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Executive Summary

Danmark fik sin fgrste klyngestrategi i marts 2013. Heri blev det slaet fast, at steerke, vel-
drevne klyngeorganisationer har en vigtig rolle at spille som understgttende for klynge-
medlemmernes innovation, eksport og veekst. | forlaengelse heraf blev der opstillet et mal
om, at et antal af dem skulle opna guld- eller sglvlabel i the European Cluster Excellence
Initiative’s/ECEI’s cluster labelling system. Den danske klyngestrategi 2.0 (2016 — 2018)
fastholdt dette fokus pa udviklingen af "steerke og professionelle klynger” som ét ud af
fem prioriterede indsatsomrader og opstillede mal om, at "Danmark skal have mindst 10
guld- og 10 sglvklynger” ved udgangen af 2018 og om "Fortsat udvikling af danske Guld-
og Sglvklynger og Labelsystemet”. Som resultat af det steerke strategiske fokus pa klyn-
ger og pa anvendelsen af labelsystemet er Danmark blevet "lead user” af ECEI klyngela-
belsystemet med aktuelt 10 guld-, 9 sglv- og 22 bronzeklyngerl, 2 medlemmer i "Cluster
Excellence Expert Group” og med Cluster Excellence Denmark (CED) som en aktiv del-
tager i the European Secretariat for Cluster Analysis/ESCA’s Technical Advisory Board.

Ved udgangen af 2016 igangsatte Styrelsen for Forskning og Innovation (nu Styrelsen for
Institutioner og Uddannelsesstatte, SIU) en evaluering af klyngelabelsystemet. Formalet
med evalueringen var mere specifikt "at fa opsamlet og analyseret de danske klyngers
erfaringer med og udbytte af labelsystemet med henblik pa at udlede leeringspunkter,
best-practice og anbefalinger, der fremadrettet kan styrke/optimere nytteveerdien af sy-
stemet for danske klynger”.

Opgaven gik til Pluss Leadership A/S i samarbejde med Innovation and Entrepreneurship
Consulting AB i Sverige, der har gennemfart evalueringen i perioden fra december 2016
til og med april 2017. Evalueringen er baseret pa et spgrgeskema, der blev udsendt til de
47 klyngeorganisationer, som ved evalueringens begyndelse pa et tidspunkt havde gen-
nemgaet mindst én certificeringsproces, efterfulgt af interviews med 18 klyngeledere fra
et bredt udsnit af klynger péa forskellige niveauer samt 5 klyngeaktarer. Herudover blev
der gennemfart interviews med 6 klyngeorganisationer og 5 regionale og nationale klyn-
geaktarer i Spanien, Frankrig, Tyskland, Norge og Sverige for at indhente erfaringer med
forskellige mader at anvende og understgtte labelsystemet. Resultater af analysen og
forelabige konklusioner og anbefalinger blev fremlagt og draftet pa en workshop med
danske klynger og klyngeaktgrer. Endelig har udkast til rapporten veeret kommenteret og
drgftet med SIU, CED og the European Secretariat for Cluster Analysis (ESCA), der fore-
star udvikling og drift af systemet pa europaeisk plan.

Evalueringens overordnede resultat er, at de danske (og internationale) klynger er grund-
lzeggende positive over for systemet, som de ser som et relevant og nyttigt veerktgj for
klyngeudvikling og derfor statter den fortsatte brug af. Men evalueringen viser samtidigt,
at den oplevede nytte af labelsystemet i hgj grad varierer med klyngernes eget udvik-
lingstrin — herunder ikke mindst deres kapacitet til at overseette kriterierne til deres egen
situation, fortolke resultaterne og handle pa anbefalingerne, samt deres opfattelse af la-

! Opgjort pr. 27. juli 2017
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belsystemets relevans og deres parathed til at engagere sig i processen og se systemet
som et udviklingsredskab.

De danske klynger oplever labelprocessen som professionel og transparent med relevan-
te indikatorer og graenseveerdier. De udtrykker dog samtidigt snske om at justere enkelte
indikatorer og udvide gyldighedsperioden. Adgang til international og national finansiering
har vaeret den primaere motivationsfaktor for at opna et label, mens de faktisk oplevede
fordele har drejet sig om udvikling af kompetencer som klyngeleder, klyngens strategiske
udvikling, samt gget struktur og systematisering af organisationens interne processer.

Selvom de danske klynger er overordnet positive over for systemet, oplever hovedparten,
at ressourceforbruget (tid og penge) forbundet med at opna label endnu ikke opvejes
fuldt ud af de opnéede fordele. | forlaengelse heraf er klyngerne kommet med en raekke
forslag til justeringer af systemet, der vil kunne reducere omkostningerne ved at opna
eller gge veerdien af et label, sdledes at balancen fremadrettet bliver i klarere positiv fa-
var.

Vi har sammenfattet klyngernes mange forskellige forslag i 10 anbefalinger, der enten vil
reducere omkostningerne eller gge fordelene ved at opna et label — og dermed forbedre
den samlede oplevelse og veerdi for klyngerne. Anbefalingerne er inddelt i tre grupper i
forhold til deres kompleksitet og dermed ogsa den tid, det vil tage at forfglge og imple-
mentere dem. Den farste gruppe kan realiseres forholdsvist hurtigt af CED (primeert) —
forudsat naturligvis at ressourcerne er til stede. Den anden gruppe af anbefalinger inde-
beerer et udviklingsarbejde, men kan udvikles og implementeres i en dansk kontekst (som
testsite) i et samarbejde mellem danske klyngeaktgrer og danske klyngeledere. Den tred-
je gruppe af anbefalinger vil kreeve, at ESCA er parate til at gennemfare justeringer af
systemet, hvilket er en mere omfattende og langvarig proces. Vores drgftelse af anbefa-
lingerne med dem har dog vist, at flere udviklingstiltag allerede er undervejs, og at der er
en parathed til at lytte til de danske erfaringer. De 10 anbefalinger er oplistede herunder.

Anbefalinger Hvem har ansvar?

Bedre udnyttelse af systemet

1 Skab et samlet overblik over indikatorerne, deres rationale og teerskelveerdier CED

Skab et klart overblik over den tilgeengelige stotte til klyngesekretariaterne i forskelli- CED
ge faser af certificeringsprocessen

Sterre fokus pa, hvordan klyngerne fglger op pa rapporterne og mulighederne for CED
struktureret statte i opfglgningsfasen

Testudvikling i Danmark

4 Kommunikér og anvend mulighederne for national tilpasning af indikatorsystemet; SIU og CED sammen med
test yderligere justering af udvalgte indikatorer til danske forhold klyngeledere
5 Igangseet et udviklingsarbejde omkring indikatorer pa resultatskabelse SIU and CED sammen med

klyngeledere
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Anbefalinger Hvem har ansvar?

6 Udvikling af et mere effektivt system til dokumentation og indrapportering af data

ESCA + Klyngeforum/SIU og
CED

Udvikling af labelsystemet

7 Udvikling af rapportformatet — navnlig for bronzelabels er der behov for en mere til- ESCA
geengelig version af rapporten

8 Indled dialog med ESCA om reduktion i dokumentationskravene for flergangs guld- SIU-ESCA
klynger — f.eks. gennem afgreenset fokus pa udvalgte udviklingsomrader og KPI'er

9  Udvidelse af gyldighedsperioden for labels — specielt for sglv- og guldlabels ESCA

10  Styrkelse af mulighederne for vedvarende progression — specielt for guldlabels ESCA
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1 Indledning

Som et led | EU’s indsats for at skabe klynger i verdensklasse lancerede Kommissionen i
2009 sit European Cluster Excellence Initiative (ECEI). Dette trearige projekt havde to
hovedformal: At udvikle en benchmarkmetode for klyngers interne management proces-
ser og maden, hvorpa de tilbyder deres medlemmer ydelser for derigennem at anspore til
forbedring af disse, samt udvikling af treeningsmateriale, der skulle understatte klyngele-
deres kompetencer inden for klyngeudvikling. Opgaven med at udbrede den udarbejdede
benchmarkmetode og det tilhgrende treeningsprogram varetages af hhv. the European
Secretariat for Cluster Analysis and the European Foundation for Cluster Excellence.

The European Secretariat for Cluster Analysis (ESCA) blev etableret af én af de 13 ECEI
partnere, VDI/VDE Innovation + Technik GmbH, med det formal at fremme excellence
inden for klyngeudvikling gennem benchmarking og udbredelse af kvalitetslabels for
klynger og klyngeorganisationer. ESCA har af the European Cluster Excellence Initiative
(ECEI) faet mandat til at organisere de processer, hvorigennem klyngerne vurderes og
far tildelt labels.

“The cluster benchmarking and quality labelling system” (som vi i denne rapport benesev-
ner “labelsystemet”) bygger pa 36 indikatorer for kvalitet i klyngeledelse, der oprindeligt
blev udviklet af ECEI projektpartnerne og siden er blevet videreudviklet af the ESCA
Technical Advisory Board.

| modseetning til evalueringer og vurderinger af klyngers gkonomiske betydning (econo-
mic impact assessments), er benchmarking en sammenlignende analyse af strukturer,
processer, ydelser og services. Den sammenholder en given enhed med sammenligneli-
ge enheder inden for samme omrade og/eller med best practices inden for andre omra-
der. Formalet med benchmarking er at skabe leering mellem velfungerende enheder og
mindre velfungerende enheder for derigennem at skabe grundlag for forbedringer af
strukturer, processer, ydelser eller services. Der er aktuelt flere end 900 klynger fra mere
end 40 lande grupperet inden for 15 sektorer, der er blevet benchmarket®.

Benchmarking- og labelsystemet bestar af tre niveauer’, der har lidt forskellige tilgange til
opnaelse af labels:

% Ved faerdiggerelsen af denne rapport var 366 af dem gyldige: 64 guld, 66 sglv og 236 bronze.
® Klynger behgver ikke at starte med bronzelabel og arbejde sig op derfra. De kan ga direkte til guld, hvis de
allerede oplever sig som modne og veldrevne.

Evaluering af det europaeiske klyngecertificeringssystem (ECEI)
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INYEE Proces Output
Bronze = Interview (2-4 timer) med en benchmarkingekspert = Rapport (der benchmarker
= Selvvurdering af indikatorer; Ingen graenseveerdier med andre bronzelabel
inden for de enkelte indikatorer klynger i samme land eller
= Interviewresultater sendes til ESCA for vurdering og inden for samme industri/
beslutning om tildeling af label teknologiomrade blandt de
40 lande) med anbefalinger
om mulige forbedringer.
= Label er gyldigt i to ar (og
kan betragtes som doku-
mentation for, at klyngen
straeber efter excellence)
Salv = 1%-2 ar efter den farste benchmarking gennemfares = Rapport med vurdering og
endnu et bronzeniveauinterview, hvorefter klyngen ud- anbefalinger til mulige for-
peger 3 omrader, hvor den har forbedret sig, og skrift- bedringer
ligt beskriver, hvordan forbedringerne har bidraget til = Label er gyldigt i 2 &r — ved
klyngens overordnede udvikling genvurdering 3 &r (og kan
= En sglv- eller guldlabelekspert gennemfarer et besgg betragtes som en bekreaeftel-
af 1 dags varighed for at validere de omrader, som se pa succesfuld implemen-
klyngen har beskrevet som forbedrede set | forhold til tering af forbedringer, der
kravene til guldlabel blev initieret af bronzelabel-
= En vurderingsrapport bliver sendt til Silver Label Expert benchmarkingen)
Group for vurdering og beslutning om tildeling af label
Guld = Check af minimumskrav og online selvvurdering af = Rapport med vurdering af

kvalitetsindikatorer.

ESCA beslutning om adgang til fuld benchmarking-
proces

To guldlabeleksperter (én lokal assessor og én fra
ESCA sekretariatet) gennemfarer et todages besgag for
at gennemga alle indikatorer og indsamle den kreevede
dokumentation

Indikatorerne bliver vurderet | forhold til quldlabel-
kravene og skal som minimum opn& et gennemsnit pa
80 % pa alle kvalitetsindikatorer og ma derudover ikke
have "rgde felter” blandt indikatorer med minimums-
krav

Vurderingsrapport sendes til Cluster Excellence Expert
Group til vurdering og beslutning om tildeling af label

findings og anbefalinger om
mulige forbedringer

Label er gyldigt i 2 &r — ved
genvurdering 3 &r (og kan
betragtes som et bevis pa
“very high standards of clu-
ster management practice”)

Certificering af klynger i Danmark

Danmark har fra starten engageret sig aktivt i brugen af det Europeeiske Cluster Label
System (ECEI). Flere af de veletablerede klyngesekretariater blev opfordret til at lade sig
certificere (guld), og fra 2014 blev det gjort til en forudsaetning for at opna status som in-
novationsnetveerk, at sekretariatet var certificeret. Den daveerende Styrelsen for Forsk-
ning og Innovation betalte til gengaeld udgifterne forbundet dermed. Dermed var der alle-
rede tidligt et stort antal danske klynger og netvaerk, der blev certificeret.

Danmark fik i april 2013 en samlet national "Strategi for samarbejde om Danmarks klyn-
ge- og netvaerksindsats”. Heri blev det bl.a. opstillet som mal, at Danmark i 2020 skulle
have 10 guldcertificerede klynger og 10 sglvcertificerede klynger. Der blev endvidere
etableret et nationalt klyngeforum med deltagelse af de relevante ministerier, regioner og
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kommuner, ligesom det blev besluttet at etablere en national klyngeunderstgttende funk-
tion.

Med afsaet i denne strategi blev CED etableret i 2014. CED har blandt andet til opgave at
understgtte certificeringen af klynger og netveerk i Danmark, der sdledes kan hente spar-
ring og radgivning i forbindelse med certificeringen. CED skaber ogsa overblik over klyn-
gelandskabet og udarbejder et katalog over de eksisterende klynger®.

For at blive optaget i klyngekataloget skal netveerkene eller klyngerne leve op til fglgende
kriterier:

= De skal have til formal at skabe innovation, vidensamarbejde og veekst for en er-
hvervsgruppe med et fagfeellesskab.

= De skal have aktiv og central deltagelse af triple helix aktarer, dvs. bade virksomhe-
der, videninstitutioner og offentlige aktgrer/civilsamfundet.

= De skal have etableret en formaliseret organisering af klyngen og aktiviteterne, hvor
der figurerer ansatte (min. et arsveerk), der har ressourcer til at udbyde services og
aktiviteter for deltagerne. Der sigtes pa en langsigtet/vedvarende indsats.

= De har opnéet en medlems- og/eller deltagerkreds pa minimum 20 dedikerede private
virksomheder.

= De har en gyldig certificering under ECEI — European Cluster Excellence Initiative.

= De leverer data til det arlige Performanceregnskab.

I juli 2017, hvor denne evaluering er afsluttet, har naesten 50 klynger og netveerk gen-
nemgaet en certificering, men som faglge af omorganiseringer, udlgb af labels mv. er den
aktuelle status, at kataloget rummer 10 klynger ned guldcertificering, 9 med sglvlabel og
22 med bronzelabel.

Tabel 1.2: Fordeling af klynger ift. opnaede labels

Guld | Sglv | Bronze
10 9 22

Opgerelsen er en smule dynamisk, idet flere klyngesekretariater er i proces med at opna
et hgjere label, mens nogle ikke har vedligeholdt deres label, og andre igen er under af-
vikling eller omorganisering.

Ud af de 41 klyngesekretariater, der indgar i denne evaluering, har 18 gennemgaet flere
certificeringer, mens 23 har gennemgaet én.

Samlet set kan det konstateres, at Danmark har engageret sig meget aktivt i anvendelsen
af certificeringssystemet, at det er staerkt understgttet af CED, og at der er opbygget en
bred erfaringsbase i en bredt sammensat gruppe af klyngesekretariater.

4 http://www.clusterexcellencedenmark.dk/da-DK/Danske-netv%C3%A6rk-og-klynger/Klyngekataloget.aspx
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Opdraget og evalueringens gennemfgrelse

Med afseet i ovenstaende har Styrelsen for Institutioner og Uddannelsesstatte (SIU) be-
sluttet at gennemfare en evaluering af de danske erfaringer med certificeringssystemet
og det udbytte, som klyngesekretariaterne har opnéet af certificeringen. | opdraget indgik
endvidere at szette de danske erfaringer i internationalt perspektiv, og endelig — pa grund-
lag af ovenstaende — at give anbefalinger til videreudvikling af systemet.

Evalueringen er gennemfgrt i et samarbejde mellem Pluss Leadership A/S i Danmark og
IEC AB i Sverige i perioden december 2016 til marts 2017. Evalueringen er baseret pa
informationer fra fglgende kilder:

= Desk research

= Survey til ledere af alle sekretariater, der pa et tidspunkt er blevet certificeret (44 i alt,
hvoraf 41 svarede)

= Interviews med 18 ledere af klyngesekretariater

= Interviews med 4 centrale klyngeaktarer

= Interviews med 6 internationale ledere af klyngesekretariater
= |nterviews med 5 internationale klyngeaktarer

= Workshop med deltagelse af 10 danske ledere af klyngesekretariater.

Oversigt over de interviewede m.v. er indsat som bilag bagerst i rapporten.

Rapportens opbygning

Rapporten falder i fire kapitler udover det indledende Executive Summary og dette ind-
ledningskapitel. | kapitel 2 preesenteres de danske klyngers erfaringer med labelsyste-
met. Herefter falger et kort kapitel 3 om regionale aktgrers og CEDs opfattelse og under-
stattelse af systemet. | kapitel 4 praesenteres internationale erfaringer og perspektiver pa
labelsystemet, hvorefter rapporten i kapitel 5 afrundes med den samlede vurdering af
systemet og de anbefalinger til justeringer af det, som evalueringen har givet grundlag
for. Endelig kan man i bilag 1 finde en oversigt over de personer, der gennem interviews
og workshopdeltagelse har bidraget til evalueringen.

Evaluering af det europaeiske klyngecertificeringssystem (ECEI)
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2 Danske klyngers erfaringer med
Cluster Label systemet

| dette afsnit preesenteres evalueringens resultater i forhold til erfaringer og vurderinger,
som de danske klynger har af labelsystemet. Som grundlag herfor indledes med et kort
rids af det danske klyngelandskab. Herefter gennemgas klyngernes vurderinger af selve
certificeringsprocessen, omkostningerne forbundet med processen, det udbytte de har
opnaet, og endelig deres samlede afvejning af omkostninger og udbytte. Kapitlet afrun-
des med en praesentation af klyngernes vurdering af forslag til udviklingspunkter i label-
systemet.

2.1 Det danske klyngelandskab

Danmark har et levende og differentieret klyngelandskab med bade veletablerede og
modne klynger og en stor underskov af mindre netveaerk og initiativer®. Klyngerne og net-
veerkene i klyngekataloget er ogsa meget forskellige. 22 af dem har status af innovati-
onsnetvaerk®, der typisk er forankrede p& videninstitutioner og har til opgave at bygge bro
herfra og til virksomheder og andre aktarer inden for deres domaene. Innovationsnetvaer-
kene har et nationalt opdrag og kan siges at tage afseet i forskningsdrevet innovation.

| de seneste ar har der i regionerne veeret stigende fokus pad Smart Specialisation og ud-
vikling af regionale gkosystemer, hvori klynger og klyngeorganisationer ofte vil spille en
central rolle. Derved er klyngerne i nogle regioner blevet en central del af den regionale
infrastruktur for erhvervsudvikling, der involveres i brede indsatser, omfattende f.eks.
iveerkseetteri, kompetenceudvikling mv., ved siden af de innovationsaktiviteter, der ofte vil
veere centrale for klyngens virksomhedsmedlemmer. Der kan saledes findes eksempler
pa klynger, der er karakteriserede ved at skulle realisere regionale strategier inden for et
givet omrade eller ved at samle en raekke tidligere indsatser i én ny samlet organisering.

Andre klynger udspringer af mere afgraensede erhvervsmaessige specialiseringer og ta-
ger afseet i markedsdrevet innovation og virksomhedernes behov for at samarbejde om
udvikling.

Og endelig findes der brancheorganisationer, der faciliterer udviklingsaktiviteter for deres
medlemmer, og som nu har ladet sig certificere for fortsat at kunne fa adgang til at sege
udviklingsmidler i regionerne.

° Udover de aktuelt 41 klynger, der lever op til kriterierne for at blive optaget i klyngekataloget, er der et starre
antal spirende klynger og netveerk, der endnu ikke er blevet certificeret, og som derfor ikke er sggt inddraget i
denne evaluering: https://issuu.com/clusterexcellencedenmark/docs/danmarks_spirende_klynger_og_netv

6 http://ufm.dk/forskning-og-innovation/tilskud-til-forskning-og-innovation/hvem-har-modtaget-
tilskud/2013/bevillingsoversigt-over-godkendte-innovationsnetvaerk-2014.pdf

Evaluering af det europaeiske klyngecertificeringssystem (ECEI)



Pluss-

Blandt de 41 klynger, der har besvaret spgrgeskemaet bag denne evaluering, er halvde-
len selvsteendige organisationer (foreninger, fonde el.lign.), en tredjedel er forankret pa et
universitet, en anden uddannelsesinstitution eller i et GTS-institut. Og endelig er de sidste
knapt 20 % forankrede i brancheorganisationer, taenketanke, kommuner mm.

Begrebet "klynge” daekker sdledes over en meget bred vifte af organisationer, der har
ladet sig certificere. Med til billedet af det danske klyngelandskab anno 2017 hgrer, at
mange af klyngeorganisationerne er meget unge og dynamiske, at de ofte primeert har
projektfinansiering, og at der Igbende sker en del personudskiftning. De 41 klyngeorgani-
sationer, der har bidraget til denne evaluering, beskaeftiger i gennemsnit 6,5 personer. |
figur 2.1 herunder fremgar klyngeorganisationernes etableringsar. Halvdelen af de 41
klyngerorganisationer er etableret i 2010 eller senere.

Figur 2.1: Antal klynger etableret i de enkelte ar

8

Kilde: Pluss og IEC, spgrgeskema blandt klyngeorganisationer, N=41

Samlet set er der sdledes tale om et meget bredt og sammensat landskab af klynger og
netveerk, der har det til feelles, at de er drevet af et sekretariat/en organisation, der lever
op til ovenstaende kriterier, men som herudover spaender meget vidt i formal, medlems-
grundlag, antal beskeeftigede arsveerk, alder, finansiering mv.

Det er i denne kontekst, at erfaringerne med og udbyttet af certificeringssystemet, som
denne evaluering skal samle op og vurdere, skal ses. De gennemfgrte interviews har vist,
at mangfoldigheden indebeerer, at certificeringssystemet opfattes og opleves meget for-
skelligt, og at der findes meget forskellige bud pa, hvordan det bgr videreudvikles og an-
vendes.

En skillelinje, der opfanger vaesentlige elementer af forskellighederne, er, om klyngerne

er blevet certificeret til bronzelabel eller til sglv- eller guldlabel. Derfor har vi delt besva-
relserne op for disse to grupper, hvor det er relevant.
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| dette kapitel gennemgas klyngernes erfaringer med certificeringssystemet. Kapitlet er
baseret pa et spargeskema, der siden blev fulgt op af interviews med 18 af klyngerne.

Spagrgeskemaet blev udsendt blandt alle klynger, der i december 2016 stod opfart i klyn-
gekataloget (44 i alt), hvoraf 41 svarede (se bilag A for uddybende information om spar-
geskemaundersggelsen). Interviewene blev gennemfart med 18 klynger spredt ud over

hele landet, med forskellige labels, forskellig erfaring, forskellig starrelse mv. (se bilag A
for uddybende information om de interviewede).

Blandt de 41 klynger, der har besvaret spgrgeskemaet, er der 26, der har eller har haft
bronzelabel, syv, der har sglvlabel, og otte, der har guldlabel. 23 af dem har prgvet at
blive certificeret én gang, 16 har prgvet det to gange, mens to er naet frem til tredje certi-
ficeringsproces. De medvirkende klynger repraesenterer saledes erfaringer med i alt 61
certificeringsprocesser, men som falge af personaleudskiftninger i klyngesekretariaterne
repraesenterer de konkrete respondenter forskellig erfaring.

De farste gik i gang med certificering tilbage i 2009, men de fleste (75 %) er blevet certifi-
ceret inden for de seneste 3-4 ar.

Figur 2.2 herunder viser klyngernes oplevelse af certificeringsprocessen.

Figur 2.2: Oplevelse af certificeringsprocessen
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Kilde: Pluss og IEC, spgrgeskema blandt klyngeorganisationer, N=41

Som det fremgar af figuren, er klyngerne generelt tilfredse med maden, hvorpa selve cer-
tificeringsprocessen er tilrettelagt, og har oplevet forlgbet som professionelt. Klyngerne
finder generelt ogsa processen gennemskuelig, veerdierne for opnaelse af de forskellige
labels klare, og indikatorerne relevante. Mindst tilfredshed er der med den tidsmeessige
gyldighed af certificeringen, hvor mange ogsa har fulgt op med kommentarer om, at peri-
oden er for kort.
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"Har oplevet at certificeringsprocessen giver stor indsigt i egen
organisation, som man kan tage med sig i sin fortsa  tte strategi-
proces og udvikling af klyngens setup og aktivitete r.”

De efterfglgende interviews har bekraeftet indtrykket af, at certificeringsprocessen virker
professionelt tilrettelagt, og der udtrykkes generelt meget stor tilfredshed med den sup-
port, som CED yder over for klyngerne. Flere udtrykker, at CED meget tydeligt optraeder
som medspillere. Det skal hertil naevnes, at CED altid tilretteleegger certificeringsproces-
serne, sa det er forskellige personer, der yder rad og vejledning op til certificeringen og
som efterfglgende deltager i selve certificeringsprocessen.

Kommentarerne til selve certificeringsprocessen handler herudover primeert om, at en del
af spgrgsmalene kraever en del fortolkning for at finde ud af, hvordan de skal besvares.
Det geelder for klynger p& alle niveauer, at spgrgsmalene skal "overseettes” til egen kon-
tekst Andre fremheever, at dette i sig selv kan veere en meget klarggrende proces, hvor
man som klynge bliver klogere pa sig selv.

Det helt store emne i forhold til selve systemet er indikatorerne, der bade i spgrgeskema-
et og i de efterfglgende interviews har faet en del kommentarer med pa vejen. Helt gene-
relt er klyngerne meget velovervejede og balancerede i deres kommentarer til indikato-
rerne og anerkender tydeligt, at det er vanskeligt at udarbejde indikatorer, der matcher
alle lige godt. Man kan i kommentarerne skelne mellem tre typer af kommentarer.

Mest hyppigt er kommentarer vedrgrende enkelt-indikatorer, hvor der har veeret kommen-
tarer til falgende indikatorer:

= Geografisk radius

= | certificeringssystemet opgar man antal medlemmer inden for en radius af 150 km,
mens innovationsnetveaerk skal veere nationalt deekkende og dermed have med-
lemmer i hele landet.

= Relationen mellem antal medlemmer og antal medarbejdere i sekretariatet

= | certificeringssystemet opgar man relationen mellem antal medlemmer ift. antal
fuldtidsstillinger i sekretariatet. Klynger, der arbejder med emner, der er relevante
for alle virksomheder pa tveers af brancher sdsom design, branding, cirkuleer gko-
nomi m.v. kan tiltraekke relativt mange medlemmer, der er engagerede pa et mindre
intensivt niveau end i traditionelle klynger, hvorved de scorer lavt pa denne indika-
tor.

=  Sammenseaetningen af medlemmer

= | certificeringssystemet prioriterer man private virksomheders aktive engagement.
Klynger, der er initieret af offentlige parter og i hgj grad involverer offentlige med-
lemmer, naevner denne indikator, fordi de ikke naturligt henvender sig til private
virksomheder.

= Klyngemanagerens erfaring

= | certificeringssystemet prioriterer man brancheerfaring i sekretariatet. Nogle af de
store og mere komplekse klynger oplever at kravene til ledelse generelt, analytisk
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overblik m.v. er vigtigere end branchekendskab, men at det ikke honoreres i certifi-
ceringen.

Flere af innovationsnetvaerkene har som en generel kommentar, at de ikke passer godt
ind i systemet.

"Der er nogle sammenhange, som ikke passer tilinno  vations-
netveaerk, men er meget tilpasset det klassiske regio  nale begrebs-
apparat.”

"Jeg synes, der skal skelnes mellem klynger og nati onale net-
veerk. Det synes jeg ikke, man ggr i certificeringen  , og derfor sy-
nes jeg, den passer knapt sa godt til de nationale innovations-
netveerk. Som bronzecertificeret og med et smalt sek  retariat med
fa ressourcer er det en omstaendelig proces med for lille veerdi.”

Helt konkret er der i Danmark et krav til innovationsnetvaerkene om at veere nationale,
mens labelsystemet er baseret pa en logik om naerhed som forudsaetning for udvikling og
derfor som naevnt har et kriterium om, at virksomhederne skal ligge inden for en radius pa
150 km. Det er bl.a. baggrunden for, at vi anbefaler, at labelsystemet pa udvalgte punkter
skal kunne tilpasses nationale forhold.

Herudover er der en del af klyngerne, der savner indikatorer, som belyser kvaliteten af
klyngens indsats og dens evne til at skabe commitment og engagement i medlemskred-
sen.

"Mere fokus pa resultater. Naturligvis bidrager str uktur til sikring
af gget sandsynlighed for at opna resultater, menr  esultater i sig
selv ma og skal ogsa veere en parameter!!”

Endelig er der nogle, der efterlyser muligheden for, at systemet udvikler sig, sa der gives
et vedvarende incitament til udvikling, og sa guldlabel ikke udvandes, efterhanden som
flere og flere vil blive i stand til at opna dette.

2.2 Omkostninger og udbytte

Labelsystemet er udviklet og bliver anvendt for at gge effektiviteten af klyngeudvikling
som innovations- og erhvervspolitisk redskab. Det kan derudover give bevillingsgivere
starre sikkerhed for, at deres bevilling handteres og anvendes professionelt af organisati-
oner, der har gode strukturer og processer pa plads. Men hvordan afvejer klyngerne selv
omkostningerne ved at opna et label mod det udbytte, de opnar?

2.2.1 Motivation for at blive certificeret

Der er mange forskellige forhold, der har motiveret klyngerne til at blive certificerede. |
figur 2.3 herunder fremgar klyngernes vurdering af de 11 motivationsfaktorer, som de i
spgrgeskemaet blev givet mulighed for at vaelge imellem.
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Figur 2.3: Motivationsfaktorer bag certificeringen
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Kilde: Pluss og IEC, spgrgeskema blandt klyngeorganisationer, N=41

Bade i spgrgeskemaet og i de opfalgende interviews kan der skelnes tre overordnede
typer af motivation for at lade sig certificere:

1. Krav fra bevillingsgiver
2. @nske/hab om lettere adgang til finansiering

3. @nske om stgtte til egen udvikling.

| Danmark har alle innovationsnetveerk skullet opn& mindst bronzelabel, mens navnlig
Region Syddanmark og Regional Nordjylland stiller krav om certificering til deres regiona-
le klynger, hvorfor det er helt naturligt, at der peges pa krav fra bevillingsgiver som en
primeer motivationsfaktor. Disse krav har faet nogle til at betegne opnaelse af et label
som sidestillet med at tage karekort: Det er et krav, for at man ma feerdes i bevillingssy-
stemet.

En af klyngelederne udtrykte dette meget klart:

”Jeg oplever en stor forskel pa interesse fra virks omheder/min
bestyrelse og interesse fra offentlige aktgrer. Ing  en af mine med-
lemmer har udtrykt gnske om en certificering, og i min bestyrelse
er der direkte modstand som fglge af det ngdvendige forbrug af
timer og midler. Samtidig ser jeg, at mange andre k  lynger i Euro-
pa ikke forleenger deres certificering. Det er altsa ikke et konkur-
renceparameter.”

Herudover angiver klyngerne navnlig, at de var motiveret af udsigten til lettere adgang til
international finansiering. Det er vores indtryk, at ingen bevillingsgivere har givet konkrete
lgfter eller forhdbninger om dette. Men at det er en forhabning, der falger naturligt af det
forhold, at man — ved at treede ind i et feelles EU-system — vil fa lettere ved at bega sig i
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forhold til EU-stetteordninger. Og endelig kan en certificering @ge synligheden pa “part-
nermarkedet”, hvilket indirekte kan ggre det lettere at komme med i EU-projekter.

Endelig er der ogséa en reekke af klyngerne, der sé certificeringen som en mulighed for at
fa input til udvikling af deres generelle viden og kompetence om klyngeudvikling og som
en mulighed for at fa input til udvikling af klyngens strategi og ledelse.

En analyse af spgrgeskemabesvarelserne viser, at der p& enkelte svarmuligheder er for-
skel pa, hvilken betydning de tilleegges af henholdsvis bronzeklynger og guld- og s@lv-
klynger. Figur 2.4 viser, hvor stor en andel af hhv. bronze-klyngerne og guld/sglv-
klyngerne, der har svaret "I hgj grad” til de enkelte svarmuligheder. Her treeder det frem,
at det navnlig er bronzeklynger, der har haft forhabninger til finansiering internationalt,
mens det navnlig er guld-/sglvklynger, der har veeret motiveret af udsigten til at udvikle
deres strategi og ledelse, samt ikke mindst har vaeret motiveret af muligheden for at kun-
ne sammenligne sig med andre klynger — herunder ikke mindst internationalt.

Figur 2.4: Motivationsfaktorer set i forhold til, h vilket label klyngen har
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Kilde: Pluss og IEC, spgrgeskema blandt klyngeorganisationer, N=41

2.3 Omkostninger forbundet med certificeringen

Klyngerne skal betale et gebyr for at blive certificeret. Innovationsnetveerkene har faet
denne udgift deekket, og nogle af klyngerne har lagt certificeringen ind som en aktivitet i
et projekt, hvorved udgiften (og tidsforbruget) er blevet deekket herigennem. Der er gene-
relt fa, der har neevnt gebyret som en vaesentlig omkostning.

Den primaere omkostning forbundet med certificeringen er derimod den tid, det tager for
klyngesekretariaterne at forberede sig til certificeringen, og mere specifikt i forhold til at f&
dokumentationen for deres opfyldelse af kriterierne pa plads. Herudover gér der tid til sel-
ve certificeringen/interviews, til opfglgningen med at laese rapporten, til at drgfte dens
indhold internt og evt. med bestyrelsen, samt til at tage stilling til, hvordan der skal falges
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op pa anbefalinger og udviklingspunkter. Og endelig gar der tid med de konkrete udvik-
lingspunkter, der fglger af rapporten. Figur 2.5 herunder viser, hvor mange timer klynger-
ne vurderer, de har anvendt pa disse fire forskellige aktiviteter knyttet til certificeringspro-
cessen.

Figur 2.5: Antal timer anvendt pa forskellige dele af certificeringsprocessen
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Kilde: Pluss og IEC, spgrgeskema blandt klyngeorganisationer, N=41

Som det fremgar af figuren, er det selve dokumentationsarbejdet, der tager klart laengst
tid. Den stgrste belastning ligger fgrste gang, man kvalificerer sig til guldlabel — iseer hvis
man springer de gvrige labels over og gar direkte til at tage et guldlabel, idet man dermed
ikke er blevet guidet pa vej via de tidligere processer og har kunnet tage udviklingspunk-
terne over leengere tid. To af klyngerne estimerede deres tidsforbrug pa certificeringspro-
cessen til ca. 400 timer, mens tre andre anslog 600 timer, og en enkelt op imod 800 ti-
mer. Da flere af dem har lagt certificeringen ind som en aktivitet i et projekt, har de tidsre-
gistreringer, der understgtter vurderingerne, som vi derfor finder valide. Det tager altsa en
fuldtids medarbejder 3-6 maneder at blive klar til en guldcertificering. Da de fleste pro-
jektbevillinger ikke kan anvendes til denne type aktiviteter, der ikke direkte kommer virk-
somheder eller andre deltagere til gavn, skal disse timer finansieres af andre midler, her-
under medlemsbidrag. Her kommer udgiften til at udggre en betydelig del. Klyngerne an-
slar til gengeeld, at en re-certificering som guldklynge kun kreever ca. 1/3 af de ressour-
cer, der er forbundet med at opna sit fgrste guldlabel.

Dernaest viser besvarelserne, at der anvendes meget lidt tid pa opfalgning pa certificerin-
gen. De opfalgende interviews har bekraeftet dette indtryk. Hertil hgrer to forhold.

For de klynger, der anser certificeringen som et "kgrekort” og ikke i vaesentlig grad ser
den som en udviklingsmulighed, forventes der ikke anbefalinger, der kan tilfgre klyngen
veerdi. Og sa prioriteres opfglgningen ogsa lavt.

Det andet forhold, som interviewene har peget p4, er, at opfalgningen kan veere vanske-

lig at skelne fra de gvrige aktiviteter. En af respondenterne papeger, at aktiviteter i forbin-
delse med certificeringsprocessen er integreret i ledelsen og udviklingen af organisatio-
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nens strategi, hvormed det er sveert at adskille, hvilke ressourcer der hgrer til certifice-
ringsprocessen. P& samme made fortzeller andre, at opfaglgningen jo netop kan veere at
arbejde med nogle udviklingspunkter, der bliver papeget i rapporten, hvorfor disse to for-
hold ikke i praksis lader sig adskille.

| forleengelsen heraf forklarer CED, at de i forberedelsen tager hgjde for oplagte udvik-
lingspunkter — og maske ogsa modtager rddgivning herom — hvilket s& at sige flytter tid
fra opfalgning til forberedelse. Og det er jo netop den effekt, certificeringen gerne skal
have pa klyngerne.

Pa trods af disse forklaringer pa, at tid til opfelgning ikke lader sig opgere entydigt, finder
vi det pafaldende og bekymrende, at opfelgningen pa processen ikke prioriteres hgjere,
idet vi ser en risiko for, at hele processen dermed ikke realiserer det fulde potentiale for at
udvirke den gnskede professionalisering og udvikling af klyngerne.

2.4 Udbytte af certificeringen

Klyngesekretariaterne blev i spgrgeskemaet spurgt, pa hvilke omrader de har oplevet, at
certificeringen har givet positivt udbytte. De blev stillet over for de samme 11 svarmulig-
heder, som de ogsé kunne veelge imellem, da de skulle svare pa deres motivation for at
blive certificeret, saledes at motivation og oplevet udbytte kan sammenholdes. | figur 2.6
herunder har vi sorteret svarene efter, hvor stor en andel af klyngerne der har svaret "I
hgj grad” eller " nogen grad”.

Figur 2.6: Klyngernes oplevede udbytte af certifice  ringen
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Kilde: Pluss og IEC, spgrgeskema blandt klyngeorganisationer, N=41

Svarene viser at labelsystemet i hgj grad virker som et selvudviklingsredskab, der bidra-
ger til at professionalisere klyngesekretariaterne. Det er séledes "interne udbytter” klyn-
gerne fremhaever fremfor mere eksterne typer af udbytte sdsom at opna starre synlighed,
kunne tiltraekke finansiering eller tiltreekke virksomheder.
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En af klyngelederne udtrykker det p& denne made:

"Det er ikke guldmeerket, som skaber veerdi foros. D et er det,
som vi ggr i dagligdagen gennem den systematik, vi har leert
gennem certificeringen, som skaber veerdi.”

Som det ogsa fremgar, er adgang til finansiering nationalt og internationalt et udbytte, der
kun opleves i begraenset omfang. Der er saledes pa dette punkt betydelig forskel pa, hvor
stor veegt klyngesekretariaterne tillagde muligheden for bedre adgang til finansiering for-
ud for certificeringen og det oplevede udbytte i relation hertil. Det viser, at det er vigtigt
med en klarere forventningsafstemning med klyngerne om, at labelsystemet er et udvik-
lingsredskab og ikke et screeningsveerktgij til finansieringsmekanismer. Alternativt kunne
man naturligvis overveje, at det i hgjere grad skulle anvendes som adgangsbillet til finan-
siering, men det vil kunne reducere dets effekt som udviklingsredskab og dermed virke
kontraproduktivt. Det er derfor ikke en udviklingsvej, vi generelt vil anbefale. Vi finder
imidlertid, at det kan overvejes at give guldklynger "fast-track” adgang til udvalgte ordnin-
ger.

Det er en oplagt hypotese, at klyngernes udbytte varierer med den proces, de har gen-
nemgaet, og det label, de har opnaet. Vi har derfor i figur 2.7opdelt besvarelserne efter,
hvor stor en andel af henholdsvis de 26 bronzeklynger og de 15 guld-/sglvklynger der har
svaret "l hgj grad” eller "I nogen grad” til de enkelte svarmuligheder.

Figur 2.7: Klyngernes udbytte af certificeringen fo rdelt pa labels
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Kilde: Pluss og IEC, spgrgeskema blandt klyngeorganisationer, N=41

Figuren viser, at guld-/sglvklyngerne helt generelt oplever et stagrre udbytte af certifice-
ringsprocessen end bronzeklyngerne. Det er helt forventeligt og naturligt, idet de ogsa
har investeret langt mere i processen. De starste forskelle pa det oplevede udbytte mel-
lem de forskellige labels opstar i forhold til opnaelse af international synlighed, hvor navn-
lig guldklyngerne i de opfglgende interviews har berettet om meget stor international op-
maerksomhed og mange henvendelser om projektdeltagelse til falge. Men det er ogsa
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bemaerkelsesveerdigt, at guld-/sglvklyngerne i s& meget hgjere grad melder om bedre
muligheder for tiltreekning af virksomheder som fglge af det opnaede label. Endelig be-
meerker vi ogs4, at guld- og sglvklyngerne i meget stort omfang melder om udbytte i for-
hold til strategi og ledelse og viden og kompetence, hvor man ellers umiddelbart kunne
teenke, at potentialet for forbedring kunne veere mindre end i bronzeklyngerne.

Interviewene har bekraeftet det billede, som spgrgeskemaet gav af udbytte p4 mange
fronter, men navnlig det strategiske og det kompetencemaessige udbytte samt starre syn-
lighed og mulighed for samarbejde er blevet fremhaevet.

Som eksempler pa strategisk udbytte naevnes naturligt prioritering af udviklingsomrader,
men ogsa dragftelser om organisering og iseer om den involvering af bestyrelse, stakehol-
ders og medlemmer, som certificeringsprocessen har fgrt med sig, naevnes.

Det kompetencemaessige udbytte gar lige fra at opna bedre forstaelse for klynger og
klyngers udvikling, til styrket kommunikation og mere struktureret kontakt med medlem-
merne og bedre strukturering og professionalisering af interne arbejdsgange.

| forhold til den starre synlighed og mulighederne for samarbejde, der falger heraf, har
navnlig en raekke guldklynger fortalt om mange henvendelser fra internationale parter om
projektdeltagelse. Det er tydeligt, at labelsystemet fungerer som et redskab, der skaber
overblik i et ellers lidt uoverskueligt "partner-marked”, eller som reducerer transaktions-
omkostningerne ved at skulle indga nye alliancer.

Derudover er der nogle fa, der naevner, at ogsa deres arbejde med internationalisering er
blevet professionaliseret, hvilket naturligvis ogsa kan skabe en positiv effekt i retning af
bedre samarbejdsmuligheder. Endelig naevnes ogsa eksempler pa, at eksempelvis kom-
muner efter opnaelse af labels er blevet mere opmaerksomme pé klyngen og parate til at
statte den.

2.5 Balancen mellem omkostninger og udbytte

| det ovenstaende har vi set pd henholdsvis omkostninger og udbytte forbundet med cer-
tificering og opnaelse af labels hver for sig. | dette afsnit ser vi pa, hvordan klyngerne
sammenvejer de to forhold til en samlet vurdering af balancen mellem omkostninger og
udbyttet af labelsystemet.
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Figur 2.8: Balancen mellem omkostninger og udbytte
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Kilde: Pluss og IEC, spgrgeskema blandt klyngeorganisationer, N=41

Som det fremgar af figur 2.8, er det p& nuveerende tidspunkt vurderingen i klyngesekreta-
riaterne, at omkostningerne forbundet med certificeringen overstiger udbyttet. Halvdelen
vurderer, at omkostninger og udbytte balancerer, mens flere vurderer omkostningerne
som stgrre end udbyttet end omvendt.

Ogsa her har vi undersggt, hvordan vurderingerne fordeler sig blandt de henholdsvis 26
bronzeklynger og de 15 guld-/sglvklynger. Figur 2.9 herunder viser, hvordan svarene for-

deler sig for hver af de to grupper.

Figur 2.9: Balancen mellem omkostninger og udbytte i forhold til opnaet label
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Kilde: Pluss og IEC, spgrgeskema blandt klyngeorganisationer, N=41
Som det fremgar af figuren, har guld-/sglvklyngerne generelt en mere positiv afvejning af

omkostninger og udbytte end bronzeklyngerne, hvilket p4 samme tid er et vigtigt op-
maerksomhedspunkt og et meget positivt resultat.
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Det er et vigtigt opmaerksomhedspunkt, fordi det viser, at en del af bronzeklyngerne —
hvoriblandt navnlig en stor del af innovationsnetveerkene befinder sig — fortsat har sveert
ved at se udviklingsmulighederne i certificeringen og den tilhgrende proces.

Men det er samtidigt et meget positivt resultat, fordi det viser et stigende udbytte ved sti-
gende investering, og at udbyttet synes at stige hurtigere end investeringen. Processen
for guld- og s@lvklyngerne bliver langt mere involverende og dybdegaende, og selv om
dette naturligvis tager lang tid og udger en stor investering, s opnar de alts ogsa et
langt stagrre udbytte end bronzeklyngerne.

En af klyngelederne udtrykker det sdledes:

"Hvis man ser det som en strategisk udvikling af kI yngen, sa er
det ikke sa mange ressourcer, man bruger pa det. Hv  is man bru-
ger det aktivt, sa bliver det et udviklingsveerktgj. ”

Flere af navnlig guldklyngerne har givet udtryk for, at omkostningerne til certificeringen i
form af den tidsmaessige indsats falder meget markant efter den farste certificering. Man
kunne derfor forestille sig, at de flergangscertificerede klynger ville have en mere positiv
vurdering end de fgrstegangscertificerede. Figur 2.10 herunder viser vurderingen af ba-
lancen mellem omkostninger og udbytte for klynger, der kun har gennemgaet én certifice-
ring (23) og klynger med flere certificeringer (18).

Figur 2.10: Balancen mellem omkostninger og udbytte i forhold til erfaring med certificerin-
ger

Udbyttet er klart stgrre end
omkostningerne

Udbyttet er starre end omkostninger

Omkostninger og udbytte balancerer 2%

Omkostninger stagrre end udbyttet
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Kilde: Pluss og IEC, spgrgeskema blandt klyngeorganisationer, N=41
Som det fremgar af figuren, er svarfordelingen stort set identisk med fordelingen mellem

bronzeklyngerne og guld-/sglvklyngerne ovenfor. Vurderingen af balancen bliver altsa
ikke af sig selv mere positiv af at have gennemfgart flere certificeringer.
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De opfalgende interviews har peget pa, at selvom omkostningerne til opnaelse af navnlig
guldlabel falder meget betydeligt efter den farste certificering, sa kan det samme siges at
veere tilfaeldet for udbyttet, idet man pa alle de interne forhold (systematik, strategi, kom-
petence) hgster en stor gevinst fgrste gang, men langt faerre yderligere gevinster de ef-
terfalgende gange. Det er ogsa baggrunden for, at nogle af guldklyngerne er i overvejelse
om, hvorvidt de skal fortseette med at lade sig re-certificere.

Samlet set er det vores vurdering, at de danske klynger star i en situation, hvor de har
investeret ret betydelige ressourcer i at lade sig certificere, men endnu ikke har hgstet de
fulde gevinster af systemet.

2.6 God praksis og forbedringsmuligheder

| de gennemfarte interviews er klyngerne blevet bedt om at pege pa andre klynger, der
anvender systemet p& en made, der kan kaldes god praksis. Det blev imidlertid hurtigt
klart, at klyngerne generelt ikke sa sig i stand til dette (og at de generelt er meget forsigti-
ge med at pege pa sig selv — ogsa pa omrader, hvor de egentlig kunne have grundlag for
det).

Adspurgt herom forklarer klyngerne, dels at deres kendskab til hinanden i forhold til certi-
ficering er meget begreenset, dels at mange af klyngerne ser sig som sa forskellige fra
hinanden, at leering ikke umiddelbart kan overfgres. Vejen til lsering og inspiration mellem
klyngerne gar ifalge dem selv gennem, at de opnar et naermere kendskab til hinanden i
mindre grupper pa samme niveau. Nar fgrst der er etableret et kendskab, kan laering og
inspiration vandre mellem dem. Det synes at vaere i fuldstaendig overensstemmelse med
den méde, CED arbejder med klyngerne og deres udvikling.

Ser vi i stedet pa udviklingsomrader, blev klyngesekretariaterne i spgrgeskemaet bedt om
at vurdere et antal mulige forhold, der evt. kan forbedres. | figur 2.11 herunder er de mu-
lige udviklingsomrader sorteret efter, hvor mange der "I hgj grad” eller "I nogen grad” har
vurderet det relevant at udvikle dem.
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Figur 2.11: Forhold, der kan forbedres
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Besvarelserne viser, at der er flest, som er optagede af de anvendte indikatorer (se s.13
for uddybning), efterfulgt af forenkling af processen og de gkonomiske omkostninger. |
den modsatte ende finder vi forhold omkring stgtte og sparring, hvilket vi tager som ud-
tryk for, at klyngerne generelt er meget tilfredse med den statte og sparring, som CED
yder. Dette bekrzeftes i gvrigt i et andet spargsmal, der direkte omhandler netop dette.

Igen er det interessant at se, om der er forskel pa, hvilke forbedringsmuligheder klynger
med forskellige labels navnlig leegger veegt pa. Dette fremgar af figur 2.12 herunder.

Figur 2.12: Forhold, der kan forbedres afthaengigt af label
Anvendte indikatorer %

Forenkling af processen
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Tilbagemeldingsrapport

Stgtte og sparring til selve..

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
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Kilde: Pluss og IEC, spgrgeskema blandt klyngeorganisationer, N=41
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Analysen af besvarelserne viser, at der er visse forskelle pd, hvilke forhold klyngerne
med forskellige labels vil prioritere at forbedre. Guld- og sglvklyngerne er som de tre vig-
tigste forhold optagede af de anvendte indikatorer, gyldighedsperioden og det tidsmaessi-
ge ressourceforbrug. Bronzeklyngerne er som de vigtigste forhold optagede af de gko-
nomiske omkostninger, de anvendte indikatorer og forenkling af processen.

Navnlig i forhold til det tidsmaessige ressourceforbrug og gyldighedsperioden er der stor
forskel pa, hvor vigtigt henholdsvis guld-/sglvklyngerne og bronzeklyngerne finder det.
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3 Understgttelse af labelsystemet

Som et element i evalueringen er der gennemfgrt interviews med Region Nordjylland,
Region Midtjylland og Region Syddanmark samt CED. Formalet med disse interviews har
veeret at fa et overordnet indtryk af, hvordan systemet opfattes, om det opleves som un-
derstgttende for den regionale erhvervsudviklingsindsats, og om de danske klyngeaktarer
derfor ogsa understgtter labelsystemet og anvendelsen af det. | alle interviews har der
ogsa veeret fokus pa identifikation af evt. udviklingsomrader.

3.1 Indtryk fra regionale aktarer

De tre vestdanske regioner huser 26 af de certificerede klynger og netveerk og bidrager til
finansieringen til en betydelig del af dem. | Region Nordjylland og Region Syddanmark er
klyngerne centrale i den regionale erhvervsudviklingsstrategi, mens de spiller en lidt min-
dre fremtreedende rolle i Region Midtjylland. Men alle tre regioner anvender klyngeudvik-
ling som et centralt erhvervspolitisk redskab og er derfor ogsé godt bekendte med den
nationale klyngestrategi. | Region Nordjylland og Region Syddanmark er de godt bekend-
te med certificeringssystemet, mens Region Midtjylland ogsa skiller sig lidt ud, ved at
medarbejderne generelt ikke kender til systemet — et forhold, der i gvrigt betegnes som
uheldigt.

Certificeringssystemet forventes generelt at fa stgrre betydning i de kommende ar. | Re-
gion Nordjylland er det skrevet ind i den regionale strategi, at klyngerne skal certificeres,
og i Syddanmark er det skrevet ind i den regionale strategi, at de klynger, som regionen
satser p&, skal opna guldlabel. | Region Midtjylland har man ikke brugt systemet aktivt, og
det har ikke veeret drgftet, om det fremover skal bruges mere aktivt. Denne holdning
heenger sammen med en skepsis over for, om systemet méler pa det rigtige, eller om der
mangler indikatorer, der klarere kan udtrykke kvaliteten af det arbejde, der gennemfares i
klyngerne. Her vil Region Midtjylland hellere indga i teet dialog med klyngesekretariater-
ne, hvis de er operatgrer pa regionale indsatser, og igangsaette egne evalueringer, der
kan give regionen information om, hvordan klyngesekretariaterne fungerer.

Denne skepsis genfindes i Region Syddanmark, hvor det ogsa noteres, at systemet er
meget indad skuende mod sekretariats indre forhold snarere end udad skuende mod de
virksomheder, som klyngerne skal skabe effekt for. Ogsa her peges der pa behovet for at
udvikle systemet pa en made, sa det i hgjere grad inddrager kvaliteten af arbejdet og
medlemmernes tilfredshed med klyngesekretariatets arbejde, samt indikatorer, der bely-
ser klyngens erhvervsgkonomiske betydning.

| Region Syddanmark og i seerdeleshed i Region Nordjylland finder man dog, at syste-
mets kvaliteter som udviklingsredskab for klyngesekretariaterne i sig selv er sa gode, at
systemet stgttes og gnskes yderligere anvendt, samt at det er understgttende for regio-
nernes klyngeindsats.
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| alle tre regioner er der enighed om, at klyngesekretariaterne generelt er blevet professi-
onaliseret igennem de senere ar, men der er en vis forsigtighed med at knytte dette direk-
te sammen med introduktionen af certificeringssystemet. Nar der skal peges pa, hvilke
mulige fordele klyngesekretariaterne kan have haft af at veere blevet certificerede, sé er
der tre forhold, som to ud af de tre regioner peger pa. Det drejer sig om "styrkelse af
klyngens brand og internationale synlighed”, om "udvikling af klyngesekretariatets ledel-
seskompetencer og strategi” og "mulighed for feedback, rddgivning og sparring fra CED”.
Herefter falger "lettere adgang til international finansiering”, "mulighed for at fa en syste-
matisk rapport” og "international sammenligning af egen klynge malt op imod andre klyn-

ger”.

Med hensyn til vurderingen af den samlede balance mellem omkostninger og oplevet ud-
bytte, er de lidt forskellige. | Region Nordjylland betones, at veerdien af systemet stiger, jo
mere klyngesekretariaterne tager det til sig og investerer i at gare det til et selvudviklings-
redskab. | Region Syddanmark er vurderingen praeget af, at tre af de fire stattede klynger
har opnaet guldlabel, hvorfor der er lidt usikkerhed i forhold til, om de fortsat vil udvikle
sig, eller om den primaere effekt nu er hgstet. Endelig vurderer de i Region Midtjylland, at
omkostningerne pa nuvaerende tidspunkt overstiger det udbytte, som klyngesekretaria-
terne har oplevet.

Regionerne har samlet set en raekke forslag til udviklingspunkter. To af regionerne er op-
tagede af at fa indarbejdet nogle mere kvalitative mal, der kan bruges til at sige noget om
effekten af den indsats, klyngesekretariaterne yder — enten i forhold til den gkonomiske
betydning eller i forhold til medlemmernes tilfredshed. | Region Syddanmark er de herud-
over optaget af mulighederne for at belyse, hvor stor en del af det erhvervsgkonomiske
domaene, klyngen repreesenterer, mulighederne for at fastholde progressionen i systemet
efter guldcertificering, og endelig om adgangskriterierne til systemet kan strammes som
middel til at sikre, at de ikke bliver udvandede med tiden. | Region Midtjylland er de, ud-
over mulighederne for at indarbejde kvalitetsindikatorer, ogsa optaget af, om klyngernes
integration i det samlede erhvervsudviklingssystem ville kunne fremmes gennem brug af
et feelles CRM-system, og om koordineringen mellem de forskellige myndigheder og mi-
nisterier vil kunne forbedres.

Endelig er de i Region Nordjylland optaget af, om sglvlabel er tilstraekkeligt godt taenkt
sammen med guldlabel. Og helt specifikt om indikatoren for forholdet mellem ikke-
dedikerede og dedikerede medlemmer er hensigtsmaessig i forhold til det regionale gn-
ske om at bruge klyngerne som en slags "modnere” til andre udviklingsprojekter, hvor
ogsa sma virksomheder, der ikke er vant til vidensamarbejde, kan snuse til og blive inspi-
reret til mere involverende samarbejde.

3.2 Indtryk fra Cluster Excellence Denmark

CED har til opgave at understatte klyngesekretariaterne, og herunder bl.a. specifikt forbe-
rede dem til certificering. | hvilket omfang og pa hvilken made CED bidrager til at forbere-
de klyngesekretariaterne til certificering, er op til klyngesekretariaterne selv. Der kan vee-

re tale om helt generel introduktion til systemet og om svar pa helt konkrete spagrgsmal.

| CED er det generelle indtryk, at de hyppigste udviklingsfelter i klyngerne handler om
medlemsinvolvering i forhold til strategi og involvering i udviklingen af en bred og varieret
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pallette af services. Det er erfaringen, at klyngelederens kompetencer har stor betydning
for klyngens performance. Derfor er vedvarende kompetenceudvikling af klyngelederen
(og gvrige sekretariatsmedarbejdere) ogsa et vigtigt indsatsfelt. Det er vurderingen, at
certificeringssystemet har fokus pa disse forhold og generelt matcher de forhold, som et
klyngesekretariat skal kunne handtere pa en god made.

| forbindelse med certificeringsprocessen er det hjeelp til at forsta indikatorerne, der oftest
efterspgrges. CED tilbyder hjeelp til at forsta indikatorerne ved at belyse den klyngeteore-
tiske baggrund for indikatoren. Desuden giver de forslag til, hvordan klyngen kan doku-
mentere, at de enkelte indikatorer er opfyldt. | ESCAs materiale er der eksempler pa valid
dokumentation, men CED kan komme med yderligere forslag og eksempler til gangbare
mader at dokumentere en indikator pa.

CED er meget opmaerksomme pa, at de indtager en szerlig dobbeltrolle, idet de ogséa ind-
gar som nationale assessorer (se tabel 1.1). Dette handteres ved, at det altid er en for-
skellig person fra CED, der enten giver vejledning eller optreeder som assessor.

Pa tveers af klyngerne opleves der navnligt udfordringer og behov for hjeelp i forhold til
indikatorerne vedrgrende strategiudvikling, medlemshandtering og succeshistorier.

| forhold til strategiudvikling kan det veere en udfordring, at klyngerne er meget forskellige
og har meget forskellige governancestrukturer og dermed meget forskellige tilgange til,
hvordan de skal adressere samfundsmaessige udfordringer samt involvere deres stake-
holders. En klynge har f.eks. kommuner som medlemmer og har vanskeligt ved at samle
bestyrelsen bestdende af borgmestre sa ofte, som der i labelsystemet leegges op til, at
bestyrelsen bgr samles.

| forhold til medlemshandtering er der navnligt udfordringer i forhold til forholdet mellem
dedikerede medlemmer og ikke-dedikerede medlemmer, herunder behov for afklaring af,
hvornar et medlem er et dedikeret medlem (“committed participant”), der kan volde klyn-
gesekretariaterne udfordringer.

Endelig kan det i forhold til succeshistorier veere en udfordring at fa fokus over pa ram-
mebetingelser eller indsatser, der har skabt bedre forudseetninger for vaekst i hele klyn-
gen, eller at f& fokus pa kompetenceudvikling af medarbejdere. Mange klynger praesente-
rer historier om enkeltvirksomheder, der har faet succes gennem samarbejde faciliteret af
klyngeorganisationen. Den slags efterspgrges naesten altid i forbindelse med afrapporte-
ring af projekter, events mv., og derfor er klyngerne vant til at taenke i den form for hand-
gribelige succeshistorier. Men den type historier scorer ikke seerlig hgjt efter de paramet-
re, der bliver malt pa i systemet. Her er historier om forbedring af rammebetingelser, for-
lgsning af udviklingspotentiale for hele klyngen eller etablering af helt nye, komplekse
samarbejdskonstellationer til gavn for hele klyngen langt mere veerdifulde. Den logik kan
det veere ngdvendigt at preesentere for klyngerne.

Det er CEDs oplevelse, at der bar skelnes mellem klyngernes indledende motivation for
at lade sig certificere, der ofte vil besta i et mildt pres fra bevillingsgiverne, og sa den mo-
tivation, der ofte vokser frem i klyngerne, nar de leerer systemet at kende og bliver op-
meerksomme pa de benefits, det kan give bade internt og eksternt.
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CED har til gengeeld et begraenset indtryk af, hvilket udbytte klyngesekretariaterne opnar
specifikt af certificeringen. Det er indtrykket, at det primaere udbytte knytter sig til udvik-
lingen af interne processer og kvalitet, samt at iseer guldklyngerne har oplevet en stigning
i antallet af samarbejdsforespgargsler.

Det begraensede indtryk af klyngernes udbytte heenger sammen med, at CED kun i me-
get begreenset omfang er involveret i opfalgning pa certificeringerne, der primeert foregar
pa ad hoc basis. CED har formuleret en standardmail, hvoraf det fremgar, at de star til
radighed, men involveringen i opfalgningen pa certificeringsprocessen er typisk begreen-
set. | enkelte tilfeelde er CED blevet bedt om at medvirke til at orientere bestyrelsen i en
klynge om certificeringen — primaert nar det drejer sig om en bronzecertificering. Der er
derfor ikke opbygget systematisk viden om, hvordan klyngerne selv fglger op pa og an-
vender certificeringsrapporterne.

CED har endnu ikke oplevet det som et problem at fastholde guldklyngernes motivation
for fortsat udvikling, men har dog opmaeerksomhed pa, at motivationen for en re-
certificering kan veere mindre og bar veere et opmaerksomhedspunkt.

CED udpeger navnligt fire punkter, hvor der kan veere behov for videreudvikling af syste-
met. Det drejer sig fgrst og fremmest om proceduren for sglv-certificering, der ikke frem-
star gennemskuelig og konsistent. Dernzaest risikoen for, at motivationen for re-
certificering pa guldniveau mindskes. Videreudvikling af den autogenererede rapport pa
bronzeniveau, der fremstar for lang og uoverskuelig for mange af klyngelederne, er et
tredje udviklingspunkt. Endelig anbefaler CED at se neermere pé indikatorer, der kan sige
noget om klyngens betydning for og placering i det regionale gkosystem — evt. fgrst i for-
bindelse med re-certificering.
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4 Internationale perspektiver og
erfaringer

Selvom denne evaluering har vaeret fokuseret pa danske klyngers erfaringer med ESCAs
labelsystem, har opgaven ogsa inkluderet en sammenligning af de danske erfaringer set i
forhold til erfaringerne fra andre lande. Evalueringen har saledes omfattet en analyse af
internationale perspektiver pa labelsystemet — badde med henblik pa at sammenligne im-
plementeringen og brugen af systemet i andre lande, samt for at fa inspiration til alterna-
tive tilgange eller omrader for videre udvikling af labelsystemet i Danmark.

Der er gennemfart interviews med politiske aktarer pa klyngeomradet (pa regionalt og
nationalt niveau) i fem forskellige lande, samt med seks guldklynger i fire forskellige lan-
de. Interviewene med politiske aktgrer fokuserede pa at opna forstaelse af generelle per-
spektiver pa labelsystemet, hvordan labelsystemet er integreret (eller ikke er integreret) i
deres klyngeprogrammer, og hvilke ressourcer (hvis nogen) som er allokeret til imple-
menteringen af labelsystemet. Interviewene med klyngeinitiativerne fokuserede pa at op-
na forstaelse af deres motivation for at lade sig certificere, perspektiver p4 omkostninger
og fordele ved at opné et (guld)label, samt ideer til justering og forbedring af labelsyste-
met.

De mest fremtraedende highlights fra den internationale erfaring og forslag til omrader til
videre udvikling er opsummeret i dette kapitel. Den detaljerede analyse af de internatio-
nale perspektiver (fra bade politiske aktarer pa klyngeomradet og klyngeinitiativer) kan
findes i det separate notat "Evaluation of the European Cluster Benchmarking and Quality
Labelling System in Denmark — Detailed Report on International Perspectives”.

4.1 Brug af klyngelabelsystemet i andre geografiske omrader

Klyngeprogrammerne i de forskellige lande og omréder forholder sig til labelsystemet pa
forskellige mader. | nogle lande/omrader kreeves labels for at kunne modtage gkonomisk
statte (Norge) eller services fra klyngeprogrammet (Catalonien). De fleste omrader har
bidraget med finansiel stgtte til opnaelsen af et label (Auvergne-Rhdne-Alpes, Baden-
Wirttemberg og Norge). Alle omrader, undtagen Sverige, tilbyder radgivende statte (di-
rekte eller gennem andre udbydere) for at hjeelpe klynger med at forberede sig pa inter-
views i forbindelse med certificeringen (se tabel 4.1 nedenfor).
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Tabel 4.1: Oversigt over forholdet mellem klyngepro ~ grammer og labelsystemet

Omréde Forhold mellem klyngeprogrammet og labelsystemet

Auvergne-Rhdne-Alpes, = Selvom der ikke er opstillet klare mal eller krav om at opnd labels i den

Frankrig regionale strategi, opfattes labelsystemet som understgttende for regio-
nens mal om, at klyngerne er veldrevne og internationalt synlige.

= Regionen daekker de direkte udgifter forbundet med at opna et label (sa-
vel som mulige indirekte omkostninger forbundet med radgivning og stat-
te i forbindelse med forberedelsen til certificeringen) som en del af den
generelle statte til klyngerne.

Baden-Wirttemberg, = Malene i klyngeprogrammet | Baden-Wirttemberg er afstemt med krave-

Tyskland ne i certificeringssystemet. | 2012 iveerksatte regionen sit eget label-
system (baseret pa kravene til guldklynger) med ekstra krav til beeredyg-
tig klyngeledelse, strukturer, finansieringsmodel og internationalisering af
SMV’er. | den forbindelse har regionen ogsa etableret sit eget radgivende
udvalg med deltagelse af bade klyngeeksperter og gkonomiske eksper-
ter, der skal udvikle et performancemalingssystem med KPI'er vedrgren-
de klyngernes gkonomiske bidrag til regionens gkonomiske udvikling

= Ministeriet for @konomi, Arbejdsmarked og Boliger, der er ansvarligt for
klyngeindsatsen, har hidtil betalt 50 % af udgifterne til at blive certificeret.

Katalonien, = Det er et krav for at blive en del af klyngeprogrammet, at klyngen har
Spanien opnaet et bronzelabel (hvorved den bliver berettiget til forskellige support
services).

= Der gives gratis radgivning til certificeringen, der f.eks. kan omfatte forbe-
redelse til selve interviewet og udvikling af succeshistorier. Stgtten til
klyngerne anslas at reducere omkostningerne til certificeringen med ca.
50 %.

= ACCIO, der er organisationen med ansvar for klyngeprogrammet, funge-
rer ogsa som de lokale benchmarkeksperter, der deltager i certificerings-
interviewene.

Norge = | 2014 indfarte det norske klyngeprogram krav til nye klynger (klyngeiniti-
ativer) pa tre forskellige niveauer:

— Arena klynger skal opna et bronzelabel inden for de ferste tre ar af de-
res aktivitet for at kunne f& adgang til yderligere to ars stette — eller for
at kunne ansgge videre i programmet (NCE status — National Centre of
Expertise)

— NCE klynger skal opna et sglvlabel inden for de farste to ar af deres
status som NCE klynger for at kunne sgge om fortsat statte, eller for at
kunne sgge videre til nzeste niveau i programmet (GCE status — Global
Centre of Expertise)

— GCE klynger skal opna et guldlabel inden for de farste to ar af deres
status som GCE klynger for at kunne modtage statte udover det andet
ar.

= Finansieringen fra programmet kan bruges til at deekke udgifterne for-
bundet med at blive certificeret. Lokale benchmarkeksperter tilbyder rad-
givning vedrarende forberedelse og opfalgning pa certificeringen.

Sverige = Selvom der ikke er nogen mal eller krav om certificering | Vinnvaxt pro-
grammet, bliver ECEI systemet set som understgttende for programmet
som felge af dets fokus pa styrkelse af klyngernes administrative og ledel-
sesmaessige kapacitet. Ledelsen af Vinnvaxt programmet opfordrer klyn-
gerne til at registrere sig pa the European Cluster Collaboration Platform
og til at blive certificerede. Men certificering er frivillig.

= Finansiering fra programmet kan bruges til at deekke omkostningerne
forbundet med at blive certificeret.

Alle interviewpersonerne oplevede, at labelsystemet var i overensstemmelse med og
stgttede klyngeprogrammerne — der alle sigter mod at sikre veladministrerede og interna-
tionalt samarbejdsorienterede klynger. Mange udtrykte samtidig, at den primeaere fordel
ved ECEI labelsystemet er, at det hjeelper klyngeorganisationerne med at strukturere de-
res eget arbejde og forbedre deres interne processer.
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4.2 Klyngeinitiativers erfaringer med og perspektiv er pa label-
systemet

4.2.1 Motivation for at blive certificeret

| sammenligning med danske klynger (hvis primaere motivation for at modtage labels var
adgangen til national og international finansiering samt opnaelsen af viden om klyngeud-
vikling), var de primaere motiver blandt de seks internationale klynger: at sammenligne
sig selv relativt til andre klynger (bade for at kunne adskille klyngens eget kvalitetsniveau
og for at fa information om mulige forbedringsmuligheder); at styrke national og internati-
onal synlighed,; at tilegne sig viden og kompetencer om klyngeudvikling og opna legitimi-
tet/kvalitetsmaerkning fra eksterne/neutrale kilder (se figur 4.1 herunder).

Figur 4.1: Forhold, der motiverede certificering

Mulighed for sammenligning
@get national synlighed
@get international synlighed
Viden og kompetence
Legitimitet/kvalitetsstempel
Finansiering internationalt
Strategi og ledelse
Finansiering nationalt
Systematik i processer

Sparring og radgivning fra ESCA

Sparring og adgivning fra lokale eksperter

| hgjgrad ®|nogen grad Hverken eller ®1ringe grad Slet ikke

Kilde: Pluss og IEC, Interviews med internationale klyngeorganisationer, N=6

4.2.2 Udbytte af at blive certificeret

Det primeere udbytte, som internationale klyngeorganisationer har oplevet ved at blive
certificerede, er: mulighed for sammenligning med andre klynger, styrkelse af national og
international synlighed, samt gget struktur og systematisering af processer (se figur 4.2
herunder). Denne svarfordeling adskiller sig til en vis grad fra danske klynger — hvis pri-
maere oplevede udbytte var mere relateret til udviklingen af ledelseskompetencer og stra-
tegi (snarere end styrkelsen af international synlighed).

For de internationale klynger matchede det oplevede udbytte generelt forventningerne.
Oplevelsen af udbyttet i relation til "@get struktur og systematisering af processer” var
bedre end forventet, mens oplevelsen af "legitimitetsstempel for kvalitet” i nogen grad var
lavere end forventet.
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Figur 4.2: Oplevet udbytte af certificeringen

@get international synlighed 20%

@get national synlighed 20% 20%

Mulighed for sammenligning
Systematik i processer
Viden og kompetence
Finansiering internationalt

Sparring og radgivning fra lokale eksperter

Finansiering nationalt 20% 20%

Strategi og ledelse
Legitimitet/kvalitetsstempel

Sparring og radgivning fra ESCA 33%

mHgjgrad ®Nogen grad Hverken eller mLav grad Meget lav grad

Kilde: Pluss og IEC, Interviews med internationale klyngeorganisationer, N=6

4.2.3 Oplevelsen af professionalisme, relevans og omkostninger

Ligesom det var tilfseldet for de danske klyngers erfaringer, har klyngeinitiativerne i andre
lande ogsa haft en meget positiv oplevelse af processen, af relevansen af de anvendte
indikatorer og af rapportens brugbarhed. De har imidlertid ogsa fremhaevet en reekke
svagheder (disse omfatter: manglende gennemsigtighed og tidsforbrug til dokumentatio-
nen af alle indikatorerne) samt muligheder for forbedring (disse omfatter: en justering af
score — tilpasset den klyngespecifikke strategi og kontekst; bedre sammenkobling af indi-
katorer og pakraevet dokumentation i lokale monitoreringssystemer; samt mere skreed-
dersyede anbefalinger og tilgange til opfalgninger pa forbedringsomrader).

Klyngeinitiativerne mener, at bdde omkostningerne og tidsforbruget, som kraeves til forbe-
redelse af dokumentationen (forud for interviews), er hgijt, mens det pakraevede tidsfor-
brug til rapportering og opfglgning er fornuftigt. | de fleste tilfeelde blev omkostningerne
for guldlabels medfinansieret eller fuldt deekket af regionale eller nationale institutioner,
hvilket mindskede byrden for det individuelle klyngeinitiativ. Denne finansielle stgtte er
dog ikke leengere givet (for fremtidige labelprogrammer). | tilleeg hertil kan det — i takt med
at klyngeorganisationerne gger deres finansiering fra medlemsgebyrer — blive svaerere at
motivere dem til at forbruge de ngdvendige ressourcer pa labelaktiviteter (hvis det ikke
kan dokumenteres, at det skaber positive resultater).

4.2.4 Balance mellem omkostninger og udbytte

De seks internationale klynger udtrykte et relativt "balanceret syn” pa de samlede om-
kostninger sammenholdt med udbyttet. Halvdelen udtrykte faktisk, at fordelene oversteg
omkostningerne.
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Figur 4.3: Samlet vurdering af omkostninger og udbyt te

Udbyttet er klart stgrre end omkostningerne
Udbyttet er stgrre end omkostningerne _
Omkostninger og udbytte balancerer _
Omkostninger er stagrre end udbyttet _

Omkostninger overstiger klart udbyttet

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kilde: Pluss og IEC, Interviews med internationale klyngeorganisationer, N=6

Pa trods af den positive overordnede vurdering, har alle klyngeinitiativerne alligevel givet
input til mulighederne for at mindske omkostningerne og @ge udbyttet af systemet, sa det
fremadrettet kan blive endnu mere brugbart.

4.3 God praksis og forbedringsmuligheder

De internationale interviewpersoner sa potentiale i at dele indsigter i brugen af labelsy-
stemet og mulighederne for at opna sterst muligt udbytte af at blive certificeret, samt de-
ling af god praksis pa tvaers af klyngeinitiativer. De eksisterende klyngeexcellenceprojek-
ter (hvor klynger pé forskellige erfaringsniveauer deler viden, gennemfgrer feelles treening
mv.) samt forskellige forums for erfaringsudveksling, som eksisterer pa regionalt og nati-
onalt niveau, bliver anset som gode tilgange til dette. Andre aktiviteter kunne imidlertid
ivaerkseettes til at hjaelpe med at facilitere spredningen af gode praksisser (pa tveers af
lande). En reekke ideer blev foreslaet, herunder:

= En platform, hvor interesserede klynger kunne fa information (om udbytte, processer)
fra erfarne klynger.

= Et begynder-overfor-erfaren (ansigt til ansigt) mentorprogram for klyngeledere (i for-
skellige sektorer og lande) — med henblik pa at hjeelpe nytilkomne med at fa indsigt i,
hvad det er godt at forberede, tips og veerktgjer til dokumentation osv. (i relation til
certificeringssystemet).

=  Workshops/mgder med andre guldklynger (i andre lande) ville vaere interessante, men
ma nadvendigvis have hgj veerdi og vaere skraeddersyet til bestemte spargsmal for at
sikre, at det er tidsforbruget veerd at deltage. Statte/facilitering af en sadan udveksling
ville veere velkommen.

= Eventuelt en "god praksis guide” fra guldlabelklynger — for at fa et overskueligt og
sammenfattet seet af eksempler og vaerktgijer til at inspirere andre.
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Udover ovenstdende forslag til forbedringer og muligheder for deling af god praksis frem-
heevede de internationale interviewpersoner (klyngeaktarer og klyngeinitiativer) andre
mulige omrader for forbedring — og kom med en reekke forslag til adresseringen af disse.
Disse har vi sammenfattet i tabellen herunder:

Tabel 4.1: Omrader md forbedringsmuligheder

Omrader med Ideer og anbefalinger til forbedringer
forbedringsmuligheder
Forbedring af cost-benefit ratio = Reduktion af omkostninger ved certificering (f.eks. ved reduktion af tid til proces/interview)
— Overvej muligheden for at tilpasse gebyret til klyngens starrelse (for at gare det tilgeengeligt
for flere)

— Forleenge gyldighedsperioden (fra to tilt re ar)

= Indarbejdelse af ekspertkommentarerne i rapporterne — og gget detaljeringsgrad i anbefalin-
gerne

= Forkortelse af tiden, der gar mellem interviewet og modtagelsen af rapporten

Stgrre transparens og = Transparent og konsistent omkostningsstruktur p& hjemmesiden (inkl. faste priser for eksper-

standardisering af processen ter, standard "gruppe tilbud” mv.)

= Skab mere transparent og aben adgang til data. "Maske skulle der etableres et eksternt/etisk
rad til at regulere brugen af data”

= Mere erfaringsudveksling mellem (iszer) sglv- og guldklyngeeksperter — for at opna mere kon-
sistens i processerne. Finansier som minimum rejseudgifter til shdanne events

= Udarbejdelse af et udkast til “anbefalet standardproces” for lokal radgivning og support (it,
forberedelse, interview og opfglgning).

Stgrre transparens og bredere = Forbedret overblik over indikatorerne (og forklaring pa deres rationale/hvad de skal méale)
indikatorszet (der ogsa vil kunne samt de greenseveerdier, der evt. knytter sig til dem (iseer for nye klynger som en hjeelp til at
bruges i regionale/nationale afrap- strukturere deres dokumentationssystemer)

porteringer om effektskabelse) =  Certificeringen kunne deekke et bredere udsnit af effekter af klynger for derigennem at motive-

re og dokumentere klyngernes rolle i gkosystemerne samt styrke grundlaget for at udpege ud-
viklingsomréader

= Indikatorer, der er bedre tilpassede "innovationsmiljger” (f.eks. indikatorer, der saetter mere
fokus pa resultater og gkonomiske effekter)

Mere fleksibel anvendelse af = Tillad en vis fleksibilitet ift. indikatorer og dokumentation, sa de kan tilpasses den nationale

indikatorer kontekst, f.eks.

— Er det ikke hensigtsmeessigt at dokumentere telefonsamtaler i de nordiske lande

— Kan det veere ngdvendigt at tage hgjde for, at en del services i nogle tilfeelde ydes af andre
aktarer i klyngens gkosystem (f.eks. forskningsparker, inkubatorer m.fl.), hvorfor klyngen ik-
ke kan klandres for ikke at levere det samme

Mere effektiv forberedelses- = Mere effektive systemer til dokumentation og afrapportering af indikatorer
proces — inklusive dokumentation af | = Kort Skype-mgde med ESCA mellem afsendelse af dokumentation og selve interviewet for at
indikatorer gennemga de forskellige skridt i processen, meningen med indikatorerne mv.

= Modtage radgivning og vejledning (f.eks. 3 x 1 time) fra en lokal ekspert for at forberede inter-
viewet og understatte, at forberedelsen bliver sa effektiv som mulig

Bedre tilpassede rapporter = Rapporten og anbefalingerne kunne vaere mere detaljerede (og méaske tilpasset den specifikke
kontekst og struktur for det enkelte klyngeinitiativ)

Styrket opfalgning = Initiere rdgivning og vejledning (nogle gange fra ESCA, andre gange fra lokale eksperter) til
at forsta og fortolke og felge op pa resultater og anbefalinger i rapporten
= Opfordre til mere strukturerede opfglgningsprocesser hos klyngelederen og/eller bestyrelsen
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5 Samlet vurdering og anbefalinger

Evalueringen har givet et overordnet positivt indtryk af labelsystemet — bade i Danmark
og internationalt. Klyngesekretariaterne er grundlseggende positive over for systemet. De
kan se relevansen af systemet, og de fleste kan ogsa nikke genkendende til, at proces-
sen bidrager til at kvalificere deres arbejde. Klyngesekretariater har investeret mange
ressourcer i processen i tidens lgb, men ikke alle klynger oplever, at udbyttet pa nuvee-
rende tidspunkt overstiger omkostningerne. Overordnet set synes sglv- og guldklynger at
vurdere, at omkostninger og udbytte er nogenlunde i balance, hvorimod evalueringen har
vist, at en del bronzeklynger oplever, at deres investeringer i labelsystemet ikke har bi-
draget med tilstreekkeligt meget udbytte til at opveje investeringerne.

Evalueringen har endvidere klargjort, at klyngesekretariater og de medlemmer, som de
servicerer, er meget forskellige — hvorfor de ogsa oplever certificeringssystemet meget
forskelligt. Samtidig eksisterer klyngeorganisationerne i en meget dynamisk kontekst,
hvor mange organisationer er unge, hvor der er relativt stor udskiftning af personale, og
hvor reorganisering og lignende er almindeligt. Det er i denne dynamiske kontekst, at la-
belsystemet skal fungere, og det er vores indtryk, at certificeringssystemet kan fungere
som et stabiliserende element i denne dynamiske verden.

Det er samtidigt blevet tydeligt, at omstruktureringer, personudskiftninger mv. kan inde-
beere, at viden omkring systemet og erfaringer med labelprocessen kan ga tabt, hvilket
betyder, at den information, som er blevet tilvejebragt af CED eller andre, ikke er tilgaen-
gelig for de, som er ansvarlige for de nye labelprocesser. Her er det tydeligt, at klyngerne
ogsa selv har et ansvar for at finde mader at indlejre viden om certificeringen og labelsy-
stemet.

| tilleeg til klyngeorganisationernes opfattelse, er klyngeaktarerne (som ofte financierer en
andel af klyngeaktiviteterne) ogsd meget tilfredse med systemet. De peger pa, at klynge-
sekretariaterne har opndet en bedre struktur og ledelseseffektivitet i de seneste ar, lige-
som de oplever, at systemet bade bidrager til, at klyngeprojekter og -services blive gen-
nemfart professionelt, og at klyngesekretariater vedvarende fokuserer pa deres internati-
onale udvikling.

Endelig har evalueringen vist, at den danske og den internationale oplevelse af certifice-
ringssystemet er meget ens. Men da certificeringssystemet anvendes og understgttes
forskelligt i de forskellige lande, fremkommer der selvfglgelig ogsa lidt forskelligartede
perspektiver og anbefalinger om systemets videre udvikling.

Evalueringen har fart frem til 10 anbefalinger, som enten vil mindske omkostningerne ved

systemet eller gge klyngernes udbytte — og herigennem gge det "investeringsafkast”,
som klyngerne vil opleve ved en certificering.
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5.1 Tre typer af anbefalinger

At implementere forandringer i et feelles europeaeisk system er ikke en simpel proces7.
Derfor har vi opdelt vores anbefalinger i tre forskellige kategorier — baseret pa det tids-
maessige perspektiv og graden af kompleksitet, der knytter sig til dem:

1. Mere effektiv anvendelse af det eksisterende system
2. Testudvikling i Danmark

3. Udvikling af certificeringssystemet.

Den fgrste kategori af anbefalinger (mere effektiv anvendelse af det eksisterende system)
kan opnas relativt hurtigt (inden for det naeste ar) af CED i samarbejde med SIU og det
nationale Klyngeforum. Den anden kategori af anbefalinger (testudvikling i Danmark)
kraever nye udviklingsindsatser, men kan implementeres i en dansk kontekst (som test-
miljg) gennem en faelles indsats mellem CED, SIU, (muligvis) det nationale Klyngeforum
samt klyngelederne. Forskellige tilgange til nye elementer kan testes over de kommende
1-2 &r — og succesfulde tiltag kan udbredes til en bredere kontekst. Den tredje kategori af
anbefalinger kraever, at ESCA foretager justeringer i certificeringssystemet, hvorfor det
farst kan forventes gennemfert pa laengere sigt. Draftelser af anbefalingerne med ESCA
har dog vist, at de allerede er opmaerksomme pa flere af dem og parate til at arbejde med
udviklingen af systemet.

Samlet set kan vores anbefalinger sammenfattes som i tabellen herunder:

Anbefalinger Hvem har ansvar?

Bedre udnyttelse af systemet

1 Skab et samlet overblik over indikatorerne, deres rationale og teerskelveaerdier CED

Skab et klart overblik over den tilgeengelige statte til klyngesekretariaterne i forskelli-  CED
ge faser af certificeringsprocessen

Starre fokus pd, hvordan klyngerne falger op pa rapporterne og mulighederne for CED
struktureret stgtte i opfalgningsfasen

Testudvikling i Danmark

Kommunikér og anvend mulighederne for national tilpasning af indikatorsystemet; SIU og CED sammen med
test yderligere justering af udvalgte indikatorer til danske forhold klyngeledere
5 Igangseet et udviklingsarbejde omkring indikatorer pa resultatskabelse SIU og CED sammen med
klyngeledere
6 Udvikling af et mere effektivt system til dokumentation og indrapportering af data ESCA + Klyngeforum/SIU og

CED

" P& den Europeeiske Kommissions initiativ er en ny fase af European Cluster Excellence Initiative planlagt med
begyndelse i andet halvar af 2017. Denne 18-manenders indsats vil fokusere pa: revidering og opdatering af
label metodologien og indikatorer, twinning og treening af assessorer og en opdatering af governance-systemet.
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Anbefalinger Hvem har ansvar?

Udvikling af labelsystemet

Udvikling af rapportformatet — navnlig for bronzelabels er der behov for en mere til- ESCA
geengelig version af rapporten

8 Indled dialog med ESCA om reduktion i dokumentationskravene for flergangs guld- SIU-ESCA
klynger — f.eks. gennem afgreenset fokus pa udvalgte udviklingsomrader og KPI'er

9  Udvidelse af gyldighedsperioden for labels — specielt for sglv- og guldlabels ESCA

10  Styrkelse af mulighederne for vedvarende progression — specielt for guldlabels ESCA

| det falgende gennemgar og uddyber vi de enkelte anbefalinger og deres baggrund.

5.2 Anbefalinger, der kan skabe bedre udnyttelse af  systemet

Som tidligere gennemgaet, bliver certificeringssystemet af klynger og klyngeaktarer ge-
nerelt anset som velfungerende. Farste gang et klyngesekretariat mader certificeringssy-
stemet, kan det veere svaert at forsta det rationale i sin helhed samt det udviklingspotenti-
ale for klyngen, som det rummer. Selvom denne forstaelse kan blive forbedret i takt med,
at klyngerne gennemgar flere certificeringer, vil der hele tiden etableres nye klynger, lige-
som der lgbende vil komme nyt personale i de eksisterende klyngesekretariater. For at
forbedre forstdelsen af certificeringssystemet og dets anvendelighed i udviklingen af
klyngerne, har vi tre anbefalinger:

= Skabe bedre overblik over indikatorer, deres rationale og deres teerskelveerdier.

= Etablering af et klart overblik over tilgeengelig statte til klyngesekretariaterne i de for-
skellige stadier af certificeringsprocessen.

= @get fokus pa, hvordan klynger fglger op pa rapporter og muligger struktureret statte i
opfalgningsfasen.

De tre anbefalinger er alle rettet imod CED. Hvis nye aktiviteter skal implementeres inden
for den eksisterende ramme, kan det dog kraeve justeringer til prioriteringer og muligvis
en re-allokering af ressourcer (hvilket kraever opbakning fra SIU og muligvis fra det natio-
nale Klyngeforum). Vi vil ikke ga dybere ned i dette; vi vil i stedet anbefale, at de oven-
staende anbefalinger tages op til diskussion mellem CED og SIU (og, om ngdvendigt,
med det nationale Klyngeforum), og at det pa dette grundlag besluttes, hvordan disse
anbefalinger kan inkluderes i CED’s samlede opgaveportefglje.

5.2.1 Kilart overblik over indikatorerne, deres rationale og deres teerskel-
veerdier

Certificeringssystemet har potentiale til at blive opfattet og anvendt pa forskellige mader.
Det kan opfattes som et kgrekort til det innovationspolitiske landskab, hvor man som be-
villingsmodtager skal leve op til en reekke kriterier, inden man kan fa adgang til finansie-
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ring. Eller det kan af bevillingsgivere opfattes som en slags kontrolredskab, der sikrer, at
modtagere af offentlige bevillinger lever op til en reekke basale kriterier. Eller det kan op-
fattes som et udviklingsredskab, der seetter fokus pa en reekke af de forhold, som analy-
ser og erfaringer har vist, er af veesentlig betydning for klyngesekretariaters evne til at
skabe resultater for deres medlemmer. Perspektiverne er ikke gensidigt udelukkende.
Tveertimod er de alle tre hele tiden til stede og konkurrerer lidt om pladsen blandt klynge-
lederne.

De gennemfgrte interviews har dokumenteret, hvor godt et udviklingsredskab certifice-
ringssystemet kan veere, hvis klyngelederne har dette fokus. Det fordrer, at klyngelederne
opnar en dyb forstaelse af, hvad indikatoren sgger at belyse og med hvilket formal, sa
klyngelederen kan overseette dette til sin egen kontekst og fastleegge sin opggrelse, do-
kumentation, processer for at tilvejebringe de ngdvendige data mv. Det kan lyde forkert,
at klyngelederne skal foretage en overseaettelse af indikatorerne til egen kontekst, men
givet den meget store bredde og variation i de organisationer, der sgger certificering i
klyngeledelse, s& har interviewene vist betydningen heraf, hvis certificeringsprocessen
skal fungere som afsaet for en leerings- og udviklingsproces i den enkelte klynge.

Til trods for de dokumenterede forklaringer pa ESCA’s hjemmesides, og CEDs forsgg pa
at adressere de spgrgsmal, de modtager om bestemte indikatorer, synes der stadig at
veere behov for at udvikle en tydelig forklaring af det fulde saet af indikatorer, deres bag-
grund og deres rationale — pa struktureret og gennemsigtig vis.

& Vi anbefaler derfor, at CED forbereder et kort "Introduktion til indikatorerne”-
dokument, som bgr anses som en standardiseret dela  f forberedelsen til det
farste certificeringsinterview. Fokusset i den intr oducerende bedgmmelse bgr
veere pa at forklare, hvordan labelprocessen kan bli  ve integreret i overordnede
klyngeudviklingsaktiviteter.

5.2.2 Tydeligt overblik over tilgeengelig statte

Klyngesekretariater veerdseetter (og efterspgrger) stgtte gennem certificeringsprocessen,
og det er godt. Interviews har imidlertid vist, at det for mange af dem er uklart, hvilken
stgtte de kan tillade sig at bede om (eller forvente) i forskellige faser af certificeringspro-
cessen.

At tilbuddet om sparring til klyngesekretariaterne ikke er klarere specificeret, kan veere en
fordel, fordi det skaber rum for en fleksibel ydelse, der kan tilpasses den enkelte klynges
behov. Det vil helt sikkert ikke optimere veerdien af sparringsfunktionen, hvis alle klynger
blev tildelt en ensartet "sparringskvote”, idet behovene er meget forskellige og i virke-
ligheden kan veere vanskelige at fastleegge pa forhand. Pa den anen side er det heller
ikke optimalt, hvis klynger ikke modtager den statte, som de har behov for, fordi de ikke
er opmaerksomme p3, at de kan bede om den.

8 Beskrivelse af indikatorer er tilgeengelige p&: http://www.cluster-analysis.org/benchmarked-
clusters/benchmarking-in-a-nutshell og http://www.cluster-analysis.org/gold-label-new/processes-of-application-
assessment-and-awardv. Hver enkelt klyngeorganisation modtager tilsvarende information fr ESCA, hvis de har
ansggt om en revidering.

Evaluering af det europaeiske klyngecertificeringssystem (ECEI)



Pluss-

Interviews med internationale aktarer har desuden fremheevet, at tilbud om stgtte (fra
lokale eksperter) varierer meget pa tveers af geografiske omrader i forberedelses- og op-
falgningsprocesserne. Selvom det er naturligt, at lokale eksperter vil kunne tilbyde for-
skelligartede services, er det vigtigt, at standardtilgangen (at forberede, udfare bedgm-
melse og opfalgning) er gennemsigtig og tydeligt kommunikeret — og fglges af alle be-
dgmmere.

< Vi anbefaler , at CED tydeliggar, hvilken stgtte der pa nuvaerend e tidspunkt er
tilgeengelig fra ESCA og fra CED som en del af de st andardiserede forberedel-
ses-, bedgmmelses- og opfalgningsfaser, samt hvilke yderligere stgtte- og rad-
givningsmuligheder der er tilgeengelige fra CED (if  orberedelses- og opfglg-
ningsfaserne) pa et fleksibel "on call” niveau, og hvilken stgtte der ikke kan
forventes.

5.2.3 @get fokus pa opfglgning af bedemmelser og rapporter

Evalueringen har vist, at den tid, som anvendes pé forberedelse til labelinterviewet (inklu-
siv forberedelsen af dokumentation), er meget mere omfattende end tiden anvendt til op-
felgningen, samt at opfelgningsprocesser (nar de foretages) gennemfgres pa mange for-
skellige mader. Selvom der er gode praktiske eksempler pa klyngeinitiativer, som falger
strukturerede trin i opfalgningen (som praesenterer resultater og foreslar handlingsplaner
til deres bestyrelser, udvikler traeningsprogrammer til klyngesekretariaternes personale,
overvager fremskridt pa udvalgte omrader/performance indikatorer osv.), synes disse at
vaere mere undtagelsen end reglen.

< Vianbefaler CED (stottet af SIU) at allokere et specifikt antal  timer til at hjeelpe
klynger ° med at tolke resultaterne af bedgmmelsesrapportern e og tilbyde for-
slag til anvendelse af struktureret opfalgning af p rocessen.

5.3 Anbefalinger til testudvikling i Danmark

Certificeringssystemet er udviklet og implementeret pa europaeisk niveau, og det er en
stor styrke ved systemet. Dette betyder imidlertid ogsa, at systemet er designet til forhold,
der i gennemsnit er relevante i alle europaeiske lande, og at visse aspekter kan veere
mindre relevante for nogle lande. Det at have en feelles europaeisk standard implicerer
0gsa, at justeringer i systemet skal foretages efter ngje overvejelser og gennem en pro-
ces preeget af gennemsigtighed.

Vi tror pa, at en effektiv metode til udvikling af certificeringssystemet vil vaere, at de indi-
viduelle lande anvender laerings- eller evalueringsgvelser (som denne rapport) til at iden-
tificere udviklingsomrader og tilbyde sig selv som "test-miljger” for udvalgte aspekter, som
deres klynger vurderer mest relevante og veerdifulde, og hvor deres klynger er motivere-
de for at bidrage til udviklingsprocessen. Som et land, der har integreret certificeringssy-
stemet i sin nationale klyngestrategi og laert meget heraf, og hvor flere regioner anvender

® Stetten kan eventuelt vaere automatisk for bronzeniveau, men et tilbud til sglv- og guldklynger (afhaengigt af
deres behov)
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systemet aktivt, stdr Danmark i en ideel position til at engagere sig i denne form for test-
udvikling.

Evalueringsprocessen har fremhaevet tre omrader, som i szerlig grad kunne veere gen-
stand for udviklingsprojekter, med det formal at forbedre anvendeligheden og klyngernes
udbytte af certificeringssystemet:

= At kommunikere og anvende muligheden for national tilpasning i indikatorsystemet;
test yderligere justeringer af indikatorer

= At udvikle indikatorer relateret til klyngeinitiativers betydning og effektskabelse

= At udvikle mere effektive systemer til dokumentation og rapportering af data.

ESCA ma naturligvis informeres om enhver testudvikling og kan tilbydes at falge udvik-
lingsarbejdet. Vi vurderer imidlertid, at den mest passende tilgang til udviklingen af certifi-
ceringssystemet vil veere gennem et gensidigt forhold og processer mellem ESCA og de
lande, som har adopteret og opnaet erfaring med systemet, og som har kritiske, konstruk-
tive klyngeledere, der kan fungere som uundveerlige medudviklere af systemet. Vi anbe-
faler derfor, at SIU i samarbejde med CED indgar i dialog med ESCA omkring igangsaet-
telse af praveudviklingsindsatser pa de tre omrader, samt etablerer arbejdsgrupper, som
engagerer udvalgte klyngeledere.

5.3.1 At kommunikere og anvende muligheden for national tilpasning i
indikatorsystemet; teste yderligere justeringer af indikatorer

Da det danske program for innovationsnetvaerk leegger veegt pa, at der opnas kritisk
masse i medlemskredsen, og at der arbejdes sammen med parter i hele landet, er der
flere af indikatorerne (f.eks. geografisk radius og relationen mellem antallet af medlem-
mer og medarbejdere i sekretariatet), der er mindre relevante for de af klyngerne, der
ogsa optraeder i rollen som Innovationsnetvaerk. | nogle af de internationale cases er der
ogsa fremkommet eksempler pa indikatorer, der ikke er relevante for enkelte klynger
(f.eks. mix af sektor/teknologisk ekspertise versus netvaerk/lkommunikationsekspertise
eller services vedrgrende internationalisering, idet disse opgaver varetages af andre ak-
tarer i det regionale innovationssystem).

ECEIls indikatorer skal selvfglgelig afspejle generelle internationale normer for god klyn-
geledelse. Men systemet ma ogsa anerkende, at de regionale og nationale sammen-
haenge, som klyngerne opererer i, varierer. Klynger skal ikke "straffes” (gennem lavere
scorer), hvis deres rolle i det regionale innovations gkosystem afviger fra den norm, som
ECEI tager udgangspunkt i — specielt ikke hvis den efterspurgte ekspertise eller rolle er
tildelt andre aktgrer i systemet. Justeringer af disse indikatorer (inkluderende, mere kvali-
tative aspekter) bar testes.
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& Det anbefales , at SIU og CED - i dialog med ESCA - igangseetter e t udviklings-
projekt for at teste justeringer af, hvordan visse indikatorer bliver malt, scoret
og kommunikeret. 10

Klyngeorganisationer bgr veere i stand til at pege pa de omrader og indikatorer, som er
mest relevante for deres fortsatte udvikling (pa det aktuelle tidspunkt). Labelsystemet gi-
ver allerede mulighed for at prioritere visse serviceomrader og ekskludere andre fra be-
dgmmelsen. For sglv- og guldkvalitetsbedgmmelser veelger klyngeorganisationer 3 ud af
de 8 services til bedemmelse. Det er kun pa disse 3 omrader, at taerskelvaerdierne appli-
ceres (det er bedgmmernes ansvar at kommunikere dette ud til klyngeorganisationerne).

& Det anbefales endvidere, at CED kommunikerer og anvender mulighed  en for at
prioritere indikatorer/omrader, som er seerligt rele vante for bronzelabelklynger
til at arbejde med at bevaege sig fremad.

5.3.2 @get fokus pa resultatskabelse og klyngernes bidrag hertil

Udvikl indikatorer, som relaterer til klyngeinitiativernes effektskabelse; skab muligheden
for klynger til selvsteendigt at udveelge f.eks. tre resultatindikatorer fra en liste af andre
alternativer, ud fra hvilke de kan udvikle deres egne konkrete mal.

ECEI Cluster Label System fokuserer pa excellent klyngeledelse, hvorved forstas klynge-
sekretariatets kapacitet og kapabilitet i relation til ledelse af klynger og netveaerk. Selvom
dele af vurderingen er baseret pa opgarelse af bl.a. succeshistorier, er certificeringssy-
stemet ikke ment som et performance- eller resultatskabelsessystem. Logikken bag dette
er, at god klyngeledelse menes at ligge bag resultatskabelse. | Danmark savel som i en
reekke andre lande er der derfor indfart andre processer for at monitorere og vurdere
klyngernes (og innovationsnetvaerkenes) resultatskabelse™.

Klyngelederne anerkender og vaerdseetter certificeringssystemets fokus pa klyngeledelse,
men efterlyser ogsa bedre muligheder for at kunne fa kredit for de resultater, de skaber,
deres bidrag til at styrke det regionale innovationssystem, samt de langsigtede gkonomi-
ske og samfundsmaessige gevinster, de skaber. Alt sammen forhold, der i dag monitore-
res i andre, parallelle systemer. Formuleringen af succeshistorier kan handtere noget af
dette, men opfylder ikke klyngeledernes behov for og gnsker til opggrelse af resultatska-
belse. Introduktion af nye og supplerende indikatorer er derfor en mulighed, der bgr over-
vejes.

Flere af klyngersekretariaterne har vaeret udfordrede i forhold til at formulere succeshisto-
rier, der lever op til kriterierne i ECEI systemet (giver hgjeste score).

1% Dette vil veere en del af ECEI Il i konteksten af opgaven “Revidering og opdatering af label metodologien og
indikatorer”.

| Danmark er Cluster Excellence Denmark ansvarlig for indsamling og sammenstilling af det &rlige "perfor-
manceregnskab” for de klynger, der er optaget i klyngekataloget: http://www.clusterexcellencedenmark.dk/da-
DK/Quickmenu/Publikationer.aspx?P1D=22&M=NewsV2&Action=1&News|d=504
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& Det anbefales derfor, at CED (med opbakning fra SIU) giver ggets  upport til for-
staelsen af effekt-logikken og til at kommunikere s ammenhangen mellem de
gennemfarte aktiviteter og de resultater, som de pa sigt skal bidrage til at ska-
be — og herunder hvilket tidsperspektiv der kan for ventes.

Supporten kunne omfatte review og radgivning om succeshistorier som en del af den
statte til forberedelse af certificeringen, som CED i forvejen tilbyder, eller det kunne ske
gennem andre kanaler.

Vi er helt bevidste om, at tilfgjelse af nye indikatorer til ECEI certificeringssystemet og
udbredelse og anvendelse af dem pa europaeisk plan er en kompliceret affere. Sa i for-
ste omgang kunne man maske blot teste anvendelsen af eksisterende data/indikatorer fra
performanceregnskabet som et supplement til det eksisterende indikatorsaet for at se og
fa respons pa, i hvilket omfang det understgtter klyngernes gnske om at kunne dokumen-
tere deres bidrag til at skabe udvikling og skabe grundlag for udarbejdelse af succeshi-
storier.

| 2012 tog Baden-Wiirttemberg initiativ til at etablere deres eget certificeringssystem (baseret pa
guldlabelgraenserne) med ekstra krav til excellent klyngeledelse i relation til management struktu-
rer, finansieringsmodeller og internationalisering af SMV'er. | relation hertil har regionen ogsa etab-
leret deres eget regionale advisory board med klyngeeksperter og skonomiske eksperter, der skal
sgge at udvikle et saet af Key Performance Indicators, der kan beskrive klyngernes bidrag til virk-
somhedernes gkonomiske udvikling.

& Det anbefales , at SIU i samarbejde med CED udarbejder forslag ti | et seet sup-
plerende indikatorer, der afspejler klyngernes bidr ag til medlemmernes resul-
tatskabelse, der kan testes i Danmark (evt. i samar  bejde med andre omrader),
sa klyngerne far mulighed for ogsa at blive vurdere  t pa dette.

5.3.3 Mere effektive systemer til dokumentation og afrapportering af data

Klyngesekretariaterne (bade i Danmark og internationalt) oplever et meget betydeligt tids-
forbrug med at udvikle strukturer og processer til at dokumentere deres aktiviteter — bade
i relation til ECEI certificeringen (pa sglv- og guldniveau) og i relation til nationale eller
regionale formal. De enkelte klynger og klyngesekretariater investerer i deres egne CRM-
og projektstyringsveerktgjer for bl.a. at kunne opfylde dokumentationskrav og for at kunne
afrapportere sa effektivt som muligt. Flere rapporterer imidlertid fortsat om en tidsmaessig
indsats pa 1-3 maneds arbejdsindsats for en person for at forberede certificeringsproces-
sen pa sglv- og guldniveau. Print og manuelle processer udger en betydelig del heraf.
Herudover skal de interviews, der indgar i benchmark- og kvalitetsvurderingen, manuelt
dokumenteres, scannes og sendes — fremfor at der anvendes en digital proces herfor.
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Innovation Norge er aktuelt ved at udvikle et faelles nationalt system for dokumentation og afrappor-
tering, der pa samme tid vil opfylde kravene i relation til ECEI certificeringssystemet, kravene til den
arlige afrapportering til det norske klyngeprogram samt dokumentation/afrapportering til andre regi-
onale eller nationale bevillingsgivere. Malet med systemet er pa samme tid at lette dokumentati-
onsbyrden for klyngerne og at skabe stgrre effektivitet i informationsindsamlingen samt gge de
analytiske muligheder hos bevillingsgiverne.

& Det anbefales , at ESCA fortseetter med at udvikle deres dokumenta  tionskrav,
og herunder anerkender alternative metoder tilatd  okumentere bestemte indi-
katorer *, og automatisere mere af interview-/dokumentations  processerne *°.

S Det anbefales desuden, at Klyngeforum 4 diskuterer mulighederne for at inve-
stere i et faelles nationalt system til dokumentatio n og rapportering (som konso-
liderer CRM-systemer, rapportering af national performance osv. i ét system), som
vil hjeelpe klyngeorganisationer med at automatisere processer og herigennem
reducere tidsforbruget forbundet hermed (bade i rel ation til ECEI certificering
og i andre sammenhaenge) — hvilket giver dem mere ti  d til at fokusere pa deres

kerneopgaver *°.

CED vil blive en ngglepartner i det nye ECEI Il og vil derfor have muligheden for at ud-
trykke dette og andre danske perspektiver. Den videre udvikling af certificeringssystemet
er et ngglemal i ECEI Il. Det nye ECEl-partnerskab vil besta af omkring 20 partnere fra
hele Europa.

5.4 Anbefalinger til videreudvikling af certificeri ngssystemet

Endelig har erfaringsopsamlingen peget p& nogle omrader, der indebzerer, at selve sy-
stemet skal justeres. Nogle af forslagene er i og for sig enkle at implementere, mens an-
dre er mere omfattende og komplicerede. Under alle omstaendigheder er der tale om
endringer, som kun ESCA kan beslutte og gennemfgre. For disse anbefalinger geelder
det saledes, at vi opfordrer CED" og SIU til at ggre ESCA opmaerksom pa de danske
erfaringer og indleder dialog om en proces for, hvordan justeringer af systemet kan gen-
nemfgres.

De anbefalede justeringer inkluderer:

= At aendre rapportformatet — i seerlig grad for bronzelabels

12| stedet for at krseve bevis for telefonopkald og e-mailudveksling med medlemmer, kunne alternative metoder
overvejes til dokumentationen af klyngeorganisationernes interaktion med medlemmerne (og medlemmernes
tilfredshed hermed)

'3 Dette vil veere en del af ECEI Il i forbindelse med opgaven “revidering og opdatering af label metodologien og
indikatorer”.

4 Der udgeres af alle danske regioner og flere nationale ministerier og ledet af Styrelsen for Institutioner og
Uddannelsesstgtte

'3 Cluster Excellence Denmark har tidligere undersggt denne mulighed, men har mattet konstatere at forskellige
klynger blev tvunget til at bruge forskellige systemer (drevet af deres "hjemmeorganisationer”). Konklusionen
blev sdledes, at et feelles system til dokumentation og rapportering ikke var muligt.

'® Cluster Excellence Denmark vil som naevnt blive en ngglepartner | det nye ECEI Il og vil derfor have mulighe-
den for at udtrykke dette og andre danske perspektiver. Den videre udvikling af certificeringssystemet er et
ngglemal i ECEI II. Det nye ECEl-partnerskab vil besta af omkring 20 partnere fra hele Europa.
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= At reducere kravene om dokumentation — i seerlig grad for guld "re-labels”
= At forleenge varigheden af labels — i seerlig grad for sglv- og guldlabels

= At styrke mulighederne for at indbygge vedvarende progression i systemet.

Ovenstdende anbefalinger kan kun gennemfgres af ESCA og vil derfor kraeve en dialog —
dog kan udviklingen af mere effektive systemer til dokumentation og indrapportering ma-
ske godt pabegyndes i en dansk kontekst. Anbefalingen vil dog generelt vaere, at SIU og
CED sikrer, at ESCA praesenteres for de danske erfaringer og forslag til justeringer og sa
vist muligt skubber pa en proces, hvorigennem der tages stilling til ovenstaende, og hvor
evt. justeringer kan udvikles.

5.4.1 Udvikling af rapportformatet

Huvis certificeringssystemet skal hjeelpe med at stagtte og motivere klyngers fortsatte udvik-
ling, er det vigtigt, at leerings- og udviklingspointer pa simpel vis kan blive formidlet og
forstdet. Dette kan veere sveert at opnd med de nuveerende autogenererede rapporter (pa
bronzeniveau).

P& nuveerende tidspunkt opfordrer ESCA alle bedgmmere til ikke bare at foretage inter-
viewet, men ogsa engagere sig med klyngerne i en langsigtet radgivningsproces. Det er
desuden pa nuveerende tidspunkt muligt for lokale eksperter at vurdere autogenererede
rapporter pa bronzeniveau — og herigennem lave udkast til skreeddersyede anbefalinger,
som kan diskuteres med klyngelederen (som herpa lettere kan kommunikere bedgmmel-
sen og anbefalingerne til dens bestyrelse). Rapporter til sglv- og guldlabels bliver uddybet
af den assessor, som forestér certificeringen. Der er kun en generel struktur foreslaet af
ESCA,; indholdsniveauet og kvaliteten af anbefalingerne afheenger af bedgmmerens indi-
viduelle kundskaber og erfaring.

& Vianbefaler , at ESCA udvikler formatet og indholdet af rapport  erne pa bronze-
niveau. Vi anbefaler desuden, at CED patager sig de  n tilgeengelige mulighed for
at opsummere kerneresultater og udviklingsomrader ( og diskuterer disse med
klyngelederne) som en normal del af processen forb  ronzeniveaubedgmmelser.

| samme ombeering bgr ESCA ogsa overveje videreudvikling af rapporterne for sglv- og
guldniveaubedgmmelser (i seerlig grad for gentagne guldlabels) for bedre at kunne frem-
haeve de aspekter, som er mest relevante at adressere (for den individuelle klynge i dens
eget gkosystem) og bidrage med konkrete forslag og mal for klyngen, som kan motivere
til aktiv opfalgning og fortsatte ambitioner om at forny labelen. P& sglv- og guldniveau er
det de lokale bedgmmere, som har ansvaret for at lave udkast til rapporter og anbefalin-
ger (ESCA har ansvaret for at sikre kvalitet og en standardanvendelse af termerne).

& Det anbefales , at ESCA fortseetter med at vejlede bedgmmereiat lave mere
skreeddersyede og detaljerede udkast til bedgmmelses  rapporter (til sglv- og
guldniveau).
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5.4.2 Reduktion af dokumentationskravene — seerligt for flergangs guld-
klynger

Evalueringen har peget pa en uhensigtsmaessig situation for flergangs guldklynger, som
oplever en aftagende motivation for re-certificering — hvilket kan svaekke hele systemet.
Guldklynger, som allerede har opnéaet hgje scorer, oplever relativt lille veerdi (og motivati-
on) for at gentage labelgvelsen. | overensstemmelse med ovenstaende forslag (at tilbyde
mere detaljerede anbefalinger pa de omrader, som er mest relevante for klynger at
adressere), anbefaler vi, at re-certificeringsprocesser (og hermed dokumentationskrave-
ne) ogsa bar fokuseres pa disse (udvalgte) udviklingsomrader.

< Vi anbefaler , at ESCA udvikler nye Igsninger til re-certificeri ~ nger af guldlabels,
som vil reducere dokumentationskravene (f.eks. ved at fokusere pa nogle fa
udviklingsomrader, som klyngen selv har udvalgt og sat udviklingsmal inden
for).

5.4.3 Forleenget varighed af labels

Gyldighedsperioden af labels har stor indflydelse pa balancen mellem omkostninger og
udbytte af certificeringen. Evalueringen har vist, at klyngelandskabet er meget dynamisk,
og at det derfor giver mening, at certificeringen gennemfagres med intervaller, der ikke er
alt for lange. Det synes iseer at ggre sig geeldende pa bronzeniveau. Men det er ogsa
tydeligt, at mange af klyngerne oplever at skulle tilvejebringe dokumentation for proces-
ser mv., hvor der ikke er sket aendringer, og hvor det ikke tilfgrer veerdi til klyngen at gen-
nemgé dette endnu engang. Det gar sig iseer geeldende pa sglv- og guldniveau.

Ovenfor har vi anbefalet at tillade flergangs guldklynger at prioritere specifikke indikato-
rer/omrader, som er saerligt relevante for deres udvikling — og at dokumentationskravene
vil skulle fokusere péa disse omrader (hvilket vil mindske de oplevede omkostninger for-
bundet med certificeringen).

=N forleengelse heraf anbefaler vi , at ESCA udvider gyldighedsperioden af labels —
iseer for sglv- og guldklynger o

Dette vil ikke alene reducere klyngesekretariaternes ressourceforbrug forbundet med at
veere certificerede, men vil ogsa frigare ressourcer hos CED, der kunne om-allokeres til
opfalgningsmeader; f.eks. pa arlig basis eller konkret fastlagt i relation til en handlingsplan
for opfelgning pa rapporten.

5.4.4 Styrkelse af progressionen hele vejen gennem systemet

S Vianbefaler at fastholde bronzelabel som den basale adgangsbill et til de pri-
meere dele af innovationssystemet og som obligatoris k for at fa adgang til
sparring og support fra CED

7 Fra November 2016 har ESCA Technical Advisory Board besluttet, at klynger, som modtager sglv- eller guld-
label for anden gang (eller mere) vil have gyldighed tre ar.
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Dette label viser en intention om at anvende klyngeudvikling som et erhvervs- eller inno-
vationspolitisk redskab, som man derfor gerne vil dygtiggare sig i. Om man derved ogsa
med rette kan kalde sig en klynge, og om man derved indgér i en stgrre tveerregional eller
national arbejdsdeling/specialisering, bar ikke veere genstand for en selvstaendig vurde-
ring. Hvis der indarbejdes resultatindikatorer og/eller indikatorer for klyngens betydning
for dens erhvervsmeessige domeene, vil der herigennem seettes graenser for, hvor langt
gennem systemet organisationer med svagere klyngekarakteristika kan na.

Spgrgsmalet om, hvilke organisationer der kan betragtes som "klyngeorganisationer”, og
hvorvidt en given klynge repraesenterer en del af et stgrre transregionalt eller nationalt
innovationsnetvaerk, bgr ikke veere underlagt en individuel bedgmmelse. Disse spgrgs-
mal bar i hgjere grad klarggres inden for den nationale kontekst (af SIU eller Klyngefo-
rum). Hvis performanceindikatorer og/eller indikatorer pa klyngens regionale/nationale
betydning kunne blive inkorporeret i systemet, ville det imidlertid p& mere naturlig vis seet-
te greenser for organisationer med svagere klyngekarakteristikas mulighed for at opna
sglv- og guldlabels.

Med et tydeligt indgangsniveau (bronzelabel) og et excellence-niveau med minimums-
graenseveerdier for en reekke serviceomrader (guldniveau), kan der vaere behov for at
analysere og sikre stgrre klarhed over sglvlabels position i det overordnede system.

< Vianbefaler derfor, at ESCA vurderer den overordnede tilgang ti | de forskellige
labelniveauer og sikrer en klar og logisk progressi on (herunder dokumentati-
onskrav og rapporter).

S Vi anbefaler endvidere, at ESCA overvejer en justering af guldla  belen og dens
anvendelse. Vi anbefaler , at fgrstegangs guldlabelscorer bliver visualisere t
(fremhaever de forskellige bedemmelsesomrader), og at klynger herpa udveelger
de omrader (og hertil harende indikatorer), som de vurderer, vil veere mest re-
levante at fokusere pa i re-certificeringer. Dette vil hjeelpe med at klarggre klyn-
gens nuveaerende fokus og tilgang til klyngeudvikling at fokusere pa udvalgte (3) om-
rader og hjeelpe med at sikre, at radgivende stgtte (op til og under den naeste certifi-
cering) bliver skreeddersyet til disse fokusomrader. Dokumentationen af andre indika-
torer kunne blive reduceret eller tiekket pa stikpravebasis i forbindelse med re-certifi-
ceringen. Omkostninger vil sdledes kunne blive reduceret (gennem reduceret/mere
fokuseret dokumentation), og det oplevede udbytte vil kunne blive styrket (gennem
mere skraeddersyede radgivningstilbud og tydeligere tegn pé fortsat progression/
forbedring over tid).

Vores sidste anbefaling i forhold til at styrke progressionen (og den overordnede veerdi) i
labelsystemet retter sig mod de finansierende myndigheder (pa regionalt, nationalt eller
Europeeisk niveau).

& Vi anbefaler , at finansierende myndigheder overvejer muligheder  ne for at tilde-
le guldlabelklynger fordele i form af "fast-track” adgang til udvalgte program-
mer, roller (og ressourcer) som operatgrer for lang  sigtede samarbejdsprojekter
mv. Dette ville styrke labelsystemets veerdiskabelse.
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Bilagl: Overblik over respondenter

Klynger der har besvaret spgrgeskemaet

Klynge organisation Klynge organisation

Agro Business Park

Innovationsnetveerket for klimatilpasning

Arctic Business Network

Innovationsnetveerket Lifestyle & Design Cluster

Big Science

Innovationsnetvaerket RoboCluster

BioPeople

Interactive Denmark

Brains Business

Invio, Innovationsnetveerk for oplevelsesgkonomi

Censec

IT Forum

CLEAN

MARCOD

DAMRC - Danish Advanced Manufacturing Re-
search Center

Medicon Valley Alliance

Danish Food Cluster

MedTech Innovation, Innovationsnetvaerket for
medicoteknik

Food in Process - ViiRS

MTIC

FoodNetwork — Fgdevaresektorens Innovations-
netvaerk

Nordjysk FgdevareErhverv

Future Food Innovation

Réstofklyngen Arctic Cluster of Raw Materials

Fyns Maritime Klynge

RUC Turismenetveerk

Gate 21

Shareplay

House of Energy

The Animation Workshop

Inbiom, Innovationsnetveerket for biomasse

Transportens innovationsnetvaerk (TINV)

INnnoBYG — Innovationsnetveerk for baeredygtigt VIFU
byggeri
Innovationsnetveerk BrandBase Welfare Tech

Innovationsnetvaerk Service Platform

Zealand Welfare Cluster

Innovationsnetveerket Dansk Lyd

Offshore Center Denmark

Innovationsnetvaerket Dansk Lys
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Danske klynger

Navn | Klyngeorganisation

Per Spindler

BioPeople

Birgit Pia Nghr

Brains Business

Carsten Orth Gaarn-Larsen

CLEAN

Lendert Bjerg

Design2Innovate

Karolina Huss

Gate 21

Betina Simonsen

Innovationsnetveerket Lifestyle & Design Cluster

Petter Hartman

Medicon Valley Alliance

Christian Graversen

Welfare Tech

Glenda Napier

Offshore Center Denmark

Anni Simonsen

FoodNetwork — Fgdevaresektorens Innovationsnet-
veerk

Judy Hermansen

Innovationsnetvaerk BrandBase

Ulrik Hindsberger

Innovationsnetvaerket for klimatilpasning

Bjarke Nielsen

Innovationsnetvaerket RoboCluster

Tine Aage

Innovationsnetveerk Service Platform

Christine Lunde

MARCOD

Annette Rye Larsen

MedTech Innovation, Innovationsnetvaerket for me-
dicoteknik

Morten Thorning

The Animation Workshop

Dorte Storper

VIFU

Jacob Lau Holst

Vindmaglleindustrien

Danske klyngeaktagrer

Navn Organisation

Thomas Kampmann

Region Nordjylland

Mette Vilsbgal

Region Midtjylland

Olav Sgnderskov

Region Syddanmark

Britt Sander

Cluster Excellence Denmark
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Internationale klynger

Navn Rolle Klyngeorganisation Land
Marc Gohlke Director of the As- LUTB Transport & Mobility France
sociation (LUTB- Systems/Rhone-Alpes Auto-
RAAC) motive Cluster
Franz Josef Kirsch- | Managing Director Hamburg Aviation Germany
fink
Christine Neuy Cluster Manager microTEC Sudwest Germany
and Director of the
Association
Thomas Wolf CEO/Cluster Man- | Technology Mountains Germany
ager
Katrine Halvosrud Office Manager Oslo Medtech Norway
Anna Fjallstrém CEO/Cluster Man- Future Position X Sweden
ager
Internationale klyngeaktarer
Navn Rolle Organisation Land
Hortense Lutz- Responsible for Regional Council of Au- France
Hermellin Europe and inter- | vergne-Rhéne-Alpes
national activities
with Department
for Economic De-
velopment
Andrea Krueger Responsible of- Ministry of Economic Affairs, | Germany
ficer for cluster Labor and Housing, Baden-
policy/activities Wrttemberg
Kristianne Paasche Programme Man- | Innovation Norway Norway
and Line Magnussen | ager, Norwegian
Innovation Clus-
ters
Emma Vendrell Head of interna- ACCIO, Government of Cata- | Spain
tional projects lonia
Lars-Gunnar Lars- Programme Man- | Vinnova Sweden

son

ager, Vinnvaxt
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