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1 Sammenfatning

Formélet med naervaerende temaevaluering er overordnet at tage temperaturen
pd implementeringen af projekter under Regionalfondens prioritetsakse 2, 'Flere
vaekstvirksomheder'. Szerligt stort fokus har denne evaluering p& at vurdere den
forelgbige implementering af det stgrste program under prioritetsakse 2: det
landsdaekkende vaekstprogram 'Scale-up Denmark'. Formalet hermed er at iden-
tificere eventuelle udfordringer i programmet og levere anbefalinger til, hvordan
disse kan adresseres. Som en del af evalueringen af Scale-up Denmark indgdr
en specifik evaluering af Feellesfunktionen under Scale-up Denmark.

Rapportens hovedkonklusion

Vi vurderer overordnet, at man med Scale-up Denmark er lykkedes med at
etablere et 'elitetraeningsprogram', som er mere ambitigst end de typiske ind-
satser, som sigter pa at skabe flere vaekstvirksomheder og som ggr bruge af
nye virkemidler, som opleves som meget veerdiskabende blandt de fleste del-
tagere. Blandt disse virkemidler er isaer koblingen til gkosystemer, herunder
inddragelse af stgrre danske virksomheder inden for de pageeldende gkosy-
stemer samt det klare fokus pé investeringsmodning af virksomhederne, som
iseer er veerdifuldt for de yngre/mindre virksomheder i programmet.

Scale-up Denmark programmet indeholder dog ogsa en raekke udfordringer
og forbedringspotentialer, som vi peger pa i rapporten og giver anbefalinger
til hdndtering af. Blandt de vaesentligste bemaerkninger er, at programmet
indeholder en forholdsvis stor intern diversitet som fglge af, at operatgrrollen
for de 12 underliggende centre varetages af meget forskelligartede aktgrer
med forskellige forretningsmodeller og tilgange til virksomhedsforlgbene. Det-
te betyder, at brugen og virkemidler og malgruppe-fokus varierer markant pa
tvaers af centrene og pa denne made svaekker muligheden for at kommunike-
rer og salge programmet gennem ét klart veerditilbud til virksomhederne.
Samlet set vanskeligggr dette opbygningen af Scale-up Denmark som et sam-
let brand blandt potentielle danske og udenlandske virksomheder. Ydermere
peger vi pd programmets generelt utilstraekkelige integration og koordination
med det gvrige erhvervsfremmesystem.

I den resterende del af sammenfatningen praesenterer vi de mest centrale ob-
servationer og konklusioner fra evalueringen.

Ambitionen om at etablere et reelt 'elitetraeningsprogram’ for danske SMV'er
med SUDK skinner tydeligt igennem allerede i rekrutteringsdelen. Der arbejdes
s8ledes meget professionelt med vurderinger af virksomhedernes potentiale -
ikke mindst i lyset af mulighederne for at investeringsmodne virksomhederne.
Udveelgelsen af virksomheder er ogsd mere kritisk end vi generelt ser hos andre
erhvervsfremmeindsatser. Blandt andet udggr mélet om, at 14 % af de screene-
de virksomheder rekrutteres til SUDK en vaesentlig opstramning ift. det gen-
nemsnitlige krav om 27 % for alle indsatser under 'Flere vaekstvirksomheder'-
prioritetsaksen i Regionalfonden.
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Integration med
regionale gkosyste-
mer

Vi har konstateret en forelgbig tendens til, at deltagerne rekrutteres regionalt og
baseret pa eksisterende relationer til potentielle deltagervirksomheder. Dette
kan blive en udfordring ift. i sidste ende at tiltreekke virksomheder nationalt med
det stgrste vaekstpotentiale, men kan vi naturligt i en opstartsfase. Malgruppen
for deltagere i Scale-up Denmark er forholdsvis bred og uklar, og der er ikke en
ensartet tilgang til udviklingstrinnet hos de virksomheder, der rekrutteres. Der
er gode argumenter for, at forskellighederne i erhvervsstrukturen i de 12 gkosy-
stemer tilsiger forskellige tilgange til hvilket udviklingstrin, der rekrutterede
virksomheder befinder sig pa. Omvendt viser evalueringen, at tilgangen snarere
afhaenger af operatgren og dennes metode end af branchekarakteristika.

Den brede afgraensning af malgruppen er muligvis medvirkende til, at der gene-
relt pa tvaers af centrene ikke er gjort et systematisk forarbejde for at afklare
den kritiske masse af virksomheder i de pdgeeldende gkosystemer, samt overve-
jelser om de mest relevante virksomheder til programmet blandt malgruppen.
Rekrutteringen (ikke optagelsesprocessen) har derfor generelt virket meget
h&ndholdt. Afgraensning af malgruppen har stor indflydelse p3 finansieringsmo-
dellen, da betalingsvilje og -evne handler om virksomhedens aktuelle omsaet-
ning. Medfinansiering fra virksomhederne synes generelt at stille stgrre krav til
operatgrens veerditilbud til virksomhederne. Endelig er det vores opfattelse, at
der ikke er noget seerskilt incitament til at rekruttere internationale virksomhe-
der, men derimod en raekke barrierer og risici for bade virksomhed og operatgr
for en international virksomheds deltagelse i SUDK.

Integration med regionale gkosystemer er et helt centralt element i Scale-up
Denmark, hvilket i opdraget for centrenes operatgrer er formuleret som et krav
om, at de skal skabe "synergi med de eksisterende kompetencer og gkosyste-
mer". Det fokuserede afseet i erhvervsmaessige gkosystemer er et afggrende nyt
og veaerdiskabende tiltag i Scale-up Denmark sammenlignet med andre generelle
vaekstprogrammer. Risikoen for udbudsdrevne tilbud til deltagervirksomhederne
er reduceret, fordi der tages udgangspunkt i de seerlige karakteristika, udfor-
dringer og behov, som kendetegner det konkrete gkosystem, den enkelte virk-
somhed indgdr i. Virksomhederne oplever samtidig, at gkosystem-tilgangen i hgj
grad medvirker til, at mobilisere relevante ressourcer (f.eks. viden, kapital, net-
veerk) til nytte for deltagervirksomhederne. Inddragelse af stgrre virksomheder
er efter vores vurdering et af de mest vaerdifulde nyskabelser i Scale-up Den-
mark, som adskiller programmet fra de gvrige projekter under prioritetsakse 2.
Der er dog betydelig variation mellem centrene i, hvordan den konkrete inddra-
gelse foregdr. Inddragelsen af investorer er heller ikke under Regionalfondes
prioritetsakse 2 sket s& systematisk som det er tilfeldet i SUDK. Dette gger
seerligt udbyttet for start-ups, men ogsa for mere modne virksomheder, hvor
tilfgrslen af kapital i hgj grad ogsd kaedes sammen med virksomhedens behov
for kompetencer og samarbejdsrelationer.

Inddragelsen af aktgrer fra gkosystemerne er mere omfattende end de gvrige
projekter under Regionalfondens prioritet 2. Dog er der ikke skabt sikkerhed for,
at alle relevante aktgrer inddrages i alle centre. Vidensinstitutioner er i hgj grad
fraveerende ift. klassisk gkosystem-model. Dette er ikke ngdvendigvis et pro-
blem for gennemfgrelsen af SUDK, men det 8bner for muligheden for at under-
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sgge snitflader til andre erhvervsfremmeindsatser med fokus pd innovations-
samarbejder.

Flere af initiativerne under Regionalfondens 'Flere Vaekstvirksomheder' appelle-
rer til samme malgruppe som Scale-up Denmark og vi savner en fastere koordi-
nation af snitflader mellem dette program og gvrige regionale initiativer under
denne prioritetsakse i Regionalfonden. Trods en eksplicit forventning om, at cen-
trene koordinerer og samarbejder med det gvrige erhvervsfremmesystem, er
det kun i ringe grad sket. Evalueringen tegner et billede af, at rekrutteringen og
arbejdet med virksomhederne i Scale-up Denmark mange steder sker uden ind-
dragelse og reel koordination med de eksisterende erhvervsfremmeaktgrer inden
for pkosystemet pa tvaers af regionerne. I praksis sker der eksempelvis kun sy-
stematisk henvisninger mellem de regionale vaeksthuse og SUDK-centrene, nar
et Vaeksthus selv indgar i partnerkredsen bag et center. Inddragelsen af er-
hvervsfremmeaktgrer inden for specifikke fagomrader (klyngeorganisationer og
innovationsnetvaerk) varierer ligeledes meget pa tvaers af centrene. Arsagen til
den mangelfulde kobling til det gvrige erhvervsfremmesystem skal efter vores
vurdering formentlig findes i operatgrernes incitamentstruktur. SUDK-
operatgrerne er de facto i konkurrence med andre erhvervsfremmeaktgrer om
virksomhedernes medvirken og der er ingen positive/negative incitamenter, der
tilskynder til samarbejde med andre erhvervsfremmeaktgrer.

Scale-up Denmark deler en raekke grundvilkdr og karakteristika med de gvrige
indsatser under Regionalfondens prioritet 2. Dog er det vores vurdering, at Sca-
le-up Denmark tilbyder nogle af de mest fokuserede acceleratorforlgb, vi har set
blandt danske erhvervsfremmetilbud. Tilbuddet om 180 timers individuel fokuse-
ret specialiseret rddgivning skaber markant vaerdi hos flertallet af de deltagende
virksomheder, saerligt hvor konsulenterne kan tilbyde dels specialiserede kom-
petencer inden for virksomhedens sektor; dels et netvaerk af erfarne rddgivere
og virksomhedsrepraesentanter til rddighed for deltagervirksomheden. Inden for
de overordnede rammer ggr de enkelte operatgrer brug af forskellige tilgange,
hvilket skaber meget forskelligartede forlgb. De forskellige tilgange udggr ikke et
problem i det enkelte virksomhedsforlgb, men de vanskeligggr en faelles koncep-
tualisering af Scale-up Denmark i veerditilbuddet til potentielle virksomhedsdel-
tagere. Konklusionen fra interview med virksomhederne er, at virksomhederne
oplever det stgrste udbytte i de dele af forlgbet, som er helt skraeddersyet til
deres individuelle behov.

Forankring af virksomhedernes udbytte af forlgbene i 'Flere vaekstvirksomheder'-
projekter har generelt udgjort en udfordring, seerligt fordi overdragelsen af de
nye indsigter i virksomhederne fra de midlertidigt tilknyttede, eksterne konsu-
lenter tilbage til operatgren er mangelfuld. Mulighederne for opfglgning med
virksomhederne ift. at tilbyde nye relevante former for services i Scale-up Pro-
grammet synes at veere stgrst i de tilfaelde, hvor en stgrre erhvervsfremmeaktgr
inden for det specialiserede omrdde indgar i partnerskabet bag centeret. I de
forlgb, hvor der arbejdes konkret med investeringsmodning af deltagervirksom-
heden, er der en naturlig forankring af udbyttet, da investeringer altid vil medfg-
re videreudvikling af virksomheden. Dette er dog primaert relevant blandt iveerk-
saettere og i mindre grad blandt etablerede virksomheder.
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Viderefgrelse af
Scale-up Denmark

Formal

Malgruppe

Evalueringen har ikke form3et at tegne et entydigt billede af, hvordan Scale-up
Denmark kan viderefgres som program efter denne bevillingsperiode, séfremt
dette besluttes. De to hovedscenarier er, at a) Scale-up Denmark viderefgres
som et offentligt stgttet program som nu; eller b) indsatsen viderefgres af ope-
ratgrerne pd markedsvilkdr - samt en raekke mulige hybrider heraf. Det er
grundet den store variation mellem operatgrer og centre ikke lykkedes at op-
bygge et steerkt feelles brand, som har den forngdne opbakning blandt operatg-
rerne. Scale-up Denmark bgr derfor muligvis fremadrettet mere h&ndteres som
et 'paraply-brand'.

2 Metode og datagrundlag

Dette afsnit beskrivelser vores design for temaevalueringen, og den data der
danner grundlag for evalueringens konklusioner. Vi indleder med at skitsere
rapportens formal og primaere malgrupper.

2.1 Evalueringens formal og malgruppe

Formalet med naervaerende temaevaluering er overordnet at tage temperaturen
pd implementeringen af projekter under Regionalfondens prioritetsakse 2, 'Flere
veekstvirksomheder'. Seerligt stort fokus har denne evaluering jeevnfgr opdraget
pé at vurdere den forelgbige implementering af det stgrste program under prio-
ritetsakse 2: det landsdaekkende vaekstprogram 'Scale-up Denmark'. Formalet
hermed er at identificere eventuelle udfordringer i programmet og levere anbe-
falinger til, hvordan disse kan adresseres. Som en del af evalueringen af Scale-
up Denmark indgar en specifik evaluering af Fzellesfunktionen under Scale-up
Denmark. Og ligesom med den overordnede evaluering er formalet her at identi-
ficere udfordringer og give bud p& anbefalinger til at handtere disse.

Den primaere malgruppe for temaevalueringen er opdragsgiverne bag Scale-up
Denmark programmet, som vi gennem evalueringen praesenterer for identifice-
rede udfordringer med s8vel selve tilretteleeggelsen af programmet som med
implementeringen af programmet. Sekundeert udggr operatgrerne for centrene
under Scale-up Denmark en malgruppe for rapporten, da evalueringen rejser
flere udfordringer, som i et vist omfang ogsd kan adresseres pd operatgrniveau.
Under alle omstaendigheder ser vi det som en forudsaetning for anvendelse af
rapportens konklusioner og anbefalinger, at opdragsgiver sammen med operatg-
rerne har en dialog om mulige Igsninger pd de udfordringer, der rejses.

2.2 Metodisk tilgang

Evalueringen baserer sig primaert p& en mixed methods tilgang med data fra
kvalitative interviews med de tolv SUDK centres operatgrer og deltagervirksom-
heder som kernen suppleret af kvantitative data, primaert i forhold til den fore-
Isbige vurdering af m&lopnelse og effekter.
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Den samlede dataindsamling er styret af en raekke overordnede arbejdshypote-
ser, som fokuserer pa vaerdien af de forskellige virkemidler til skabe effekt af
acceleratorforlgbene. Hypoteserne er altsd formuleret, sd de daekker forventnin-
gerne til sammenhangen mellem forskellige forklarende variable og effektska-
belse. P& tidspunktet for midtvejsevalueringen havde endnu s& f& deltagere
gennemfgrt forlgbet, at vi ikke i tilstreekkelig grad kan validere de forventede
sammenhange mellem virkemidler og effekter (som fglge af meget moderat
datagrundlag via survey). Via survey far vi dog nogle indledende indikationer pd
graden af forudseetninger, som SUDK har skabt for de deltagende virksomheder.
Disse bruger vi som indikatorer pa forventningerne til at omszette forlgbene til
veekst. Indikatorerne for effektforudsaetninger er formuleret ud fra eksisterende
viden om, hvad der kendetegner succesfulde scale-up virksomheder. Nedensta-
ende figur illustrer evalueringens analytiske tilgang til sammenhangen mellem
de forklarende (uafhaengige) og afheengige variable.

Figur 1 Tilgang til vurdering af 8rsagssammenhaenge i evalueringen

Afheengige variable

7 L 1
1 I Effektfor- Effekter !
1 P

i [ Aktiviteter ] | 2 [ Output ]: 4 i [ udsaetnin- > (¢konomiske) |
1 1 1 1

Forklarende variable

Evalueringen tager b&de afszet i en vurdering af de enkelte centre, hvor muligt
en sammenligning af centrene samt en perspektivering af Scale-up Denmark
programmet i forhold til gvrige 'Flere vaekstvirksomheder'-projekter. Se Figur 2
nedenfor.

Figur 2 Sammenligninger af indsatser under Prioritetsakse 2

Indsatser under ERDF, prioritetsakse 2 (Flere vaekstvirksomheder)

Scale-Up DK Andre projekter

Cent Cent . .

Med denne tilgang undersgger evalueringen de centrale virkemidler, der ggres
brug af under ERDF prioritetsakse 2, og hvilken betydning det har, ndr virkemid-
lerne under prioritetsakse 2 suppleres med de yderligere centrale virkemidler
som tages i brug i Scale-Up DK-indsatsen.

Evalueringen fokuserer pad seks udvalgte tematikker, som er valgt pa& baggrund
af deres relevans ift. de hovedudfordringer, vi har identificeret i Scale-up Den-
mark. Centrenes arbejde behandles Igbende gennem rapporten under de enkelte
afsnit. For at gge overskueligheden er centrene fremhaevet med fed hvor de be-
skrives i teksten, s& man nemmere kan danne sig et overblik over evalueringen

11
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Interviewdata

Surveydata

af et specifikt center. Overordnede konklusioner opsummeres i starten af de en-
kelte afsnit i punktform, og behandles desuden i evalueringens anbefalinger.

2.3 Evalueringens datagrundlag

Evalueringens datagrundlag bygger pa interviewdata, surveydata og en raekke
centrale rapporter og dokumenter om Scale-up Denmark.

COWI har gennemfgrt kvalitative interview med operatgrerne for hver af de 12
centre, og derudover har vi gennemfgrt interviews med virksomheder, som har
deltaget i de enkelte centres forlgb.

Interviewene med operatgrerne for SUDKs centre er blevet gennemfgrt hos den
enkelte operatgr. I de tilfaelde, hvor flere centre hgrer under samme operatgr, er
der bdde blevet gennemfgrt interview med den overordnede koordinerende
funktion hos operatgren og med bemandingen af hver af de enkelte centre. In-
terviewene har centreret sig om seks centrale interviewtemaer: Rekruttering og
screening; gkosystemer; sammenhang til erhvervsfremmesystemet; tilrette-
laeggelsen af forlgb; samt operatgrens sammensaetning og forankring. Gennem
disse temaer har vi forsggt at afdaekke centrenes forskellige tilgange, og under-
sggt gode og darlige erfaringer med forskellige praksis.

I tillaeg til de 12 centre, er ogsa deltagende virksomheder blevet interviewet
gennem en blanding af telefoninterviews og fokusgruppeinterviews, alt efter
hvad der har veeret praktisk muligt for operatgrerne at arrangere. Vi har inter-
viewet mellem 3 og 5 virksomheder per center afhaengig af virksomhedernes
tilgeengelighed i dataindsamlingsperioden. Interviewene med virksomhederne
har vaeret kortere, og derfor ogsa fokuseret pa faerre emner. Hovedtemaerne i
disse interviews har veeret den indledende kontakt til operatgren, udbytte af for-
Izbet og relevans af indsatsen, og formalet har veeret af afdaekke hvilke metoder
og faktorer i gvrigt, der har givet seerligt stort eller lille udbytte for virksomhe-
derne.

I tillaeg til de gennemfgrte interviews har COWI gennemfgrt en
spgrgeskemaundersggelse med de deltagende virksomheder i Scale-up Den-
marks forlgb. Spgrgeskemaet er blevet udsendt i to runder. Fgrst direkte af
COWI til alle deltagere fra forste runde pa tveers af centrene. Herefter er der
aftalt en ny praksis, som indebaerer, at COWI leverer individuelle survey-links til
operatgrerne, som derpd selv udsender til deres deltagere. 30 respondenter har
pé evalueringstidspunktet besvaret undersggelsen.

Spgrgeskemaundersggelsen har belyst, hvilke effekter Scale-up Denmark har
opndet med de gennemfgrte forlgb, i form af vaekst jobskabelse og eksport.
Samtidig har undersggelsen spurgt respondenterne ind til en reekke forudsaet-
ninger for effektskabelse, med henblik pd at afdaekke sandsynligheden for frem-
tidig effektskabelse p& baggrund af den udvikling der hidtil er sket hos de delta-
gervirksomhederne.
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@vrige dokumenter Endelig er evalueringen ogsd baseret pd data fra en raekke nggledokumenter og

og rapporter rapporter, relateret til Scale-up Denmark. Det omfatter dels en reekke dokumen-
ter som beskriver projektet, herunder Fzellesfunktionens tidligere afrapporterin-
ger og bilagsrapporter, som beskriver de enkelte centres tilgange og forskellig-
heder, samt afrapporteringer pd de 12 centre samt faellesfunktionen fra februar
2018. Dertil kommer en reekke projektdokumenter, herunder udvalgte vaekst-
planer og rapporter fra forlgbene, centrenes egne spgrgeskemaundersggelser og
andre dokumenter, som beskriver specifikke dele af Scale-up Denmark forlgbe-
ne. Endelig har vi gjort brug af en raekke baggrundsdokumenter, som beskriver
erfaringer og koncepter fra lignende projekter, blandt andet Mandag Morgens
rapport 'Fra startup-nation til scaleup-nation', mal og resultater fra andre pro-
jekter under prioritetsakse 2 om flere vaekstvirksomheder, samt diverse andre
notater mv. med relevans for emnet.

Tabel 1 Oversigt over indsatser under Regionalfondens prioritet 2
Projekttitel Budget Region Projektholder
Bornholm ud i verden 17.793.620  Bornholm Vaeksthus Hovedstadsregionen
Program for eksport/internationalisering 2015 10.400.000  Midtjylland Vaeksthus Midtjylland
Vaekst gennem internationalisering 15.400.000 Hovedstaden Vaeksthus Hovedstadsregionen
Zealand Global 25.161.616  Sjeelland Vaeksthus Sjeelland
Indtag det grgnne vaekstmarked i Afrika 5.468.994 Nordjylland Aalborg Kommune
Pilotprogram for maritim udvikling 6.441.620 Nordjylland MARCOD
Vaekst i offshorevirksomheder (VIO) 1.960.031  Syddanmark Offshore Center Danmark
Growth Catalyst 6.204.532  Syddanmark Design2innovate
Velfaerdsteknologisk Vaekstlgft 6.324.800 Syddanmark Welfare Tech
Flere Vaekstvirksomheder - Sund Veaekst 10.500.000 Hovedstaden Vaeksthus Hovedstadsregionen
Fremtidens Industrielle Forretningsmodeller I/ 5.343.280 Midtjylland VIA University College
FFI Growth 34.850.000 Midtjylland Agro Business Park A/S J [ Formateret: Engelsk (USA)
Spirende f@devareoplevelser 29.442.180 Syddanmark Vaeksthus Syddanmark
Udviklingsprogram for underleverandgrer i 10.000.000  Midtjylland Vindmglleindustrien

vindmglleindustrien
Vaekstprogram for smd og mellemstore produk- 60.405.300  National pulje Vaeksthus Midtjylland

tionsvirksomheder

Veekst 2.0 15.414.794  Nordjylland Vaeksthus Nordjylland

Nordjyske NewBizz 12.797.586  Nordjylland Vaeksthus Nordjylland

Vilje til Vaekst 66.186.000  Nordjylland Vaeksthus Nordjylland

Program for virksomhedsudvikling 1 2015 L 24.843.826  Midtjylland Vaeksthus Midtjylland

Grgn vaekst via grgnne forretningsmodeller 13.999.999  Hovedstaden Vaeksthus Hovedstadsregionen

We Know How You Grow - with less Energy 14.299.683  Syddanmark CLEAN [ Formateret: Engelsk (USA)
Scale-up Denmark (Region Sjeelland) 28.067.422  Sjelland Region Midtjylland

Scale-up Denmark (gvrige regioner) 137.132.578  Syddanmark Region Midtjylland
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M3lszetninger

M3lgrupper

3 Rammesaetning: Flere
Vaekstvirksomheder

I dette afsnit skitserer vi rammerne for SUDK, herunder finansieringsgrundlaget,
de formelle mélsaetninger og rekrutteringsgrundlaget.

SUDK er medfinansieret af Den Europeeiske Regionalfonds prioritetsakse 2, 'Fle-
re vaekstvirksomheder'. Hovedformalet med denne prioritetsakse, og dermed
0gsd Scale-up Denmark, er at bidrage til udviklingen af flere vaekstvirksomhe-
der. En vaekstvirksomhed defineres i programmet (jf. OECD) som en virksom-
hed, der tre &r i traek har haft en gennemsnitlig vaekst p& mindst 20 % i antal
ansatte, og som har mindst 10 ansatte ved vaekstperiodens begyndelse. I dansk
kontekst er denne minimumsgraense nedjusteret til 5 ansatte ved vaekstperio-
dens begyndelse. Herudover stiller regionalfondsprogrammet ingen specifikke
krav i forhold til virksomhedernes stgrrelse eller modenhed. Dette giver de en-
kelte programmer, herunder Scale-up Denmark, frihed til at arbejde med alle
typer virksomheder, ndr blot virksomhederne honorerer SMV-kriteriet. I de gvri-
ge projekter medfinansieret under prioritetsakse 2 kan vi ogsd konstatere, at
sdvel sma som mellemstore og nyetablerede som modne virksomheder deltager,
afhaengigt at de specifikke projekters fokus.

Selvom Regionalfondsprogrammet giver frihed til at arbejde med SMV'er i alle
st@rrelser, noterer vi os, at projektoperatgrerne har et logisk incitament til at
rekruttere virksomheder med f& ansatte for dermed at gge sandsynligheden for
at indfri malsaetningerne for antallet af nye vaekstvirksomheder. Dette ud fra
rationalet om, at det er lettere at honorere det relative (procentuelle) vaekstmal
med s lavt et udgangspunkt som muligt. Dette pa trods af, at den nominelle
jobskabelse potentielt kan veere stgrre i en virksomhed, der ved vakstperiodens
begyndelse har flere ansatte.

Det formelle m&l om at medvirke til udviklingen af flere vaerksvirksomheder er i
kravsspecifikationen suppleret med en beskrivelse af malgruppen som "virksom-
heder med stort veekstpotentiale og ivaerkseettertalenter”. Dette konkretiseres
yderligere i kravsspecifikationen med "Det er centralt, at virksomhederne har et
ekstraordinaert vaekstpotentiale, der vil kunne udlgses gennem operatgrernes
traenings- og opskaleringsforlgb. Disse virksomheder skal have et 'proof-of-
business' - alts8 skal de have et produkt og vaere ude p8 markedet”. Friheden til



SUDK's malgruppe i
internationalt per-
spektiv

Rekrutteringsgrund-
laget for 'Flere
Veaekstvirksomheder'
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at arbejde med hele SMV-segmentet er alts8 viderefgrt i SUDK, om end det
preeciseres, at virksomheden skal have et produkt og veaere ude pd markedet. I
praksis kan vi i SUDK konstatere en del variation i, hvilken del af malgruppen de
enkelte operatgrer fokuserer pa. Diversiteten er ogs8 dokumenteret i Fzelles-
funktions fgrste Benchmarking-rapport fra april 2017 (s. 5) i skelnen mellem
'Startup fokus' og 'SMV fokus'. Denne skelnen er dog sidenhen praeciseret gen-
nem brugen af begreberne 'proof-of-concept’, 'proof-of-business' og 'proof-of-
scale'. Vi belyser dette yderligere i afsnittet om screening og rekruttering (afsnit
4.2.1).

Set i et internationalt perspektiv er det karakteristisk for SUDK, at der i flere af
de underlaeggende centre er et markant fokus pa startup-segmentet. Til sam-
menligning fokuserer Storbritanniens stgrste erhvervsorganisation Confederation
of British Industry eksplicit p& 'medium sized businesses' i deres arbejde med
virksomhedsskalering.! Den samme distinktion mellem startups og scaleups fin-
der man hos Scaleup Institute, der peger p&, at potentialet bestar i at lukke det
sakaldte 'scaleup gap' mellem at ivaerksaettere far fodfseste med deres virksom-
hed til at etablerede virksomheder lykkedes med egentlig skalering. Samtidig
fremhaever Scaleup Institute dog, at virksomhedens alder ikke er afggrende for
dens scale-up potentiale, fordi der kan ske en markant udvikling i virksomhe-

dernes farste levedr?. Ogsd Europa Kommissionen belyser via sit initiativ Startup [FOrmateret: Engelsk (USA)

Europe Partnership potentialet i scaleups, og adskiller disse fra startups: "This
distinction serves to separate this group [scaleups] from startups, i.e. to draw a
line between early stage initiatives and real companies that are producing reve-

nue and employment. "3 Endvidere er det ogsa veerd at bemaerke, at man i inter- [FOrmateret: Engelsk (USA)

national sammenhaeng ikke dispenserer fra OECDs definition pa en vaekstvirk-
somhed. Dvs. at virksomhederne i en international kontekst skal have 10 ansat-
te ved veekstperiodens begyndelse, hvilket man i dansk kontekst har reduceret
til kravet om 5 ansatte. Der er altsa, efter vores opfattelse, i Danmark et stgrre
overlap mellem malgrupperne for ivaerksaetter-initiativer og scaleup-initiativer,
hvilket altsd ogs er tilfseldet for SUDK.

Malgruppens stgrrelse er relevant for potentialet for at skabe flere vaekstvirk-
somheder. Her tager vi afseet i Iris Groups analyse fra 2015, der identificerede
veekstlaget af virksomheder i Danmark.* Szerligt er det her interessant at se pa
virksomhederne med betegnelsen 'vaekstbobler', der karakteriser yngre eller
ejerskiftede virksomheder, som endnu ikke har realiseret en arlig veekst op over
10 %, men har ambitioner om betydelig veekst fremadrettet.

! Confederation of British industry (2016), Lifting the Trophy: Scale-up insights
into the productivity prize, s. 3.

2 Scaleup Institute (2018): http://www.scaleupinstitute.org.uk/about/#ourvision
3 European Commission (2017), SEP Monitor, june 2017, Scaleup Europe, s. 4 &
25.

*# Iris Group 2015: Det Nordjyske Vaekstlag, s. 9.
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Antal screenede
virksomheder

Tabel 2: Antal virksomheder i 2013 fordelt p§ vaekstprofiler.

Alle Hgj vaekst* Moderat Vakstbob-
virksomheder vaekst** ler***
Nordjylland \ 5.880 247 306 479
Midtjylland \ 14.588 650 682 1.623
Danmark \ 64.878 2.792 2.735 6.549

* Virksomheder, der har arlig, gennemsnitlig vaekst i omsatning pa mindst 20 % over en periode pa
tre ar. **Virksomheder, der har gennemsnitlig, arlig vaekst i omsaetning pa 10-20 %. *** Virksomhe-

der med betydeligt vaekstpotentiale, yngre eller ejerskiftet virksomheder

Det er vaesentligt at bemaerke, at antallet af vaekstvirksomheder er opgjort pa
baggrund virksomhedernes historiske vaekst og deres ambitioner om yderligere
vaekst. Virksomhedernes motivation for vaekst er dog kompleks og kan variere,
og kan derfor vaere vanskelig at tage forbehold for. I forleengelse heraf er det
0gsa relevant at vurdere virksomhedernes eksisterende kompetencer til at initie-
re og gennemfgre strategisk forretningsudvikling samt virksomhedernes sdkald-
te absorptionskapacitet i forhold til at tilegne sig nye kompetencer. Begge for-
hold er vanskelige at vurdere p& forhdnd, men indgar normalt som en del af
screeningsprocessen. Det er dog naeppe sandsynligt, at alle virksomheder i mal-
gruppen besidder alle oven for naevnte karakteristika, som er ngdvendige for at
skalere forretningen. Ovennaevnte faktorer ma altsd forventes at reducere den
reelle malgruppe for projekterne under prioritetsakse 2.

Denne 'population' af potentielle vaekstvirksomheder kan altsd argumenteres at
udggre rekrutteringsgrundlaget for projekter under Regionalfondens prioritet 2.
En sammentaelling viser, at projekterne under prioritet 2 tilsammen har som
mélsaetning at screene 4.520 virksomheder. Der kan dog vaere stgrre eller min-
dre overlap mellem virksomhederne, fordi det kan vaere relevant at screene en
virksomhed til forskellige projekter. Eksempelvis er projektet Pilotprogram for
maritim udvikling en forlgber for SUDK centeret for maritim industri. Ud af det
samlede antal screeninger tegner SUDK med 2.578 screeninger sig for mere end
halvdelen af det samlede antal (se Tabel 3 nedenfor).

Tabel 3 M4l for projekter under prioritetsakse 2, herunder Scale-up Denmark.

Antal virksomheder  Antal udviklede

som modtager vaekstvirksomheder
stgtte

Bornholm 36 11
Hovedstaden 115 80
Sjeelland 102 40
Syddanmark 157 57
Midtjylland 516 68
Nordjylland 764 155
Nationalt 456 51
1 alt (inkl. SUDK) 2.496 725
Heraf Scale Up: 350 263
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Sammenhangen mellem screeninger, deltagelse og nye veekstvirksomheder fgl-
ger en klassisk 'tragt-model'. Men med den forskel, at mens man i alt under pri-
oritetsakse 2 forventer, at 27 % af de screenede virksomheder vil deltage i pro-
jekter, og 29 % af disse deltagere efterfglgende vil udvikle sig til veekstvirksom-
heder, forventer man i SUDK, at 14 % af de screenede deltagere vil deltage, og
heraf vil 75 % udvikle sig til veekstvirksomheder. Disse tal indebaerer altsd en
forventning om en hardere screening af virksomheder i SUDK end til de gvrige
indsatser under prioritet 2. Omvendt forventes der som fglge heraf ogs8 en hg-
jere succesrate fra acceleratorforigbene, hvilket ligger i naturlig forleengelse af
programmets ambitionsniveau. Samtidig viser disse tal, at screeningsindsatsen i
SUDK er ganske omfattende og udggr over halvdelen af de samlede malsatte
antal screeninger.

I nedenstdende tabel praesenterer vi den aggregerede mélopnaelse, der forelg-
bigt er realiseret i projekter medfinansieret under Regionalfondens prioritetsakse
2, bdde igangvaerende og afsluttede.’

Tabel 4 Realiserede mé8l for projekter under prioritetsakse 2, herunder SUDK.
Antal virksomheder Antal udviklede

som modtager stgtte vaekstvirksomheder
Bornholm 12 1
Hovedstaden 82 42
Sjeelland 102 27
Syddanmark 78 28
Midtjylland 453 38
Nordjylland 445 73
Nationalt 55 5
I alt (inkl. SUDK) 1251 228
Heraf Scale Up: 24 14

De realiserede tal viser, at det b8de generelt - og for SUDK specifikt - er van-
skeligt at f3 antallet af deltagere til at st8 m3l med rekrutteringsindsatsen. Sam-
let set er det pd tvaers af alle indsatser under Prioritet 2 p& nuvaerende tidspunkt
lykkedes at rekruttere 17 % af de screenede virksomheder mod et mal p& 27 %.
I SUDK er det lykkedes at rekruttere 3 % mod et mal p& 14 %. Opggrelsen indi-
kerer, at det selv med en mere beskeden mélsaetning har vaeret mere vanskeligt
at rekruttere deltagere til SUDK end det generelt er tilfaeldet. Vi belyser dette
tema naermere i kapitel 4.2.1 'Screening og rekruttering'. Det ambitigse mal om,
at 3 ud af 4 deltagere i SUDK skal udvikle sig til vaekstvirksomheder, har ogsd
vist sig vanskeligt at realisere. Saledes forventer 65 % af deltagerne i SUDK, at
deres virksomhed vil udvikle sig til en veekstvirksomhed, mod et mal p8 75 %.
Dette er dog fortsat en markant succesrate, s&fremt den i praksis materialiserer
sig i de kommende &r (hvilket vil kunne males i en effektmaling). I de gvrige

® Opggrelse fra indrapportering per marts 2018.
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projekter har m8lsaetningen p& 29 % vaeret lavere, men med en forelgbig
malopnaelse p8 18 % er udfordringen generelt her endnu stgrre.

Vi bemeaerker ligeledes en raekke forskelle regionerne imellem. Eksempelvis i Re-
gion Nordjylland Samtidig overstiger malet om 764 deltagere antallet af identi-
ficerede 'veekstboblere' pd 479, hvilket efter vores vurdering kan bidrage til en
urealistisk hgj forventning til effektskabelsen.



Overordnet
om Scale-Up
Denmark

4 Evaluering af Scale Up Denmark

4.1 Baggrund og Organisering

Dette afsnit indeholder en kort beskrivelse af projektets form8l og baggrund
samt en gengivelse af de vigtigste baggrundsoplysninger for projektet. Afsnittet
afsluttes med en illustration af projektets 'effektkaede’'.

Formalet med Scale-up Denmark er at skabe flere hgjvaekstvirksomheder ved at
styrke den regionale specialisering inden for erhvervsomradet, sd regionernes
styrkepositioner understgttes. Scale-up Denmark handler om, at de bedste po-
tentielle veekstvirksomheder skal deltage i et elitetraeningsforlgb, hvor de bliver
traenet, s8 de bliver fremtidens elite indenfor deres omrade.

Scale-Up Denmark gennemfgres som en tvaerregional indsats, hvor der i regio-
nerne etableres 12 accelerationsmiljger, hvor vaekstvirksomheder inden for
hvert af de regionale specialiseringsomrdder kan deltage i elitetraeningsforlgbe-
ne. Indledningsvist rekrutterer og udveelger operatgrerne vaekstvirksomheder
bade nationalt og internationalt. Denne brede rekrutteringsindsats er vigtig for
at sikre, at de bedste veekstvirksomheder med stgrst vaekstpotentiale identifice-
res og aktiveres. Traeningsforlgbene bliver malrettet den enkelte virksomheds
behov for at sikre, at de far mest muligt ud af traeningen, hvor operatgrerne og
veekstvirksomhederne identificerer, hvordan et traeningsforigb bedst tilretteleeg-
ges for dem, s& de kan opskalere virksomheden mest muligt.

Relevante aktiviteter i treeningsforlgbet kan vaere kgb af ekstern rédgivning,
medyvirken til at skaffe ekstern finansiering, involvering af eksisterende virksom-
heder eller modning til exit. Involvering af eksisterende virksomheder er her
central, da succesen af Scale-up Denmark i hgj grad afhaenger af, hvor godt
gkosystemet aktiveres. I Igbet af traeningsforigbet udarbejdes der endvidere en
veekstplan, der kortlaegger, hvordan virksomheden skal opskaleres, efter trae-
ningsforlgbet er endt. Det er grundlaeggende i Scale-up Denmark, at det er et
baeredygtigt initiativ, hvorfor der er fokus pa etableringen af en holdbar forret-
ningsmodel, der fortsaetter selv efter projektperioden udligber.

COWI
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Om Fallesfunktionen Der er en reekke funktioner, som bergrer alle de regionale acceleratormiljger, og
som derfor skal Igses i feellesskab for at sikre stordriftsfordele og ensartet kvali-
tet. Disse feellesfunktioner omfatter bl.a. markedsfgring, international rekrutte-
ring, koordinering, kvalitetssikring og resultatopfglgning. Feellesfunktionerne dri-
ves af SE i samarbejde med Insero, der ligeledes varetager styringen af enkelte
acceleratormiljger. Dette krav har til hensigt at sikre, at operatgren af Feelles-
funktionen har de rette kompetencer i forhold til de regionale miljger, ligesom
det skal sikre en steerk sammenhang mellem traening, rekruttering, branding,
videnopsamling og national koordinering. Operatgren af feellesfunktionerne sam-
arbejder med samtlige acceleratormiljger.

Figur 3 Kort info om indsatsen

FAKTA-BOKS

> Tilskudsmodtager: Region Midtjylland
> Vaekstforum: Region Syddanmark og Region Sjzelland
> Finansieringskilde: Regionalfonden (ERDF)
> Indsatsomrdde: Flere Vaekstvirksomheder (ERDF-3)
> Samlet budget: DKK 28,1 mio. (Sjeelland)
DKK 137,1 mio. (@vrige regioner)
> Bevillingsperiode: 01.01.2016 — 30.06.2019
Figur 4 Rationalet bag indsatsen illustreret via en effektkade
Hovedaktiviteter -5 Output - Effekter
> Etablering af faglige accelerationsmil- > Viden om forretningsudvikling, skalering, | > @get omsatning, jobskabelse og
joer (centre) [1] tiltraekning af kapital m.v. tilfgrt deltager eksport
virksomhederne
> Rekruttering af danske vaekstvirksom- > Flere nye vaekstvirksomheder
heder [2] > Individuelle vaekstplaner for de delta-

gende virksomheder

~

Rekruttering af internationale vaekst-
virksomheder [3]

~

Udveelgelse af deltagere til elitetrae-
ningsforlgbene [4]

~

Elitetraeningsforlgb, herunder udar-
bejdelse af vaekstplaner [5]

~

Fremskaffelse af ekstern finansiering

[6]

~

Involvering af eksisterende (stgrre)
virksomheder [7], herunder adgang til
radgivning og testfaciliteter




4.2 Evalueringstemaer for implementering
I dette afsnit praesenterer vi vores evaluering af Scale-up Denmark programmet
under fglgende overskrifter:

Screening og rekruttering

Integration med regionale gkosystemer

Sammenhang med erhvervsfremmesystemet

Tilrettelaeggelse af deltagerforlgb

Forankring af virksomhedernes udbytte

Forankring af Scale-Up Denmark-programmet

4.2.1 Screening og rekruttering

I dette afsnit behandler vi screeningen og rekruttering af deltagervirksomheder
til centrene under Scale-up Denmark. Vi har identificeret betydelig forskelle cen-
trene imellem, hvilket har implikationer for de gvrige dele af SUDK. Herunder
har vi opstillet afsnittets hovedpointer:

Ambitionen om at etablere et reelt 'elitetreeningsprogram' for danske SMV'-
er med SUDK skinner tydeligt igennem allerede i rekrutteringsdelen. Der
arbejdes sdledes meget professionelt med vurderinger af virksomhedernes
potentiale - ikke mindst i lyset af mulighederne for at investeringsmodne
virksomhederne. Udvaelgelsen af virksomheder er ogsa mere kritisk end vi
generelt ser hos andre erhvervsfremmeindsatser. Blandt andet udggr mélet
om, at 14 % af de screenede virksomheder rekrutteres til SUDK en en vee-
sentlig opstramning ift. det gennemsnitlige krav om 27 % for gvrige indsat-
ser under 'Flere veekstvirksomheder'-prioriteten i Regionalfonden.

Der er en forelgbig tendens til, at deltagerne rekrutteres regionalt og base-
ret pa eksisterende relationer til potentielle deltagervirksomheder. Dette
kan blive en udfordring ift. i sidste ende at tiltraekke virksomheder nationalt
med det stgrste vaekstpotentiale.

M3lgruppen for deltagere i Scale-up Denmark er meget bred og uklar, og
der er ikke en ensartet tilgang til udviklingstrinnet hos de virksomheder, der
rekrutteres. Der er gode argumenter for, at forskellighederne i erhvervs-
strukturen i de 12 gkosystemer tilsiger forskellige tilgange til hvilket udvik-
lingstrin, der rekrutterede virksomheder befinder sig p&. Omvendt viser
evalueringen, at tilgangen snarere afhanger af operatgren og dennes me-
tode end af branchekarakteristika.

Den brede afgraensning af malgruppen er muligvis medvirkende til, at der

generelt pd tvaers af centrene ikke er gjort et systematisk forarbejde for at
afklare den kritiske masse af virksomheder i de pdgeeldende gkosystemer,
samt overvejelser om de mest relevante virksomheder til programmet
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blandt malgruppen. Rekrutteringen (ikke optagelsesprocessen) har derfor
generelt virket meget handholdt.

> Afgraensning af malgruppen har stor indflydelse p& finansieringsmodellen,
da betalingsvilje og -evne handler om virksomhedens aktuelle omsaetning.
Medfinansiering fra virksomhederne synes generelt at stille stgrre krav til
operatgrens value proposition.

> International rekruttering: Der er ikke noget seerskilt incitament til at re-
kruttere internationale virksomheder, men derimod en raekke barrierer og
risici for bdde virksomhed og operatgr for en international virksomheds del-
tagelse i SUDK.

M%Igruppen for I det indledende afsnit 'Rammesaetning: Flere vaekstvirksomheder', har vi be-

SUDK skrevet, hvordan malgruppen for SUDK er forholdsvis bred, og giver vide ram-
mer for, hvordan centrene selv kan definere deres specifikke malgruppe. Vi kan i
forlaengelse heraf konstatere, at der i de 12 centre ogsa i praksis arbejdes med
en bred mélgruppe, der spaender fra proof-of-concept (late stage) til proof-of-
scale (early stage), og at der centrene imellem er stort variation i, hvilke seg-
menter, der er i fokus.

Virksomhedernes Ogsé i alder og antal medarbejdere er der betydelig forskel mellem deltagervirk-
stgrrelse og alder somhederne, der favner hele SMV-segmentet. Dette fremgar af Tabel 5Tabel5.
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Tabel 5 Deltagervirksomhedernes alder og antal medarbejdere.

Antal medarbejdere 0 1 2til 4 5til9 10til19 20til49 50+ Total
Virksomhedens alder
Under 2 ér ‘ 0% 0% 2% 0% 0% 0% 0% 2%
2-5adr 3% 8% 17% 15% 3% 3% 1% 49%
5-10 6r | 0% 1% 5% 7% 6% 4% 2% 25%
Over 10 ér 3% 0% 3% 3% 4% 6% 4% 24%
Total ‘ 7% 9% 27% 25% 13% 13% 7% 100%

Gennemsnitligt betragtet er der en koncentration af forholdsvis unge virksomhe-
der, idet 51 % af virksomhederne er 5 8r eller yngre, mens der ligeledes er en
koncentration af virksomheder med under 10 medarbejdere (i alt 68 %). Opgg-
relsen over antallet af medarbejdere viser, at 43 % af virksomhederne p& opgge-
relsestidspunktet har under fem medarbejdere, og dermed endnu ikke er store
nok til at, der kan foretages en baselinemaling af vaekstforlgb ud fra den pro-
gramfastsatte definition, hvor forudsaetningen er fem medarbejdere. Med andre
ord skal alle deltagerne inden for to 8r efter deres afslutning af forlgbet i Scale-
up Denmark have fem medarbejdere for at kunne indga i opggrelsen af virk-
somheder, der med bidrag fra Scale-up Denmark udvikles til veekstvirksomhe-
der.

Det er vigtigt at understrege, at dette ikke betyder, at rekrutteringen er i kon-
flikt med de opstillede rammer for rekruttering af malgruppen. Formalet med at
fremhaeve det er derimod at gare opmaerksom pa risikoen forbundet ved rekrut-
tering af de helt sm& virksomheder (<5) til programmet. Ved alle deltagervirk-
somheder er der en naturlig risiko for, at det ikke lykkedes at vaekste 20 % i
antallet af medarbejdere tre 8r i traek og dermed opna status som 'vaekstvirk-
somhed'. Rekrutteringen af de helt sm8 virksomheder (typisk ivaerkszettervirk-
somheder) medfgrer dog den yderligere risiko, at de ikke i perioden pd 2 &r efter
deltagelse ndr op pd 5 medarbejdere, hvilket som tidligere naevnt kreeves som
'baseline' for at kunne opn8 status som vaekstvirksomheden inden for en periode
pd 5 &r og dermed indgd i maltallene for nye vaekstvirksomheder.

Normalt ser vi i vores evalueringer af erhvervsfremmeindsatser, at helt unge
(iveerkseetter-)virksomheder har behov for og efterspgrger andre services end
mere veletablerede virksomheder, der efterspgrger mere specifik hjzelp til at
udvide (dele af) deres forretning. Derfor er det ogsd vores overordnede vurde-
ring, at den brede malgruppe kan udggre en udfordring for SUDK som samlet
program, da det bidrager til en indholdsmaessig diversitet mellem de 12 centre.

I forleengelse heraf kan vi konstatere, at centrenes fokus har en tendens til at
fglge hovedkompetencerne blandt aktgrerne i konsortierne. Dette er iszer tyde-
ligt, hvor en operatgr varetager flere SUDK-centre. Her kan vi konstatere, at
Acceleraces centre sammen med centeret for robotteknologi har et udpraeget
fokus pd ivaerksaettere, hvilket man i gvrigt er helt 8bne omkring. Til sammen-
ligning har centrene under SE Next Step sammen med centrene for biogkono-
mi og maritim industri stgrre fokus pd mere modne virksomheder. Det har i
vores deltagerinterviews veeret tydeligt, at ivaerksaetterne gennemgdende har
udtrykt en mere klar opfattelse af, at et vaekstforlgb for virksomheden er ensbe-
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Rekrutteringskanaler

tydende med en eksponentiel udvikling af virksomheden (hvilket netop forud-
saettes i definitionen af en 'veekstvirksomhed"). Til sammenligning er de mere
modne virksomheder typisk mere tilbageholdende i forhold til deres vurdering af
potentialet for at vaekste potentielt i forlaengelse af deres deltagelse i SUDK.

Operatgren bag smart industri (Nupark) anvender til sammenligning bevidst
en strategi om at arbejde med virksomheder indenfor de dele af smart industri
hvor operatgren i forvejen har erfaringer og kompetencer. Denne fokusering gi-
ver pa den ene side den bedst mulige udnyttelse af operatgrernes kompetencer.
Risikoen er dog efter vores vurdering, at der ikke sker en egentlig analyse af,
hvor potentialet for skalering er stgrst i gkosystemet. Generelt konstaterer vi, at
typen af virksomhedsdeltagere synes at afhaenge mere af operatgrens kompe-
tencer end af de seerlige karakteristika af det enkelte gkosystem, herunder for-
delingen mellem store/sm3, aeldre/yngre virksomheder. Derfor anbefaler vi, at
man i en grundigere kortlaegning af de forelgbigt 12 gkosystemer for hvert gko-
system undersgger, hvorvidt potentialet for skalering kan pavises eller argumen-
teres for iseer at veere til stede hos seaerlige segmenter. Dette vil medvirke til at
sikre et mere oplyst grundlag for rekrutteringen (se anbefaling 1).

De fleste operatgrer traekker primaert pd eget netvaerk, ndr de rekrutterer.
Blandt andet viser Acceleraces egen monitorering, at 40 % af deltagervirksom-
hederne pd forh8nd havde en personlig kontakt til Accelerace. Herudover er det
igennem de gennemfgrte interviews blevet tydeligt, at man i centeret for mari-
tim industri indledningsvist iseer har rekrutteret medlemmer blandt MARCOD's
medlemmer, ligesom man i centeret for offshore industri har rekrutteret i net-
vaerkene hos Offshoreenergy.dk og Esbjerg Erhvervsnetvaerk. Der kan gives lig-
nende eksempler fra de gvrige centre. Accelerace og SE Next Step adskiller sig
fra de gvrige operatgrer ved ogsa at benytte sig af 'cold canvas rekruttering' via
de s8kaldte venture scouts, hvilket giver en stgrre bredde i de virksomheder,
der traekkes ind i forlgbene. Vi ser fordele og ulemper ved b&de rekrutteringen
med udgangspunkt i eksisterende relationer og ved en mere 8ben rekruttering,
hvilket behandles naermere i afsnit 4.2.3. Det ligger allerede i operatgrernes op-
drag, at de skal have en rekrutteringsstrategi.® Strategien bgr dog indeholde
mere end en beskrivelse af planlagte rekrutteringsaktiviteter (anbefaling 2).

I centeret for robotteknologi screener man efter en bruttoliste, som man pa
evalueringstidspunktet har veeret igennem tre-fjerdedele af. I centeret har alle
tre konsortiepartnere bidraget til rekrutteringsindsatsen, men det er indtil nu
kun lykkedes at rekruttere to virksomheder. Der er efter vores vurdering tre
primaere 8rsager til disse rekrutteringsudfordringer. For det fgrste har operatg-
ren oplevet, at der ikke er ssammenhang mellem kravet om medfinansiering og
betalingsvilje og -evnen i malgruppen af relativt umodne virksomheder (mere
herom nedenfor). Derudover differentierer det veerditilbud, man praesenterer for
maélgruppen, sig ikke vaesentligt fra tidligere tilbud fra Vaeksthus Syddanmark til
malgruppen af potentielle vaekstvirksomheder under prioritetsakse 2. Sluttelig
har vi noteret os, at der parallelt med SUDK udbydes flere andre projekter til

8 Kravspecifikation til Scale-up Denmark, side 2.
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samme malgruppe, herunder AutomationsBoost og Digitaliseringsboost, som
Vaeksthus Syddanmark i begge tilfaelde 0ogs8 er operatgr pa.

Et overblik over rekrutteringsindsatsen viser, at de fleste af operatgrerne pri-
meert har deltagervirksomheder i den del af landet, hvor de selv har hovedsaade,
og at der i flere tilfaelde er ikke er sammenfald mellem den regionale styrkeposi-
tion, og der hvor den stgrste andel af deltagere er rekrutteret. Dette fremgar af
tabellen nedenfor.

Tabel 6 Geografisk rekruttering af deltagere i SUDK
Hovedstaden Midtjylland Nordjylland Sjeelland Sydd k Andet  Antal
Biogkonomi 33% 17 % 0% 50 % 0% 0% 6
Cleantech 40 % 27 % 0% 7% 27 % 0% 15
Det Maritime Omrdde 9% 9% 61 % 13% 9% 0% 23
Energieffektive Teknologier 17% 44 % 6% 0% 33% 0% 18
Fadevarer 45 % 40 % 0% 0% 10% 5% 20
IKT 67 % 11% 6% 0% 0% 17 % 18
Lifescience og bioteknologi 69 % 23 % 0% 0% 8% 0% 13
Offshore 17 % 11% 6% 6% 56 % 6% 18
Oplevelseserhverv 30% 20% 20% 0% 30% 0% 10
Robotteknologi 0% 50 % 0% 0% 50 % 0% 2
Smart Industri 0% 80 % 0% 10 % 10% 0% 10
Velfeerdsteknologi 76 % 6% 0% 6% 6% 6% 17
Total 36 % 25% 11% 6% 18% 4%

Finansiering og til-
gange til rekrutte-
ring

Centerets regionale placering OG operatgrens hovedszede
4 Centerets regionale placering, men IKKE operatgrens hovedsaede

@ Operatgrens hovedsaede, men IKKE centerets regionale placering

Som det fremgar af ovenstdende overblik over den forelgbige rekrutteringsind-
sats, er hovedparten af deltagere indtil videre i seks af de 12 centre rekrutteret
uden for den region, hvor centeret er regionalt forankret (identificeret styrkepo-
sition). I tre tilfeelde (centrene for cleantech, fadevarer og velfaerdsteknolo-
gi) er hovedparten af deltagervirksomheder rekrutteret, hvor operatgren har
hovedsaede, selvom centret er regionalt forankret i en anden region. Ovenstden-
de observationer er endnu kun baseret p8 de indledende rekrutteringer og bille-
det kan aendre sig. Der er dog grund til at vaere opmaerksom p&, om mgnstrene
andrer sig. Eksempelvis haefter vi os ved, at der i center for fgdevarer endnu
ikke er rekrutteret deltagervirksomheder fra hverken Region Sjaelland eller
Nordjylland. Herudover er 90 % af deltagervirksomhederne til Smart Industri
rekrutteret i Region Midtjylland, hvor centeret er placeret og operatgren har ho-
vedkvarter. Af hensyn til programmets nationale karakter vurderer vi, at dette
er vigtigt fremadrettet at overvage (se anbefaling 3).

Som en integreret del af SUDK arbejder de tolv centre med at give deltagervirk-
somhederne adgang til finansiering. Denne tematik behandler vi yderligere i ne-
denstdende afsnit, men vi kan konstatere, at det har haft szerskilt betydning for
rekruttering, og i flere tilfeelde bidraget positivt til det veerditilbud, potentielle
deltagere er blevet praesenteret for. Hos Accelerace oplever man, at det styrker
rekrutteringsindsatsen, at forlgbet giver virksomhederne kort vej til finansiering.
Det gzelder bade i forhold til at deekke virksomhedernes egenbetaling i Scale-up
Denmark, og i forhold til at sikre yderligere finansiering senere i forlgbet.

COWI
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International rekrut-
tering

Seerligt inden for life science og bioteknologi er erfaringen, at der er s3 store
omkostninger og risici forbundet ved investeringer, at private investorer ikke gar
ind i forretningsudviklingen. Omr&det er kendetegnet ved, at kun store interna-
tionale virksomheder har mulighed for at investere, hvilket reelt sker gennem
opkgb af patenter o.lign. metoder. Dette betyder ikke, at der ikke kan veaere be-
hov for at understgtte ivaerksaetternes forretningsudvikling, men mulighederne
for skalering af virksomheder i forhold til antallet af medarbejdere kan synes at
veere mindre i denne branche. Accelerace har kontakt til internationale investo-
rer, som dog ofte stiller krav om, at lokale (danske) investorer foretager den
fgrste investering. Her er det Acceleraces erfaring, at Lundbeck Fonden reelt er
den eneste pd omradet i Danmark, der kan byde ind med pre-seed og seed capi-
tal.

Inden for fedevarer og cleantech har Accelerace en saerlig tilgang til at sikre
finansiering i forlgbene, og dermed ogsa tiltraekke deltagervirksomheder. Accele-
race har taette partnerskaber med store virksomheder inden for de to industrier,
som Accelerace via programmet formidler kontakt til med henblik p8 at under-
sgge mulighederne for samarbejde. For at f8 adgang til disse samarbejdsmulig-
heder yder disse store virksomheder et tilskud, som indgdr som privat medfi-
nansiering af deltagerforlgbene.

Hos Nupark Management har man inden for smart industri skaffet adgang til
finansiering af egenbetaling fra en fond, som skaber mulighed for virksomheds-
forlgb uden egenbetaling. Dog er man hos Nupark Management inspireret af en
model i SE Next Step, hvor betalingen sker efter endt forlgb, ud fra hvor meget
virksomheden har fdet ud af SE's ydelse (dette uddybes i afsnit 4.2.6). I det
maritime center suppleres den private medfinansiering 25 % af den Danske
Maritime Fond, hvilket giver deltagervirksomhederne en egenbetaling pa ca.
35.000 kr. Hos operatgren MARCOD er vurderingen, at deltagernes kontante
medfinansiering bidrager til at sikre engagement og ejerskab, og ggr tilbuddet
attraktivt hos malgruppen. Denne oplevelse har vi faet bekrzeftet hos de delta-
gervirksomheder, vi har interviewet.

I de to senest oprettede centre (for henholdsvis robotteknologi og oplevel-
sesgkonomi) er der ikke fundet yderligere finansiering til deltagervirksomhe-
derne pd evalueringstidspunktet. Ifglge operatgren for center for robottekno-
logi, der som naevnt er udfordret af vaesentlige rekrutteringsudfordringer, er det
kontante medfinanskrav pd 135.000 kroner stzerkt medvirkende til udfordrin-
gerne (pa evalueringstidspunktet har man blot rekrutteret to virksomheder). Se
anbefaling 4.

I tilrettelaeggelsen af SUDK er der lagt vaegt p& programmets internationale po-
tentiale. Ifglge kravspecifikationen gnsker man, at "operatgrerne har et interna-
tionalt netvaerk, der ogs8 kan aktiveres i forbindelse med rekruttering af uden-
landske deltagere". Rekrutteringen af udenlandske deltagere er imidlertid om-
kostningstung for operatgrer, der ikke allerede har netveerk blandt internationale
acceleratormiljger og incitamentet for internationale virksomheder hanger fgrst
og fremmest sammen med adgangen til specifikke stgrre danske virksomheder
og markeder inden for visse gkosystemer s& som fgdevarer, cleantech eller
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energieffektive teknologier, hvor Danmark har markante internationale styr-
kepositioner.

Inden for velfaerdsteknologi og life science er alle deltagere danske, selvom
cirka en tredjedel af ansggerne er fra udlandet. Den gennemsnitlige kvalitet fra
de udenlandske ansggere er dog ikke af operatgren vurderet hgj nok. Erfaringer
herfra er isaer, at de udenlandske ansggere ikke supporteres af deres egne lan-
des gkosystemer og ikke har de relevante kontakter til vidensmiljger (universite-
ter) i Danmark, som er et vigtigt grundlag for forretningsudviklingen og som
kendetegner de fleste danske ivaerksaettere. Neerhed og netveerk til universi-
tetsmiljget i Danmark er med andre ord 0ogsé en vaesentlig succesfaktorer for
iveerksaettere i disse gkosystemer.

Kravet om, at internationale deltagere skal etablere sig med CVR i Danmark til-
siger i gvrigt, at internationale deltagere primeaert vil udggres af ivaerkseettere,
der hverken skal flytte flere medarbejdere eller produktion, og som ikke allerede
har et veletableret netvaerk i deres hjemland. Yderligere indgar etableringsom-
kostninger, skatteforhold i de udenlandske virksomheders cost-benefit analyse,
hvilket skal opvejes af et accelerationsforlgb i SUDK af forholdsvis kort varighed.
Vi kan da ogsd konstatere, at det kun i meget begraenset omfang er lykkedes at
rekruttere deltagere uden for landets graenser. Det betydelige antal screeninger
af internationale virksomheder har udmgntet sig i 143 ansggninger, men forelg-
bigt kun 4 internationale deltagervirksomheder.

Vi mener, at ovenstdende rekrutteringsvanskeligheder ogsa ber ses i lyset af, at
centrene ikke har specifikke KPI'er for rekruttering af internationale deltagere,
hvilket efter vores opfattelse vil vaere ngdvendigt for at sikre prioritering af den
internationale rekruttering. Dette skyldes, at arbejdet med at rekruttere interna-
tionalt er langt mere kraevende samtidig med, at risikoen for frafald ogs8 er
langt stgrre. Det forelgbige udbytte er s& lavt, at man efter vores vurdering bgr
revurdere SUDKs ambition pa dette omrade. Se anbefaling 5.

Konkurrenceelementet i SUDK er brugt forskelligt pa tveers af centrene, hvilket
ogsa afspejler deltagervirksomhedernes varierende tilslutning hertil. Herunder er
der forskel pd, om der gennemfgres lokale finaler, hvilket blandt ikke finder sted
i centeret for maritim industri. Dette afspejler en meget begraenset motivation
for at deltage i konkurrencen blandt centerets deltagervirksomheder. SE Next
Step, der sammen med Accelerace har arbejdet meget med konkurrenceelemen-
tet tidligere, ggr mere ud af konkurrencen og afholder lokale semifinaler med en
preemie p8 25.000 kr. Blandt de virksomheder, vi har interviewet, er der ligele-
des forskel pd, hvordan konkurrenceelementet opfattes. Szerligt ivaerksaetter-
virksomhederne ser generelt positivt p& konkurrencen, som de oplever som mo-
tiverende for at ggre en ekstra indsats. Blandt denne del af malgruppen opleves
pengepraemien p& 100.000 kr. som attraktiv. Generelt har vi observeret en min-
dre tilslutning til konkurrence-elementet blandt de mere modne virksomheder.
Pengepramien har generelt ikke betydning for virksomhedernes adfzaerd og mo-
tivation. Flere peger dog p&, at den positive opmaerksomhed og omtale ifm.
konkurrencen ggr det attraktivt at deltage. Flere virksomheder har dog netop
oplevet, at der har veeret for lille opmaerksomhed om konkurrencen, og har op-
levet maengden af omtale i pressen som skuffende. Vi opfordrer derfor til at
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treeffe en fzelles beslutning pa tvaers af centrene, om hvorvidt konkurrenceele-
mentet leverer tilstraekkelig vaerdi ift. de anvendte ressourcer (se anbefaling 6).
Denne beslutning bgr dog treeffes i sammenhaeng med den overordnede beslut-
ning om eventuelt format for viderefgrelsen af SUDK efter denne bevillingsperio-
de.

4.2.2 Integration med regionale gkosystemer

Integration med regionale gkosystemer er et helt centralt element i SUDK. I
kravsspecifikationen for centrene er det formuleret som et krav om, at operatg-
rerne skal skabe "synergi med de eksisterende kompetencer og gkosystemer". 1
en gaengs udlagning af et gkosystem omfatter aktgrerne: Store virksomheder,
specialiserede r8dgivere, investorer, vidensinstitutioner samt sma virksomheder
og ivaerksaettere. SMV'er og ivaerksaettere er som malgruppe for initiativerne
under Regionalfondens prioritetsakse 2 det naturlige omdrejningspunkt. Vi har
undersggt, hvordan man i de tolv centre arbejder for at indfri ambition om at
sikre synergi mellem SUDK-centrene og de eksisterende gkosystemer, og er na-
et frem til fglgende overordnede konklusioner:

> Det fokuserede afseet i erhvervsmaessige gkosystemer er et afggrende nyt
og veerdiskabende tiltag i Scale-up Denmark sammenlignet med andre ge-
nerelle vaekstprogrammer. Risikoen for udbudsdrevne tilbud til deltagervirk-
somhederne er reduceret, fordi der tages udgangspunkt i de seaerlige karak-
teristika, udfordringer og behov, som kendetegner det konkrete gkosystem,
den enkelte virksomhed indgar i. Virksomhederne oplever samtidig, at gko-
system-tilgangen i hgj grad medvirker til, at mobilisere relevante ressourcer
(f.eks. viden, kapital, netveerk) til nytte for deltagervirksomhederne.

> Inddragelse af stgrre virksomheder er efter vores vurdering et af de mest
veerdifulde nyskabelser i SUDK, som adskiller programmet fra de gvrige
projekter under prioritetsakse 2. Der er dog betydelig variation mellem cen-
trene i, hvordan den konkrete inddragelse foregdr.

> Inddragelsen af investorer er ikke under Regionalfondes prioritetsakse 2
sket s8 systematisk som det er tilfaeldet i SUDK. Dette gger saerligt udbyttet
for start-ups, men ogsd for mere modne virksomheder, hvor tilfgrslen af
kapital i hgj grad ogsd keedes sammen med virksomhedens behov for kom-
petencer og samarbejdsrelationer.

> Inddragelsen af aktgrer fra gkosystemerne er mere omfattende end de gv-
rige projekter under Regionalfondens prioritet 2. Dog er der ikke skabt sik-
kerhed for, at alle relevante aktgrer inddrages i alle centre.

> Vidensinstitutioner er i hgj grad fravaerende ift. klassisk gkosystem-model.
Dette er ikke ngdvendigvis et problem for gennemfgrelsen af SUDK, men
det abner for muligheden for at undersgge snitflader til andre erhvervs-
fremmeindsatser med fokus.
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Vi kan generelt konstatere, at operatgrerne har grebet integrationen med gkosy-
stemets aktgrer forskelligt an. I nogle centre kan vi sdledes konstatere, at der er
opbygget netvaerksrelationer til gkosystemer parallelt til eksisterende klynger og
netveerk. Om dette konkluderer Scale-up Denmarks Feellesfunktion i sin rapport
pd baggrund af interviews med operatgrerne, at "opbygning af et gkosystem er
en langvarig og langsigtet strategi, hvorfor centrene fortsat vil have stor fokus
herp8 i de kommende &r af projektet". Dette citat er udtryk for en tilgang, som
vi har identificeret hos flere af aktgrerne: at centrene i Scale-up Denmark skal
etablere og opbygge nye gkosystemer frem for blot at veere et supplerende til-
bud i arbejdet med styrkelse af gkosystemer i regi af de eksisterende netvaerk
og klyngeorganisationer. Det er vores vurdering, at denne tilgang er vanskelig at
forene med ambitionen om at skabe synergi med de eksisterende kompetencer
og gkosystemer, og at det i et overordnet perspektiv er utilfredsstillende, at ek-
sisterende ressourcer i erhvervsfremmesystemet kun udnyttes i varierende grad.

I de fem centre under Accelerace er relationerne til gkosystemet i hgj grad for-
ankret hos den enkelte forretningsudvikler. Vi har notereret os, at disse forret-
ningsudviklere har staerke relationer til centrale ressourcepersoner i gkosyste-
met. Disse netvaerk har de i praksis formaet at mobilisere til fordel for deltager-
virksomhederne, blandt andet ved at rekruttere repraesentanter fra store virk-
somheder som mentorer til deltagervirksomhederne. Vardien heraf fremhaeves
af de deltagervirksomheder, som vi har interviewet i forbindelse med evaluerin-
gen. Denne konstruktion betyder dog samtidigt, at gkosystemet i hgj grad cen-
treres om Acceleraces eget netvaerk og i flere tilfeelde uden om de etablerede
(triple helix) klyngeorganisationer inden for gkosystemerne. Som eksempel her-
pd kan vi naevne fraveeret af Welfare Tech i centeret for sundheds- og vel-
faerdsteknologi eller klyngeorganisationen CLEAN i centeret for cleantech.
Selvom vi anser dette som vaesentlige mangler i arbejdet med gkosystemerne,
anerkender vi, at de gkonomiske incitamentsstrukturer kan veaere en veaesentlig
drsag til, at disse samarbejder ikke er etableret, selvom en reel samarbejdsvilje
er tilstede. Vi er sdledes bekendt med, at mulighederne for samarbejde i eksem-
pelvis centeret for cleantech er afsggt.

I andre centre sker der en mere direkte udnyttelse af de eksisterende relationer,
som gennem flere &r er via offentligt stottede triple helix-samarbejder oftest
med et regionalt udgangspunkt. Denne model for opbygning af gkosystem med-
fgrer dog den risiko, at konsortiepartnernes relationer ikke i tilstraekkelig grad
omfatter hele det nationale gkosystem. I center for maritim industri kan vi
konstatere, at MARCOD har form3et at udnytte eksisterende relationer til at re-
kruttere deltagere og etablere samarbejde med radgivere. Endvidere har man
investeret ressourcer i at skabe samarbejde med blandt andet Hvide Sande Ser-
vice Group, Fyns Maritime Klynge, Danske Maritime m.fl. Om end tilgangen efter
vores vurdering er hensigtsmeaessig, tager opbygningen af samarbejdet tid, og
det er vores opfattelse, at samarbejdet fgrst vil vaere fuldt udbygget ved pro-
jektperiodens afslutning.

7 'Scale-up Denmark kvalitetssikring. Hovedrapport', oktober 2017, Scale-up
Denmarks Feellesfunktion, side 12.
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Store virksomheder

Den samme tendens ser vi hos centeret for oplevelsesgkonomi, hvor vi aner-
kender Spinderihallernes staerke relationer til aktgrerne i gkosystemet, men no-
terer samtidig, at feltet, som centeret skal deekke, er meget bredt og karakteri-
seret ved et forholdsvist stort antal aktgrer. Vi ser her en risiko for, at man via
konsortiepartnernes relationer kun vil kunne nd ud til en begraenset del af aktg-
rerne, da gkosystemet for oplevelsesgkonomi daekker s8 mange omrader (tu-
risme, design m.v.). Slutteligt ser vi samme risiko i centeret for robotteknolo-
gi, der er har relationer til en raekke nggleaktgrer i og omkring den fynske ro-
botklynge, men efter vores vurdering savner relationer til resten af landet.

Centeret for offshore industri er et godt eksempel pd, hvordan man har for-
maet at udnytte eksisterende relationer, lokalt, nationalt og internationalt til at
skabe samarbejde med en bred vifte af aktgrer i gkosystemet. Omend man ogsd
i dette center har vaere igennem overvejelser om, hvordan man bedst tilrette-
laegger samarbejdet, er det vores vurdering, at man pa evalueringstidspunktet
er lykkedes med at skabe adgang til malgruppen, store virksomheder, investo-
rer, eksperter og vidensaktgrer. Det ligeledes vores vurdering, at man ogsa i
centeret for energieffektive teknologier er lykkedes med at knytte centeret
teet til aktgrerne i det eksisterende gkosystem. I begge tilfeelde er en vaesentlig
del af forklaringen pd succesen, at der i konsortierne indgdr nationale klyngeor-
ganisationer (CLEAN og Offshoreenergy.dk), med en steerk Triple Helix-struktur,
som skiller disse centre ud fra de gvrige. Disse forelgbige erfaringer mener vi, at
operatgrerne, Fzellesfunktionen og bevillingsgiver p& nuvaerende tidspunkt bgr
forholde sig til og drgfte ift. det videre forlgb i SUDK (se anbefaling 7).

Inddragelsen af store virksomheder i accelerationsforlgbene er efter vores vur-
dering en vaesentlig styrke ved SUDK, hvilket understgttes af en raekke gen-
nemgaende udsagn fra deltagervirksomhederne. De beskriver, hvordan de store
virksomheder har veeret afggrende for eller kraftigt medvirkende til veerditilfgrs-
len i accelerationsforlgbene. P8 tvaers af centre fremhaever virksomhederne
blandt andet vaerdien i at kunne traekke pa branchespecifik indsigt og erfaringer
med virksomhedens specifikke marked som vaerdiskabende. Herudover giver
relationerne til de store virksomheder i sig selv giver vaerdi, da deltagervirksom-
hederne kan komme i betragtning som underleverandgrerne eller bruge relatio-
nen til den store virksomhed som 'brohoved' til nye markeder eller kundeseg-
menter.

I de tre centre, hvor SE Next Step er partner (offshore industri, energieffek-
tive teknologier og oplevelsesgkonomi) er en fast del af konceptet, at 2-5
store virksomheder indg8r i et advisory board, der sammensaettes individuelt for
den enkelte deltagervirksomhed. I Igbet af accelerationsforigbet mgdes boardet
5 gange med deltagervirksomheden. Den generelle vurdering blandt de inter-
viewede deltagervirksomheder er, at denne model skaber en solid og veerdifuld
struktur for kritisk sparring med repraesentanter fra de store virksomheder, og
pé den made udggr logiske milepaele i forigbet.

Flere virksomheder beskriver, hvordan de tidligt i forlgbet har oplevet, at adviso-
ry boardet har vendt deres forretningsmodel 'pd hovedet' og er blevet udfordret
i forstdelsen af virksomhedens udviklingspotentiale. Et element, der efter vores

vurdering bidrager til at gge additionaliteten i skaleringsforigbet, og som vi flere
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gange har efterlyst i andre projekter under prioritetsakse 2. De efterfglgende
mgder mellem deltagervirksomheden og advisory boardet bruges pd méalrettet
sparring om realiseringen af virksomhedens potentiale. I tilleeg til vaerdien ved
inddragelse af store virksomheder i forlgbene, noterer vi os, at den faste struk-
tur i modellen ogsa giver veerdi for de store virksomheder. Det skaber et tydeligt
overblik over, hvad samarbejdet kreever af dem, og dermed et godt afszet for
forventningsafstemning for samarbejdet. Baseret p8 de gennemfgrte interviews
kan vi konstatere, at modellen dog ikke konsekvent er implementeret efter hen-
sigten, hvilke ifglge enkelte virksomheder kommer til udtryk ved, at sparringen
fra advisory boardet i nogle tilfeelde har savnet dybde. Det er vores vurdering, at
dette hovedsageligt har veeret en udfordring, der hvor deltagervirksomhederne
selv besidder staerke kompetencer inden forretningsudvikling.

Indenfor sundheds- og velferdsteknologi og life science valger man der-
imod typisk at hente de relevante virksomheder ind efter behov. Da specialise-
ringen inden for life science er meget hgj, er det mindre vaerdifuldt for virksom-
hederne at have adgang til en stgrre gruppe store virksomheder med forskellige
specialiseringer. Derfor inddrages store virksomheder ind i de individuelle forlgb.
Den hgje grad af specialisering betyder dog ogsa, at mange stgrre virksomheder
typisk har egne in-house scouts, som afsgger nye interessante start-ups. Et ek-
sempel er Novo Nordisk, der alene opererer inden for diabetes, fedme og kardio,
og som handterer deres scouting selv og ikke har en szerlig stor interesse for de
samarbejder som Accelerace har gode erfaringer med indenfor andre brancher.
Den samme udfordring omkring specialisering i branchen ggr sig geeldende in-
denfor IKT, hvor man derfor ogsa finder store virksomheder til samarbejderne
ud fra specifikke match til den konkrete deltagervirksomhed, hvor det er muligt.
Til gengaeld har man indenfor IKT oplevet, at der er en stor interesse hos de sto-
re virksomheder, for at f& en ide om, hvor szerligt de meget nye teknologier be-
vaeger sig henad. Dette har skabt en mulighed for at danne gode relationer til en
bred vifte af interessante virksomheder, som det er muligt at traekke pa i forlg-
bene.

Indenfor biogkonomi og industriel symbiose oplever man ogsd, at netop mu-
ligheden for at traekke pa erfaringer fra stgrre virksomheder er et vigtigt ele-
ment i flere forlgb. Det skyldes, at udfordringen for de deltagende virksomheder
i forhold til scale up netop er den store volumen i deres produktion. Centret
treekker de store virksomheder ind gennem radgivernes eget netvaerk og kend-
skab til de store virksomheder, men har ikke egentlige partnerskaber etableret.
Flere store virksomheder er dog tilknyttet centret gennem deres deltagelse i
centrets Screening Board. Vores interviews med deltagende virksomheder i cen-
trets forlgb har dog ikke vist, at denne tilgang har medfgrt en konsekvent invol-
vering af store virksomheder i de tilrettelagte forlgb.

Inden for smart industri har man endnu ikke store virksomheder fast tilknyt-
tet, men arbejder dog pa at skabe steerkere band til de virksomheder i lokalom-
rddet, som har erfaringer og interesse indenfor smart industri. Dog er man op-
maerksom pa, at det kraever en vis bandbredde at traekke de helt store virksom-
heder ind, og det er afggrende at finde en god model for det, s& deltagelsen og-
sd giver mening for de store virksomheder. Indtil nu har stgrre virksomheder
vaeret brugt i forlsbene p8 ad hoc basis, og derudover har brancheorganisatio-
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nen DAMRC veeret brugt til at koble relevante virksomheder til forlgbene. En
teettere tilknytning af store virksomheder kan med fordel tage udgangspunkt i
de gode erfaringer man har gjort sig inden for andre centre, hvor de store virk-
somheder har en fast tilknytning til operatgrerne.

I centret for maritim Industri er der skabt samarbejde med de tre store virk-
somheder MAN Diesel og Turbo, DESMI og Alfa Laval. Virksomhederne inddrages
efter behov i de kollektive aktiviteter og som mentorer for deltagervirksomhe-
derne. Operatgren og vi kan dog konstatere, at deltagervirksomhederne kun i
begraenset omfang efterspgrger samarbejde med de store virksomheder, og at
disse som en logisk fglge heraf spiller en langt mindre rolle i forhold til flere af
de andre centre. Vi ser ikke som udgangspunkt dette som en udfordring for det
maritime center, da man i centeret konsekvent fglger en efterspgrgselsdrevet
tilgang, hvilket de interviewede virksomheder bekraefter. Dog er vi af den opfat-
telse, at konsortieparterne med fordel kan udfordre deltagerne pa deres forst8-
else af, hvad de store virksomheder kan bidrage med.

I vores analyse af de store virksomheders rolle, er det blevet tydeligt, at de sto-
re virksomheder ogs3 ser en vaerdi i at indgd i SUDK-forlgbene. De store virk-
somheder ser gennemgadende en vaerdi i, at vaere taet pd virksomheder med ny
produkter p8 markedet - dels for at vaere p8 forkant med udviklingen, dels for
at kunne vurdere mulighederne for samarbejder elle opkgb. I centrene for life
science, fgdevarer og cleantech har man erfaringer med de store virksomhe-
ders interesse i at deltage i forlsbene. De store virksomheder f&r adgang til nye-
ste trends og tanker indenfor fx teknologier og produkter, og gennem deres
samarbejde med operatgren far de adgang til at vaelge de mest interessante
virksomheder ud og starte en dialog om naermere samarbejde med dem. Denne
veerdi for de store virksomheder ggr samtidig, at de er villige til at gge tilskud til
centrene, hvilket dermed kan indgd i centrenes forretningsmodel. Se mere her-
om i afsnit 4.2.6, hvor forankring af SUDK og forretningsmodeller behandles
naermere.

Selvom der er flere eksempler pd vaerdien af at involvere store virksomheder i
gkosystemerne, er det ogsa centralt, at operatgrerne er opmaerksomme pa at
understgtte deltagervirksomhederne i samarbejdet med de store. Indenfor fg-
devarer og cleantech har man opbygget et meget steerkt netveerk af markante
virksomheder pd markedet, som understgtter gkosystemet og er med til at til-
traekke bdde nationale og internationale ansggere til programmet. Vores inter-
view med de deltagende virksomheder viser dog ogs3, at samarbejdet med de
vigtige spillere pd markedet kan vaere vanskeligt at styre, og konkret har en
virksomhed oplevet, at virksomhedens produktudvikler blev kontaktet af den
store virksomhed med henblik p& et samarbejde udenom deltagervirksomheden.
Det er generelt vores observation, at deltagervirksomhedernes forlgb med store
virksomheder primaert sker p& de store virksomheders praemisser. Brugen af
store virksomheder i acceleratorforlgb kraever altsd mere af operatgren end blot
at skabe den indledende kontakt, da de sm8 virksomheder kan blive afhaengige
af operatgrens radgivning, for at sikre at samarbejdet giver et gensidigt udbytte
for den store virksomhed og deltagervirksomheden.



Tiltraekning af kapi-
tal til deltagerne

Slutteligt har vi noteret os, at der i kravsspecifikationen for centrene fremgar, at
der skal indgd "minimum 7 eksisterende virksomheder i treeningsforlgb og net-
veerk". I vores evaluering har vi ikke fundet belseg for en sammenhaeng mellem
antal store virksomheder og den veerdi samarbejdet skaber. Og eftersom bran-
chesammensaetningen varierer staerkt mellem de 12 gkosystemer, vil antallet af
relevante store virksomheder fglgelig ogs8 variere. Vi er séledes af den opfattel-
se, at man pd den ene side bgr anerkende at man stiller krav om inddragelse af
store virksomheder, men at man pd den anden side bgr vurdere antallet af-
haengigt at konteksten for det konkrete gkosystem. Generelt anbefaler vi, at der
foretages en naermere analyse de store virksomheders rolle i de enkelte gkosy-
stemer med henblik pd at opstille forskellige mulige modeller for samarbejde
med store virksomheder i SUDK. Se anbefaling 8.

Tiltreekning af kapital til deltagervirksomhederne er integreret som en af de cen-
trale virkemidler i SUDK ud fra rationalet om, at kapitaltilfgrsel er en forudsaet-
ning for accelerere vaeksten hos deltagervirksomhederne. Da investorer indgar
som centrale aktgrer i gkosystemet, behandler vi ogsé kort dette emne.

Tiltraekning af kapital er sjaeldent et systematisk fokus under Regionalfondes
prioritetsakse 2. I de projekter, vi har evalueret, har vi dog i flere tilfeelde note-
ret os, at virksomhederne efterspgrger netop fokus til investeringsmodning, og
har udpeget manglende kapital som en barriere for at realisere deres veaekstpla-
ner. Herudover har vi blandt andet i forbindelse med evalueringer af projekter
forankret i vaeksthusene konstateret, at man her inddrager kapitalcoaches til at
hjeelpe deltagervirksomhederne. Inddragelse af dette virkemiddel er med andre
ord ikke fremmed, men anvendes for fgrste gang systematisk i SUDK. I forbin-
delse med vores dataindsamling har vi gjort os observationer p& bdde udbuds-
og efterspgrgselssiden, og kan konstatere, at begge sider af spgrgsmalet har
haft betydning for, hvordan tiltraekning af investeringer har fungeret i praksis.

Den generelle oplevelse hos de interviewede konsortiepartnere er, at udbuddet
af kapital generelt er stgrre nu end da SUDK-programmet blev udviklet. Dog er
der fortsat et behov for saerligt risikovillige kapital, der kan daekke behovet for
seed-kapital for virksomheder i de tidlige faser. Saledes er tiltraekning af kapital
szerligt relevant hos de centre, der fokuserer pa ivaerksaettere som den primaere
malgruppe.

Vi har tidligere omtalt, hvordan operatgrerne bag centrene fokuserer pa forskel-
lige malgrupper, og dette har betydning for hvordan de arbejder med efter-
spgrgselssiden. Her ser vi en helt klar tendens til, at virksomheder i et tidligt
udviklingsstadie gennemgaende har stgrst behov for investeringer for at udvikle
deres produkter og etablere sig p& markedet. Denne tendens forstaerkes yderli-
gere af et behov for, at risikovilligheden i investeringerne er hgjere for dette
segment.

I de centre der arbejder med mere modne virksomheder er spgrgsmalet om ka-

pital mere komplekst. Generelt kan vi pd baggrund af de gennemfgrte interviews
konkludere, at efterspgrgslen hos dette segment generelt er lavere. Den typiske
forklaring er, at de modne virksomheder allerede har en investor eller p& anden

m&de de ngdvendige skonomiske forudsaetninger for at udvikle virksomheden.
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Eksperter og vi-
densinstitutioner

Herudover kan vi konstatere, at de modne virksomheder i mange tilfeelde ogsd
ser spgrgsmalet om kapital i sammenhaeng med deres behov for kompetencer
pé ledelsesniveau og behovet for samarbejdspartnere.

Foruden store virksomheder og investorer er der i et gkosystem ogsd en raekke
gvrige aktgrer, som ogsa i stgrre eller mindre grad spiller en rolle i SUDK. Her-
under er rddgivere i sagens natur helt centrale, da privat rddgivning er det pri-
meere virkemiddel i Regionalfondens prioritetsakse 2, og derfor ogs8 i SUDK. Vi
gar ikke her nzermere ind i de private rddgiveres rolle i SUDK, da dette tema
ikke er unikt for SUDK og behandles flere andres steder.®

I forlaengelse af ovenstdende kan vi ogsa konstatere, at der gennemgdende er
sammenfald mellem betegnelsen 'ekspert' og de private radgivere i centrene.
Det vil sige, at inddragelsen af eksperter sker i rollen som private radgivere, der
kobles til den enkelte virksomhed, eller anvendes i til oplaeg i kollektive aktivite-
ter. Hos centret for Biogkonomi og Industriel symbiose har man eksempel-
vis brugt internationale eksperter i de projekter, hvor virksomhederne har brug
for eksperternes erfaringer pa et andet marked de gerne vil bevaege sig ind pa.
Her bidrager de internationale eksperter eksempelvis med markeds-og kulturfor-
stdelse. Vi forholder os ikke her til om, omfanget af centrenes anvendelse af ek-
sperter ligger under din initierede niveau for SUDK, men kan dog konstatere, at
deltagervirksomhedernes generelt giver udtryk for et hgjt vidensniveau i de ak-
tiviteter de har deltaget i, og at eksperter der er anvendt, gennemgdende har
kunne bidrage med ny viden til virksomhederne.

Herudover indg8r ogsd vidensinstitutioner som en central aktgr i et gkosystem,
og vi kan konstatere, at flere af centrene har vidensinstitutioner i deres net-
veerk. Bland andet har centrene for Offshore Industri og Energieffektive
teknologier Aalborg Universitet og Danmarks Tekniske Universitet i deres net-
vaerk. I centeret for Smart Industri omradet har man et samarbejde med Aar-
hus Universitet, som har givet adgang til mere videntunge kompetencer, hvilken
man vurdere, at virksomhederne har kunne drage nytte af. Ud fra en gennem-
gdende betragtning kan vi dog konkludere, at vidensinstitutionerne i relativt fa
tilfeelde er direkte involveret i virksomhedernes skalleringsforigb. Seaerligt de me-
re modne virksomheder, som vi har interviewet, giver udtryk for en efterspgrg-
sel efter vidensamarbejde - eks. i forbindelse med test af prototyper mm. Efter
vores vurdering ma dette bero p8 en vurdering, af hvor man skal afgreense
SUDK. Vi kan konstatere, at deltagerne inden for rammerne af SUDK kan udnyt-
te konsortiepartnernes relationer til vidensinstitutionerne, og vores anbefaling
er, at egentlige vidensamarebjder med fordel kan ske via henvisning til de pro-
jekter der eksempelvis gennemfgres i regi af regionalfondens prioritetsakse 1A.

Slutteligt kan vi ogsd konstatere, at brugen af mentorer ogsd varierer op tvaers
af centrene, og overlapper med inddragelsen af store virksomheder og eksper-
ter. Generelt er det vores konklusion, at det er lettest at engagere mentorer, nar

8 Se bl.a. de forelgbige leringspunkter om Regionalfondens prioritetsakse 2 i
COWIs webbaserede 'Hjeelpeveerktgj':
http://erhvervsevaluering.dk/hjaelpevaerktoej/flere-vaekstvirksomheder/
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disse kan se et klart udbytte ved at indgar. I centrene for Fgdevarer og Clean-
tech, arbejder man med en model med et fast mentorkorps, der er opbygget, s8
det daekker en raekke forskellige tematikker inden for branchen. Samtidig an-
vender centrene eksterne eksperter ad hoc, afhaengigt af deltagervirksomheder-
nes individuelle behov. Inden for Fgdevarer og Cleantech oplever konsortiepra-
terne det som en fordel bade at have de fast tilknyttede mentorer, og samtidig
have mulighed for at bruge de eksperter, som kun gnsker at veaere Igst tilknyttet
i den udstraekning der er behov for det. Centret for Informations- og Kom-
munikationsteknologi har ligeledes et mindre fast mentorkorps tilknyttet,
men bruger ogsa i omfattende grad mentorer som ikke har fast tilknytning til
centret. Her oplever man, at brugen af eksperter pé ad hoc basis er en fordel i
en branche der favner sa bredt, og hvor der er mange nye tendenser i marke-
det.

Vi kan dog ogsa konstatere, at det er lykkedes at etablere mentorkorps med
andre dynamikker. Et seerligt staerkt mentorkorps kaldet NOME er oprettet inden
for Velfeerdsteknologi og Life science. NOME er stgttet af funding fra Novo,
og omfatter kendte navne og tunge profiler fra branchen. Centret oplever at re-
krutteringen til NOME er selvforstaerkende i den forstand, at de kendte profiler
treekker flere til, og mentorerne oplever at det er interessant for dem at veere
med, fordi Accelerace laver en udveelgelse, s& kun de virksomheder der har det
stgrste potentiale, kommer i kontakt med NOME. Hvert forlgb far typisk tilknyt-
tet 3-4 mentorer fra NOME, hvilket sikrer en intern forpligtelse mellem mento-
rerne til at mgde op og bidrage. Samtidig har mentorerne ikke mulighed for at
indgd i bestyrelser i de virksomheder de hjzelper, hvilket sikrer at mentorernes
motivation for at deltage ikke er at 'fiske' bestyrelsesposter. Medvirken i SUDK
garanterer dog ikke adgang til NOME. Ifglge Accelerace er det en stor veerdi i
NOME for mentorerne, idet der med Acceleraces mellemkomst bliver sorteret i
de mange henvendelser, som mentorerne far direkte af forskellige start-ups. Vi
er af den opfattelse, at denne tilgang kan inspirere til en best practice for, hvor-
dan centrene kan skabe veerdi for mentorerne. Dog anerkender vi, at det ikke i
alle tilfaelde vil vaere muligt at skabe en dynamik omkring mentorkorpset, hvor
mentorerne oplever, at det er eksklusivt at indga i korpset.

4.2.3 Sammenhang med erhvervsfremmesystemet

> Flere af initiativerne under Regionalfondens 'Flere Vaekstvirksomheder' ap-
pellerer til samme malgruppe som SUDK og vi savner en faste koordination
af snitflader mellem SUDK og @vrige regionale initiativer under denne priori-
tetsakse i Regionalfonden.

> Trods en eksplicit forventning om, at SuDK-centrene koordinerer og samar-
bejder med det gvrige erhvervsfremmesystem, er det kun i ringe grad sket.
Evalueringen tegner et billede af, at rekrutteringen og arbejdet med virk-
somhederne i SUDK mange steder sker uden inddragelse og reel koordina-
tion med de eksisterende erhvervsfremmeaktgrer inden for gkosystemet pa
tveers af regionerne.
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Operatgrerne har
ansvar for koordina-
tion med erhvervs-
fremmesystemet

> I praksis sker der kun systematisk henvisninger mellem de regionale
vaeksthuse og SUDK-centrene, ndr et Veeksthus selv indgdr i partnerkred-
sen bag et center.

> Inddragelsen af erhvervsfremmeaktgrer inden for specifikke fagomrader
(klyngeorganisationer og innovationsnetvaerk) varierer ligeledes meget pa
tveers af centrene.

> Arsagen til den mangelfulde kobling til det gvrige erhvervsfremmesystem
skal efter vores vurdering formentlig findes i operatgrernes incitamentstruk-
tur. SUDK-operatgrerne er de facto i konkurrence med andre erhvervs-
fremmeaktgrer om virksomhedernes medvirken og der er ingen positi-
ve/negative incitamenter, der tilskynder til samarbejde med andre er-
hvervsfremmeaktgrer.

Det er en grundlaeggende ambition i Scale-up Denmark, at indsatsen skal koor-
dineres med det gvrige erhvervsfremmesystem. Operatgrerne af Scale-up Den-
marks centre mgdes sdledes med et krav om "at virksomhederne identificeres i
samarbejde med de forskellige partnere i innovationssystemet, herunder de re-
gionale veeksthuse, inkubatormiljger, innovationsmiljoer, klyngeorganisationer,
business angels, lokal erhvervsservice m.fl."

Operatgrerne baerer altsd et ansvar for at koordinere rekrutteringen af deltagen-
de virksomheder med de gvrige aktgrer i erhvervsfremmesystemet. Vi har dog
gennem interviews med sdvel operatgrer som virksomheder overordnet kunnet
konstatere, at der kun i meget begraenset omfang sker en koordination mellem
det generelle erhvervsfremmesystem, seerligt de regionale veeksthuse, og SuDK-
centrene i form af indbyrdes henvisninger af virksomheder. De oplagte undta-
gelser fra dette forhold er, n8r en erhvervsfremmeaktgr selv indgdr i konsortiet
bag et Scale-up center. Det er eksempelvis tilfeeldet i centeret for Robottekno-
logi, hvor Vaeksthus Syddanmark selv er lead-partner og dermed direkte kan
treekke pd eksisterende kendskab til virksomheder, dog fortrinsvis i Region Syd-
danmark. Selvom Veeksthus Syddanmark har forsggt at etablere et samarbejde
med de gvrige vaeksthuse om rekruttering til centeret for Robotteknologi, har
dette ikke givet tilstreekkelige resultater. I tilfeeldet med centeret for Maritim
industri, hvor Vaeksthus Nordjylland medvirker som konsortiepartner, er langt
hovedparten af de deltagende virksomheder rekrutteret via MARCODs eget net-
veerk frem for via Veeksthuset.

Vores interviews med nogle af de virksomheder, der forelgbigt har medvirket i
Scale-up Denmark understgtter opfattelsen af, at deres indgang til Scale-up
Denmark har vaeret gennem direkte kontakt til den pdgeaeldende operatgr og alt-
s ikke via henvisninger fra andre erhvervsfremmeaktgrer. Vi har desveerre ikke
data til at afggre, om dette ggr sig geeldende for alle deltagere, men vi er pd
baggrund af interview med bdde operatgrer og virksomheder af den opfattelse,
at det geaelder langt hovedparten af deltagere. Ligeledes har ingen af de inter-
viewede virksomheder givet udtryk for, at de selv har rettet henvendelse til en
af center-operatgrerne med henblik pd deltagelse i SuDK, fordi de er blevet op-
meaerksomme p& muligheden via markedsfaring.



Kortsigtet vs. lang-
sigtet rekruttering

Uhensigtsmaessig
konkurrence om
virksomhederne

Ogsd operatgrerne erkender i vores interview med dem generelt, at rekrutte-
ringsindsatsen ikke sker i systematisk koordinationer pa tvaers af erhvervsfrem-
mesystemet. Eksempelvis har Accelerace, der som operatgr for fem SuDK-
centre er den stgrste operatgr i SuDK, kun sporadisk kontakt til Vaeksthus Ho-
vedstadsregionen, primeaert via personlige kontakter, men har ikke et systema-
tisk samarbejde med Vaeksthusene i de gvrige regioner. P& samme m&de har
Nupark Management som operatgr for Smart Industri et velfungerende samar-
bejde med Vaeksthus Midtjylland, men ikke med de gvrige regionale vaeksthuse.

Vi vil dog i denne sammenhang gerne understrege, at det ikke ngdvendigvis
udggr et problem her og nu, at hovedparten af deltagere er blevet rekrutteret
direkte af Scale-up Denmark operatgrerne. Tvaertimod er der netop i et nyt pro-
gram som Scale-up Denmark behov for en hurtig 'traction' og nogle succeshisto-
rier om konkrete virksomheders udbytte af deltagelse i programmet for at ggre
programmet interessant for andre virksomheder i m3lgruppen. Dette ser vi, at
flere af centrene har benyttet sig af ved at indhente anbefalinger og vidnesbyrd
fra afsluttede deltagere, der har opndet en konkret vaerdiskabelse gennem virk-
somheden. Centeret for maritim industris presseomtale af virksomheden
DASPOS?® eller Acceleraces brug af virksomhedens prae-SUDK alumnis er glim-
rende eksempler p&, hvordan andre virksomheders skalringsforlgb kan bruges til
at vaekke interesse hos potentielle deltagere. Succeshistorier er alts8 vigtige for
rekrutteringen og sandsynligheden for at skabe vellykkede forlgb tidligt i pro-
grammet kan vaere stgrre, hvis operatgren pd forhdnd har kendskab til virksom-
heden og en vis indsigt i dens potentiale for at skalere forretningen.

Det er derfor vores opfattelse, at der pd den ene side er gode argumenter for, at
den indledende rekruttering af virksomheder til SuDK sker gennem direkte kon-
takt fra operatgrerne til virksomheder i disses netvaerk. Derfor er der ogs8 ind-
ledningsvist i nogle centre som f.eks. center for biogkonomi og industriel
symbiose rekrutteret virksomheder, som operatgren har oplyst at have minori-
tetsejerandele i.'° Omvendt vurderer vi det som helt kritisk, at denne tilgang
aendres snart, s& rekrutteringen af virksomheder i langt hgjere grad end det har
veeret tilfeeldet hidtil sker i koordination med det gvrige erhvervsfremmesystem,
herunder szerligt med de regionale vaeksthuse, som ma forventes at have et vist
indblik i virksomheder med kapacitet og motivation til at skalere deres forret-
ning. Derfor er det efter vores opfattelse vaesentligt, at operatgrerne sammen
med bevillingsgivere snarest far fastlagt en mere langsigtet rekrutteringsstrategi
for SUuDK (se Anbefaling 9).

I denne forbindelse er det dog helt centralt, at rammerne for en koordineret re-
kruttering i tilstraekkelig grad er til stede. Vores evaluering af sdvel SuDK som af
de gvrige projekter og programmer under Regionalfondens prioritetsakse 2 'Fle-

° 'DASPOS er drets Scale-up virksomhed inden for maritim industri', pressemed-
delelse fra MARCOD 28. september 2017

10 vi bemaerker i denne forbindelse, at sdvel Erhvervsstyrelsen som Region
Midtjylland som kontraktholder er meget opmaerksomme p3 at sikre gennemsig-
tighed ift. dette spgrgsmal med henblik p8 at sikre, at hovedparten af deltager-
virksomhederne er uafhangige af leverandgren.
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re Vaekstvirksomheder' viser, at der synes at vaere en vis konkurrence om vel-
egnede virksomheder frem for en koordination. Vores analyse af denne proble-
matik er, at konkurrencen om virksomheder fglger en uhensigtsmaessig incita-
mentstruktur for operatgrerne. Operatgrernes indsats méles sdledes alene p&,

hvor mange virksomheder de screener, rekrutterer og ndr i mal med i form af

vaekstplaner, der sandsynligggr en veekst jeevnfgr kriterierne for en vaekstvirk-
somhed.

Disse KPI'er (eller maltal) tilskynder i hgj grad operatgrerne til hver iszer at laeg-
ge sig i selen for at rekruttere virksomheder med veaekstpotentiale - uagtet, at
de pageeldende virksomheder m8ske var mere relevante i et andet program. Det
er vores vurdering, at denne udfordring bedst Igses gennem en strukturel til-
gang frem for alene at opfordre operatgrerne til samarbejde. Et element af en
sadan tilgang kunne vaere at skabe incitament til samarbejde gennem KPI'er,
mens en anden ville indebzere en tydeligere afgraensning af programmerne i for-
hold til hinanden gennem en eksplicitering af snitflader for at undgd overlap.

I vores evaluering har vi set eksempler pa deltagende virksomheder i Scale-up
Denmark, hvis potentiale for at skalere primaert ligger i gget eksport af deres
produkt/ydelse. Dette er ogsa fokus i en raekke af de internationaliseringspro-
jekter under regionalfondens prioritetsakse 2, som ligeledes har fokus pd skale-
ring via eksport. Mens SuDKs centre er opdelt efter brancher og gkosystemer, er
disse programmer primaert afgraensede regionalt som det ses nedenfor.
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Tabel 78 Kategorisering af projekter under Regionalfondens priorite 2

Projekttitel Budget Region Projektholder

Internationaliseringsprojekter

Bornholm ud i verden 17.793.620  Bornholm Vaksthus Hovedstadsregionen
Program for eksport/internationalisering 2015 10.400.000 Midtjylland Vaeksthus Midtjylland
Vaekst gennem internationalisering 15.400.000 Hovedstaden Vaksthus Hovedstadsregionen
Zealand Global 25.161.616  Sjeelland Vaksthus Sjeelland
Indtag det grgnne vaekstmarked i Afrika 5.468.994  Nordjylland Aalborg Kommune

Branchespecifikke acceleratorforlgh

Pilotprogram for maritim udvikling 6.441.620  Nordjylland MARCOD
Vaekst i offshorevirksomheder (VIO) 1.960.031  Syddanmark Offshore Center Danmark
Growth Catalyst 6.204.532  Syddanmark Design2innovate
Velfeerdsteknologisk Vaekstlgft 6.324.800 Syddanmark Welfare Tech

Flere Vaekstvirksomheder - Sund Veaekst 10.500.000 Hovedstaden Vaeksthus Hovedstadsregionen

Fremtidens Industrielle Forretningsmodeller Il 5.343.280 Midtjylland VIA University College
FFI Growth 34.850.000 Midtjylland Agro Business Park A/S
Spirende f@devareoplevelser 29.442.180 Syddanmark Vaeksthus Syddanmark
Udviklingsprogram for underleverandgrer i 10.000.000  Midtjylland Vindmglleindustrien

vindmglleindustrien

Generelle vaekstprogrammer under 'Flere vaekstvirksomheder'

Vaekstprogram for smaé og mellemstore produk- 60.405.300  National pulje Vaeksthus Midtjylland

tionsvirksomheder

Veekst 2.0 15.414.794  Nordjylland Vaeksthus Nordjylland
Nordjyske NewBizz 12.797.586  Nordjylland Vaeksthus Nordjylland
Vilje til Vaekst 66.186.000 Nordjylland Vaksthus Nordjylland
Program for virksomhedsudvikling 1 2015 L 24.843.826  Midtjylland Vaeksthus Midtjylland
Grgn vaekst via grgnne forretningsmodeller 13.999.999 Hovedstaden Vaksthus Hovedstadsregionen
We Know How You Grow - with less Energy 14.299.683  Syddanmark CLEAN

Ud fra vores indsigt i de enkelte projekter og deres indhold (via vores tveerregi-
onale evalueringsindsats) er det dog vores klare vurdering, at der er en stor risi-
ko for mangelfuld koordinering af rekrutteringen af virksomheder til program-
merne. Som beskrevet i afsnit 3, viser antallet af tilbud og antallet af virksom-
heder, at der formentlig er et overudbud af tilbud om vaekstforlgb til veekstvirk-
somheder. Forholdet mellem tilbud og relevante virksomheder er szerligt tydeligt
i nogle regioner, men generelt viser erfaringerne, at virksomhedernes interesse
for at deltage i forlgb ikke matcher udbuddet.

For programmerne i Fejl! Henvisningskilde ikke fundet.Fabel-7, der enten
har fokus pa 'internationalisering' eller har en 'generel' tilgang til virksomheds-
rettede vaekstforlgb, er der en risiko for en konflikt med virksomhedernes delta-
gelse i Scale-up Denmark. Vi ser som minimum et behov for afklaring af snitfla-
der mellem disse mere generelle vaekstforlgb og de mere specifikke i regi af
Scale-up Denmark. Det er efter vores opfattelse tydeligt, at der i Scale-up Den-
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Indbyrdes samar-
bejde mellem cen-
trene

Faglige synergier
indbyrdes mellem
centre

mark anvendes typer af virkemidler, som ikke forekommer i samme grad i de
fleste andre projekter bevilget under 'Flere Vaekstvirksomheder', men snitflader i
forhold til fokus for indhold af forlgbene og rekrutteringen bgr tydeligggres.

I forlaengelse af diskussionen om snitflader og overlap mellem SuDK og gvrige
erhvervsfremmeinitiativer har vi i evalueringen kunnet konstatere, at samme
konkurrence om virksomhederne og indholdsmaessige overlap ogs8 i et vist om-
fang forekommer indbyrdes mellem centrene i SuDK. I interviewene er der sdle-
des givet flere eksempler pd branchemaessige overlap mellem eksempelvis cen-
ter for biogkonomi og fgdevarer, mellem center for bioteknologi og fegdeva-
rer (ingredienser), eller mellem center for velfeerdsteknologi og robottekno-
logi for blot at naevne nogle fa. Denne type faglige overlap er uundgaelige og er
i sig selv heller ikke problematiske. Udfordringen bestar ligeledes her i, at der i
SuDK ikke er etableret en incitamentstruktur for at videndele, koordinere og
henvise virksomheder indbyrdes i disse tilfaelde. Tveertimod ligger det gkonomi-
ske incitament for operatgrerne primeert i at rekruttere til eget center.

Operatgrerne udtrykker via interview generelt en holdning til, at virksomhederne
skal 'sendes det rigtige sted hen', men konstaterer samtidig, at der ikke er etab-
leret nogen praksis eller systematik for, hvordan det i praksis skal ske. Flere af
operatgrerne peger selv pd, at de har det stgrste incitament til at rekruttere en
virksomhed i grdzonen mellem flere centre til eget center i det omfang virksom-
heden vurderes at have det ngdvendige vaekstpotentiale. Vi vurderer, at en ju-
stering af den nuveaerende incitamentstruktur er en forudseaetning for at skabe
bedre koordination mellem operatgrerne i SuDK. Samtidig ser vi det som en for-
udsaetning for styrket koordination mellem operatgrerne, at indsatsen for at gge
det indbyrdes kendskab til arbejdet gges pa tveers af operatgrerne.

Flere af operatgrerne giver udtryk for, at der er et vist indbyrdes samarbejde og
kendskab p8 tveers af operatgrerne, at men det er relativt begraenset. Hvis ko-
ordinationen af screening og rekruttering af virksomheder skal gges, skal dette
samarbejde styrkes og udvikles gennem fzelles aktiviteter, eksempelvis facilite-
ret af Faellesfunktionen. Flere operatgrer, herunder Nupark Management,
CAPNOVA og MARCOD giver konkret udtryk for at have en god dialog med
nogle operatgrer, mens kontakten til andre er svagere. Alle operatgrer giver dog
udtryk for, at de kan se fordelen i at gge samarbejdet om at screene virksomhe-
derne med henblik pd rekruttering i de rigtige centre. Se anbefaling 10.

Selvom samarbejde mellem de forskellige operatgrer i bedste fald er sporadisk,
har operatgrerne af centre pa flere specialiseringsomrader, SE Next Step og
Accelerace, gode erfaringer med at gore bruge af viden og netvaerk pd tveers af
brancher. Accelerace har saledes ét fzlles team, der varetager de to centre for
lifescience og sundheds- og velfeerdsteknologi. Det er szerligt relevant, for-
di det ofte giver mening at have fokus pa krydsfelterne mellem de to omrader i
forhold til forretningsudvikling. Lidt bredere kan man sige, at samme pointe ggr
sig gaeldende ift. centeret for Informations- og kommunikationsteknologi
(IKT), hvor f.eks. Google laver et cross-over til medicare og pd samme made
har IBM udviklet Watson, som opererer inden for diagnosticering. Denne type
synergimuligheder kan i visse tilfaelde udnyttes direkte til gavn for de deltagen-
de virksomheder, men vaerdien af disse synergier handler i hgj grad ogsd om
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muligheden for at videndele p8 tvaers af rddgiverne om metode- eller branche-
maessige erfaringer. Som i eksemplet med IKT er dette selvfglgelig iseer tilfael-
det, ndr der tale om tvaergdende fagligheder s& som design, som der arbejdes
med i center for oplevelsesgkonomi, produktionsmetoder i center for smart
industri eller automatisering under center for robotteknologi.

De konkrete synergieffekter i centre med samme operatgr er dog endnu ikke
tydeliggjort og dokumenteret. Men det er efter vores opfattelse en oplagt mulig-
hed i den resterende programperiode at szette yderligere fokus pa at identificere
og beskrive disse synergier, som efter vores vurdering bgr veere et af de steer-
keste argumenter for pd trods af forskelligartede branchekarakteristika og til-
gange til skalering at samle flere gkosystemer i ét program.

4.2.4 Tilrettelaeggelse af deltagerforigb

Scale-up Denmark programmet implementeres inden for rammerne af 'Flere
Vaekstvirksomheder' og deler derfor en reekke grundvilkdr og karakteristika med
de gvrige projekter og programmer under denne prioritet. En raekke af de saer-
egne virkemidler i SUDK, som bidrager til at skabe ekstra vaerdi for deltagerne,
herunder iszer integration med gkosystemer og fokus pa investeringer, er be-
handlet ovenfor. I dette afsnit tilfgjer vi enkelte gvrige aspekter af betydning for
veerdiskabelsen i SUDK-programmet.

> Scale-up Denmark tilbyder et af de mest fokuserede acceleratorforlgb, vi
har set blandt danske erhvervsfremmetilbud. Tilbuddet om 180 timers indi-
viduel rddgivning ggr en reel forskel hos flertallet af de deltagende virk-
somheder, seerligt hvor konsulenterne kan tilbyde dels specialiserede kom-
petencer inden for virksomhedens sektor; dels et netvaerk af erfarne radgi-
vere og virksomhedsrepraesentanter til radighed for deltagervirksomheden.

> Inden for de overordnede rammer ggr de enkelte operatgrer brug af for-
skellige tilgange, hvilket skaber meget forskelligartede forlgb. De forskellige
tilgange udggr ikke et problem i det enkelte virksomhedsforlgb, men de
vanskeligggr en feelles konceptualisering af Scale-up Denmark i veerditil-
buddet til potentielle virksomhedsdeltagere.

> Konklusionen fra interview med virksomhederne er, at virksomhederne op-
lever det stgrste udbytte i de dele af forlgbet, som er helt skraeddersyet til
deres individuelle behov.

Alle forlgb pd tvaers af SuDK-centrene gennemfgres grundlaeggende som indivi-
dualiserede virksomhedsforlgb med udgangspunkt i virksomhedernes konkrete
behov for r@dgivning for at udigse vaekstpotentialet. Graden af individualisering
varierer dog centrene imellem. Eksempelvis har CAPNOVA som operatgr for cen-
ter for biogkonomi og industriel symbiose indledningsvist skraeddersyet for-
Igbene fuldstaendigt til den enkelte virksomhed, mens centrene under Accelerace
pd den anden side har flere kollektive camps som en del af SuDK-forlgbet for de
medvirkende virksomheder. CAPNOVA ser behovet for individualisering af forlg-
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bene i sammenhang med kravet om deltagervirksomhedernes kontante medfi-
nansiering. Rationalet er, at jo stgrre en del af den private medfinansiering, som
virksomheden skal bidrage med via egenbetaling, jo stgrre krav vil virksomhe-
den stille til tilpasningen af forlgbet til den enkelte virksomheds behov og udfor-
dringer. Med andre ord er der eksempler pd en sammenhaeng mellem selve ope-
ratgrens forretningsmodel og operatgrens vaegtning af individuelle vs. kollektive
forlgb som virkemidler i tilrettelseggelsen.

I centrene for offshore industri, energieffektive teknologier, oplevelses-
gkonomi og maritim industri kombinerer operatgrerne kollektive og individu-
elle aktiviteter efter et fast koncept, hvor vaegten laegges pd behovet hos den
enkelte virksomhed. De kollektive forlgb er i alle fire centre dels struktureret
efter temaer med generel relevans for malgruppen (eks lean canvas metode,
value probosition og pitiching), dels branchespecifikke temaer. Den gennemga-
ende vurdering blandt de interviewede virksomheder er, at der er en velfunge-
rende dynamik mellem kollektive og individuelle aktiviteter.

I centeret for robotteknologi har man forsggt at styrke veerditilbuddet til virk-
somhederne ved at lzegge hele vaegten pa individuelle forlgb. Med de aktuelle
rekrutteringsudfordringer in mente er det 0ogs8 operatgrens vurdering, at det
ikke i naermeste fremtid vil vaere muligt at samle kritisk masse af deltagere, s
det giver mening at gennemfgre kollektive aktiviteter. Vi anerkender, at dette er
en naturlig disposition at fokusere pd kernetilbuddet til virksomhederne. Samti-
dig kan fraveeret af kollektive aktiviteter dog veere med til at svaekke veerditil-
buddet yderligere.

Der er dog 0gsa eksempler p8 operatgrer med meget individualiserede forlgb,
der ikke indeholder egenfinansiering fra deltagerne. Samtidig er individualisering
af forlgbene dog ikke en garanti for optimalt udbytte af forlgbene. Vi har sdledes
gennem interview faet kritiske tilbagemeldinger fra enkelte virksomheder, som
trods individualiserede forlgb ikke har f3et naevnevaerdigt udbytte af deltagelsen
i SUDK. I disse tilfaelde har det mangelfulde udbytte kunne knyttes til at der ikke
reelt var et potentiale for veekst i de virksomheder der er blevet rekrutteret.

I centrene for fgdevarer, cleantech og IKT, som alle varetages af Accelerace,
er der i modseetning til center for biogkonomi ingen kontant deltagerbetaling,
mens kollektive forlgb samtidig indgar som faste elementer i treeningsforigbene.
Acceleraces kollektive forlgb vedrgrer basale kompetencer inden for kommerciel
drift og udvikling, hvoraf nogle er obligatoriske at deltage i, mens andre er frivil-
lige. Fokus for de kollektive forlgb er at styrke deltagernes grundlaeggende kom-
petencer inden for udvalgte emner som eksempelvis pitch, prisfastseettelse, lean
canvas og value proposition. Dette vurderer vi som meningsfuldt al den stund,
at deltagervirksomhederne hos Accelerace hovedsageligt udggres af ivaerksaette-
re, der ikke ngdvendigvis besidder denne viden og disse kompetencer i forvejen.
Vi har dog interviewet flere virksomheder, som giver udtryk for, at deres udbyt-
te var meget varierede fra camp til camp afhangigt af, hvilke kompetencer virk-
somheden i forvejen besidder. Det er vigtigt at understrege, at virksomhederne
ikke har givet udtryk for, at kvaliteten variererede, men derimod at relevansen
af indholdet for den enkelte virksomhed varierede. Dette mener vi bgr veere et
vigtigt opmaerksomhedspunkt i det fremadrettede forlgb. Ogsa de lidt mere
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modne virksomheder kan dog have nytte af kollektive lzeringsforlgb med tvaer-
gdende temaer, hvilket er erfaringen fra centeret for maritim industri ved
MARCOD. Her har man forsggt at sikre relevansen ved de kollektive forlgb ved
at definere indholdet af de kollektive forlgb sammen med deltagervirksomheder-
ne, hvilket der har vaeret positiv respons pa fra deltagerne.

Trods et overvejende gnske blandt virksomhederne om individualisering af forlg-
bene har de kollektive elementer ogsd sine meritter, som indgar eller bgr indga i
refleksionerne over tilretteleeggelsen af centrenes aktiviteter. For det fgrste in-
deholder brugen af kollektive arrangementer en omkostningseffektivitet, som
kan udnyttes positivt til at skabe mest mulig veerdi for midlerne, i det omfang de
medvirkende virksomheder altsd deler samme behov for viden og kompetencer.

Som tidligere beskrevet, har centrene for fgdevarer, cleantech, IKT, life sci-
ence samt sundheds- og velferdsteknologi (alle varetaget af Accelerace),
overvejende fokus pd ivaerksaettere, der som naevnt deler en raekke behov for
viden og forretningsforstaelse. Disse fzelles behov ggr det meningsfuldt at tilret-
telaegge kollektive aktiviteter med tvaergdende temaer sddan som Accelerace
har gjort det. Accelerace har udviklet cirka ti tematiske camps, som er med til at
sikre et tilstraekkeligt niveau af forretningsforstaelse til at sikre stgrst muligt ud-
bytte af de individuelle r&dgivningsforlgb. Fra et programperspektiv kan der dog
veere en udfordring med additionaliteten i disse kollektive aktiviteter. Vi har
kendskab til en raekke programmer og projekter stgttet under Socialfondens pri-
oritet 1 med fokus pd ivaerksaetterrddgivning, som ligeledes tilfgrer iveerkszette-
re grundlaeggende viden, kompetencer og redskaber til at bygge deres virksom-
hed. Vi har i evalueringen ikke haft mulighed for at dykke tilstraekkeligt ned i
indholdet af de kollektive forlgb, der tilbydes p8 tvaers af centrene til at vurdere,
i hvilket omfang der er tale om et overlap med disse iveerksaetter-projekter, men
vi mener at det er vigtigt at belyse yderligere (se anbefaling 11).

Selvom Accelerace bruger kollektive forlgb til at sikre et tilstraekkeligt niveau af
forretningsforst3else inden for en raekke tveergdende temaer pa tveers af bran-
cher har de ogsd vaeret opmaerksomme pa at imgdekomme tvaergdende behov
for viden og kompetencer inden for et specifikt gkosystem eller branche. Eksem-
pelvis er der generelt blandt deltagerne hos centrene for life science og sund-
heds- og velfeaerdsteknologi ikke behov for generelle markedsfgringsredska-
ber, fordi kunderne i mange tilfeelde er én unik kunde. Af denne 8rsag har man i
disse centre tilrettelagt unikke camps med temaer af sezerlig relevans for disse
brancher som eksempelvis 'patentering'.

I centrene for offshore industri, energieffektive teknologier, oplevelses-
gkonomi og maritim industri oplever deltagervirksomhederne generelt de kol-
lektive aktiviteter som relevante, og med et hgj fagligt niveau. I de gennemfgrte
interviews har vi dog ogsa noteret os en raekke kritiske bemaerkninger om det
kollektive forlgb, som vi mener operatgrerne i de fire centre bgr veere opmaerk-
somme p&. Vi har observeret, at szerligt de mere modne virksomheder reagerer
hurtigt, ndr indholdet i de kollektive aktiviteter efter deres vurdering bliver for
generisk. Med undtagelse af centeret for oplevelsesgkonomi, der er startet
senere ende de gvrige tre, har vi noteret os bemaerkninger af den karakter for
disse centre. Dette geelder seerligt aktiviteter i centrene for offshore industri
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og energieffektive teknologier, der ifglige flere af de interviewede virksom-
hedsrepraesentanter kan karakteriseres som generiske aktiviteter. Herudover
har vi noteret os, at det er vanskeligt for operatgrerne at udbyde branchespeci-
fikke aktiviteter, der fanger alle deltageres interesse. De virksomheder, vi har
interviewet, har givet udtryk for, at deres interesse for branchen er s3 snaever,
at man bgr genoverveje, om det giver tilstraekkeligt udbytte at gennemfgre kol-
lektive aktiviteter af den type.

Et centralt sigte med gennemfgrelse af kollektive aktiviteter i erhvervsfremme-
indsatser er typisk at styrke de deltagende virksomheders netvaerk til andre
virksomheder, som de deler udfordringer, behov, branche osv. med. Dette synes
ikke at veere et centralt fokus generelt i de kollektive aktiviteter i Scale-up Den-
marks centre, selvom det per definition indgdr automatisk som et element, nar
virksomheder mgdes. De interviewede virksomheder giver dog generelt udtryk
for, at det er begraenset, hvor meget der er gjort ud af at facilitetere networking
som en del af de kollektive aktiviteter, hvilket nogle af operatgrernes egne eva-
lueringer ogsa viser. Enkelte virksomheder, seerligt i centrene under Accelera-
ce, har udtrykt gnske om, at de i hgjere grad - og s8 vidt muligt - bliver sat
sammen med virksomheder p& samme udviklingsstadie i de kollektive arrange-
menter, s de i hgjere grad deler de samme udfordringer. Dette gerne pa tvaers
af brancher og gkosystemer. I forbindelse med evalueringen har Accelerace ogs3
kvitteret med, at netop netvaerksdelen pd tvaers af deltagere er noget, man vil
fokusere yderligere p8 fremadrettet. Ikke mindst via inddragelse af alumni af
tidligere deltagere i SuDK. I center for biogkonomi og industriel symbiose
benytter man sig som naevnt ikke af kollektive forlgb, selvom vaerdien af net-
veerk anerkendes. Hos operatgren, CAPNOVA, gnsker man dog at sikre en bre-
dere tilgang til netvaerk end blot blandt de deltagende SMV'er. Man gnsker der-
for, frem for at skabe netvaerk gennem kollektive forlgb, at facilitere netveerk
med andre SMV'er i gkosystemet. Samme tilgang karakteriserer tilgangen hos
center for smart industri, hvor forlgbene ogs3 tilrettelzegges meget individuali-
seret, s& deltagervirksomhederne typisk ikke mgder hinanden overhovedet.
Selvom den individualiserede tilgang er vaerdsat, giver deltagerne i dette center
selv udtryk for et gnske om at mgde de gvrige SuDK-deltagere engang imellem
og drgfte fagligt relaterede emner. SE Next Step har som primaer operatgr pa
centrene for energieffektive teknologier, offshore industri og oplevelses-
gkonomi forsggt at styrke netvaerkseffekten pd tvaers af deres tre centre ved at
laegge op til feelles faglige arrangementer, men det er endnu for tidligt at vurde-
re effekterne i forhold til netveerks udbytte af dette tiltag. De interviewede virk-
somheder giver dog udtryk for, at de anser netvaerkskabelsen som en positiv
bivirkning af deres deltagelse, men uden afggrende betydning for udbyttet af
deltagelsen.

4.2.5 Forankring af virksomhedernes udbytte

Vi har i evalueringen behandlet forankring p8 to niveauer: A) forankringen af
udbyttet for medvirkende virksomheder; og B) forankringen af selve Scale-up
Denmark som program, herunder operatgrens model for at fortsaette driften af
programmet uden offentlig stotte efter 5 &r. I dette afsnit behandles forankring
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af virksomhedernes udbytte, mens forankringen af SUDK behandles i neeste af-
snit.

> Forankring af virksomhedernes udbytte af forlgbene i 'Flere vaekstvirksom-
heder'-projekter har generelt udgjort en udfordring, seerligt fordi overdra-
gelsen af de nye indsigter i virksomhederne fra de midlertidigt tilknyttede,
eksterne konsulenter tilbage til operatgren er mangelfuld.

> Mulighederne for opfglgning med virksomhederne ift. at tilbyde nye relevan-
te former for services i Scale-up Programmet synes at veere stgrst i de til-
feelde, hvor en stgrre erhvervsfremmeaktgr inden for det specialiserede om-
réde indgdr i partnerskabet bag SUDK-centeret.

> I de forlgb under SUDK, hvor der arbejdes konkret med investeringsmod-
ning af deltagervirksomheden, er der en naturlig forankring af udbyttet, da
investeringer altid vil medfgre videreudvikling af virksomheden. Dette er
dog primeert relevant blandt iveerksaettere og i mindre grad blandt etable-
rede virksomheder.

Der er pd tveers af projekter og programmer under 'Flere Vaekstvirksomheder'-
prioriteten store forskelle pd tilgangen til og mulighederne for at forankre den
vaekstrettede indsats fremadrettet. Der er gennemgdende tale om tidsafgraense-
de programmer, hvor de deltagende virksomheder som udgangspunkt 'slippes'
efter afsluttet forlgb i programmet. Flere af vaekstvirksomhedsprogrammerne
varetages af de regionale vaeksthuse, som umiddelbart har et naturligt incita-
ment for at falge op pd virksomhedsforlgbene for derigennem at fastholde kon-
takten til deres kunder. Dette ved vi ogsd fra vores evalueringer af disse pro-
grammer, at Vaeksthusene typisk forventer at ggre.

Ganske ofte ser vi dog i disse programmer, at der ikke er beskrevet en plan for,
hvordan man fra operatgrens side vil sikre, at der sker en efterfglgende opfglg-
ning over for de medvirkende virksomheder. Szerligt problematisk er dette, ndr
en virksomhed efter nogle indledende mgder med en vaksthuskonsulent og
eventuel deltagelse i nogle kollektive aktiviteter far midler til at engagere en
ekstern, privat konsulent til at gennemfgre den resterende del af r&dgivningsfor-
Igbet i regi af projektet. Her har vi gennem vores projektevalueringer ofte kon-
stateret, at overdragelsen fra den eksterne, private konsulent til veeksthuskon-
sulenten/projektoperatgren eller det lokale erhvervskontor ved afslutning af for-
Igbet er mangelfuld og vanskeligggr en reel og grundig opfglgning. I de projek-
ter, der tilgdr forankringsaspektet mest serigst, sker der en systematisk overle-
vering, hvor virksomheden, den eksternt tilknyttede konsulent og vaeksthuskon-
sulenten sammen drgfter virksomhedens naeste udviklingsskridt og de behov og
udfordringer dette medfgrer ved afslutningen pa forlgbet.

I en del andre projekter sker overleveringen de facto alene via den 'veekstplan',
som den eksterne konsulent udarbejder i samarbejde med virksomheden. Vi har
dog gennem en reekke stikprgver konstateret, at disse vaekstplaner langt fra
altid formar at fungere som en 'drejebog', hvor naeste skridt er ekspliciteret og
tydeligt for Vaeksthuset i forhold til at vurdere fremtidige behov. Det lader sig i
gvrigt langt fra altid ggre i praksis at formulere en fuldsteendig operationel
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vaekstplan, der tydeligt beskriver virksomhedens naeste skridt, men i disse til-
faelde er der s8 meget desto stgrre behov for en personlig overdragelse af ind-
sigter fra virksomheden til den tilknyttede vaeksthuskonsulent.

I Scale-up Denmark er der imidlertid nogle strukturer og virkemidler til stede,
som styrker mulighederne for en forankring af virksomhedernes udbytte af for-
Izbet, som gger sandsynligheden for, at dette udbytte af virksomhederne p3 lidt
laengere sigt omszettes til resultater i omsaetning og pa bundlinjen.

For det fgrste skal integrationen af forlgbet i gkosystemer fremhaeves. Det for-
hold, at flere ressourcepersoner (herunder mentorer, konsulenter, repraesentan-
ter fra stgrre virksomheder, investorer og klyngeorganisationer) gennem SUDK-
forlgbene far kendskab til deltagervirksomhedernes strategi, udfordringer og
behov giver for det fgrste virksomheden et bredt netvaerk at traekke p3, nar
virksomheden er parate til at tage de naeste skridt i dens udvikling. Denne veerdi
kan ikke undervurderes. Mange af de interviewede virksomheder fremhaver i
forbindelse med evalueringen netop disse netveerkskontakter, som noget af det,
de isaer forventer at kunne bruge fremadrettet i virksomhedens udvikling. Fra
det modsatte perspektiv betyder mgdet mellem deltagervirksomheden og flere
centrale aktgrer i gkosystemet ogs8, at disse ligeledes vil kunne initiere en frem-
tidig kontakt til virksomheden. Det kunne vaere relevant, ndr der f.eks. opstar
nye tilbud i erhvervsfremmesystemet, en efterspgrgsel efter produkter eller in-
vesteringsmuligheder, mulige virksomhedssamarbejder m.v., som de finder re-
levant at praesentere for virksomheden - efter forlgbet i SUDK vel at maerke.

Denne vaerdiskabelse ser vi umiddelbart som stgrst i de centre, der indeholder
partnerskaber med de branchespecifikke erhvervsfremmeaktgrer, der har som
kerneopgave netop at facilitere samarbejdsmuligheder mellem virksomheder i
vaekst og relevante ressourcepersoner eller aktgrer. Et eksempel herpd er cente-
ret for maritim industri, hvor MARCOD som operatgr Igbende bliver involveret i
alle dele af gkosystemet lige fra branchens rammevilkdr, den teknologisk udvik-
ling, lerlingeordning for maritime virksomheder, internationale samarbejdsmu-
ligheder osv. Det samme ser vi i centeret for offshore industri med involverin-
gen af klyngeorganisationen Offshore Energy, i center for fegdevarer, hvor Agro
Business Park som en nggleaktgr i sektoren er involveret, eller i energieffekti-
ve teknologier, hvor klyngeorganisationen CLEAN bygger bro mellem SUDK-
deltagerne og aktgrer i hele vaerdikeeden inden for omrédet.

I andre centre, hvor integrationen med centrale aktgrer i de eksisterende gkosy-
stemer er svagere (se afsnit 4.2.2 ovenfor), er mulighederne for opfglgning pa
forlgbene mindre &benlyse. Det er vores umiddelbare vurdering, at dette i hgjere
grad er tilfeeldet i centrene for informations- og kommunikationsteknologi
og for cleantech. Begge disse centre drives af Accelerace, der trods staerke
branchemaessige kompetencer og netveerk primaert er involveret i gkosystemer-
ne qua sin ekspertise i skaleringsforlgb og tiltreekning af investorer.

Det gennemgaende fokus p& investorparathed hos deltagerne, som er indskre-
vet som et af kravene til operatgrerne i Scale-up Denmark, er dog i sig selv et
virkemiddel, som styrker muligheden for 'forankring' af virksomhedsforigbene.
Dette fokus kendetegner iszer tilgangen hos eksempelvis Accelerace, SE Next
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Step og CAPNOVA, der har meget staerkt fokus pa tilfarsel af kapital til deltager-
ne. Vi ser faktisk dette fokus pa investeringer som en selvstaendig, og ganske
central, styrke ved SUDK i forhold til forankring af virksomhedernes udbytte.
Udfordringen med, at virksomhederne aldrig rigtigt far implementeret de nye
tiltag og forretningsplaner, som bliver formuleret i r&dgivningsforlgbene, adres-
seres eksplicit og hdndgribeligt gennem fokus p& investormodning. Den oplagte
risiko med at virksomheder 'falder tilbage i drift' pd trods af gnsket om forret-
ningsudvikling efter et rddgivningsforlgb reduceres, ndr der s eksplicit som det
er tilfzeldet i mange af virksomhedsforlgbene i SUDK arbejdes p& at nd naeste
niveau for virksomheden via kapitaltilfgrsel. De krav, der stilles af investorer fgr
og efter en investering, er et af de mest effektive forankringsredskaber, vi har
identificeret.

Med dette sagt, m8 vi dog samtidig konstatere, at investeringer ikke er et 'uni-
versalveerktgj' til at sikre forankring. Det er primaert effektivt i forhold til iveerk-
szettere, som har et proof-of-concept og maske et vist proof-of-business, men
som har behov for kapitaltilfgrsel for at kunne realisere en skalering. For mere
etablerede virksomheder, som synes i hgjere grad at vaere malgruppen hos cen-
ter for smart industri og center for maritim industri, er behovet for kapitaltil-
fgrsel i sjeeldnere grad en vigtig forudsaetning for skalering. Her kan det eksem-
pelvis veere viden og kompetencer ift. et identificeret vaekstmarked, som kan
veere afggrende for virksomhedens implementering af ny forretningsplan og
dermed forankring af virksomhedens udbytte af rédgivningen.

Veaekstplanen et centralt dokument for alle forlgb. Heri beskrives virksomhedens
udfordringer og muligheder samt de planer, der laegges i forbindelse med forlg-
bene for at adressere disse. Vaekstplanen er alts et centralt redskab til at at
dokumentere forankringen og viderefgrelsen af veerdiskabelsen i forlgbene. Stik-
prover af enkelte vaekstplaner pd tvaers af centrene samt interviews med opera-
tgrer og deltagende virksomheder viser imidlertid, at veekstplanernes udform-
ning, anvendelse i forlsbene og status ifm. afslutning af forlgb varierer meget pa
tveers af centrene.

I Acceleraces centre er vaekstplanerne relativt omfattende, idet de inkluderer
bdde en vaekstplan og en laengere vaekstrapport. Igennem vores interview med
de deltagende virksomheder i Acceleraces forlgb har vi faet et generelt billede
af, at der generel er en stor tilfredshed med veekstplanerne, der i de fleste til-
fzelde udggr virksomhedernes egentlige forretningsplaner. De er generelt b8de
meningsfulde for virksomhederne og bliver brugt aktivt som redskab til at arbej-
de videre igangsatte initiativer i forbindelse med forlgbene. Vaekstrapporterne
har derimod primaert bevillingsgiver som malgruppe og medvirker hverken til at
skabe forankring eller veerdi hos virksomhederne.

Selvom alle centrene leverer vaekstplaner, er der forskellige tilgange til deres
omfang og hvordan de bruges. SE Next Step adskiller sig ved i hgj grad at ggre
brug af vaekstplanerne som et procesvaerktgj. Disse vaekstplaner indeholder mal
som alle andre, men fokuserer derudover meget pd at opstille aktiviteter og mi-
lepzele, som styrer forlgbet bade under og efter kontakten til operatgren. Rent
praktisk er planen opsat i Excel, hvilket bidrager til at ggre den mindre teksttung
og mere operationel, og planen fungerer dermed mere som et redskab til at
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operationalisere de strategiske mal og dokumentere hele udviklingsprocessen
hen imod dem, end en afrapportering pa selve forlgbet. Erfaringerne med bru-
gen af denne type af veekstplan er endnu kun forelgbige, men det er vores vur-
dering, at det er hensigtsmaessigt i forhold til at mgde virksomhedernes behov
og dermed skabe bedre forankring, at veekstplanen ggres mere procesorienteret
0g mindre teksttung.

I center for robotteknologi arbejder man ogs8 med at udvikle pd hvordan man
bruger vaekstplanen. Her er de forelgbige tanker, at man skal udvikle en model,
hvor virksomhedernes behov szettes i centrum, men det stdr endnu ikke helt
klart hvordan man vil udmgnte det. I flere af de andre centre er man p3 nuvee-
rende tidspunkt tilfredse med veaekstplanernes funktion, og tilbagemeldingerne
fra virksomhederne viser da ogsd, at den tjener godt som redskab til at videre-
fgre den plan, sm der er blevet lagt sammen med operatgrens konsulenter. Vi
savner dog en mere systematisk erfaringsopsamling pa tvaers af operatgrerne
af, hvad der udggr en god veekstplan. I denne forbindelse er det vigtigt, at der
tages behgrigt hensyn til forskellige brancher, virksomhedstyper og formal. En
god vaekstplan for en etableret virksomhed inden for energieffektive teknologier,
der gnsker at vaekste pd et specifikt eksportmarked er ikke ngdvendigvis brug-
bar for en iveerksaetter inden for IKT. S& forskellige behov, forskellige fokus i
vaekstplanerne.

4.2.6 Forankring af Scale-Up Denmark-programmet

> Evalueringen har ikke formaet at tegne et entydigt billede af, hvordan SubK
kan viderefgres som program efter denne bevillingsperiode, s&fremt dette
besluttes.

> De to hovedscenarier er, at a) SuDK viderefgres som et offentligt stgttet
program som nu; eller b) indsatsen viderefgres af operatgrerne pa mar-
kedsvilk8r - samt en raekke mulige hybrider heraf.

> Det er grundet den store variation mellem operatgrer og centre ikke lykke-
des at opbygge et staerkt feelles brand, som har den forngdne opbakning
blandt operatgrerne. SUDK bgr derfor muligvis fremadrettet mere h&ndteres
som et 'paraply-brand'.

I opdraget til operatgrerne laegges der op til, at operatgrerne skal udarbejde en
plan for viderefgrelsen af centrenes drift uden offentlig stgtte efter 5 &r, herun-
der udarbejde et bud p8 samarbejdet med eksterne par-
ter/virksomheder/investorer. Ud fra denne praemis laeagger man grundleeggende
op til, at SUDK skal kunne fungere pa helt kommercielle vilkar fremadrettet.
Hvis dette skal kunne lykkes, er det ngdvendigt, at selve programperioden bru-
ges til at udvikle og afprgve mulige forretningsmodeller for fremadrettet finan-
siering af operatgrens arbejde. Feaellesfunktionens benchmark-rapport fra okto-
ber 2017 redeggr pa glimrende vis for status p8 afprevningen af forskellige fi-
nansieringsmodeller, herunder graden af deltagerbetaling, forskellige modeller
for deltagerbetaling, sponsorater fra stgrre virksomheder, operatgrens etable-
ring af fonde.
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Afprgvningen af forskellige modeller ser vi absolut som en styrke i programmet.
Og vi bemaerker desuden, at denne bundne opgave for operatgrerne med at af-
klare fremtidige finansieringsmuligheder for indsatsen er ganske unik i en er-
hvervsfremme-kontekst, hvor offentlige midler typisk er afggrende for en fort-
seettelse af programmet. Det er dog samtidig afggrende, at denne afklaring rent
faktisk foregdr i de enkelte programmer. Vi har i vores evaluering, lige som i
benchmarking-rapporten, kunnet konstatere, at der er store forskelle pa, hvor
langt man er med disse overvejelser og dette arbejde. Ideelt set mener vi, at
hele programperioden bgr udnyttes til at afprgve forskellige finansieringsmodel-
ler med henblik p8 at finde frem til den mest velegnede.

Vi har i den forbindelse kunnet konstatere, at centrene for biogkonomi og
industriel symbiose og maritim industri ikke er langt med at afklare alterna-
tive tilgange til finansiering, hvilket er problematisk. Til gengaeld har man netop
i disse to centre haft succes med at opkraeve enten fuld eller delvis deltagerfi-
nansiering, hvilket der i sig selv ligger vigtige erfaringer i. I centrene under SE
Next Step (energieffektive teknologier, offshore industri og oplevelses-
gkonomi) arbejder man med at afprgve en model, hvor virksomhederne betaler
naeste runde i forbindelse med indfrielse af de opstillede KPI'er i forbindelse med
milepaele under forlgbet. Rationalet her er, at betalingsvilligheden er hgjst, nar
virksomhederne afslutter forlgbet. KPI'erne, der her benyttes er omsaetning og
indtjening. Denne model vil eventuelt give forskellige muligheder for gradueret
betaling fra deltagerne. Det er dog vaesentligt at heefte sig ved, at likviditetsbyr-
den flyttes fra deltagervirksomhederne til operatgren, der afholder de Igbende
omkostningerne for forlgbet, og farst senere afregner med deltagervirksomhe-
derne. Dette kan blive en udfordring for en del af de aktgrer der indg8r i konsor-
tierne, hvilket vi mener man bgr holde in mente i vurderingen af finansierings-
modellen. Hertil overtager operatgren ogsa den gkonomiske risiko for virksom-
heder, der ikke gennemfgrer forlgbet eller ikke opndr udbytte. Finansieringsmo-
dellen er p& den made med til at gore det mindre attraktivt at vaere operatgr, og
man bgr derfor ogsd pa sigt vurdere de gkonomiske incitamenter for at udfylde
operatgrrollen.

Feellesfunktionen opstiller i sin benchmark-rapport fra oktober 2017 en hypotese
om negativ sammenhang mellem deltagerfinansiering og antallet af deltager-
virksomheder. Vi er enige i, at dette er interessant at belyse; men vi advarer
samtidig imod, at denne sammenhaeng bliver afggrende i spargsméalet om brug
af deltagerfinansiering. I det omfang SUDK skal fortseette som et efterspgrgsels-
drevet program pd kommercielle vilkdr, ma antallet af deltagere ikke vaere sty-
rende.

B&de hos SE Next Step og i Acceleraces fem centre (fadevarer, cleantech,
IKT, life science samt sundheds- og velfardsteknologi) arbejdes der foku-
seret pa en forretningsmodel, hvor finansieringen sikres gennem tilskud fra de
stgrre virksomheder i gkosystemerne. Det er vores vurdering, at succesen af
disse modeller - som vi farst forventer reelt at kunne vurdere p3 lidt laengere
sigt — bliver helt afggrende for mulighederne for en fortsaettelse af Scale-up
Denmark med en baeredygtig forretningsmodel sddan som det laeges op til i op-
draget til operatgrerne. Seerligt vigtige og relevante er disse tilskud i forhold til
den del af malgruppen af deltagervirksomheder, som primaert har karakter af
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iveerksaettere uden tilstraekkelig likviditet til at finansiere deres deltagelse i disse
forlgb. Netop derfor synes det ogsd oplagt, at nogle af operatgrerne har szerligt
fokus pd at sikre finansiering fra de stgrre virksomheder eventuelt suppleret
med midler fra en virksomhedsfond. I center for cleantech er der desuden et
interessant eksempel p8, at store virksomheder har vist en szerlig interesse for
de internationale virksomheder, som tiltraekkes af programmet, hvilket de blandt
andet har kvitteret for ved at daekke udgifter til flybilletter i forbindelse med de
internationale virksomheders deltagelse i events.

Det er i forbindelse med finansiering fra de stgrre virksomheder dog vigtigt at
have en &ben og eerlig tilgang til incitamentstrukturen bag en s8dan forret-
ningsmodel. De stgrre virksomheder vil som sponsor naturligvis have visse for-
ventninger til typen af virksomheder, der optages samt eventuelt deres faglige
fokus, s de stgrre virksomheder sikrer en relevans af deres sponsorat. Dette vil
formentlig favorisere dels iveerkssettere med helt nye 'new-to-marked' forret-
ningsideer og produkter, som de stgrre virksomheder gnsker indsigt i; dels virk-
somheder med fokus p8 produkter og services, som bedst muligt matcher de
stgrre virksomheders nuvaerende og gnskede produktportefglje. Denne indsnaev-
ring af fokus kan i visse tilfeelde stride mod @gnsket om en bred indsats for alle
SMV'er med veekstpotentiale, som vi i hvert fald anbefaler, at man forholder sig
til i beslutningen om viderefgrsel af SUDK.

En af de vaesentligste konstateringer i forbindelse med den fremadrettede foran-
kring af SUDK er, at de forskellige operatgrer for de tolv SUDK-centre har for-
skellige incitamenter til at skabe en forretningsmodel, som er enten helt uaf-
haengig eller kun begraenset afhaengig af offentlige midler. For saerligt Accelerace
er arbejdet i SUDK et afggrende led i sikre en baeredygtig forretningsmodel for
Accelerace Managament A/S. For de mere klassiske erhvervsfremmeaktgrer som
eksempelvis MARCOD bag maritim industri eller Vaeksthus Syddanmark bag
center for Robotteknologi er SUDK i hgjere grad et tilbud blandt flere til orga-
nisationens henholdsvis medlemmer eller kunder. Og netop operatgrens status
som privat virksomhed eller nonprofit organisation er efter vores vurdering afgg-
rende for den forretningsmodel, der skal forankre SUDK-indsatsen fremadrettet.
I forhold til at vurdere sandsynligheden for, at de enkelte centre efter program-
perioden vil kunne viderefgres uden offentlig medfinansiering vil operatgrens
'virksomhedstype' efter vores vurdering derfor veere en langt mere tungtvejende
faktor end parametre som gkosystemernes branchemaessige struktur og karak-
teristika samt potentialet og behovet for skaleringsindsatser i gkosystemer. Det-
te er efter vores opfattelse en helt central refleksion ifm. overvejelserne om vi-
derefgrelse af Scale-up Denmark. Vores umiddelbare vurdering vil veere, at cen-
trene for maritim industri, robotteknologi og maske ogsa center for ople-
velsesgkonomi (grundet det relativt fragmenterede gkosystem) ikke ville kun-
ne fortseette i nuvaerende form uden offentlig stgtte. Se anbefaling

Gennem denne evalueringsrapport har vi fremhavet en raekke forskelligheder
mellem centrene i SUDK og i seerdeleshed mellem operatgrerne. Dette har vaeret
forskelligheder i forhold til rekruttering, tilgangen til gkosystemer, sammenhaang
med erhvervsfremmesystemet, tilrettelaeggelsen af virksomhedsforlgb og ikke
mindst forankring af virksomhedernes udbytte samt selve den fremadrettede
forretningsmodel for centrene. Disse forskelligheder udspringer i hgj grad af, at



opdraget giver en lang reekke frihedsgrader til operatgrernes tilretteleeggelse og
implementering af indsatsen, som i visse tilfeelde kan vaere ngdvendig for at
skabe den bedst mulige model for SUDK. En struktureret, og operationel erfa-
ringsopsamling af hgj kvalitet (mest logisk faciliteret af Fzellesfunktionen) pd
tvaers af centrene vil formentlig kunne medvirke til at beskrive en mere ensartet
og fast model for SUDK-centre fremadrettet. Vi m& dog konstatere, at med den
endog meget store variation mellem centre og operatgrer eksisterer der i dag
ikke et feelles, steerkt brand for Scale-up Denmark. Denne opfattelse, som deles
af flere af operatgrerne, ser vi som den direkte konsekvens af operatgrernes
vaesensforskellige incitamenter, fokus og tilgange i kombination med de store
frihedsgrader som disse operatgrer har haft til arbejdet.

Implikationerne af denne konklusion er samtidig, at der er begraenset veerdi i de
aktiviteter i Scale-up Denmark, som skal understgtte det faelles brand, herunder
naevner flere af operatgrerne den feelles visuelle identitet, den faelles markedsfg-
ring af SUDK (se naermere herom i afsnit Fejl! Henvisningskilde ikke
fundet.Errert-Reference-seureenot-found:) og afvikling af faelles konkurren-
ce. Brandingen af SUDK skal veere tilpasset malgrupperne for de enkelte centre,
og det er derfor mere oplagt, at operatgrerne primaert varetager denne kommu-
nikation stgttet af Faellesfunktionen.

Hvis SUDK-programmet viderefgres efter denne programperiode med offentlige
midler er det efter vores vurdering mest oplagt at hdndtere SUDK-brandet mere
tydeligt som et 'paraply-brand', der tydeligt kommunikerer de fzelles mal og
veerdier i SUDK. Men derudover primaert fungerer som en mulig indgang for po-
tentielle deltagere, som kan henvises til de enkelte operatgrer. I det omfang
programmet viderefgres uden offentlige midler, har vi ikke kunnet konstatere en
fzelles vilje blandt operatgrerne til at abonnere pa og bidrage til SUDK som over-
liggende brand. For at sikre, at ressourcerne pd bl.a. markedsfgring og branding
bliver brugt i den resterende programperiode s8 hensigtsmaessigt som muligt
mener vi derfor, at der hurtigst muligt skal traeffes en overordnet, faelles beslut-
ning om, hvorvidt eller hvordan SUDK-brandet gnskes videfgrt efter denne pro-
gramperiode.

o o
4.3 Malopnaelse
Opsamling p8 den aggregerede m8lopn8else i Scale-Up Denmark, opdelt p8 hhv.
bevillingen fra Region Syddanmark og fra Region Sjeelland.

Til den forelgbige m&lopngelse noterer vi os, at det screening og rekruttering
fordeler sig nogenlunde jeevnt over de 12 centre. Herunder kan vi dog konstate-
re, at der er forskel mellem centrene for oplevelsesgkonomi og robottekno-
logi, der begge er startet senere end de gvrige. Hvor det relativt hurtigt er lyk-
kedes af f centeret for oplevelsesgkonomi op i fart, er der med to deltagere
ikke endnu skabt synlige resultater i centeret for robotteknologi. Den primaere
forskel er efter vores vurdering, at man i centeret for oplevelsesgkonomi har
formaet at udnytte synergien til de to gvrige centre, hvori SE Next Step indgr,
imens man i centeret for robotteknologi mgder flere nye og komplekse udfor-
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dringer, herunder malgruppens betalingsvilje og -evne samt vanskeligheder ved
at skabe synergi til andre initiativer.
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Herudover ggr malopndelsen det tydeligt, at rekruttering af internationale virk-
somheder har veeret vanskeligt. Seerligt har SE Next Step og Accelerace gjort en
indsats p8 dette omrade, og der er i alt screenet 1.736 udenlandske virksomhe-
der, ud af et samlet mal for hele perioden pa 1.020, uden at resultaterne efter
vores vurdering st&r mal med indsatsen.

I de fem centre, hvor Accelerace er operatgr, har man arbejdet malrettet for at
fremskaffe kapital til deltagerne, og det er i de fem centre lykkedes at allokere
91 mio. kr. til deltagerne, hvilket er 7 % af det samlede mal for hele perioden.
Malopnaelsen er endnu ikke opgjort for de gvrige centre. Saerligt for iveerksaette-
re giver fremskaffelsen af kapital en indikation af, om det lykkes at udvikle virk-
somhederne. Samtidig er det vores vurdering, at indikatoren ikke i sig selv er
retvisende for den kompleksitet, spgrgsmalet om samarbejde med investorer er
forbundet med for mere etablerede virksomheder. Med andre ord er fremskaffel-
se af kapital ikke i alle tilfeeldet malet for de medvirkende etablerede virksom-
heder, men kvalificeringen af beslutningen herom er vaerdiskabende i sig selv.

Opggrelsen af outputmalet om medvirkende deltagere viser, at de tolv centre
med en samlet malopnaelse pa 19 % stadig er et stykke fra at nd malet om 350,
der har modtaget stgtte via acceleratorforigb. Til gengaeld fglger forventningerne
til antallet af nye vaekstvirksomheder med en marginal negativ afvigelse p8 2
procentpoint forventningerne. Disse maltal understgtter sdedes fortsat forvent-
ningen om, at 75 % af deltagervirksomhederne vil udvikle sig til veekstvirksom-
heder. Her er det dog veesentligt at bemaerke, at dette alene omhandler virk-
somhedernes forventning, og ikke den faktiske effektskabelse.

Forventningerne til den nominelle jobskabelse ligger med 94 % af det samlede
mal pd 1.551 nye fuldtidsjobs aktuelt over det forventede niveau. N&r dette
sammenholdes med forventningerne til antallet af nye veekstvirksomheder, viser
det, at antallet af medarbejdere ved veekstperiodens begyndelse har stor betyd-
ning for, hvordan resultatskabelsen tager sig ud. Med malopnaelse pd hhv.

198 % og 289 % er forventningerne til stigning i 8rlig omsaetning og i arlig ek-
sport, som de fremgar af vaekstplanerne, langt over forventningerne til den
samlede malopndelse. Pa tvaers af de evalueringer vi har gennemfgrt af projek-
ter under regionalfondes prioritetsakse 2, kan vi konstatere, at forventningerne
konsekvent afspejler det mest optimistiske scenarie i deltagervirksomhederne,
og ofte overstiger de forventninger, virksomhederne giver udtryk for i spgrge-
skemaer og interviews. Med andre ord afspejler forventningerne til den fremtidi-
ge effekt typisk en ideel situation, hvor deltagervirksomhederne profiterer af de
mest gunstige kontekstuelle forhold, og vi anbefaler, at man tolker realiseringen
af disse maltal om forventningerne til fremtidig vaekst med dette in mente.

4.4 Effektvurdering

I dette afsnit preesenterer vi evaluators samlede vurdering af mulighederne for,
at indsatsen vil skabe de gnskede effekter eller for at n§ specifikke effektmal.

Det primaere grundlag for evaluators vurdering er spgrgeskemadata, men i den
samlede vurdering indg8r ogs§ evaluators vurdering af bevillingsmodtagers ar-
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Om spgrgeskemaet

Indsatsens potentia-
le for effekter

bejde med - i forbindelse med implementering af indsatsen - at sikre den starst
mulige realisering af indsatsens effektpotentiale.

I forbindelse med evalueringen har vi udsendt et elektronisk spgrgeskema til de
virksomheder, som pd evalueringstidspunktet har gennemfgrt forlgb med en af
de 12 operatgrer. Besvarelserne af spgrgeskemaet giver et indblik i sdvel de for-
ventede som allerede opndede effekter blandt deltagerne, og er udformet, s&
det p8 bedst mulig vis adresserer de indmeldte malsaetninger om output og ef-
fekter fra ansggningsfasen.

Undersggelsen er sendt ud til 47 deltagere, hvoraf 30 respondenter har besvaret
spgrgeskemaet, hvilket giver en svarprocent pd 64 %. Saledes udggr data fra
spgrgeskemaundersggelsen ikke et meget solidt grundlag for at beskrive den
nuveaerende effektskabelse i Scale-up Denmark, men tallene kan alligevel bruges
til at give indikationer af den forventede effektskabelse i projektet.

4.4.1 Forudseaetninger for effektskabelse

Det er ikke muligt pd evalueringstidspunktet praecist at opggre de effekter, som
indsatsen vil skabe efter bevillingsperioden. For alligevel at give et billede af ind-
satsens potentiale for effektskabelse, som er mere retvisende og praecist end
output-indikatorerne alene kan vise, praesenterer vi i dette afsnit, hvordan ind-
satsen konkret har bidraget for at styrke deltagernes forudseetninger for at om-
seette deres udbytte af indsatsen til de gnskede effekter. For at belyse potentia-
let for effektskabelse, er virksomhederne derfor blevet spurgt til deres hidtidige
udbytte af deres scale up forlgb.
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Tabel 940 Indsatsens bidrag til at skabe styrkede forudsaetninger for effekter
Konkret  @get ind- Vores Har ikke  Ikke
udbytte sigt eller interesse  faet relevant
Hvor teet har jeres medvirken i Scale-Up Denmark bragt Jny muligheder  er vakt dette /ved
jeres virksomhed pd nedenstdende former for udbytte... praksis afklaret udbytte ikke
Kontakt til vidensinstitutioner, som kan tilfgre jer viden til
i . . ; 21% 27 % 27 % 18 % 6%
videreudvikling af jeres forretning/produkt
Samarbejdsmuligheder med andre virksomheder i jeres
. 26% 19% 48 % 0% 6%
veerdikaede eller gkosystem
Samarbejde med en stor virksomhed (+250 ansatte) 45 % 6% 23 % 10 % 16 %
Styrket forretningsmodel med forbedret mulighed for at
19% 45 % 29% 3% 3%
generere overskud
Tiltraekning af investeringer fra mulige investorer 26 % 32% 23% 6% 13 %
Nye markedsfaringskanaler 199% 19% 359 13% 13 %
Nye kunderelationer (f.eks. via samarbejde om produkt-
o 19% 32% 32% 6% 10%
udvikling)
Rekruttering af medarbejdere baseret pa virksomhedens
32% 16 % 19% 13% 19%
kompetencebehov
Nye investeringer (f.eks. i produktionsapparat, kompeten-
4 ger (f p PP P 39% 13% 23 % 3% 23%
ceudvikling)
Etablering af professionel bestyrelse 299% 10% 16 % 6% 399
Adgang til testfaciliteter 2% 39 6% 0% 48 %
Hvor teet har jeres medvirken i Scale-Up Denmark bragt @get ind- Interesse Har ikke  lkke
jeres virksomhed pa nedenstéende former for udbytte... sigt / mu- er vakt fdet relevant
ligheder dette / ved
afklaret udbytte ikke
Forstaelse for vores egen forretning 93 % 7% 0% 0%
Indsigt i efterspgrgsel o
gtief p g 9 58 % 31% 0% 12%
markedstrends i Danmark
Indsigt i efterspgrgsel og markedstrends pd mindst ét ek-
gt i eftersporg 9 P 56 % 28% 0% 16 %
sportmarked
@get indsigt i muligheder for specialisering og differentierin
g g g for sp 909 ff. g 64 % 24 % 0% 12%
i markedet
Pget forstdelse for ledelsens
getf f 64 % 9% 0% 27%
rolle og ansvar
Indsigt i virksomhedens fremadrettede behov for nye kompe-
77 % 19% 0% 4%
tencer
Netvaerk Netveerk til andre aktgrer er centralt for at skabe steerke gkosystemer omkring

virksomhederne i scale up forlgb, som kan styrke deres udvikling og veekst. Som
beskrevet tidligere, har de store virksomheder og mentorer eller videnspersoner
en central rolle i de netveerk der opbygges, da de kan bidrage med erfaringer og
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Viden om egen for-
retning

Veaekstforudsaetninger

Forventning til
effekter

perspektiver, som ellers ikke ville veere tilgaengelige for vaekstvirksomhederne. I
spgrgeskemaundersggelsen har virksomhederne angivet hvilke kontakter og
samarbejder har f3et udbytte af i deres forlgb, og her har en relativt lille andel
af respondenterne angivet at kontakt til vidensinstitutioner har tilfgrt veerdi til
deres forretning. Ud af de 30 respondenter der har besvaret spgrgeskemaet, har
21 procent svaret at de har faet konkret udbytte af samarbejde med en stor
virksomhed i deres forlgb. Til ssammenligning angiver 26 % af respondenterne at
de har f3et udbytte ud af at samarbejde med andre virksomheder inden for de-
res veaerdikaede eller gkosystem, mens hele 45 % har faet konkret udbytte ud af
deres samarbejde med store virksomheder i deres forlgb. Disse tal understgtter
sdledes rapportens tidligere pointe om, at szerligt de store virksomheder er med
til at skabe veerdi for de deltagende virksomheder i forlgbene.

Mange af de adspurgte virksomheder angiver pd nuvaerende tidspunkt, at de har
faet stort udbytte af i forlgbene i form af gget indsigt i deres egen virksomheds
markedet, udviklingspotentiale og begransninger. Hele 93 % af respondenterne
har sdledes angivet at de har fet gget indsigt i deres egen forretning. 64 pro-
cent har fet gget indsigt i muligheder for specialisering og differentiering i mar-
kedet, og 77 procent af virksomhederne har faet en bedre forstaelse for hvilke
kompetencer de mangler i deres virksomhed. Kombinationen af at virksomhe-
derne er blevet klogere pd udviklingsmuligheder for deres egen forretning, og
samtidig har faet en bedre forstaelse for hvad det kraever af deres egen virk-
somhed at realisere det i form af nye kompetencer, peger pa at der i forlsbene
er skabt et godt grundlag for at udvikle virksomheden i en retning hvor der kan
skabes gget veekst og jobskabelse. Trods det relativt begreensede datagrundlag
indikerer disse tal sdledes at der er god mulighed for effektskabelse i Scale-up
Denmark, selvom der ikke p8 baggrund af disse tal, kan siges noget om hvor
store effekter forlgbene kan skabe.

Virksomhederne i scale up forlgbene skal szettes i stand til at skabe udvikling af
deres egen virksomhed. Her viser vores spgrgeskemaundersggelse en positiv
tendens i, at 64 procent af virksomheder angiver, at de enten har f3et konkret
udbytte eller gget indsigt i form af en styrket forretningsmodel med forbedret
mulighed for at generere overskud. I tillaeg hertil, angiver 39 % at de har féet
konkret udbytte i form af nye investeringer. 51 procent angiver desuden at de
enten har faet konkret udbytte eller gget indsigt i nye kunderelationer i forbin-
delse med deres forlgb, hvilket tyder p8 at netop tiltraekning af investeringer og
kontakt til nye kunder er omrader hvor forlgbene i Scale-up Denmark giver vaer-
di.

4.4.2 Forventninger til effekter

Svarene pa spgrgeskemaet viser, at 50 % af respondenterne forventer, at ind-
satsen vil fgre til et forbedret potentiale for vaekst, mens 33 % vurderer, at ind-
satsen allerede har fgrt dette med sig. Besvarelserne er p& niveau med de gvri-
ge projekter under regionalfondes prioritetsakse 2, som vi har evalueret.
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Tabel 104+ Deltagernes forventninger til effekt

Deltagernes konkrete forventning til positiv udvikling i ef- Andel virksomheder
fekter som falge af deltagelse i SuDK med positiv forventning

Arlig omszetning 50 %
Eksport 47 %
‘ Antal nyansatte 63 %

Virksomhedernes konkret forventninger er dog mere moderate, idet 50 % for-
venter stigning i virksomhedens arlige omsaetning som fglge af deres deltagelse.
Med forbehold for det begraensede respondentgrundlag er dette bemeerkelses-
veerdigt lavt, ndr dette ses i lyset af de effektforventninger, der fremgar af opgg-
relsen af outputmalene. Herunder bemaerker vi seerligt, at der ikke er konsistens
mellem forventningen om at 75 % af deltagere jf. deres vaekstplan forventer at
udvikle sig til vaekstvirksomheder, imens halvdelen af deltagerne angiver i spgr-
geskemaet, at de ikke forventer gget omsaetning. Begge opggrelsesmetoder er
behaeftet med betydelig usikkerhed, men spaendet mellem effektforventningerne
bgr anspore til kritisk refleksion om deltagernes udbytte af forlgbene.

Tallene i tabellen ovenfor viser desuden, at 3 virksomheder forventer en mindre
jobvaekst som fglge af deres deltagelse, uden samtidig at forvente en gget om-

seetning. Efter vores vurdering er der ikke umiddelbart konsistens i besvarelser-
ne, men da der er tale om en mindre effektforventning pa i alt fire nye jobs, er

det sandsynligt, at jobvaeksten kan opst8 med udgangspunkt i virksomhedernes
nuvaerende omsaetning.

Figur: Deltagernes gennemsnitlige effektforventninger (kvantitativt)

Deltagernes gennemsnitlige forventning til effekten af de-  Gennemsnitlig forvent-

res forlgb ning
‘ Arlig omsaetning (mio. kr.) 10,3
‘ Eksport (i mio. kr.) 8,1
‘ Antal nyansatte 3,9

Selvom andelen af deltagere der har konkret forventninger effektskabelse er
moderat, er den nominelle forventning til effekt relativt hgj, hvilket efter vores
opfattelse matcher ambitionsniveauet i SUDK. Den gennemsnitlige forventning
til stigning i &rlig omsaetning ligger med 10,3 mio. kr. over malet p& ca. 7,4 mio.
kr. per forlgb. Forventningen til eksport og antal nyansatte ligger lavere i forhold
til forventningerne pd hhv. 3,7 mio. kr. i eksport og 4,4 nye jobs per forigb. Med
det begraensede respondentgrundlag in mente, tegner der sig et billede af, at
andelene af virksomheder med konkrete vaekstforventninger er lavere end for-
ventet, mens de konkret forventninger hos de virksomheder der for venter en
virkning overstiger forventningerne. Efter vores vurdering bgr man se forvent-
ningerne til screening og rekruttering i lyset af dette. Fgrst notere vi os, at
rekrutteringsprocessen ifglge operatgrerne har veeret svaerere og mere ressour-
cekraevende end forventet. Andelen af deltagere uden konkrete vaekstforvent-
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Samlede effekter

ninger indikerer, at screeningsarbejdet ikke har skabt sikkerhed for effektpoten-
tilaet hos deltagerne. Samtidig kan der vaere opstdet en utilsigtet incitament-
struktur for operatgrerne, hvor fokus p8 at na det forventede antal deltagere har
betydet at man har slaekket kravene for deltagelse.

Af de forventede fremtidige effekter, der er naevnt ovenfor, er nogle allerede
opn8et, mens andre fgrst vil indtraeffe senere. Figuren herunder giver et overblik
over det forventede tidspunkt for virksomhedernes samlede udbytte af deltagel-
se.

Figur: Survey-baseret estimat for indsatsens samlede effektskabelse

Opndet og forventet samlet udbytte Estimeret Opndet d.d. Forventet lalt
(N=350 fremadrettet
) Maksimum® 3.275 3.296
Arlig omsaetningsstigning 21,4
Minimum?’ 1.782 1.803
Maksimum® 1122 1.140
Antal nyansatte ) 18,0
Minimum 611 629
. Maksimum® 2.756 2.756
Arlig eksportstigning ) 0,0
Minimum 1.499 1.499

Note: Estimaterne i ovenstdende tabel er baseret pa de gennemsnitlige forventninger hos
survey-respondenterne opjusteret til hele den kendte/forventede population af deltagere.
1) Maks-estimatet antager, at ikke-respondenterne har samme gennemsnitlige forventnin-
ger som respondenterne, mens 2) Min-estimatet antager, at ikke-respondenternes for-
ventninger svarer til 50 % af gennemsnittet for de rapporterede svar. (n=30)

Deltagernes svar viser at hvis estimat holder er opfyldelsen af effektmalene ikke
udenfor raekkevidde, omend det kraever, at deltagernes fremadrettet har stgrre
forventninger til vaekst end det har veeret tilfeeldet indtil nu. Samtidig vil effekt-
skabelsen afhaenge af, at man formar at rekruttere det gnskede antal deltagere.
Med tanke pa, at det pd nuvaerende tidspunkt er lykkedes at rekruttere 19 % af
det gnskede antal deltagere, er det vores vurdering, at dette er en vaesentlig
barriere for effektskabelsen.

De stgrste udfordringer ligger i at sikre den gnskede jobskabelse, hvor selv ikke
det mest optimistiske scenarie i fremskrivningen lever op til effektmalet pd i alt
1.551 nye jobs. I forhold til gget omsaetning og eksport er forventningerne dog
mere optimistiske. Her vil selv den mindst optimistiske fremskrivning sikre, at
projektets effektmal for eksportstigning opnds, mens det kraever den mest opti-
mistiske fremskrivning sikre at projektets mal for omsaetning nds. Disse tal un-
derbygger pointen om, at selvom en stor andel af de virksomheder vi har spurgt
ikke forventer effekt af forlgbene, er der forventninger om meget omfattende
effekt blandt de projekter som har forventninger om gget omsaetning, eksport
og jobs som fglge af forlgbene.
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Vi har belyst tidshorisonten for den forventede effekt hos deltagervirksomheder-
ne. Opggrelsen viser, at deltagerne forventer den primaere effekt vil opstd 2-5 &r
efter deres deltagelse. Dette skiller sig ud fra en raekke af de gvrige projekter,
som vi tidligere har evalueret under regionalfondens prioritetsakse 2, hvor del-
tagerne typisk forventer en hurtigere effekt. Som udgangspunkt ser vi ikke dette
som en udfordring, men understreger behovet for forankring og investeringer i
virksomhedens kompetencer til selv at fortsaette den udvikling der anspores i
SUDK.

Figur: Overblik over deltagernes forventninger til timing af effektskabelsen

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30% =
20% /
10% N
0% +
Dags dato <2 @r Forventet 2-5 &r Forventet senere
efter end 5 &r efter
projektforlgbet  projektforigbet
—/&rlig omsaetning Eksport Antal nyansatte

Note: Estimaterne i ovenstdende figur er baseret pd deltagernes forventninger angivet via survey.
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5 Evaluering af Faellesfunktionen

Som aftalt med opdragsgiverne for henholdsvis temaevalueringen af 'Flere
Veaekstvirksomheder' og evalueringen af bevillingen til Scale-up Denmark som
del af den feelles evaluering af den regionale vaekstindsats, praesenterer vi ne-
denfor vores evaluering af programmets Faellesfunktion saerskilt. Fremdriftsbe-
skrivelsen i forhold til de opstillede m3ltal for bevillingen er praesenteret i oven-
stdende afsnit og praesenteres derfor ikke igen i nedenstdende evaluering.

5.1 Baggrund

Nedenfor omtales kort de krav og forventninger, der i opdraget stilles til opera-
tgren for feellesfunktionerne.

Markedsfgring

Operatgren skal effektivt brande programmet og skabe en koordineret og staerk
markedsfgring af hele Scale-up Denmark programmet pa tvaers af de forskellige
regionale acceleratormiljger. Operatgren skal samlet set steerkere markedsfaring
end de regionale acceleratormiljger hver iszer ville kunne skabe.

Denne markedsfgring skal endvidere sikre den globale rekruttering af potentielle
vaekstvirksomheder til Scale-up Denmark, herunder gennem en &rlig internatio-
nal konkurrence. De enkelte miljger kan vaelge selv at gennemfgre konkurrencer
samt selvstaendig markedsfgring, men timing og form skal koordineres med fael-
lesfunktionerne. Operatgren for faellesfunktionerne skal endvidere st3 for en ar-
lig kdring, hvor den eller de bedste virksomheder fra de forskellige accelerator-
miljger udvaelges og konkurrerer om titlen som Arets Scale-up virksomhed.

Koordinering, kvalitetssikring og resultatopfgigning

Hovedformalet med at samle feellesfunktionerne under én operatgr er at sikre
koordination nationalt set pa tvaers af regionerne og de tilsvarende accelerator-
miljger. S&ledes skal operatgren for feellesfunktionerne samarbejde med de en-
kelte miljger for at fastlaegge og sikre samme hgje standard i alle miljgerne.
Dette ggres bl.a. ved, at operatgrerne sikrer vidensudveksling pa tvaers af miljg-
erne, sd erfaringerne med forlgbene i hvert acceleratormiljg bliver til gavn for
hele Scale-up Denmark. Fzellesfunktionerne skal desuden med henblik pd
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benchmarking sammenligne og beskrive de ydelser, som de forskellige accelera-
tormiljger tilbyder virksomhederne, ligesom de skal opsamle viden og leering om
virksomhedernes performance efter deltagelsen i elitetraeningsforlgbene. Malet
for dette er at fa stgrre viden om, hvordan virksomhederne udvikler sig efter
accelerationsforigbene, eksempelvis malt pd overlevelse, vaekst og beskaeftigel-
se. Desuden skal feellesfunktionerne udarbejde og gennemfgre lgbende tilfreds-
hedsmalinger blandt de deltagende virksomheder.

5.2 Implementering af Faellesfunktionen

Evalueringen af SUDK's Faellesfunktion er overordnet disponeret efter hovedop-
gaverne hos Feellesfunktionen. Vores evaluering af Faellesfunktionens arbejder er
derfor inddelt i falgende afsnit: Organisering af Faellesfunktionen, Benchmarking,
Videndeling, Kvalitetssikring og resultatopfglgningkvalitetssikring-ogresultatop-
felgning samt Kommunikation og markedsfgringkemmunikation-egarkedsfe-
FiRG.

5.2.1 Organisering af Faellesfunktionen

SE og Insero varetager i faellesskab opgaven som operatgr for Faellesfunktionen
for Scale Up Denmark. Vi har gennem evalueringen af Faellesfunktionen konsta-
teret, at operatgrerne for de 12 centre under SUDK helt overordnet oplever en
positiv dialog med Faellesfunktionen, og at Fzellesfunktionen gar konstruktivt til
opgaven. Operatgrerne bag Fzellesfunktionen tilgdr opgaven med stor serigsitet
og arbejder proaktivt med Igsningen af de mangeartede opgaver, der ligger i
rollen. Feellesfunktionens opgavevaretagelse er dog udfordret af en raekke
forhold, som skyldes dels selve konstruktionen bag Faellesfunktionen som
operatgr i SUDK, dels interne forhold. Flere af de udfordringer og svagheder, vi
peger pa i denne evaluering, kan i et vist omfang tilbagefgres til disse forhold,
som vi derfor kort indleder med at opridse.

Grndleeggende er det efter vores opfattelse uhensigtsmaessigt, at
Fzellesfunktionen blev etableret samtidigt med centrene i SUDK. Flere af
Faellesfunktionens opgaver fordrer reelt, at man har haft tid og lejlighed til at
udvikle og fastleegge redskaber og metoder, som skal benyttes som led i
Faellesfunktionens tvaergdende aktiviteter. Visse af de udfordringer, vi nedenfor
fremhaever, i blandt andet Fzellesfunktionens kvalitetssikring og
markedsfgringsopgaver, kan i stgrre eller mindre omfang tilbagefgres hertil.

Feellesfunktionen skulle derudover ifglge opdraget varetages af en operatgr, der
samtidig varetog operatgrrollen i et af centrene.

"Feellesfunktionerne drives af en aktar, der ligeledes varetager styringen af
mindst et regionalt acceleratormilja. Dette skal sikre, at operatoren har de
rette kompetencer i forhold til de regionale miljger, ligesom det sikrer en
steerk sammenhang mellem traening, rekruttering, branding, videnopsamling
og national koordinering."
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Uklar ekstern
rollefordeling

Intern organisering

Centrenes vurdering
af Feellesfunktionen

Rationalet bag dette er som s&dan fornuftigt: at indsigt i acceleratorforlgb og
udfordringerne heri vil styrke Faellesfunktionens opgavevaretagelse. Hvorvidt
dette hensyn bgr veje tungere i forhold til de svagheder, der ligger i denne
dobbelt-rolle, er vi dog ikke helt overbeviste om. For det fgrste har
Feellesfunktionen savnet gennemslagskraft over for de gvrige centeroperatgrer,
da der ikke i funktionen har ligget muligheder for at stille krav eller sanktionere.
Operatgren for feellesfunktionen har selv oplevet at skulle treede varsomt og
reelt agere 'duks' blandt center-operatgrerne. En ekstern operatgr ville
formentlig veere i en langt bedre position til at igangseette aktiviteter og
fastlaagge redskaber p8 tvaers af centrene uden at kunne kritiseres for at pleje
egne interesser. For det andet er det tydeligt for os, at de kompetencer, der
kraeves af operatgren for Fzaellesfunktionen er vaesensforskellige for de
kompetencer, en steerk operatgr for et acceleratormiljg skal have, herunder
seerligt kompetencer inden for markedsfagring og kvalitetssikring/evaluering.

Feellesfunktionens koordinatorrolle har ydermere veaeret vanskeliggjort af, at der
ikke fra start i SUDK har vaeret skabt en klar rollefordeling mellem
Faellesfunktionen og andre aktgrer. De mest markant eksempler herpd er
markedsfgringsdelen, som vi vender tilbage til senere, hvor arbejdsdelingen
mellem center-operatgrerne og Fzellesfunktionen har veeret uklar; samt
kvalitetssikringen, som i vidt omfang har overlappet med tilknytningen af COWI
som ekstern evaluator. I begge disse tilfeelde har Faellesfunktionen dog ageret
proaktivt med henblik pd at finde kompromiser og Igsninger pd disse overlap.

Endelig har Faellesfunktionen vaeret udfordret af den klassiske problematik med
at sikre en teet, faelles opgavevaretagelse pa tvaers af to forskellige organisatio-
ner bag opgaven, SE Next Step og Insero. Samarbejdet, som vi i gvrigt oplever
som taet og generelt velkoordineret, har bygget pd en arbejdsdeling, hvor SE
Next Step primaert varetaget markedsfgringsdelen, mens Insero eksempelvis har
haft den primaere opgave med benchmarkingen. Dette har reelt betydet, at der
ikke har veeret sammenfald af personer, der direkte varetager acceleratorrollen
og den ansvarlige for videndeling via benchmarking-rapporterne sddan som det
var tiltaenkt i opdraget. Fzellesfunktionen er dog selv opmaerksom pa dette og
har arbejdet pd dette via teettere dialog og videndeling.

Ovenstdende udfordringer har forskellige implikationer, som vi skal vende
tilbage til. Men det er vaesentlig her at understrege, at de gvrige center-
operatgrer ogsd er bevidste om ovenstdende udfordringer og flere har af samme
grund udtrykt, at de ikke finder rollen som operatgr for Feellesfunktionen
misundelsesvaerdig. Som allerede naevnt er det dog generelt holdningen blandt
operatgrerne, at Fzellesfunktionen tilgdr opgaven serigst og konstruktivt. Flere
giver dog ogsd udtryk for, at Faellesfunktionen i nogle tilfzelde er et 'forstyrrende
mellemled' mellem operatgrerne og Region Midtjylland. Og de fleste oplever, at
Feellesfunktionen til tider er for vag og tilbageholdende i sin kommunikation og
koordination med operatgrerne, og at Faellesfunktionens veerditilbud til
operatgrerne fremstar utydeligt. Noget af bagrunden herfor skal findes i
organisatoriske og strukturelle forhold, som er behandlet ovenfor, mens andre
er af mere indholdsmaessig karakter, hvilket vi vil prgve at praesentere i de
nedenstdende underafsnit under overskrifterne.
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5.2.2 Benchmarking

En vaesentlig del af Faellesfunktionens arbejde har ligget i de forelgbigt to
benchmarking-rapporter, som indeholder en beskrivelse af de enkelte centres
arbejde og en tvaergdende sammenligning heraf. Rapporterne, og i seerdeleshed
den seneste, fremstar efter vores vurdering meget gennemarbejdede og udfgrli-
ge, hvilket ogsd anerkendes af flere af center-operatgrerne. Vi har dog gennem
evalueringen identificeret en reekke mulige forbedringspotentialer, som vi kort
vil fremhaeve her.

Forst og fremmest stdr det ikke klart, hvem der er malgruppen for
benchmarking-rapporterne, og herunder hvad det overordnede formal med dem
er. I opdraget stilles der fglgende krav til Feellesfunktionen:

"Fzellesfunktionerne skal med henblik p§ benchmarking sammenligne og
beskrive de ydelser, som de forskellige acceleratormiljger tilbyder
virksomhederne, ligesom de skal opsamle viden og laering om
virksomhedernes performance efter deltagelsen i elitetreeningsforlgbene."”

Dette mener vi egentligt bliver indfriet glimrende af benchmarkingrapporten.
Men spgrgsmalet om, hvem malgruppen for disse sammenligninger er, star sta-
dig ikke helt klart. Den meget deskriptive tilgang, som kendetegner rapporterne,
er sdledes primaert vaerdiskabende for opdragsgiver og projektets administrative
fglgegruppe, der gnsker et indblik i programmets implementering. Hvis den pri-
maere malgruppe derimod er taenkt som operatgrerne med henblik pd vidende-
ling, er rapportens nuvaerende udformning kun af begraenset veerdi. Flere af
center operatgrerne har sdledes via interview givet udtryk for, at de ikke reelt
har laest rapporterne, og i endnu mindre grad anvendt rapporterne til inspiration
i deres eget arbejde.

Rapporterne opleves at vaere for langt fra det konkrete arbejde i centrene og pa
et for overordnet plan, hvilket flere operatgrer har undret sig over netop fordi
Fzellesfunktionen som forfatter for rapporten selv er involveret i flere accelera-
tormiljger og derfor forventes at have bedre forudseetninger for at adressere
mere konkrete og operationelle emner end en ekstern.

Der synes at vaere en gennemgaende holdning, at hvis benchmarking-
rapporterne reelt skal tjene et videndelingsformal pd tvaers af operatgrerne, skal
rapporten vaere kortere og langt mere operationel. Heri ligger ogs3, at rappor-
terne skal vaere mindre deskriptive og i langt hgjere grad fokusere pd de mest
kritiske udfordringer i centrene og de forelgbige bud p8 Igsninger heraf.

Grundlaget for at sendre p& rapporternes indhold er dog efter vores vurdering, at
der treeffes en faelles beslutning i den administrative fglgegruppe om, hvem der
er den primaere malgruppe for rapporterne er. Vi gor i den forbindelse opmaerk-
som pa, at center-operatgrerne oplever at bruge mange ressourcer pa bade Feel-
lesfunktionens benchmarking-rapporter og COWIs evaluering uden at fa et
egentligt udbytte heraf. Se anbefaling 13.
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Sammenligning af
centrene

Opstilling af lae-
ringsmal og anbefa-
linger

Som citeret ovenfor er det et centralt mal med rapporterne at sammenligne
(benchmarke) centrene. I denne forbindelse er det vores vurdering, at de valgte
parametre primaert anvendes til deskriptive formal i rapporten, og kun i be-
graenset omfang egner sig til komparativ analyse. Dette vurderer vi ogsa som en
af 8rsagerne til, at rapporten ikke opleves som tilstraekkeligt vaerdiskabende for
operatgrerne. For det fgrste er der behov for at anlaegge et relevans-kriterium i
forhold til sammenligningsparametrene: 'Vurderes pdgaeldende parameter som
centralt for centerets resultatskabelse og forankring? Og hvorfor?' For det andet
bgr der tilstraebes et 'most similar system design’', hvor der er stgrst mulig vari-
ans pa de forklarende (uafhzengige variable). Dette er ikke tilfeeldet i de forelg-
bige benchmark-rapporter illustreret af nedenstdende tabel, der sammenligner
indholdet i centrenes forlgb.

Tabel 1142 Eksempel fra benchmarking-rapporten p& komparativ analyse

Indhold i
treeningsforlgh
68 |412| S 5 6 6 6 |812| 6 69 5 |412
8 | 75| s | s [75|725|25(|25[75| 7 [NmA|NA
78 |911| 10 10 10 10 12 [7-10| 10 [ 69 | 10 10
6 |5s|o|s|6|afaf2|2]s|na|na
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v|v|vv|vv|v|v|v|v| v v
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v IV v LV ARV AR 4
VI fV4 RV ARV ARV 4
Y, v
Vs (V4 V4
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I forlengelse af spgrgsmalet om sammenligning mener vi, at man i fremtidige
benchmarking-rapporter bgr genoverveje valget af internationale benchmarks.
De to valgte er som sadan interessante, men er vanskelige at sammenligne med
SUDK, fordi rammevilk8rene er vaesensforskellige. Der er tale om to internatio-
nale, private aktgrer med staerke brands, som er uafhaengig af offentlig medfi-
nansiering. Flere af operatgrerne har interviewet med dem udtrykt en interesse
for sammenligning med europzeiske offentligt medfinansierede acceleratorpro-
grammer, som deler mal og udfordringer med SUDK.

Vi opfatter det som positivt, at Feellesfunktionen giver bud pa 'leering’, 'hypote-
ser' og 'anbefalinger' sidst i rapporten. Efter vores vurdering er der dog et stort
uudnyttet potentiale til at ggre mere ud af denne del. Hvad er det vigtigt at ud-
lede lzering om fra implementeringen af SUDK-programmet i de enkelte centre?
Og hvorfor? I det nuvaerende format er vi ikke overbeviste om, at det er de
mest centrale omrader, der behandles - hvor central betydning har det eksem-
pelvis, om en operatgr ggr brug af virtuelle forlgb? Der er meget laering at hen-
te, men hvilke omr8der er iszer kritiske at udlede lzering om i forhold til viderefg-
relse af SUDK. Se anbefaling 14.
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5.2.3 Videndeling

Adspurgt om Fzellesfunktionens indsats for at understgtte videndeling pa tveers
af centrene henviser de fleste operatgrer til de faelles mgder med den admini-
strative fglgegruppe for SUDK. Operatgrerne giver dog samstemmende og uaf-
haengigt af hinanden udtryk for, at dette forum ikke er velegnet til videndeling.
De oplever disse mgder primaert som afrapporteringsmgder over for opdragsgi-
verne, og ikke at de bidrager til egentlig erfaringsudveksling mellem centrene.
En af de rsager, der naevnes flere gange er netop det, at opdragsgivere med-
virker i mgderne, hvilket haammer den 8bne og zerlige dialog om udfordringerne.
I stedet efterspgrges mindre fora mellem operatgrerne, hvor der kan ske erfa-
ringsudveksling inden for specifikke tematikker. Oprindeligt har der planer om at
etablere erfa-grupper inden for forskelligomrader, hvilket flere af aktgrerne ifgl-
ge egne udsagn har efterspurgt ivaerksaettelsen af. Omvendt er det Faellesfunk-
tionens opfattelse, at der ikke har vist sig tilstraekkeligt interesse for disse grup-
per fra operatgrernes side, hvorfor dette aldrig kom ud af starthullerne. Vi m3 i
denne forbindelse ngjes med at konstatere, at der er forskellige udlaegninger
heraf, men noterer os dog samtidig, at Faellesfunktionen nu faktisk har etableret
et forum for markedsfgring.

Det er den generelle opfattelse, at Feellesfunktionen reelt ikke er lykkede med at
facilitere videndeling pd tvaers af centrene. En del af forklaringen skal formentlig
findes i uklarheden om malgruppen for benchmarking-rapporterne som naevnt
ovenfor. Samlet set er det dog oplevelsen hos de fleste operatgrer, at den pri-
meere videndeling sker bilateralt mellem operatgrerne uden om Faellesfunktio-
nen. Det vil i denne forbindelse bemaerke, at det samtidig ikke er vores vurde-
ring, at efterspgrgslen efter videndeling er den samme p8 tvaers af operatgrer-
ne, hvilket vanskeligger opgaven. Vi vil dog opfordre til, at Feellesfunktionen én
gang for alle far taget en 8ben diskussion af behovet og formatet for vidende-
ling, s& der kan ske en endelig forventningsafstemning om denne opgave under
Feellesfunktionen. Se anbefaling 15.

5.2.4 Kvalitetssikring og resultatopfglgning

Selvom en af faellesfunktionens centrale opgaver er at medvirke til at sikre en
ensartet resultatopfslgning pa tvaers af centrene, har dette vaeret vanskeliggjort
af, at nogle af centrene anvender deres egne spgrgeskemaer og progressions-
veerktgjer som et led i opgavelgsningen og mulighederne for at justere Igbende i
indsatsen. Dette er et ngdvendigt redskab for disse operatgrer i forhold til deres
tilrettelaeggelse af forlgbene, men en tidligere koordination af en feelles tilgang
til opfalgning ville have skabt bedre forudsaetninger for at varetage opgaven
med kvalitetssikring og resultatopfglgning.

Selvom operatgrerne anvender deres egne veerktgjer, er det vores opfattelse, at
der burde vaere fastlagt nogle fealles tvaergdende performance-parametre, som
operatgrerne kunne have indarbejdet i deres egne design. Dette ville ogs8 have
givet de operatgrer, som ikke selv har disse vaerktgjer, en hjzelp til at samle sy-
stematisk op p& deltagernes performance og udbytte af forlgbene. Her spiller to
faktorer, omtalt i afsnittet om organisering ovenfor, formentlig en negativ rolle:
dels at Faellesfunktionens operatgr kan kritiseres for ikke at have en neutral til-
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Malgruppe og fokus
for kommunikatio-
nen

Formidling af suc-
ceshistorier

gang til de mest optimale veaerktgjer og mlemetoder (fordi de selv er operatgrer
for centre i SUDK); dels at Faellesfunktionen ikke har haft tid til at udvikle disse
redskaber forud for etableringen af de gvrige centre. At sidstnaevnte ikke udggr
hele forklaringen mener vi understgttes af, at der trods alt i dag eksisterer et
feelles spgrgeskema til maling af deltagernes udbytte pa tvaers af centrene. I
denne forbindelse har Feellesfunktionen dog medvirket proaktivt og konstruktivt
i at understgtte COWI procesmaessigt i udviklingen af dette spgrgeskema. Impli-
kationen af, at der ikke blev udarbejdet et design for Isbende monitorering af
performance fra start har vaeret, at spgrgsmalet om performance har vaeret re-
duceret til 1) en tilfredshedsmaling alene baseret p& NPS (Net Promoter Score)
og 2) opsamling pé centrenes indikatorskemaer til Erhvervsstyrelsen.

Sidstnaevnte har veeret et irritationsmoment hos flere af operatgrerne, da de har
oplevet, at bdde Faellesfunktionen og Region Midtjylland har bedt om statusaf-
rapportering i forhold til de opstillede maltal. Dette spgrgsmal har dog allerede
veeret drgftet og adresseret med de bergrte aktgrer, og Feellesfunktionen har i
dette henseende veeret Igsningsorienteret p& samme m&ade som det har vaeret
tilfeeldet i forbindelse med at koordinere udsendelse og indsamling af surveys i
forhold til COWI som ekstern evaluator.

5.2.5 Kommunikation og markedsfgring

Feellesfunktionens arbejde og rolle i forbindelse med kommunikation og mar-
kedsfgring deler en raekke karakteristika og dermed udfordringer med de gvrige
opgaver under Feellesfunktionen beskrevet ovenfor. Fgrst og fremmest er det
ikke tydeligt, hvem der er den primaere méalgruppe for Feellesfunktionens kom-
munikationsindsats. I opdraget er beskrivelsen af Feellesfunktionens kommuni-
kationsindsats centreret om markedsfgringsindsatsen, hvis primaere formal er at
styrke rekrutteringen af danske og udenlandske deltagere. Gennem vores inter-
view giver operatgrerne dog generelt udtryk for en oplevelse af, at Fallesfunkti-
onens primaere malgruppe er bevillingsgiver og de politiske beslutningstagere. I
den forbindelse naevnes iszr de ressourcer, som Fzellesfunktionen bruger pa
nyhedsbreve og har brugt pa den afviklede konkurrence. En hurtig gennemgang
af nyhederne p8 den officielle hjemmeside for SUDK bekraefter os i, at der i
hvert fald kommunikeres emner, som i overvejende grad ma vurderes at have
interesse for netop bevillingsgiver og det politiske niveau, herunder eksempelvis
nyheder om SUDK-operatgrernes status pd KPI'er i kontrakten ift. antal rekrut-
terede virksomheder m.v. Operatgrerne efterspgrger et langt stgrre fokus p8
potentielle deltagervirksomheder, og eventuelt potentielle investorer og stgrre
virksomheder i markedsfgringen. Se anbefaling 16.

Seerligt vigtigt for rekrutteringen af nye virksomheder er som naevnt tidligere i
rapporten formidlingen af succeshistorier fra de forelgbigt gennemfgrte forlgb. Vi
kan i den forbindelse konstatere, at Fzellesfunktionen har opdateret hjemmesi-
den med links til alle virksomheder, der har deltaget i SUDK. Dette er dog efter
vores opfattelse ikke i sig selv nok til at vaekke interesse hos andre potentielle
deltagere. Vi vil derfor foresld, at man fokuserer pd at formidle disse virksomhe-
ders udbytte af forlgbet og positive oplevelser med acceleratorforigbet. Ifglge
nogle af operatgrerne har man allerede leveret en raekke artikler om succeshi-
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storier, som imidlertid ikke har vaeret anvendt. Dette tyder pd en styrket dialog
og forventningsafstemning om denne del af kommunikationsindsatsen.

Flere af operatgrerne har i forbindelse med interview fremhaevet et gnske om
stgrre grad af koordination om deltagelse i markedsfgringsaktiviteter. Fore-
spgrgsler fra Feellesfunktionen har forekommet flere operatgrer at veere meget
pd ad hoc basis, hvilket har fort til en efterspgrgsel efter mere langsigtet plan-
laegning og et gnske om bedre varsler. Eksempelvis i form af et 8rshjul eller
strategisk kommunikationsplan med planlagte aktiviteter. Der har siden vores
dataindsamling veeret gennemfgrt mgder i en tvaergdende kommunikationsgrup-
pe pd tvaers af operatgrerne, hvorfor dette muligvis allerede er adresseret.
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6 Anbefalinger

I dette afsnit praesenterer vi vores anbefalinger pd baggrund af evalueringen for
henholdsvis hele SUDK-programmet (afsnit 6.1) og anbefalinger specifikt til Feel-
lesfunktionen (afsnit 12).

6.1 Generelle anbefalinger

1 Afdaek m8lgruppen for hvert gkosystem naermere

Vi konstaterer, at rekrutteringen af deltagervirksomheder til centrene i Scale-up
Denmark gennemgdende har begrzaenset afszet i analyser af erhvervsstrukturen i
de enkelte gkosystemer, herunder karakteristika af de individuelle gkosystemer-
nes sammensaetning af virksomheder ift. parametre som virksomhedsstgrrelse,
-alder og veeksthistorik. Vi har i evalueringen konstateret, at deltagervirksom-
hedernes karakteristika (seerligt iveerksaettere vs. mere modne virksomheder) er
teettere forbundet med den konkrete operatgr og dennes forretningsmodel end
med gkosystemets saeregne branchekarakteristika. Dermed er der en risiko for,
at visse segmenter af gkosystemernes virksomheder ikke tages i betragtning
eller findes egnet i det SuDK-center, der daekker pdgeaeldende gkosystem. Vi an-
befaler derfor, at der foretages en grundigere analyse af erhvervsstrukturen i de
12 centres gkosystemer med henblik p8 at skabe et klarere overblik over rekrut-
teringsgrundlaget, og s vidt muligt ogsd indeholdende en vurdering af veekst-
potentialet hos de forskellige virksomhedssegmenter. Vi vurderer, at denne op-
gave naturligt kunne ligge hos Feellesfunktionen og traede i stedet for en sakaldt
'benchmarkanalyse’.

2 Eksplicitering af centrenes rekrutteringsstrategier

Det ligger allerede i operatgrernes opdrag, at de skal have udarbejdet en 'stra-
tegi for aktiv rekruttering af vaekstvirksomheder'. Strategierne bgr dog efter vo-
res opfattelse indeholde mere end blot en plan for rekrutteringsaktiviteter. Vi
anbefaler, at der i forbindelse med de enkelte centres rekrutteringsstrategier
udarbejdes en analyse af spredningen i typer af deltagervirksomheder, som ty-
deligggr, hvor operatgren aktuelt har sine styrker eller eventuelle svagheder ifm.
at sikre bred rekruttering - eksempelvis udfordringer ift. segmenter af malgrup-
pen eller i forhold til geografi. Denne analyse kunne oplagt sammenholdes med
den i Anbefaling #1 foresldede analyse. Af denne &rsag vurderer vi, at denne
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opgave ligeledes naturligt ville hgre hjemme hos Fzellesfunktionen. For at undgd
en ren deskriptiv analyse fores|ar vi dog, at de enkelte center-operatgrer invol-
veres, s& drsagerne til eventuelle prioriteringer af virksomhedssegmenter bely-
ses og inddrages i overvejelserne.

3 Monitorering af den geografiske spredning af rekrutteringen

I forlaengelse af ovenstdende anbefaling kan der tilvejebringes et bedre overblik
over den geografiske fordeling virksomheder i malgruppen for programmet. Vi
vurderer, at det udggr et centralt vidensgrundlag for sikring af programmets
nationale udbredelse. Hvis det i den kommende periode ikke lykkes at sikre
stgrre geografisk spredning af deltagere, bgr det efter vores opfattelse give an-
ledning til overvejelser om at gge samarbejdet med de regionale vaeksthuse og
lokale erhvervsfremmeaktgrer. Operatgrerne skal dog understgttes i denne ind-
sats, da flere af operatgrerne ikke forelgbigt pd egen hdnd har formaet eller gn-
sket at etablere teet kontakt med vaeksthusene Ansvaret for at facilitere dette
ma& derfor ogsa lgftes af gruppen af regionale bevillingsgivere, som vi vurderer
har den bedste position til at sikre et samarbejde (via positive incitamenter,
sanktioner eller KPI'er).

4 Udfordringen med rekruttering i center for Robotteknologi

En kortsigtet Igsning vil veere, at saenke den samlede pris pa forlgbet, ved at
veelge private radgivere med lavere timerate. Det er dog vores vurdering, at
denne Igsning vil svaekke udbuddet, og dermed ggre det endnu mere vanskeligt
at synligggre veerdien over for malgruppen. Efter vores vurdering er det ngd-
vendigt, at man i konsortiet styrker vaerditilbuddet i forlgbet, og fokuserer pa
inddragelse af investorer og flere store virksomheder. Herudover bgr man re-
vurdere betalingsmodellen for virksomhederne, og med inspiration fra de over-
vejelser man har gjort sig i SE Next Step flytte virksomhedernes medfinansie-
ring til et tidspunkt med stgrre betalingsevne- og vilje. Vi anerkender, at konsor-
tiepartnerne besidder kompetencer til at identificere og udvikle potentielle
vaekstvirksomheder i robotklyngen, men efterlyser kompetencer, der i praksis
kan facilitere samarbejde mellem aktgrerne i klyngen. Derfor anbefaler vi, at
man revurderer konsortiets sammensaetning.

5 International rekruttering

Tiltreekning af internationale deltagere er ikke en ngdvendig forudsaetning for
succes med Scale-up Denmark, selvom det er et tydeligt gnske, at programmet
skal ggres international attraktivt. Selve etableringen af virksomhed i Danmark
er forbundet med en raekke risici og barrierer for de udenlandske virksomheder,
og mulighederne og incitament vil veere klart stgrst blandt iveerksaettere. Samti-
dig er bdde rekruttering af internationale deltagere og selve forlgbet forbundet
med risici og udfordringer for operatgrerne. P& den baggrund anbefaler vi, at
man genovervejer formalet med at rekruttere deltagere internationalt og herun-
der analyserer, om dette opvejer omkostningerne. I det omfang, at SUDK be-
tragtes som et 'pilot-program’, hvor nye virkemidler i en erhvervsfremmekon-
tekst afprgves er det forelgbigt vores vurdering, at ressourcerne til international
markedsfgring og rekruttering generelt kunne anvendes bedre ift. national re-
kruttering. Vi anbefaler derfor, at kravet til operatgrerne om international re-
kruttering forelgbigt opgives. Dog kan der i visse centre stadig veere en efter-
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spgrgsel i gkosystemet efter internationale deltagere, hvilket programmet fort-
sat bgr kunne rumme. Eventuelle midler gremaerket til international rekruttering
anbefaler vi i forleengelse heraf, at bevillingsgiver friggr til operatgrernes gene-
relle markedsfgringsindsats.

6 Styrk konkurrence-delen eller frigiv midlerne til anden markedsforing

Vi ved, at Faellesfunktionen har faciliteret flere drgftelser af konkurrencen og ser
os ikke i stand til i denne evaluering at levere en anbefaling ift. fastholdelse eller
opgivelse af konkurrencen pd baggrund af nye overvejelser, som operatgrerne
og bevillingsgiver ikke allerede har haft. Det er dog vores vurdering, at der en-
ten skal anvendes flere ressourcer til markedsfgring af konkurrencen samt pen-
gepramien, hvis konkurrencen fastholdes. Den udbredte oplevelse af, at kon-
kurrencen primaert afholdes til sere for politikere og bevillingsgivere skal udryd-
des ved at skabe en stgrre markedsfgringseffekt af konkurrencen for de delta-
gende virksomheder. Alternativt bgr ressourcer allokeret til konkurrencen frigg-
res til andre former for markedsfgring ifm. rekruttering af deltagere.

7 Styrket kobling til eksisterende klyngeorganisationer

Efter vores opfattelse ligger der i opdraget til centrene SUDK en klar hensigt om,
at acceleratorforlgbene skal gennemfgres i teet koordination med de eksisteren-
de gkosystemer. Dette er imidlertid ikke sket i tilfredsstillende grad i alle centre.
Centrale rsager hertil er formentlig, at det hverken har vaeret et krav, at eksi-
sterende klyngeorganisationer skulle indgd aktivt i konsortiet bag centeret
og/eller, at der ikke har veaeret de forngdne incitamentstrukturer til stede for at
understgtte et sddan samarbejde. Vaerdien af hele arbejdet med gkosystemer i
SUDK forringes efter vores opfattelse vaesentligt, hvis ikke der i den resterende
del af programperioden sker en teettere kobling mellem SUDK og de eksisteren-
de klyngeorganisationer og gkosystemer. Vi anbefaler derfor, at mulighederne
for at stille krav om og/eller incitamenter for samarbejde mellem centrene og
klyngeorganisationerne undersgges naermere. Det bgr vaere regionerne, der star
bag denne afdaekning, enten ved selv at foretage den, stille Feellesfunktionen
denne opgave (eventuelt i forlengelse af en gkosystem-analyse) eller udbyder
opgaven til en tredjepart.

8 Modeller for samarbejde med storre virksomheder

Det bgr efter vores opfattelse vaere et helt centralt laeringsmal i Scale-up Den-
mark, at der gennemfgres en dybdegdende erfaringsopsamling med samarbej-
det med store virksomheder, som forelgbigt tegner til at vaere et af program-
mets mest succesfulde virkemidler i flere centre. P& den baggrund vil der vaere
stor veerdi i at opstille nogle overordnede modeller for samarbejder indeholden-
de en analyse af styrker og svagheder ved de pagaeldende modeller. Erfarings-
opsamlingen bgr indeholde alle aspekter af de store virksomheders medvirken,
herunder selvfglgelig deres gkonomiske incitament til deltagelse samt mulighe-
der og risici i den forbindelse. Denne opgave kunne oplagt ligge hos Faellesfunk-
tionen, som er den tvaergdende aktgr, der fglger de tolv centre og deres samar-
bejde med de stgrre virksomheder p8 naermeste hold.
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9 Rekrutteringssamarbejde med erhvervsfremmesystemet

Ideelt set bgr SUDKs centre integreres i det enstrengede erhvervsfremmesy-
stem, sd lokale erhvervsrdd har kendskab til mulighederne i SUDK og kan ggre
lokale virksomheder opmaerksomme pa muligheden. Ofte vil lokale erhvervskon-
torer dog typisk henvise virksomheder, som de vurderer at have et vaesentligt
vaekstpotentiale, til de regionale vaeksthuse. Derfor bgr der som minimum for-
sgges etableret en fgdekaede fra vaeksthusene til SUDK-centrene. Som beskre-
vet i denne rapport er denne fgdekaede dog i de fleste tilfeelde i dag ikke-
eksisterende. Vi anbefaler, at bevillingsgiverne stiller krav til alle operatgrerne
om at etablere en dialog med vaeksthusene, og at der s& vidt muligt etableres
en model for systematisk koordination mellem vaeksthusene og SUDKs operatg-
rer af henvisninger til SUDK. Formentligt skal dette ledsages af en styrket inci-
tamentstruktur for vaeksthusene til at indgd i dette samarbejde. En del af Igs-
ningen kunne her vaere at honorere vaeksthusene for at henvise til scale-up cen-
trene suppleret med et krav om, at virksomheder, der rekrutteres til vaeksthu-
senes egne programmer, som minimum ogsa eksponeres for muligheden for
deltagelse i SUDK.

10 Samarbejdet mellem SUDK-centrene

Vi har i evalueringen konstateret faglige overlap mellem centrene forstdet s&-
dan, at en virksomheds produkt/ydelse lige s& vel kunne knytte virksomheden til
ét center som et andet. Dette anser vi for naturligt og i praksis uundgaeligt.
SUDK savner dog en mere transparent struktur, der sikrer at virksomheden til-
bydes et forlgb i det center, som er mest relevant for den. Incitamentstrukturen
tilsiger dog som beskrevet primeaert, at operatgrerne rekrutterer virksomheder til
egne centre. Vi anbefaler dog, at der ggres en indsats for stgrre grad af viden-
deling om de mulige deltagervirksomheder. Dette kunne veere via bilaterale mg-
der eller ved at lade en tredjepart i samrdd med p&gaeldende virksomhed vurde-
re, hvilket center, der har det mest relevante tilbud til den enkelte virksomhed
Fzellesfunktionens tvaergdende rolle og indsigt ville ggre dem som en oplagt ak-
tgr, men eftersom de selv varetager centre og dermed ikke kan betragtes som
uvildige, ser vi ikke dette som en mulighed. Vi anbefaler derfor, at bevillingsgi-
verne, hvis denne mulighed vaelges, patager sig at udpege en uvildig rédgiver til
at foretage denne virksomhedsvurdering. En forudseaetning for, at den ggede ko-
ordination lykkedes er dog formentlig (jf. ovenstdende anbefaling), at nuvaeren-
de KPI'er justeres/suppleres, s& en operatgr honoreres for at henvise virksom-
heder til andre operatgrer.

11 Indholdet af camps/kollektive aktiviteter

SUDK har som program et meget ambitigst sigte og fokuseret forlgb for delta-
gerne. Derfor kan man stille spgrgsmalstegn ved, om de centre, der primaert
fokuserer pa ivaerksaettervirksomheder bgr stille stgrre krav til deltagernes
grundleeggende viden og faerdigheder inden for nogle af de tematikker, der ta-
ges op i kollektive forlgb. Det er sdledes vores vurdering, at der er et indholds-
maessigt sammenfald mellem en raekke af de temaer, der undervises kollektivt i
i SUDK, og som er centralt i de igangvaerende kompetenceudviklingsindsatser
for iveerkseettere (prioritetsakse 1.1), som gennemfgres i de fleste regioner. Vi
anbefaler derfor, at bevillingsgiverne bag SUDK szetter fokus pa indholdet af de
kollektive camps via en kortfattet kortlaegning, der belyser mulige overlap med
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ivaerkseetterprogrammerne. Dette kunne eventuelt udbydes som en afgraenset
analyse, der samtidig kunne generere mere viden om efterspgrgsel i kollektive
forlgb blandt iveerksaettere generelt og de potentielle veekstvirksomheder i
SUDK. I forlzengelse af den sddan undersggelse anbefaler vi, at bevillingsgiver i
dialog med operatgrerne forsgger at afsgge muligheden for i hgjere grad at hen-
vise potentielle deltagere i SUDK til ivaerksaetterprogrammerne som forudsaet-
ning for deltagelse i SUDK, s& der sikres et tilstreekkeligt videns- og kompeten-
ceniveau, s3 fokus fra start kan vaere pd skalering af disse virksomheders for-
retning.

12 Forankringen af Scale-up Denmark

Beslutningen om at viderefgre en erhvervsfremmeindsats skal typisk traeffes
forholdsvist tidligt i programperioden for at sikre den bedst mulige tilretteleeg-
gelse af den nye indsats. P& samme made er det vores vurdering, at en beslut-
ning om eventuel viderefgrelse af Scale-up Denmark og formatet herfor skal dis-
kuteres og besluttes snarest muligt. I den forbindelse ser vi to overordnede sce-
narier: Enten at SUDK-centrene viderefgres pd markedsvilkdr af de operatgrer,
der tror pd forretningsmulighederne her, eller fortsaetter som et samlet nationalt
program og brand. Velges fgrste mulighed, vil det selvsagt veere op til operatg-
rerne at fastsaette malgruppe, finansieringsmodel, og en teet koordination med
erhvervsfremmeaktgrer som vaeksthuse og klyngeorganisationer kan hverken
forventes eller kraeeves medmindre operatgrerne ser en gevinst herved. Vi forud-
ser dog, at flere af centrene i denne model ikke vil blive viderefgrt.

Den alternative beslutning om at fortsaette SUDK som et nationalt program vil
dog kraeve en grundig revision af programmet som i til dels vil haenge sammen
med nogle af de anbefalinger for indeveerende programperiode, vi har praesente-
ret ovenfor. Hvis SUDK skal realiseres som et staerkt og internationalt anerkendt
acceleratorprogram, er det ngdvendigt at skabe et mere homogent program.
Dette kan efter vores vurdering kun sikres ved at adressere flere af de ovenfor
anfgrte anbefalinger, herunder saerligt at:

> Programmet og rekrutteringen hertil integreres langt mere med eksisteren-
de erhvervsfremmesystem, herunder vaeksthusene, og at snitfladerne med
konkurrerende programmer tydeligggres og reduceres.

> At der etableres en bedre fzelles struktur for intern koordination af rekrutte-
ring mellem centrene. Eksempelvis via faelles screening og brug af CRM.

> At der arbejdes malrettet med at integrere SUDK-centrenes arbejde med
gkosystemer i de eksisterende klyngestrukturer, hvor dette ikke allerede er
tilfaeldet.

> At der tilfgres langt flere midler til markedsfgring af SUDK som et faelles
brand nationalt og internationalt. Og at Feellesfunktionens befgjelser som
koordinator af denne indsats styrkes.
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> At derilangt hgjere grad sker en ensretning af forlgbene og deltagernes
egenbetaling med henblik pd et mere klart, fzelles vaerditilbud til virksom-
heder, som er nemmere at kommunikere.

> At der treeffes en beslutning om indsnaevring af malgruppen, da dette har
betydning for finansieringsmodellerne. Eventuelt ved at hdndhaeve kravet
om proof-of-business strengere.

6.2 Anbefalinger til Fellesfunktionen

Vi praesenterer i dette afsnit vores hovedanbefalinger til Feellesfunktionen base-
ret pd vores evaluering i afsnit 5.

13 M8lgruppe for benchmarking-rapporterne

Skal benchmarking-rapporterne primaert anvendes til videndeling og inspiration
pd tvaers af centrene? Eller skal de primaert anvendes til at skabe indsigt i arbej-
det under SUDK for andre end operatgrerne. I dag tjener rapporterne i langt
hgjere grad sidstnaevnte form&l end det fgrste. Vi anbefaler, at der traeffes en
tydeligere beslutning om, hvem der er malgruppen for disse rapporter. I det om-
fang det besluttes at fastholde nuvaerende format anbefaler vi: 1) at der kom-
munikeres tydeligere om formal og malgruppe med rapporterne til center-
operatgrerne, s8 de ikke har forventninger, der skuffes; 2) at der anvendes faer-
re ressourcer til udarbejdelsen af rapporterne i lyset af, at de ikke anvendes i
centrene. P8 den made kan der friggres ressourcer til en mere proaktiv vidende-
ling mellem centrene faciliteret af Faellesfunktionen. Vi oplever en vis tilbagehol-
denhed blandt flere operatgrer ift. at medvirke i flere mgder, s& man kunne i
den forbindelse overveje en model, vor Faellesfunktionen i hgjere grad 'rykker
ud' til centrene og pa den made faciliterer en videndeling om udfordringer pa
tveers af centrene.

14 Leeringsm8l i benchmarking-rapporterne

I modseetning til den eksterne evaluering udfgrt af COWI har Faellesfunktionen
en unik mulighed for at gennemfgre en egentlig fglgeevaluering, som Igbende
involverer operatgrerne og opdragsgiver. For at sikre, at Feellesfunktionen i sin
dataindsamling og analyse fokuserer pa laeringsopsamling af stgrst mulig vaerdi
anbefaler vi, at Feellesfunktionen sammen med den administrative falgegruppe
og operatgrerne opstiller mal for, hvilke omr8der det er mest centralt at skabe
lzering om med SUDK i denne programperiode. Et eksempel herpd kunne veere
at ggre mere ud af opsamlingen pd de forskellige finansieringsmodeller, der i
pjeblikket afproves. Tilstraekkeligt gode lzeringsmal kan bade medvirke til at
styrke relevansen over for operatgrerne af benchmarking-arbejdet, og vil for-
mentlig ogsa overflgdiggere behovet for 'hypoteser' og 'anbefalinger’, da dette
Igbende vil blive drgftet i dialog med centrene.

15 Afklaring af behov og format for videndeling

Der ligger en forventning til Feellesfunktionen om, at det skal facilitere vidende-
ling pa tvaers af centrene. Denne opgave er dog indtil nu ikke rigtigt lykkedes. Vi
anbefaler derfor, at der treeffes beslutning om, hvorvidt det fortsat skal ligge i
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operatgrrollen for Fzellesfunktionen at skabe videndeling pa tvaers af center-
operatgrerne. S&fremt det besluttes at viderefgre denne opgave, anbefaler vi, at
Feellesfunktionen gar i dialog om 1) Behovet for videndeling - hvilke emner (ud-
fordringer) gnsker operatgrerne reelt erfaringsudveksling om inspiration til.
NB: Denne afklaring kunne evt. kobles til nogle af program-anbefalingerne i
naervaerende evaluering: eksempelvis hvordan finder man en model for teet-
tere kobling til erhvervsfremmesystemet? Bl.a. kunne Faellesfunktionen spille
en central rolle i at etablere dialog og kommunikationskanaler med hele er-
hvervsfremmesystemet, s& eksempelvis et regionalt Vaeksthus ikke kontaktes
af seks forskellige operatgrer. Omvendt kunne Faellesfunktionen ogsa facilite-
re videndeling og koordination ift. erhvervsfremmesystemet, idet det er van-
skeligt for operatgrerne at overskue de mange (konkurrerende) erhvervs-
fremmetilbud.

2) hvad er det mest velegnede format til at sikre denne videndeling? Skriftlig
videndeling vurderer vi som utilstreekkeligt. Omvendt er der begraenset tilslut-
ning til flere videndelingsmgder blandt visse operatgrer, hvorfor en mere oplagt
model kunne veere en slags 'rejseholds'-tilgang fra Feellesfunktionen.

16 Afklaring af fokus for markedsforingsindsatsen

Forst og fremmest viser evalueringen et behov for tydeliggerelse af, hvem mal-
gruppen for Feellesfunktionens kommunikationsindsats er. Operatgrerne oplever
som naevnt, at fokus pa opdragsgiver og det politiske niveau er for tungtvejende
i Feellesfunktionens arbejde med kommunikation. Vi anbefaler derfor, at Fzelles-
funktionen gennemfgrer en malgruppeanalyse for markedsfgringsindsatsen, s&
ressourcerne kan allokeres herefter. Blandt de oplagte malgrupper er selvfglgelig
potentielle danske og udenlandske deltagere (se dog anbefaling 5), investorer
og stgrre virksomheder. Samtidig mener vi, at man med fordel kan overveje, om
der skal allokeres ressourcer til malrettet kommunikation blandt de centrale er-
hvervsfremmeaktgrer i landet med henblik pa at synliggere SUDKs value propo-
sition og dermed styrke kendskabet til SUDK. Denne type markedsfgring er op-
lagt at samle ét sted (hos Faellesfunktionen). I forleengelse heraf skal der ske en
tydeligere arbejdsdeling mellem centrenes og Feellesfunktionens markedsfg-
ringsindsats. Feellesfunktionen er den eneste aktgr med mulighed for at mar-
kedsfgre det feelles narrativ for SUDK som brand.






