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Forord

Erhvervs- og Byggestyrelsen og REG LAB har sammen taget initiativ til at udvikle denne guide for
fremtidens erhvervsservice og iveerksaetterpolitik. Formalet med guiden er at stille viden og inspira-
tion til radighed for de aktarer, der regionalt og lokalt skal udvikle rammerne for iveerksaettere og for
mindre virksomheder med veekstambitioner.

Guiden retter sig iseer mod de nye kommuner og de regionale vasksthuse. Men vi haber, at den kan
udgegre et inspirationskatalog og statteveerktsj for alle, der arbejder med at udvikle vilkarene for
iveerkseettere og mindre virksomheder.

Vi har i guiden forsegt at beskrive alle de initiativer og rammebetingelser, der er vigtige for at op-
fylde malseetningen om at skabe flere vaekstvirksomheder i Danmark. Og vi har under hvert omrade
angivet en reekke eksempler pa god praksis, som vi haber kan veere til stor inspiration.

Samtidig indeholder guiden en reekke overvejelser om, hvem der skal udbyde hvilke ydelser, og hvor-
dan samarbejdet skal veere mellem de mange akterer i den regionale og lokale erhvervsservice og
iveerkseetterpolitik.

Guiden er den fijerde i raekken af REG LAB’s fokusanalyser. Fokusanalyserne skal udvikle ny viden om,
hvad der er "god praksis” inden for regional erhvervsudvikling i Danmark og i andre lande. De skal
give medlemmerne et arsenal af idéer og veerktgjer til brug for konkrete strategier og nye initiativer.

Guidens analytiske fundament

Guiden bygger pa et omfattende analysearbejde, hvor vi har forsegt at afdeekke god praksis inden
for regional veekst- og iveerksaetterpolitik samt centrale behov og udfordringer i vircksomheder, der
har veeret igennem et veekstforlgb. Der er gennemfart:

¢ Tre dybdegaende case-studier af udenlandske succes-regioner.

¢ Tre dybdegéende case-studier af danske succes-regioner.

¢ En interviewundersggelse blandt en raekke virksomheder, der star midt i eller som har gennem-
fort et steerkt veekstforlab.

e En kortleegning af danske og udenlandske initiativer, der har til formal at styrke matchmakingen
mellem universiteter og sma og mellemstore virksomheder.

e En benchmarking analyse af danske kommuners praestationer med hensyn til vaekst i nye og min-
dre virksomheder.

Baggrundsrapporter for disse analyser er tilgeengelige pa www.reglab.dk.

Sadan laeser du Guiden

Guiden indledes med en sammenfatning af de vigtigste konklusioner fra de mange analyser af god
praksis. Herefter falger kapitel 2 om de succesfulde entreprengrer. Hvem er de, hvor i landet findes

de, og hvorfor er de vigtige for kommuner og regioners vaekst?

Guiden er herefter struktureret saledes, at kapitel 3 giver et overblik over, hvad der er de centrale
rammer for, at regioner og kommuner kan fa flere vaekstvirksomheder. | kapitel 4 gar vi i dybden
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med, hvordan de konkrete ydelser skal udformes for at give effekt. Her kan lseseren hente en mas-
se inspiration til at udforme egne initiativer.

Kapitel 5 handler om roller og ansvarsfordeling og svarer pa spagrgsmalene, hvem skal gore hvad,
og hvordan skal samarbejdet mellem de mange akterer vaere? i kommer ogsd med bud pa, hvor-
dan iveerkseetterinfrastrukturen kan komme til at fremsta sammenhaengende og overskuelig for
brugerne. Endelig bringer kapitlet nogle centrale overvejelser, som kommuner, regioner og staten
sammen bar tage stilling til i udviklingen af fremtidens vaekst- og iveerkseetterpolitik.

| Guiden henviser vi ofte til konkrete eksempler pa allerede velfungerende programmer fra de under-
sggte case-regioner. | baggrundsrapporterne er de enkelte programmer beskrevet i detaljer, og det
saledes muligt herigennem at hente yderligere inspiration til udformning af initiativer p4 de omrader,
hvor Guiden vaeskker starst interesse.

Finansiering og organisering af analysen

Analysen er finansieret af REG LAB og Erhvervs- og Byggestyrelsen. REG LABs bidrag kommer dels
fra REG LABs medlemskontingenter, dels fra tre sponsorer, nemlig Forsknings- og Innovationsstyrel-
sen, Aalborg Samarbejdet og Odense Kommune.

Der har veeret nedsat en styregruppe med deltagelse af de naevnte organisationer. Styregruppen
har bidraget med at identificere relevante casestudier og har kommenteret og diskuteret resulta-
terne af arbejdet. Anbefalingerne i guiden afspejler ikke nadvendigvis styregruppens holdninger.
Guiden og de bagvedliggende analyser er udarbejdet af et team bestaende af Jens Nyholm (Inside
Consulting), Anders Hoffman (FORA), Niels May Nielsen (FORA), Morten Larsen (FORA), Annemarie
Munk Riis (Riis Consulting), Merete D. Nielsen (Analysekompagniet) og Martin Hvidt Thelle (Copen-
hagen Economics, projektleder).

Vi haber, at guiden vil veere til inspiration for fremtidens erhvervsservice og iveerkseetterpolitik.

God laeselyst!

Finn Lauritzen Jens Nyholm

Direktar, Erhvervs- og Byggestyrelsen Direkter, REG LAB
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1. En guide til flere vaekstvirksomheder

Danmarks udfordring - fa virksomheder vokser

Der starter rigtig mange nye virksomheder i Danmark, men fa af dem vokser. Den store udfordring
pa iveerksaetteromradet er at fa flere vaekstiveerksaettere. | USA kommer 2-3 gange sa mange
iveerkseettere ind i et positivt veekstforlab sammenlignet med Danmark. Ogsa lande som Sverige og
Finland skaber mange flere veekstivaerkseettere end Danmark.

Som svar pa denne udfordring har regeringen opstillet tre mal:

e Danmark skal veere blandt de europeeiske lande, hvor der hvert ar startes flest nye virksomheder

e | 2015 skal vi veere blandt de samfund i verden, hvor der nystartes flest vaskstvirksomheder

e Danmark skal veere blandt de bedste lande til at omseette nye forskningsresultater og viden fra
videninstitutionerne til nye produkter og ydelser.

Men hvad skal der til for at realisere de ambitiogse mal?

En del af de beslutninger, der skal til, treeffes af regering og folketing (fx skat, konkurslovgivning og
administrative byrder). Men regeringens mal kan ikke realiseres uden et steerkt medspil fra kommu-
ner, regionale vaekstfora, regionale vasksthuse, lokale uddannelsesinstitutioner og private radgivere.

Denne guide giver ny viden og inspiration til det regionale og lokale arbejde med at styrke og lafte
rammerne for at udvikle vore entreprengrer til globale vindere.

Vaksten kommer fra de innovative

Den gennemfarte interviewundersagelse af nogle af de mest succesfulde vaekstvirksomheder i Dan-
mark viser, at de alle baserer sig pa et nyt produkt, en ny forretningsmodel eller en ny serviceydel-
se. De er med andre ord innovative. De har haft en saerlig evne til at se et hul i markedet. Ikke bare
i Danmark, men globalt. Vaekstvirksomheden har derfor typisk en baggrund fra samme branche.

De fleste af gazellerne har fra begyndelsen store visioner for virksomheden. De har fra starten
teenkt globalt. Enten fordi det ikke giver mening at udvikle produktet alene til det danske marked.
Eller fordi ejerne simpelthen har store ambitioner.

Samlet kan vi sige, at de stagrste gazeller skabes af entreprengrer, der 1) har en innovativ idé, 2)
har store ambitioner, 3) har eller far tilfart de rette markedsmeessige og forretningsmeessige kom-
petencer.

I Danmark er basisradgivningen velfungerende, men vi mangler noget for eliten

De gennemfarte analyser peger pa, at iveerksaetterpolitikken i Danmark ikke i tilstraekkeligt omfang
understetter de innovative idéers vej til global succes. Vi er gode til den generelle radgivning (om
moms, forretningsplan, revision, markedsfering osv), som bade hjeelper frisgren, pizzeriaet og it-
virksomheden. Men vi er ikke vaeret gode nok til at tilfere kompetencer, kapital og viden til de innova-
tive iveerksaettere.

Iveerkseettere, der starter op med et nyt produkt pa et nyt marked, har flere og mere komplicerede
behov for statte end andre iveerksaettere. Typisk er udgifterne langt starre i perioden frem til salget
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af det ferste produkt. Samtidig er det sveert at hente kapital, fordi risikoen er sterre, og fordi det er
vanskeligere at vurdere produktets salgbarhed og markedspotentiale end ved kendte produkter.

Der findes heller ikke velkendte markedsstrategier at lsene sig op af. Hvem skal man seelge til, hvor
hurtigt skal man pé& markedet, hvordan skal iveerksaetteren dokumentere produkterne, hvilke distri-
butionskanaler skal benyttes, og sa videre. Herudover har den innovative ivaerksaetter ofte brug for
radgivning og sparring til at udvikle produktet eller konceptet. Senere i livsforlabet er der behov for
radgivning om at afsaette nye produkter pa det globale marked.

De 10 centrale indsatsomrader i den regionale iveerksasetterpolitik

Med udgangspunkt i case studierne af tre danske og en raskke udenlandske succesregioner er det
budskabet i denne Guide, at der skal satses pa 10 omrader i de regionale vaeksthuse og i den lokale
erhvervsservice. De fremgar af figur 1.1.

Figur 1.1 De 10 centrale indsatsomrader i den regionale ivaerkssetterpolitik
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For at fremme innovative projekter og udnytte deres globale potentiale, er der behov for ydelser
inden for falgende omrader (det bla omrade i figuren):

¢ Idémodning og opstart. Den innovative iveerksaetter har brug for radgivning i at udvikle forret-
ningsplanen, i at sammensaette det rette team og i at udvikle produktet og teste dets kommercia-
liserbarhed.

¢ Inkubatorer. Innovative ivaerksaettere har ofte gavn af at tilbringe de ferste par ar i en inkuba-
tor'. Malet hermed er at accelerere vaeksten gennem videndeling, skreaeddersyet radgivning samt
eventuelt naerhed til videninstitutioner.

e Mentorer. Der er brug for erfarne forretningsfolk og entreprenarer til at coache om strategi,
markedsfaring og internationalisering.

1 Inkubator deekker i denne rapport alle typer af fysiske miljiger, der har til formal at accelerere udvikling og vaekst i nye virksomheder gennem en
kombination af attraktive lejemal, radgivning og videndeling mellem beboerne. Veeksthuse og udviklingsparker bruges ogsa jeevnligt som betegnelser
herfor.
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e Vaekstpakker. Der er brug for programmer, der har til formal at tilfere nye og mindre virksom-
heder den vifte af kompetencer, der er ngdvendig for at gennemfare et steerkt veekstforlgb. De
omfatter fx radgivning om strategi, ledelse, forretningsudvikling, internationalisering, opbygning af
netveerk, rekruttering og skonomistyring.

e Vaekstkapital. Der er brug for risikovillig og kompetent kapital til at finansiere veekstforlgb. Ofte
har den innovative virksomhed kun fa ar til at tjene udviklingsomkostningerne ind. Derfor er det
vigtigt med et hurtigt ekspansionsforlgb, der kan finansieres af fremmedkapital eller ejerkapital.
Generelt fungerer det danske marked for risikovillig kapital godt. Men inden for finansiering af
opstart og steaerk veekst i innovative virksomheder er der behov for nye regionale initiativer. Det
geelder specielt inden for de-ikke forskningsbaserede erhverv, som venturemarkedet ikke har sa
steerk fokus pa.

¢ Globalisering. Der er brug for skraeddersyede initiativer til innovative virksomheder, der handler
om at etablere sig pa bestemte markeder med et stort potentiale, fx i USA.

¢ Innovationsnetveerk og videnformidling. Endelig er der behov for at understette innovation og
udvikling af nye forretningsomrader i eksisterende virksomheder. Her spiller ikke mindst lokale in-
novationsnetveerk og matchmaking med videninstitutioner en vigtig rolle.

Der findes rundt om i landet allerede en raskke eksempler pa velfungerende initiativer pa disse
omrader. Seerligt er der under innovationsmiljgerne udviklet en velfungerende infrastruktur for de
forsknings- og teknologibaserede iveerksaettere. Men for den brede gruppe af ivaerksaettere uden for
de allermest videntunge erhverv, er der er mange steder i landet "huller” i udbuddet, ligesom eksi-
sterende udbydere kan lade sig inspirere af global best practise. Ogsa for mindre virksomheder, der
satser pa innovation og nye forretningsomrader, er der brug for nye ydelser regionalt.

Guiden foreslar, at det i hgj grad bliver de nye, regionale veeksthuses opgave at udvikle ydelser og
kompetencer i det bld omrade.

Ogsa de lokale erhvervsrad far dog opgaver i det "bla omrade”. Det gaelder mobiliseringen af mentorer
og det geelder udviklingen af innovationsnetveerk mellem mindre virksomheder. Pa begge disse omrader
er lokalkendskab til vicksomhederne afgerende. Det bliver bl.a. erhvervsradenes opgave at finde for-
skere og undervisere pa forsknings- og uddannelsesinstitutioner, der kan kobles til de lokale netvaerk.

Herudover er der fortsat behov for en reekke generelle serviceydelser (det rede omrade i figuren).
Antallet af vaekstvirksomheder afhaenger ogsa af:

¢ Basisradgivning. For en god begyndelse og for at sge chancerne for overlevelse er det vigtigt
med en kvalificeret basisradgivning til alle iveerkseettere. Malet er her at give ivaerkseetterne en
kvalificeret sparring om forretningsgrundlag, hvad det kreever at starte selv, og om en raekke
grundleeggende regler og muligheder.

¢ Netveaerk. | forlaengelse af basisradgivningen er der behov for netvaerk, hvor iveerkseetterne kan
made kollegaer med ensartede udfordringer og f& adgang til et professionelt netveerk af radgi-
vere, sparringspartnere, venturekapitalister mv.

¢ Professionalisering. Nar mindre virksomheder kommer ind i en veekstfase, stiger behovet for
viden om fx it, ledelse, miljg og en raekke andre nggleomrader. Den regionale erhvervsservice kan
her hjzlpe med problemafklaring, mens radgivningen skal udferes af private.

Pa disse tre omrader er der en lang raekke gode erfaringer fra danske regioner og kommuner at
bygge videre pa.
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Ingen af ovenstaende ti elementer — der udger Guidens grundsubstans - er nye “opfindelser”. Det
nye i Guiden er, at den formulerer en samlet ramme, som passer til den danske erhvervsstruktur,
ivaerkseetterkultur og vor udfordring med at fa flere virksomheder til at vokse.

Samtidig giver Guiden en raekke eksempler pa, hvordan de konkrete initiativer kan udformes - base-
ret pa god praksis i de udenlandske og danske succesregioner.

Roller, arbejdsdeling og samarbejde i iveerksaetterpolitikken

Guiden giver ogsa bud pa, hvem der skal udfere de forskellige opgaver. Der er fem veaesentlige hen-
syn at tage i betragtning, nar man skal tage stilling, hvem udbyderen skal veere, og hvor stort et
geografisk omrade, som de enkelte aktarer skal deekke:

e Neerhed - hvor langt vil nye/mindre virksomheder “rejse” for den pageeldende ydelse, og hvad
betyder lokalkendskab for kvalitet i ydelsen?

¢ Kritisk masse og specialistkompetencer - hvad kraever ydelsen af specialistkompetencer? Er det
vigtigt, at opgaven lgses af personer med faglig specialviden og/eller af personer, der opbygger
erfaringer via mange af de samme radgivningsforlgb?

e Gennemskuelighed og overskuelighed for brugerne — det nytter ikke at etablere topklassetilbud,
hvis virksomhederne ikke kan overskue udbuddet eller finde frem til den rigtige radgiver. lvaerk-
seetterinfrastrukturen skal virke overskuelig og logisk for virksomhederne.

e Kulturelle forhold — der kan vaere kulturelle barrierer forbundet med at bruge offentlige udbydere
eller for fx kommuner med at rekruttere radgivere med erhvervserfaring.

¢ Konkurrenceforhold - det offentlige skal undgé at udbyde ydelser, som der er et velfungerende
privat marked for.

Med dette udgangspunkt foreslas det i Guiden, at de nye Regionale Veeksthuse far som hovedop-
gave at udvikle og koordinere ydelser, der kan hjeelpe innovative idéer til global succes. Det vil bl.a.
omfatte:

e Specialiseret start-up radgivning for innovative iveerksaettere, herunder muligheder for tilskud til
feasibilitystudier.

e Veekstpakker for innovative, nye/mindre virksomheder med stort veekstpotentiale.

¢ (lobaliseringsprogrammer med seerlig fokus pa at hjeelpe innovative virksomheder med stort po-
tentiale ind pa store markeder.

¢ Radgivning af eksisterende virksomheder med nye forretningsidéer.

¢ Professionalisering — udvikling og koordinering af ydelser, der retter sig mod professionalisering af
nye/mindre virksomheder.

Hertil kommer, at de regionale vaeksthuse far en vigtig rolle i at udvikle kompetencerne i radgiver-
markedet:

e FEtablering af netvaerk med deltagelse af toneangivende virksomheder, private radgivere, investo-
rer og iveerksaettere samt initiativer til udvikling af raddgiverkompetencer i det private marked.

¢ Tilbud om kompetenceudvikling samt guidelines, screeningsveerktgjer mv. med henblik pa at un-
derstatte den lokale erhvervsservice.
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Den lokale/kommunale erhvervsservice og erhvervsfremme far ifelge Guiden felgende hovedopgaver:

¢ Basal iveerksaetterradgivning.

e FEtablering af lokale netvaerk for ivaerkseettere.

e Etablering af lokale mentorordninger og mobilisering af lokale fonde mw.

¢ Facilitering af lokale innovationsnetveerk og matchmaking med videninstitutioner.
e Udvikling og drift af inkubatorer/udviklingsparker.

Endelig foreslar Guiden nogle feelles principper, der skal sikre gennemskuelighed og brugervenlighed
i det samlede udbud af lokale og regionale rammebetingelser:

* No wrong door. Uanset om iveerksaetteren henvender sig til det lokale erhvervsrad, det regio-
nale vaeksthus eller en inkubator skal en radgiver kunne hjselpe med at give ivaerksaetteren et
overblik over mulighederne i regionen.

¢ Feelles brand. Det er en stor fordel, hvis lokale og regionale iveerkseetterinitiativer markedsfares
under samme brand, og at der etableres en feelles platform i form af fx faelles hjemmeside og et
generelt telefonnummer, der automatisk stiller nye kunder om til det lokale erhvervskontor.

¢ Falles strategi. Det er vigtigt, at de konkrete initiativer bygger pa en feelles strategi, der skaber
klarhed om, hvilke ydelser og kompetencer de forskellige aktgrer skal udbyde, og hvordan de for-
skellige initiativer bliver finansieret. | hver region bar strategien fastleegges — og gerne ratificeres
- af alle kommuner, veekstfora, videninstitutioner og repraesentanter fra erhvervslivet.

Endelig skal det slas fast, at en steerk ivaerkseetterinfrastruktur kraever betydelige investeringer.
De udenlandske foregangsregioner har langt flere midler til radighed end de danske. Dels fordi de
statslige midler er starre, dels fordi kommunerne selv investerer mange midler i erhvervsudvikling.

Det er vigtigt, at fremtidens ydelser ikke — som det er tilfaeldet mange steder i dag — primaert base-
rer sig pad midlertidige EU-programmer. Der er behov for en basisfinansiering, der sikrer kontinuitet
i ydelserne, der ikke méa skifte navn og indhold hvert tredje ar for at leve op til krav om nyhedsveerdi
og nye kriterier i diverse puljer pa EU-niveau eller nationalt niveau.

Staten, veekstfora og kommunerne ber med udgangspunkt i Guiden drefte, hvor stor en sadan ba-
sisfinansering skal veere, og hvordan den skal tilvejebringes.
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2. Hvem er vaekstvirksomhederne
og hvordan skaber de vaekst?

En af verdens mest vaerdifulde virksomheder - Google® - eksisterede ikke for ti ar siden. Virksomhe-
den er skabt af to entreprengrer og drives fortsat som en entreprensrvirksomhed, selvom den i dag
har mere end 5.000 ansatte.

| Danmark skal man et stykke ned af listen over de starste virksomheder for at finde en virksomhed,
der er yngre end 20 are. Ingen af de hundrede starste virksomheder i Danmark er under ti &r gam-
le. Der er mange forklaringer pa, at naesten alle store danske virksomheder er gamle, og mange
endda mere end 100 ar gamle. En af de vigtigste forklaringer er, at starre danske virksomheder er
gode til at tilpasse sig, udvikle sig og felge med tiden. Dette er en fordel og en styrke.

Der er ogsa en anden forklaring. Nemlig at nye virksomheder, som har potentialet til blande sig
"guldkampen” om de gverste pladser pa virksomhedslisten, steder pa ungdvendige barrierer og
mangler det rigtige skub pa det rigtige tidspunkt. Arsagerne til dette er mange, men en del af for-
klaringen ligger i de betingelser og den kultur, som findes dér, hvor virksomheden starter op. For-
bedrer vi os pa dette punkt kan det veere, at tre af mest vaerdifulde danske virksomheder om ti ar
er nogle, som slet ikke er etableret endnu!

Hvilke slags virksomheder kunne disse tre virksomheder veere, og hvor findes der flest med dette
potentiale? Det er det segearbejde, vi indleder i dette kapitel. Farst ser vi pa, hvorfor iveerksaettere
og vaekstvirksomheder er vigtige for kommuner og regioner. Herefter beskriver vi med udgangs-
punkt i en interviewundersggelse af avancerede veekstvirksomheder nogle vigtige karakteristika ved
de danske veekstivaerksaettere, og hvilke udfordringer de star over for. Endelig benchmarker vi de

nye kommuner for at finde ud af, om bestemte omréader i landet systematisk ser ud til at "fremavle
flere potentielle vaekstvirksomheder end andre.

Hvorfor er entreprenerer vigtige for kommuner og regioner?

Ser man pa vaekstiveerksaetterne udger de omkring tre procent af samtlige virksomheder og lidt
mere end 10 procent af samtlige iveerksaettervirksomheder. Men veekstivaerkseaetterne skiller sig
positivt ud. Et statistisk portreet viser, at vaekstivaerksaetterne typisk har en hgjere produktivitet end
andre iveerksaettere. Produktiviteten ligger 30-40 procent over det gennemsnitlige niveau i den pri-
vate sektor. De danske veekstiveerksaettere er desuden mere videnintensive end andre danske. Der
er flere hgjtuddannede blandt de ansatte.

En opgearelse i Veekstredegarelsen 2005 viser, at iveerksaettervirksomhederne bidrog netto med
4.000 nye job i en periode fra 2000 til 2002, hvor den samlede beskeeftigelse blev reduceret med
24.000 job. Blandt de iveerksaettere, der formaede at vokse, blev der skabt 47.000 nye job.

Antages det, at man — uden omkostninger - kunne fordoble antallet af veekstivaerkseettere ved, at
almindelige iveerkseettere tilegnede sig de karakteristika, der kendetegner veekstiveerksesetterne, sa

2  Siden grundlaeggelse af de to stiftere i 1998 og er vicksomheden pa under ti ar vokset til 5.000 ansatte og er en af verdens mest veerdifulde
virksomheder malt pa aktieveerdien.
3 Palisten over de 1.000 sterste danske virksomheder finder vi Dangaard Telecom fra 1986 pa 28-ende pladsen, med en omseetning pa knap tolv

mia. kr. og naesten 1.000 ansatte (Berlingske Nyhedsmagasins Guld 1000 liste).
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viser beregninger i Veekstredeggrelsen 2005, at Danmarks BNP ville kunne sges med mere end 7
mia. kr. svarende til et permanent laft p& omtrent O,6 procent i den private sektors veerdiskabelse.
For den enkelte kommune og region vil effekterne af markant flere entreprengrer veere af samme
starrelse.

Det kan maske undre, at et sa lille udsnit af den samlede virksomhedsbestand kan have masrkbare
langsigtede vaeksteffekter. De langsigtede effekter skyldes, at veekstvirksomhederne ogsa skaber
veerdi ud over deres egen forretning. Det sker gennem to kanaler: Dels gger de konkurrencen péa
eksisterende markeder, og dels gger de innovationen ved at operere pa helt nye markeder.

Saledes har iveerkseetteri afsmittende effekter pa eksisterende virksomheder. De presses til at veere
mere innovative og vaekstorienterede. De nye ideer, som entreprengrerne bringer pa markedet, kan
ogsa blive "opslugt” af store eksisterende virksomheder og vokse videre der.

Betydningen af iveerksaetteri er ogsa dokumenteret af OECD. En OECD-analyse fra 2006 peger pa
iveerksaetteri som den vigtigste blandt de fire nye vaskstkilder (menneskelige ressourcer, innovation,
ny teknologi og iveerkseetteri). Hvem er iveerksaetterne sa - og hvor findes de i Danmark?

Hvem er vsekstiveerksatterne?

Som baggrund for Guiden er der gennemfart en reekke dybdeinterviews med succesfulde veekstvirk-
somheder med henblik pa at forstd deres forretning og hvilke behov/udfordringer, de har madt pa
vejen mod succes®.

Der er en reekke karakteristika, der gar igen i de interviewede veekstvirksomheder, som bekreefter
det statistiske portreet af virksomhederne neevnt oven for. Langt de fleste af vaekstvirksomhederne
er etableret pa baggrund af en ny ide. Typisk har veekstvirksomheden en baggrund inden for samme
branche og har spottet et udaekket behov i markedet.

De danske veekstiveerkseettere og veekstvirksomheder er altsa typisk innovative entreprengrer, der
har opfundet en ny eller flere helt nye typer produkter/ydelser, som markedet ikke har set far.

De fleste af virksomhederne har fra begyndelsen haft store visioner for virksomheden. De har fra
starten fokus pa det globale marked. Det kan veere, fordi det ikke giver mening at udvikle produktet
alene til det danske marked - som fx cancermedicin eller plastfyldninger (pa grund af forholdet mel-
lem udviklingsomkostningerne og markedets starrelse). Eller fordi ejerne simpelthen har store ambi-
tioner og netop er gaet efter at udvikle noget, der har globalt potentiale. Mange af virksomhederne
bruger Danmark som et testmarked. Fx har smykkevirksomheden Julie Sandlau etableret en butik

i Kabenhavn, hvor de vil bruge erfaringerne til at abne butikker i dsten. Og fedevarevirksomheden
Easy Food bruger deres kunder i Danmark til at videreudvikle deres produkter til resten af verden.

Samlet kan vi sige, at vaekstvirksomhederne skabes af entreprengrer, der braender for en idé, og de
vokser, nar de forenes med personer og radgivere med de forretnings- og markedsmaessige kom-
petencer, der bidrager til, at ideen kan fares ud i livet. Vi har fundet den slags vaskstvirksomheder i
alle brancher og i alle regioner. Feelles for dem er, at de er orienterede mod det globale marked, og
at de baserer deres forretningsplan pa nye produkter, ydelser eller forretningsmodeller.

Naeste spargsmal er, hvor vi kan finde dem pa landkortet?

4 For en uddybende gennemgang af undersagelsen henvises til baggrundsrapporten pa www.reglab.dk.
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Kort om interviewundersgagelsen

Der er afholdt interview med 11 veekstvirksomheder. Virksomhederne repraesenterer forskel-
lige brancher fra alle 5 danske regioner. Der er lagt vaek pa at interviewe virksomheder, der
star i forskellige veekstfaser.

Felgende virksomheder har deltaget i undersggelsen:

e Topotarget — cancermedicin (www.topotarget.com)

¢ Julie Sandlau — smykker (www.juliesandlau.com)

e Resulture - IT/business intelligence (www.resulture.com)

e Baresso - kaffebarer (www.baresso.com)

e Udeliv.nu — brosten pa net (www.udeliv.nu)

¢ Dentofit — tandfyldninger (www.dentofit.com)

e Easy Food - fadevarer/brad (www.easyfood.com)

e Clean Air Innovation - ventilationssystemer (www.cleanair-i.dk])
e Dansk Industri- og skadeservice - industrirengering/affugtning (www.dis.dk)
e ATEX - labels/branding (www.atew-x.com)

¢ Designa Kekken - kakkener og skabe (www.designa.com)

De 11 interview har fokuseret pa, hvilke udfordringer virksomhederne har staet over for i
forbindelse med forskellige veekstfaser — og hvordan de har lgst disse udfordringer. Og det er
blevet belyst, hvilken type radgivning de har modtaget — eller gerne ville have modtaget i de
forskellige faser.

Hvor findes de danske vaekstvirksomheder?

Der er store forskelle pé antallet af vaskstvirksomheder pé tvaers af de danske kommuner og pa
dynamikken i entreprengrskabet mere bredt. Entreprengsrskabets dynamik kan ikke males med en
enkelt indikator. Vi maler de nye kommuners entreprengrskab ved:

¢ Opstartsrater: At der opstartes mange nye virksomheder er afgerende for det inflow af nye
virksomheder, der skal til for at skabe dynamik. Heje opstartsrater er samtidig et udtryk for, hvor
udbredt ivaerkseetteranden er. Generelt er opstartsraterne hgjest sst for Storebeelt og iseer i ho-
vedstadsomradet.

¢ Vazekstvirksomheder: At en stor andel af de nye og de mindre virksomheder oplever hgje vaekst-
rater er det tydeligste tegn pa, at entreprengrskabet er dynamisk. Vi maler veeksten i antal an-
satte, fordi evnen til at rekruttere, udvikle og lede mennesker er naglefaktoren i vidensamfundet.
Vi méaler bade den procentvise veekst, og hvor mange der kommer over den kritiske grasnse fra
den lille virksomhed med under 10 ansatte til den organiserede virksomhed med mere end 20
ansatte. Generelt er kommunerne i Jylland bedst til dette, nar der korrigeres for branchesam-
menseetning og males over mere end en enkelt tidsperiode.

¢ Global orientering: Om nye og mindre virksomheder orienterer sig mod det globale eller mod
det lokale marked er vigtigt for deres veekstpotentiale. Virksomheder inden for globalt orienterede
erhverv kan afseette deres varer eller ydelser globalt. Den globale orientering af en ivaerkseetter-
virksomhed kan i denne fortolkning godt veere underleverandsr til en anden virksomhed i naerhe-

Erhvervs- og Byggestyrelsen og REG LAB Fremtidens erhvervsservice og iveerksaetterpolitik - en guide til flere vaekstvirksomheder

13



den, og alligevel vaere globalt orienteret, selvom ivaerksaetteren ikke eksporterer selv. Derfor er
det et ekstra tegn pa et dynamisk entreprengrskab, at mange af de nye og mindre virksomheder
er globalt orienterede snarere end rettet mod det lokale marked. Generelt ligger de mest globalt
orienterede kommuner i hovedstadsomradet og omkring starre byer i Jylland (fx Arhus og Her-
ning-lkast).

Pa baggrund af disse indikatorer har vi identificeret de kommuner, som i perioden fra 2001 til
2005 har klaret sig bedst pa entreprengsrskab. Ud af de 25 hgjest rangerende kommuner er de 12
fra hovedstadsregionen, mens otte er jyske. Fra Region Sjeelland er det Roskilde, Lejre og Ringsted
som klarer sig flot. To fynske kommuner er med (Svendborg og Assens). Den bedste region uden for
hovedstaden er i denne maling Arhus kommune. Flere af de jyske kommuner pa listen er nabokom-
muner, nemlig Herning og lkast-Brande, Mariagerfjord og Randers samt Aalborg og Branderslev.
Her er der tale om omrader, som ogsa tilsammen har klaret sig flot. Se tabel 2.1 pa nasste side.

Udvzaelgelse af danske cases

Der er i forbindelse med Guiden gennemfart case studier i tre danske omrader — nemlig 1) Hoved-
stadsomradet, 2) Herning-lkast (Region Midtjylland) og 3) Mariagerfjord/Aalborg kommuner (Region
Nordjylland).

Vi har udvalgt disse omrader ud fra falgende kriterier:

Gode iveerkseetterpraestationer (jf. tabellen)

Tilstedeveerelse af en aktiv strategi iveerksaetter/SMV-strategi og leererige initiativer
e Spredning pa geografi og regionstyper
Aktive og erhvervsorienterede videninstitutioner

| praksis har vi blandt kommunerne i tabellen valgt tre kommuner/omrader, hvis strategier og initia-
tiver til sammen giver starst grundlag for inspiration og leering i andre kommuner og regioner.

Den fulde argumentation for valg af case-regioner findes i baggrundsrapporten om de danske og
udenlandske case studier.
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Tabel 2.1 Benchmarking af nye danske kammuner pa entreprenerskab - Top 25

Placering af de 25 bedste kommuner ud af 98 nye kammuner
Opstart Vaekstvirksomheder Global orientering

Er der mange mindre  Er der mange mindre Er der mange

Starter der virksomheder der virksomheder der vok- globalt orienterede
Samlet pla- mange nye virk-  vokser i pct? . ser over 20 ansatt?e? virksomheder?
cering ud f somheder? Kommunens pIaf:ermg Kommunens plécermg K.ommunens place-
Kommune 98 nye kom: Korlnmunehs pla- p.é andelen af mindre pa andelen af virksom- ring pa arl'ldelen laf
uner cering pa ivaerk-  virksomheder med heder (<10 ansatte) nye og mindre virk-
saetterraten mere end B0% vaekst i der far 20+ ansatte somheder i globale
(vaegter 10%) ansatte pa tre ar efter tre ar erhverv
(veegter 50%) (vaegter 20%) (veegter 20%)
Hersholm 1 1 2 2 2
Kabenhavn 2 7 11 1
Frederiksberg 3 9 5 13
Arhus 4 30 14 22 7
Gladsaxe 5 35 5 10 41
Roskilde 6 26 6 13 48
Albertslund 7 29 8 38 17
Svendborg 8 58 10 19 18
Aalborg 9 52 12 26 28
Egedal 10 23 32 7 12
Fureso 11 13 17 63 10
Lejre 12 17 15 29 50
Ikast-Brande 13 61 26 24 8
Mariagerfjord 14 62 4 61 34
Herlev 15 16 20 74 6
Frederikssund 16 15 11 42 72
Gentofte 17 3 58 4 4
Ringsted 18 31 13 45 62
Hillerad 19 20 49 21 9
Brenderslev 20 73 1 41 83
Esbjerg 21 80 16 62 24
Randers 22 60 18 46 45
Assens 23 66 30 40 20
Brandby 24 49 31 64 5
Herning 25 71 42 27 1M1

Kilde: Egne beregninger pba. Amadeus virksomhedsdatabasen og Danmarks Statistiks iveerkseetterdatabase. Den komplette
benchmarking findes i baggrundsrapporten.

Note: Tabellen rangordner de 25 bedste kommuner malt pa en sammensat indikator. De enkelte tal i tabellen viser kommunernes
placering ud af de i alt 98 nye kommuner for den pagaeldende indikator. Iveerksaetterrate maler hvor antal iveerksaettere ift
befolkningsstarrelse. Indikatoren VaekstSM\Vere er beregnet ved at opgere hvor stor en andel af SMV virksomhederne der over
en tre-arig periode vokser mere end 60% malt i antal beskeeftigede. Den anden veekstindikator Andel mindre virksomheder der
vokser over 20 ansatte méaler hvor stor en andel af virksomheder med under 10 ansatte, der i Isbet af 3 &r vokser til mere end
20 ansatte. Indikatoren Global Orientering er beregnet ved at opgere, hvor stor en andel af SMV'erne, der ligger inden for globalt
orienterede erhverv. Vaeskstindikatorerne er justeret for branchesammensaetning, saledes at det vaegter hgjere at skabe vaskst i
brancher med lav vaekst. Vaekstindikatorerne vaegter tungere end de svrige indikatorer i den sammensatte indikator.
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De udenlandske cases i analysen

1. West Lothian (Skotland)

West Lothian er en af 32 kommuner i Skotland og har 161.000 indbyggere. Omradet har
gennemgaet en bemeerkelsesveerdig skonomisk udvikling de sidste artier med lukninger af
store virksomheder, kriser, ny veekst og udvikling fra en lenmodtagerkultur til en steerk ivaerk-
seetterkultur.

Regionens erhvervsstrategi — “Building an Economy for the Knowledge Age” er udviklet i et
bemaerkelsesveerdigt samarbejde mellem kommunen, de to sterste erhvervsorganisationer og
West Lothian College. Disse aktarer har sammen med *Scottish Enterprise” i Edinburgh dan-
net "West Lothian Partnership Forum”. Forummet - bestaende af toplederne fra de naevnte
organisationer - mgdes en gang i kvartalet for at drefte strategiens fremdrift, og alle starre
lokale erhvervsfremmeinitiativer besluttes i partnerskabet. Det skaber et stort ejerskab til ini-
tiativerne i bade erhvervslivet og i uddannelsessektoren.

Pa fa er iveerkseetterraten fordoblet i omradet. Kommunen har modtaget priser for bade sin
generelle strategi og for sit arbejde med at udvikle erhvervskompetencer i uddannelsessektoren.

2. Oulu (Finland)

Oulu ligger ud til den Botniske bugt i den nordvestlige del af Finland og har omkring 130.000 ind-

byggere. Erhvervsmaessigt er Oulu preeget af teknologifirmer med Nokia som byens starste priva-

te arbejdsgiver. Byen har dog ogsa en reekke store virksomheder inden for de traditionelle erhverv.

Oulu har gennem de seneste ar oplevet en meget kraftig veekst. Succesen er skabt af en kom-
bination af fire faktorer: Et godt universitet med gode forbindelser til de lokale virksomheder,
en fokuseret satsning pa en raskke teknologiomrader, et yderst velfungerende samarbejde mel-
lem offentlige og private aktarer i regionen og endelig et stort regionalt sammenhold.

Oulu har i sin nye strategi "Oulu Inspires” et bredt fokus pa innovation i modsaetning til deres
tidligere teknologifokus. Denne nye innovation strategi forseger at understatte udviklingen af
nye globale gazeller gennem innovationssamarbejde, specialiseret radgivning for innovative
ivaerkseettere, avancerede testmiljger for nye produkter og opfattende vaskst- og globaliserings-
programmer.

3. Waterloo (Canada)

Region of Waterloo ligger i Ontario-provinsen i Canada ca. 100 km sydvest for Toronto. Regio-
nen inkluderer tre centrale byer (Kitchener, Waterloo og Cambridge) og har omkring 500.000
indbyggere. Erhvervsmaessigt har regionen gennem de seneste 10-15 ar oplevet en transition
fra en traditionel fremstillingsekonomi til en vidensbaseret, teknologitung gkonomi.

Grundlaget for regionens hgje iveerkseetteraktivitet og vaekst udgeres af en dynamisk vekselvirk-
ning mellem tre grundlaeggende faktorer: 1) en steerk ivaerksaetterkultur koblet med en udprae-
get "community spirit”, 2) et konstant flow af viden og idéer fra regionens etablerede virksom-
heder og fra de steerke, erhvervsrettede uddannelsesinstitutioner og 3) en stor villighed fra
savel private som offentlige akterer til at investere i den grundleeggende regionale vidensinfra-
struktur og i nye forretningsidéer.De steerke regionale grundvilkar suppleres af en staerk, privat
drevet infrastruktur til at stette op veeksten i nye og mindre virksomheder.
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3. Hvordan far regionerne mange
vaekstvirksomheder?

3.1. Indledning

Hvilke rammebetingelser skal der satses pa i regioner og lokalomrader for at fa flere nye og mindre
virksomheder til at vokse? Det er emnet for dette kapitel, mens kapitel 4 gar i dybden med, hvordan
de konkrete initiativer kan udformes.

| udformningen af rammebetingelserne er det vigtigt at tage hejde for, at der er flere veje til vaekst.
Lidt forenklet kan man tale om tre typer af vaskstvirksomheder, jf. figur 3.1. Der skelnes mellem vaekst
baseret pa innovation (bla) og vaekst baseret pa stigende afsaetning af eksisterende produkter (red).
Figuren viser ogsa, at vaekst gennem innovation bade kan komme fra innovative iveerksaettere og fra
mindre virksomheder, der udvikler nye forretningsomrader.

Figur 3.1. Tre typer veekstvirksomheder og deres risici og potentialer

Langsigtet
potentiale

Risiko

AN
7

Note: Bemaerk at figuren illustrerer det langsigtede potentiale. Det kortsigtede potentiale er ofte sterst blandt etablerede
virksomheder med potentiale for sterre afsaetning af eksisterende produkter.

Iveerkseetterpolitikkens opgave er for det farste at skabe gode rammer for alle tre typer af veekstvirk-
somheder. For det andet at bidrage til en generel staerk ivaerkseetterkultur for at sikre en stor tilgang
af nye virksomheder til alle tre typer af vaekstforlgb.

Erhvervs- og Byggestyrelsen og REG LAB Fremtidens erhvervsservice og iveerksaetterpolitik - en guide til flere vaekstvirksomheder

17



18

3.2. De centrale rammebetingelser

De tre typer af veekstvirksomheder har forskellige behov og krav til iveerksaetterpolitikken. Et typisk
udviklingsforlgb for en iveerkseetter, der baserer sig pa et kendt produkt pa et kendt marked, er me-
get forskelligt fra den ivaerksaetter, der satser pa vaekst gennem innovation.

Alle typer af iveerksaettere har brug for en grundlaeggende introduktion til at drive virksomhed. Spe-

cielt hvis han eller hun ikke fer har prevet at starte en virksomhed. Senere - nar de farste anseaettes
og salget kommer - kan der vaere behov for radgivning i at professionalisere virksomheden. Og hvis

produktet kan seelges pa mange markeder, kan eksportradgivning mv. komme pa tale i senere faser.
For den aldrende virksomhed, kan radgivning om generationsskifte veere en vej til vaskst.

Oven i disse generelle behov, har den innovative ivaerkseetter og den eksisterende virksomhed, der
satser pa nye forretningsomrader, en reekke saerlige behov. Puslespillet er mere kompliceret. Kan
produktet saelges? Hvordan skal idéen tilpasses for at appellere til kunderne? Hvordan skal iveerk-
seetteren markedsfere og distribuere et produkt, som ingen kender? Hvor mange markeder skal der
satses pa, og i hvilket tempo skal man internationalisere sig? Hvordan skal idéen praesenteres for
kapitalmarkedet, der ikke har set produktet fer? Og sa videre....

Figur 3.2 giver et overordnet billede af de rammebetingelser, der er vigtige for at udvikle mange
veekstvirksomheder i en region.

Figur 3.2. De centrale rammebetingelser i regioner med mange

vaekstvirksomheder
Generelle ydelser Iveerkseetterinfrastruktur
N
Ekspansion
Regional and og
stolthed: Villighed
til at give tilbage til Farste
samfundet é veekstfase
Partnerskab: ‘
Teet samarbejde Viden/idéer: Etablering
mellem viden, Erhvervsrettede
erhverv og myndig-  Videninstitutioner
heder
Pipeline

Figuren skelner mellem fem typer af rammebetingelser.

1. Regionale grundvilkar. Udtrykker det engagement som etablerede entreprengrer, erhvervsorga-
nisationer, myndigheder og videninstitutioner lsegger i at bidrage til iveerksaetteri.

2. lvaerksaetterkulturen. Udtrykker befolkningens risikovillighed og motivation for at starte egen
virksomhed samt befolkningens generelle syn pa iveerksaettere
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3. Adgang til viden. Udtryk for samspillet mellem videninstitutioner og erhvervsliv om at nyttiggere
viden og at sge videnindholdet i virksomhedernes produkter, ydelser og produktion

4. Adgang til kapital. Udtryk for iveerkseetteres adgang til finansiering af etablering, veekst og eks-
pansion.

5. Adgang til kompetencer. Udtryk for nye virksomheders adgang til kompetencer inden for fx le-
delse, strategi, finansiering, design, gkonomistyring osv.

Pyramidestrukturen afspejler, at flest virksomheder har behov for offentlige initiativer i startfasen.
Senere i livsforlebet bar de offentlige midler i stigende grad fokuseres pa de virksomheder, der har
potentiale og ambitioner til steerk veekst.

Ydelserne i det rede omrade er generelle ydelser, som er relevante for alle typer af iveerksasettere og
virksomheder. Ydelser i det bla omrade er de ydelser, som er malrettet innovative iveerksaettere og
etablerede virksomheder, der udvikler nye forretningsomrader.

Neden for har vi kort gennemgéaet de vigtigste indsatsomrader under hver af de fem typer af ram-
mebetingelser med fokus pa punkt 1-2. Kapitel 4 gar herefter i dybden med god praksis under
punkt 3-5 og uddyber, hvilke indsatsomrader der er centrale under disse tre punkter.

3.2.1. Regionale grundvilkar

Regional and og stolhed

Et af de mest udbredte fzelles, kulturelle karakteristika i de succesregioner, vi har kigget pa, er et
stort regionalt engagement og en villighed fra erfarne entreprengrer til at betale tilbage til regionen.
Det har stor betydning for muligheden for at designe ivaerkseetterinitiativer i verdensklasse.

Fx har mange ivaerksaettere brug for en mentor (se afsnit 4.6), der kan coache i at fastlasgge virk-
somhedens strategiske retning. Byer som Oulu, Waterloo (Canada), Herning/lkast og Mariager
Fjord er rig pa erfarne, succesfulde forretningsfolk, der hellere end gerne vil stille sig gratis til radig-
hed for iveerkseettere. Der er et stort snske om, at det fortsat gar regionen godt.

| Herning/lkast har pengestaerke "frivillige eks-entreprengrer” stor veneration til at statte iveerksaet-
tere og initiativer i byen, fordi de selv har skabt store formuer pa entreprengrskab. Der er tale om
en slags pay-back forpligtelse, som udmanter sig bade i konkrete investeringer og i radgivning og
netveerk. "Det tager kun en eftermiddag at finde finansiering til en god forretningsidé” er holdingen i
omradet.

Det regionale engagement ger det ogsa lettere at udvikle en staerk iveerksaetterkultur. Erhvervsfolk
stiller op som undervisere. De investerer i lokale venturefonde. De deltager i events, hvor iveerksast-
tere og erhvervssucceser fejres. Og sé& videre.

Partnerskab
Det er det et kendetegn for de fleste succesregioner, at ivaerksaetterpolitikken er udviklet i et part-

nerskab mellem myndigheder, uddannelse og erhverv.

West Lothian (Skotland) er godt eksempel herpa. Der blev i 2001 etableret et "\West Lothian Part-
nership Forum” bestaende af kommunen, West Lothian College (kommunens sterste uddannelsesin-
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stitution) og erhvervslivet i form af det lokale "Chamber of Commerce” og "The Federation of Small
Industries”. Dette forum blev etableret for at udvikle en erhvervsstrategi i kalvandet pa lukningen af
de to starste industrivicksomheder i omradet. Strategiens fokus er at udvikle en konkurrencedygtig
og diversificeret erhvervsstruktur gennem ivaerkseetteri og veekst i mindre virksomheder.

West Lothian Partnership Forum mgades en gang i kvartalet og har nedsat en raskke arbejdsgrup-
per, der star for udviklingen af erhvervspolitikken. De lokale erhvervsorganisationers deltagelse i
strategien betyder bl.a. en meget effektiv kommunikation til erhvervslivet om omradets erhvervs-
fremmetilbud.

Et andet eksempel er Oulus erhvervsstrategi "Oulu Inspires”, der er udviklet i et teet samarbejde
mellem kommunens embedsmaend, toneangivende virksomheder og de lokale uddannelsesinstitu-
tioner, bl.a. University of Oulu. Alle parter har ratificeret strategien! Oulu Inspires er indteenkt i de
enkelte uddannelsesinstitutionernes strategi pd en made, hvor man kan se, hvordan institutionerne
bidrager til at realisere de overordnede mal i Oulu Inspires.

Som et andet seertraek er ansvaret for implementeringen lagt i et aktieselskab, der ejes af kom-
mune, uddannelsesinstitutioner og erhvervsliv i faellesskab, jf. boks 3.2.

Boks 3.2. Oulu Innovation Oy

Oulu Innovation er en privat virksomhed, der har til opgave at implementere Oulu Inspires. Virk-
somheden har 42 ejere, hvor Oulu Kemmune og Forskerparken Technopolis er de vigtigste.

De omkringliggende kommuner, universitetet, andre offentlige aktarer og en raskke private virk-
somheder ejer resten.

Oulu Innovation har indteegter fra to kilder, men arbejder pa non-profit basis. For det farste
modtager de en basisbevilling fra de deltagende kommuner pa €5 per indbygger. Det giver en
samlet bevilling pa omkring €1 mio. For det andet far de indtaegter fra de programmer, de
karer for regionen.

Oulu Innovation har organiseret arbejdet med strategien i fire arbejdsgrupper og en styregrup-
pe. Der er en arbejdsgruppe for hvert af hovedomraderne i Oulus innovationsstrategi:

1) Erhvervs- og markedsferingskompetencer og udvikling af radgivningsinfrastrukturen
2) Internationalisering

3) Velfungerende innovationssystem

4] Velfungerende rammebetingelser for virksomhedsdrift.

Styregruppen har borgmesteren fra Oulu for bordenden. Styregruppen tager stilling til den over-
ordnede strategi, og hvor mange penge, der skal bruges pa hvert af de fire hovedomrader.

Oulu Innovation kan igangseette initiativer pa baggrund af forslag fra arbejdsgrupperne uden at
indblande det politiske niveau. Denne arbejdsform ger det muligt hurtigt at imedekomme virk-
somhedernes behov hurtigt. Oulu Innovation er i den forbindelse palagt strenge dokumentati-
onskrav. Alle initiativer skal have et klart malbart formal, og der skal lesbende felges op pa, om
malene bliver realiseret.
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Viden/idéer

Det er afgerende for iveerkseetter-pipelinen, at det flyder med ideéer til nye produkter, koncepter og
virksomheder. Her spiller videninstitutionerne en afgerende rolle. Regioner med steerke, erhvervsori-
enterede uddannelsesinstitutioner har et klart forspring mht. at skabe mange veekstvirksomheder.

Handels- og Ingenigrhajskolen i Herning (AU-HIH) er et verdensklasseeksempel herpa. Institutionen
har ekstraordineert mange studerende, der starter selv, og den har en infrastruktur, der skaber
unikke forudsaetninger for, at de studerende far succes som iveerkseettere.

Fx har AU-HIH udviklet en seerlig iveerkseetteruddannelse — Business Development Engineer. Uddan-
nelsen integrerer tekniske fag med skonomi, markedsfering, design og personlig udvikling. Der gen-
nemfares en reekke projekter sammen med regionens virksomheder, og fokus i undervisningen er
pa udvikling af nye forretningsidéer. | forleengelse heraf har AU-HIH udviklet et veeksthus (Business
Factory), hvor de studerende kan modne de bedste idéer til kommercialisering, jf. boks 3.3.

Boks 3.3. Business Factory i Herning

Business Factory blev etableret den 1. februar 2005 og er et veeksthus, der hjeelper stude-
rende med gode forretningsidéer med at udvikle og kommercialisere deres projekter.

HiH lsegger stor vaegt pa at sammensaette de rigtige teams. Bl.a. derfor er alle vicksomheder
i Business Factory team-virksomheder. Et team kan maximalt fa bevilliget et 12 maneders
ophold i Business Factory, og inden det kan ske, skal teamet igennem en kvalificeringsproces,
hvor personer, teamsammensaetning og idé bliver screenet.

Seks opstartsvirksomheder er pt. tilknyttet Business Factory. Disse virksomheder fik sidste ar
lovning pa 11,5 mio. kr. fra investorer. Der arbejdes med seks andre vicksomheder i en pipe-
line, der kan komme ind i Business Factory.

Virksomheder i Business Factory far tilknyttet en mentor og kan fa radgivning fra de ansatte i
Business Factory samt aktarer i BIRC Estate (en innovationsbygning, der huser HIHs innovati-
onsmiljg, advokater, revisorer, Erhvervsradet Herning & lkast-Brande m.fl.). Denne radgivning
er gratis.

3.2.2. lvaerksaetterkultur

Farste led i en steerk vaerdikeede for veekstvirksomheder er en steerk iveerksaetterkultur. Det er et
omrade, der i hgj grad har at gare med traditioner, kulturelle seertraek og risikovillighed. Alligevel
viser eksempler fra mange kommuner og regioner, at det er et omrade, der kan pavirkes gennem
konkrete initiativer. lkke mindst kommunerne kan spille en vaesentlig rolle som drivkraft for at styrke
ivaerksaetterkulturen.

Flere af de undersggte succesregioner har en saerlig evne til at fejre ivaerksaetteri, til at synliggere
de gode eksempler og til at skabe rollemodeller, som unge mennesker kan spejle sig i. Fx mener
lederen af West Lothian Kommunes erhvervsafdeling, at kommunens starste betydning for byens
markante succes ligger i at anspore til en steerk ivaerksaetterkultur.”Indtil for 10 &r siden blev iveerk-
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seettere betragtet som ukendte rumveesener i den brede del af arbejdsstyrken. | dag faler de fleste,
at iveerkseetteri er en realistisk og attraktiv levevej”.

Farst og fremmest har kommunen sammen med uddannelsesinstitutionerne taget initiativ til et om-
fattende program for at udvikle erhvervskulturen over alt i uddannelsessektoren. Eleverne udvikler
forretningsplaner, maeder rollemodeller og gennemfarer konkurrencer om forretningsudvikling pa alle
aldersniveauer. Fokus er pa at pavirke mentaliteten helt ned til 3-ars alderen! Alle skoler har en "En-
terprise Zone”, hvor projekter, praamier for gode forretningsplaner, forretningsidéer mv. fremvises.
Kommunen har pa fa ar udviklet sig til Skotlands rollemodel for "Enterprise in Education”. Herudover
er kommunen veert for arrangementer, hvor erhvervssucceser fejres gennem priser. Fx uddeles
priser for arets ivaerkseaetter, arets virksomhed og bedste kvindelige iveerksaetter. Der gares en stor-
stilet indsats for at formidle succeserne gennem medierne.

3.2.3. Adgang til viden, kapital og kompetencer

Iveerkseettere og mindre virksomheders adgang til viden, kapital og kompetencer udger "iveerksaette-
rinfrastrukturen”. Det er de ydelser, som offentlige og private aktarer til sammen har designet for at
styrke ivaerkseetteres betingelser for at etablere sig og for at skabe vaskst og ekspansion.

Med udgangspunkt i de gennemfarte case studier og analyser konkluderer vi, at en steerk ivaerkseet-
terinfrastruktur kraever regionale og lokale erhvervsfremmeinitiativer pa& 10 omrader. De 10 ind-
satsomrader er afbilledet i figur 3.3. Figuren skelner mellem 1) generelle ydelser, som er relevante
for alle nye/mindre virksomheder og 2) ydelser der retter sig mod innovative iveerksaettere og inno-
vationsprojekter i eksisterende, mindre virksomheder®.

Figur 3.2 De 10 kerneomrader i den regionale iveerksaetterinfrastruktur

N

10. Innovationsnetvaerk Ekspansion

9. Globalisering og videnformidling

8. Veekstkapital

7. Veekstpakker
Farste vaekstfase

6. Professionalisering
5. Mentorer
4. Netveerk

3. Inkubatorer

2. [démodning

og opstart

1. Basisradgivning Etablering

Generelle ydelser Innovative iveerksaettere Pipeline
og innovative projekter

5  Viopererer ikke med en fast definition af mindre virksomheder. Nar vi veelger dette udtryk skyldes det, at markedsfejlene pa de i figuren
viste omrader er sterst for nye og mindre virksomheder. Jo starre virksomhederne er, desto mindre bliver relevansen af regionale og lokale
erhvervsfremmeinitiativer.
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Generelle ydelser

De generelle ydelser retter sig mod en bred kreds af virksomheder. Malet med disse ydelser er at
give flest mulige virksomheder et solidt grundlag for at starte op og for at etablere sig pa marke-
det. Hovedargumenterne for offentligt finansierede initiativer er, at mange ivaerkseettere ikke kender
veerdien af radgivning, og at de uden et velfungerende erhvervsservicesystem har vanskeligt ved at
overskue markedet. Det er vigtigt at understrege, at megen af den konkrete radgivning ber leveres
af det private marked. Det offentliges rolle er isaer at bidrage til overskuelighed og hjselpe virksom-
heden med at identificere, hvor den har brug for ekstern bistand.

| et samfundsgkonomisk perspektiv bar ressourcerne koncentreres om virksomheder, der har poten-
tiale til at seelge ud af regionen. De lokalt orienterede virksomheder vil ofte fortreenge beskeeftigel-
sen i andre virksomheder®.

For en god begyndelse og for at gge chancerne for overlevelse er det vigtigt med en lettilgaengelig
og kvalificeret basisradgivning. Malet er her at give ivaerkseetterne en kvalificeret sparring om forret-
ningsgrundlaget, hvad det kraever at starte selv, og om en raskke grundleeggende regler og mulighe-
der for radgivning.

| forleengelse af basisradgivningen kan erhvervsserviceudbyderne hjeelpe ivaerkssetterne med at
etablere netveerk med andre iveerkseettere. Netvaerk udger fora, hvor iveerkseettere og mindre virk-
somheder kan sparre med hinanden om konkrete udfordringer.

Det sidste omrade har vi kaldt "professionalisering”. Nar mindre virksomheder kommer ind i en
veekstfase, stiger behovet for viden om fx it, ledelse, miljg og en raekke andre nggleomrader. Mere
etablerede virksomheder kan ogsa have gavn af radgivning. Erfaringer viser, at mange virksomheder
har veekstpotentialer, som kan realiseres gennem malrettet radgivning og sparring.

Innovative ivaerkssettere og innovative projekter
Der er flere ydelser i det bla omrade end i det rede omrade i figur 3.3 oven for. Det heenger — som
vi kommer ind pa undervejs - sammen med, at markedsfejlene i dette omrade er starst.

veerkseettere, der starter op med et nyt produkt eller en ny ydelse pa et nyt marked, har flere og
mere komplicerede behov for statte end andre iveerksaettere.

Typisk er udgifterne langt sterre i perioden frem til salget af det forste produkt. Samtidig er det
sveert at hente kapital, fordi risikoen er starre, og fordi det er vanskeligere at vurdere produktets
salgbarhed og markedspotentiale end ved kendte produkter.

Der findes heller ikke velkendte markedsstrategier at laene sig op af. Hvem skal man seelge til, hvor
hurtigt skal man pa& markedet, hvordan skal iveerksastteren dokumentere produkterne, hvilke distri-
butionskanaler skal benyttes. Og sé& videre.

Herudover har den innovative ivaerksaetter ofte brug for radgivning og sparring til at udvikle produk-
tet eller konceptet. Her spiller bade viden om markedsforhold og teknologi ind.

Senere i livsforlebet er der behov for radgivning i at komme ind pa udenlandske markeder med de
nye produkter.

6 Der kan naturligvis veere andre politiske hensyn, der taler for, at basisradgivningen skal vaere til radighed for alle.
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For at fremme innovative projekter og udnytte deres globale potentiale, er der behov for regionale
ydelser inden for falgende omrader:

¢ Idémodning og opstart — den innovative ivaerksaetter har brug for radgivning i at udvikle forret-
ningsplanen, i at sammensaette det rette team samt i at udvikle produktet og teste dets kommer-
cialiserbarhed.

¢ Inkubatorer - innovative iveerkseettere har ofte gavn af at tilbringe de ferste par ar i en inkuba-
tor’. Malet hermed er at accelerere vasksten gennem videndeling, skreeddersyet radgivning samt
eventuelt naerhed til videninstitutioner.

¢ Mentorer i form af erfarne forretningsfolk og entreprenerer er seerligt vigtige for innovative
iveerkseettere, fordi de har brug for kvalificeret coaching om strategi, markedsfering og interna-
tionalisering.

e Vaekstpakker er sammensat af en vifte af ydelser, der har til formal at tilfare nye virksomheder,
der er kommet i gang med at saelge deres nye produkter, den vifte af kompetencer, der er ngd-
vendig for at gennemfare et veekstforlgb. De omfatter fx radgivning om strategi, ledelse, forret-
ningsudvikling, internationalisering, opbygning af netvaerk, rekruttering og gkonomistyring.

¢ Vaekstkapital vedrarer risikovillig og kompetent kapital til at finansiere vaekstforlgb. Ofte har den
innovative virksomhed kun nogle fa ar til at tjene udviklingsomkaostningerne ind. Derfor er det vig-
tigt med et hurtigt vaekst- og ekspansionsforlgb, der kan finansieres af fremmedkapital eller ejer-
kapital.

¢ Globalisering vedrgrer bade generel erhvervsfremme (som herer hjemme under generelle ydel-
ser) og skraeddersyede initiativer til innovative virksomheder, der handler om at etablere sig pa
bestemte markeder med et stort potentiale.

¢ Innovationsnetveerk og videnformidling. Endelig er det vigtigt med initiativer, der understatter
innovation og udvikling af nye forretningsomrader i eksisterende virksomheder. Fx ved at facilitere
lokale innovationsnetvaerk og samarbejde med videninstitutioner.

Evaluering

Et tvaergaende tema i alle ydelser er evaluering. Alle offentligt udbudte ydelser bar labende evalu-
eres. Evalueringen skal indga i design af alle initiativer. Formalet med ydelserne og succeskriterier
skal veere klare.

| for fa tilfaelde kan udbyderne af danske initiativer i dag redegere for effekterne. Der bar gennem-
fares et faelles udviklingsarbejde mellem regionerne med henblik pa at opstille kriterier for, hvordan
evalueringer skal gennemfares, og hvordan de regionalekonomiske effekter males. Evaluering er en
selvstaendig disciplin, som denne guide ikke vil diskutere yderligere. Vi vil blot fremhaeve, at man ved
introduktion af nye ydelser som et minimum bgr kunne svare pa, hvornar initiativet er en succes.

7 Inkubator daekker i denne rapport alle typer af fysiske miljger, der har til formal at accelerere udvikling og veekst i nye virksomheder gennem en
kombination af attraktive lejemal, radgivning og videndeling mellem beboerne. Veeksthuse og udviklingsparker bruges ogsa jeevnligt som betegnelser
herfor.
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4. God praksis - hvordan skal fremtidens
ivaerkseaetterinitiativer indrettes?

4.1. Indledning

Formalet med dette kapitel er at gennemga god praksis i den regionale og lokale iveerksaetterpaolitik.
Kapitlet fokuserer pa indholdet af ydelserne i den regionale ivaerkseetterinfrastruktur. Kapitel 5 kig-
ger herefter neermere pa, hvem der er de naturlige udbydere af de forskellige ydelser, og hvordan
kommunerne, de regionale veeksthuse, regionale veekstfora, videninstitutioner og private radgivere
kan udvikle et sammenhaengende og overskueligt system for virksomhederne og ivaerksaetterne.

Kapitlet gennemgar de ti indsatsomrader beskrevet i kapitel 3 enkeltvist ud fra folgende skabelon:

¢ Farst motiveres behovet for initiativer ud fra de behov, vi har identificeret i analyserne

¢ Derefter gennemgas god praksis med udgangspunkt i erfaringer fra succesregionerne

¢ Til sidst preesenterer vi nogle opmaerksomhedspunkter, som det er vigtigt at overveje, nar nye
initiativer designes og eksisterende initiativer evalueres.

Vi starter nederst i pyramiden og slutter i toppen!

4.2. Basisradgivning til alle iveerksasettere

Hvorfor vigtigt?
Iveerkseettere, der starter virksomhed for farste gang, kan overordnet have brug for to typer af ba-
sisradgivning:

e Sparring om forretningsgrundlag og forretningsplan, og om de personlige kompetencer og krav til
personligt engagement, der er forbundet med at starte virksomhed.

¢ Introduktion til en reekke grundleeggende forhold om start af egen virksomhed sa som moms,
etableringsformer, revision, salg, reklame. Hertil kommer nogle mere sektorspecifikke behov, fx
miljg, hvis der er tale om en produktionsvirksomhed.

Erfaringerne viser, at denne basisradgivning er vigtig for mange ivaerksaettere. Den betyder, at be-
slutningen om at starte selv for nogle kan ske pa et mere kvalificeret grundlag. Samtidig udger en
god forretningsplan og en professionel tilgang til fx salg og reklame en vigtig start og et bidrag til at
gge chancerne for overlevelse i de farste sveere ar.

Iveerkseetterens betalingsvillighed er typisk lille. Kun fa ivaerkseettere vil bruge réadgivning fer og un-
der etablering, hvis de skal betale den normale markedspris. Bade fordi midlerne er fa, og fordi der
er et informationsgab i forhold til veerdien af radgivning. Ivaerksaetteren har herudover sjseldent et
overblik over radgivermarkedet.

Ivaerkseetterpolitikkens opgave er saledes at skabe en let tilgaengelig indgang til basisradgivning.

Radgivningen bar vaere billig - eller gratis - indtil det tidspunkt, hvor iveerkseetteren typisk kan be-
gynde at se afkastet af at bruge radgivning.

Erhvervs- og Byggestyrelsen og REG LAB Fremtidens erhvervsservice og iveerksaetterpolitik - en guide til flere vaekstvirksomheder 25



Ud fra perspektivet om at skabe flere vaekstvirksomheder, er der naturligvis langt mellem snapsene.
Erfaringsmaessigt vil de fleste virksomheder enten dg eller forblive enmandsvirksomheder. Kun fa far
flere ansatte. Men basisradgivningen bidrager til, at flere kommer godt i gang, og at flere overlever.
Man kan sige, at basisradgivningen udger en brik i at sge underskoven af virksomheder. Og jo bre-
dere basis, desto flere potentielle vaekstvirksomheder.

Tal fra Skotland viser, at god basisradgivning har en effekt pa underskoven. Der gennemfares arligt
9.000 basisforlgb i den skotske iveerksaetterradgivning "Business Gateway”. Det svarer til mere end
halvdelen af alle iveerksaettere. Ca. 80 % overlever de farste tre ar. Det er langt over tallet for dem,
der ikke modtager radgivning (ca. 60 %).

Et vaesentligt spergsmal er i den forbindelse, om fremtidens veekstvirksomheder overhovedet vil
veere interesseret i den samme basisradgivning som de almindelige ivaerkseettere. Kan generalisten
- typisk den lokale erhvervschef - tilbyde fremtidens Danfoss, B&O eller Grundfos noget, nar de
starter?

Svaret er ikke entydigt. Nogle af fremtidens vindere startes af entreprengrer med lang erhvervser-
faring og store veekstambitioner fra farste dag. De vil fra starten sgge specialiseret radgivning fra
det private marked.

Andre virksomheder udvikler ambitioner mere gradvist. For farstegangsstartere er mange af de in-
formationer og kritiske spgrgsmal, der kan hentes i den basale radgivning, nyttige. Det gaelder, hvad
enten malet er en livsstilsvirksomhed eller hurtig veekst.

God praksis

De vigtigste ingredienser i den basale iveerkseetterradgivning er;

e erfarne generalister, der kan hjelpe med en forretningsplan og med at stille de spargsmal, der
gor, at iveerkseetteren kan treeffe beslutningen om at ga i gang pa et kvalificeret grundlag

* et netveerk af private radgivere, der kan radgive om de forhold, der er vigtigst for den enkelte
ivaerkseetter

¢ overskuelige hjemmesider eller portaler for alle iveerkssettere med adgang til relevante vejlednin-
ger, skabeloner (fx til forretningsplaner og hemmeligholdelsesaftaler], registreringsskemaer, an-
sggningsskemaer, oversigter over radgivere/tilbud/kurser, selvtests mv.

Nordjyllanc® er et af de steder i landet, hvor man har succes med den generelle iveerkseetterradgiv-
ning.

Nordjyllands amt tog sammen med regionens kommuner i 2001 initiativ til Nordjysk Iveerksaetter
Netveaerk (NIN). NIN fungerer som én samlet indgang for ivaerkseettere, der sgger radgivning i hele
det nordjyske omrade. Se boks 4.1.

8 Det nordjyske system er i gvrigt steerkt inspireret af den struktur, som Viborg Amt har opbygget - "Viborg-modellen®.
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Boks 4.1. Nordjysk Ivaerksaetter Netveerk tilbyder op til 16 timers naesten gratis radgivning

NIN-radgivningen er bygget op om falgende aktiviteter:

¢ Fire timers gratis radgivning for start med fokus pa at radgive om grundlaget for at starte
en virksomhed og om forretningsplan. Denne radgivning udferes typisk af det lokale er-
hvervskontor og handler ogsé om at bevidstgere ivaerksaetteren om vaerdien af radgivning til
at handtere konkrete udfordringer

e Tilskud til — under etableringen - at kabe op til fire timers radgivning hos private radgivere, fx
advokater, revisorer og reklamebureauer

¢ QOp til otte timers gratis, udvidet radgivning fer, under og efter virksomhedsstart, hvis er-
hvervsvejleder og iveerkseetter sammen vurderer, at der er behov herfor. Ydes primeert af
private radgivere.

Erhvervsservicecenter Nordjylland, der koordinerer indsatsen, har etableret et netveerk af 850
private underleverandgrer. Prisen for brug af disse underleverandgrer kan maksimalt udgere
450 kr. i timen excl. moms.

NIN er en erhvervsdrivende fond. Det arlige budget er 5,3 mio. kr., hvoraf amt og kommune
lzegger 2,8 mio. kr. EU finansierer resten.

Der er taget en reekke initiativer under NIN, der far radgivningen til at fremsta koordineret, ensartet
og let tilgaengelig for iveerksaetteren:

¢ Der er etableret ét feelles telefonnummer, og ivaerk- NINs resultater

seettere omstilles automatisk til det lokale erhvervs-

kontor i den pagaeldende kommune NIN radgav i 2006 1224 iverkszttere.
 Der er etableret én feelles hjemmeside — www.nin.dk Ca 70% startede egen virksomhed.Til
sammenligning startede i alt ca. 1.000

N . . nye virksomheder i 2006 i det nordjyske
skaber til iveerksaettere (fx skabeloner til forretnings- omride.

- med en reekke grundlaeggende informationer og red-

planer og budgetter, anseettelsesbeviser og vejledning
98 % af de virksomheder, der startede pa

basis af NIN-radgivning var i 2006 stadig
tilmeldt CVR-registret. Pa landsplan eksis-
ter Nordjylland, der laver feelles arrangementer og terede i 2006 kun 65 % af de virksomh-
eder, der startede i 2002.

i registrering).
¢ |ndsatsen koordineres af en tovholder pa Erhvervscen-

introduktionsforlgb for radgiverne pa de lokale er-
hvervskontorer.

Flere kommuner i case studierne har valgt at supplere basisradgivningen med tilbud om kompeten-
ceudvikling. Nogle tilbyder egentlige uddannelser, mens andre tilbyder workshops. Vi vurderer, at det
mest attraktive for iveerksaetterne er et udbud af workshops om forskellige temaer, som man kan
plukke i efter behov, og hvor undervisningen varetages af erfarne forretningsfolk.

Fx tilbyder West Lothian kommune et starre workshopprogram, hvor iveerkseetteren sammen med

radgiveren tager stilling til, hvad man har mest nytte af. Programmet omfatter emner som salg,
markedsfaring, planleegning, markedsanalyser, IPR, finansiering og gkonomistyring.
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Opmeerksomhedspunkter
At udvikle en lettilgaengelig og kvalificeret basisradgivning bygger typisk péa tre vigtige forudseaetninger:

e Et teet samarbejde mellem kommuner - og mellem kommuner og regional tovholder - i den pageel-
dende region. Det er vanskeligt for mindre kommmuner at opbygge et tilstreekkeligt kvalificeret net
af private underleverandsrer, og der er store fordele i at samarbejde om feelles hjemmesider og
feelles indgange. Feelles videndeling og opkvalificering af lokale radgivere er endvidere vigtigt for at
sikre kvalitet i rddgivningen.

¢ Private underleverandgrer, der er parate til at radgive for en takst, der er realistisk i forhold til
den kommunale og statslige basisfinansiering samt iveerksastteres betalingsvillighed. Lokalt enga-
gement og villighed til at investere i at opbygge en kundekreds er en vigtig forudsaetning i radgi-
vermarkedet.

e Kommunalt finansierede erhvervsradgivere, der har forretningsforstaelse, stasrke netvaerkskom-
petencer, og som har erhvervserfaring - meget gerne som iveerkseetter.

4.3. ldémodning og opstart af innovative virksomheder

Hvorfor vigtigt?

Innovative iveerkseettere har opfundet et produkt, en ydelse eller et koncept, som markedet ikke har
set far! Det giver i sagens natur ofte et starre potentiale end at bevaege sig ind pa et eksisterende
marked med mange konkurrenter.

Men samtidig har iveerksaetteren en stor udfordring. Han/hun skal dokumentere, hvad produktet
eller ydelsen kan, og om der er et marked. Det er vanskeligt at ls&egge en strategi for etablering og
opstart. Hvordan skal et nyt produkt markedsfares, hvordan skal det distribueres, hvilke og hvor
mange markeder skal der satses pa? Se boks 4.2.

Udfordringer kan veere forskellige fra virksomhed til virksomhed. Men typisk er der — udover de ge-
nerelle udfordringer ved virksomhedsstart (se under basisradgivning) - tre hovedudfordringer for de
innovative iveerkseettere fer og under etableringen:

¢ Feasibilitystudier og dokumentation. Ivaerkseetteren har behov for hjeelp til at modne og tilpasse
produktet eller ydelsen til markedet og til at dokumentere salgbarhed og potentiale.

* Udvikling af en solid forretningsplan med fokus pa at finde en passende balance mellem udvikling,
time-to-market, salg og finansiering. For innovative iveerksaettere er det afgerende at kunne foku-
sere udviklingen af forretningen. Forretningsplanen er desuden for mange innovative iveerkseet-
tere afgerende for at fa ekstern finansiering.

¢ Kompetenceopbygning og teambuilding. At fare en ny idé fra idéstadiet til markedet forudseetter
et bredt saet af kompetencer i virksomhedens ledelse. Mange ivaerkseettere har brug for hjeelp til
at sammenseette det rigtige team.

Uden malrettede initiativer er de naevnte udfordringer sveere at tackle for mange innovative ivaerk-
seettere. Det er meget vanskeligt at fa finansieret feasibilitystudier (ogsé kaldet proof of concept)
pa markedsvilkar. Pengeinstitutter og andre kapitaludbydere har ikke forudsaetninger for at vurdere
produktet. Og valget af den rette strategi er et komplekst spergsmal, der ofte kreever sparring fra
personer med forretningserfaring og erfaring med at starte op pa nye markeder.
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Boks 4.2. Brosten pa net

Virksomheden “Udeliv nu” blev etableret i april 2006 pa en idé af Saren Thingaard (stifter).
Innovationen gar ud pa at producere brosten limet pa net med i alt 25 sten. Produktet inde-
baerer, at udendars terrasser mv. kan laegges meget nemmere og hurtigere. | dag kan profes-
sionelle fliselaeggere laegge 8-12 m2 om dagen. Med produktet kan der lsegges 50-100 m2,
hvilket gar prisen pa fx fliseterrasser meget billigere.

Produktet er blevet lanceret pa bl.a. en raekke messer, via |[déNyt og opsegende arbejde blandt
kommuner, anleegsgartnere, arkitekter, bygefirmaer, entreprenarer mv. Der har fra starten
veeret en meget stor efterspergsel fra bade private og firmaer. Et bookingbureau er hyret for
at indga aftaler om levering.

Pga. messedeltagelsen igangsatte virksomheden meget hurtig eksport til Norge/Sverige. Der
har ogsa veeret en del snsker om bestillinger fra resten af Europa. Efter lange overvejelser er
dette sat i bero, fordi salg og produktion ikke kan falge med.

Virksomheden har oplevet et stort behov for strategisk sparring om tempo og malgrupper i
markedsfaring og salg. Den fik via Erhvervssamarbejde Sjeelland kontakt til en mentor i form

af en direkter med stor erfaring fra byggebranchen. Sparringen resulterede i en strategi om
gradvis udvikling med fokus p& Skandinavien i det ferste par ar. Derefter gradvis satsning pa
lande syd for graensen. Endvidere fravalgte virksomheden salg over for private kunder og valgte
at uddanne seks distributgrer i Danmark, der star for at introducere forhandlere til produktet.
Sparringen har bl.a. betydet, at virksomheden har fundet en passende balance mellem at age
salget og at have tid til strategi, udvikling af organisationen og produktudvikling (handler bl.a.
om at lancere nye typer af sten hver sseson).

Innovationsmiljgerne varetager denne opgave for mange forsknings- og teknologibaserede virksom-
heder. Opgaven er at udvikle en steerk infrastruktur for innovative ivaerksaettere i andre typer af er-
hverv.

God praksis

Innovative iveerkseettere kan have stor gleede af den generelle basisradgivning, som blev beskrevet i
foregéende afsnit. Men de iveerkseettere, der skal modne idéen, skabe sit eget marked gennem nye
salgs- og markedsfaringskanaler, og som samtidig har brug for risikovillig kapital, har brug for en
mere specialiseret radgivning. Det er en radgivning, der er mere tidskreevende end den generelle
basisradgivning, og som omfatter en bredere vifte af ydelser.

Baseret pa erfaringerne fra case regionerne mener vi, at der pa regionalt niveau ber udbydes et saer-
ligt réddgivnings- og finansieringstilbud til innovative iveerkseaettere bestaende af felgende elementer:

e Et kerneteam af radgivere, der er specialiseret i innovative start-ups, og som kan give iveerksaet-
teren den radgivning, der er ngdvendig for at bringe idéen pad markedet. Kerneteamet skal omfat-
te en vifte af kompetencer, der omfatter salg, markedsfering, produktudvikling, design, teambuil-
ding og finansiering. Samtidig skal medarbejderne have erhvervserfaring og gerne erfaring som
iveerksaettere.
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e Et netveerk af eksperter, der kan traekkes ind for at bidrage til at lzse problemstillinger om tek-
nologi, intellektuelle ejendomsrettigheder og andre forhold, der knytter sig til at modne en idé til
kommercialisering.

e Et netveerk af mentorer bestdende af erfarne forretningsfolk og ivaerkseettere, der kan coache
ivaerkseetteren om virksomhedens strategi (afsnit 4.6 kigger neermere pa organisering af mentor-
ordninger).

e Tilbud om finansiering af feasibilitystudier.

Kerneteamet er vigtigt, fordi det sikrer iveerksaetteren en kontinuitet i radgivningen. Iveerksasetteren
kan - i det regionale veeksthus i dansk kontekst - f& en personlig radgiver, der kan hjeelpe med alt fra
forretningsplan, over diverse ansggninger, til henvisninger til andre radgivere.

Kerneteamet bar ogsa have kompetence til at formidle kapital til feasibilitystudier. Det vil lukke et
finansieringshul og samtidig knytte formidlingen af kapital taet sammen med radgivningen om stra-
tegi og forretningsplan. Der er brug for smidighed i denne fase. Og i den forbindelse er det vigtigt,
at der hurtigt og uden bureaukratiske sveerdslag kan tages beslutning om, hvorvidt iveerksaetteren
skal have midler til feasibilityarbejdet.

Det vil ikke vaere alle innovative ivaerkseettere, der har behov for en sadan specialiseret radgivning.
Den screening, der skal foretages, skal bl.a. fokusere pa felgende forhold:

¢ Kreever idéen modning, fx i form af teknisk dokumentation, design mv.?

e Har idéen et globalt potentiale og er hurtig globalisering en forudsaetning for succes?

* Hvor gode er iveerkseetterens forretningskompetencer og viden om markedet, distributionskana-
ler mv.?

e Skal der opbygges nye distributionskanaler og er der behov for kampetenceudvikling blandt distri-
buterer og evt. forhandlere for at saelge produktet?

e Kreever virkeliggerelsen af idéen supplerende kompetencer in-house i virksomheden?

| Skane har region, kommuner og Innovationsbron Syd® sammen etableret ik2, der fungerer som en
neutral radgiver og formidler af kapital til alle innovative iveerksaettere i Skane.

ik2 tilbyder radgivning, sparring og finansiering inden for tre forskellige faser i en innovativ virksom-
heds udviklingsforlab — forstudier, innovation og videnformidling.

Figur 4.1. ik2s ydelser

¢ Forstudier ¢ Innovationsrad e Samarbejdsprojekter

¢ Forstudiemidler ¢ Innovationslan med universiteter

| forstudiefasen tilbyder ik2s team pa seks radgivere sparring om forretningsidéen. Malet med spar-
ringen er at give innovataren et tilstraskkeligt grundlag for at beslutte, om han eller hun skal ga
videre med idéen.

9 Innovationsbron Syd er et datterselskab af det statslige aktieselskab Innovationsbron. Innovationsbron Syd udmenter statslige midler til regional
innovationsfremme og har til formal at stimulere den gkonomiske veekst i Sydsverige ved at bidrage til kommercialisering af viden og idéer, som
produceres i regionens videninstitutioner og virksomheder.
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Samtidig kan teamet bevilge forstudiemidler pa op til 15.000 SEK, der ikke skal tilbagebetales. Mid-
lerne kan bruges af iveerkseetteren til at inddrage specialister inden for teknologi, markedsforhold,
jura mv. Midlerne bruges til at kvalificere idéens potentiale og er typisk et redskab til at udvikle et
tilstraekkeligt praesentationsmateriale for fx en kapitaludbyder. lvaerksaetteren skal selv kunne argu-
mentere overfor ik2s team, at det er ngdvendigt med kab af ekstern bistand (ud over den bistand,
der kan hentes i ik2s team).

| innovationsfasen tilbydes iveerkseetteren eller eksisterende virksomheder med nye forretningsideer
et sakaldt "innovationsrad”. Det er en "konference”, hvor ik2s samlede team af radgivere diskuterer
projektet med ejeren. Alle mulige vinkler i projektet belyses, herunder konkurrentbilledet, karakteren
af markedet, time-to-market, kompetencer, skonomi, finansiering, projektorganisering mv. Styrken

i forlabet er, at iveerkseetteren mader en vifte af kompetencer blandt mennesker, der er specialise-
rede i de udfordringer, der er knyttet til at bringe et nyt produkt pa markedet.

| denne fase kan ik2 samtidig tilbyde et innovationslan pa minimum 50.000 SEK. Det udbydes til en
rente, der er lidt hgjere end markedsrenten, og der skal ikke stilles sikkerhed for lanet. Lanet er
afdragsfrit i op til to ar og afskrives, hvis projektet ikke realiseres.

Der findes ingen graenser for, hvor mange timers radgivning ik2 tilbyder den enkelte iveerksastter.
Der tilbydes den radgivning, der er ngdvendig for at give iveerkseaetteren et ordentligt grundlag for at
traeffe beslutning om at starte selv. k2 er en afdeling af ALMI Féretagspartner Skane, der vareta-
ger den generelle ivaerkseetterradgivning i Skane. ALMI henviser innovative ivaerksaettere og virksom-
heder med nye forretningsideer til ik2.

Radgivning og sparring til innovative ivaerksaettere kan ogsa udbydes af private akterer. Et godt ek-
sempel er CONNECT Denmark, der tilbyder en ydelse, der ligner ik2s innovationsrad.

CONNECT Denmark er en privat, non-profit organisation, som tilbyder videnbaserede iveerksaettere
med et globalt veekstpotentiale adgang til raddgivning fra et bredt netveerk bestdende af professio-
nelle radgivere, industrivicksomheder, investorer, vidensinstitutioner og offentlige myndigheder.

CONNECT Denmark’s mal er at bidrage til udviklingen af succesfulde vaekstvirksomheder. Dette mal
sages realiseret dels ved at facilitere kontakt mellem veekstiveerkssettere og et bredt netvaerk af
radgivere, dels ved at skabe kompetenceudvikling blandt de aktarer, der har at gore med veeksti-
veerkseettere i deres daglige arbejde. CONNECT Denmarks kerneaktivitet er "springboards”. Se boks
4.3.
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Boks 4.3. CONNECT Denmarks screening og springboards

Efter en farste "grovscreening” afholdes et made mellem ivaerksaetteren og en af CONNECT
Denmarks medarbejdere. Madet skal klarlsegge virksomhedens modenhed, strategi, fremtids-
planer og behovet for assistance. For at komme i betragtning til springboard-processen skal
virksomheden have et unikt/innovativt produkt eller koncept, der er skalerbart, og som kan
beskyttes. Samtidig skal iveerkseaetteren besidde de rigtige personlige egenskaber, dvs. dyna-
mik, vilie og lydharhed over for eksterne input.

Forretningsplanen er i centrum for den proces, ivaerksaetteren gennemgar. | den farste del

af processen hjeelper CONNECT Denmarks medarbejdere ivaerkssetteren med at udarbejde
planen, sa den er klar til at blive praesenteret for et seerligt panel pad enten et pre-springboard
eller et springboard.

Pre-springboards er for iveerksaettere, der endnu ikke kan preesentere en fuldt faerdig forret-
ningsplan, og som har behov for sparring om fokus, markedssegment, strategi, m.v.

Springboards er for ivaerksaettervirksomheder, der allerede har udarbejdet en forretningsplan,
og som har behov for at fa den pudset af inden madet med mulige investorer og strategiske
partnere.

Ivaerksaettere gennemgar falgende proces i forbindelse med springboards:

1) Der udarbejdes en invitation til arrangementet. Interesserede medlemmer melder tilbage til
CONNECT Denmark og skitserer hvilke kompetencer, de kan bidrage med.

2) CONNECT Denmark og iveerksaetteren gennemgar herefter de interesserede medlemmer og
sammensaetter i faellesskab det endelige panel. Springboard-paneler vil typisk vaere mellem
8 og 12 personer, som repreesenterer et tveersnit af eksperter med kompetencer inden for
jura, IPR, kommunikation, skonomi, ledelse og den pageseldende branche. De udvalgte eks-
perter far adgang til virksomhedens forretningsplan, og de forventes at have forberedt sig
inden arrangementet.

3) Selve springboardet er en to timers session. Efter en indledende rundbords-praesentation af
panelet introducerer iveerkseetteren/iveerksaetterteamet sin virksomhed pa max 15 minut-
ter. Herefter er der forskel pa de to forlgb:

a. Pre-springboarded tager udgangspunkt i en aktiv dialog og diskussion mellem panelet og
iveerkseetteren.

b. Praesentationen pa springboardet udformes og fremferes, som skulle den introduceres
for en venturekapitalist. Paneldeltagerne fungerer som radgivere og giver konstruktiv kri-
tik i deres bedemmelse af iveerksesetterens materiale.

Der er mere end 200 betalende medlemsvirksomheder og -organisationer og mere end 500 indivi-
der i CONNECT. Medlemmerne betaler mellem 1.000 kr. og 150.000 kr.

Nar det geelder teambuilding og kompetenceudvikling, er Business Factory pa AU-HIH et godt ek-
sempel pa god praksis'®. | inkubatoren starter kun virksomheder, der ledes af et team. Business
Factory har udviklet en team-profil analyse med det formal at sammensaette de steerkeste teams

10 Se afsnit 3 for en introduktion til Business Factory.
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til de forretningsidéer, der udvikles i inkubatoren. Udgangspunktet for Business Factory er, at det
rette team er mindst lige s& vigtigt for succesen som teknologien bag forretningsidéen. Groft sagt
kreever det bade teknisk, designmaessig, salgsmaessig, markedsfaringsmaessig, produktionsmaessig
og driftsmaessig kompetence at fa succes med en ny, innovativ forretningsidé. Disse kompetencer
findes sjeeldent i samme person.

Oulu er et andet sted, hvor teams tilla&egges stor betydning. Det afspejles i radgivningen i den lokale
inkubator for teknologibaserede virksomheder. Her er en af varerne pa radgivningshylden "Team-
Builder” (se ogsa afsnit 4.8). Udover radgivning i at kortleegge de kompetencer, der skal veere i le-
delsesteamet, tilbyder en specialistradgiver pd omradet assistance i rekruttering, HR-processer og
teamudvikling.

Opmeaerksomhedspunkter

Det er vigtigt, at innovative iveerkseettere har adgang til malrettet radgivning med fokus pa forret-
ningsplan, idémodning og teamsammensaetning. Der bar i alle regioner veere adgang til radgivning
og finansiering fra et team, der er specialiseret i innovative ivaerksaettere.

Nogle vigtige opmaerksomhedspunkter er:

¢ Udbyderne skal have kritisk masse og handtere et betydeligt antal innovative iveerkseettere pa
arsbasis.

e Der er brug for et teet samarbejde med lokale radgivere (erhvervschefer, revisorer, advokater
mv.), sa innovative ivaerksaettere ubesvaeret henvises, nar det relevant. Der kan eventuelt udvikles
et incitament, sa lokale radgivere belennes for at henvise virksomheder med stort veekstpoten-
tiale til en regional enhed for innovative ivaerksaettere.

e Succes bygger péa lokalt engagement og partnerskab. Erhvervslivet skal involveres i udviklingen af
organisationen, og erhvervslivet skal motiveres til at stille sig til radighed som mentorer mv.

4.4. Inkubatorer

Hvorfor vigtigt?

Udbuddet af inkubatorer, veeksthuse for nye virksomheder, udviklingsparker mv. (herefter inkubato-
rer) er staerkt stigende. Trenden startede i 1980 erne med forskerparker for hgjteknologiske virk-
somheder ved universiteterne. Men siden har konceptet bredt sig til andre erhverv.

En velorganiseret inkubator skaber vaerdi ved at fa nye virksomheder til at vokse hurtigere, end de
ellers ville have gjort. Missionen er saledes at accelerere udviklingen blandt beboerne, der kan kom-
me fra en bestemt sektor, en klynge eller en raekke af nye virksomheder med feelles karakteristika.
Et supplerende formal kan veaere at @ge synligheden om et bestemt erhverv. "Dreamhouse” i Aalborg
er med til at markedsfere den kreative sektor i Nordjylland bade over for potentielle kunder og for
personer, der har lyst til at starte en kreativ virksomhed.

Alle vore case regioner har mange erfaringer med inkubatorer, og specielt i Oulu, Waterloo og Her-
ning er inkubatorer rugekasse for mange vaekstvirksomheder.

Kort fortalt kan inkubatorer medvirke til at skabe flere veekstvirksomheder pa falgende mader:
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¢ |nkubatorer rettet mod bestemte erhverv eller klynger udger en ramme for at tilbyde specialise-
ret rddgivning. Radgivere i en inkubator med fokus pa bestemte erhverv/klynger far saledes ofte
mere indsigt i markedet og teknologiske udfordringer end generelle erhvervsradgivere.

¢ |nkubatorer er med til at gge nye virksomheders bevidsthed om vaerdien af radgivning. Den teette
kontakt med - og lette adgang til - radgivere betyder, at virksomheder i inkubatorer ksber mere
radgivning end andre ivaerksaettere.

¢ |nkubatorer ger det let for ivaerkseettere at netvaerke og videndele med andre iveerksaettere.

¢ |nkubatorer organiserer administrativ bistand og adgang til feelles faciliteter som reception, kan-
tine, IT-udstyr, maderum. Det betyder, at ivaerksaetteren kan bruge mere tid pa at udvikle sin for-
retning og holde de administrative omkostninger nede.

God praksis
Indholdet af en inkubator kan sammenfattes under tre overskrifter:

e Starrelse, fysiske rammer og administrative services
e Beboerne og optagelsesprocedurer
e Radgivning og feelles faglige aktiviteter.

Boks 4.4 sammenfatter kort nogle typiske karakteristika i velfungerende inkubatorer, nar det gaelder
storrelse, fysiske rammer og administrative services.

Boks 4.4. Inkubatorer — sadan ser de ud

Fysiske rammer
Mange inkubatorer er "green field” bygninger opfert i neerheden af videninstitutioner. Indretnin-
gen er fleksible med lejemal i varierende sterrelser og med mulighed for udbygning.

Servicepakken:
Inkubatorerne tilbyder typisk professionel receptionsbetjening, feelles telefonanlaeg, intranet
(oversigt over alle lejere, bars for samarbejdspartnere, praktisk info mv.) og rengsring.

Feelles faciliteter:
Mgaderum, konferencefaciliteter, kopifaciliteter, cafe-miljger mv.

De fleste inkubatorer har 15-30 virksomheder i starrelsen fra 1 til ca. 12 personer. Der er in-
gen gvre granse, men malet er at virksomhederne skal flytte ud efter 2-3 &r som "graduates”.

Nar det geelder beboere og optagelsesprocedurer, er de mest velfungerende vaeksthuse typisk ka-
rakteriseret ved felgende:

e Fokus pa erhverv eller klynger med saerlige udviklingspotentialer i omradet. Fx it i Waterloo og
Oulu, kreative erhverv i Aalborg og energi- og materialeteknologi i Mariager Fjord

¢ Tilstedeveerelse af samarbejdspartnere. Fx huser BIRC Estate i Herning forskere fra AU-HIH og
Copenhagen Business School, advokater, revisorer, investorer, det lokale erhvervsrad samt en
reekke videncentre fra AU-HIH.
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De mest velfungerende inkubatorer udger dermed en slags "miniklynge”. Samarbejdspartnere og
evt. konkurrenter bor under samme tag. Og det er nemt at etablere kontakter med radgivere og
investorer. Iveerksaetterne far langt hurtigere et netveerk og en forstaelse for det marked, de opere-
rer pa.

Dette formal med inkubatorerne betyder ogsa, at optagelseskriterierne spiller en stor rolle for at
skabe en velfungerende inkubator. Velfungerende inkubatorer har opstillet nogle kvalitative kriterier:

e FEt betydeligt veekstpotentiale. Det vurderes typisk pa markedspotentialet, mulighederne for pro-
duktbeskyttelse og pé iveerksaetterens egne ambitioner og personlige egenskaber.

 Abenhed for at dele viden med de avrige beboere. Fx skal alle lejere i Dreamhouse i Aalborg ind-
ga en videndelingskontrakt med forpligtelser til at deltage i feelles arrangementer.

Boks 4.5. Accelerator i \Waterloo (Canada)

Kun teknologibaserede ivaerksaettervirksomheder med et stort skonomisk potentiale kan fa
adgang til Accelerator Centret i \Waterloo. For at komme i betragtning skal virksomheden leve
op til en raekke kriterier. Virksomhederne skal

1) veere en for-profit teknologivirksomhed med et patent- eller varemaerkebeskyttet produkt,
som kan kommercialiseres inden for to ar

2) veere i de tidlige faser af virksomhedsudviklingen, dvs. enten
a. en opstartsvirksomhed, eller
b. en eksisterende lille virksomhed, som foretager et vaekstspring eller et veekstbetinget

fokusskifte

3) have en grundlaeggende forretningsplan

4] have et management team pa plads, som kan demonstrere evnerne til at handtere bade de
tekniske og ledelsesmaessige forretningsaspekter

9) veere abne for at modtage - og egnede til at drage nytte af - assistance fra Accelerator Cen-
tret og dets netveerk af mentorer og forretningsserviceudbydere

B) besidde potentiale til at yde et positivt skonomisk bidrag til regionen gennem en teknologi
eller service, som indeholder en stor potentiel effekt pa markedet.

Accelerator Centrets ansatte screener ansggerne. De ivaerksaettervirksomheder, som vurde-
res egnede, praesenterer deres forretningsplan for medlemmer af et panel bestaende af suc-
cesfulde lokale iveerksaettere, erhvervsfolk og forretningsserviceudbydere. Hvis panelet optager
iveerkseetterne forpligter de sig samtidig til at indga i et mentorteam for den pageseldende virk-
somhed.

Flere inkubatorer har begraensninger for, hvilke brancher/klynger der kan optages. Andre har ikke.
Det er iseer folgende forhold, der afger, om det er hensigtsmeessigt med et “sektorkrav”:

e Er der i omradet sterre videninstitutioner med et stort spin-off grundlag, fx universiteter med
styrker inden for hgjteknologi

e Er omradet stort nok og de pageeldende sektorer store nok til, at det giver mening at investere
mange offentlige midler i en bestemt branche eller klynge
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e Er det muligt at tiltraskke udviklingsafdelinger fra starre virksomheder til veeksthuset. Dette ager
mulighederne for at opna kritisk masse inden for det pagseldende omrade.

| inkubatorkonceptet ligger en fokuseret satsning pa de ivaerkseettere, der har sterst skonomisk
potentiale. De er et middel til at kanalisere kommunale og regionale midler til de virksomheder, der
har potentiale til at yde et stort skonomisk bidrag til regionens skonomiske udvikling.

Inkubatorer er ogsa relevante i fasen far opstart. Det vil sige i den fase, hvor idéen skal modnes og
afpreves - for der tages beslutning om opstart og fer potentialet kan fastlaegges. | denne fase er
det ikke mindst vigtigt, at videnbaserede ivaerksaettere har adgang til relevante fagmiljger, der kan
bista i at dokumentere opfindelsens eller idéens holdbarhed.

Aalborg Universitet har som det farste universitet taget initiativ til at etablere inkubatorer pa en
reekke institutter, hvor studerende — og pa sigt eksterne, videnbaserede iveerksaettere - kan arbejde
med at modne en idé til kommercialisering i et relevant fagmiljg. Der stilles en arbejdsstation til
radighed i 2 ar, og den studerende tilbydes bade faglig sparring fra en tovholder pa instituttet og
forretningsmaessig sparring fra en erhvervsperson, der kobles pa projektet. Samlet tilbydes 70
timers radgivning. Malet er at gennemfare 100 forlgb i perioden 2006-2008. Den studerende far
dagpenge i perioden.

Opmarksomhedspunkter
Der er naermest gaet inflation i inkubatorer i Danmark. Mange er kontorfeellesskaber med begraen-
set fokus pa at tilfere kompetencer til beboerne og med fa formelle krav til optagelse og videndeling.

Det er vigtigt bade lokalt og regionalt at udvikle en klar strategi for, hvad formalet er med miljgerne
og at forholde sig til god praksis. De fleste kommuner er for sma til alene at etablere inkubatorer,
der lever op til alle kriterier for god praksis. Man bar i forleengelse overveje at samarbejde med an-
dre kommuner om faelles inkubatorer med et hajt ambitionsniveau.

Myndigheder og operatarer bar tage specifikt stilling til falgende forhold i forbindelse med nye inku-
batorer og videreudvikling af eksisterende:

¢ Adgang. VVa=kstpotentiale og krav om videndeling er vigtige kriterier for en inkubator.

¢ Kritisk masse. Inkubatorerne skal have en vis starrelse for, at de kan fremstad som kraftcentre
og for, at det er muligt at skabe et passende niveau af vidensudveksling og synergi.

¢ Langsigtet dynamik. Inkubatorerne skal danne ramme for dynamiske virksomheders vaekstpro-
ces. Lgbende udskiftning i portefalien er derfor nedvendig.

e Sammenhseng med svrig indsats. Kommuner og regioner bgr ngje vurdere, hvordan inkubato-
rer haenger sammen med regionernes generelle indsats over for vaekstvirksomheder.

4.5. Netvaerk

Hvorfor vigtigt?

Netvaerk udger et centralt grundelement i succesfulde regioner. Erfaringer viser, at netveerk letter
nye/mindre virksomheders adgang til information, viden og kompetencer. Det kan have afgerende
betydning i etablerings- og veekstfasen. Netvaerk danner rammen om forskellige processer, herunder
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¢ Videns- og erfaringsudveksling. Netvaerk udger fora, hvor nye/mindre virksomheder kan spar-
re med hinanden om konkrete udfordringer.

¢ Kompetenceudvikling. Netvaerk bruges ofte som en ramme for forskellige aktiviteter, som tjener
til at udvide medlemmernes veekstkompetencer. Det kan veere foredrag med industrieksperter,
kurser i markedsfering, salg, IPR eller studieture.

¢ Styrkelse af professionelle netvaerk. Netveerk er fora, hvor iveerkseettere og mindre virksom-
heder kan styrke deres professionelle netveerk og finde strategiske samarbejdspartnere. Samtidig
kan netveerk gare det lettere for vaekstiveerkseettere at identificere og komme i kontakt med kom-
petente eksperter og radgivere, der kan hjeelpe med at handtere konkrete vaekstudfordringer.

Netveerk giver nye og mindre virksomheder, der er i feerd med at vokse, mulighed for at mades med
andre i samme bad. Samveaeret med og opbakningen fra “artsfaeller” kan vaere afgerende for ivaerk-
seettere i perioder, hvor de beveeger sig ind pa "ukendt land”.

Der ligger en vigtig opgave i at facilitere netveerk for veekstiveerksaettere og mindre vaekstvirksomhe-
der. | mange regioner sker dette allerede og ofte med offentlig involvering.

God praksis
Case-regionerne er rige pa eksempler pa velfungerende ivaerksaetternetveerk. Netveerkenes formal,
design og malgruppe varierer fra region til region. Der er dog en raekke feellestraek:

e Der skal veere noget at mades om. | velfungerende netveerk medes medlemmerne typisk omkring
events. Det kan vaere foredrag med succesfulde iveerkseettere, direkterer fra toneangivende
virksomheder, der forteeller hvad det kraever at blive leverander til virksomheden, eller revisorer,
advokater eller IPR-eksperter, der yder gode rad om bestemte emner.

¢ Netveerkene skal faciliteres. Ofte engageres en tovholder. Tovholderens primaere funktion er at
sta for en overordnet koordinering af netveerkets aktiviteter.

e Der er klare kriterier for at kunne blive medlem af netvaerket. Optagelseskriterierne sikrer, at det
kun er medlemmer af malgruppen - fx iveerkseettere inden for bestemte brancher - der deltager.
Formalet er at sikre, at netveerket har en veerdi for deltagerne.

e Starrelsen af netveerket skal vaere afstemt med netvaerkets formal. Hvis formalet er at skabe en
hgj grad af erfaringsudveksling skal netvaerket veere lille med deltagere, der star over for ensar-
tede udfordringer. Her er tillid og fortrolighed afggrende. Hvis formalet er at styrke deltagernes
professionelle netveerk og lette adgangen til strategiske samarbejdspartnere, radgivere og eks-
perter, vil netvaerkene typisk veere starre.

God praksis netveerk vil ofte kombinere sma, teette netvaerksgrupper med starre netveerk, som
typisk bestar af flere sma netvaerksgrupper. Her vil de sma netvaerksgrupper mgdes ca. en gang i
maneden, mens de starre netveerk samles en gang hvert halve ar.

Etableringen og driften af netveerk kan faciliteres af offentlige aktgrer, men kan ogsa veere forankret
i private non-profit organisationer. Et af de bedste eksempler pa& netvaerk finder vi i Waterloo-regio-
nen i Canada. Her faciliterer den private, regionale teknologiorganisation Communitech et omfat-
tende net af "peer-2-peer” netvaerk for regionens teknologivirksomheder.

Hvert af de mere end 20 forskellige netvaerk omfatter akterer med bestemte stillingstyper i regio-

nens teknologibaserede virksomheder, fx CEOs, HR-chefer, salgschefer, m.fl. Netvaerkene mgdes en
gang om maneden. Hvert af netvaerkene faciliteres af en medarbejder fra Communitech.
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Et af Communitechs netvaerk er The Waterloo Technology Start-up Network (WatStart). WatStart er
for pre-start og early-stage teknologi start-ups. Netvaerket er sponsoreret af Communitech og sgsat
i partnerskab med de starste lokale radgivervirksomheder i omradet samt tre venturekapitalfirmaer.
Der er i alt 10 sponsorer, som hver betaler ca. 15.000 kr. om aret.

Netvaerket giver spirende iveerksaettere mulighed for at mades og laere af hinandens oplevelser -
bade i sma, lukkede netvaerksgrupper, til store netvaerksevents og online via WatStarts hjemmeside.
Samtidig giver WatStart adgang til en lang raekke professionelle rédgivere og investorer.

Netveerket blev etableret i 2004 og har siden faet mere end 300 registrerede brugere. Der afhol-
des meader i WatStart-netveerket ca. en gang i maneden. Mgderne har typisk deltagelse af 15-20
iveerkseettere. P4 maderne er der typisk et foredrag med en inviteret ekspert. To gange arligt hol-
des der starre events, som kan samle flere hundrede deltagere. Netvaerket er gratis for ivaerksaet-
terne.

Der er en lgbende udskiftning i WatStart-netveerket. Ivaerksaetterne deltager kun, mens de er i de
indledende faser af deres virksomhedsudvikling. Derefter gar de videre til andre netveerk.

Opmeerksomhedspunkter

| de fleste regioner eksisterer allerede forskellige netveerk. | opbygningen af netveerk for veekstivaerk-
seettere og mindre vaekstvirksomheder kan det ofte veere en fordel at tage udgangspunkt i de eksi-
sterende netveerksinstitutioner i og med, at de typisk allerede er kendte blandt malgruppen. Samti-
dig mindsker det stgjen pa markedet og sikrer kontinuitet i iveerksaetterinfrastrukturen.

4.6. Mentorer

Hvorfor vigtigt?
| interviewundersggelsen fremhaevede flere virksomheder adgangen til erfarne mentorer som en
afgerende stotte i deres veekstforlgb.

Mentorer er typisk erfarne iveerksaettere eller erhvervsfolk med en seerlig viden, indsigt og netveerk,
som kan veere til stor nytte for iveerksaettere og mindre virksomheder i veekstforlgb. P4 to omrader
udger mentorer en saerlig ressource:

e Strategi og ledelse.
e Facilitering af kontakter til kunder, samarbejdspartnere og investorer.

Ivaerkseettere vil typisk have en stor teknisk og faglig viden om det felt, de arbejder inden for. | fast-
leeggelsen af virksomhedens langsigtede udvikling og strategi vil de kunne drage stor nytte af coa-
ching fra en erfaring mentor. Mentorer kan fungere som en forlgber for en professionel bestyrelse.

Mentorer vil ofte besidde et stort professionelt netvaerk af tidligere kolleger, forretningsforbindelser,

investorer og kontakter, som potentielt udger en stor ressource for vaekstvaekstvirksomheder. Der-
med kan mentoren fungere som en slags brobygger for deres mentees.

Fremtidens erhvervsservice og iveerksaetterpolitik - en guide til flere vaekstvirksomheder Erhvervs- og Byggestyrelsen og REG LAB



God praksis

En reekke grundlaeggende forhold gar igen i velfungerende mentorordninger:

e Mentoren fungerer som coach, ikke som radgiver. Mentoren skal yde hjaelp-til-selvhjeelp, dvs.
stille spergsmal, der giver ivaerkseetteren anledning til at reflektere over virksomhedens strategi
og udvikling.

¢ Omhyggelig matchmaking mellem mentor og mentee. Det er vigtigt at sikre det rigtige match
mellem mentor og mentee. Savel iveerksaettere som mentorer skal screenes omhyggeligt, sale-
des at der sker en grundig forudgaende forventningsafstemning. Screeningen skal sikre, at ke-
mien passer, og at iveerksaetteren tilfares en mentor med den rette erfaring og viden.

¢ Det er afgegrende for velfungerende mentor-mentee relationer, at mentoren besidder en stor
faglig legitimitet i iveerksaetterens gjne. Derfor kan mentorrollen med fordel bestrides af erfarne
erhvervsledere, der selv har etableret og drevet en succesfuld vaskstvirksomhed.

| de seks case-regioner findes flere eksempler pa velfungerende mentorordninger for vaekstiveerk-
seettere og mindre vaskstvirksomheder. Seerlig to eksempler pd mentorordninger er vaerd at frem-
haeve: C4 og Accelerator Centret.

C4 er en paraplyorganisation for Erhvervsradet, Turistforeningen og gadeforeningerne i Hillerad. C4
har etableret en mentorordning for virksomhederne i deres videnscenter. C4 er tovholder pa ord-
ningen, rekrutterer mentorer og mentees og laegger lokaler til radighed til mader mellem mentorer
og mentees. Det er ogsa C4, som matcher mentorer og mentees. Det sker ud fra et profilskema
og en vurdering af personernes kemi. Profilskemaet udfyldes af mentorer og mentees og indeholder
bl.a. oplysninger om erfaring og forventninger til samarbejdet. Endelig er C4 veert ved et indledende
uformelt made, hvor det aftales, hvordan det videre samarbejde skal forega.

Mentoren instrueres i at stille spergsmal, der giver anledning til refleksion. Mentor skal afsaette tid
til at made mentee 2-4 gange i kvartalet. Det er lykkedes at samle omkring 60 mentorer.

For at f& adgang til ordningen skal de nye/mindre virksomheder bl.a. leve op til falgende krav:

¢ De skal have ambitioner om og potentiale for veekst
¢ De skal kunne betegnes som innovative (men de behaver ikke veere hgj-teknologiske)

Det er menteen, der skal tage initiativ til og planleegge maderne. Mentees betaler 750 kr. om aret
for at deltage i ordningen. Samtidig har C4 overtalt en raekke virksomheder til at give 25.000 kr.
til ordningen samt finde to mentorer fra deres netveerk til ordningen. Sponsorerne deltager i faelles
netveerksarrangementer for alle involverede i mentorordningen og far deres navn profileret pa C4s
hjemmeside og pa en veeg i huset.

| Accelerator Centret i Waterloo far hver iveerksaettervirksomhed tilknyttet et panel af bestaende af
tre mentorer. De tre mentorer afholder mader med virksomheden en gang hvert kvartal. Her dis-
kuterer de virksomhedens strategi og fremskridt i forhold til en milepaelsplan, som er blevet lagt i
forbindelse med, at virksomheden blev optaget i centret. Mentorerne hjeelper ogsa virksomhederne
pa et mere uformelt plan. Kontaktmenstret vil her variere fra sag til sag.
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Formalet med mentorpanelet er dels at tilfere afgerende kompetencer og erfaring, dels at traene
virksomhederne i anvendelse af og samspil med en professionel bestyrelse.

Sammenseaetningen af panelet foregar med udgangspunkt i virksomhedens behov. Ofte vil panelet
have deltagelse af erfarne erhvervsledere med stor viden om ledelse, marketing og ofte ogsa IPR.
Hvis ingen af iveerkseettervirksomhedens stiftere har erfaring med opstart af virksomhed, vil panelet
typisk ogsa have deltagelse af en serie-iveerkseetter.

Opmarksomhedspunkter

Der eksisterer allerede en reekke mentorordninger i Danmark - bl.a. de Erhvervssparringsklubber,
som er opstaet pa baggrund af et regeringsinitiativ fra 2003. Nye mentorordninger ber i det om-
fang, det er muligt, sammenteenkes med de eksisterende ordninger.

| opbygningen af mentorordninger skal der findes en balance mellem en lokal forankring og behovet
for kritisk masse. @nsket om at "give tilbage til lokalsamfundet” er en afgerende drivkraft bag er-
farne erhvervslederes villighed til at melde sig som frivillige mentorer. Men lokalpatriotisme kan ikke
sta alene. Erfarne erhvervsfolk er typisk ogsa drevet af et snske om at f& nye input gennem madet
med staerke, dynamiske og innovative ivaerksaettere. Det nadvendigger bade en vis kritisk masse af
iveerkseettere og en effektiv screeningsproces.

4.7. Professionalisering

Hvorfor vigtigt?

Nar en virksomhed har etableret sig pad markedet, ligger der ofte betydelige vaskstpotentialer i at
professionalisere virksomhedens produktion og indre liv. Det kan bade veere i den unge virksomhed
og i den lidt aldre virksomhed.

Virkemidler til vaekst kan fx veere:

e Bedre brug af it.

e Styrkelse af salgskompetencer eller andre ngglekompetencer hos medarbejderne.
* |edelsesudvikling.

e Strategiudvikling.

® Udvikling af nye forretningsomrader.

Pa de fleste omrader er der et velfungerende privat marked at traskke pa. Derfor er det ikke opgaven
for fx de nye vaeksthuse at opbygge et stort team af konsulenter, der skal radgive pa disse omrader.

Der, hvor offentlige initiativer typisk kan gere en forskel, er i diagnose- og problemafklaringsfasen.
Mange virksomheder har ikke et klart billede af deres potentiale. Og de er skeptiske over for at
traekke private konsulenter ind, fordi timehonoraret er hgjt, og fordi konsulenterne ikke har et neu-
tralt udgangspunkt. Mange virksomheder har gavn af en neutral radgiver, der kan stille den rigtige
diagnose og afdeekke mulige potentialer i virksomheden.

Hertil kommer, at nye/mindre virksomheder sjseldent vil investere i konsulentbistand til markeds-

pris. Offentlige initiativer kan medvirke til at lzse dette problem ved — gennem subsidier — at gare
radgivning billig i startfasen.
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God praksis

De fleste af de tidligere erhvervsservicecentre har udbudt ydelser pa dette omrade. Indtil 2002 var
en raekke af ydelserne statsligt finansierede, men siden har de fleste ydelser veere drevet som pro-
jekter — typisk finansieret af EU og amterne.

Der findes ikke nogen praecis opskrift pa, hvilke typer af projekter der skal udbydes i fremtiden,

og hvordan finansieringen skal skrues sammen. Erhvervsservicecentrene har gennem en arraskke

eksperimenteret med forskellige ydelser og projekter. Og centrene har delt viden om indhold og re-
sultater. Boks 4.6 gennemgar nogle projekttyper, som har givet gode resultater, og som har veeret
udbudt af mange erhvervsservicecentre:

Boks 4.6. Typiske ydelser inden for indsatsomradet “professionalisering”

Platoforieb

Et tilbud til sma og mellemstore virksomheder om at skabe vaekst gennem et ledernetveerk. Til
hver Plato-gruppe tilknyttes en eller flere store virksomheder fra lokalomradet. Funktionschefer
herfra fungerer som gruppeledere og bidrager med faglige og strategiske input til gruppen.
Plato-forlgbet streekker sig over to ar. Det veksler mellem gruppemgder og seminarer. Forlgbet
er opdelt i fire hovedemner: virksomhedsbeskrivelse, virksomhedsprofilanalyse, salg- og mar-
kedsfaring, forretningsplan.

Efter hvert enkelt emne udarbejder deltagerne konkrete planer og malsaetninger, som kan
overfares til den daglige drift. Undervejs bidrager eksterne konsulenter med faglige input og
egentlig undervisning.

STATUS Benchmarking

De fleste erhvervservicecentre har udbudt benchmarking under det landsdsekkende samar-
bejde STATUS. Virksomheden far via et benchmarkvaerktgj et overblik over stzerke og svage
sider samt konkrete forslag til forbedringstiltag, der bygger pa sammenligning med branchens
bedste virksomheder. Benchmarkingen bestar af tre trin, som tilbydes gratis. Ferste trin er et
mede mellem en autoriseret konsulent fra et erhvervsservicecenter med ejer/leder og nagle-
medarbejdere, som besvarer cirka 60 spargsmal om indsats og resultater. Andet trin er data-
behandling, hvor virksomhedens svar og seneste regnskabstal bliver sammenlignet med bran-
chens bedste. Tredje trin er et nyt made i virksomheden, hvor resultaterne bliver preesenteret
og konkrete handlinger draftes. Madet slutter med aftale om, hvilke handlinger virksomheden
veelger at gennemfare.

Efterfelgende tiltag - fx udarbejdelse af en detaljeret handlingsplan og ivaerkseettelse af tiltag

- gennemfgres af virksomheden selv — evt. i samarbejde med en konsulent. Effekten af igang-
satte handlinger kan efterfelgende males ved at gennemfare en opfalgningsbenchmark, nar

virksomheden har afsluttet et nyt regnskab.

It til virksomhederne

Flere af erhvervssevicecentre har haft et tilbud om at gennemga virksomheders it-status. Pa
det grundlag kommer centeret med forslag til, hvordan it kan bruges til at udvikle virksomhe-
den yderligere.
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Professionel bestyrelse

Virksomhederne har i flere af erhvervsservicecentrene kunne hente inspiration og hjeelp til at
etablere en professionel bestyrelse. Initiativet gar ud pa at radgive mindre, ejerledede virksom-
heder om, hvad en bestyrelse kan bruges til samt, hvordan en bestyrelse bedst kan sammen-
seettes for den pagaeldende virksomhed. Erhvervsservicecentrene har bl.a. lavet en handbog,
der kan bruges i overvejelserne om at etablere den rigtige bestyrelse.

Naglen til succes i de pageeldende initiativer ligger i kompetencerne blandt konsulenterne i den orga-
nisation, der udbyder programmerne. Opgaven med at stille den rigtige diagnose kraever erhvervs-
erfaring og en stor evne til at kunne teenke i helheder.

Opmezerksomhedspunkter
Der er isaer tre forhold, som ber tages i betragtning ved fremtidige initiativer:

* Der kan veere en harfin balance mellem at fremme forbedringsprojekter i mindre virksomheder
og stattespild. Mange programmer karer med betydelige tilskud til private konsulenter, hvilket
uden tvivl har en positiv effekt pa mindre virksomheders brug af radgivning. Risikoen kan veere,
at virksomhederne "opdrages” til kun at bruge konsulenter og lave udviklingsprojekter, hvis der er
offentlig medfinansiering. Det kan overvejes at lade den indledende problemafklaring veere gratis,
mens egenbetalingen af private konsulenter stiger undervejs og maske udger markedsprisen i
sidste fase.

¢ God praksis er ogsa kontinuitet, gennemsigtighed og muligheder for at lave lsbende forbedringer
i ydelserne. Det er vigtigt, at virksomhederne ikke hele tiden skal vaenne sig til nye navne og krite-
rier. Denne betingelse for god praksis har i de senere ar ikke veaeret til stede, fordi finansieringen
beror pa projektfinansiering fra EU.

¢ Der bar fokuseres pa virksomheder, der eksporterer, eller som har potentiale herfor. Det bar i
det omfang, det er muligt, undgas at yde offentlig statte til at radgive virksomheder, der primaert
veekster pa bekostning af andre virksomheder i lokalomradet eller i Danmark generelt.

4.8. Veekstpakker

Hvorfor vigtigt?

"Veekstpakker” er initiativer rettet mod nye og mindre virksomheder med et stort vaekstpotentiale.
Grundlaeggende er malet at tilfare virksomheden kompetencer, der saetter den i stand til at udvikle
og implementere en steerk veekststrategi.

Virksomheden pa det almindelige marked er henvist til at shoppe rundt mellem mange udbydere og
med mangel pa information om udbydernes kompetencer. Filosofien i en veekstpakke er, at al rele-
vant radgivning stilles pa hylderne foran virksomheder, der sammen med en tilknyttet konsulent veel-
ger "a la carte”. Herudover lzser veekstpakker - via offentlige midler - det problem, at iveerkseaettere
underinvesterer i radgivning, fordi de mangler kapital, og fordi de mangler information om relevant
radgivning (se ogsa afsnit 4.7).
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Veekstpakker er seerligt relevante for innovative iveerksaettere. Her er der et stort behov for tilfarsel
af kompetence, for at skaffe kapital og for at etablere de rette relationer i markedet.

God praksis

De seks case regioner er rige pa eksempler pa vaskstpakker. Designet af programmerne varierer
fra region til region. Nogle er designede til inkubatorer for teknologibaserede virksomheder og laber
for den enkelte virksomhed i den tid, den bor i inkubatoren, mens andre er generelle radgivnings-
programmer for virksomheder med stort vaskstpotentiale. Endelig er nogle designet som uddannel-
sesprogrammer bygget op om en serie af workshops. Feelles for initiativerne er imidlertid en raekke
grundleeggende forhold:

Der tilknyttes en personlig radgiver til vicksomheden, som hjeelper virksomheden med strategi og
med at fastlaegge milepeele

Programmerne indeholder tilbud om kompetenceopbygning inden for alle de temaer, der har be-
tydning for veekst i innovative virksomheder (salg, markedsfaring, networking, finansiering, distri-
bution, internationalisering osv.)

Der er tilknyttet et net af eksperter og erfarne forretningsfolk, som kan traekkes ind i konkrete
coaching-, radgivnings- eller sparringsforlab

Der er en vis virksomhedsbetaling for ydelserne, men typisk under markedsprisen.

Figur 4.2. Technology Ventures services

Godfather - mentoring service Born Global - internationalization service

Toolkit - business tools Money Talks - financial service

Access - networking service TeamBuilder core team services

Spinno - entrepreneurial service HelpDesk - expert service

BodyGuard sparring service

Et af de mest illustrative eksempler pa en vaekstpakke finder vi i Finland, hvor Technopolis Ventures
udbyder et nationalt servicekoncept til fire inkubatorer. Der er tale om en omfattende servicepakke
med ydelser, der kan skreeddersys til den enkelte virksomheds behov. Se figur 4.2.

Nar virksomheden er optaget i inkubatoren tildeles den en personlig radgiver — en "bodyguard” - fra
Technopolis Ventures team. Bodyguarden bistar med at analysere virksomhedens behov og réadgive
om valg af services. Sparringspartneren hjselper bl.a. med milestensplanlaegning og med at forbe-
rede veekst og internationalisering.

Virksomheden kan - alt efter vaekstambitioner — veelge mellem tre forskellige servicepakker; Stan-

dard, Pro og Premium. Pakken bestar af en kombination af de mange varer pa hylden, jf. figur 4.2.
Varerne omfatter alt fra vaerktejer til ledelse/styring (toolkit), over radgivning om opbygning af net-
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veerk (Access), til rekruttering og teamsammensastning (TeamBuilder). Der kan ogsa tilknyttes en
erfaren mentor fra en af Oulus mange succesvirksomheder (Godfather).

Technopolis Ventures har i alt 43 medarbejdere, hvoraf de otte er ansat i Oulutech (Oulus inkuba-
tor). De svrige er placeret i andre inkubatorer i Finland. Medarbejderne er hver isser tovholdere pa
1-2 services. De indgar i et fagligt team sammen med de tilsvarende tovholdere fra de gvrige inku-
batorer. Medarbejderne har alle en relevant faglig baggrund (software, salg, elektronik,
finansiering mv.) og har alle iveerksaettererfaring eller lang erhvervserfaring.

Technopolis Ventures mission er at finde de bedste teknologibaserede forretningsidéer i Finland og
at gere dem til internationale succeshistorier. Ydelserne i de enkelte inkubatorer er medfinansierede
af regionen.

Bade i Skotland og England udbydes generelle veekstpakker til virksomheder med et stort veekstpo-
tentiale. | Skotland som et landsdaekkende initiativ organiseret af de regionale enheder af Scottish
Enterprise. | England typisk som EU-finansierede programmer under de lokale Business Links. Fael-
les for de britiske initiativer er falgende:

¢ Certificerede radgivere vurderer virksomhedernes veekstpotentiale ud fra en kombination af spar-
geskemaer og interview. Der fokuseres pé& ambitioner, kapacitet til vaekst/udvikling (egne ressour-
cer, kompetencer, erfaring) og produktet (markedets starrelse, konkurrenceforhold, muligheder
for beskyttelse etc.)

¢ Der tilknyttes en personlig radgiver, som sammen med virksomheden udferer en analyse af virk-
somhedens behov og muligheder. | det skotske program opstilles nogle ambitizse veekstmal, og
virksomheden udvikler sammen med radgiveren en "Key Action Plan” for at realisere malene. Pla-
nen kan vedrgre mange forskellige forhold som udvidelse af ledelsesteamet, diversificering, nye
servicekoncepter, indsats pa nye markeder mv.

e Der leegges en plan for den radgivning, som virksomheden skal modtage.

* Det evalueres om virksomheden nar de opstillede méal, og hvordan radgivningen har bidraget til at
udvikle virksomheden.

| det skotske program "Growing Businesses” udbydes radgivningen af specialiserede vaekstradgivere
i Scottish Enterprise. Under det sakaldte "Mustard-program” i West Midland (England) ydes radgiv-
ning af et netvaerk af private konsulentvirksomheder.

For at komme i betragtning til det skotske program skal virksomheden mindst have et potentiale for
mersalg pa £200.000 inden for tre ar. For nye virksomheder under Mustard-programmet i West
Midland (England) skal iveerkseetteren tilsvarende sandsynliggere, at virksomhedern kan realisere en

omsaetning pa mindst £200.000 inden for to ar.

| det skotske program opereres med fire niveauer i vaekstradgivningen, jf. boks 4.7.
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Boks 4.7. Veekstradgivning pa skotsk

Scottish Enterprise Edinburgh and Laothian har udviklet en systematisk tilgang til veekstradgiv-
ning. Med udgangspunktet i gennemafprgvede screeningsveerktgjer indplaceres en virksomhed
i én af fire grupper.

Vakstpotentiale Radgivertype Udbyder Rédgivningsomfang
Mere end £5 mio. i mersalg . Scottish Enterprise’s nationale 15 virks. modtager 20 dages
X X Innovation Manager o 1 o

inden for 3 ar kontor radgivning arligt

Mere end £1 mio. i mersalg Scottish Enterprise Edinburgh 20 virks. modtager 10 dages

Account Manager

inden for 3 ar and Lothian radgivning arligt
?CO,S-I mio. | mersalg Client Manager Scottish Enterprls'e Edinburgh 30 wrkes. n?oc.itagoer'é dages
inden for 3 ar and Lothian radgivning arligt
£0,2-0,5 mio. i mersalg inden Growth Advisor West Lothian Council 40 virks. modtager 4 dages

for 3 ar radgivning arligt

Som tabellen viser, gges antallet af radgivningstimer i takt med veekstpotentialet. Endvidere
knyttes radgiverne lzengst tid til virksomheder med stort vaekstpotentiale. Typisk tre ar for "Ac-
count Managers”. Virksomheder med under £0,5 mio. i vaekstpotentiale handteres af lokale
veekstradgivere, mens en dedikeret vaskstradgiver i Glasgow tager sig af virksomheder fra hele
landet med et vaekstpotentiale pa over £5 mio.

Udover radgivning kan Scottish Enterprise yde tilskud til risikofyldte investeringer, der er knyttet
til strategien. Det kan vaere i miljg, E-business, markedsresearch, ledelsesudvikling, starre ma-
skiner mv. Der ydes typisk tilskud pa 30-40 %.

Radgiverne i Scottish Enterprise yder vaekstradgivning pa fuld tid, mens de lokale radgivere har
andre opgaver.

Alle veekstradgivere har en baggrund som direktionsmedlemmer i private virksomheder og/eller
iveerkseettere. Det samlede team daekker en bred vifte af specialistkompetencer inden markedsfs-
ring, salg, design, produktudvikling, finansiering og investering.

Mustard-programmet i WWest Midland har en lidt anden udformning. Her er Mustard-radgiverens
funktion primeert at hjeelpe virksomheden til at finde frem til den rette radgivning. Til programmet er
knyttet 80 eksterne konsulenter. Virksomheden far henvisning til tre radgivere og veelger herefter
selv, hvem den vil benytte sig af. Programmet hjalp i 2006 400 virksomheder. Udgiften pr. virksom-
hed var £5.000, hvoraf de £4.500 blev brugt pa eksterne radgivere. Virksomhederne betaler selv
£500 for 7 dages radgivning.

Ogsa i Hovedstaden er der blevet eksperimenteret en del med veekstpakker til innovative iveerksaet-
tere. Fx har Scion-DTU udviklet et prisbelennet program kaldet VeekstAkademiet.

VeekstAkademiet henvender sig til videnstunge virksomheder, som har opnaet omsaetning forud for
opstart og har et "erkendt” potentiale. Det er et forlgb pa godt to ar, hvor ledere/ejere kan tilegne
sig kompetencer til veekst- og ekspansionsfasen. Forlgbet bestar af seminarer, intensive heldags-
workshops og individuel radgivning, fordelt pa ca. 75 timer.
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Pa VaekstAkademiet laerer deltagerne at udarbejde og implementere en vaskstplan, der kan hjeelpe
virksomheden gennem vaekstfasen. Malet med programmet er, at det skal lede til sgget omsaetning,
nye markeder, flere medarbejdere og etablering af en professionel bestyrelse.

Hver deltager tilknyttes en kontaktperson, der hjeelper deltageren med at planlaegge den individuelle
radgivning, som skraeddersyes til den enkeltes behov og udviklingsmal.

Hver deltager far tilknyttet en mentor, som felger den enkelte virksomhed gennem forlgbet. Des-
uden er der undervejs i forlgbet indlagt sessioner med sakaldte supermentorer, som er topfolk fra
dansk erhvervsliv, som bl.a. hjeelper med at opbygge netveerk.

Der afholdes en reekke seminarer med fokus pa internationalisering, og deltagerne tager pa besgg
til et eller flere af de store naermarkeder. Desuden er der etableret netvaerksgrupper for de delta-
gende virksomheder, hvor lederne lgbende udveksler erfaringer og diskuterer feelles udfordringer.

Supermentorer under VaskstAkademiet Opmeerksomhedspunkter

Veekstpakker er en struktureret metode til at
Alf Duch-Pedersen, Stine Bosse, Erik Sarensen, tilfere virksomheder med stort veekstpotentiale

Jorgen Hugo Rasmussen, Michael Pram Rasmus- de kompetencer, der skal til for at skabe hurtig
sen, Flemming Lindelav, Seren B Henriksen, Hen-
ning Dyremose, Thorleif Krarup, Kai Dige Bach
og Jakob Lyngse.

veekst. Virksomhederne far populeert sagt tilfart
kompetencer fra radgivere, eksperter og mento-
rer som et "tag selv bord”, hvor forlgbet skreed-
dersys til den enkelte virksomhed.

De veesentligste opmaerksomhedspunkter er fglgende:

e Hgj kvalitet er taet forbundet med kritisk masse. Erfarne, professionelle radgivere med erhvervs-
baggund og tilknytning af supermentorer og succesfulde entreprengrer er det, der ger en forskel.

¢ De globale erfaringer viser, at udbyderne bade kan veere offentlige og private. Det afgerende er
1) evnen til - mulighederne for - at rekruttere de rigtige radgivere i den pageeldende organisation,
2) branding af veekstpakken som et seerligt tilbud til innovative virksomheder med hgijt vaeksttem-
po, 3) at der geres brug af private radgivere som led i lzsningen af specialiserede radgivningsop-
gaver.

¢ Visitering og screening er vigtig. Virksomhederne skal have vaekstpotentiale og lederne personligt
commitment. De offentlige midler bar investeres i de virksomheder, der har starst potentiale.

e |Lgbende evaluering. Der bar gennemfares lsbende evalueringssamtaler med de deltagende virk-
somheder for at videreudvikle vaekstpakkerne.

* Programmerne bar udvikles og ledes i et partnerskab mellem regionale myndigheder, erhvervs-
livet og de regionale udbydere af erhvervsservice. Det er vigtigt, at topledere fra toneangivende
virksomheder star bag, fx i en bestyrelse. | det engelske Mustard program kommer en del af
finansieringen fra private sponsorer (fx Ernest & Young og 3i).

Fremtidens erhvervsservice og iveerksaetterpolitik - en guide til flere vaekstvirksomheder Erhvervs- og Byggestyrelsen og REG LAB



4.9. Veekstkapital til innovative virksomheder

Hvorfor vigtigt?

Adgang til et stort udbud af kapital er afgerende for, at innovative ivaerksaettere og mindre virksom-
heder kan udnytte deres globale potentiale. Det kan koste mange penge at udvikle en innovativ for-
retningside til en succesfuld vaeekstvirksomhed.

Det danske kapitalmarked er relativt velfungerende. Ldnemarkedet er stor, og det danske venture
kapitalmarked er blevet veesentligt forbedret de seneste ar. Virksomheder kan derved opna finansie-
ring i de fleste faser af deres udvikling.

Udviklingen af kapitalmarkederne er hovedsagligt en national opgave, da markedets effektivitet af-
haenger af national regulering og nationale akterer. Veekstfonden er her den vigtigste nationale ak-
tar. Analyser tyder dog pa tre faser, hvor der kan veere problemer med adgangen til kapital, og hvor
det regionale/lokale niveau kan spille en rolle:

¢ Produktmodning og -dokumentation (feasibility). Innovative iveerksaettere har behov for kapital
til at udvikle en prototype af deres produkt eller service og tilpasse den til markedet (se afsnit
4.3).

e Etablering. Der er ofte betragtelige udgifter knyttet til selve opstarten, fx til etablering af produk-
tionsanlaeg, markedsfaring og len til de ferste medarbejdere.

e Vaekstspring. Innovative virksomheder, der gnsker at udnytte et globalt potentiale, star ofte over
for udgifter, der lzber op i mange millioner. En opskalering af produktionen kan kraeve investerin-
ger i nye fabriksanleeg, lagerfaciliteter, logistikprocesser og markedsfaring af produkter eller ser-
vices pa globalt plan.

| forbindelse med produktmodning og dokumentation har iveerkseetterne endnu ingen indteegter.
Samtidig er det yderst vanskeligt at vurdere potentialet pa dette tidspunkt, hvilket gar det sveert at
opna ekstern finansiering.

Etableringsfasen kan ogsa veere vanskelig at finansiere. Pengeinstitutterne kan ogsa her have van-
skeligt ved at vurdere potentialet i virksomhederne, og samtidig er risikoen stor ved denne type af
l&an. Den nationale ordning kom-igang-lan er malrettet mod at minimere risikoen. Regionale/lokale
initiativer bar derfor veere malrettet mod muligheden for at vurdere potentialet i en virksomhed.
Samtidigt vil koblinger mellem opstartskapital og forskellige former for radgivning med fordel kunne
etableres pa regionalt/lokalt niveau.

Veekstspring kan ofte ogséa veere vanskelige at finansiere, Usikkerheden er stor, og samtidig kan la-
nebehovet overstige udlansniveauet i lokale pengeinstitutter. Kapitalbehovet er imidlertid for lille og
risikoprofilen forkert i forhold til at sage venturekapital. Disse vaekstspring vil kreeve en eller anden
form for blandingsfinansiering, hvor bade lane- og egenkapital indgar. Det danske marked for disse
blandingsprodukter er ikke sa veludviklet. Regionale investeringsselskaber vil kunne daskke disse fi-
nansieringsbehov.

God praksis

Det svenske ik2-program udger et eksempel pa god praksis i finansiering af produktmodning og -do-
kumentation. ik2 er beskrevet i afsnit 4.3.
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Concept Hadsund er et godt eksempel pa et kapitalinitiativ, som har fokus pa at lette innovative
iveerkseetteres adgang til kapital i forbindelse med etableringsfasen. Concept Hadsund giver iveerk-
seettere med et vist vaekstpotentiale adgang til en kobling af sparring med erfarne lokale mentorer
og opstartskapital. For at komme i betragtning skal iveerksaetterne besidde potentialet til at vokse til
minimum 10 ansatte og et produkt eller koncept, der kan seelges internationalt.

Der er under Concept Hadsund oprettet en styregruppe af erfarne erhvervsfolk, der kan matche
iveerkseetterne med ideelle sparringspartnere, og som kan vurdere realismen og perspektiverne i
iveerkseetternes forretningsplaner. Styregruppen kan treekke pa et stort netveerk af lokale erhvervs-
ledere, der er villige til at yde gratis sparring til omradets ivaerkseettere.

Samtidig er seks lokale pengeinstitutter gaet sammen om at yde feelles lan pa op til 300.000 kr.
til iveerksaettervirksomhederne. Bevillingskompetencen er overladt til styregruppen. Derved sikres
en kommerciel vurdering af forretningsplanen, som bankerne selv har sveert ved at udfere. To af
erhvervslederne fra netveerket fungerer samtidig som mentorer for ivaerkseetterne og yder gratis
sparring gennem hele lanets lgbetid. Hele forlgbet er beskrevet i boks 4.8.

Boks 4.8. Laneforlgbet i Concept Hadsund

1. lveerkseetteren henvender sig til erhvervschefen, der foretager den farste vurdering af pro-
jektet. Det ske typisk i forbindelse med den almindelige radgivning under Nordjysk Ivaerkseet-
ter Netvaerk (se afsnit 4.2).

2. Perspektivrige projekter sendes videre til en arbejdsgruppe pa 3-4 mand blandt medlem-
merne i den nedsatte styregruppe

W

. Arbejdsgruppen vurderer projektet, og om personen er egnet til at realisere idéen

4. Arbejdsgruppen matcher iveerksaetteren med to mentorer - typisk en forretningsmand og
en revisor.

5. De to mentorer hjeelper iveerksaetteren med en forretningsplan og laver udtalelse om projek-
tet.

6. Styregruppen bevilger et |&n pa maksimalt 300.000 kr. pa vegne af pengeinstitutterne. For-

retningsplanen sendes ogsa til pengeinstitutterne. Lanet er afdragsfrit det ferste ar og ydes

til almindelig rente. Lanet ydes uden at ivaerksaetteren stiller nogen form for sikkerhed.

Investeringsselskabet Industri Invest Syd er et eksempel pa god praksis i finansiering af innovative
virksomheders veekstspring. Selskabet er etableret pa initiativ af Trekantsomradets Innovationsfo-
rum (TRIN). Industri Invest Syd har et kapitalgrundlag pa 100 mio. kr., som bruges til at investere i
generationsskifte, management buy-out eller buy-in, produkt-udvikling og markedsudvikling i sméa og
mellemstore vaekstvirksomheder. Investeringsselskabets midler er rejst af Middelfart Sparekasse,
Fionia Bank, Danfoss og BDS Industri sammen med Vaekstfonden.

Malgruppen er virksomheder med en omsaetning pa mellem 25-200 mio. kr. og et kapitalbehov i
stagrrelsesordnen 10-40 mio. kr. Virksomheden skal besidde et potentiale for global veekst og veere
modtagelig overfor sparring og tilfersel af god ledelse.

Industri Invest Syd tilfarer saledes ikke blot kapital til virksomhederne. Portefalje-virksomhederne

tilferes ogsa kompetencer via selskabets og investorbaglandets netveerk, kompetencer og erfaring.
Blandt andet indseettes en reprassentant i virksomhedernes bestyrelse.
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Opmeaerksomhedspunkter
Initiativer, der skal sikre innovative vaekstiveerkseettere og -virksomheder adgang til kompetent, risi-
kovillig kapital, bygger pa to vigtige forudsastninger:

¢ |nitiativerne skal opbygges i et teet samspil med eksisterende kapitaludbydere sdsom banker,
ventureselskaber og Veekstfonden. Investeringsmidlerne skal komme fra eksisterende kapitalud-
bydere. Offentlige aktarer kan facilitere ordninger sdsom Concept Hadsund og Industri Invest Syd
gennem en teet dialog med regionale og lokale kapitaludbydere. Samtidig kan de bidrage til at
opbygge pipelinen ved at udbrede kendskabet til initiativerne.

e Ordninger, der retter sig mod etableringsfasen, kan etableres pad kommunalt niveau eller i sam-
arbejde mellem flere kommuner. Vaskstkapital til innovative virksomheder kraever derimod en vis
kritisk masse for, at det bliver muligt at udbyde kapitalen pa kommercielle vilkar. Kapitalfonde i stil
med Industri Invest Syd kraever mindst et regionalt sigte.

4.10. Globalisering

Hvorfor vigtigt?
En kraftig vaekst i en dansk virksomhed vil ofte hurtigt kreeve, at virksomheden begynder at kigge ud
over landets greenser efter kunder.

OECD har i en stagrre analyse vist, at de starste barrierer for eksport for den relativt unge virksom-
hed ofte knytter sig til to spargsmal: "Hvem skal saelge mine produkter?” og "hvor stort er mar-
kedspotentialet pa de udenlandske markeder?”. Det bekreeftes i den gennemfarte interviewunder-
sggelse. Fx fremhaevede smykkefirmaet Julie Sandlau, at det stort set er umuligt at finde den rette
agent pa et nyt marked.

Udfordringerne er ogsa af strategisk karakter. Skal man tage et marked ad gangen? Skal man
starte pa neermarkedet eller p& markedet, hvor potentialet er starst. Maske i USA? Skal man satse
globalt fra starten for hurtigt at tjene mange penge pa det nye produkt, fer det er forseldet? Eller
er det for risikabelt i en tid, hvor det ogsa er vigtigt at bygge en steerk virksomhed op med de rette
medarbejdere og systemer? Mange af disse beslutninger er uhyre sveere at tage for iveerksaetteren
med et nyt produkt.

Hvilke krav skal man sa stille til rammebetingelserne? Danmark har allerede eksportprogrammer
bade nationalt og regionalt. Danmarks Eksportrad tilbyder fx eksportstartspakker. Virksomheder kan
gennem de danske ambassader fa adgang til personer med lokalt kendskab og fa udarbejdet lokale
markedsanalyser.

Kvaliteten af disse programmer afhaenger helt af kompetencerne hos Udenrigsministeriets folk pa
den enkelte ambassade. De kender ikke alle brancher lige godt, og jo mindre kendt produktet er,
desto sveerere er det at vurdere potentialet. Med andre ord kan innovative iveerksaettere sjaeldent
ngjes med traditionelle markedsanalyser, ligesom uddannelse af salgsagenter ofte er en ngdvendig-
hed, nar der er tale om et nyt produkt.

Den traditionelle eksportfremme kan heller ikke tilbyde den strategiske radgivning om hastighed og

reekkefalge i globaliseringsprocessen. Den er et vigtigt veerktej for den lokale erhvervsservice at "have
i tasken”, nar en virksomhed vil forsege sig pa et bestemt marked. Men det kan ikke sta alene.
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God praksis
God praksis i den regionale indsats rettet mod at understatte globalisering omfatter — udover tradi-
tionel eksportfremme - tre typer af aktiviteter:

* Strategisk radgivning eller coaching om valg af globaliseringsstrategi

¢ Informationsaktiviteter

e Fokuserede globaliseringsprogrammer rettet mod markeder med stort potentiale, der ger brug
af rddgivere pa det pageeldende marked.

Det strategiske element kan ofte deekkes af mentorordninger, jf. afsnit 4.6. Det er vigtigt, at der i
de regionale eller lokale mentornetveerk er personer med stor viden om internationalisering. Det kan
vaere mentorer, der traekkes ind i den fase, hvor virksomheden skal lave en konkret eksportstrategi.

Informationsaktiviteter kan omfatte ga-hjem-meader og let tilgeengelige cases af lokale virksomheder,
der haft succes i globaliseringen. Case studier bar fokusere pa udfordringer og barrierer i globali-
seringsprocessen, hvordan disse er tacklet, og hvilke fejl der er begaet. Feelles delegationer eller
stande pad messer i udlandet er ogsa oplagte aktiviteter at organisere regionalt.

Formalet med fokuserede globaliseringsprogrammer er at tilbyde virksomheder topradgivning, der
betyder, at de med stor sandsynlighed kan komme ind pa et marked med et stort potentiale, fx USA
eller Kina. Disse programmer er en slags eliteprogrammer for virksomheder med produkter, der
har potentiale for milliardeksport.

Programmerne anvender udenlandske topradgivere med et stort kendskab til det pageseldende
marked. Oulus program “Global Clusters” er et godt eksempel pa god praksis. Malet med “"Global
Clusters” er at skabe Oulus fremtidige gazellevirksomheder. Midlet er en steerk etablering pa det
amerikanske marked. Den nyeste version af programmet er lanceret i 2007, men det bygger pa
erfaringer fra et lignende program, der blev lanceret i 2005.

Filosofien i programmet er ikke alene, at det amerikanske marked indeholder et stort potentiale. Lige
sa vigtigt er det, at man i USA finder de bedste venturekapitalister og ledelsesradgivere. Dermed kom-
bineres finske forretningsidéer med de amerikanske forretningskompetencer. Programmet benytter
sig af amerikanske radgivere — bl.a. fordi de har et teet netveerk til de pagaeldende malgrupper.

Kun virksomheder med et globalt potentiale pad over 3,5 mia. kr. kan komme i betragtning. Poten-
tialet vurderes af udenlandske konsulenter specialiseret inden for denne type af arbejde. | 2007
forventes 20 Oulu-baserede virksomheder at blive udvalgt til programmet, der er naermere uddybet
i boks 4.9.
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Boks 4.9. Global Clusters

Global Clusters er et eliteprogram for Oulu-virksomheder med stort potentiale. 15-20 virksom-
heder optages i ferste fase, hvor de gennem trasning, radgivning og rekruttering skal gares
klar til globalisering. Forretningsplanen skal ogsa tilpasses til de globale udfordringer.

Det forventes, at omkring 10 virksomheder gar videre til den anden fase, hvor der seerligt er
fokus pa markeds- og konkurrentanalyse, forretningsmodeller, og hvordan produktet skal leve-
res. Seerligt valg af forretningsmodeller kreever i denne fase radgivning fra topkonsulenter. Oulu
Innovation indgar kontrakter med udenlandske konsulenter, der primaert kommer fra Silicon
Valley og London.

Fem til ti virksomheder forventes at ga videre til fase 3. Her er malet at skaffe "klog kapital”
til ekspansion fra USA. Fasen gar saledes ud pa at sikre kontakter til lokale venturekapitalister
i USA, der finansierer ekspansionen og finder det optimale sted for lokalisering samt de rette
distributarer.

Fase fire er sa den endeligt etablering i USA. Det forventes, at fem virksomheder nar det mal i
2007.

Det er ikke mindst i arbejdet med at finde relevante konsulenter i USA, at programmet skaber en
merveaerdi for deltagerne. Hvor den enkelte virksomhed hverken har tid eller rad til at finde de rette
konsulenter i udlandet, tilbyder "Global Clusters” denne service pa vegne af mange virksomheder.

Den samlede pris er ca. 15 mio. kr. Deltagerne betaler ca. 20 % af dette belab - egenfinansierin-
gen stiger gennem faserne. Regionens udgifter er delvist deekket af EU’s socialfond. Programmet
administreres af Oulu Innovation (se kapitel 3).

Regeringen har i 2007 iveerksat programmet "Gazelle Growth” der har samme mal som det finske
initiativ.

Opmarksomhedspunkter
Der knytter sig flere opmaerksomhedspunkter til fokuserede globaliseringsprogrammer.

¢ Kritisk masse. Regionen skal vaere stor nok til at huse et sterre antal virksomheder med et stort
globalt potentiale og med interesse for de samme markeder.

¢ Det er naturligt at leegge organiseringen af sddanne initiativer regionalt frem for nationalt, da 1)
det er lettere for en regional akter end en national aktar at rekruttere virksomheder, 2) den re-
gionale forankring er vigtig for videndeling mellem virksomhederne. En mulig organisering kunne
veere, at sadanne initiativer gennemferes og finansieres i et samarbejde mellem de regionale
veeksthuse og Danmarks Eksportrad.

e Starrelsen af egenbetalingen er en vigtig faktor at tage stilling til. Udgifterne er meget haje pr.
virksomhed, og en vis egenfinansiering bar kreeves. Typisk ved, at egenbetalingen stiger under-
vejs, saledes at virksomhederne kun betaler et hgjt belab, hvis de rent faktisk gennemfarer de
sidste faser. Et alternativ er at kreeve fuld/delvis tilbagebetaling i takt med, at virksomheden reali-
serer bestemte omsaetningsmal pa det pageeldende marked.
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4.11. Innovationsnetvaerk og matchmaking

Hvorfor vigtigt?
En regional eller lokal veekststrategi skal ogsa fokusere pa at hjeelpe eksisterende virksomheder til at
udvikle nye forretningsomrader.

Sma og mellemstore virksomheder udfordres i stigende grad pa deres produkter, ydelser og forret-
ningsmodeller. Hvis danske kommuner og regioner fx skal fastholde veerdiskabelsen inden for tradi-
tionelle industrierhvery, er det vigtigt, at virksomhederne bliver mere innovative og videnintensive.

En af maderne at distancere sig fra konkurrenterne i fx dsteuropa og Asien er at etablere lokale
innovationsnetvaerk.

Innovationsnetveerk kan vaere mange ting, fx:

e |everandgrnetveaerk, hvor virksomheder gar sammen for at udvikle totalkoncepter til sterre, glo-
bale kunder

e Udviklingsnetveerk, hvor virksomheder gar sammen om at udnytte feelles lokale ressourcer

e Samarbejdsprojekter med lokale videninstitutioner.

Det er en vigtig opgave lokalt at sikre, at der er ressourcer til at facilitere sadanne innovationsnet-
veerk. Opgaven bestar i

* at arbejde pa at identificere feelles behov og mulige udviklingsprojekter baseret pa lokale styrker

e at motivere virksomhederne til at indga i samarbejde med videninstitutioner og hjeelpe virksomhe-
derne med at finde de rette samarbejdspartnere

* at fungere som tovholdere og indpiskere pa lokale samarbejdsprojekter

e at sikre, at et samarbejde finder finansiering, fx gennem de regionale vaekstfora, statslige pulier
eller via EU-midler.

Det kan veere forskelligt fra omrade til omrade, hvem der lafter denne opgave. | flere omrader er
der etableret seerlige klyngeorganisationer, der for udvalgte erhverv lgfter denne opgave. Fx arbejder
“Stalcentrum” i Kolding med innovationsprojekter inden for den rustfri stalindustri, Off Shore Centret
i Esbjerg faciliterer netvaerk mellem off shore industrien og dennes underleverandgrer osv.

| mange omrader vil det veere en naturlig opgave for den lokale erhvervsservice at facilitere sadanne
netvaerk og samarbejder. lkke mindst fordi opgaven kraever et taet kendskab til virksomhederne og
deres kompetencer.

God praksis

God praksis pd omradet omfatter to typer af initiativer:

e En lokal facilitator-, motivator- og tovholderrolle
e Effektiv matchmaking, der giver virksomhederne adgang til de rette ressourcer og kompetencer
pa videninstitutionerne.

11 Denne type af aktiviteter betegnes mange steder “erhvervsudvikling”, mens den individuelle virksomhedsradgivning betegnes “erhvervsservice”.
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Den lokale facilitator

Den lokale opgave bestar i at veere drivkraft i at seette udviklingsprojekter i gang og at holde dem pa
skinner. Facilitatorrollen kraever en teet og personlig kontakt til vicksomhederne, da direkte dialog om
behov og udfordringer er afgerende for succes.

Et godt eksempel er Djurslands Erhvervsrad, der med udgangspunkt i en lokal erhvervsstrategi fra
2004 har igangsat en raekke virksomhedsprojekter. Méalet er at "gere Djursland klogere” ved at
lafte kompetenceniveauet og innovationsniveauet i omradets virksomheder. Djursland Erhvervsrad
har igangsat en vifte af projekter, der omfatter at finde praktikpladser til studerende, at koble ledige
akademikere med konkrete virksomheder, at etablere innovationsnetveerk samt at iveerksaette udvik-
lingsprojekter med deltagelse af bade virksomheder og forskere. Se boks 4.10.

Boks 4.10. Djurslands Erhvervsrad som facilitator for innovation

Djursland Erhvervsrad faciliterer udviklingsprojekter fra idéfase til implementering. Erhvervsra-
dets rolle omfatter bl.a.:

e Opsggende arbejde og afdeekning af behov og muligheder for feelles projekter
¢ |Initiativtager til projekter

e Medvirken til projektafklaring - og implementering

e Markedsfaring og at finde deltagere til projekterne

e Kontakt til og inddragelse af videnmiljger, fx erhvervsskoler eller universitet

e Udformninger af ansggninger om finansiering

¢ Projektledelse.

Kontakten til samarbejdspartnere pa videninstitutioner sker primaert gennem personlige kon-
takter og personlige netvaerk, som Erhvervsradet har oparbejdet gennem deres projekter.

Generelt er det kendetegnede for mange af projekterne, at der deltager mange forskellige
personer fra virksomheder, offentlige myndigheder, organisationer, erhvervsskolerne og Arhus
universitet. Erhvervsradets rolle er bl.a. at sikre, at alle deltagere i projektet har samme for-
staelse af projektet og at afklare de forskellige aktarers bidrag til projektet.

Erhvervsradet har ogsa en vigtig rolle i at afklare, hvordan en god idé kan blive udviklet til et
egentlig projekt. Det sker typisk i teet dialog med relevante samarbejdspartnere, fx pa en
workshop.

Hvis lokale erhvervsrad eller fx erhvervsservicekontorer pa kommunerne skal lefte denne type af
opgaver effektivt i fremtiden, kreever det en vifte af kompetencer:

¢ Analytiske kompetencer — evne til at afdaekke lokale erhverv og lokale klyngers udfordringer og
veekstbarrierer

¢ Projektledelseskompetencer — evne til at agere som initiativtager og styre projekterne fra den tid-
lige idéfase, over projektafklaring, markedsfaring, finansiering, gennemfarelse og implementering

¢ Matchmakingkompetencer - evne til at koble virksomheder med relevante videnmiljger og med
andre virksomheder
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e Erhvervserfaring — forstaelse for forretningsudvikling og evne til at kommunikere med virksomhe-
derne om deres forretningsmaessige muligheder
¢ |nnvationsforstaelse - viden om innovationsprocesser.

Effektiv matchmaking

Opgaven med at finde de rette samarbejdspartnere pa en videninstitution er kompliceret - hvad en-
ten det drejer sig om studenterprojekter, brug af avanceret udstyr eller samarbejdsprojekter med
forskere. Typisk bruger Erhvervsradene deres kendskab til lokale institutioner eller det neermeste
universitet, nar de seger samarbejdspartnere. Det kan i mange tilfaelde veere tilstraskkeligt for et
godt projekt, men reelt er der to typer af udfordringer:

e Matchmakingen er bygget op om personlige kontakter. Mange lokale radgivere har reelt kun et
begraenset kendskab til, hvad det nasrmeste universitet kan byde pa.

¢ | en del tilfeelde er det mere relevant at sege samarbejdspartnere uden for regionen, der er spe-
cialister pa det pageeldende felt. En skotsk analyse viser, at det neermeste universitet kun i 30 %
af tilfseldene, hvor en virksomhed henvender sig med et konkret "forskningsbaseret problem”, kan
levere den rette ekspertise.

Vi har i analysen kigget pa flere initiativer i ind- og udland, der tager hand om disse udfordringer. To
interessante initiativer er "AAU Matchmaking” pa Aalborg Universitet og "Interface” i Skotland. Hvor
AAU Matchmaking tackler den ferste udfordring, fokuserer Interface pa den anden udfordring.

AAU Matchmaking er et forholdsvis nyt initiativ, der har til formal at styrke samarbejdet mellem Aal-
borg Universitet og sma og mellemstore virksomheder. Idéen i programmet er at skabe én indgang
for erhvervslivet til hele universitet — bade hvad angar efteruddannelse, forskningssamarbejde samt
adgang til laboratorier og faciliteter.

Initiativet er bygget op om bade interne og eksterne matchmakere. De eksterne matchmakere (fx
erhvervschefer i lokale erhvervsrad) certificeres gennem et forlgb, hvor de far et grundigt kendskab
til universitetets kompetencer, og hvad det kan tilbyde sma og mellemstore virksomheder. Se boks
4.11.
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Boks 4.11. AAU Matchmaking

Matchmaking AAU bestar af tre centrale elementer:

¢ |nterne matchmakere: Der er ansat én intern matchmakere pa hvert institut. Disse perso-
ner har en bred viden om instituttet og de forskellige samarbejdsmuligheder, der er pa det
specifikke institut. De skal hjeelpe med en virksomhed med at finde frem til den rette forsker.

¢ De eksterne matchmakere: Aalborg Universitet har pr. 1/3-2007 certificeret 13 eksterne
matchmakere, som primaert er lokale erhvervschefer fra den nordjyske region. Opgaven for
de eksterne matchmakere er at varetage kommunikation med lokale virksomheder. Det bety-
der, at de skal formidle muligheder for samarbejde med de enkelte institutter og forsknings-
centre. De skal formidle, hvordan man kan etablere et samarbejde som virksomhed med et
universitet. Og de skal medvirke til at afstemme forventninger hos virksomhederne, fx om
hvilke opgaver, det er realistisk, at studerende kan medvirke til at lzse.

* B matchpoints: Der er etableret seks fysiske madesteder rundt om i Danmark. Disse
matchpoints indeholder informationsmateriale om universitetet, ligesom der kan arrange-
res mgder mellem forskere og virksomheder. Desuden er det hensigten, at studerende kan
bruge matchpoints som et arbejdssted i forbindelse med virksomhedsprojekter eller praktik-
forlab.

Certificeringen bestar af to uddannelsesdage, hvor universitetet praesenterer deres fakulteter, insti-
tutter og centre. P& de to dage far deltagerne bl.a. en indsigt i forskellige samarbejdsmader mellem
universitet og virksomheder (fx studenterprojekter, adgang til laboratorier, efteruddannelse, forsk-
ningssamarbejde og konsulentydelser).

Interface i Skotland er bygget op med et bredere sigte. Nemlig at vaere én samlet indgang for er-
hvervslivet til samtlige skotske universiteter. Interface er et feelles initiativ taget af samtlige 20 skot-
ske universiteter med det formal at gere det nemt for enhver virksomhed at finde frem til den rette
samarbejdspartner pa universiteterne. Interface har opbygget en meget struktureret matchmaking,
der betyder, at organisationen i lgbet af kort tid er blevet den naturlige indgang for virksomheder,
der har brug for forskningsbaseret viden, men ikke har overblik over, hvem der er den rette samar-
bejdspartner. Se boks 4.12.
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Boks 4.12. Interface - en national matchmaking model

Interface har fire medarbejdere og har lokaler pa University of Edinburgh. Organisationen fun-
gerer som én faelles indgang til alle 20 skotske universiteter.

Interface’s arbejde er bygget om tre typer af aktiviteter:
e Markedsfering og opsggende arbejde

e Matchmaking

e Kontaktpunkter pa universiteterne.

Interface udferer en omfattende markedsfering over hele Skotland med to formal. For det far-
ste at udbrede kendskabet til Interface som erhvervslivets indgang til de skotske universiteter,
for det andet at formidle de potentialer, der ligger for sma og mellemstore vicksomheder i at
samarbejde med universiteter.

Den vigtigste kilde til markedsfaring er lokale arrangementer for virksomheder, som typisk
afholdes af erhvervsorganisationer, "Regional Development Agencies”, universiteter og lokale
erhvervsserviceudbydere.

Matchmakingen bestar af falgende trin:

e En virksomhed henvender sig og behov konkretiseres sammen med virksomheden pa et
mede, hvor virksomheden ogsa introduceres til generelle forhold om universitets-erhvervs
samarbejde.

e Et antal mulige match findes gennem segning pa hjemmesider, databaser og via kontakter
pa universiteterne.

¢ |nterface tager kontakt til de pageeldende forskere, der melder om de har tid til - og inte-
resse for - at indga i et konkret projekt.

¢ Virksomhederne far tilsendt information og udferlige CV'er for de mulige samarbejdspartnere.

¢ Virksomheden vaelger samarbejdspartner og Interface faciliterer, at der indgas en aftale.

Interface har indgaet en operateraftale med hvert universitet. Her har universitetet forpligtet

sig til at udnaevne en person som kontaktpunkt, som skal samarbejde med Interface. Kontakt-

punktets roller er bl.a.:

* Formidle supplerende materiale om et konkret match og - hvis det skannes relevant - give
en udtalelse om det enkelte matchs relevans i forhold til virksomhedens efterspargsel.

e Sgrge for, at der indgas en aftale mellem virksomheden og universitetet til gavn for begge
parter.

¢ |nformere Interface, hvis der ikke kan indgas en aftale med den pagaeldende virksomhed.

e Monitorere projektet sammen med Interface.

* Holde Interface orienteret om opdatering af databaser, hjemmesider og andre sggemulighe-
der pa universitetet.

¢ Henwvise til Interface ved direkte henvendelser fra erhvervslivet, som universitetet ikke kan
imagdekomme.
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Interface opfattes af de fleste lokale og regionale udbydere af erhvervsservice som det vigtigste
veerktgj i at formidle samarbejde mellem virksomheder og de skotske universiteter.

Det er vores opfattelse, at de to typer af initiativer supplerer hinanden godt. Det er vigtigt med en
intensiv indsats for at udbrede kendskabet til, hvad der er "pa hylderne” pa det neermeste universi-
tet. Og det er vigtigt, at universiteterne selv tager ansvar for at strukturere erhvervssamarbejdet og
for at gare det let at finde vej til de rette forskere. Her er AAU Matchmaking et foregangsinitiativ.

Men det er ogsa vigtigt, at virksomheder og fx lokale facilitatorer for innovationsnetvaerk kan finde
samarbejdspartnere i de tilfeelde, hvor det naermeste universitet ikke kan byde pa en lasning. Derfor
er der behov for en dansk udgave af Interface. | foraret 2007 lanceres et pilotprojekt med regionale
innovationsagenter, der skal fungere som én samlet indgang for sma og mellemstore virksomheder
til hele vidensystemet.

Det skal dog understreges, at der i Skotland er en raekke statslige programmer til at finansiere
samarbejdsprojekter mellem virksomheder og forskere. Ogsa projekter af kortere varighed. Inter-
face hviler pa den praemis, at det er let at finde finansiering, og at finansieringen kan tilvejebringes
hurtigt (uden langvarige ansegningsrunder). Det er ikke pt. tilfeeldet i Danmark, men i 2008 indfe-
res en ny rabatkuponordning for virksomheder, der kaber viden hos en videninstitution.

Opmarksomhedspunkter
Der knytter sig falgende opmaerksomhedspunkter til at varetage rolle som lokal facilitator:

e QOpgaven kraever en vifte af kompetencer og en udviklingsorganisation, der kan samarbejde om
strategi, koncepter og projektudvikling. Hvis den skal lases af fx eksterne erhvervsrad kreever det
en bemanding pa& mindst 4-5 medarbejdere.

e at det sikres og lgbende evalueres, om de nye ordninger til medfinansiering af samarbejdsprojek-
ter deekker mindre virksomheders behov for — med kort varsel - at igangsaette samarbejdsprojek-
ter med en videninstitution.

Det skal i gvrigt understreges, at der er mange andre akterer, der bidrager til effektiv matchmaking.
Det geelder fx de regionale teknologicentre, der inden for specifikke omrader kobler virksomheder
med videninstitutioner. Og det geelder de Godkendte Teknologiske Serviceinstitutter, der som led i
deres ydelser kan hjslpe virksomhederne med at finde samarbejdspartnere pa fx universiteterne (se
ogsé seerskilt case om Teknologiske Partnerskaber, der tilbyder global matchmaking, i baggrunds-
rapporten om “Innovationssamarbejde og matchmaking” pa www.reglab.dk]).
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5. Roller, arbejdsdeling og samarbejde
I ivaerksaetterpolitikken

5.1. Indledning

Kapitel 4 handlede om indholdet af ydelserne i fremtidens indsats for at skabe flere vaekstvirksomhe-
der. Dette afsnit fokuserer pa, hvordan ydelserne skal organiseres, og hvem der skal udbyde dem.

Der er mange muligheder. Ydelserne kan udbydes af offentlige enheder, af private akterer, eller af
offentlige og private i et samarbejde. Og malgruppen for de enkelte ydelser kan vaere virksomheder i
en kommune, et starre lokalomrade, i de nye regioner eller pa nationalt niveau.

Der er fem veesentlige hensyn at tage i betragtning, nar man skal tage stilling, hvem udbyderen skal
veere, og hvor stort et geografisk omrade, som de enkelte udbydere skal deekke:

* Negzerhed - hvor langt vil nye/mindre virksomheder "rejse” for den pagaeldende ydelse, og hvad
betyder lokalkendskab for kvalitet i ydelsen?

¢ Kritisk masse og specialistkompetencer - hvad kraever ydelsen af specialistkompetencer? Er
det vigtigt, at opgaven leses af personer med faglig specialviden og/eller af personer, der opbyg-
ger erfaringer via mange af de samme radgivningsforigb?

¢ Gennemskuelighed og overskuelighed for brugerne - det nytter ikke at etablere topklasse-
tilbud, hvis virksomhederne ikke kan overskue udbuddet eller finde frem til den rigtige radgiver.
Iveerkseetterinfrastrukturen skal virke overskuelig og logisk for virksomhederne.

¢ Kulturelle forhold - der kan vaere kulturelle barrierer forbundet med at bruge/udbyde bestemte
initiativer. Nogle ivaerkseaettere er fx skeptiske over offentlige udbydere, og nogle kommmuner kan
have vanskeligt ved at rekruttere radgivere med erhvervserfaring.

¢ Konkurrenceforhold - det offentlige skal undga at udbyde ydelser, som der er et velfungerende
privat marked for.

Vi har neden for forsggt at angive, hvor de ovennaevnte fem forhold har sterst betydning for de
ydelser, som vi gennemgik i kapitel 4. Pa den baggrund tegner afsnit 5.2. et billede af, hvordan
iveerkseetterinfrastrukturen kan se ud i de enkelte regioner. Afsnit 5.3 gennemgar nogle generelle
overvejelser og opmeerksomhedspunkter i den fremtidige veekst- og iveerkseetterpolitik.

Nzerhed

Naerhed er iseer vigtigt i bunden og i toppen af pyramiden over ydelser (se kapitel 3). Mange nystar-
tede iveerkseetter gnsker ikke at rejse langt farste gang, han eller hun skal modtage radgivning. |
forvejen er der hos nogle iveerksaettere en vis skepsis over for radgivning, og mange iveerksaettere
har starst tillid til en lokal radgiver. Naerhed er derfor et vigtigt hensyn inden for basisradgivningen.

Derimod betyder naerhed mindre for etablerede virksomheder og for virksomheder, der har haft
positive oplevelser med at bruge radgivning.

Der er dog én vaesentlig undtagelse. Det vedrgrer det gverste indsatsomrade i ydelsespyramiden

- "innovationsnetveerk og videnformidling”. Som illustreret i casen om Djurslands Erhvervsrad (afsnit
4.11) spiller lokalkendskab en stor rolle i arbejdet med at facilitere netveerk og virksomhedssamar-
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bejde. Der er brug for en lokal erhvervsservice, der kan se sammenheenge, identificere feelles udvik-
lingsprojekter, og som kan treekke videninstitutioner ind i samarbejdet.

Endelig spiller neerhed en vigtig rolle i at mobilisere ressourcer. Det er ofte lettere at rekruttere
mentorer lokalt end regionalt. Og lokale initiativer kan veere ngglen til at mobilisere pengeinstitutter
til at investere i iveerksaettere, jf. Concept Hadsund (se afsnit 4.9).

Kritisk masse og specialistkompetencer
Kritisk masse og opbygning af specialistkompetencer er vigtigt i flere ydelser.

Ydelserne under “professionalisering” er eksempler pa ydelser, hvor det er en stor fordel, at radgi-
verne gennemfarer mange af de samme forlgb og dermed opbygger specialistkompetencer. Fx inden
for it, miljg og benchmarking. Det er ydelser, hvor en lgsbende kompetenceopbygning gennem mange
radgivningsforlgb er vigtig. Det kraever et bredt "marked” af virksomheder.

Specialiseringen og et stort geografisk grundlag er ogsa vigtigt i mange af de tilbud, der skal vaere
i den bla del af ydelsespyramiden. Radgivning af innovative iveerksaettere kraever seerlig indsigt i de
strategisk udfordringer, det er forbundet med at starte op pa et helt nyt marked med et nyt pro-
dukt. Samtidig er erfaring og mange radgivningsforlab vigtige for at kunne fastleegge potentialet i
idéerne.

Etablering, udvikling og ekspansion af innovative ivaerkseettere er ogsa kendetegnet ved, at der er
behov for sparringspartnere med et stort, specialiseret netveerk. At bringe en idé frem til det glo-
bale marked kraever i mange tilfeelde inddragelse af dusinvis af radgivere og finansielle specialister.
Ilvaerkseetteren er derfor afhasngig af en sparringspartner (eller "Bodyguard” som han/hun kaldes i
Technopolis Ventures), der kender dette specialiserede marked for kommercialisering.

Gennemskuelig og overskuelighed for brugerne
Gennemsigtighed og overskuelighed er isaer vigtigt pa to fronter:

For det farste er det vigtigt for specielt iveerkseettere og nye virksomheder, at der er én samlet
indgang til radgivningen. Eller rettere at der er “no wrong door”. De forskellige aktsrer og ydelser
skal fremstd sammenhaengende. Uanset hvor iveerksaetteren eller virksomheden henvender sig, skal
man kunne hjeelpe med at give et overblik over de lokale og regionale tilbud, og sammen med iveerk-
seetteren eller virksomheden komme frem til, hvor det er bedst at starte radgivningen.

Nordjysk Ivaerkseetter Netveerk er et godt eksempel pa vaerdien af et gennemskueligt system. Sam-
lingen af al basisradgivning i €t system med én lokal indgang betyder, at mere end hver anden iveerk-

seetter i det nordjyske omrade faktisk ger brug af den offentligt finansierede radgivning.

For det andet er det vigtigt, at varerne pa hylderne ikke skifter navn og indhold med stor hyppighed.
Virksomhederne har brug for kontinuitet for at kunne bruge de offentligt finansiere tilbud effektivt.

Kulturelle forhold
Nogle iveerkseettere er mest trygge ved en lokal erhvervsradgiver ansat pa et lokalt erhvervskontor.

Andre kunne ikke dramme om at bruge en offentlig eller halvoffentlig institution.

Det samme geelder pa radgiversiden. | fx West Lothian og Herning/lkast finder vi tidligere succesful-
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de erhvervsfolk, der har valgt at give noget tilbage til samfundet gennem anseettelse pa et offentligt
finansieret erhvervskontor. | \Waterloo oplever man det som afgsrende, at rédgivningen til de inno-
vative ivaerksaettere bliver udbudt af en privat organisation. Og Connect Denmark er et eksempel pa
en privat organisation, der har haft en seerlig evne til at tiltraekke topfolk fra erhvervslivet som spar-
ringspartnere for innovative ivaerkseettere.

Ivaerkseetterinfrastrukturen skal tage hgjde for denne mangfoldighed uden at sastte kravet om gen-
nemskuelighed over styr!

Det er vigtigt, at alle iveerksasttere kan finde en sparringspartner, som han eller hun har tillid til. Og
det er vigtigt, at alle, der er motiveret til at give noget tilbage til samfundet, kan finde en organisa-
tion, som de finder attraktiv.

Konkurrenceforhold

Offentligt finansierede udbydere skal naturligvis undga at udbyde ydelser, hvor der er et velfungeren-
de privat marked. Det er vigtigt hele tiden at holde dette for gje og at have en lgbende dialog med
det private radgivermarked om greensefladerne.

Men dette betyder ikke, at der skal opbygges en sektorgraense, hvor ivaerksaetteren starter med
basisradgivning i det offentlige, og derefter henvises til radgivning pd markedsvilkar i resten af virk-
somhedens levetid.

Mange af ydelserne beskrevet i kapitel 4 laftes bedst i et samarbejde mellem offentlige og private
aktarer. En hensigtsmaessig rollefordeling er i mange ydelser, at

¢ den offentlige aktar fungerer som den neutrale indgang, der kan hjeelpe virksomheden med at
stille diagnosen eller drafte forretningsplanen og behovet for sparring og radgivning.

e det private marked tager sig af den specialiserede radgivning i en proces, hvor den offentlige ak-
ter bevarer kontakten til virksomheden og fungerer som en Ilsbende sparringspartner og facilita-
tor for, at virksomheden bruger og falger op pa den private radgivning.

¢ de offentlige aktgrer formidler kontakter til private radgivere pa en made, der er aben og gen-
nemskuelig og ikke konkurrenceforvridende mellem forskellige private réadgivere.

5.2. Den samlede ivaerksaetterinfrastruktur

Arbejdsdelingen mellem de regionale veeksthuse og den lokale erhvervsservice
Et af de veesentlige spergsmal i at designe den fremtidige iveerksaetterinfrastruktur er arbejdsdelin-
gen mellem de nye regionale veeksthuse og det lokale niveau.

Visionen med veeksthusene har veeret, at de skal fokusere deres indsats pa virksomheder med stort
veekstpotentiale. Men hvad vil det sige?

Kigger vi pa vore udenlandske succesregioner finder vi to forskellige tilgange. Bade i Oulu, Sydsveri-
ge, Waterloo og West Lothian har man en klar arbejdsdeling, hvor udvalgte organisationer tager sig
af virksomheder med et stort veekstpotentiale. Men arbejdsdelingen er forskellig. Figur 5.1 skitserer
de to forskellige tilgange, som vi har fundet i case regionerne.
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Figur 5.1. To bud pa arbejdsdeling mellem de regionale vaeksthuse og den lokale
erhvervsservice, nar det gzelder iveerksesetter- og veekstradgivning

Regionale vaeksthuse:
Vaekstradgivning for virksomheder
med stort veekstpotentiale

o
©
o
0
=

Regionale vaeksthuse:
Startradgivning og vaekstradgivning for innovative iveerkseettere
og for eksisterende virksomheder med nye forretningsidéer

Moaodel 1 illustrerer den skotske model. Her varetager den lokale erhvervsservice iveerksaetterradgiv-
ningen samt sakaldte "Growing Business Services” for virksomheder med et betydeligt veekstpoten-
tiale (£0,2-0,5 mio. i mersalg inden for tre ar). De regionale afdelinger af Scottish Enterprise tager
sig af virksomheder med et starre vaskstpotentiale. Potentialet opgeres altsd som den meromseet-
ning, som det er realistisk at na inden for en tre-arig periode. Da vaskstpotentialet typisk stiger med
virksomhedens alder, fungerer modellen som en form for vaerdikeede, hvor den lokale veekstradgiv-
ning modner virksomheden til den regionale radgivning™?.

| model 2 er der etableret en form for parallelle systemer, hvor de regionale udbydere fokuserer pa
de innovative ivaerkseettere. Her vil ogsa ivaerkseettere eller personer med en ny idé kunne starte i
veeksthuset. Vaeksthuset vil i denne model ogséa veere et sted, hvor eksisterende virksomheder med
en ny forretningsidé kan henvende sig. | denne model er det saledes mere produktets eller ydelsens
nyhedsveerdi end et mellemsigtet potentiale, der afgraenser, hvilke virksomheder som veeksthuset
fokuserer pa.

Det skal dog understreges, at den lokale basisradgivning vil veere et naturligt sted at starte - ogsa
for mange af de iveerksaettere, der baserer sig pa en ny idé. Men veeksthuset er her dét sted, hvor
ivaerksaettere med seaerlige teknologiske, markedsmaessige eller strategiske udfordringer bliver til-
budt specialistradgivning.

| dansk sammenhaeng har model 1 den udfordring, at det er nagdvendigt med en vis kritisk masse af
vaekstradgivere pa lokalt niveau. | West Lothian er der fx fire vaekstradgivere. Mindre kan ikke gere
det, da teamet som beskrevet i kapitel 4 skal besidde en vifte af kompetencer, og da det er nadven-
digt med en form for fzelles udviklingsorganisation.

12 Der er indbygget et incitamentssystem, sa den lokale erhvervsservice belsnnes efter, hvor mange henvisninger der er til den regionale
vaekstradgivning.
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Hvor Danmark i dag har 98 kommuner, har Skotland - der befolkningsmaessigt er lige sa stort som
Danmark - 32 kommuner. Modellen forudsaetter derfor i dansk kontekst, at

1) erhvervsservicen organiseres i tveerkommunale erhvervsrad (undtagen i de starste kommuner),
eller at

2) kommunerne beslutter at placere al erhvervsservice i det regionale vaeksthus, der herefter etab-
lerer satellitter, der varetager basisradgivning og vaekstradgivningen op til den graense, hvor "ho-
vedkvarteret” tager over.

Model 2 giver den klareste opdeling mellem de kompetencer, der skal opbygges i vaeksthusene, og
de kompetencer, der skal opbygges lokalt. | denne model bliver en af vaeksthusenes kerneopgaver at
opbygge en organisation og et netveerk af samarbejdspartnere, der er specialiserede i at bringe nye
idéer frem til det globale marked.

Det ligger uden for rammerne af denne rapport at anbefale den ene model frem for den anden. Og
der kan godt veere regionale forskelle i valget af model. Det afgerende er, at organiseringen af den
lokale erhvervsservice matcher valget af model.

De regionale vaeksthuses opgaver
Generelt bar de regionale veeksthuse beskeeftige sig med opgaver, hvor kritisk masse og specialist-
kompetencer har en stor betydning, og hvor naerhedshensynet betyder mindre.

Hensynet til gennemskuelighed og overskuelighed for brugerne spiller ogsa en rolle. Ved at samle
flere opgaver og flere aktarer i vaeksthusene skabes et regionalt kraftcenter for veekst i nye/mindre
virksomheder.

Med dette udgangspunkt, og hvis model 2 vaelges, vil naturlige ydelser i vaeksthusene veere:

® Specialiseret start-up radgivning for innovative iveerksaettere, herunder muligheder for tilskud til
feasibiliystudier

e Vakstpakker for innovative nye/mindre virksomheder med stort vaekstpotentiale

* Radgivning af eksisterende virksomheder med nye forretningsidéer

¢ (lobaliseringprogrammer med seerlig fokus pa at hjeelpe innovative virksomheder med stort po-
tentiale ind pa store markeder

¢ Professionaliseringsydelser for eksisterende virksomheder.

Dermed far de Regionale Veeksthuse som hovedopgave at udvikle og koordinere ydelser, der kan
hjeelpe innovative idéer til global succes. Det er en opgave, som kreever en raekke specialistkompe-
tencer inden for omrader som:

¢ Vurdering af potentiale for produkter/ydelser, som der ikke er et kendt marked for

¢ Modning af produkter/ydelser til markedet og til fremlaeggelse for investorer

¢ Finansiering af risikofyldte projekter

¢ Design og markedsforstaelse

e Sammenseetning af teams, der kan lede virksomheden i en etablerings- og veekstfase, hvor der
bade skal veere fokus pé produktudvikling, salg/markedsfaring samt rekruttering/ledelse.

¢ Organisering af hurtige veekstprocesser

* Salg og markedsfaring af nye produkter/ydelser
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e FEtablering af nye distributionskanaler
¢ Globalisering og matchmaking med udenlandske distributerer, venturekapitalister, virksomheds-
radgivere mv.

Vi anbefaler séledes, at de nye veeksthuses kompetencer i hgj grad bygges op om at réadgive innova-
tive ivaerksaettere og mindre virksomheder, der udvikler nye forretningsomrader.

Herudover bgr vaeksthusene spille en central rolle i at bidrage til kompetenceudvikling, kvalitet og
veerktgjer i den generelle ivaerksaetterinfrastruktur. Naturlige opgaver vil veere:

¢ Koordineringsopgaver i forhold til den lokale erhvervsservice, herunder feelles iveerksesetterarran-
gementer, udvikling af screeningsveerktgjer, guidelines og kompetenceudviklingsforlgb for lokale
radgivere.

e Etablering af netveerk med deltagelse af toneangivende virksomheder, private radgivere, investo-
rer og iveerksaettere samt initiativer til udvikling af radgiverkompetencer i det private marked.

Endelig bar vaeksthusene i videst muligt omfang tilbyde lokaler til andre vigtige akterer i den samlede
ivaerksaetterinfrastruktur, fx private radgivere, regionale investeringsfonde, private aktarer pa ivaerk-
saetteromradet (fx CONNECT), lokale erhvervskontorer i de pagaeldende kommuner, samspilsenhe-
der pa videninstitutionerne osv.

De lokale udbydere af erhvervsservice
Den lokale erhvervsservice skal omvendt tage sig af ydelser og aktiviteter, hvor neerhed spiller en
stor rolle. Det vil sige:

¢ Den basale iveerksaetterradgivning

e Etablering af lokale netvaerk for iveerksaettere

e FEtablering af mentorordninger og mobilisering af lokale fonde mv.

¢ Facilitering af lokale innovationsnetvaerk og matchmaking med videninstitutioner
e Udvikling og drift af inkubatorer/udviklingsparker.

Herudover er det en vigtig opgave for kommuner og lokale erhvervsrad — sammen med virksomhe-
der og lokale uddannelsesinstitutioner - at udvikle den lokale iveerksaetterkultur. Se afsnit 3.2.

En brugervenlig iveerksesetterinfrastruktur

Det regionale udbud af ydelser til iveerksaettere skal vaere mangfoldigt. En amerikansk analyse viser,
at de mest succesfulde gazeller bruger op mod 200 forskellige eksterne radgivere pa deres vej mod
at blive globale succeser. Samtidig har forskellige typer af virksomheder forskellige behov. Derfor

er der ogsa mange brikker i en staerk regional ivaerksaetterinfrastruktur. Figur 5.2 viser nogle af de
vigtigste aktarer.
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Figur 5.2. Vigtige akterer i den regionale ivaerkssetterinfrastruktur
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Veekstvirksomheden bruger mange af disse radgivere péa sin vej til vaekst. Maske starter ivaerkseet-
teren i det lokale erhvervsrad med en idé til en virksomhed. Efter den indledende radgivning finder
hun sammen med den lokale radgiver ud af, at det regionale veeksthus” radgivning om teambuilding
og feasilibitystudier er det rette for virksomheden. Der kan ogsa tilknyttes en lokal mentor. Méaske
veelger virksomheden at benytte en inkubator i omradet. Bistand fra advokater, revisorer og rekla-
mebureauer kabes med et regionalt tilskud anvist af det lokale erhvervskontor. Efter opstarten kom-
mer virksomheden maske med i en veekstpakke udbudt af det regionale vaeksthus, hvorigennem der
traekkes pa radgivning fra designere og ledelsesradgivere. Det regionale teknologicenter hjeelper til
hurtig produktudvikling. Veeksten finansieres af en lokal venturefond. Efter det forste salg i Danmark
erobres det amerikanske marked via deltagelse i veeksthusets globaliseringsprogram. Og sé videre.

Tankeeksemplet illustrerer, at mange vaekstiveerksaettere vil shoppe rundt og veksle mellem lokale
og regionale udbydere og initiativer. Infrastrukturen skal saledes ikke designes pa den made, at be-
stemte aktarer tager sig af bestemte typer af virksomheder.

Derimod repreesenterer de forskellige aktarer forskellige typer af kompetencer og ydelser, som
iveerksaetteren kan treekke pa under sin vej til vaskst. Isaer innovative ivaerksaettere vil traskke pa en
bred palet af de ydelser, der er skitseret i figur 5.2. Ogséa etablerede virksomheder vil kunne traskke
pa en raekke af ydelserne i hgjre del af figuren i bestraebelserne pa at udvikle nye forretningsomrader.
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Det offentliges rolle er saledes ikke at placere ivaerksaetterne og de mindre virksomheder i én be-
stemt del af systemet, men at hjeelpe dem med at fa et overblik over de samlede muligheder for
radgivning og kapital, sa virksomheden kan treeffe det rigtige valg.

For at sikre overskuelighed bar de forskellige offentlige initiativer pa lokalt og regionalt niveau bygge
pa nogle feelles principper:

¢ No wrong door. Uanset om ivaerksaetteren henvender sig til det lokale erhvervsrad, veeksthuset
eller en inkubator skal en radgiver kunne hjselpe med at give iveerksaetteren et overblik over mulig-
hederne i regionen.

¢ Faelles brand. Det er en stor fordel, hvis lokal radgivning, inkubatorer, netveerk, mentorordnin-
ger, det regionale vaeksthus mv. markedsfares under samme brand. For iveerksaetterardgivningen
kan der etableres en feelles platform i form af fx feelles hjemmeside og et generelt telefonnum-
mer, der automatisk stiller om til det lokale erhvervskontor. | Skotland markedsferes alle offentligt
finansierede radgivningsydelser under det feelles brand "Business Gateway”. Et faelles brand er
ogsé med til at styrke samhgrighedsfalelsen blandt de forskellige aktarer.

¢ Faelles strategi. Det er vigtigt, at de konkrete initiativer bygger pa en feelles strategi, der skaber
klarhed om, hvilke ydelser og kompetencer de forskellige aktarer skal udbyde, og hvordan de for-
skellige initiativer bliver finansieret. | strategien er det ikke mindst vigtigt at definere, hvad vaekst-
husenes og videninstitutionernes rolle er i den regionale iveerkseetterinfrastruktur. Strategien bar
fastleegges - og gerne ratificeres - af alle kommuner, vaekstfora, videninstitutioner og repreesen-
tanter fra erhvervslivet.

5.3. Generelle overvejelser og opmaerksomhedspunkter

Med udgangspunkt i erfaringerne fra succesregionerne har vi som afslutning pa Guiden neden for
kort opridset nogle generelle overvejelser og opmaerksomhedspunkter i forhold til tilretteleeggelsen
af den fremtidige erhvervsservice og iveerkseetterpolitik.

Brug af udbud

Der kan ikke udstikkes entydige anbefalinger til, hvem der skal udbyde de ydelser, der er offentligt fi-
nansierede. Kigger man pa case regionerne, er der mange lasninger. | fx West Lothian udbydes alle
lokale erhvervsserviceopgaver af en enhed i kommunen, mens det i Oulu og Waterloo® er private
organisationer, der star for erhvervsservice til de innovative iveerksaettere.

Bade pa det regionale og lokale niveau ber det overvejes med jeevne mellemrum at saette opgaver
i udbud. | Skotland har Scottish Enterprise valgt at saette den lokale radgivning i udbud med fem
ars mellemrum. Resultatet er, at den lokale erhvervsservice i Skotlands 32 kommuner nogle ste-
der udbydes af kommunen, andre steder af private konsulenter eller lokale erhvervsorganisationer
(Chambers of Commerce).

Udbud er med til at skaerpe fokus pa mal, strategi og lebende forbedringer blandt operatererne.

Antallet af erhvervsrad
Analysen viser, at narhed spiller en vigtig rolle i ganske mange ydelser. Samtidig viser analysen, at

13 | Waterloo er ydelserne finansieret via private sponsorater
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flere af ydelserne kreever en staerk lokal udviklingsorganisation. Det geelder isser arbejdet med lokale
erhvervsstrategier og facilitering af netveerk om innovation. Her er der behov for en vifte af kompe-
tencer inden for analyse, projektledelse, matchmaking og viden om innovationsprocesser.

Der skal findes en balance mellem behovet for naerhed til virksomhederne og starrelsen af erhvervs-
radene. Bortset fra de maske 4-5 starste kommuner, bar alle kommuner overveje mulighederne at

etablere feelles erhvervsrad, som det fx kendes fra Djurslands Erhvervsrad, Erhvervsrad Herning og
Ilkast-Brande samt Erhvervssamarbejde Sjzelland.

Brug af falles operaterer i de regionale vaeksthuse

De regionale vaeksthuse kan pa nogle omrader overveje, om der er en fordel i at benytte en feelles
operatar. Hvis vaeksthusene som foreslaet skal udbyde specialiserede ydelser for innovative iveerk-

saettere og veekstpakker for samme malgrupper, kan det vaere en fordel, at samme operatar udby-
der disse ydelser i flere regioner.

Disse ydelser kraever specialistkompetencer inden for omrader som feasibilitystudier, sammensaet-
ning af teams, markedsstrategi, hvordan man far kunder til et nyt produkt, finansiering og hurtig
internationalisering.

En feelles operater vil have bedre muligheder for at opbygge en steerk organisation med speciali-
ster i de enkelte veeksthuse, der samtidig er en del af et samlet udviklingsteam, jf. eksemplet med
Technopolis Ventures i afsnit 4.8.

En mulighed kunne veere, at vaeksthusene gar sammen om et samlet udbud pa dette omrade. Opga-
ven kunne fx lzses i et samarbejde mellem nogle af de eksisterende innovationsmiljger.

National uddannelse for vaekstradgivere
Det bar overvejes at lave et nationalt uddannelsesinitiativ for veekstradgivere.

| Skotland kan vaekstradgivningen under Business Gateway - bade lokalt og regionalt - kun ydes af
certificerede "Premier Advisors”. Det er en 1-arig uddannelse, der er udviklet af Scottish Enterprise,
og som udbydes af et privat firma. Uddannelsen er en praktisk orienteret uddannelse, hvor under-
visningen baseres pa en reekke konkrete casestudier.

Det bar overvejes at udvikle en modulopbygget dansk uddannelse, der fokuserer pa de forskellige
typer af ydelser i kapitel 4. Et krav kunne vaere, at radgivere under vaekstpakkerne i de regionale
veeksthuse skal tage hele uddannelsen og certificeres som vaekstradgivere. Andre radgivere - fx de
lokale erhvervskonsulenter - skulle tage dele af uddannelsen. Erfaring kunne for eksisterende med-
arbejdere i et eller andet omfang kompensere for uddannelseskravet.

Langsigtet finansiering

Hvis de regionale vaeksthuse og den lokale erhvervsservice skal patage sig alle de opgaver, der er
beskrevet i kapitel 4 og afsnit 5.2 kraever det et betydeligt budget. Et budget, der de fleste steder
vil veere starre end den nuvaerende finansiering, der kommer fra erhvervsserviceaftalen, globalise-
ringsmidlerne og den lokale finansiering af erhvervsservice og erhvervsfremme.

Det er ikke denne guides opgave at opstille budgetter, men vi vil understrege betydningen af, at kom-
muner, veekstfora og staten sammen leegger nogle langsigtede rammer for finansieringen.
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Hidtil har mange ydelser bade i erhvervsservicecentrene og i de lokale erhvervsrad veeret finansie-
ret som projekter under EU-ordninger. Det er naturligvis fint, at det er muligt at hente EU-midler til
radgivning af nye og mindre virksomheder.

Men lige sa vigtig er stabilitet i basisfinansieringen og i de ydelser, der er pa hylderne i de forskellige
erhvervskontorer og veeksthuse. Mulighederne for at fare en langsigtet veekstpaolitik er ikke til stede,
hvis ydelsernes navne og kriterier hele tiden skifter. Virksomhederne har brug for kontinuitet.

Derfor er det vigtigt, at kommunerne laegger en strategi for, hvad bade den lokale erhvervsservice
og vaeksthusene skal udbyde og en langsigtet finansieringsplan herfor. Det méa ikke overlades til et
eksternt erhvervsrad at lave en strategi med udgangspunkt i en mere eller mindre tilfaeldig kommu-
nal bevilling. Det samme geelder naturligvis veeksthusene.

Tilsvarende er det vigtigt, at statslige midler understatter dette strategiarbejde. De statslige midler
bar udleses pa baggrund af akterernes strategi, mal og langsigtede indsatsomrader. Omvendt bar
staten begraense anvendelsen af midlertidige programmer, der resulterer i midlertidige projekter,
der opherer, nar stgtten falder bort.
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