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1.0 Indledning

Innovation Centre Denmark (ICDK) er et samarbejde mellem Uddannelses- og Forskningsmini-
steriet og Udenrigsministeriet, der foruden hovedscedet i Kebenhavn, bestdr af syv centre fordelt
over det meste af verden. Centrene bistdr det danske innovationssystem ved at fremme adgang
til international viden, netvaerk, innovation, kapital og markeder. ICDK er placeret i Silicon Valley,
Boston, MlUnchen, Seoul, Tel Aviv, Shanghai og Bangalore.

ICDK kan ses som sdkaldte "innovation intermediaries”, dvs. organisationer eller grupper i orga-
nisationer, som understatter innovation, enten direkte ved at styrke innovationsaktiviteter i en
eller flere virksomheder, eller indirekte ved at styrke national, regional eller sektorspecifik inno-
vationskapacitet (Dalziel & Parjanen, 2012). Innovation intermediaries kan f.eks. stille ressourcer
(s&som infrastruktur, viden, udstyr, kompetencer) til rddighed - eller facilitere adgang til ressour-
cer - for innovationsakterer. Derudover kan de varetage en rcekke interventioner, herunder f.eks.
at fremme interaktion imellem akterer, at understotte formidling og overscettelse af viden mel-
lem akterer, eller at understatte konkrete innovationsaktiviteter (f.eks. innovationsakterer) ved at
bidrage med f.eks. viden, adgang til mulige partnere, adgang til finansiering, eller anden form
for bistand (Vidmar, 2021).

Effektmalinger af innovation intermediaries er udfordret af, at disse organisationers bidrag til in-
novation typisk er indirekte og sveert at mdale (Russo et al,, 2019). Ofte anvendes tilgeengelige
indikatorer (f.eks. hvor mange virksomheder, de interagerer med), som dog ikke indfanger de
onskede effekter (f.eks. styrket innovationskapacitet eller -prasstation), og som dermed kan
skabe uhensigtsmaessige incitamenter for innovation intermediaries, ligesom der ofte er tendens
til, at disse organisationer nedprioriterer de aktiviteter, som de ikke evalueres pd (ibid.).

Tidligere studier peger derfor pd betydningen af at sikre, at performance- og effektmalingsindi-
katorer for innovation intermediaries er tcet forbundet til mekanismerne bag disse organisatio-
ners veerdiskabelse, og at de indfanger s& bred en vifte af organisationernes aktiviteter som
muligt (Russo et al.,, 2018). Af denne grund vil rapporten veere mere lig en virkningsevaluering,
hvor der "konstrueres og evalueres programteorier som eksplicitte antagelser om, hvordan og
hvorfor programmer virker under hvilke omstcendigheder” (Bredgaard et al. 2016, s. 362). Vores
fokus vil scerligt vaere pd ferstncevnte del og pege i retning af sidstncevnte.

Necervaerende rapport har til formdl at vurdere og beskrive ICDK centrenes mest centrale inno-
vationsrettede aktiviteter og deres veerdiskabende virkninger med henblik pd at kvalificere mi-
nisteriets effektkaede af ICDK. P& baggrund af analysen genereres et udkast til en empirisk mo-
del for ICDK (se afsnit 4), der sammenholdes med effektkceden, samt anbefalinger til, hvordan
data til effektmdling kan frembringes lebende, og med minimalt ressourcetraek pd centrene,
med henblik pd lebende afrapporteringer pd centrenes aktiviteter, resultater og effekter. Anbe-
falingerne omfatter ligeledes egnede indikatorer, mulige datakilder samt relevant afrapporte-
ringsskabelon.

Indledningsvis introducerer vi innovationscentrene og derefter de metodiske overvejelser samt
datagrundlaget, der ligger til grund for rapportens analyse og konklusioner. Derncest felger en
praesentation af analysen pd basis af det indsamlede data fra innovationsattachéer og center-
ledere, efterfulgt af en sammeligning af den oprindelige effektkcede og den model, som tegner
sig ud fra analysen. Slutteligt fremscetter vi en rcekke anbefalinger til, hvordan det fremadrettet
vil vaere muligt at dokumentere og gribe evalueringsarbejdet an for ICDK.
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2.0 Om Innovation Centre Denmark

De danske innovationscentre har til formdl at hjcelpe danske forsknings- og uddannelsesinstitu-
tioner, virksomheder og andre akterer med at f& adgang til viden og forskning, skabe forbindel-
ser samt at tiltraekke ny viden, talent, investeringer og omscette viden til vaekst.

Innovation Centre Denmark (ICDK) har i dag centre placeret i syv veertslande, ncermere bestemt
i Silicon Valley og Boston i USA, Minchen i Tyskland, Seoul i Sydkoreaq, Tel Aviv i Isreal, Shanghai
i Kina og Bangalore i Indien. Det ferste innovationscenter blev etableret i 2006 i Silicon Valley. |
2007 dbnede innovationscentret i Shanghai, og dret efter i 2008 dbnede innovationscentret i
Munchen. | 2013 dbnede innovationscentrene i bade Seoul, Bangalore og Sao Paulo, mens de
sidste to centre blev dbnet i 2016 i Tel Aviv ogi 2019 i Boston. Centeret i Sao Paulo er som det
eneste blevet lukket igen i 2021.
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Innovationscentres aktiviteter, fokus og strateqgier varierer i forhold de forskellige vcertslande og
lokale kontekster. Det er ogsd forskelligt, om innovationscentrene er placeret pd en ambas-
sade, et generalkonsulat, et konsulat eller er placeret selvstcendigt. Den daglige ledelse pd in-
novationscentrene varetages af en centerleder, der er udpeget og ansat pd& kontrakt i Uden-
rigsministeriet. P& hvert enkelt innovationscenter er der udsendt en innovationsattaché, der er
udpeget af Uddannelses- og Forskningsministeriet, men ansat pd kontrakt i Udenrigsministe-
riet. Desuden er der ansat medarbejdere med indtjeningsmal pd hvert af innovationscentrene.
Bdde ledelse og medarbejdere pd Innovationscenteret kan vcere ansatte, hvis tidsressourcer
oqg len er delte med for eksempel Trade Council og Invest in Denmark.



http://www.icdk.dk/
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3.0 Tilgang og case-udvcelgelse

For at afdcekke grundlaget for at dokumentere og evaluere Innovation Center Denmarks inno-
vationsrettede aktiviteter, tager undersagelsen pé opdrag fra Uddannelses- og Forskningsmini-
steriet udgangspunkt i fire af de i alt syv innovationscentre: Silicon Valley, Minchen, Tel Aviv, og
Bangalore. De fire udvalgte centre er oprettet over en periode pd ti &r og tceller badde det celdste
innovationscenter i Silicon Valley, der blev etableret som pilotcenter i 2006, samt et af de nyeste
centre i Tel Aviv fra 2016. Dermed reprcesenterer samplet forskellige grader af modenhed. Med
centrenes placeringer pd forskellige kontinenter, samt forskellige geografiske, kulturelle, mar-
keds-, og infrastrukturelle kontekster spaender samplet ogsa over en stor del af den kontekstuelle
diversitet, som Innovation Center Denmark opererer i.

ICDK’s aktiviteter er kendetegnet ved at vcere rettet mod danske akterer sGsom forskere, star-
tups, SMV’er, store virksomheder, studerende, uddannelses- og forskningsinstitutioner, myndig-
heder, inkubatorer og innovationsklynger. Nogle aktiviteter henvender sig til en kombination af
forskellige typer af akterer (f.eks. jf. triple helix eller innovationsstjerneperspektivet), mens andre
er fokuserede pd en bestemt aktertype. Rapporten omtaler denne diversitet af deltagende dan-
ske akterer med fcellesbetegnelsen "deltagere” og underopdeler kun dette lejlighedvist. Mdlet
med rapporten har vceret at etablere en generaliseret empirisk model af veerdiskabelsespro-
cessen pd ICDK-centrene.

En stor del af ICDK’s aktiviteter involverer udenlandske akterer i de pdgceldende veertslande
sdsom forskere, startups, virksomheder, uddannelses- og forskningsinstitutioner, hospitaler, og
venture capital fonde. Rapporten omtaler denne diversitet af involverede udenlandske akterer
med fcellesbetegnelsen "lokale samarbejdspartnere”, hvor "lokal” henviser til et vcertsland, hvori
et ICDK-center er placeret.

Analysen er baseret pd otte dybdegdende interviews med forhenvcerende og fungerende cen-
terledere og innovationsattachéer fra de fire centre. Interviewene blev foretaget online i de-
cember 2022 oqg varede cirka halvanden time hver. Der har ikke vceret mulighed for at inter-
viewe eksterne partnere, herunder deltagerne, der benytter sig af ICDK, inden for projektram-
men.

Forud for interviewene havde interviewdeltagerne udfyldt et minisurvey med det formdl at be-
lyse det enkelte centers portefolje af forskellige typer af aktiviteter. Med udgangspunkt i en ty-
pologi af aktiviteter, som innovation intermediaries typisk afholder (Vidmar, 2020), blev innova-
tionsattachéerne og centerlederne bedt om at angive, hvor stor efterspergsel og udbud, deres
konkrete center har af de forskellige typer af aktiviteter samt i hvilken grad disse er fakturerbare.
Svarmulighederne var Likert-skalerede, hvor 1 angav henholdsvis ingen efterspergsel, udbud
eller fakturerbarhed, mens 5 angav hegj grad af hver af de tre respektive parametre. Derudover
var der mulighed for afslutningsvis at uddybe svar eller tilfgje yderligere aktiviteter. De semistruk-
turerede interviews tog afscet i den enkelte deltageres besvarelse af spergeskemaet.
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Alle interviews blev lydoptaget, transskriberet og kodet i det kvalitative veerktej Nvivo12. Analy-
sen var todelt. Mens kodningen delvis skete med udgangspunkt i det eksisterende udkast til en
effektkcede for innovationscentrene, blev der ogsd kodet induktivt for at afdcekke tvaergdende
tematikker, der fremgik af interviewene. Alle interview blev kodet af to forskellige kodere med
henblik pd at sikre reliabilitet. Transskriberingerne blev delt med Uddannelses- og Forsknings-
ministeriet og Udenrigsministeriet. Deltagerne blev gjort opmaerksomme pd dette forhold forud
for gennemferelsen af interviewene og det kan ikke udelukkes, at dette har pavirket dele af
deres svar. Enkelte interviewpersoner reflekterede eksplicit over, at deres svar ville blive delt
med ledelsen. Informanterne har haft mulighed for at gennemlcese og godkende deres besva-
relser, inden de blev delt med ministerierne, for at sikre tryghed og korrekt gengivelse af deres
svar.
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4.0 Analyse

| dette afsnit praesenterer vi vores analyse. Analysen beror pd interviewpersonernes beskrivelser
af innovationscentrenes aktiviteter, vigtige forhold og faktorer, og hvordan deres arbejde skaber
veerdi for danske deltagere. PG denne baggrund har vi skitseret en empirisk model som vist i
Figur 1, der illustrerer de elementer, som interviewpersoner lagde scerligt veegt under inter-
viewene. Analysen er bygget op omkring disse forskellige elementer, og de enkelte dele af mo-
dellen vil blive udfoldet og konkretiseret med adskillige citater pa tvcers af de fire centre i de
felgende underafsnit.

Den ferste del af analysen fokuserer pd de forudscetninger, der er grundlceggende for centrenes
aktiviteter og er forbundet med veerdiskabelse. Den anden del undersgger de faktorer, som for-
stcerker virkningerne af centrenes aktiviteter, mens den tredje del belyser de forskellige roller,
som innovationscentrene indtager i deres aktiviteter. Den fjerde og sidste del drejer sig om veer-
diskabelse og forventede effekter af aktiviteterne.

Figur 1. Empirisk model

Forstcerkere

Lcengerevarende forlgb Brugertilpasning Fonds og puljemidler

v v v

Roller Output Effekter
Formidler Oplysning Partnerskaber, herunder
fcelles aktiviteter
Netveerksdanner Netveerk mellem akterer

. Innovation, salg og
Konsulent Kapital eksport

t t t

Forudscetninger

Medarbejder kompetencer ICDK netvaerk Den lokale kontekst

4.1/ Forudscetninger

Centrenes virke er betinget af en lang raekke forudscetninger. Forudscetninger daekker over de
rammebetingelser samt de kontekstuelle vilkdr, der danner grundlag for centrenes aktiviteter,
f.eks. deres grundbevilling. | dette afsnit fokuserer vi imidlertid p& de forudscetninger for centre-
nes veerdiskabelse, som interviewpersonerne lagde vaegt pd i interviewene.

t t t

Forudscetninger

Medarbejder kompetencer ICDK netveerk Den lokale kontekst
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4.1.1/ Medarbejder kompetencer

Samtlige interviewpersoner fremhcever medarbejdernes faglige kompetencer som en vigtig
forudscetning for centrenes opgavevaretagelse og professionalisme. Behovet for en moderat
grad af omréde-ekspertise betyder, at centrene strategisk udvcelger og prioriterer nogle omra-
der, de vil udvikle deres kompetencer indenfor. Af samme grund opleves det, at antallet af med-
arbejdere er en vaesentlig faktor med hensyn til hvor bred en portefelje af aktiviteter og omréder,
centret kan varetage.

"Vores bredde eller sterrelse giver os mulighed for at veere til stede pd flere faglige
omrdder end andre centre. Vi skal som innovationscenter have en vis ekspertise inden-
for de omrdader, som vi arbejder med. Uden at veere dybdeeksperter i alt, men hvis vi
skal kunne arbejde med ledende institutioner og virksomheder og kunne gere det pd
et professionelt niveau, sé& kan vi ikke favne alle teknologier og innovationsomrader”
(Silicon Valley).

Flere af interviewene afspejler samtidig en anerkendelse af, at centrene ikke nedvendigvis kan
besidde samme specialiserede viden som de ferende eksperter pd komplekse fagomréder,
men at ogsd andre kompetencer er vigtige for at kunne skabe vaerdi som innovation interme-
diaries.

"Vi bliver aldrig eksperter pd alle de her omrdader. Vi skal veere intermediate, vi skal
forsege og klcede os selv pd til at vi kan moderere dialoger og sessioner og sddan
nogle ting [...] vi skal jo bare skabe de rigtige match. [...] Vi skal have kompetencerne,
men vi bliver ikke eksperter [..] vi skal veere i stand til og have en medarbejderstab,
som vi kan klcede pa til, at vi kan vcere en meningsfuld del af at skabe de her gkosy-
stemer og netveerk og baeredygtigt samarbejde” (Silicon Valley).

Det bliver pdpeget, at det er vigtigt, at medarbejderne besidder stcerke netveerkskompetencer,
ligesom det bliver forklaret, at medarbejdere, udsendte sdvel som lokale, tager deres eget net-
veerk med ind i deres arbejde hos ICDK. Evnen til at skabe og fastholde lokale netvcerk er en
central forudscetning for centrenes aktiviteter. Det bliver desuden fremhcevet, at kontinuitet
blandt medarbejderne er vigtigt for netvaerket, idet det medvirker til at skabe mere stabile rela-
tioner.

"At kunne fastholde medarbejdere i lcengere tid og have kontinuitet i tingene, det er
afgerende for at man lykkes med de der ting. [..] Men igen det er ogsa tillidsbaseret,
og der synes jeq at styrken her i ICDK Bangalore er, at det i hgj grad ogsé& kommer fra
de lokale raédgivere” (Bangalore).

4.1.2/ ICDK’s netveerk

Alle interviewpersonerne understreger vigtigheden af centrenes danske og lokale netveerk, da
det er det, der muligger langt de fleste af deres aktiviteter og i sidste ende medvirker til at skabe
veerdi for centrets deltagere. De beskriver, at det i hgj grad er direkte eller indirekte via deres
netveerk, at de rekrutterer personer f.eks. som deltagere, undervisere, samarbejdspartnere eller
investorer til deres aktiviteter. Det er ogsd igennem deres lokale netveerk, at de far indsigt i kon-
krete fagomrader, der kan bruges til at lave informationsmateriale.

Til trods for at centrene er placeret i lande med meget forskellige kulturer og kontekst (Indien,
Israel, Tyskland og USA), taler interviewpersonerne om deres arbejde og udfordringer med at
skabe netvcerk pd en overraskende ensartet made. De fremhcever alle, at det er vigtigt at veere
proaktiv i netvcerksdannelsen og at deres aktiviteter skal skabe vcerdi for deltagere fra begge
lande.
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”[Indien] er maske p& nogle méder en lidt mere relationel kultur, hvor jeg ved, at Silicon
Valley maske er mere transaktionel. [..] Men det er jo klart, vi kan ikke bare blive ved
med at komme uden at levere. Vi skal ogsé komme med noget” (Bangalore).

At centrene ogsd skal bringe veerdi til deres lokale samarbejdspartnere for at pleje og fastholde
deres netvaerk, gdrigen pd tvcers af interviewene. Flere interviewpersoner peger pd, at det der-
for er nedvendigt at inddrage sine danske deltagere i et forberedende forlgb, inden de rejser il
veertslandet og bliver prcesenteret for potentielle lokale samarbejdspartnere eller investorer, for
at optimere udbyttet for b&de deltagere og lokale partnere (se afsnit 4.2. for yderlige informa-
tion).

Foruden relationerne til samarbejdspartnere i veertslandet er en vigtig del af ICDK-centrenes
netveerk ogsd samarbejder med en lang raekke danske aktaerer, der blandt andet omfatter de
danske klynger, relevante ministerier og de andre innovationscentre. Fordelene ved at samar-
bejde med klyngerne bliver beskrevet som, "at de kan vaere med til at badde finde nogle af de
aktaerer, som kan veere med pd& de programmer, vi kerer, men ogsd mdske se om vi kunne lave
nogle nye ting, som er efterspergselsdrevet hos deres medlemmer, som vi ikke hgdvendigvis
kan se, fordi vi sidder ude omkring” (Minchen).

4.1.3/ Den lokale kontekst

Det er tydeligt fra de otte interviews, at centrenes lokale kontekst varierer betydeligt. Det 1& ty-
deligvis interviewpersonerne pd sinde, at centrene opererer i meget forskellige innovationsgko-
systemer, herunder forskellige markeder og politiske rammebetingelser. Det gav sig typisk til
kende ved, at de pd eget initiativ beskriver konteksten, inden vi ndede at sperge dertil.

"Konteksten vi befinder os i, den har en stor effekt pd vores virke... Hvordan vi leverer
bedst veerdi til stakeholders [...] Der er sédan set ret mange ting i gang mellem Dan-
mark og Indien, men der er stadig rigtig, rigtig mange folk for hvem Indien er meget
eksotisk og meget kaotisk, tror jeg” (Bangalore).

Israel blev beskrevet som et meget lille marked, der kan veere vanskeligt at komme ind pé& kom-
mercielt, men som potentielt kan veere en indgang videre til det amerikanske marked. P& grund
af de begreensede markedsmuligheder lader det til, at centret i Tel Aviv scerligt beskceftiger sig
med de tidlige trin i veerdikceden, hvor de blandt andet har et scerligt fokus pd at formidle part-
nerskaber og viden om israelske innovationsmetoder og -kultur. Indien, om end det udger et
noget sterre marked, bliver fortsat beskrevet som "emerging economy” med udfordrende politi-
ske rammebetingelser, hvilket betyder, at "medmindre man har udviklet sit produkt og teknologi
eller driver forskning der har fokus pd udfordringer i udviklingslande eller emerging economies,
s@ skal der en del lokal adoptering til. Der er ogsé bare noget med et price point og ting og
sager” (Bangalore).

Tyskland beskrives som et stort ncermarked inden for EU, hvorfor det typisk er oplagt for mange
danske innovaterer at opsege som noget af det farste. At centret i Minchen ligger inden for EU,
ger det muligt for danske og tyske partnere at sege forskningsmidler i feellesskab gennem de
europceiske rammeprogrammer. Derimod er der stor forskel pd, hvor let det er for lande uden
for EU at samarbejde om at rejse forskningsfinansiering.

"Generelt set er der meget darlige mekanismer for co-funding af forskning mellem USA
og Danmark. Og det er en strukturel problematik” (Silicon Valley).

"Fordi danske forskere har typisk en eller anden form for forhold til israelske forskere,
der er ikke sd langt og nogle af de programmer man kan sege midler fra, har vi tilfcel-
les” (Tel Aviv).
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Derudover er de politiske relationer mellem Danmark og veertslandet ogsa vigtige for centrenes
virke, da de enten kan fungere som facilitator eller begreensning.

4.2/ Forstcerkere

Forstcerkere er variable karakteristika ved ICDK-aktiviteter, som ifelge interviewpersonerne,
oger sandsynligheden for positive virkninger. Det vil sige, at ICDK’s aktiviteter kan vcere mere
eller mindre, eller p& forskellig méde, karakteriseret ved 1) forlab, 2) brugertilpasning eller 3)
fonds- og puljemidler. Det er disse tre idealtypiske forstcerkere, som vi har identificeret i inter-
viewmaterialet. Forstcerkerne kan i princippet variere uafhcengigt af hinanden, men inter-
viewene viser, at der ofte er et positivt samspil mellem dem i praksis. For eksempel kan fonds-
og puljemidler muliggere et lcengere forleb med bedre mulighed for at lave brugertilpasning i
indledende og opfelgende faser, eller brugertilpasning kan muliggere et tilpas sncevert fokus,
hvortil man kan sgge fonds- og puljemidler til at forlcenge aktiviteter med opfelgning. Neden-
st@ende citat er et konkret eksempel pd interviewpersonernes hyppige kobling mellem forstcer-
kerne og positive virkninger:

"Det vi har lavet for de private fonde [forstcerker nr. 3], hvor vi kunne invitere akterer
ombord [forsteerker nr. 2], fordi alt ligesom var finansieret, er der hvor vi har skabt de
bedste resultater [positive virkning]. Fordi vi ikke har veeret afhcengige af hvilke akte-
rer, der kan betale hvad, men har haft spillerum til at invitere folk ombord [forstcerker
nr. 3+2] og sige det her er en strategisk prioritering fra regeringen [...] Det fér en hejere
legitimitet og folk bliver beceret over at veere med. Det far en anden karakter, der har
et lidt mere langsigtet formal [forstcerker nr. 1]” (Tel Aviv).

Dette samspil mellem de tre forstcerkere skal holdes in mente, mens de udfoldes separat og
konkretiseres med adskillige citater i de felgende afsnit.

Forstcerkere

Leengerevarende forlob Brugertilpasning Fonds og puljemidler

v v v

4.2.1/ Leengerevarende forlgb

Interviewpersonerne fandt deres arbejde scerligt virkningsfuldt, nér de har mulighed for at skabe
en form for forlab med gentagende kontakt til deltagerne over en lcengere modningsperiode
med skiftende faser. Et forleb i ICDK-regi involverer typisk faser med forberedelse og/eller op-
felgning p& en delegation, hvor centrene i hver fase indtager forskellige roller: formidler, net-
veerksdanner og konsulent (se Tabel 1 og afsnit 4.3 om roller). Interviewpersonerne oplever mar-
kant bedre netvcerksdannelse, ndr de kan forberede deltagerne gennem forventningsafstem-
ning, erfaring og viden om det pdgceldende akosystem (formidler). Tilsvarende oplevede de
det som virkningsfuldt, nér de kan felge op pd en delegation ved at hjcelpe og motivere delta-
geme til at f& taget de sidste skridt hen imod et reelt partnerskab eller initiativ (konsulent). To
interviewpersoner konkluderer:

"Erfaringsmcessigt, jo lcengere forlab, jo mere impact har det” (Silicon Valley).

"Ndr vi er i stand til at kombinere instrumenterne [...] s& er det min klare opfattelse, at vi
ndr lcengere, og Vi ndr teettere pd det enskede madl, end ndr det er en one-off. Det er
helt klart” (Minchen).

Det oplevede behov for at prioritere forberedelse og opfelgning pd en delegation er mindst lige
s@ udtalt i de nyere centre i Bangalore og Tel Aviv:
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" en indisk kontekst, har det virket godt, ndr der er fokus pd forberedelse. Et forlab hvor
man bruger 70% af tiden med virksomheden fer afgang, 10% mens den er afsted, og
de sidste 20% til at f& fulgt ordentligt op og komme videre. Det er langt bedre, end nér
vi far virksomheder herud uden forberedelse. Maske specielt fordi det her er et radikalt
anderledes marked” (Bangalore).

"For at skabe sterst vaerdi for virksomheder bar der indgds lcengevarende samarbejde
over 1-2 ar. Det er lidt det, vi har forsegt med [programnavn], som vi lancerede for 1,5
ar siden. Det er bare en pilot og en anelse for kort, men der forsegte vi at f& virksomhe-
der ind i et forlab med os [..] Vi skal kunne héndholde vores kunder, scerligt startups,
langt mere og over markant lcengere tidsperioder, end det er nu” (Tel Aviv).

Tabel 1: Forlabsfaser

12

o)
[S]
E Forberedelse Kontakt Opfelgning
S .
g Formidler Netvcerksdanner KKonsulent
80 Innovationssbarring. work- Direkte kontakt, konkret
% g shop for deIthereq%ro DK, Deleqotionsbgszq, feelles | en-til-en hjcelp, workshop
€ 0 . workshops, pitch event for deltagere mhp.
- A kursus, coaching . .
<o opfelgning og lcering
g @
e 3 Ligelig veegt pd
3 S Hovedveegt pd danske gelgveEatp Hovedvcegt pd danske
$ 5 danske og lokale
L o
- Matchmaking af potenti- | Lesning af lovende delta-
5 Gensidig lcering elle samarbejdspartnere | geres konkrete udfordrin-
§ o ger eller problemer
g 2 Etablering af netvcerk Netvcerk mellem deltagere
E mellem danske deltagere og med lokale Skreeddersyet matchma-
o samarbejdspartnere king, réddgivning, og hjcelp
4211/ Forberedelse

Interviewpersonerne var meget eksplicitte om, at en stor andel af interesserede akterer har be-
tydelig gavn af en grundig afklarings- og forberedelsesproces, inden de praesenteres for lokale
samarbejdspartnere, som typisk er mere direkte og handlingsparate, end man er i Danmark. |
den forberedende fase indtager ICDK scerligt rollen som formidler af viden og vejledning, der
skal scette deltagerne i stand til at forventningsafstemme og praecisere deres internationale be-
hov og @nsker.

"Det m& man bare erkende, en af de keempestore - desveerre - udfordringer, vi har, er,
at danske startups og SMV’er, som gerne vil gere noget p& det tyske marked, skal veere
staerkere forberedt” (Minchen).

"Vi ger meget ud af, at folk skal have tcenkt sig godt om, inden de scetter sig pa flyet.
For amerikanerne vil straks sperge: “How do you want to engage with us?” [...] Ni ud af
ti, som vi er i bergring med, har ikke tcenkt pd det. Det er tit bare en smart tanke at rejse
til USA” (Silicon Valley).
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"Danskerne skal man skubbe til og fortcelle, at de kommer til at sidde over for en isra-
eler, der har en kuglepen i handen. Det skal de veere klar til” (Tel Aviv).

"Vi oplever desvcerre meget ofte, at vi har 15 super skarpe folk med ude og s& star der
en amerikaner, som meget hurtigt og direkte siger "Hvorfor er | her?", og sé er der 15
danskere, som ikke kan finde ud af at svare, fordi de overhovedet ikke har tcenkt p&
hvorfor. Det er mere effektfuldt, ndr vi kan have en forberedelse med dem. En uge eller
en dag - alt efter hvor meget tid, vi kan f&” (Silicon Valley).

ICDK-medarbejdere formidler forberedelse til deltagerne bdde direkte via egne workshops og
radgivning og indirekte ved at engagere eksterne samarbejdspartnere sdsom veeksthuse, klyn-
ger, eksperter, m.v. Sidstncevnte var klart mest udtalt i Silicon Valley, men var ogsd anvendt i de
@vrige centre.

"Vi kerer rigtig mange innovation camps. Vi har vel et sted mellem 3-5 startup-kohorter
i Silicon Valley om é&ret [...] De er lcengere forlab, typisk helt tilbage fra vaeksthuse og
erhvervshuse derhjemme, der forseger at kicede dem pd som nye startup-virksomhe-
dertil at komme ud pé eksportmarkedet. De er med til, sammen med os, at hdndplukke
dem, der er parate til at komme ud i verden og som mdske vil benefitte af Silicon Valley
og like-minded osv.” (Silicon Valley).

En anden anvendt mekanisme til at hgjne graden af forberedelse inden en delegation er at
kombinere forskellige aktiviteter sdsom Innovationsparring og Innovation Camp.

"[Innovationssparring] er 15 timer fordelt over ca. tre-fire mader. Det bliver brugt lidt til
at undersage, ikke... Altsd, lad os sige det som det er, det jo kun, hvor man i virkelighe-
den kradser i overfladen. Men oftest kan vi bundle tingene lidt. For eksempel sé& bundler
vi et innovationssparringsforleb med en camp, og det vil sige, s& laver vi en workshop.
Nogle gange foregdr det, hvor vi samler pd virksomhedemne [..] Og kan man komme
lidt lcengere [...] s& kan vi faktisk f& et leengerevarende forlgb ud af det” (Mdnchen).

4212/ Opfelgning

Ifelge interviewpersonerne er der meget at vinde ved at felge op med deltagerne et stykke tid
efter en delegation. Potentielle initiativer risikerer nemlig at lebe ud i sandet, ndr deltagerne
vender hjem til deres midlertidigt forsemte hverdagsarbejde. Hiemvendte deltagere overvurde-
rer let de sidste f& barrierer med hensyn til etablering af et partnerskab i det besegte land, hvor-
for interviewpersonerne ofte oplevede hgj veerdiskabelse ved at hjcelpe de mest lovende del-
tagere det sidste stykke vej. Her indtager ICDK rollen som konsulent med konkret én-til-én spar-
ring for at afklare konkrete potentialer for deltagere og motivere en realistisk handleplan.

"Sd& tager vi gerne noget efterfelgende med dem, for at de ikke kommer hjem og s&
bliver det mandag morgen, [...] og s& ryger man i e-mail trummerum og alle de andre
mader, [..] 0g "ja, det var ogsd fedt i USA og vi havde alle de her oplevelser, og i avrigt
ja, nu skal jeq tilbage pd& arbejde"”, men hvor vi [i opfelgningen] bliver lidt mere kon-
krete i, at nu har vi sa veeret i USA og hvad sé& nu? Det er sd efter en mdned eller to, s&
lad lige folk komme hjem, lad det bundfcelde, og s tage dialogen op igen. Al den
Icering de har faet herude, hvad har de kunne bruge den til? Hvad vil de bruge den til?
Forsage og drive det fremad, s& vi f&r noget impact ud af det” (Silicon Valley).

"Starten er at f& folk til at medes, for eksempel en inspirationstur rundt i hele gkosyste-
met. Sa finder man nogle snitflader for samarbejde, hvor man kan zoome ind og lave
et eller andet opfelgende. Hvad der s fylder mest af de to [delegation vs. opfelgning]?
| virkeligheden er det nok 50/50, men i min mening burde det nok vcere 30/70 til de
der opfelgende events. For det er dem, der bidrager med noget, det er der, der kom-
mer konkrete resultater. Netvcerksevents er tunge [...] Danskerne bliver introduceret til
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nogle virksomheder - nogle indledende mader - hvor man aldrig rigtig kommer i gang
med at snakke konkret samarbejde” (Tel Aviv).

"Men Indien det er noget de skal til at komme i gang med. Nar de s& kommer hjem
igen [fra en delegation], s& er der alle de andre projekter, de har forsemt. Og s& to
mdneder senere, s@ teenker de, at det var da en meget god tur til Indien, s& skal der
felges op” (Bangalore).

Nogle gange indebcerer konsulentrollen ogsd, at ICDK direkte hjcelper enkelte klienter med at
l@se konkrete udfordringer og problemer. Dette var scerligt udtalt i Bangalore, hvilket blev koblet
sammen med, at danskere fandt etablering i Indien scerlig risikofyldt.

"Nar der endelig er en, som er rigtig interesseret i Indien, s& skal vedkommende godt
nok heller ikke tabes. Bare fordi den farste [indiske] virksomhed sagde nej. S& holder
man fast. Og det er der masser af [...] Det handler om at f& labet ting i gang, hvor der
ikke er scerligt meget i gang i forvejen [...] For eksempel, det der [projekt-navn] er et
projekt, der bare bliver ved med at vokse [..] Vi har veeret med til at skrive og lave
ansegninger... Ting vi har hadndholdt, der er blevet mere og mere selvkerende” (Ban-
galore).

"En af de ting, vi forseger at hjcelpe med, er at finde stattemidler til pilot- og demonstrationspro-
jekter. Det er der behov for [...] | nogle tilfcelde vil der blive segt nogle midler, hvor der er en rolle
til os, ogsd efterfelgende som partner. Andre gange vil der mdske kun veere en faciliterende
rolle, indtil de lykkes p&d kommercielle vilkér eller soft funding kommer i gang med fcelles pro-
jekter. S& det er helt fra idé til modning til ansegning til konsortium-bygning til ansegning til og
s@ eventuelt nogle gange til at veere en partner af et egentligt projekt” (Bangalore)

4.2.1.3/ Variation mellem centrene

Alle centrene arbejder aktivt pd& at gere deres aktiviteter til forlgb for deres deltagere, men pd
forskellige mader og i forskellig grad. | Silicon Valley lader det til, at et fuldt forleb ncesten er
blevet et standardaspekt ved alle deres netvaerksaktiviteter og at de bevidst forseger at mini-
mere det modsatte:

"Vi ser det ikke som en dyd at vcere et konsulentbureau, hvor der kommmer en kunde
ind, vi lgser en opgave, og sa gdr kunden ud. Og farvel og tak” (Silicon Valley).

"Et af de vigtigste tegn for os det er, at vores partner er villige til at indgd i de her lcen-
gere forlgb. Hvis de ikke er villige til det, sa er vi ogsa villige til at sige nej tak til opgaven
[..] Jo teettere vi er pd vores partnere, jo mere impact far vi. Det far vi typisk ikke bare
ved, at vi har sddan et to-timers webinar eller sddan noget. Altsd mange af vores, og
det vil | nok ogsd se, der hvor vi adskiller os meget... mange af vores kundeforlab ligger
jo mellem 200-800 timer. Jeg tror mange af de andre centre, vil jeg tro at langt de
fleste kunder ligger under 100 timer. Vi arbejder meget ofte i store, lange forlgb” (Sili-
con Valley).

Modsat virker det til, at de i Tel Aviv har flere aktiviteter med et begrcenset forleb, men at de ville
foretraekke at ege omfanget af bade deres forberedende fase og opfelgende fase. | Minchen
prioriterer de scerligt forberedelsesdelen og i mindre grad opfelgningsdelen, hvilket sandsynligvis
afspejler en afvejning af kapacitet og at Tyskland er et relativt ukompliceret ncermarked at
raekke ud til for danske akterer:

"Efter fire dage hos os gdr de tilbage og evaluerer pd, hvad de har fdet ud af det. S&
kan det godt vcere, at de kommer tilbage, og vi hjcelper dem et skridt videre. Men oftest
sa ser vi dem ikke igen. Det vi skal hjcelpe dem med pd innovationssiden, det er sddan
set at f& den ferste fod i deren. Enten igennem et partnerskab eller en finansiering, eller
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hvad det mé& vaere [..] Det er ikke altid en one-off, men vi er oftest i berering med dem
en til to gange, og sa dribler de selv videre” (Minchen).

"Jeq ser os mere som dem, der scetter noget i gang, end dem, der er med i meget
langstrakte projektforleb, fordi der bliver vi lebende nedt til at gribe til nye aktiviteter
og hjcelpe flere akterer p& vej” (Minchen).

4.2.2/ Brugertilpasning

Ifelge interviewpersonerne forstcerker brugertilpasning virkningerne af deres aktiviteter. Bruger-
tilpasning i ICDK-regi handler om at skabe skrceddersyede gruppeaktiviteter ved at ud-
veelge/invitere deltagere mdilrettet (frem for bredt og dbnet) og gradvist fokusere pd de mest
lovende deltagere i lgbet af et forlab. Det involver en faglig vurdering af hvilke typer af akterer
(f.eks. virksomheder, forskere, myndigheder, startups), der potentielt kan veere veerdiskabende
for en given indsats - enten separat eller i kombination. Det geelder med hensyn til bdde delta-
gere fra Danmark og lokale samarbejdspartnere i de pdgceldende veertslande. ICDK-centrene
har alle aktiviteter med forskellig grad af brugertilpasning. Brede aktiviteter (f.eks. webinarer,
workshops, dbne delegationer) understatter ofte de mere brugertilpassede aktiviteter ved at af-
dcekke potentialer, kompetencer og behov i begge landes akosystemer, som senere kan danne
grundlag for mere fokuserede aktiviteter. Ifelge interviewpersonerne gger det virkningerne af
ICDK’s aktiviteter, at de strategisk udveelger nogle fokusomrader (f.eks. en bestemt teknologi
eller forskningsfelt), som de kan prioritere proaktivt, for eksempel ved at til- og fraveelge delta-
gere. Nér de forseger at servicere s& mange og sd bredt som muligt, ender det nogle gange
med at blive for overfladisk, tilfceldigt og uattraktivt for bédde danske deltagere og lokale sam-
arbejdspartnere.

"Den store efterspergsel er nok lidt et problem, s& har man nye kunder i biksen hele
tiden. Man er nedt til at have en strategi om, hvad man vil fremme og sé selektere i de
kunder, man siger ja til. | labet af min tid blev der &bnet op for, at man pé& centrene kan
sige nej til kunder. S& man faktisk selv kan prioritere strategisk og prioritere de kunder,
der ligger inden for det. P& det punkt syntes jeq, at centrene bevcoegede sig rigtig, rigtig
meget i lgbet af dentid, jeg var der. Det at udvikle nogle prioriterede omréder, vi synes,
der er vigtige og kan skabe mest veerdi, og sd invitere akterer ombord i det” (Tel Aviv).

"De enkelte centre, ogsd her i Minchen, har ligesom et strategisk fokusomrdade. Vores
er Tech bredere set, og brudt ned i forskellige teknologiomrader, men det giver os en
mulighed for at scette en strategisk retning og ogsd at kunne sige nej til nogle. Vi bliver
nedt til at have lidt en kant og sige 'okay, det er de her omréder, vi fokuserer pé og ikke
s& meget de her omrader” (Mdnchen).

”Jeq vil hellere gennemfere et snaevert forlgb, hvor vi maske kun har fem rigtige med
frem for et bredere, hvor der mdske sé er ti med. Altsd det er en balance, men jeg tror
strateqisk set, s& er det sncevre det rigtige at kere... jo sncevrere vi gér i byen, jo bedre
bliver produktet” (Minchen).

4221/ Udvcelgelse af deltagere

Kendetegnende for mange af de gruppeaktiviteter, som interviewpersonerne beskrev som scer-
ligt virkningsfulde, var, at ICDK-centrene initierede dem med en relativ sncever skare af potenti-
elle deltagere in mente, som de mere end mindre kendte i forvejen. Interviewpersonerne gav
udtryk for, at den faglig vurdering af hvem, der er relevant at invitere inden for et givet emne,
ofte "gav sig selv”, ndr de arbejdede med det. Ud over eget netvcerk og viden fremhcevede
interviewpersonerne partnerskab med danske organisationer sésom erhvervshuse, vaeksthuse,
klynger, universitcere innovationscentre og inkubatorer som effektive mekanismer til at identifi-
cere, udvcelge og forberede deltagere til mélrettede gruppeaktiviteter. Selvom centrene prak-
tiserer brugertilpasning lidt forskelligt, var det generelle indtryk, at aktiviteter virker bedst, ndr
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deltagere bliver ngje udvalgt og/eller inviteret frem for at gruppere og servicere akterer, der
relativt tilfceldigt henvender sig samtidigt p& baggrund af bred markedsfaring.

"Vi skyder kun med riffel [modsat spredehagl]. Nér vi har delegationer, s& er det virkelig
15-16 noje 'vettede’ [dvs. udvalgte] personer. Altsa virkelig folk, vi mente, der kan bi-
drage bdde internt i delegationen, dvs. skabe et bceredygtigt feellesskab derhjemme,
og at de kan bidrage til at skabe et bceredygtigt samarbejde med partnere herovre.
Vi gar efter folk vi ved, der er 'drivere’ pd omradet og i netvcerk derhjemme. Mange af
vores ting er per invitation. Vi kan ikke have... altsd, det skal vcere de rigtige folk, fordi
vi seger at skabe den impact. Og det samme med startups, nér vi har 8 eller 10 ovre,
sd er der typisk 30, der gerne vil med, men "okay, hvem er de rigtige 10?" [...] S& vi kan
mdlrette deres besaq [...] Vi gér meget sncevert og malrettet ud. Vi har en PTX-delega-
tion, hvor vi skal hele vejen rundt til 3 national labs, Stanford og Berkeley, altsd det er
jo den vildeste og fedeste delegation. Jamen, s henvender vi os til de 16 mennesker,
vi mener, der skal med. Og hvis der s& er 3, der falder fra, s& inviterer vi 3 andre. Det er
ikke fordi, vi sender 100 invitationer ud og s& ser, hvem der vil veere med. Hvis der s&
en gang imellem er nogen, der har fdet nys om noget og gerne vil med, sé forseger vi
at arbejde med det. Men det sker ogsd, at vi siger nej og at nogen bliver forncermet,
men altsd, det skal bare veere det rigtige match” (Silicon Valley).

"Men jeg har ncesten altid en plan med dem, jeq tager fat i. S& det er ikke sddan en
dben invitation. S& det er meget fordi, at det der miljg og de der personer skal samar-
bejde med den og den. Det er selvfalgelig ikke helt sédan, det skal vcere, men jeq tror
bare med Indien, der bliver man nedt til ligesom og have noget i den anden ende aof
en persons flyrejse” (Bangalore).

Ud over brugertilpasning i den indledende fase beskriver interviewpersonerne, at det er virk-
ningsfuldt, nar de lebende brugertilpasser aktiviteterne yderligere ved gradvist at fokusere pd
de mest konkrete potentialer for partnerskaber, der viser sig i lebet af en delegation. Som be-
skrevet i afsnittet om 'opfalgning’ indbefatter brugertilpasning i den senere fase et skifte til rollen
som konsulent, hvor ICDK-centrene i hgjere grad hjcelper enkelte organisationer med konkrete
behov og problemer i forbindelse med etablering af et partnerskab. Det indbefatter ogsd at ud-
veelge de mest potentielle deltagere og fokusere senere indsats pd dem.

"Det gav sig selv [hvem der skulle udveelges til opfelgning]. Det var meget, ndr man
havde dialog med dem, der var i Israel f.eks., de henviste sig egentlig selv, og viste stor
interesse. Jeq vil ikke sige, det er tilfceldigt. Man har selvfelgelig dem i hovedet, som
har vist sterst interesse. Og selvfelgelig dem, der passer ind i projekterne [..] Klyngeor-
ganisationer er nemme at felge op med og de har ogsa selv en vurdering af hvem af
dem, der var med af deres medlemmer, der har sterst interesse i at forscette og hvad
formdlet med det er. Vi er jo 0gsé strategiske. For eksempel, hvis vi har nogle virksom-
heder i et advisory board, men lige mangler tre stykker, s& taenker man, 'n& okay, [X]
er her, og ham fra [Y] viser interesse, og det virker til, at de keemper med de samme
problemer’, s& inviterer man dem ombord. Det bliver lidt en snowball-effekt. Det bliver
hvilket netvaerk, man lige f&r skabt” (Tel Aviv).

"Man finder nogle personer via delegationer, som man kan meerke, har lyst og mulig-
hed for at bruge den ekstra energi og kan flytte deres egen organisation lidt. Vi forse-
ger at finde sddan nogle aktivister, som kan bcere Indien frem, i stedet for at ramme
bredt” (Bangalore).

"Dem, der ger det godt, hvis man skal sige det sddan, holder vi jo meget ofte kontakten
med. Det er nassten et ar siden [virksomhed] var herovre og vi har stadigvaek ugentlig
kontakt. De har lavet mange strategiske ting og aktiviteter, og de sparrer hele tiden
med os. Vi har haft mange startups, og de rigtig gode er vi ogsa typisk i kontakt med
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s lcenge, de er i kontakt med Silicon Valley [..] Alts& der, hvor vi skaber noget beere-
dygtigt, der er vi typisk stadigvaek inde over” (Silicon Valley).

4222/ Gensidig veerdiskabelse

Overordnet indikerer interviewpersonerne en selvforstcerkende effekt ved brugertilpasning, da
de oplever, at potentielle deltagere fra bdde Danmark og i veertslandene foretraekker snaevre
og fokuserede gruppeaktiviteter pd& grund af en forventning om bedre virkninger. Ofte kan bru-
gertilpasning derfor gradvist styrkes i begge lande i takt med, at kvalificerede akterer indvilliger
i at deltage. Dette gcelder ikke mindst i veertslandet, hvor interviewpersonerne tydeligt oplever,
at det er lettere at f& de rette, prominente akterer, for eksempel fra venture capital fonde, store
virksomheder eller universiteter, til at prioritere tid til at deltage i brugertilpassede aktiviteter.

"Det er vores erfaring, at jo skarpere og jo mere konkrete vi er i forhold til invitationer,
jo nemmere er det at overtale de virksomheder, som er et match pd& det. Fordi de for-
stdr, og det er mdske ogsd deres erfaring, at jo mere specifikt det er - og passer pd det,
som de arbejder med - jo starre er appetitten pd at deltage [p& begge sider]” (Min-
chen)

"Altsd Stanford professorer er meget svaerere at fd til at stille op til meder. [...] Jeg kan
ikke bare ringe og sperge om et inspirationsoplceg for nogle danskere. Jeg skal jo ar-
bejde i uger nogle gange med dialoger frem og tilbage med sddan en professor og
forklare dem, hvem det er, der kommer fra Danmark, og hvad de vil med dig. Ellers
gider de ikke at stille op. De far s& mange henvendelser. S& selve forarbejdet i at f&
lavet et match, det gdr to veje” (Silicon Valley).

Det var tydeligt, at det 1& interviewpersonerne pd sinde, at brugertilpasning var en vigtig made
at sikre, at deres aktiviteter var veerdiskabende, ogsd for deres lokale samarbejdspartnere. Gen-
sidig veerdiskabelse var en hgj prioritet hos interviewpersonerne, da ICDK-centrene er af-
hcengige af at vedligeholde og udvide deres lokale netvcerk. Flere af interviewpersonerne ad-
varede imod at tage for mange brede, blandede og uforberedte delegationer ind blot for at sikre
omscetning og aktivitetskrav, da det pé sigt kan skade ICDK’s netveerk og omdemme i de pd-
gceldende lande.

"Hvis man laver alt for meget af det [brede delegationer], kommer man til at rende de
samme akterer pd deren. Altsd [lokal partner] havde det sadan lidt til sidst, ‘er det nu
endnu en dansk delegation, der skal kigge pd vores model for [type af innovation]?'.
Det er godt med mere strukturerede events, hvor man kan g& malrettet ud [...] der er
en fare for, at man opslider sit netvcerk med de der dbne events” (Tel Aviv).

"Vi oplever stor konkurrence fra resten af verden. Alle har ejne pd Indien, s& det der
med bare at komme og deren er dben, det bliver ikke ved, hvis vi kommer med en
halvforkelet delegation med forskellige folk, der bare lige skal se, hvad det er for noget.
Kan man kebe en kokosned? Altsd... Det er klart, det gdr jo ikke” (Bangalore).

"[Vigtigt med] respekt for vores amerikanske partneres tid. | Silicon Valley far jeg kun
lov til at komme én gang, hvis jeq ikke ogsd bringer veerdi til dem. Jeg kommer ikke
over til Google X's CEO pé& carbon capture omrédet mere end én gang, hvis jeq ikke
har noget med, der er interessant for ham. Naeste gang har han ikke tid [...] Derfor er
det meget vigtigt, at vi screener dem, vi har med ude, fordi ellers bliver vores netvaerk
meget hurtigt trcet af os” (Silicon Valley).

"Vi er ikke begejstret for de her brede events. Vi har tidligere haft [...] sédan en Innova-
tionscamp, hvor vi inviterede bredt. Det kunne stritte i alle retninger [...] Vi oplevede et
par gange, at det hverken var vcerdifuldt for de danske eller tyske deltagere. | stedet
har vi nu kun sncevre Innovationscamps pd subsektorniveau. [..] Vi ensker ikke at
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bringe brede interessenter eller beslutningstagere sammen fra dansk og tysk side for
5@ at h&be pd mirakler. Altsé det ger vi mindre og mindre af” (Minchen).

4.2.3/ Fonds- og puljemidler

Midler fra fonde og ministerielle puljer muligger nogle af de aktiviteter, som interviewpersonerne
fremhcever med sterst stolthed. Det er opfattelsen, at fonds- og puljemidler ncermest er nedven-
dige for strategisk at udvcelge og fokusere pd aktiviteter rettet mod omrdder, der ikke nedven-
digvis skaber veerdi her-og-nu, meni hejere grad skaber veerdi pd den lange bane, for eksempel
med hensyn til startups, forskning eller spirende teknologier.

"Den type opgaver, som giver mening at udfere for at vcere sikker pd, at man ger det
rigtige, det er der ikke ressourcer til [...] Og maden vi er kommet omkring det, det er ved
at f& andre til at betale, for eksempel industriens fond” (Tel Aviv).

"Lcengerevarende fondsprojekter skaber, mener vi, meget, meget hgj vcerdi og lefter
innovationskraften rigtig meget derhjemme” (Silicon Valley).

4231/ Strategiske omrdader

Interviewpersonerne betragter det som del af deres ansvar lebende at vurdere, om der er kom-
plimenterende potentialer mellem det danske og udenlandske innovationsgkosystem, og at un-
derstgtte de mest lovende af dem med madirettede aktiviteter. Hvad ICDK-centrene vurderer
mest lovende, er typisk ikke, hvad der prcecist eftersperges af potentielle deltagere fra dag til
dag eller hvad der effektivt kan faktureres, hvorfor strategiske aktiviteter ncesten altid kreever en
hel del proaktivt udviklingsarbejde og finansiering af (inviterede) deltageres udgifter, hvilket
fonds- og puljemidler muligger. Det indbefatter ofte at understette teknologier eller akterer, der
er i et relativt tidligt stadie eller langt fra kommercialisering. Der var udtalt preeference for sa-
danne aktiviteter.

"Vores innovationsprojekter, hvor vi hvert ér scetter os ned som center og siger, hvad
tror vi p&? Hvor er der nogle match og hvor skal Danmark veere med pd nogle agen-
daer [..] Vi er sa tidligt ude p& de agendaer - kvantefysik osv., hvor vi har aktiviteter,
events, receptioner, keempe netvaerksopbygning - at vi ikke kan tage [bruger-lbeta-
ling for det endnu, men vi opbygger netvcerket [..] og pa sigt bliver det forhabentlig s&
udviklet, at det bliver kommercielt og vi kan have betalingsbelagte aktiviteter” (Silicon
Valley).

"Altsé der kommer noget efterspergsel, nogen der vil forskellige ting, og s laver vi no-
get for dem, men jeq synes, der er mest musik i det, hvor det er en kombination af, at
vi opdyrker noget og s& kommer der en efterspergsel pd den baggrund. Vi vil gerne
preve at tvinge, for eksempel, universiteterne til at kigge lidt i nogle retninger, som de
mdske ellers ikke ville have gjort” (Minchen).

Vi har féet ry for at veere gode til at f& funding fra private fonde, og andre offentlige
stetteprogrammer, Industriens Fond, Otto Mensted fonden, Inter-Reg, Nordisk Minister-
rad. Det har veeret en god kilde til at daekke vores timer. Ogsé for at overleve Corona-
drene, hvor det var virkelig sveert for os at sende fakturaer ud til kunder. Det har givet
os lcengerevarende projekter, som har haft et mere strateqisk, strukturelt sigte, og ikke
bare en enkeltstdende konsulentydelse til en enkelt virksomhed” (Tel Aviv).

4.2.3.2/ Relation til fondene

Interviewene gav et klart indtryk af, at alle centrene bevidst har opprioriteret arbejdet med at
sege fonds- og puljemidler i de seneste ar. | flere tilfcelde fremhaever interviewpersonerne, at
det har veeret et aktivt tilvalg at ansege om midler hos fonde og puljer med henblik pé& at oppri-
oritere langsigtede, strategiske aktiviteter.
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"Det er ikke s&dan, at Novo Nordisk Fonden banker pd og siger, de gerne vil kere et
startupprogram i Silicon Valley og vil i vcere driftsherrer p& det? Det er os, der tcenker,
at det vil give rigtig god mening at lave entreprenegrskabskurser for danske studerende,
og at det er en mdde, hvor vi kan udfere vores mission, og som meningsfuldt under-
stetter dansk innovation” (Silicon Valley).

"Alle de projekter, vi har féet igennem tredjeparts funding, er projekter, vi har lebet op
selv. Og designet selv, og faciliteret selv. Det er ikke noget, der er kommet af sig selv”
(Tel Aviv).

"Fondsmidlerne ligger lidt &g pd indtjeningskrav. S& er man ikke styret af det kortsig-
tede aktivitetskrav, men mere langsigtede, strategiske prioriteter” (Tel Aviv).

Interviewpersonerne indikerer, at arbejdet med at ansege og afvikle de fondsfinansierede pro-
jekter, typisk over 2-5 dr, har fort til et spirende samarbejde mellem ICDK-centrene og fondene,
hvor initiativet sé smd begynder ogsd at gé fra fondene til ICDK. | enkelte tilfcelde er ICDK-cen-
trene endt med at agere en form for udenlandsk sekretariat for store, mangedrige fondsfinansie-
rede projekter.

"Vi er kommet tcettere og tcettere pd fondene, fordi de jo efterhdnden er blevet sa
glade for os. Selv [navn] fonden er blevet s& glade for os, hvor de siger 'Jamen, kunne
| ikke ogsd lave det der og kunne | ikke lave det der?” (Silicon Valley).

"Projektet med industriens fond f.eks.... De ringede os op og sagde, at de gerne ville
understatte det danske cybersikkerhed-gkosystem og lave en bevilling til det danske
erhvervsliv. Men de vidste ikke, hvordan det skulle udmeantes, sé de ville gerne til Israel
for inspiration [..] Vi lavede inspirationsbesaget og et opleeg til dem, hvordan man
kan... [..] Og den kebte de s&, og s& lavede vi en opfelgende bootcamp med 10 dan-
ske startups i Israel i sddan et specialiseret traceningsforleb. Og et andet opfelgende
event var en cyber-sommerskole for 30 danske kandidatstuderende [..] Formdlet er s&
madske at lave et dansk-israelsk forleb i Danmark pd baggrund af startupbootcampen
og cyber-sommerskolen. S& man hele tiden trcekker erfaringer ud til at skabe det nce-
ste mere langsigtede projekt” (Tel Aviv).

4.3/ Roller

Vi har identificeret tre idealtypiske roller, som ICDK indtager, i interviewmaterialet: 1) formidler,
2) netveerksdanner og 3) konsulent. Her henviser roller til typen af arbejde, som en aktivitet af-
kraever af ICDK. Alle tre roller gar sig sandsynligvis gaeldende pad et eller andet tidspunkt i lgbet
af alle aktiviteter, men den analytiske hensigt er, at en given aktivitet, eller dets faser, med fordel
kan teenkes som primeert bestdende af en eller flere af de tre idealtypiske roller. Denne opdeling
tillader i kombination med forstcerkerne at lave et mere prcecist signalement af aktiviteter, der
omtales med samme navn (f.eks. innovationcamps og delegationer) eller forskellige navne
(f.eks. masterclass, traening, workshop eller kursus).

For eksempel med hensyn til innovationcamps er ICDK i nogle tilfcelde primcert netveerksdan-
ner, hvor aktiviteten scerligt er, at danske akterer rejser til veertslandet og bliver introduceret til
forskellige akterer i skosystemet med henblik p& at muliggere partnerskaber eller kapitalrejs-
ning. | andre tilfcelde gives formidlerrollen en lige s& vaesentlig plads i innovationcamps, for ek-
sempel i form af forberedelsesforlgb i Danmark inden netvcerksarrangementerne i veertslandet,
eller i form af supplerende oplceg eller traening af eksperter, mens de er i veertslandet (se ogsd
afsnit 4.2. om forberedelse). Et andet eksempel er sakaldte 'corporate forlgb’ eller ’executive
forleb’, hvor konsulentrollen spiller en fremtrcedende rolle med hensyn til at afklare og imade-
komme den enkelte organisations behov og ansker, men i forskellig grad ogsd involverer for-
midler- og netvcerksdanner-rollerne alt efter, hvad der konkret eftersperges. Nogle corporate
forlab lader til at veere meget mdlrettet en veldefineret opgave (f.eks. rekruttering af en bestemt
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type talent), mens andre indbefatter at sammenscette et traeningsforlab med ekspertinput eller
at sammenscette et besaq i veertslandet med en rcekke netveerksarrangementer, eller en kom-
bination af alle tre dele. En veldefineret opgave kan i sddan et forleb blandt andet opstd og
blive efterspurgt af aktaren som et resultat af en veloverstéet netvcerksdelegation (se ogsd afsnit
4.2. om opfelgning).

“Entreprengrskabscentrene pd de danske universiteter kom herned og fik et skud af
den sydtyske mdade at arbejde med innovation. De kommer bdde pd et kursus ved
TUM Institute of Lifelong Learning (institut ved Technical University of Munich), og i ste-
det for de kun ryger ind i et kursuslokale, s viser vi dem ligesom, hvad der i @vrigt sker
i okosystemet og hvem der er de centrale akterer. De mgdes med nogle af dem, de
harer om andre typer af forretnings- og samarbejdsmodeller, osv.” (MUnchen).

"Det [uddannelses] program bestar i... der var 43 deltagere. Om formiddagen forestod
[navn pé& akteren] egen undervisning her i Silicon Valley pd et hotel. Og s& var det
vores opgave, i samspil med det de blev undervist i om formiddagen, at lave besag
osv., s& der kom en interaktion mellem klassevcerelset og real life beseg i Silicon Valley.
S& der kom en sammenhceng mellem de koncepter, man var ude og se, og de kon-
cepter, som der blev kart pd undervisningen. S& selvom vi ogsd betegner det som de-
legationsbesaqg, s& er det jo i virkeligheden uddannelsesbesaq” (Silicon Valley).

Ovenstdende er blot et lille udsnit af de mange forskellige typer af aktiviteter, som blev beskre-
vet i lebet af de otte dybtgdende interviews. Pointen i dette afsnit er at illustrere, at aktiviteter
med fordel kan differentieres yderligere ved at betragte balancen og sekvensen mellem de tre
idealtypiske roller (se ogsa afsnit 4.2. om forlgb).

Roller

Formidler :>
Netvcerksdanner

Konsulent

4.3.1/ Formidler

Formidlerrollen relaterer til generel formidling af viden om innovation eller muligheder/vilkér i
det pdgceldende veertsland til en sterre gruppe af danske akterer. | den henseende bruger flere
af interviewpersonerne udtrykket at "bringe viden hjem til Danmark” fra vcertslandene, der be-
skrives som veerende “lcengere fremme end Danmark” p& udvalgte omrader.

"I Silicon Valley er man bare s& meget lcengere fremme pd gkosystemer, future of
entrepreneurship, startups, venture capital og alle sddan nogle ting. Det kan vi lcere af
Silicon Valley og overbringe til Danmark, som man s& kan plukke det bedste af, s& vo-
res gkosystemer derhjemmme indenfor startups og entrepreneurship kan blive bedre”
(Silicon Valley).

"Det er ligegyldigt, om det er startups, multinationalselskaber eller hospitaler, s& sker
innovationen bare hurtigere [i Israel] end i Danmark. Det er sédan noget, vi vidensover-
forer til det samlede danske gkosystem. Det er egentlig best-practice indenfor innova-
tionsmetoder, og det eftersperges i Danmark [...] den viden er global, det er agnostisk i
forhold til geografi og sektor. Det er globale best-practice metoder til at blive en global
startup s& hurtigt som muligt, som israelske startups gar” (Tel Aviv).
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| formidlerrollen er ICDK-medarbejderne involveret i formidling bé&de direkte ved for eksempel
selv at udarbejde outlooks eller workshopoplceg og indirekte ved eksempelvis at organisere og
engagere oplcegsholdere eller eksperter. | praksis er det ofte en kombination.

"Vi star selv for meget entreprenarskabsundervisning. Altsd vi har medarbejdere ansat,
som kan undervise i business-canvas-modelling og lignende. Vi hiver selvfelgelig ogsa
Silicon Valley-eksperter ind. Vi plejer at slutte forlgbet af med, at studerende pitcher
deres virksomhedsideer over for et rigtigt panel af eksperter, og der bruger vi jo vores
kontakter ud til venture capital-miljget, s& vi har rigtige venture kapitalister og eksperter
inde og bedemme grupperne til sidst. Vi treekker ogsd eksperter ind pd nogle af de
kursusgange, som vi har. S& det er et mix af, at vi selv underviser og vi trcekker samar-
bejdspartnere ind, s& de studerende far madt noget ekspertise herovre” (Silicon Val-
ley).

"Vi har en platform for SMV'er, hvordan de kommer ind p&d markedet i Indien [..] der
var det vores eget personale, som underviste, bl.a. sammen med nogle forskere og
sammen med nogle fra tilsvarende institutioner, der ogsd gdr ind for at hjcelpe folk med
at lave noget sjovt. [...] Det ger vi jo meget, men vi har maske mindre kapacitet end de
andre [ICDK-centre]. S& vi ser os selv som dem, der laver aftalerne, skaffer finansiering,
scetter tingene i gang, serger for at folk har flybilletter, og skaber rammen om det og
teenker det strategiske” (Bangalore).

43.2/ Netvcerksdanner

Netvcerksdanner-rollen relaterer til gruppeaktiviteter, der bringer akterer, som ikke pd forhadnd
samarbejder i partnerskaber, men som potentielt kunne komme til det, sammen. Sidstncevnte
aspekt er ncert forboundet med at udvcelge akterer badde i Danmark og i veertslandet, som er
relevante for hinanden (som beskrevet i afsnit 4.2. om brugertilpasning).

“Sd der tager vi Triple Helix hjemme i Danmark, altsé government, academia og indu-
stry. Og rent faktisk var vi s& early movers, at det var ferste gang, at det danske milje
pd& det her omrade var samlet. S& udover at vi formdaede at forbinde det danske milje
til det amerikanske, s& var vi en staerk medvirkende faktor til, at det danske milje blev
connected med hinanden" (Silicon Valley).

Rollen indbefatter en del opsegende arbejde med at dbne relevante dere og f& de rette men-
nesker ombord samt alt det praktiske med at arrangere og facilitere de faktiske netvcerksaktivi-
teter (f.eks. delegationer eller workshops), hvilket interviewpersonerne fremhaever som mere
tids- og kapacitetstungt, end man mdske regner med.

“For eksempel i &r har vi haft to-tre store delegationer. Vi har haft 15 danske energifor-
skere herovre pd en Power-to-X tur og der gdr flere 100 mandetimer i at arrangere et
sddant besaaq. [...] S& havde vi en Triple Helix-tur p& Carbon. Flere 100 timers planlceg-
ningsarbejde” (Silicon Valley).

“[Netveerksevents] krcever rigtig meget forarbejde. Man skal ud og lave meder i de
israelske gkosystemer med folk, man ikke nedvendigvis kender i forvejen. S& skal man
have danskerne, du ved, en hel delegation, ind og ud af busser og rundt i hele Israel.
Det er bare tidskraevende og meget logistik [...] Man skal reservere hoteller, booke bus-
ser og restauranter. Alt det traekker ud. Dialogen med 30 forskellige danske akterer, der
allesammen skal serviceres” (Tel Aviv).

43.3/ Konsulent
Konsulentrollen relaterer til indsatser mdlrettet specifikke akterers konkrete ensker, behov og ud-
fordringer i forbindelse med etablering af partnerskab eller initiativ i vcertslandet. Det kan for
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eksempel vcere en storre virksomhed, der specifikt hyrer ICDK til at finde en partner inden for en
bestemt teknologi eller til at lave en markedsanalyse eller distributersagning.

“Der kan veere en dansk virksomhed, der gerne vil undersege, hvad der rerer sig i bank-
sektoren i Israel, fordi de enten mangler talent eller nogle lesninger pd et eller andet
og vil se hvilke l@sninger, der er i Israel. Og det har ogsd en relevans” (Tel Aviv).

“Mellemstore virksomheders ad hoc-opgaver, de er i lebet af de sidste to-tre ar, blevet
lavet om til sddan, kan man sige, rammeaftaler. Har man nogle stykker, virksomheder,
som hver giver 100 timer om dret, s& har man ret hurtigt bygget en stilling op. [...] Der
kan godt vaere en del af det. Iscer med hensyn til at holde forbindelsen til delstaten ved
lige, og hjcelpe med markedsafklaringer” (Bangalore).

“De store virksomheder, de vil typisk have en mere konkret efterspergsel. Vi har nogle
gange lavet Tech scouting, hvor vi ser, om der er nogle kompetencer i Tyskland, som
en given dansk virksomhed har brug for og sé ligesom lave et forleb om det. Vi scetter
mdske nogle meder op og det kan ogsd veere med universiteterne faktisk [...] S& de
store virksomheder har, mdske, en klarere ide om, hvad vi skal tilbyde dem. Men ogsa
lidt sterre opgaver, ndr vi laver noget for dem” (Miinchen).

P& samme mdéde indtager ICDK-centrene nogle gange rollen som konsulent i forhold til speci-
fikke behov og krav fra forskellige ministerier:

Vi har ogsd lavet sédan noget policy-arbejde, hvor vi har givet inputs til formuleringen
af den danske cyber-strateqi [...] Vi har siddet pd tasterne og skrevet forslag til, hvad
der skulle i den danske strateqgi pd baggrund af de israelske erfaringer. Og sGdan noget
fylder faktisk en del, og det tager mere tid, end man lige tror” (Tel Aviv).

"Silicon Valley er en af de mest besagte destination i udenrigstjenesten for danske po-
litikere og ministre. Sidste &r havde vi 10 ministre og folketingsudvalgsbesag oveni alle
de andre delegationer. Vi havde mindst én om md&neden. N&r ministrene melder deres
ankomst, skal der afscettes mange timer og medarbejdere til at planlcegge besagene,
og det er ikke noget vi kan sige nej til. Vi er bl.a. ogsd sat i verden for at betjene dem.
Det kommer oveni” (Silicon Valley).

Der ligger ogsd i konsulentrollen at felge op pd konkrete potentialer, der viser sig i lebet af en
netveerksaktivitet, og hjcelpe sddanne lovende deltagere med at lase nogle af de sidste konkrete
udfordringer eller opgaver frem mod et partnerskab (som beskrevet i afsnit 4.2. om forlgb og
brugertilpasning). Det kan for eksempel vaere at sege en politisk tilladelse fra lokale myndighe-
der, at mediere en forhandling om en samarbejdskontrakt, eller at finde finansiering.

4.3.4/ Rollers veerdiskabelse (i samspil med forstaerkerne)

Interviewpersonerne betragter alle rollerne som potentielt veerdiskabende i sig selv, nér de bli-
ver praktiseret med tanke pé ICDK’s overordnede formal. For eksempel har centrene aktiviteter,
der primcert involverer formidlerrollen, sdsom kurser i Danmark om et lands innovationskultur og
okosystem, helt uden et besag i det pdgceldende land eller et mede med potentielle lokale
samarbejdspartnere.

Interviewpersonerne giver udtryk for, at den underliggende intention med den slags formidlings-
aktiviteter stadigveek i hej grad er at kultivere relationer og udveksling mellem landene. Nér det
lykkes, kan rendyrkede formidlingsaktiviteter - i relation til vores model om forleb med skiftende
faser - betragtes som en form for forberedelse (1. fase), der scetter deltagerne i stand til at udfere
de sidste to faser selvstcendigt. Med andre ord forbereder formidlingsaktiviteten deltagerne til
selv at kunne opsage potentielle partnere i de pagceldende lande (2. fase) og selv at kunne
lzse konkrete udfordringer ved etablering af partnerskaber (3. fase). Tilsvarende kan aktarer
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veere velbevandrede i et givet akosystem (1. fase) og gode til at lukke aftaler (3. fase), hvorfor
de primeert har brug for ICDK i netvaerksdanner-rollen til at samle potentielle partnere (2. fase).
Ligeledes kan aktiviteter i konsulentrollen primcert betragtes som statte til opfelgning pd& forud-
gdende selvsteendige aktiviteter (3. fase), for eksempel hjcelp til at initiere eller vedligeholde et
specifikt partnerskab.

Som disse eksempler illustrerer, er der i idealtypisk form et vist overlap mellem roller og faser,
men i praksis kan forberedelsesfasen eksempelvis sagtens involvere en kombination af konsu-
lent- og formidlerrollerne, eller formidler- og netvcerksdanner-rollerne. Pointen med at frem-
hceve overlappet er, at interviewmaterialet indikerer, at aktiviteter er scerligt veerdiskabende,
ndr aktiverede roller stemmer nogenlunde overens med den fase, som deltagerne befinder sig
i. N&r dette ikke er tilfceldet, kan ICDK-centrene stadigvaek udfere en aktivitet, men interview-
personerne tvivler pd graden af veerdiskabelse. For eksempel ved nogle former for konsulent-
aktiviteter, hvor de laver noget indledende eller kortsigtet arbejde (1. fase) for en enkelt virksom-
hed (f.eks. markedsanalyse eller Tech scouting), tvivler interviewpersonerne pd, om de er de
rette pd markedet til at udfere den slags opgaver og indikerer, at de foretraekker konsulentakti-
viteter rettet mod etablering og vedligeholdelse af konkrete partnerskaber (3. fase). Et andet
eksempel er, hvad mange af interviewpersonerne omtaler med ringeagt som innovationstu-
risme, hvor de arrangerer brede netvecerksaktiviteter for en gruppe af deltagere, som ikke er, eller
ikke bliver, tilstraekkeligt forberedt og afklaret til reelle partnerskaber i veertslandet (mangler 1.
fase).

"Vi har mange, der henvender sig og siger 'Vi vil gerne til Silicon Valley i en uge. Kan vi
ikke komme og mede Google, Facebook, Tesla, Apple osv., og kan vi ikke made Tim
Cook og Elon Musk og alle dem der’. Og det kommer jo ikke til at ske. Men uafhcengigt
af det, sa sperger vi: 'Hvad er formdlet med det? Hvad vil | have ud af det? Hvor vil |
hen? Hvilken impact ensker |, at vi skaber for jer?’ og sédan nogle ting. Og hvis det bare
feles som innovationsturisme, s& hopper vi af” (Silicon Valley).

Det helt generelle indtryk er, at interviewpersonerne oplever, at ICDK-centrene samlet set bidra-
ger med starst positiv effekt for deltagerne ved brugertilpassede og fondsunderstgttede aktivi-
teter, hvor alle tre roller scettes i spil i et forleb med skiftende faser.

4.4/ Outputs og effekter

Interviewpersonerne var meget ydmyge med hensyn til at tale om langsigtede effekter, bade
pd et konkret og pd et abstrakt plan, fordi de i mange tilfcelde anerkendte, at det var meget
sveert for dem reelt at kende til dem. De ansd effekter for ferst rigtigt at sld igennem mellem et
og tre ar efter aktiviteternes afslutning, hvor ICDK-centrene sjceldent havde noget med delta-
gerne at gere lcengere.

"Altsa vi forseger at skabe de leengere forlgb, hvor vi bdde starter derhjemme og sé
kommer de ud og sd felger vi op med dem derhjemme, men sd giver vi ogsd slip pd
et tidspunkt og det er typisk lcenge fer, de 6 maneder er passeret. S jeq tror, veerdien
er jo 6, 12, 24 mdneder ude mange gange, scerligt ndr det er viden. Nogle gange
endda Icengere tid, der er noget, der startede for 3, 4, 5 &r siden. Men der har vi jo ikke
et system sat op, hvor vi kan male den slags impact” (Silicon Valley).

Denne observerede ydmyghed er dog langt fra ensbetydende med, at interviewpersonerne un-
derkendte effekterne af ICDK-centrene. Tvcertimod var det generelle indtryk, at de var overbe-
viste om, at ICDK-centrenes aktiviteter var virkningsfulde og vcerdiskabende for deres deltagere.
Denne overbevisning byggede dog ikke pd et klart billede af den fulde vcerdikcede og de
havde derfor (forstdeligt nok) sveert ved at udpensle kortsigtede effekters relation til langsigtede
eller samfundsmcessige effekter. En stor del af vores spergsmdl omhandlede forskellige ni-
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veauer af virkninger og effekter af centrenes aktiviteter, men de blev ncermest konsekvent be-
svaret indirekte med detaljerede eksempler pd aktiviteter, som interviewpersonerne fandt virk-
ningsfulde. Dette er afspejlet i indholdet af denne rapport, hvor meget veegt er lagt pd karakte-
ristika ved virkningsfulde aktiviteter.

Analysen af interviewmaterialet har afdcekket, at det som minimum er vaesentligt at skelne mel-
lem tre output-kategorier og to typer af kortsigtede effekt. Det er indtrykket, at de tre output-
kategorier ideelt leder til kortsigtede effekter for deltagerne. Interviewpersonerne er dog tyde-
ligvis klar over, at outputs ikke altid leder til effekter i praksis, men det er deres indtryk, at det ofte
sker. Med andre ord omtaler interviewpersonerne de tre output-kategorier som dét, deres akti-
viteter umiddelbart kan bibringe deltagere, og de antager, at opndelse af disse vaesentligt eger
sandsynligheden for, at deltagere opndr de tilsigtede effekter pd kort sigt. Sidstnaevnte opstar
ofte (lcenge) efter at kontakten med ICDK er ophart, hvorfor den egentlige sandsynlighed for
konvertering af outputs til kortsigtede effekter i hgj grad er uvis for interviewpersonerne.

Output Effekter
Oplysning Partnerskaber, herunder
fcelles aktiviteter
Netveerk mellem akterer

. Innovation, salg og
Kapital eksport

4.4/ Oplysning

Et centralt output, der fremhceves, er, hvordan ICDK aktiviteter kan give alle typer af deres del-
tagere ny viden, som de derefter kan scette i spil. Af interviewene fremgdr det, at oplysning er
scerligt rettet mod centrenes danske deltagere og bliver betragtet som et umiddelbart output,
da formdalet med oplysningen er at kicede deltagerne pa til at generere mere konkrete effekter
pd kort og lcengere sigt. Det kan for eksempel bestd i at give forskere og virksomheder nye ideer
eller inspiration, der pd sigt kan lede til en ny finansierings- eller investeringsansagning, til infor-
mation om det lokale gkosystem eller marked, til et overblik over potentielle partnerskabsmulig-
heder eller indgange til markedet i det padgceldende land. Oplysning kan ogsdé bestd i at infor-
mere og inspirere danske ministerier eller andre offentlige institutioner sGsom universiteterne pd&
baggrund af innovationstrends og -strategier i veertslandet. Med andre ord bliver oplysning ikke
italesat som et endemdl i sig selv (f.eks. dannelse), men som et vigtigt middel frem mod andre
effekter pd kort og lcengere sigt. Dette ligger i trdd med ovenstdende beskrivelse af formidlings-
aktiviteter som vcerende en forberedelse forud for netvcerksdannelse, hvor sidstncevnte poten-
tielt kan foregd efter, aktiviteten hos ICDK er afsluttet. Delegationsbeseg kan ogsd lede til, at
deltagere f&r ny viden og inspiration.

"Fordi metoderne er anderledes, ligegyldigt om det er en startup eller multinationalt
selskab eller hospitalerne, sa sker innovationen hurtigere end i Danmark. Og det er s@-
dan noget, vi praver at vidensoverfere til det samlede danske akosystem” (Tel Aviv).

"Der er ogsd enorm veerdi i at inspirere nogle meget tidligt-stadie startups eller stude-
rende, der arbejder med startup, og preve at vise dem, at de godt kan teenke pd& noget
andet end Stockholm, London eller Berlin, men at det godt kunne vcere, at de kunne
skabe forretningsmodellen til at skabe enorm meget impact ved at kigge pd Indien”
(Bangalore).

"Hvis vi skal snakke om impact, hvis vi har haft en stakeholder fra Danmark med her-
ovre, som gdr hjem efterfelgende og med inspiration herfra laver noget systemimple-
mentering i Danmark. S& synes jeg, at vi har haft impact” (Silicon Valley).
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Udfordringen er selvfelgelig, at det er svcert at ansld, i hvilket omfang konverteringen fra oplys-
ning til effekter pd kort og lang sigt faktisk sker. Flere interviewpersoner vurderer, at effekten af
centrenes formidlingsmateriale er mindre, jo mere generelt orienteret det er, for eksempel out-
looks og blogindlceg, og mere virkningsfuldt jo mere aktivt det bliver inddraget i en forbere-
dende fase af en aktivitet.

442/ Netvcerk og partnerskaber mellem akterer

Flere interviewpersoner fremhcever netvcerk og partnerskaber som henholdsvis vigtige umid-
delbare outputs og vigtige kortsigtede effekter for alle deres typer af deltagere. ICDK introduce-
rer sine brugere for lokale samarbejdspartnere med henblik pd at skabe netveerk, som pd sigt
kan lede til egentlige partnerskaber med fcelles aktiviteter. Centrenes netvaerksaktiviteter be-
skrives som gode til at skabe en initial forbindelse, interesse og kemi mellem danske deltagere
og lokale samarbejdspartnere, men interviewpersonerne betoner, at der ofte skal en hel del
mere til, for et uforpligtende netveaerk konverteres til formelle, beeredygtige partnerskaber. Denne
erkendelse afspejler flere af centrenes prioritering af opfelgning med de mest lovende delta-
gere netop for at hjcelpe dem endnu tcettere pd et partnerskab, inden de slipper dem (se afsnit
4.2). Alligevel beskriver mange interviewpersoner, at de kun nogle gange ndr at opleve, hvorvidt
og hvordan partnerskaberne faktisk konsolideres p& den lange bane.

"Starten er at & folk til at medes, for eksempel, en inspirationstur rundt i hele gkosyste-
met. Sa finder man nogle snitflader for samarbejde, hvor man kan zoome ind og lave
et eller andet opfelgende [..] For det er det, der bidrager med noget, det er der, der
kommer konkrete resultater. Netvaerksevents er tunge... Danskerne bliver introduceret
til nogle virksomheder - nogle indledende megder - hvor man aldrig rigtig kommer i
gang med at snakke konkret samarbejde” (Tel Aviv).

“Nar vi kerer innovationscamps med 6-8 virksomheder og sammenscetter program-
met, er det helt klare formdl, at der ligger nogle potentielle partnerskaber [...] Hvis vi
ikke lige nedvendigvis rammer plet, og det ikke bliver et partnerskab, sa far de i hvert
fald noget feedback med derfra, som ger, at de ved hvad de skal forbedre i deres pitch
eller sage efter i forhold til fremtidige partnere. De kommer ikke kun for at f& en pd&
opleveren og blive klogere pd, hvor de selv stdr [...] Et af vores succeskriterier er, at de
foler, at de har fdet faciliteret en dialog med nogen, som kunne betragtes som poten-
tiel partnere eller noget feedback som ger, at vi bliver klogere pd, hvad det er for nogle
potentielle partnere vi skal sage for dem fremadrettet” (Minchen).

“Vi seger meget at skabe beeredygtige samarbejder mellem de miljger, gkosystemer,
vi har i Silicon Valley og pd vestkysten med de danske vidensinstitutioner, GTS og alle
miljgerne derhjemme. [...] hvad emnerne er simpelthen underordnet s& lcenge det le-
verer pd en regerings strategi eller en HQ prioritet. Vi sager at skabe varige samarbej-
der mellem miligerne her og derhjemme [..] Vi har mange startups her og de rigtig
gode har endt med og finde partnere, samarbejdspartnere og videnspartnere [...]" (Si-
licon Valley).

“Alts@ vi har taenkt, at vi har skabt succes, ndr workshops bidrager til mere end bare
selve afholdelsen af workshoppen. Det er nogle langsigtede strategiske partnerskaber.
Altsé ndr forskere fra et dansk universitet laver en konkret aftale med et israelsk univer-
sitet, og laver samfundsimplikationer senere. Alts& konkrete outputs, for eksempel, sen-
der en fcelles Horizon ansagning. Det har vi ogs& nogle, der har gjort pd baggrund af
de workshops, vi har faciliteret” (Tel Aviv)

"Vi havde en matchmaking workshop, [...] hvor halvandet ar efter var der en forsker
som skrev til mig lidt ud af det bld, at han var med pd den der workshop vi holdte og
her halvandet dr efter, havde han fadet en keempe stor EU-bevilling, fordi han havde
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medtes med nogen, som havde introduceret ham til nogen andre og sé& havde de gdet
ind i ansegningen og sendt den ind og f&et den evalueret osv.” (Mdnchen).

Det er imidlertid ikke kun mellem danske deltagere og lokale samarbejdspartnere, at centrenes
aktiviteter skaber netvcerk. Vaesentligt er det, at netveerk ogsd kan opstd internt mellem delta-
gerne. P& den méde medvirker ICDK ikke alene til at skabe netveerk pd tvecers af landegreenser,
men ogsd mellem forskellige aktaerer i det danske okosystem.

"Vi har oplevet det mange gange, hvor danskere pd& den sidste dag til debriefing [af
en delegation] siger, at det er utroligt, vi skal rejse 9.000 km veek for at lcere hinanden
at kende. Den scetning har jeg hert mange gange. S& vi skaber, stimulerer og styrker
netveerksforbindelser i Danmark, alene ved det. Og s&dan er det: hvis man spiser og
rejser sammen, sd bliver man forbundet med hinanden p& en langt mere intens mdde,
end hvis man bare sidder i et zoommegde og sender mails til hinanden, s& er man di-
stanceret til hinanden. S& vi gdr ind og skaber gode og intime relationer” (Silicon Val-
ley).

”[...] der hvor vi har skabt starst vaerdi, har veeret i de projekter, hvor forskellige typer af
akterer har vaeret med. Hvor vi har kombineret hospitaler, forskere og virksomheder
f.eks., sddan en Triple Helix-struktur p& tveers af det danske akosystem. [...] | evaluerin-
ger fra de folk, som har vceret med, skriver de, at en stor vaerdi selvfelgelig har veeret
at blive introduceret til det israelske gkosystem, men ogsd at f& synliggjort, at man som
forsker faktisk har en indvirkning pd, hvad der sker pa hospitalerne, og en indsigt i den
der kommercielle dagsorden, som de jo ikke mader i deres egen verden, ndr de sidder
pd universitetet i Danmark. S& det har skabt stor veerditilfersel, hvor man ligesom far
skabt lidt et gkosystem i Danmark pd tvaers af nogle institutionelle strukturer” (Tel Aviv).

“Nogle af de danske akterer havde ogsd en dialog mellem hinanden, og det er ogsa
en fin effekt [...] Og det er jo ikke nedvendigvis noget vi spotter eller noget vi selv gar
efter, men det viser maske lidt, de der andre ting, der kan komme ud af det [netveerks-
arrangementer]” (Minchen).

Derudover blev det ogsd fremhcevet, at ICDK's aktiviteter ikke alene skaber nye netvcerk for de
deltagere, der benytter sig af centrets aktiviteter. Centrene meder samtidig nye lokale samar-
bejdspartnere og udvider dermed sit eget netvaerk, som senere kan indgd i nye aktiviteter. Med
andre ord kan disse nye lokale partnere udgere en del af forudscetningsrammen for centrets
kommende forlgb og aktiviteter.

"Hvis vi tager [eksempler p& store danske virksomheder] med i byen, betyder [det]
0gsd oftest, at vi er i stand til dbne dare i et tysk skosystem, som vi ellers mdaske ikke
ville veere i stand til at &bne selv. Og det kan vi ogsd bruge i andre sammenhcenge,
sat i system. Sd& jeqg synes ikke, det ene er jo ikke mere veerdifuldt end det andet, og det
er heller ikke lige praecis samme formal” (Minchen).

4,43/ Kapital
En rcekke interviewpersoner pdpegede desuden, at en del af ICDK's vcerdiskabelse bestdr i at

sikre investeringer, enten som et direkte output af konkrete aktiviteter eller som effekt pd kort
eller lcengere sigt som felge af f.eks. netvaerksdannelse. Dette var relevant for bade virksomhe-
der og forskere, der enten segte kommercialisering eller forskningsmidler ICDK dedikerer blandt
andet aktiviteter til at hjcelpe danske startups med at sikre investeringer ved at give dem mulig-
hed for at pitche for mulige investorer, hvilket har skabt investeringer.

"En del far penge med hjem herfra. Enten gennem os eller gennem nogle af dem, som
vi har introduceret dem for, som de sé selv har rakt ud til osv. S& det svinger. P& en uges
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besag er det mdske en dag eller halvanden, de bruger pd det. Nogen af dem efter-
sperger s& specifikt adgang til venture capital, sé laver vi skreeddersyede searches og
matching for dem. Men det ligger separat, det er sédan meget individuelt” (Silicon Val-
ley).

"Altsé det ger det jo implicit eller indirekte, fordi altsé flere af de events, som vi laver p&
ICDK, hvor vi fra tid til anden eksempelvis pitcher danske startups over for VC [venture
capital] fonde her i Sydtyskland. Jamen, vi har jo set, at flere af de VC-fonde s& gérind
og laver investeringer i Danmark pd baggrund af det. Det er vi heldigvis lykkedes med
et par gange. S& vi kan godt se, at det har et formal” (Munchen).

Desuden pdapeger flere, hvordan forskningssamarbejder, som har faet kontakt gennem ICDK,
soger og far bevilliget funding til fcelles forskningsprojekter.

” Nogle gange kan vi vcere heldige, at en forsker, for eksempel, indsender en anseg-
ning til Horizon med en partner, vi har introduceret vedkommende for, og de far en
bevilling p& [antal] millioner euro. S& sender vi den information hjem og erklcerer det
som en succes og bevis pd, at vi har skabt veerdi. Det netvcerk vi skaber, det er det, der
er veerdien tit. Den mdler man ikke pd. [...] Det vi som innovationscenter skaber hoved-
sageligt er forhold. Vi er matchmakers, vi skaber netvcerk og opbygger forhold. Det er
grundlaget for, at man pd sigt kan skabe monetcere veerdier selvfalgelig” (Tel Aviv).

"Jeg ved, vi har gjort det. Jeg ved ogsd, det er lykkedes [innovationsattaché] et par
gange faktisk at skabe dansk-tyske-partnerskaber, hvor der er segt om funding, hvor
man har vundet og fdet funding. S& det kan vi faktisk ogsa levere pd. Men det er ikke
en kerneydelse som sadan” (Minchen).

Derudover er ICDK ifglge nogle af interviewene ogsd med til at sikre investeringer i Danmark,
enten indirekte ved at bistd Invest in Denmark i deres arbejde eller mere direkte som tilfceldet er
i Tel Aviv, hvor der ikke ligger et scerskilt Trade Council eller Invest in Denmark. Derfor varetager
ICDK i Tel Aviv ogsd disse typer af opgaver, herunder at hente investeringer til Danmark.

"Det har et formdl, ndr vi praesenterer klyngerne. Lad os tage udgangspunkt i [navn p&
klyngel. Det er en stcerk, staerk klynge i Danmark, hvor vi har nogle enestdende kom-
petencer. Det har tyskerne fdet gje pd, og for at veere sikre pd, at man er tcet pd det
vidensmilje i Danmark, s& placerer nogle tyske corporates en satellit i Danmark p&
[emne-]lomradet for at tappe ind i det danske skosystem. S& der er helt klart en sam-
menhceng, en rigtig god synergi mellem det ICDK laver og det IDK laver. Pd visse af de
aktiviteter vi laver. S& det er ikke fordi, ICDK’erne direkte skaber investeringer i Dan-
mark, men indirekte. Fordi vi er med til at fede fortcellingen og de kompetencer ind i
den dialog, som vores folk fra ICDK-siden har med de tyske corporates” (Munchen).

Investeringer i Danmark kan ogsd bestd i at tiltraekke talent fra stcerke miljger, evt. ved at scette
virksomheder og reprcesentanter fra universiteter sammen.

"Vi scetter nogle mader op, ogsd med universiteterne. F.eks. en dansk virksomhed, for
nogle ar siden, ville tcettere pd de tyske ingenigrstuderende. De mente der var noget
viden omkring produktion og produktionsteknologi, son man havde hernede, som var
i en anden klasse eller kunne noget andet end de danske ingeniarstuderende. S& hvor-
dan skulle man ligesom gere det? Hvem skal man snakke med pd universiteterne? Er
der nogen, der i forvejen leverer sédan en service? Det hjalp vi dem med og det endte
med, at der kom nogle tyske ph.d.-studerende til den danske virksomhed. S& de store
virksomheder har ofte en ret klar ide om, hvad vi skal tilbyde dem, men det kan ogsa
veere lidt sterre opgaver” (Minchen).
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4.4.4/ Innovation, salg og eksport

Interviewpersonerne indikerer, at et afgerende aspekt blandt mange af deres deltagere er, at
udvikling og innovation bliver rentabelt eller profitabelt pd kort eller lcengere sigt. Dette gjaldt
scerligt for virksomhedernes motivation til at deltage i aktiviteter og indgd i partnerskaber, men
ogsa for forskere interesseret i industrisamarbejde eller kommercialisering af forskning. | det hele
taget blev det Iebende indikeret i interviewene - eksplicit og implicit - at et fremtidigt potentiale
for salg og eksport i mange henseender er en vigtig betingelse eller motivation for den udvikling
og innovation, som deltagerne sager hjcelp til at opnd igennem ICDK. Med hensyn til dette var
interviewpersonerne meget bevidste om skellet til Trade Council, men mange af deres arqu-
menter og succeshistorier var koblet op p& markedsmuligheder i veertslandet, kommercialise-
ring, investeringer, profitable ivcerkscettere og at ICDK sender mange modnede deltagere vi-
dere til Trade Council for reel eksportfremme og -rédgivning.

"Tidligere undersggelser viser, at de missioner, hvor du bade har et Trade Council og
et innovationscenter, der styrkes eksporten vaesentligt, ved at du bade har innovations-
og eksportfokusset under samme tag. Der er synergi mellem de forskellige sgjler, som
vi arbejder i” (Silicon Valley).

"Et andet interessant karakteristika er, at der er omkring 500 multinationale virksomhe-
der, der har valgt at placere R&D i Israel. Og mange af dem er globale virksomheder
med stor andel pd de amerikanske markeder. Og det betyder, at Israel kan vcere en
bro til det amerikanske marked, et "short-cut” om man vil. Og alt det der, det er sddan
noget, vi prever at tappe ind i og engagere danske virksomheder og forskere i" (Tel
Aviv).

Det generelle indtryk er imidlertid, at ICDK-centrene er bevidste om, at de er scerligt vcerdiska-
bende, ndr de engagerer deltagere pd et tidligt stadie, hvor de stadig er i gang med at udvikle
og tilpasse deres produkt, processer eller organisation med henblik pd at blive 'ready-to-market’
eller ready-to-eksport’. Interviewpersonerne oplever, at ICDK gennem netvaerksdannelse, op-
lysning og kapitalrejsning kan hjcelpe deltagere med sddan en modningsproces.

"Med mindre man har udviklet sit produkt og teknologi eller driver forskning der har
fokus pé udfordringer i udviklingslande eller emerging economies, s& skal der en del
lokal adoptering til. Der er ogs& noget med et price point og ting og sager. Der bliver
ofte efterspurgt herude fra indisk side, det er... det ser rigtig godt ud pd powerpoint eller
i det der lab eller demonstration eller what ever... Men vi har brug for at se det virke
herude” (Bangalore).

"De har virkelig brug for det [ICDK’s hjcelp]. En typisk dansk startup, for eksempel, en
spin-off fra [universitetsnavne]. To techs [forskere] der har samarbejdet elsker deres
teknologi. De fortceller passioneret omkring teknologien. Vi sidder som rddgivere og
tcenker, “hvorndr begynder i at tale om, hvordan i tjiener penge pd den dims?”. | 80%
af tilfeeldene kommer de ikke til det. Det er en markant forskel til israelske ivcerkscettere.
Det er dét ferste de taler om: hvordan far jeg det ud p&d markedet, s& den ferste million
kan tjenes pd 4 mdneder? Det er dét mindset vi simpelthen skal eksponere dem for.
Hvis en israelsk startup arbejder pd det samme, er de generelt bare hurtigere p& mar-
kedet, og s& der den danske” (Tel Aviv).

Interviewpersonerne omtaler ikke salg og eksport som et direkte formdl med eller output af deres
aktiviteter, men som en potentiel kort- eller langsigtet effekt af succesfuld innovation i bred for-
stand. | det hele taget virker det pd interviewpersonerne til, at Trade Council og ICDK i store trcek
har arbejdet sig frem til en pragmatisk arbejdsfordeling, hvor de i mange tilfcelde kan supplere
hinanden til gavn for innovation, salg og eksport.
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5.0 Interventionslogikken:
Sammenholdning af analyseresultaterne
med nuvcerende effektkaede for ICDK

P& baggrund af denne analyse er spergsmalet, hvordan vores empiriske fund relaterer sig til den
oprindelige effektkaede, der var skitseret for ICDK som en del af projektopleegget. Nedensta-
ende effektkaede (Figur 2) illustrerer den oprindelige interventionslogik for, hvordan ICDK for-
ventes at skabe resultater og effekter for virksomheder, vidensinstitutioner og samfundet gene-
relt. Effektkceden beskriver input i form af finansiering, medarbejdere oq infrastruktur. ICDK-cen-
trene udvikler og gennemfarer en raekke aktiviteter pd baggrund af disse inputs med henblik pa
at skabe en raekke outputs og resultater, som derefter skal bidrage til effekter bdde pd kort sigt
og lcengere sigt. | ncervcerende afsnit sammmenholder vi den eksisterende interventionslogik i
effektkaeden med de empiriske indsigter, som er kommet ud af analysen.

5.1/ Input versus forudscetninger

Farste del af den empiriske model er 'forudscetninger’, som ger det muligt for centrene at udfere
deres aktiviteter og opfylde deres formdl med hensyn til at styrke samarbejdsrelationer og at
fremme innovation og adgang til viden, markeder og finansiering. Generelt genfinder analysen
nogle af de inputs, som ogsd er angivet i effektkaeden (Figur 2). Interviewpersonerne fremhcever
f.eks. medarbejdernes kompetencer, som iscer omfatter ekspertise inden for de omréder, som
centrene arbejder med, samt opbygning af viden med hensyn til netvcerksrelationer.

Grundbevillinger er naturligvis et nedvendigt input, men det blev ikke omtalt direkte i inter-
viewene. Til gengceld blev yderligere fonds- og puljemidler fremhcevet som vigtige for centre-
nes aktiviteter, fordi de &bner op for strategiske satsninger og for at arbejde mere dedikeret med
forleb og brugertilpasning. Hiemtagelsen af fonds- og puljemidler blev ogsé opfattet som vigtigt,
da det giver mulighed for at udvikle nye aktiviteter eller at styrke centrenes indsats inden for nye
eller eksisterende omrdder. Den oprindelige effektkcede placerer fonds- og puljemidler som et
(variabelt) input, hvilket giver mening, fordi de muligger aktiviteter. Fordi interviewpersonerne s&
entydigt betoner, at fonds- og puljemidler kraever en stor og aktiv indsats at opnd og kan styrke
aktiviteter, foresldr vi dog i stedet at se dem som forstcerkere.

Derudover fremhcever interviewpersonerne to supplerende forudscetninger, der ikke figurerer i
effektkceden. For det ferste betoner de, at centrenes danske og lokale netvcerk er det, der fun-
damentalt muligger langt de fleste af deres aktiviteter og i sidste ende medbvirker til at skabe
veerdi for centrenes deltagere. For det andet fremhcever de den lokale kontekst som en vce-
sentlig faktor. Selvom interviewpersonerne taler om deres arbejde og udfordringer med at skabe
netvcerk pd en ensartet mdde, ncevner de en raekke karakteristika ved de lokale kontekster, som
har betydning for, hvordan der kan skabes veerdi. Forskellene kan blandt andet vcere kultur,
specifikke strukturelle udfordringer, og markedsmuligheder. Da netvcerk og den lokale kontekst
snarere udger lokale forudscetninger end et input fra ministeriel side, har vi i vores empiriske
model valgt at kalde dette for 'forudscetninger’ frem for inputs.

5.2/ Forstcerkere

| analysen har vi identificeret et nyt niveau bestdende af tre forstaerkere, som styrker vcerdiska-
belsen af centrenes aktiviteter. De tre forstcerkere udgeres af fonds- og puljemidler, lcengereva-
rende forlgb og brugertilpasning af aktiviteter. | relation til interventionslogikken har disse for-
stcerkere det til fcelles med inputs, at de er med til at skabe betingelserne for aktiviteterne og
deres potentielle effekter. Imidlertid adskiller forstcerkere sig delvist fra inputs ved at afspejle en
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mere aktiv og strategisk indsats fra ICDK-centrenes side. Som et supplement til effektkaeden (Fi-
gur 2) foresldr vi derfor at indtcenke forstcerkere som et ekstra praksisncert niveau, der fremhce-
ver, hvordan tilrettelaeggelsen af aktiviteter kan ege de vaerdiskabende virkninger af centrenes
aktiviteter (Figur 1).

Fonds- og puljemidler afspejler i hej grad et fokus pd strategiske omrdder og scetter ofte cen-
trene i stand til at arbejde ekstra aktivt med de to @vrige forstcerkere. Forstcerkerne forlgb og
brugertilpasning relaterer sig til fremgangsmdaden og hvordan aktiviteterne tilrettelcegges. Ho-
vedpointen bag lcengerevarende forlgb er, at aktiviteterne kan ses i forhold til tre faser - forbe-
redelse, netvcerksdannelse og opfelgning - og at det kan have stor betydning for aktiviteternes
virkning, hvorvidt centrene engagerer sig med deltagerne over alle tre faser. Med andre ord var
det interviewpersonernes klare indtryk, at den positive veerdiskabelse var sterst, nér ICDK forbe-
redte sine deltagere forud for en netvaerksdelegation, for eksempel gennem information om
den lokale kontekst, og efterfelgende fulgte op for at sikre, at ny viden, ideer og kontakter fik
mulighed for at udvikle sig. Brugertilpasning handler om at indgd i intensive forlab, hvor aktivi-
teterne madirettes specifikke akterer eller strateqgisk udvalgte fagomrdader, og hvor deltagerne
specifikt udveelges til aktiviteterne, typisk i forhold til deres engagement og ambitioner samt in-
teresse i at forberede siq til forlgbet.

5.3/ Aktiviteter versus roller

Effektkaeden (Figur 2) rummer tre kategorier angdende centrenes aktiviteter: 1) betalingsydelser
inden for radgivning, partnersagning, konceptudvikling, m.m.; 2) videnspredning, matchmaking
og netveerksdannelse; og 3) og samarbejdsprojekter, partnerskaber og platforme.

| forhold til den ferste kategori af aktiviteter fremhcever interviewpersonerne det ikke som veer-
diskabende i sig selv, om en ydelse er betalingsbelagt eller ej. Enkelte ncevner dog, at et rimeligt
gebyr kan bidrage til at frasortere nogle uafklarede deltagere og til en vis grad kan indikere,
hvor engagerede deltagere er i et forlob med et ICDK-center. Desuden er der ikke nedvendigvis
bestemte typer af aktiviteter, som er betalingsbelagte. Derimod lader det i praksis til at g& pd
tveers af forskellige aktiviteter pd forskellige stadier.

Den anden kategori af aktiviteter (videnspredning, matchmaking og netvcerksdannelse) deek-
ker over en meget bred - eller mdske den fulde - vifte af centrenes aktiviteter inden for formid-
ling, netvcerksdannelse og konsulentaktiviteter. Man kunne eventuelt forestille sig en opdeling,
hvor den ferste kategori med betalingsydelser primecert er tiltcenkt at vedrere interaktion med
enkelte kunder, mens den anden kategori vedrarer samspil med sterre grupper, der betaler min-
dre. Denne opdeling fremgdr dog ikke tydeligt, hverken af effektkceden eller interviewmateria-
let.

Den tredje kategori (samarbejdsprojekter, partnerskaber og platforme) omtales af interviewper-
sonerne som vigtig, men primeert som resultat af fonds- og puljemidler, hvor centrene fér mulig-
hed for at lave strategiske tilpasninger eller nye satsninger og forstcerke deres aktiviteter. Det
kunne tendere mod, at denne aktivitetskateqgori i realiteten forseger at indfange det samme,
som vi beskriver som forstcerkeren fonds- og puljemidler frem for en scerskilt aktivitetstype i sig
selv.

| forhold til interviewmaterialet er det, der differentierer aktivitetstyper, ikke i scerlig grad, hvorvidt
de er betalingsbelagte eller understettede af fonds- og puljemidler, men i hgjere grad hvilken
rolle eller roller en given aktivitet afkrcever, at ICDK indtager i forskellige faser. Vi har identificeret
tre idealtypiske roller, som ICDK indtager, i interviewmaterialet: 1) formidler, 2) netvaerksdanner
og 3) konsulent. Som beskrevet i afsnit 4.3 finder vi, at en vurdering af hvilke roller (og forstcer-
kere) der aktiveres hvordan og hvorndr, kan give et mere preecist signalement af konkrete akti-
viteter - og potentielt af ICDK’s samlede opgaveportefeljer.
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5.4/ Outputs versus effekter

| den oprindelige effektkcede (Figur 2) bestdr outputs af tre kategorier: 1) bedre adgang til uden-
landske kompetencer, partnere, markeder og finansieringsmuligheder; 2) ny viden, idéer, kon-
takter, samarbejder, aftaler og partnerskaber; 3) eget international synlighed og tiltreeknings-
evne.

Outputtene i den oprindelige effektkcede stemmer godt overens med interviewmaterialet, men
virker til at veere formuleret med et hovedfokus pd bredde outputs, der potentielt kommer
mange virksomheder til gode. | modscetning fremhcever interviewpersonerne individuelle out-
puts, der i ferste omgang kommer den enkelte deltagere til gode, men som selvfelgelig ogsa
kan komme det danske gkosystem som helhed til gode. Dermed kunne det vcere en fordel, at
effektkceden skelner mellem outputs, som potentielt kan gavne alle virksomheder, og outputs,
som er rettet mod de specifikke virksomheder, der er involveret. Det kunne for eksempel opnds
ved at skelne mellem ny viden og kontakter:

- adgang til udenlandske kompetencer, partnere, markeder og finansieringsmuligheder
- nyviden, idéer, og international synlighed
- kontakter, samarbejder, aftaler og partnerskaber

Som ncevnt i analysen oven for har centrene begrcenset viden om de reelle effekter af deres
aktiviteter. Derfor bygger forslag til kort- og langsigtede effekter p& vores opfattelse af interven-
tionslogikken, hvor centrenes outputs bidrager til effekter ved at fere til nye eller eggede innova-
tionsaktiviteter igennem optag og brug af ny viden, nye samarbejder eller ggede investeringer.
@get eksport kan dog ogsd veere en effekt pd kort sigt, hvis en kontakt ikke kun ferer til et inno-
vationssamarbejde, men ogsda til salgsaftaler eller lignende.

Figur 2: Nuvcerende effektkcede for Innovation Centre Denmark

Finansiering Medarbejdere | centrene Feelles og lokal infrastrulktur,
(driftsbevilling og andre samt UFS og UM ("HG") understettende programmer
bevillinger, salgsindtcegter) og virkemidler
11l

Altiviteter

Backoffice-, outreach- og markedsferingsaktiviteter, som bl.a. understetter:

Betalingsydelser inden for Videnspredning, Samarbejdsprojekter,
r&dgivning, partnersegning, matchmaking og partnerskaber og platforme,
konceptudvikling mm. netvaerksdannelse som ICDK selv leder eller

(delegationsrejser, deltager i
workshops, beseg mv.)
111

Virksomheder, videninstitutioner, fonde og myndigheder ("Triple Helix") keber ydelser og
deltager i aktiviteter, hvorved de bl.a. opndr:

Bedre adgang til Ny viden, idéer, kontakter, @get international synlighed
udenlandske kompetencer, samarbejder, aftaler og ogtiltraekningsevne
partnere, markeder og partnerskaber, herunder
finansieringsmuligheder deltagelse i FoU-ansagninger
11l
Effekter pd kort sigt

Mere hejteknologisk og @get deltagelse i Tiltreekning af udenlandsk

vaerdifuld ekspaort internationait talent og investeringer

vidensamarbejde og globale
weerdikoeder

11l
Effekter pa lang sigt

@get innovationskapacitet @get produktivitet, @get internationalt FolU-
konkurrenceevne og samarbejde
indtjening
11l
Samfundsrmasssige mdal
Internationalisering og Gren omstilling og l@sning af Hejnelse af Danmark som
fornyelse af erhvervsliv og andre samfundsudfordringer international forsknings- og

videninstitutioner teknologination
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6.0 Forslag til kvalitativ evaluering

Interviewpersonerne gav udtryk for, at deres indsigt i hvilke konkrete virkninger, deres aktiviteter
har, i nogen grad er tilfceldig og anekdotisk, hvilket bekrcefter vigtigheden af et af formdlene
med denne rapport, nemlig at fremscette en rcekke forslag til, hvordan man kan indsamle syste-
matisk information til at dokumentere og evaluere pd virkningen af ICDK's forskellige aktiviteter.
| dette afsluttende afsnit vil vi derfor med afscet i analysen af interviewene fremscette en rcekke
forslag til, hvordan det potentielt kan geres fremadrettet.

De indikatorer til at vurdere effekten af aktiviteter, som vi prcesenterer i dette afsnit, kan opdeles
i to typer. Den farste type af indikatorer handler om at mdle pé de betingelser og forstcerkere,
som interviewpersonerne fremhcever som vcerende forbundet med vcerdiskabende virkninger.
Den anden type af indikatorer er mere direkte fokuseret pd at mdle selve virkningen af ICDK’s
aktiviteter. Fcelles for de to typer af indikatorer er, at de forseger at opscette kvalitative mal, der
kan indfange den veerdiskabelse, der ofte er indirekte eller vanskelig at observere, som felge af
centrenes aktiviteter.

6.1/ Processuelle indikatorer pd veerdiskabelse
Generelt fremhcever interviewpersonerne, at de tre forstcerkere er scerlige katalysatorer for at

skabe vecerdi for den danske innovation. De er derfor oplagte, om end indirekte, parametre at
indsamle data pd med henblik p& at dokumentere og evaluere innovationscentrene.

For det ferste fremhcever de forlab som forstcerker af, at de p& den lange bane kan medvirke til
at skabe veerdi. Forberedelse og opfelgning kunne registreres sammen med enkelte karakteri-
stika om aktiviteten. Af analysen ovenfor fremgdr ogsd fonds- og puljemidler som en vigtig fak-
tor for centrenes prcestation, da det giver muligheder for at styrke deres aktiviteter og for at lave
nye satsninger, hvilket ogsd kunne registreres.

Dertil er det ogsd relevant, hvorvidt brugeren har veeret engageret til forlebet og hvorvidt der
har vceret en teet kontakt med ICDK under forlgbet.

“Man kan jo male pd om de committer ressourcer og penge. Betaler de for vores ydel-
ser, eller betaler de nogle andre for ydelser, eller investerer de i det, det md& vcere en
eller anden indikator pd om det mdske bliver til noget. [..] hvis de ligesom selv har
veeret villige til at betale for noget af det, s& synes jeg det er en indikator, meget tidlig
indikator” (Bangalore).

Derudover har centrene fremhcevet, at det er vigtigt, at aktiviteterne er brugertilpassede. For at
f& belyst hvordan og i hvilken udstrcekning centrene aktivt arbejder med forstcerkerne, som vi
ved er veerdiskabende, foresldr vi at indsamle data pd indikatorer praesenteret i Tabel 2.
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Tabel 2. Forslag til processuelle indikatorer

Fase i forlebet Indikator
Forberedelse Hvordan har | rekrutteret deltagere mairettet?

Hvordan har | forberedt deltagerne forud for aktiviteten?

Antal og type af deltagere fordelt pd de forskellige faser af et forlab: for-
beredelse, netvcerksdannelse, opfelgning

Netveerksaktivi- | Hvordan er aktiviteten tilpasset deltagerne?

teter

Opfaelgning Hvordan har | fulgt op med deltagerne efter en netvcerksaktivitet?
Brugere som har deltaget i et samlet forleb (formidling, netvecerk, opfelg-
ning)

Fonds- og pul- Antal bevillinger og sterrelse

jemidler

Fcelles for disse indikatorer er, at deres datagrundlag i vid udstreekning kan indhentes hos cen-
trene selv, da de vil vecere i stand til at indberette, i hvilken grad en aktivitet har veeret brugertil-
passet, om de har udfert et forleb med deres deltagere, og om de har hentet fonds- og pulje-
midler. Data ville kunne indsamles af centrene dels ved at registrere deltagere i aktiviteter og
dels ved udfylde et kort spergeskema efter hver aktivitet. Formdlet skulle vcere at identificere,
hvilke roller og forstcerkere der aktiveres hvordan og hvorndr i forlebet. Graden af kontakt samt
engagement kunne defineres med udgangspunkt i eksisterende indikatorer for mdling af excel-
lence i klynger (se f.eks. Hagenauer et al,, 2011).

6.2/ Direkte maling af effekter

Foruden at kigge pd& de processuelle indikationer, som ifelge interviewpersonerne styrker ICDK’s
veerdiskabelse, kan centrene ogsd fremadrettet indsamle information om effekterne af deres
aktiviteter blandt deres deltagere. Dette kan vcere fokuseret pd deltagere, der har indgdet i et
lcengerevarende forlgb hos ICDK, men gerne pd tvcers af alle deltagere. | modscetning til de
eksisterende tilfredshedsundersagelser blandt betalende kunder, som ICDK p& nuvcerende tids-
punkt foretager umiddelbart efter, at kunderne har deltaget i en aktivitet, er det vores anbefaling
at foretage en systematisk dataindsamling veesentligt lcengere tid efter, at en aktivitet er afholdt.
Deltagerne har dermed tid til at bearbejde, optage, og omscette inputtene fra deres kontakt
med ICDK, hvilket kan give indsigt i, hvad de rent faktisk har brugt det til og dermed hvilken
veerdi, innovationscentret har medvirket til at skabe. Konkret bliver det fremhcevet i inter-
viewene, at det stadie af innovation, som ICDK beskceftiger sig med, muligvis ferst affeder ef-
fekter flere mdneder eller &r ude i fremtiden. Derfor ber en sddan opfelgende indsamling af data
ske tidligst 6-12 mdneder efter endt aktivitet med henblik p& at indfange effekter, selvom disse
stadigveaek vil veere i kategorien kortsigtede. @nsker man at indfange effekter pd Icengere sigt,
er det vores anbefaling at foretage dataindsamlingen endnu senere.

"Vi sgger at skabe en innovations-impact, en entreprenarskabs-impact, en videns-im-
pact, men for reelt at mdle det og for at kunne have noget mere og andet end et tal
sA ber vi jo reelt felge kunderne lcengere, efter 6 og 12 mdéneder interviewe kunderne
og f& noget at vide om alt det, vi lavede. Hvor er | henne i dag? Hvad har det skabt for
jer? Er I kommet videre? [...] S& jeq tror veerdien ofte er 6, 12, 24 mdneder ude mange
gange, ndr det er viden, nogle gange endda lcengere tid, der er noget der startede for
3, 4, 5 &r siden” (Silicon Valley).

Optimalt skal indikatorerne kunne afdcekke bdde kortsigtede og langsigtede effekter, men
samtidig ogsd indfange de forskellige typer af effekter, som innovationscentrene medvirker til
at skabe. Der ma eksempelvis forventes at vaere en forskel i de konkrete effekter afhcengigt af,
hvorvidt en bruger har deltaget i en Pitch-Night, lcest en Outlook, eller indgdet i matchmaking.
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Indikatorerne skal derudover ogsd tage hejde for, at selvom brugerne ikke formaliserer partner-
skabsaftaler eller lykkedes med at lande en ny investering efter at have veeret i kontakt med
ICDK, udelukker det ikke, at ICDK har medvirket til at sikre deltagerne nye samarbejder og
idéudvekslinger, der fremadrettet skaber veerdi for dansk innovation. | forbindelse med forsk-
ningssamarbejde fremhcever og foresldr en interviewperson, at:

"Det er megasveert at f& Horizon-midler. Vi har veeret heldige, at de forskere, der har
veeret gode, har fdet pengene hjem. Jeg synes ikke, man skal males p& hvor mange
penge, der bliver hevet hjem. Man skal méles p& hvor mange ansegninger, der bliver
sendt ind. For det er formdalet at ege samarbejdsfladen. Selvom forskerne ikke far Ho-
rizon-ansegningen, kan det ege deres samarbejde pé andre ting. S& det er helt klart
antallet indsendte ansegninger man skulle males pd. Og lidt det samme med publice-
ringer. Altsd antallet af indsendte publiceringer, efter de har medt hinanden igennem
ICDK. Ikke n@dvendigvis udgivelser” (Tel Aviv).

En af de effekter, der kan vcere som felge af ICDK’s aktiviteter pd lcengere sigt, er, at deltagere
bliver klar til at eksportere til markedet i det land, hvor centrene opererer. En mdde, hvorpd en
sddan modningsproces kan indfanges, ville veere:

“Kommer de tilbage i butikken? Ryger de videre i butikken? Altsé til Trade Council.
Etablerer de sig i det pdgceldende land? Fdr de tiltrukket noget talent fra det pdgeel-
dende land? Far de nogle ordrer i det pdgceldende land? Bliver der lavet noget tek-
nologi-transfer til det pdgceldende land? Altsd der kunne man givetvis godt kigge pd&
nogle af dem, som vi har haft igennem maskinen, og sé finde en méde at male pa,
hvor er de s& bagefter? [...]” (Bangalore).

"Der kan man jo s& mdaske mdle pd, om nogle af de der startups rent faktisk har faet
succes, efter de har deltaget i vores programmer. S& kan man preve pd at se, om der
er en sammenhceng mellem, hvor de har fdet succes, og der vil det veere herude, en-
ten fordi de har lcert, det ikke skulle vaere der, eller fordi de har Icert, at det godt kunne
veere der” (Bangalore).

P& baggrund af interviewmaterialet og med inspiration fra Oxford Research (2020)'s evaluering
af det schweiziske Swissnex, der har flere fcellestrcek med ICDK, har vii Tabel 3 opstillet en rcekke
forslag til, hvordan ICDK kan mdle og dokumentere virkningen af deres aktiviteter.

Tabel 3. Forslag til indikatorer af kortsigtede og langsigtede virkninger
Kortsigtet virkning Langsigtet virkning

Hvad har | faet ud af at deltage i [aktivitet/forleb] ved Innovation Centre Denmark?

Oplysning Ny indsigt i det lokale gkosystem

Ny viden om markedstrendsene i
[veertslandet]

Ny viden om [konkret emne i infor-
mationsmateriale]

Nye forskningsideer
Netvcerk og Udvidelse af forretningsnetvecerk i Etablering af nye kommerci-
beeredygtige veertslandet elle/forsknings- partnerskaber fra
partnerskaber veertslandet

Udvidelse af det danske forret-
ningsnetvecerk
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Udvidelse af forskningsnetveerk i Etablering af nye kommerci-
veertslandet elle/forsknings- partnerskaber med
danske partnere

Udvidelse af det danske forsknings-
netvaerk Indsendelse af en fcelles forsk-
ningsartikel/-ansagning
Investeringer Tildeling af fcelles forskningsfinan-
siering

Ny(e) investering(er)

Tiltrcekning aof dygtige medarbej-
dere fra veertslandet

Innovation, Nye ideer til, hvordan man kommer | Forleb med Trade Council

salg og ek- ind p& markedet
sport Udvikling af nye kommercielle pro-
Nye ideer til produktudvikling dukter eller services

Salg af produkter eller services p&
markedet i veertslandet

Oprettelse af en afdeling i veerts-
landet

Note: Udarbejdet med inspiration fra “Evaluation of the Swissnex Network” (Oxford Research,
2020) og interviewmaterialet.

Da ICDK ikke opererer i et vakuum, vil det styrke de ovenstdende indikatorer at forsege at hen-
vise disse effekter til centrene. Som det bliver fremhcevet i et af interviewene, er det ikke muligt
at sammenligne med en kontrolgruppe. En made at kvalificere sammenhcengen er i stedet ved
brug af kontrafaktisk logik, som ogsd indgdr i Oxford Research (2020)'s undersegelse af
Swissnex, nemlig ved at sperge brugerne direkte, om de ville have veeret i stand til at opnd
samme resultat uden deres forlab hos Innovation Centre Denmark. Et alternativ, der ud over at
understette sammenhcengen mellem ICDK’s aktiviteter og de mdilte effekter ogsé dbner op for
en bedre forst&else for Avordan, ICDK har medbvirket til at skabe veerdi, er ved at indsamle "im-
pact stories” fra deltagere.

Som supplement eller alternativ til den bredere og mere standardiserede indsamling af data vil
det 0ogsd veere muligt at anvende succeshistorier eller "impact stories”, hvor man udvcelger et
mindre antal succesfulde cases og undersager hvad, der har kendetegnet interaktionen mellem
ICDK og deltagerne (f.eks. roller og forstcerkere), hvordan deltagerne har omsat dette, og hvilke
effekter, det har skabt. Denne dokumentationstype kraever en vis indsigt i hvilke projekter, der
har veeret succesfulde. Denne indsigt kan enten opnds gennem de ovenstdende indikatorer el-
ler ved at give mulighed for, at ICDK kan felge de mest lovende projekter efter endt forleb med
henblik p&d dokumentation.
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