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Suksesskriterier for inkubatorvirksomhet

FORORD

Denne utredningen er skrevet innen fagomradet msjom og entreprengrskap, med en
spissing mot innovasjonssystem generelt og inkubaksomhet spesielt. Formalet bestod i &
kartlegge generelle suksesskriterier for (norskulbatorvirksomhet og gi anbefalinger for

etablering og drift av en ny SIVA-inkubatdBergensregionen.

| nasjonalt FoU-inkubatorprogram 2007-11 (SIVA, @8Dpemheves en "distribuert lgsning”,

hvor regional utvikling er et eksplisitt mal. Momtienomkring dette vil bli draftet, blant annet
under anbefalinger for Bergensregionen, men gig ikke overordnet fokus. Dette fordi
utredningens formal er knyttet til suksesskriteftarinkubatorvirksomhet som sadan og ikke
direkte hvordan inkubatorer kan bidra til & viddvikie regionale neeringsklynger, selv om

dette i neste omgang kan pavirke inkubatorbedsgfigrositiv retning.

Ved kartlegging av suksesskriterier er vi avheraicd ha en klart definert forstaelse av hva
som er suksess for en inkubator. Imidlertid findesingen etablert standard for identifikasjon
og maling av en inkubators suksessrate, og dataipget er ogsd sveert varierehde
Dessuten vil formalet variere med type inkubatotatiStikker ma derfor tolkes med
forsiktighet og helst suppleres med annen innsktderingene i denne utredningen er gjort
med utgangspunkt i veldokumentert og anerkjergrétiur, representert ved EU-rapporten
"Benchmarking of Business Incubators” (CSES002) og ’"God praksis i
inkubatorvirksomhet i Storbritannia” (Elvestad ogllau, 2000). Funn fra litteraturstudien er
sa supplert med erfaringer fra SIVAs inkubatorpamgrog innsikt fra dybdeintervju med
relevante aktarer. Dette for & hensynta seernorsiignale forhold med relevans for
inkubatorvirksomhet. Besgk hos de utvalgte inkuleate og personlig intervju med lederne

ble gjennomfart i perioden mai — juni 2007.

1 SIVA, Selskapet for industrivekst sf, lanserer fnytt nasjonalt FoU-inkubatorprogram for peend2007-11

2 Iflg SIVA (Boklepp, 2007) gjar kort observasjonspde og mangel pd standardiserte malinger atetilglig data og
informasjon ikke er tilstrekkelig til & trekke kdmkjoner om resultater av inkubasjon i Norge.
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Ifalge Randi Torvik ved SIVA (2007) arbeides detmad a fa i gang en falgeevaluering av
det nye FoU-inkubatorprogrammet, og utredningeni den forbindelse kunne gi viktige

innspill til momenter som bgr belyses.

Som tillegg til rapporten er det ogsa lagt ved dfiskav en oppsummerende ppt.-
presentasjon. Denne ble utarbeidet med hensynnpéaleebidragsytere og andre aktarer som
har uttrykt interesse for utredningens problenmggill og kan tjene som en "teaser” for den

fullstendige rapporten (Se vedlegg 1).

En stor takk rettes til alle aktgrer for godt sameat, tiigang til datamateriale og nyttig
informasjon i intervjuer! Spesielt ansker jeg Xke frem de utvalgte inkubatorlederne, som

alle har veert utmerkede intervjuobjekt og "spaspaytnere” i prosessen:
= Marit B. Hagland, Rogaland Kunnskapspark Inkubator

= Jonny Groth, Campus Kjeller

= Hege Eiklid, DRIV ved HiBu/Papirbredden

= Bjgrn Inge Haugan, Innovasjonssenter Glgshaugen, dndheim

= Frank G. Lien, Molde Kunnskapspark Inkubator

| tillegg vil jeg takkeSarsia Innovation ASfor finansiering av reisevirksomhet i tilknytning
til datainnsamlingenpg veileder Tor Aase Johannessetfor tips til spissing av en seers
interessant utredningsoppgave. O§$4A ved Randi Torvik og Janne Bgklepphar veert

behjelpelige med innspill og informasjon.

Bergen, juni 2007.

Carina Sandsmark

Master i gkonomi og administrasjon — Sivilskonom
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MEDVIRKENDE INKUBATORER

Campus Kjeller i Kjeller Teknologipark

Rogaland Kunnskapspark pa Ullandhaug, Stagang

Papirbredden i Drammen: DRIV flytter inn ila 2007

Innovasjonssenter Glgshaugen i "Perleporten” pd NOTdAmpus

Molde Kunnskapspark
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SAMMENDRAG

Som en teoretisk referanseramme ble det i utrednsigredje kapittel gjort rede for

grunnleggende innovasjonsteori. Sentrale tema \ar ihnovasjonsprosessen, en Kkort
presentasjon av (til dels motstridende) resultatemkubasjon, et lineaert versus interaktivt
innovasjonsperspektiv, samt regionale innovasjatesy og Triple Helix modellen. Den mest
sentrale innsikten var gjerne det synet pa regioinalovasjonssystem som fremgikk av Triple
Helix modellen: Her betraktes innovasjonsaktgrerms@t nav mellom neeringsliv,

virkemiddelapparat og kompetansemilig. Som vi sergi spesielt for Bergensregionen,

syntes det & veere saerlig mye & hente ved a bebliegeme ut mot kompetansemiljget.

Ved en gjennomgang aBénchmarking of Business Incubato(€SES, 2002) og God

praksis for inkubatorvirksomhet i StorbritanhigElvestad og Lullau, 2000) kom det fram at
lokal forankring, en strategisk plan med basis kale vekstimpulser, lederrollen og
inkubatorens samlede nettverk og kompetanse blettassm noen av ngkkelfaktorene for

suksess.

Fem inkubatorledere ga deretter sine kommentayvende aktiviteten ved sine respektive
inkubatorer, hver basert pa ulike forutsetninger fognal. Resultatet ble en omfattende

innsikt i norsk inkubatorvirksomhet.

Grunnet datamengdens omfang ble konklusjonene m foav hovedpunkter og

lzeringsmomenter satt opp punktvis. Her var ikkeshéen & gi en uttemmende replikasjon av
informasjonen fremkommet tidligere i utredningeremsnarere a sette opp en "sjekkliste”.
Tilsvarende er anbefalingene for etablering ogtdaf en ny samarbeidsinkubator i
Bergensregionen ikke ment som noen fullstendig jpkgsan for den videre utredningen,

men skal snarere papeke momenter som vil vaerekaitidette arbeidet.

Norges Handelshgyskole, 2007 10
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1. INNLEDNING

Dette innledende kapittelet vil gi en kort oversikier utredningens kontekst, dens formal og
praktiske relevans, samt avgrensinger bak valgblenastiling. Kapittelet vil sa avrundes

med en presentasjon av utredningens videre struktur

1.1 BAKGRUNN

Soria Moria-erklaeringen slar fast at Norge skakhliav de fedende, innovative, dynamiske
og kunnskapsbaserte gkonomier i verden innenfamaiéder hvor vi har fortrint®. Veien

dit er aktiv innovasjonspolitikk, og regionalmelgen fra 2006 spesifiserer at vekstkraftige
regioner skal stimuleres som drivkraft i den reglerog nasjonale verdiskapindekt tiltak i
denne retning er SIVAs inkubatorprogram for utwigli av nye forsknings- og/eller
kunnskapsbaserte bedrifter med stort vekstpotei&igliA, 2006).

SIVA har siden 2000 utviklet et nasjonalt inkubat@tem i Norge. Basert pa erfaringene fra
forstegenerasjons inkubatorprograny regjeringens ambisjoner i Soria Moria-erklssing

skal satsingen na viderefgres gjennom et revidkubatorprogram for perioden 2007-2011.

En av de regionene som har fatt tilslag om delsakehasjonalt FoU-inkubatorprogram, er
Bergen. Oppstart av ny inkubator vil skje i lgpet2807, og virksomheten vil ta form som en
samarbeidsinkubator mellom Hggskolen i Bergen (HiBkademikerbedriften underlagt
Karrieresenteret ved UiB og investeringsselskapesi® Innovation AS. Hver av disse har i
dag eksisterende inkubatorer, og en ny samarbkidsworen vil fungere som en
sammenslaing av disse. Hovedlokasjonen planleggesleti nye Vitensenteret pa
Marineholmen, mens det i tillegg skal legges titteefor alternative lokaliseringer pa
universitets- og hggskoleomrader samt mer deskeital lokasjoner ellers i fylket
(Hellevang, 2007).

% Soria Moria (2004/2005plattform for regjeringssamarbeidet mellom Arbejsrtiet, SV og Senterpartiet 2005 — 2009

* St.meld. nr. 12 (2006-200Regionale fortrinn — regional framtid

Norges Handelshgyskole, 2007 11
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1.2 PROBLEMDEFINISJON; UTREDNINGENS FORMAL
OG AVGRENSING

Inkubatorprogrammets siktemal er & stimulere frgeforsknings- og/eller kunnskapsbaserte
bedrifter for slik & bidra til gkt regional innoyas og dermed nasjonal verdiskaping. Med
dette som utgangspunkt, er ogsa rammen for utrgenitagt. Fokuset er imidlertid rettet

mot operasjonalisering av inkubatorkonseptet, bhelyse falgende problemstilling:
Hva er "best practice” for etablering og drift awnprsk) inkubatorvirksomhet?

Folgende tihgrende forskningsspgrsmal er definey sokes besvart gjennom

utredningsarbeidet:
= Hva sier anerkjent litteratur om suksesskriterier internasjonal inkubatorvirksomhet?
= Hvilke erfaringer er gjort i Norge?

= Finnes det seernorske/-regionale forhold av betyglfian inkubatorvirksomhet?

Nar det gjelder utredningens formal, kan dette &iasere todelt: | farste omgang skal den
kartlegge generelle suksesskriterier innen (norgk)batordrift. Dernest vil konklusjonene
konkretiseres i form av anbefalinger for etableriog drift av inkubatorvirksomhet i
Bergensregionen. Falgelig vil utredningen i tilletiga veere et teoretisk bidrag ogsa ha et

praktisk formal som beslutningsgrunnlag.

Som vi skal se i kap. 3.1: "Begrepsavklaring”, ésrdet flere typer inkubatorer, avhengig av
veksthusets utgangspunkt og fokus. Majoriteten @agke inkubatorer er imidlertid knyttet
opp mot forsknings- og kunnskapsparker, og denredningen vil utelukkende baseres pa
slike FoU-inkubatorer Et viktig moment er dessuten at inkubatorer kifegges ulike roller

og formal, som videre vil legge faringer pa foriegsmodellen.

® Se kap. 4.2: "Norske erfaringer” for evalueringlayingspunkter fra SIVAs inkubatorprogram 2000200

Norges Handelshgyskole, 2007 12
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1.3 UTREDNINGENS STRUKTUR

Kapittel 2 vil gjgre rede for utredningens datagiag og metodeapparat. Valg av metode vil
bli draftet, slik at eventuelle fordeler og ulempgares eksplisitt. Avslutningsvis vil jeg ogsa
gjere en vurdering av datagrunnlagets kvalitet egneéd utredningens reliabilitet og validitet.
Det pafalgende kapittelet vil deretter sette emdtisk referanseramme for utredningen. Etter
en begrepsavklaring knyttet til inkubasjonskonsepiejeg gjegre rede for grunnleggende
innovasjonsteori. Deltema omfatter her innovasjomsgssen, resultater av inkubasjon, et
linegert versus interaktivt innovasjonsperspek@amisregionale innovasjonssystem og Triple
Helix modellen. Til sist i kapittel 3 vil jeg gi ekortfattet oversikt over det norske

inkubatornettverket.

Den fagrste av utredningens to hoveddeler; funrséeundaerdata, presenteres i utredningens
fierde kapittel. Fgrste deltema er viet de anetkjestudiene Benchmarking of Business
Incubators (CSES, 2002) og God praksis for inkubatorvirksomhet i Storbritanhia
(Elvestad og Lullau, 2000). Deretter vil jeg ta foeg norske erfaringer fra SIVAs farste
inkubatorprogram fgr kapittelet avrundes med nadinog fremstilinger vedrgrende norske

inkubatorer.

Kapittel 5 vil sa ta for seg utredningens empirideé informasjon fra dybdeintervjuer med de
utvalgte inkubatorlederne. Til sist vil kapittel ammenfatte utredningens hovedfunn og
leeringsmomenter, samt gi konkrete anbefalingeetablering og drift av ny SIVA-inkubator

i Bergensregionen.

Norges Handelshgyskole, 2007 13
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2. DATAMATERIALE OG METODE

| det falgende vil jeg kort ta for meg det metodeaptet som ligger bak utredningens
struktur. Metodevalg vil fortlgpende bli vurdertpmot alternative tilneerminger for slik a fa
frem relevante fordeler og ulemper. | tilegg vietdgjeres rede for hvordan selve

innsamlingsarbeidet og informasjonsbearbeidingesgi@k.

Teorigrunnlaget er her basert pa leering fra to ked NHH: Market Researcled Claudia
Muller (MAR200, 2004) ogMarkedsundersgkelseved Einar Breivik (MIE402, 2006).
Kildelitteratur er hhv. Wilson, A. (2003) og Chuilthdr., et al (2002). Ettersom stoffet er

skrevet ut fra tilleert kunnskap, er det ikke gjgtterligere referanser underveis i tekSten

2.1 FORSKNINGSPROSESSEN

Forskningsprosessen kan deles opp i seks stegoiemformulering til rapportering:

I:  Problemformulering @
Il Underszkelsesdesign@

ll: Innsamlingsmetode <@

VI: Utvalg <@

V: Gjennomfaring @
IV: Analyse og rapporterini)

Fig. 1: Forskningsprosessen

Selv om hvert av disse stegene kan synes & veea® dellineger prosess, er det verdt a merke
at trinnene er gjensidig avhengige og at vi dekfm fa en iterativ prosess hvor for eksempel
et utkast av undersgkelsesopplegget kan fare til r&formulering av det initielle

undersgkelsesproblemet og dermed et moderert design

® med unntak av et diagram for kvalitative innsaggimetoder hentet fra Wilson (2003)

Norges Handelshgyskole, 2007 14
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2.2 PROBLEMFORMULERING

En problemstilling kan defineres i form av et ovelrmet beslutningsproblem og ett eller flere
tilhgrende undersgkelsesproblem. Hensikten er atersmkelsesproblemene skal veere
operasjonaliserbare og generere informasjon sonerstatter beslutningsproblemet. Med
andre ord skal resultatet veere relevant som beshsgrunnlag for det overordnede

problemet.

Innledningsvis definerte jeg falgende problemsgliHva er best practice for etablering og

drift av (norsk) inkubatorvirksomhet?

Det underliggende beslutningsproblemet vil her leuformuleres somHvordan bgr man

etablere og drifte en (norsk) inkubator?

Svaret pa dette spgrsmalet vil naturligvis avhemgéva som er malet for inkubatoren, med
andre ord: hva som defineres som “"suksess”. Dettégjen avhenge av inkubatorens
forutsetninger, hvilken rolle er tiltenkt og dermdéns forretningsmodell. Ulike typer og

roller vil bli neermere behandlet i kap. 3.1: "Bggsavklaring”.
For & stagtte opp om beslutningsproblemet, defijegére tilhgrende forskningsspgrsmal:

= Hva sier anerkjent litteratur om  suksesskriterier or f (internasjonal)
inkubatorvirksomhet?

= Hvilke erfaringer er gjort i Norge?

= Finnes det seernorske/-regionale forhold av betyglfian inkubatorvirksomhet?

Det videre utredningsarbeidet vil sgke & gi svardijs&e, og dermed generere informasjon

relevant for det overordnede beslutningsproblemet.
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2.3 UNDERSYKELSESDESIGN

Grovt sett finnes det tre ulike undersgkelsesogplegskrivende, kausale og eksplorative
design. Som navnet antyder, er kausale undersgkalsaypen "arsak/virkning” og tar
utgangspunkt i klart definerte hypoteser. Ogsa teskde undersgkelser forutsetter en klar
problemdefinisjon og krever i tillegg relativt séoog representative utvalg fra den aktuelle
populasjonen. Har man mindre spesifikk informasjom undersgkelsesproblemet, eller man
gnsker en bredere idéutvikling eller innsikt, esp&rative undersgkelser et bedre design.
Forskningsdesignet legger videre faringer pa hviketoder som vil egne seg best i
innsamlingen av data. En eksplorativ studie vil &ksempel benytte seg av kvalitative
undersgkelsesmetoder for a generere dybdeforstiddsé at kvalitative metoder ogsa kan

brukesetter kvantitative studier for a ga dypere bak tall geneav undersgkelsen.

Som nevnt innledningsvis, er det forelgpig ikkeetatt noen systematiske analyser av hva
som kjennetegner god, norsk inkubatorvirksomhel.tibiss for at inkubatorer i SIVAs
program har dokumentasjonsplikt, gjar kort obsgovesperiode og mangel pa standardiserte
malinger at tilgjengelig data og informasjon ikke #istrekkelig til & trekke klare
konklusjoner. Ut fra dette og basert pa utrednisgdormdl, synes et eksplorativt

undersgkelsesdesign a veere mest hensiktsmessig.
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2.4 DATAGRUNNLAG OG INNSAMLINGSMETODE

Grovt sett skilles det mellom to typer informasjpnmaer- og sekundaerdata Utredningens

metodiske tilneerming bestar i bade litteratur- oipdme casestudier. Mens innhenting av
sekundaerdata innebaerer informasjon allerede utitbél et annet formal, vil casestudier
generere fgrstehandsinformasjon for den aktueleblemstilingen. Fordelen med denne
todelingen er at man effektivt kan dra nytte awnfdra tidligere studier og heller supplere

med en skreddersydd undersgkelse.

De mest sentrale kildene for innhenting av sekuddgarhar veert NHH-bibliotekets databaser
og artikkelsamlinger, innovasjonsaktgrers hjemnegsidg presentasjonsmateriell, samt
artikler og rapporter fra sgkemotorer som Googléoge. | tillegg ble det samlet inn
informasjon fra et seminar og frokostmgte om regi®mnovasjonssystemer i regi av Bergen
Naeringsrad (Brannbakk, 2006 og 2007)

| litteraturdelen er det lagt betydelig vekt paewgkapelig kvalitet, relevans og solid
dokumentasjofy og utredningen vil derfor ga dypere inn i et mindntall anerkjente og
veldokumenterte studier fremfor a referere til @likhasjonale/regionale undersgkelser.
Inkubatorvirksomhet har dessuten eksistert lengreutiandet enn i Norge, og

litteraturgrunnlaget er derfor i stor grad baserupenlandske studier og artikler.

For & sikre at funnene er mest mulig representdtivenorske forhold, vil datagrunnlaget
begrenses til europeisk litteratur. Imidlertid maet dpapekes at utviklingen av
inkubatorvirksomhet og —struktur er unik for dekele land, slik at funn og erfaringer ikke

uten forbehold kan overfgres som leeringspunktendosk inkubatorvirksomhet.

Primaerdata ble samlet inn i form av samtaler dgddintervju med relevante aktgrer. Disse
omfatter virkemiddelapparatet ved SIVA og utvalgtieubatorledere. Korrespondansen med

SIVA foregikk per telefon, mens inkubatorlederne bésgkt for personlig intervju.
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| empirisk forskning kan man benytte seg av bdkealitative og kvantitative
innsamlingsmetoder. Hvilken metodetilnaerming man antar vil avhenge avbfemstilling,
undersgkelsesdesign og hvordan man gnsker a flemssiultatet. Forskjellen mellom disse
er at sistnevnte har som ambisjon a kunne geremedisti en starre populasjon enn det
aktuelle utvalget og dermed sgker tallfestede tatsul mens kvalitative metoder har som mal
a skape gkt innsikt og dybdeforstaelse. Falgelig kiantitativ metode vaert hensiktsmessig
om utredningens formal var & Kkartlegge starrelsem santall inkubatorbedrifter,
gjennomstrgmningsrate, etc. Imidlertid er det ikgesifikke mal og starrelser som var gnsket
kvantifisert; men en metode som kunne gi innsijeldende praksis og seernorske/-regionale
forhold. For slike eksplorative design benyttes likative teknikker, som fokuserer pa

forstaelse, tolkning og forklaring, i stedet folirt@ssig maling.

En kvalitativ undersgkelsesmetode innebeerer eksilfiel tilneerming og et lite antall
analyseenheter. Malet er & generere innsikt iditleoldninger og annen ikke-kvantifiserbar

kunnskap. Ved valg av metode skilles det mellormameskjult undersgkelse:

Qualitative research procedures

l

l

Direct Indirect
(non-disguised) (disguised)
Group Depth Observation Projective
interviews interviews techniques techniques

Fig. 2: Kvalitative undersgkelsesmetoderhentet fra Wilson (2003)

For denne utredningens formal ville det trolig vadgeefruktbart & benytte seg av skjulte
metoder, slik at valget dermed star mellom fokusyggeintervju og dybdeintervju. Med
tanke pa praktisk giennomfarbarhet er det empitifieeget i utredningen bygget pa

dybdeintervju og samtaler med relevante ressurgpersFelles for de kvalitative teknikkene

" Denne vurderingen ble gjort med utgangspunkt irepektive undersgkelsenes kildedata, referangehvorvidt
problemstilingene stemte overens med utredningaassf
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er et fleksibelt design som tillater ustrukturesprsmal, i motsetning til for eksempel mail-

undersgkelser, hvor spgrrestrukturen ligger fast.

2.5 UTVALGSPROSEDYRE OG ANALYSEENHETER

Utvalgsprosessen kan defineres i form av 6 trinn:

I: Definer populasjonen

[I:  Utvalg vs. full registrering
lll:  Utvalgsramme

VI: Utvalgsmetode

V: Utvalgsstgrrelse

IV: Foreta utvalget

Fig. 3: Utvalgsprosessen

Ifalge SIVA finnes det i dag 18 inkubatorer, hvode fleste er tilknyttet norske forsknings-
og kunnskapsparker ("FoU-inkubatorer”). Disse 18jaut den totale populasjonen, mens
utredningen kun vil ta utgangspunkt i et utvalgdase. Utvalgsrammen vil her besta av FoU-
inkubatorene, siden jeg har valgt & se bort fraals@kndustriinkubatorer. Ved kvalitative
design velger man deretter ut objekter pa bakgmawnmvilke forutsetninger de har for a
kunne gi den gnskede informasjonen, altsa ettemekpg formal. Siden generalisering og
representativitet ikke er et mal for kvalitativ$&ning, kan man gi avkall pa tilfeldig utvalg. |
valget av analyseenheter benyttet jeg meg avkembinert utvelgelsesstrateghvor
informantene ble valgt ut fra ulike behov og kiger | utgangspunktet var tanken & studere
relativt profilerte inkubatorer med renommé somlyk&kde veksthus. Etter innspill fra
Baklepp (2007) og Hagland (2007) besluttet jeg lienfdl & se nsermere pa inkubatorer ogsa
utenfor de store forskningsmiljgene. Dessuten bBletdtt hensyn til at inkubatorene skulle

operere etter ulike forretningsmodeller.

RK-Inkubator, Campus Kjeller og InnovasjonssentéosBBaugen (IG) er alle profilerte og
velrenommerte innovasjonsmilig. Mens RK-Inkubat@vigst jobber pa vegne av fylket,
skiller Campus Kjeller seg ut som en kommersieltgak Inkubatoren ved Molde

Kunnskapspark og DRIV ved Hggskolen i Buskerud entnd representere aktgrer som ikke
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har en umiddelbar neerhet til store forskningsmijgspille pa. Tanken er at denne

sammensetningen skulle gi et bra bilde av de sitene ved norsk inkubatorvirksomhet.

2.6 GJENNOMFZRING

Etter innhenting av relevant annenhandsinformadgijten inkubatorbesgk og dybdeintervju

gjennomfart i lgpet av perioden mai/juni 2007.

Et intervju kan vaere mer eller mindre strukturdsetydningen "tilrettelagt pa forhand”. Den
mest utbredte formen er delvis strukturerte intervjivor intervjuet er basert pa en
intervjuguide, uten at man slavisk fgler et fasteatnster og spgrrestruktur. | stedet har man
en liste over tema (og generelle sparsmal) somdekedes i lgpet av intervjuet. Det er denne
formen som ble benyttet i utredningen. Intervjuguichadde faste punkter, men ble brukt
relativt fleksibelt, slik at vi beveget oss fram gflipake i den alt etter hvordan intervjuet

forlap.

Fordelen med et delvis ustrukturert intervju ertod at det gir en god balanse mellom
standardisering og fleksibilitet. Ved & spgrre cgtteinaene generelt kan man lettere unnga a
hemme eller lede an intervjuobjektet. Oppfalgingssmal ble benyttet til & oppmuntre til
utdypende informasjon ved behov. Som det fremgarealegg 2, er intervjuguiden punktvis

oppbygd med relevante undermomenter.

Ved gjennomfgring av intervjuene ble det dessuagh Vekt pa enkle dpningssparsmal og at
generelle spgrsmal ble etterfulgt av mer spesifikkette for & la inkubatorlederne fortelle og
utbrodere med minst mulig pavirkning fra min sidgamtlige respondenter var sveert
imgtekommende, de syntes ikke & kvie seg for aidfelemasjon, og det virket ikke som at

spesielle utfordringer eller svakheter ble nedtatiet holdt skjult.

Hvert intervju varte mellom 1 og 2 timer.
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2.7 ANALYSE OG RAPPORTERING

Etter en undersgkelse er det viktig a evaluere degtesom er brukt. Mulige feilkilder bar

spesifiseres og man bgr sikre at studien hardgfsllende grad av reliabilitet og validitet.

Datagrunnlaget vil ha avgjgrende betydning for drinregens kvalitet. | litteraturutvelgelsen
ble det lagt betydelig vekt p& vitenskapelig kedlirelevans og solid dokumentagjosiik at
innhentet sekundeerdata kan antas a veere av hdg fitghdard. Ved primezerdata vil

kvaliteten avhenge bade av forarbeid, prosess adeieling av resultatene.

Under intervjuene ble det tatt notater, som i &tet ble skrevet ut som referater. Ved
bearbeiding av denne informasjonen har jeg saiekké ut momenter av seerlig relevans for
problemstillingen. Resultatet av en eksplorativ emdkelse er dybdeinnsikt, hvor det er

spesielt viktig at man gjar rett tolkning av resgentens utsagn.

Reliabilitet sier noen om dataens palitelighet og hvorvidt égraduksjon av studien vil gi
samme resultat. Ved primeerdata er det flere fakteoen kan pavirke reliabiliteten til det
datamaterialet som er samlet inn og analysert. tBdmet kan det stilles spagrsmal med
respondentens oppfatning av spgrsmalene, om dstiliedledende spgrsmal og hvordan
intervjueren har tolket respondentens utsagn. Exefoved personlige intervju er at
misforstaelser lettere kan unngas gjennom oppfgdgipgrsmal og utbrodering. For & unnga
misvisende fremstillinger ble inkubatorlederne déms kontaktet i etterkant av intervjuene

for a klare opp i uklarheter og "kvalitetssikre’stdtatet.

Validitet dreier seg om gyldighet og maler hvorvidt undeeissn faktisk maler det den er
tenkt. Ulike former er intern, ekstern og begrepditat. Siden den empiriske delen av
utredningen har tatt utgangspunkt i caseundersarkals det relevant & diskutere ekstern og
begrepsvaliditet. Sistnevnte maler grad av samswdiom teoretisk begrep og operasjonelt
mal og forutsetter at det foreligger klare defmigr av de begreper som benyttes i

undersgkelsen. | forarbeidet til dybdeintervjuete det gjennomgatt en betydelig mengde

8 Denne vurderingen ble gjort med utgangspunkt irepektive undersgkelsenes kildedata, referangehvorvidt
problemstilingene stemte overens med utredningaassf
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sekundeaerdata, inkludert tidligere studier og tdimale intervjuguider, slik at undertegnede
kom inn i fagspraket. | samtale med intervjuobjektekom det dessuten klart fram at

inkubatorlederne hadde terminologien godt innadieislik at begrepsvaliditeten synes bra.

Ekstern validitet maler hvorvidt resultatene i ursdekelsen lar seg generalisere fra utvalg til
populasjon. Ved et felteksperiment vil et represevt, tilfeldig utvalg og en naturlig

situasjon gi hgyere ekstern validitet. Mulighetendgeneralisering og dermed ekstern validitet
blir gjerne sett som den stgrste svakheten vedvalitdivt undersgkelsesdesign. Ved at
analyseenhetene er valgt ut etter skjgnn og foomdkke etter hensyn om representativitet,
vil ikke casestudier kunne generaliseres til enrstpopulasjon. Til tross for dette vil metoden

likevel kunne bidra til gkt forstaelse for inkubaticksomhet som sadan.

Intern validitet krever tilfeldig tilordning til grpper og maler hvorvidt effekten virkelig
skyldes den antatte arsaksfaktoren. Altsa er @egttstarrelse som benyttes i forbindelse med
kausale undersgkelsesdesign, hvor stgrre kontredl sksperimentet vil gi hgyere intern

validitet.

Den starste fordelen med personlige interviu ematoden apner for god avdekking av
informasjon; intervjuobjektene oppfordres til & knenmed innspill og synspunkter kan falges
opp. En mulig ulempe er at inkubatorlederne kakesra ville fremstille inkubatoren i et godt

lys, slik at ikke alle utfordringer tas med.

| etterkant av intervjuene hadde det gjerne veamsikEsmessig & ha tatt opp samtalene pa
diktafon, for a kunne dobbeltsjekke fremkommet infasjon. Dette har imidlertid ikke veert
noen stor utfordring, ettersom det ble skrevet digen notater underveis. Dessuten har
informantene veert tilgjengelig ogsa i etterkantiraervjuene for & avklare av informasjonen
ble oppfattet riktig. Et siste moment er at inteohjektene kunne fglt seg bundet og dermed

holdt tilbake informasjon med en bandopptaker példto
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3. TEORETISK REFERANSERAMME

Etter en begrepsavklaring knyttet til inkubasjonsdeptet vil jeg gjore rede for
grunnleggende innovasjonsteori. Deltema omfatter itn@ovasjonsprosessen, resultater av
inkubasjon, et linesert versus interaktivt innovasperspektiv, samt regionale
innovasjonssystem og Triple Helix modellen. Kapttevil s avrundes med en kortfattet

presentasjon av det norske inkubatornettverket.

3.1 BEGREPSAVKLARING

Begrepet inkubasjofi viser til prosessen fra forretningsidé til etalbilg og utvikling av en
levedyktig bedrift. Inkubasjonsperioden vil avhengient annet av bedriftstype, men tar
vanligvis mellom 1 og 3 ar. Ihht. SIVA (2006) erkirbatorer et virkemiddel rettet mot
effektivisering av denne prosessen i utvalgte ftedrifor slik & @ke vekstrate og
levedyktighet. Bedriftene velges typisk ut baseitipnovasjonshgyde, antatt vekstpotensial

eller andre forhold av spesiell betydning for degionale naeringsutviklingen.

Sagt annerledes, er en inkubator et utviklingsmiga “fadselshjelp”, for nye bedrifter.
Gjennom tjenester som veiledning, nettverk, komtsliteter og kapitaltigang virker
inkubatoren som en tirettelegger i utviklingspresen. | norsk sammenheng er
inkubatorvirksomhet knyttet opp mot en forskningller kunnskapspark, slik at den blir del
av et stgrre innovasjonssenter. Dette innebeeraoimke inkubatorer har et mer regulert

utgangspunkt enn i andre land, hvor "business mitoib’ generelt er et mye videre begrep.

EU-kommisjonen benytter fglgende definisjoA Business incubator is an organization that
accelerates and systemises the process of crestiogessful enterprises by providing them
with a comprehensive and integrated range of suppaciuding: Incubator space, business

support services, and clustering and networkingaopymities’' (CSES, 2002).

Fritt oversatt: En inkubator er en virksomhet som stimulerer oggégtil rette for
fremveksten av vellykkede foretak gjennom et bmesHurs- og tjenestetilbud, herunder

lokaler, bedriftsutvikling, samt miljg og nettvarkdigheter
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Videre spesifiseres at inkubatorens hovedfokusadokal samfunnsutvikling og etablering av
nye arbeidsplasser, mens teknologiorienteringes @ftmarginal (CSES, 2002). Fglgelig er
ikke innovasjonshgyde og vekstpotensial nadversligniforutsetning for inntak. Dette star i
kontrast til SIVAs inkubatorprogram, hvor formalet knyttet til regional og nasjonal

verdiskaping giennom kommersialisering av forsksingg kunnskapsbaserte ideer.

Bredden i inkubatorkonseptet har fart til et utamhdelinger og kategoriseringer av
inkubatorvirksomhet. "The Science Park and Inn@vatCentre Group” SPICE Grouper et
globalt ekspertnettverk mellom foreninger for inktdrer og forskningsparker i 25 land
SPICE Group skiller mellom tre ulike roller en uddator kan veere tittenkt (UN/ECE, 2001).
Pa den ene siden kan malet for inkubatoren veeraekrny regional gkonomisk utvikling
giennom a stimulere frem nye arbeidsplasser elelustrielle restruktureringer. Slike
inkubatorer er gjerne politikkdrevne og styrt afeatlige myndigheter. Et annet ytterpunkt er
rene teknologiinkubatorer, som er rettet mot teknologibaserte oppstartsselskg har
spesifikke mal knyttet til teknologioverfaring odffdsjon. Disse er ofte knyttet opp mot
universiteter, forskningsinstitusjoner og kunnskeguker, og fokuserer fglgelig pa spesifikke
klynger og neeringer. En tredje variant beskrives &tandede inkubatorer, som sgker a
bidra til generell naeringsutvikling og vekst. I1f@lGPICE Group retter disse seg mot ulike

bedrifter og er ikke forbeholdt forskningsbaseaedtningsideer.

De fleste norske inkubatorer er knyttet opp mosKaimgs- eller kunnskapsparker og operer
innen mer eller mindre spesifiserte fokusomrademmi®lig er det vanlig at inkubatoren
betraktes som et verktgy for regional utviklingk sk vi kan snakke om en mellomting av hva
som ovenfor ble klassifisert som hhv teknologi- regionale utviklingsinkubatorer. Et slikt
"dobbelt formal” gjelder iseer FoU-inkubatorer medtdbuerte lgsninger, som beskrevet i

nytt nasjonalt inkubatorprogram (SIVA, 2006).

Lokale forhold og ulike fokus vil imidlertid gjgreat en generell definisjon av
inkubatorkonseptet vil kunne fa mange flere vaganenn den rolleavklaringen som

fremkommer ovenfor. Eksempler pa slike variantegittri tabellen pa neste side.

9 www.spice-group.de
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TYPE INKUBATOR ihht JKJENNETEGN
lokale forhold og fokus

Generell inkubator

Omistillingsinkubator

Tema inkubator

Kjgkkeninkubator

Introduksjonsinkubator

FoU- inkubator

Virtuell inkubator

Industriinkubator

For kunnskapsbedrifter med stort vekstpoten&ishnsi:
ikke avgjgrende

Et viktig mal kan veere & samle et mindre kralfiful
utviklingsmiljg

Her er samfunnsoppgaven fremtredende:

Brukt for a skape nye virksomhet i tomme indisigp
eller skape entreprengrskap pa ellers ensidige
industriomrader. | USA: for sysselsetting av miteter.

Fokuserer pa klyngedannelse;

Satser pa bestemte fag/bransjer, for a byggeeaggynge:
med nettverksfordeler og synergieffekter.

Fokus pa smaskala matproduksjon. Lar bedriftepeegu
nye produkter uten a matte investere i produksjstau

Tiloyr ellers vanlige inkubatortjenester som ediing o]
nettverk. Kan veere del av et stgrre inkubatoranlegg

For bedrifter som gnsker a starte opp i et nytked.

Aktuelt for & tiltrekke seg utenlandske bedrifter

Formelt tilknyttet en kompetanseinstitusjon (:;om
universitet, sykehus, storbedrift, etc)

Bruker image, ideer og ressurser fra denne i sitt
kommersialiseringsarbeid.

Nar servicen ikke er forankret der bedriftenedioltil.

Eksempelvis tjenester som leveres over nettentibedrif
lokalisert i en separat naeringshage.

Springer ut fra en eksisterende bedrift elleustdmilja.

For utvikling av kunnskapsintensiv naeringsvirk&en
industriomrader med omstillings- og nyskapingsbehov

Bedriften tilbyr lokaler og ma forplikte seg td sett:
kapital, nettverk og personell til radighet (forgeriode).

Tab. 1 Type inkubator, Kilde: Aune, T.B. (2005)
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Av disse typene opererer SIVA med industri- og Hokitbatorer, med overvekt av siste.

| inndelingen ovenfor er det imidlertid ikke tatterdsyn til ulike gkonomiske
forretningsmodeller for inkubatorvirksomhet. En newiklingsaktar vil naturligvis skille seg
fra en kommersielt drevet inkubator som operereteretprofittmal. Avhengig av
malsetningene for virksomheten, kan det her skitieslom regionale utviklingsaktarer
("samfunnsmodell”’) og innovasjonsselskap ("komnedrsnodell”). Farstnevnte vil ikke ha
profitt som fokus, men det legges gjerne vekt pidem/forretningsmessig drift for a sikre
hgyest mulig "value for money”. Samfunnsmodellerredtet mot (regional) utvikling i form
av nyskaping og vekst, og er gjerne lokalisert fpandversitet eller en hayskole for felles
utvikling av miljget. Investeringsselskapet med demmersielle forretningsmodellen for
inkubasjon sgker derimot & generere avkastnimgetihe i form av inntekter fra ressurs- og
tienestetilbudet og/eller ved a ta royalty eller-&#deler i henholdsvis lisensprosjekter og
bedriftsetableringer.

Majoriteten av inkubatorvirksomhet bade i Norgeetlgrs i Europa er drevet pa "not-for-
profit” basis. | Norge skiller imidlertid Campuséler seg ut som en kommersiell aktar —

med sveert gode resultater.
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3.2 INNOVASJONSTEORI

Utredningsarbeidet er faglig forankret i innovasjmori, hvor det legges seerlig vekt pa
regionale innovasjonssystemer (RIS) og Triple Hetnodellen. Inkubatorvirksomhet
betraktes der som et nav i koblingen mellom akaddwmpetansemiljg, offentlig
virkemiddelapparat og naeringslivikapital. Mens ismehelle modeller for innovasjon og
nyskaping gjerne antar en lineser sammenheng medlégenerering og den resulterende
nyskapingen, innebaerer RIS og Triple Helix et rakéivt innovasjonsperspektiv hvor

innovasjon stammer fra samhandling og gjensididgrkdng mellom de ulike aktarene.

De neste delkapitlene vil farst gi et kort overbldver innovasjonsprosessen og presentere et
utvalg funn vedr. resultater av inkubasjon. Derettié jeg gjgre rede for linegert versus

interaktivt innovasjonsperspektiv, regionale inngeassystem og Triple Helix modellen.

3.2.1 Innovasjonsprosessen

Innovasjonsprosessen kan beskrives gjennom de faserbedrift gar gjennom fra

idéformulering til bedriftsetablering og ekspansjoMens en preinkubator, eller et
"teknologioverfgringskontor” (TTO), bidrar i utvikigen av selve ideen, er det fgrst nar
forretningsideen er definert og det er besluttéa &onseptet videre, at inkubatorens rolle

kommer inn. Innovasjonsprosessen kan illustrerdsyadp av fglgende figur:

r

Fagradet
Markeds-

A
/ assistanse“

| / ntorer 4‘
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Lviklings- akorn- Venture. Langsiktig
Finansiering kapital kapital finansiering
SHD | MKP Skatte Funn Markeds-

IFU / OFU finansiering

FORNY Midler

Fig. 4: InnovasjonsprosessenHentet fra http://mww.himolde.no/db/42/2089.ppt
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Naturlige skiller gar ved opptak og utflytting fiakubatoren, hvor opptakskriterier typisk
omfatter innovasjonshgyde, profitt og markedspadénsgrinderteamets personlige
egenskaper, finansiering og exit-muligheter. Videraitsettes det i SIVAs inkubatorprogram
(2007) at inkubatoren er tilknyttet et starre inagjgnsmiljg, hvor det ogsa er tilrettelagt for
idé- og vekstfasen. Likevel er det gjerne i inkytasprosessen at en av de stagrste
utfordringene og fallgruvene for oppstartsbedrifténnes: kapitalmangel. Idéfasen vil
eksempelvis kunne inndekkes gjennom FORNY-midlerensn vekstfasen omfatter
finansieringskilder som venture kapital og privateestorer. Selv om sakornordningen er
ment & rette seg mot bedrifter i tidlig fase, komulisse fondene i praksis inn pa et senere

tidspunkt og investerer kun i en sveert liten aadedlle inkubatorbedrifter.

Mangel pa risikovilig kapital fgrer altsa til einénsieringsgap i tidlig fase, populeert kalt
"blodbadet”. Fglgende figur gir en grafisk frenistij av innovasjonsprosessen med vekt pa

kapitaltigang, eller mangel pa sadan:

A
E (emisjon)
tid

Forretningspla

Sakornkapital

LUtviklingsfinansiering

Fig. 5: Blodbadet,Hentet fra http://www.himolde.no/db/42/2089.ppt

Inkubatorkonseptet er altsd ment som en tilrettgled denne vanskelige fasen. Mer spesifikt
vil en inkubator typisk tilby rimelige og funksjolfeelokaler, kontormateriell og infrastruktur,
samt radgivningstjenester, kapitaltiigang og nektvé&elv om de tyngre investorene gjerne
kommer pa banen farst pa et senere tidspunkt, pgtak i inkubator vil kunne fasilitere
utvikling av forretningsideen frem mot bedriftsdealmg og ekspansjon og samtidig gi
legitimitet og nettverk ut mot fremtidige finansmgskilder som “business angels”,

sakornfond og venture kapital.
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3.2.2 Resultater av inkubasjon

Merk: Det er foretatt en rekke studier som sgkdwglegge effekten av inkubasjon. Dette
delkapittelet har ikke som mal & veere en fullvegjennomgang av denne forskningen, men

snarere gi et kort innblikk i sentrale momenterimgspill.

Innovasjonsmodellen bestar som nevnt av ulike fliagdégenerering til bedriftsetablering og
ekspansjon, og et vanlig problem er at gode idiekr lkommer lenger enn nettopp idéfasen.
En mate & motvirker dette er & effektivisere konsmdiseringsprosessen gjennom

innovasjonsaktgrer, herunder inkubatorvirksomhet.

Ved a tilby et utvalg ressurser og tjenester enliatorer ment a virke som en fadselshjelp for
nystartede bedrifter. Med mal om & stimulere uiwiklav forretningsideen frem mot
bedriftsetablering og ekspansjon vil en inkubatgpisk tilby hensiktsmessige lokaler,

kontormateriell og infrastruktur, samt radgivnirjgsester, kapitaltiigang og nettverk.

| lgpet av de to fgrste arene etter oppstart vitimot en fierdedel av alle oppstartsbedrifter
ha gatt under. Etter fire ar er det samme taller ®0 prosent, mens det vil ha steget til over
60 prosent seks ar etter oppstart (Johannesse8).2B6nerelt sett er det tre hovedgrunner
til at bedriftene mislykkes; Money, management & market failiwre(Vogt, 2006).
Farstnevnte inkluderer finansiering, kostnadskdhtrdkviditet og inntektsstrammer.
Ledelsesfaktoren omfatter grinderteam, organisasjnm forretningsmodell, mens
markedsfaktoren dreier seg om a ha en treffendiévaroposition” overfor malgruppen,

varige konkurransefortrinn og verdifulle samarbpatsnere.

o

Sparsmalet blir dermed hvorvidt inkubatorvirksomhdtkes i & motvirke fallgruvene og
bringe forretningsideene frem til levedyktige odsessfulle bedrifter. Eller sagt annerledes: |
hviken grad bidrar inkubatorenes ressurs- og $eigbud til at inkubatorbedriftene

overkommer utfordringer blant annet tilknyttet "ole M-er”?

Programnotatet (2007) til nytt nasjonalt FoU-inkidsprogram fremholder at:
"...internasjonale studier viser at inkubatoren mieskrisikoen for at sma bedrifter
mislykkes med sin etablering og at bedrifter i inkioren vokser raskere, bade med hensyn

til antall ansatte og omsetning, enn de utenfoubdtoreri.
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Samtidig stilles det imidlertid spgrsmal ved i keih grad det faktisk er
inkubatorvirksomheten som er utslagsgivende foriftedes grad av suksess: Kan det tenkes
at det er de mest motiverte og kompetente soninfi@ass i inkubatoren, og at disse trolig
ville lykkes uavhengig av inkubatorens hjelp? Ifafvil positive funn vedrgrende resultater
av inkubasjon veere farget av en skjevhet i utvalyidere ma det papekes at bedrifter
opererer i forhold til et dynamisk ytre miljg. E&ste forhold eller endringer i disse vil kunne
pavirke bedriftene i bade positiv og negativ regning det ville da veere misvisende a tilskrive
inkubatoren eeren/skylden for utfallet. Slike faktoog tilhgrende trusler og muligheter kan

kartlegges eksempelvis ved bruk av Porters 5-fakimadell (1980).

Dessuten er det her pa sin plass & papeke atstlikker har gitt forskjellige resultater med
hensyn til effekten av inkubasjon, i form av hvdtvnkubatorvirksomhet faktisk leder til gkt

vekst og overlevelsesrate blant opptaksbedriftene.

| henhold til Campus Kijeller viser 5-ars tall fré&Jg 3-ars tall fra Norge at inkubasjon er en
overlegen mate & bista selskaper i oppstartsfa&esammenlignet med andre selskaper som

starter opp utenfor inkubator. Dette gjelder b&derlevelse og vekst i selskapet overtid

| en kvantitativ studie med fulltelling av alle g&kningsbaserte oppstartsbedrifter (NTBFs;
new technology-based firms) lokalisert i svenskeskoingsparker fant Lindelof og Lofsten
(1999) at opptak i inkubator ga en overlevelsesgrad30-90%. Videre kunne de vise til
hgyere vekst i omsetning og antall ansatte, sagrsioin at lsnnsomheten ikke var signifikant
forskjellig fra [lavere enn] bedrifter utenfor inkatoren til tross for sterkere vekst. Lindelof
og Lofsten fremhever imidlertid modererende faktosem muligheten for skjevfordeling av

utvalget.

Siegel et al (2003) konkluderte pa sin side meceratinnovasjonsaktgikke har noen
signifikant effekt pa bedriftenes overlevelsesewi@lere foretok de en gjennomgang av
britisk litteratur med mal om a identifisere behder fremtidig forskning. Ett
forskningssparsmal kunne veere knyttet til om inkobzedrifter har hgyere FoU-
produktivitet, eksempelvis malt ved forskningsrestiglr, patenteringshyppighet og lignende,

enn andre bedrifter. | tilegg sa Siegel et al @0bBehovet for & studere om kjennetegn ved

10 http://www.campuskieller.no/default.aspx?Article BE654&MenulD=10256
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entreprengren eller type forskningspark/inkubatar mmnvirkning pa nytten ved a veere

lokalisert i en forskningspark.

Som papekt innledningsvis, finnes det ingen etalsitandard for maling av en inkubators
suksessrate. En vanlig tilnaerming er imidlertid @lemindikatorer basert pa tiltakets
forventede effekt. Det overordnede formalet bakibekorprogrammet er knyttet til regional
(neerings-)utvikling og nasjonal verdiskaping gjemn@kt kommersialisering og vekst av
forsknings- eller kunnskapsbaserte ideer. Med hakyr dette har malinger gjerne veert
fokusert omkring antall bedriftsetableringer, "eafe” og omsetning. Imidlertid kan det
argumenteres for at fokuset pa bedriftsmal er oeeat og at man burde se naermere pa
andre effektivitetsmal. | programnotatet til nydsjonalt FoU-inkubatorprogram (2007) har
Frank G. Lien satt opp et utkast over relevantéatdrer. Disse inkluderer bade kvalitative
og kvantitative faktorer, som sammen kan gi et gaalblikk i hvorvidt en inkubator fungerer

i henhold til programmets formal. Imidlertid frenves det at SIVA bar veere fleksibel i valg
av indikatorer for slik & ta hensyn til den enkeitkubators lokale/regionale forutsetninger.
Videre papekes at en [blandet] inkubator gjerned gkae bade samfunnsmessige formal og
private eierinteresser i form av lgannsomhet, ogaddnsen mellom disse kan veere vanskelig &

fa til. Se vedlegg 3 for Liens innspill.
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3.2.3 Lineeert vs interaktivt perspektiv, RIS og Tri  ple Helix

Hvilket syn man har pa innovasjon vil veere avgjdeefor hvordan innovasjonssystemet bar
organiseres. | teorien vises det ofte til to pektiper for hvordan innovasjoner blir skapt: den

linesere og den interaktive innovasjonsprosessakgésn, 1999).

Et lineaert innovasjonsperspektiv innebaerer at nearnnsiovasjonsforlgpet som en rettlinjet
prosess hvor den ene fasen avlgser den andrerdafgrskning via utvikling av konsept til
reell nyskaping. Tanken er at innovasjoner skape®rakningsmiljg, som siden overfares til
bedrifter som kommersielle produkter. Utviklingspessen er altsd en separat fase i forkant

av produksjonen.

Den interaktive innovasjonsprosessen bygger i grad pa kritikk av den linezere. Her
fremholdes at innovasjonsarbeid innebeaerer andmeitateér enn kun forskning og utvikling,

slik at prosessen ogsa strekker seg lenger ennFklUhavdelingen. Innovasjoner oppstar
videre i interaksjon mellom en rekke aktgrer bashenfor og utenfor bedriften, og modellen

legger derfor vekt ogsa pa sosiale prosesser @iekokgionale forhold.
Steineke (2000) viser til falgende hovedpunkterden interaktive innovasjonsmodellen:

- Ideer oppstar og utvikles pa alle stadier i iragjonsprosessen, og er altsa ikke
forbeholdt definerte faser.

- Nyskapingsarbeid trenger ikke ngdvendigvis a starfta grunnforskning
- Forskningsresultater kan anvendes direkte p&edthiva i innovasjonsprosessen.

- Det er sammensatte koblinger, og ikke et linaabriklingsforlgp, mellom forskning og
kommersialisering.

- Innovasjonsarbeid har en rekke bidragsytere nagvasjon er like utbredt i alle deler av
utviklingsarbeidet.

| kontrast til en lineser sammenheng mellom idégenmay og den resulterende nyskapingen,
tilsier altsa et interaktivt innovasjonsperspekdivinnovasjon stammer fra samhandling og
gjensidig pavirkning mellom de ulike aktgrene. Regle innovasjonssystemer, herunder
Triple Helix, er basert pa et slikt dynamisk avhighgtsforhold mellom et sett av relevante

aktarer.
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Begrepet fegionale innovasjonssystemérble introdusert pa 90-tallet (Cooke, 1992, 1998,
2001) og er en viderefgring av tidligere teorier oagionale naeringsklynger. Et regionalt
innovasjonssystem (RIS) kan defineres som en klyamgesamlokaliserte bedrifter innen
samme eller tilstgtende neaering, hvor det er santhrbmellom disse og en

kunnskapsorganisasjon. Selve kjernen i RIS er Kapsflyten mellom bedrifter og

kunnskapsmiljg som universitet, hgyskole eller Koirsgsinstitutt. Mens naeringsklynger
gjerne kan veere spontant utviklet, er RIS gendoglinkret i regionale strategier, hvor
offentlige aktgrer ofte er involvert. Litt av bakgmen for utviklingen av RIS kan skrives til

et gkt fokus pa innovasjon som nettopp en interadédiingsprosess mellom ulike aktarer.

| det falgende vil jeg drgfte RIS i forhold Tiriple Helix modellen (Erkowitz et al, 1998),
hvor akademia og offentlige myndigheter er senteddarer for & stimulere utviklingen av
neeringslivet. Triple Helix kan dermed betraktes sammodell for regionalt samarbeid om &

styrke innovasjonsprosessene mellom de tre aktgrene

Triple Helix modellen er en utbredt modell for magale innovasjonssystemer, hvor
samhandling mellom kunnskapsmiljg, offentlig virkedelapparat og naeringsliv skal bidra til
gkt (regional) nyskaping. Dette star i kontrasttrédisjonell praksis, der hver gruppe har
samarbeidet innbyrdes, men ikke eller meget begtamsippene imellom. Spesielt for Triple
Helix er ogsa at myndigheter og akademia pa lije limed neeringsliv tillegges rollen som
aktive aktgrer i regionale utviklingsprosesser.t&wasrklyngeteori (2000) sier eksempelvis at

naeringslivet har rollen som "motor” i utviklingsmesser.

/ Kompetans‘1 J-
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~>IVirkemiddel
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Fig 6: Triple Helix modellen for regionale innovaspnssystem
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Triple Helix er ikke ment som et statisk bilde d& ulike aktgrene, men ma sees som en
dynamisk prosess hvor interaksjon og samhandlinggge faringer pa innovasjonssystemets
utvikling. | tillegg til & veere en deskriptiv fretiling av dynamiske neeringsklynger er Triple
Helix en normativ modell for & stimulere til reg@rinnovasjon og nyskaping, og modellen
anbefaler samspill som grunnlag for gkt innovag)gnnyskaping.. Sentralt i Triple Helix er
skillet mellom prosesser innad i og mellom de ulikappene: overlapping mellom to og to
grupper representerer pavirkning og samspill meliisee, mens omradet hvor alle aktarene

overlapper hverandre tilsvarende representeresfeiteraksjon og nettverkssamarbeid.

Tradisjonelt har de tre aktgrene veert relativtoiplet fra hverandre; Samarbeid har skjedd
innen hver gruppe, mens man pa tvers av gruppkaeeidsak har veert passiv mottaker eller
leverandgr av kunnskap. Der andre teorier (f.eksttel’s klyngeteori 2000) tillegger
naeringslivet en hovedrolle som drivkraft bak utmiisprosessene, tillegger Triple Helix hver
av de tre grupper aktgrer lik betydning som melgspili utviklingsprosesser. Med Triple
Helix som rammeverk beveger altsa myndigheter aggaiansemilig seg fra & vaere passive

tiretteleggere og premissleverandgrer til & biivakpartnere.

| Triple Helix er inkubatorvirksomhet tenkt som etav i koblingen mellom
akademia/kompetansemiljg, offentlige myndigheteitkemiddelapparat og naeringsliv.
Nettverkene, og da ofte linkene ut mot neeringsliveekkes gjerne frem som et
hovedelement. Innenfor Triple Helix er det trolaytbatt mer & hente pa a styrke relasjonene,

seerlig ut mot kompetansemiligene, men ogsa i fdrtiobffentlige myndigheter.
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| en studie foretatt ved Delft University of Teclhogy (Vangeenhuizen, 2005) ble det forsgkt
a identifisere faktorer bak forskjeller i vekst iflaet utvalg pa 40 internasjonale inkubatorer
knyttet opp til universiteter. Studien konkludeneed at en kombinasjon av faktorer, som kan
representere en moderne versjon av Triple Helixeten har sterkest forklaringskraft. Disse
faktorene inkluderer at flere ulike interessenteineolvert i inkubatoren og at denne har en

lsnnsomhetsorientert strategi.

Rapporten gir videre fglgende illustrasjon av irksjbnsprosessen:

Extemal factors
Regiomal ecanomy, entreprensurial cwture, and
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Fig. 7: Inkubasjonsprosessen basert p& Triple HelixHentet fra Vangeenhuizen (2005)

Modellen indikerer at inkubasjonsprosessen er eksfan av interne og eksterne faktorer,
hvorav to av disse vitner om en moderne Triple>Helodell. Farst og fremst dreier det seg
om "Triple Helix aktgrene”; dvs at ulike interestamer involvert i inkubatoren. 1 tillegg

kommer en lgnnsomhetsorientering som innebaserenkatbatoren ikke begrenser seg til

oppstartsbedrifter fra universitetsmiljget.

Vangeenhuizen (2005) fant at involvering fra flarike interessenter ga stgrre bredde i
nettverkene og dermed i de ressursene som kan @gggrénom disse nettverkene. | tillegg
fant han at inkubatorer basert pa en forretningsigestrategi vokser fortere enn dem som
kun fokuserer pa teknologioverfgring og kommersialng av forskningsresultater som

sadan.
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En alternativ innovasjonsmodell, som dog bygger @& samme poengene, er
"Innovasjonspyramiden” som presentert i Bl-rapportélow Boarding!” (Bakkevig et al,
2002). Modellen omfatter neeringsliv og kapital, wigheter, samt utdanning og FoU.
Sentralt i modellen er en fasiltator som sikrermbandling og dynamikk for et

kunnskapsmessig fellesgode, jamfar innovasjonsekidiriple Helix modellen.

Bakgrunnen for rapporten var at Bl ble engasjerfTavwog kunnskapssenteret pa Fornebu for
a undersgke hvilke mekanismer som bidrar til & kigvikunnskapsklynger. Utvalgte
analyseenheter var kunnskapsmiljgene i Oulu, KBte&ylin, Cambridge og Trondheim. Den
sakalte "Innovasjonspyramiden” ble utviklet for @psummere resultatene fra disse case

studiene:

AN

1\:19111_1gsln' )

4@” \ s x

Myndigheter FoU

Fig. 8: Innovasjonspyramiden,Hentet fra "Now Boarding!” (Bakkevig et al, 2002).

Rapporten gir fglgende forklaring:

"Innovasjonspyramiden har en toppstein (naeringshivg, hjgrnesteiner (FoU, utdanning,
kapital og myndigheter), en struktur som bindemaéhe sammen og en vital kjerne som er
avgjgrende for dynamikken blant aktgrene. Kjernepresenterer et kunnskapsmessig
fellesgode som alle aktarene bidrar til og mottar. fFor & skape dynamikk slik at alle far
tilgang til kunnskapen og er med pa a bidra til detnnskapsmessige fellesgodet, er
fasilitatorrollen ngdvendig. Fundamentet i innowasgpyramiden skal stgtte opp om
neeringslivet. Fasilitator har ansvaret for a dripeosessene og skal koble aktgrer og sikre
grunnlag for samarbeid (kobler), legge til retter fayetableringer ved a bidra med
kompetanse og tilgang til kapital i ulike faser @&n forretningsutvikling (gartner),
markedsfgre miljget og aktivitetene utad (selger)tivettelegge tjenester og infrastruktur
(vert)” (Sitat: Bakkevig et al, 2002, s. 83-84)
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Videre understreker rapporten at det kreves lahgiie kapital og grundig planlegging for &
utvikle et vellykket miljg for innovasjon, kunnskapvikling og industri. Et annet funn er at
miljget trenger noen starre bedrifter som fungex@mmen med resten av miljget. Miljget
trenger lokomotiv som kan skape grunnlag for umderandarer og/eller bidra til & fa mindre
bedrifters produkter ut pa markedet. | tillegg pdgse det at mange miliger har startet
samarbeid med internasjonale forskningsmiligerk¢f.eMIT) for & dra nytte av deres
kunnskapsproduksjon. Til sist fremholdes det ailititsrrollen er sentral for & skape
dynamikk, som i sin tur er helt vesentlig for utwigen av et kunnskaps-, innovasjons- og

naeringssenter.

Bl-rapporten konkluderer med at alle hjgrnesteinehenovasjonspyramiden bgr vaere pa

plass i et kunnskaps- og innovasjonsmiljg far gggks videre frem mot toppen.
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3.3 Innovasjonsaktarer; det norske inkubatornettverket

SIVA opererer med ulike modeller for innovasjongakt, med elementer av Triple Helix.
Aktgrene er tiltenkt en koordineringsrolle mellononkpetansemiljg, neaeringsliv og det

offentlige. Denne presentasjonen er basert panesjon fra SIVAs nettsider.
Neeringshage

En nzeringshage er en samlokalisering av (kunnsikapsive) bedrifter, hvor formalet er a
skape samarbeid og et faglig sa vel som sosigl.niit innovasjonsselskap eid av personer i

naeringshagen er typisk utviklingsaktgr for bednifte
Kunnskapspark

Kunnskapsparker er innovasjonsselskap hvor tankeh @nytte kunnskapsproduksjonen i
lokale utdannings- og forskningsmilig bedre (isad vegionale hayskoler). Hensikten er a

knytte denne kunnskapen opp mot forretningskomgetatil det regionale naeringslivet.
Forskningspark

Forskningsparkene er tilknyttet universitetsmiljeomy skal bidra til at forskningsbaserte

resultater omsettes til nseringsvirksomhet.
(FoU-)Inkubator

En inkubator er et innovasjonsmiljg for bedriftevgpstartsfasen. Inkubatoren fungerer som
et veksthus, hvor tanken er at nye bedrifter sjedppés over "etableringskneika” og ga ut som
levedyktige bedrifter. | Norge er FoU-inkubatorekayttet opp mot forsknings- og

kunnskapsparker, og bistar bedriftene utover deligeatilbudet i parkene.
Industriinkubator

Utgangspunktet for en industrinkubator er en "nemhiift” som @nsker knoppskyting eller
utvikling av nye bedrifter rundt seg. Begrunnelgan veere en bevisst strategi ved vekst eller
skyldes et behov for omstiling. Modellen oppstaainsresultat av et behov for omstiling og

nyskaping i tilkknytning til industribedriften Akarerdal.
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Innovasjonsaktgrene som definert ovenfor er hovealak i regionale innovasjonssystemer. |
tillegg til disse finnes TTOer (Technology Transf@ffices). Disse er opprettet for &

videreutvikle intellektuelle rettigheter pa vegnesine eierinstitusjoner og derigjennom sikre
teknologioverfgring til samfunnet gjennom lisensgrog etablering av bedrifter. | Norge er
det hovedsakelig universitetene som har etable®&rT men ogsa hgyskoler, sykehus og

institutter kan ha tilsvarende enheter.

Sentralt i (regionale) innovasjonssystemer staraoigsesteringsselskap og aktgrer som

Innovasjon Norge og Connect.

Nar det gjelder det norske inkubatornettverket rep&IVA med fglgende oversikt:
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e
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=]
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=]
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Fig. 9: Det norske inkubatornettverket, Hentet fra: www.siva.no

Per i dag finnes det 18 SIVA-inkubatorer, i hoveédsalknyttet forsknings- og

utdanningsparkene.
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4. FUNN FRA SEKUNDAZAERDATA

Dette kapittelet gir en oppsummering av innhenéduadeerdata. Farst vil det redegjgres for
funn vedrgrende internasjonale inkubatorer. Dareftgeg ta for meg erfaringer fra SIVAs

inkubatorprogram, for sa a vise til noen tall ogfigke fremstillinger.

4.1 EUROPEISKE STUDIER: "BEST PRACTICFE”

| det fglgende vil jeg gjgre rede for relevantenfiia rapportene "Benchmarking of Business
Incubators” (CSES, 2002) utfgrt pa oppdrag fra Eldakiisjonen og "God praksis for
inkubatorvirksomhet i Storbritannia” utarbeidet erwegian Trade & Technology Office
(Elvestad og Lullau, 2000). Begge er veldokumestex anerkjente benchmarkingsstudier

og beskriver sakalte "best practices” for (innowasgelskap med) inkubatorvirksomhet.

Ettersom de to studiene bygger pa samme probléngstilg fokus, er det naturlig at funn og
konklusjoner fra de to rapportene vil gli noe ovéwverandre. Imidlertid har jeg valgt &
behandle studiene hver for seg da en sammenstilioly ville veert mer forvirrende enn

hensiktsmessig.

4.1.1 “Benchmarking of Business Incubators” (CSES, 2002)

"Benchmarking of Business Incubators” (CSES, 20@2) en best practice-studie for
inkubatorvirksomhet i EU-landene. Undersgkelsebasert pa tidligere studier og litteratur
samt dybdeintervju med utvalgte inkubatorlederkeulimtorbedrifter og andre interessenter. |
tilegg er det gjennom spgrreundersgkelse hentetniormasjon fra 77 inkubatorer og 71

inkubatorbedrifter.

Som utgangspunkt for den videre diskusjonen, defiaenkubatorvirksomhet ut fra en

modell, som gjengitt pa neste side.

Norges Handelshgyskole, 2007 40



Suksesskriterier for inkubatorvirksomhet
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Fig: 10: Modell for inkubatorvirksomhet, Hentet fra: "Benchmarking of Business Incubatof€SES,
2000)

“Inputs” defineres her som interessenters bidr&ggmpelvis finansiering), ledelsesressurser
og prosjekter fra grindere Disse inngar s& i selve inkubasjonsprosessenteariftene far
tilgang til lokaler og @vrig tjenestetilbud. "Outisti er deretter illustrert som levedyktige
bedrifter med positiv effekt pa arbeidsplasser egliskaping i den lokale skonomien. Et
hovedelement ved inkubatorer er saledes det tidshsgde oppholdet, hvor exit-kriterier

angir nar bedriftene bar flytte ut.

"Best practice” vil videre innebeereffektiviteti forhold til "value for money” og hvorvidt
spesifiserte malsetninger er nadeelevansdreier seg videre om hvorvidt inkubatorens
malsetninger og ytelse faktisk bidrar til overordegpolistiske) strategier, amytte angir i
hviken grad tjenestetilbudet mgter bedriftenes obehTil sist legges det vekt pa at
virksomheten og resultatene fra denne opprettholdbare Operasjonalisering av "best

practice” vil bidra til & mate hvert av disse monesre.

! Rapporten pépeker her at noen prosjekter vil ha ggennom en pre-inkubasjonsprosess med vekt aéhiikling far
inntak i inkubatoren.
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EU-rapportens funn kan deles inn i to grupper: iSiske "benchmarks”, eller ngkkeltall,
relatert til inkubatorvirksomhet, og drivere for ssk. Disse driverne er fglgelig
suksesskriterier, eller sakalte "best practicdst,inkubatorer (i EU-land).De kvantitative
benchmarks er en funksjon av europeiske forhold awwiker fra norske forutsetninger (i
form av bade behov og rammebetingelser). En spedenstidie kunne vaere & se naermere pa
disse avvikene, hva som ligge bak og hva de implisler inkubatorvirksomhet. Dette ligger
imidlertid utenfor denne utredningens fokus, og ydgderfor kun ta for meg den delen av
studien som omhandler "best practices”. Siden alisse tar utgangspunkt i forhold som
awviker fra de norske, vil det ngdvendigvis veelleal heller ikke disse momentene er direkte
overfgrbare. | fgrste omgang vil jeg imidlertid datte ligge: Funnene vil bli supplert med

erfaringer fra og innsikt i norske forhold i pafeitgle kapitler.

Under har jeg satt opp en tabell over hovedmomereEU-rapporten under kategoriene
"etablering og drift”, "tilbud og strategi” og "el#ering”. Som et fgrste moment presiseres at
inkubatorer faktisk bgr foreta jevnlig benchmarkiogp mot gjeldende "best practice”

standarder, og innfare tiltak i samsvar med inkoitgats spesifikke forutsetninger og mal.

“‘BEST PRACTICE” UTDYPING:

ETABLERING OG DRIFT

Fundament: Lokale vekstimpulsel Bgr bygge pa regionens fortrinn i form av
naeringsliv og kompetanse og dermed veere |:dd i
en overordnet strategi (RUP)

Regional forankring Fra det ovenstaende fglger at inkubatoren bisr ha
stagtte i, og promoteres av, et lokalt partnerske p a
offentlige og private aktarer.

Offentlige myndigheter/virkemiddelapparat har en
spesielt viktig padriftsfunksjon i etableringsfase
en inkubator.

Markedsanalyse og forretningsplé Sentralt at inkubatoren utvikles i henhold til en
definert forretningsplan, inkludert klare mal og
strategier.

Vekt pa forretningsmessig drift, med mal or1 &
maksimere "value for money’.
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Finansiering

Offentlig statte er kritisk: Offentlige tilskudd &
for  en hgy andel av de initiele
kapitalinvesteringene og rundt 37% av
driftsinntektene.

Bar sgke a redusere avhengigheten av offe itlige
subsidier, slik at disse kan frigjares til nyeaflt

Omkring % av inkubatorene er drevet pa not for-
profit basis.

TILBUD OG STRATEGI

Lokaler

Forretningsutvikling

Norges Handelshgyskole, 2007

Stordriftsfordeler krever: ca 5800kvm = ca 18
bedrifter, og rundt 85% belegg.

Vekt pa fleksibilitet og attraktiv beliggenhet irfo
av naerhet til kompetansemiljg 0g
kunder/naeringsliv.

Leiekostnadene er typisk differensiert og gkende
for 1., 2. og 3. ar.

| snitt dekkes 40% av driftskostnadene gjeniom
husleie.

Omfang og kvalitet pa tjenestene som tilby:: er
inkubatorens viktigste bidrag til merverdi.

Fokus for utviklingen av best practice for:

- entreprengrskapskurs (gjerne del av
"preinkubator”)

- radgivning vedr. forretningsutvikling

- kapitaltigang; vanligvis gjennom nettverk, rien
0gsa via egne fond

- teknologisk statte

Minst know-how synes & eksistere inien
entreprengrskapskurs og finansiering, hvilket t /der
pa at disse bgr prioriteres.

Subsidiering av tjenester bgr ikke vike
konkurransevridende

Inkubatoren bgr legge til rette for samhandling og
synergier bedriftene imellom.
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Inntakskriterier

Exit-kriterier*

*Merk: i form avutflytting

Nettverk og Taftereare” fol
utflyttede bedrifter,

gjennom virtuelle tjenester

Inkubatorledelsen

Norges Handelshgyskole, 2007

De mest suksessfulle inkubatorene har et be stemt
teknologi- eller forretningsfokus. Dette tilsier at
inkubatorer bgr ha en klart definert malgru)pe,
som reflekteres i inntakskriteriene

Klare fokusomrader lar inkubatorledelsen ut\ikle
spesialisert kompetanse, og kan bidra til
klyngedannelse og synergier mellom bedriftene

Ma foreta en avveining mellom viktigheten av | gyt
belegg og selektivt inntak. Hayt belegg er victig
for & sikre driftsinntekter, men gjer inkubatcren
mindre fleksibel og setter inkubatoren i fare for a
veere for slakk i inntakskriteriene.

Viktig at exit-kriterier defineres og overholdes fo
a sikre et visst “omlgp” i inkubatoren.
Gjennomstrgmningen bgr ligge pa rundt 35% 3 lig.

Dette selv om det i farste omgang kan bety le vere
inntekter for inkubatoren (fra husleie og ardre
tienester den "modne” bedriften benytter seg a' /).

Vanlig a sette perioden til mellom 3 og 5 ar.

I mange tilfeller vil bedriftene flytte ut ved bef o
for stgrre lokaler. En annen metode er & op :rere
med gkende leiepriser, som etter en gitt periokle vi
stige til over markedspriser.

Merk at inkubasjonsperioden ma samsvare med
inkubatorens  fokusomrade: Bedrifter in1en

bioteknologi vil eksempel ha lengre utvikling: tid

enn mindre kompliserte produkt.

Kritisk for & sikre de langsiktige (regioncle)
effektene av inkubatoren:

Oppfaelging ogsa etter utflytting vil bidra til at
bedriftene blir veerende i regionen

Dessuten tenderer nyutflyttede bedrifter & veele pa
sitt mest sarbare, og oppfelging av disse bar c erfo
tilegges like stor vekt som tjenestetilbudet i
inkubatoren!

Inkubatorledelsens personlige egensk: per,
kompetans oa nettverk er kritisk for inkubatore
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Type inkubator

ytelse!
Bar sgke profesjonalisering av rollen.
Vanlig: 5-6 ansatte, hvorav halvparten er leder:.

For a sikre effektivitet bar det veere en rate me llo
personell og bedrifter pa 1:3,2.

Senior personell bar ha erfaring fra naeringslive .

Inkubatoren bgr klassifiseres og profileres :tter
fokus, som reflektert i inkubatorbedriftenes
virksomhet og teknologi/kunnskapsniva.

Dette i stedet for a ta utgangspunkt i hvilke
tienester inkubatoren tilbyr, som er mer ’.op
down” og tenderer til & veere relativc samsvar:nde
selv for ulike typer inkubatorer.

EVALUERING

Inkubatorens ytelse

Modifikasjon av "best practice”

Norges Handelshgyskole, 2007

Jevnlige vurderinger bgr foretas, bade for
demonstrere fordeler ved virksomheten og for
identifisere svakheter/styrker

a
a

Vekt pa: forretningsutvikling, kursing for griinde¢ re
finansiering og teknologisk statte.

Ytelse bgr sees i forhold til langsiktig effekt pa
regional (neerings-)utvikling, malt blant annet ved
antall arbeidsplasser generert av
inkubatorbedriftene (direkte og indirekte).

Kan deretter vurdere offentlige kostnader per
arbeidsplass.

Unnga for stort fokus pa kortsiktige starrelser som
belegg og antall avviklinger.

o

Det kan ta mellom 5 og 10 ar a etablere en
velfungerende inkubator. Fglgelig kan man h:ller
ikke foreta en endeling vurdering av inkubato ens
virkning/suksess fgr denne tid.

Ta hensyn til ringvirkninger, slik at det er
inkubatorens nettoeffekt som males.

Det finnes et utall varianter av forretningsmod: :lle
for inkiihatorvirksomht
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Overordnet evaluering

Maling

for inkubatorvirksomhet.

Operasjonaliseringen av "best practice” bgr
reflektere lokale, regionale, og nasjonale forhay 1
malsetninger.

Studien tyder pa at inkubatorer er
kostnadseffektive middel for & stimulere fiem
forskningsbaserte  og/eller  kunnskapsinter sive
forretningsideer.

Bor baseres pa feedback fra bedrifter, og ikke bare
inkubatorledelsen.

Tab. 2: Best practice, EJKilde: CSES (2002)

Norges Handelshgyskole, 2007
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4.1.2 “God praksis for inkubatorvirksomhet i Storbr itannia” 2

"God praksis for inkubatorvirksomhet i Storbritasini(Elvestad og Lullau, 2000) er
utarbeidet ved Norwegian Trade & Technology Offickondon med mal om & bidra i
utviklingen av norsk inkubatorvirksomhet gjennomdgoeksempler fra Storbritannia.
Regioner og inkubatorenheter ble valgt ut med hem$yotensial for leering og inspirasjon
innenfor en norsk kontekst. For a reflektere enditeg av etablerings- eller driftsbetingelser
vi kan finne paralleller til i Norge, ble fem inkatorsentre med til sammen 119 bedrifter valgt
ut til dybdeintervju. | henhold til Elvestad og lad (2000) kan britisk praksis ha
overfaringsverdi for innhold og form pd inkubatonkeptet som del av distrikts- og

regionalpolitikken i Norge.

Innledningsvis gir rapporten en presentasjon awdaske inkubatorsystemet. Under har jeg

helt kort trukket frem noen karakteristika ved ih&torvirksomhet i Storbritannia:

= |Inkubatorenes nettverk er preget av samarbeid malifentlig og privat sektor.

= Det eksisterer en erkjennelse av inkubasjon sonmaeidverk, og en gjensidighet i
forholdet mellom inkubatorledelse og bedriftene.

* Inkubatorsentrene henvender seg til malgrupper sadisjonelt ikke ser seg selv som
grindere, og har seerlig sterk appell til ungdonisvarende anses inkubatoretablering
som et bidrag til & ke kulturen for entreprengpdkéalt.

= Blant inkubatorene i Storbritannia er 70% av beeini¢ teknologidrevne, mens de
resterende er basert pa tradisjonell vare- ogdfegtng.

= 37% er lokalisert og driver samordnet med en fangspark
* 1/3 av inkubatorene jobber ogsa med bedrifter iséwlutenfor inkubatoren

» Etter fem ars drift har inkubatorene 80% suksessmabt 50% for sma, nyoppstartede
bedrifter utenfor.

Videre tar rapporten for seg forhold som fremstam sseerlig vellykkede og sentrale for
inkubatorsatsingene. | det fglgende vil jeg presenhovedmomenter i form av en tabell,
hvor det skilles mellom god praksis i selve inkubhéindverket og god praksis for bedrifter

som inngar i en inkubator.

12 (Elvestad og Lullau, 2002): Utarbeidet av Norwegiaade and Technology Office, London
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MOMENTER:

GOD PRAKSIS, UTDYPNING:

| INKUBATORHANDVERKET

Fundament: Lokal vekstimpuls

Stgatte i lokalt partnerskap

Ledelsesrollen

Norges Handelshgyskole, 2007

Eksisterende neeringsliv og dens nettverk er

nakkelen til & lykkes.

Lokale forutsetninger og behov avgjar
inkubatorens malsettinger og strategi, sli< at
inkubasjon blir en bedriftsutviklingspros :ss

drevet "nedenfra og opp”.

Inkubatorene rommer en blanding av
teknologier og bedrifter, men som grupp :vis

arbeider innenfor samme sektor/fagomrac e.

Rekrutteringsgrunnlaget ma véare
tilstrekkelig og inkubatoren ma ha gode
nettverk til markedet for den type bedriter

den tar opp.

Regional forankring ved at inkubatoren er del
av en overordnet strategi og et helh:tlig

virkemiddelapparat er av stor betydning.

Inkubatoren kan stimulere til lolal
entreprengrskapskultur og styrke omralets

image.

Inkubatorleders egenskaper er kritiske ned

tanke pa inkubasjon som et "handverk”.

Inkubatorleder veere miljgskaper og bidr:u til

at det dannes nettverk og synergier.

| tillegg ma det etableres eksterne nettver <.
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Drift

20-30 Dbedrifter | inkubatoren. 75-8(1%

belegg, for kostnadseffektivitet og milja

Arlig gjennomstrgmning pa 30-35% for ¢od
funksjonalitet. Sikres gjennom differens ert

og gkende leiekostnader.

For de bedriffer som vokser ut av

inkubatoren, tilbys alternative lokaler.

FOR INKUBATORBEDRIFTENE

Internt miljg

Ressurser og tienester

(intern kompetanse)

Nettverk

Finansiering

Markedsfaring

Bidrar aktivt til samlokaliseringseffekt g
synergier ved a utveksle ideer, erfaringe ' og
kompetanse (arbeidsdeling)

Ogsa samarbeid pa tvers av fag antas a gi
betydelige synergieffekter

Benytter seg aktivt av tilbudet

Administrative  og  trivielle  oppgavear
overlates til inkubatorledelsen

Benyttes aktivt, blant annet for a skaffe seg
kunder og finansiering

For & sikre troverdighet og habilitet er Jet
ansett som viktig at fond for bedriftsutvikli1g
holdes atskilt fra egen drift.

Spiller pa nettverket i stedet for a benytte seg
av inkubatoren som finansieringskilde.

Bedriftene unngar a stille seg i gjeld eller bli
subsidiert av inkubatoren.

Bedriftene profilerer inkubatoren (og d:ns
bedrifter) gjennom deltakelse pa
arrangementer

Spiller pa legitimeringseffekt

Tab. 3: God praksis, GB Kilde: Elvestad og Lullau (2000)

Norges Handelshgyskole, 2007
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4.2 NORSKE ERFARINGER

Inkubatorkonseptet har sitt opphav fra USA og diddi0-tall. Det var imidlertid fgrst pa
midten av 80-tallet at utviklingen tok til & skyfa@t og antall inkubatorer gkte sterkt. Etter
hvert fant en tilsvarende utvikling sted ogsa idpa, men konseptet er fremdeles et relativt
nytt fenomen i Norge. Selv om enkelte innovasjotwmat har drevet en form for
inkubatorvirksomhet siden begynnelsen av 90-tadletilet farst de siste arene at utviklingen
har tatt seg opp. Det fgrste offentlige tiltaketnko 2000, da SIVA pa oppdrag fra
Kommunal- og regionaldepartementet (KRD) fikk i dpgg & drive Inkubatorprogrammet
2000-2007. Bakgrunnen var et gnske om & stimutera fnkubatorer som virkemiddel for
regional utvikling og derigiennom nasjonal verdgikg (SIVA, 2004). Mens de fgrste SIVA-

inkubatorene ble etablert samme ar, ble andreestdblst et par ar i ettertid.

Pa oppdrag fra SIVA utarbeidet Agderforskning i 20én statusrapport for de ni farste
inkubatorene. Hensikten med & analysere resultaeirkubatorprogrammet var ikke a gjare
noen kritisk evaluering i seg selv, men a trekkeelgvante laeringspunkter (Havnes, 2003).
Nytt nasjonalt FoU-inkubatorprogram 2007-2011 byggea dette farstegenerasjons
inkubatorsystemet, men er justert i samsvar meakieger fra dette pilotprogrammet samt
internasjonale erfaringer (Lien, 2007, 1). Selv mkubasjon er "fersk vitenskap” som i
tillegg er unik for de ulike land, har erfaringsgnlaget lagt faringer for designet av
andregenerasjons inkubatorprogram. Under vil jegt Karesentere norske erfaringer,
utfordringer og konsekvenser for nytt nasjonaltuinktorprogram, i hovedsak basert pa
midtveisgjennomgangen av det farste inkubatorprogret: "Ni norske inkubatorer”

(Havnes, 2003) og programnotatet til nytt nasjorfatU-Inkubatorprogram 2007-2011
(Lien, 2007, 1). Lepende referanser i teksten undérbli gitt som henholdsvis:

"midtveisgjennomgangen” (2003) og "(program-)nota{@007).
Fra hovedkonklusjonene til midtveisgjennomgang@®08? siterer jeg:

”| forhold til land det er naturlig & sammenlignesasied, er Norge kommet forholdsvis kort
i utviklingen av inkubatorer. EU har nettopp forttan undersgkelse av inkubatorer i sine
medlemsland, som gjennomgaende viser sterkerangaidi inkubatorer i andre land enn i

Norge.”
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Videre papekes?’Inkubatorprogrammet til SIVA har vart for kort tét det er mulig & trekke

noen konklusjon om det er vellykket eller tkke

Skjant: "...sa vel erfaringene fra EU som informasjonen i @emidtveisgjennomgangen
tilsier at inkubatorprogrammet som helhet har korhs#elangt som det er rimelig & vente

etter et par ar’

| programnotatet (2007) til nytt nasjonalt inkub@tmgram fremholdes det at malene bak
pilotprogrammet er blitt innfridd: Inkubatorene hast seg som funksjonelle og i gkende grad
etterspurte arenaer for nye bedrifter. Terskeleretablering av nye bedrifter er senket, og
inkubatorvirksomhet har generelt gkende aksept btgergle betydning for regional

naeringsutvikling. Hensiktsmessige prosesser, metogleerktay er til dels implementert.

Til tross for at evalueringen i helhet er posigv,det identifisert vesentlige hindre for optimal
utnyttelse av det potensialet inkubatorkonseptetebeerer. | programnotatet (2007)
fremholdes det at flaskehalsen i hovedsak omfattengel pa risikovilig kapital,

forretningsmessig kompetanse i tidlig fase og negfidorankring av inkubatorvirksomheten.

Det nye programmet har som mal a finne lgsningeatisse utfordringene.

Sakornfondene tenderer a investere i en senereff@sepprinnelig tiltenkt, slik at det fortsatt
eksisterer et kapitalgap i tidlig fase. Dessuteh kiin en sveert liten andel av
inkubatorbedriftene fa tilgang til sakornkapitalyilket tilsier et behov for styrking av
egenkapitalen i inkubatorene, slik at disse selvtitay medfinansiering for & bidra til & lukke
gapet. Ved selv & investere i bedriftene gir inkaben dessuten et troverdig eierengasjement
og far ogsa mulighet for avkastning pa sikt. Gjgld®wrering, og senere konvertering til
aksjekapital, i stedet for direkte betaling fomgster som radgivning og redusert husleie vil
dessuten virke risikoavlastende for entreprengFemn. lisenser vil en tilsvarende ordning

innebeere andeler av fremtidige lisensinntektemifi@des det i notatet (2007).

Videre tilsier bade norske og internasjonale exfgr at offentlig stette er nadvendig for a
finansiere inkubatorvirksomhet. Gjennom inkubatogyrammet vil SIVA kunne dekke inntil
50% av kostnadene knyttet til inkubatordrift (urihthusleie i revidert program) hvor det
resterende forutsettes dekket gjennom lokale/redgoaktagrer. Regional medfinansiering er
imidlertid varierende og ustabil, og representsd@edes en utfordring for inkubatorene. For
gvrig vil inkubatorene kunne benytte seg av offgatindustrielle forsknings- og
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utviklingskontrakter (OFU/IFU). Samtidig viser sted til ngdvendigheten av
forretningsmessig drift. Programnotatet (2007) sgkehensynta dette ved & anbefale at
inkubatorvirksomheten organiseres som et egetteteuirade under innovasjonsselskapet,
eller eventuelt som et selvstendig AS, for slik svarliggjare inkubatorene. For bedre a
kunne vurdere effekter av virksomheten vil dess @B stille flere krav til rapportering og
gjennomfgre mer systematiserte evalueringer enrsbwable gjort under pilotprogrammet.
Maling og oppfelging vil baseres pa inkubatorengaeemalsettinger, og som forutsettes
relevante for regionen. Videre papekes at indilater ikke bgre veere i strid med
inkubatorens overordnede mal eller pa annen male k suboptimale beslutninger.
Eksempelvis vil et overdrevent fokus pa antall Betrog "exit-rate” kunne fare til at
inkubatorer vegrer seg mot a ga tidlig inn i inngjwasprosessen. | tillegg fokuserer det nye
inkubatorprogrammet pa at inkubatoren et tiknydestgrre innovasjonsmilig, som dermed

dekker alle fasene i innovasjonsprosessen, fravkéing til vekstfasen.

Nar det gjelder kompetansen i inkubatoren, vil Slj@ghbe for coaching av inkubatorledere
som et ledd mot profesjonalisering. Forelgpig fgger ingen "profesjonsstandard”, men
studier viser at inkubatorlederen bgr ha ledenedara konkurranseutsatt virksomhet, samt
personlige egenskaper som driv, motivasjons- og rkomikasjonsferdigheter. Bgklepp
(2007) papeker at en snevrere definisjon og stargeleringer for inkubatorvirksomhet i
Norge enn i utlandet innebaerer at behovet for baadking trolig vil veere mindre her til
lands. Fglgelig bar fokuset i Norge gjerne veera ftil erfaringsutveksling mellom de ulike
inkubatorene, for slik & kvalitetssikre selve og@raaliseringen av driften. Et eksempel er her
utvikling av inntakskriterier: 1 tillegg til griindteamets personlige egenskaper og motivasjon,
tar de fleste inkubasjonsmiljgene utgangspunkt imemer som innovasjonshgyde og
vekstpotensial, en klart definert og kommersidtiserforretningside, tilknytning/relasjon til
inkubatoren og samarbeidspotensial med lokal/regionndustri/neeringsliv. og
kompetansemiljg. | tillegg stilles det krav om atskapet er i etablering eller allerede er
stiftet som et AS. For gvrig sgker det nye programogsa a gke inkubatorenes kapasitet:
Mens inkubatorvirksomheter i pilotperioden har végransiert med utgangspunkt i en 75%
stilling, tilsier erfaringer at dette er for litél & ivareta alle funksjonene i inkubatoren.
Kapasitetsbeskrankinger vil sdledes kunne staggkling og vekst hos inkubatorbedriftene.
Videre legges det vekt pa betydningen av et teaknirdaibatordriften, som i sum besitter

ngdvendig kompetanse og nettverk. Varierende kaamgebehov kan tale for at inkubatoren
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trekker pa ekstern kompetanse, eller benytter segnallertidige ressurspersoner” i stedet
for & ha et komplett team av fast ansatte. NotitEtkubatorprogrammet (2007) anbefaler
imidlertid minst 2 fast ansatte. | tillegg begr ifdatorvirksomheten komplimenteres med

ressursperson(er) for i tilknytning til idéfasegipkubator og vekstfase.

Et annet hovedpunkt i andregenerasjons inkubatgrano er et fokus pa regional forankring.
Siden lokale/regionale behov vil veere avgjarendeirfkubatorens mal og fokus, vil ogsa
tienestetilbudet kunne variere fra inkubator tkubator. Hovedkategorier av tilbud vil
imidlertid omfatte radgivning i forbindelse med retingsutvikling, kobling il
finansieringskilder, tilgang til inkubatorens netdtk, fysiske lokaliteter, et faglig og sosialt
milig samt administrative tjenester. Seerlig komps¢a og kunnskapsrelaterte tjenester
fremheves som prekeere tilbud. Regional forankmimglzerer videre en spissing mot omrader
som gjenspeiler lokale/regionale forhold og kon&unsefortrinn. | tillegg til en tydelig
markedsprofil, og oppbygging av spisskompetandefokusert inkubatorvirksomhet kunne

legge til rette for synergier og etablering av oegile naeringsklynger.

Programnotatet (2007) til nytt nasjonalt inkubatogyam slar fast at regional forankring,
lokal og regional medfinansiering, rolleavklaringfarhold til de g@vrige aktgrene i det
regionale innovasjonssystemet, samt samarbeid tigenesbygging er viktige faktorer for
inkubatorers suksess. Videre legges det vekt pdibdisrte lasninger, som innebzerer en
samordning av eksisterende inkubatorsatsinger iomeg, samt etablering av tjeneste- og
ressurstilbud ogsa i distrikter hvor dette ikkenéis. Gjennom dette SIVA-konseptet er
inkubatortjenester na tilgjengelig for nseringshaigstiore deler av landet. P4 den maten kan
mindre inkubatorer sikre ngdvendige skalafordedgrpartnerne kan mer direkte dra nytte av
erfarings- og kompetanseutveksling. Ved & skapeuteidet nettverk kan dessuten
samarbeidsprosijekter lettere genereres og inkuraovil ha et stgrre geografisk omrade a
hente prosjektideer fra. Ved slike distribuerteniager er det imidlertid essensielt at den
sentrale inkubatoren har tilstrekkelig med ressuslie at satsingen ikke gar pa bekostning av
et opprinnelig velfungerende inkubasjonsmiljg. legg kan det argumenteres for at
inkubatoren ma ha behov for ideer utover de sonemgees via sitt eget naermiljg, slik at den

har egeninteresse i tiltaket.

Nytt med det nye programmet er ogsa et gkt fokusepéltat og effekter av inkubatorens

virksomhet. Basert pa innrapporterte malinger W4 gjennomfare arlige evalueringer av
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inkubatoren, med en st@rre gjennomgang tre arpubdgramperioden. Som papekt over, la
programnotatet (2007) vekt pa at SIVA ma veere itiddes forhold til hvilke indikatorer som
skal males for den enkelte inkubator, for slik @gfa opp ulike lokale/regionale forutsetninger
og inkubatorens rolle og formal. Som del av enrstdinansieringslgsning, vurderes det a
etablere en bonusordning for inkubatorer som klaneé de forhandsdefinerte malene. En slik
bonusfinansiering er imidlertid ikke helt uprobldisia hensyntatt sveert varierende
utgangspunkt og vekstpotensial for de ulike inkabene. Dessuten vil man ha potensielle
feilkilder i form av skjeve utvalg, slik at resuieme kanskje ikke er knyttet til inkubatoren,
men snarere la innbakt i de tilgjengelige prosje&teSom et siste moment, risikerer man ogsa
at en slik ordning ferer til suboptimale beslutgingved at det kan oppsta et

motsetningsforhold mellom de indikatorer som malgwirksomhetens effekt.
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4.3 (KURIGSE) TALL OG GRAFISKE FREMSTILLINGER

Tall fra Campus Kjeller (2003, 2) viser at Rogaldtuhnskapspark Inkubator per 31.12.02
utpekte seg som den mest produktive inkubatoreit, snén snittomsetning per ansatiar
det gjelderomsetning per inkubatorbedrifkom Campus Kjeller best ut, tett etterfulgt av
bade Rogaland Kunnskapspark Inkubator og inkubatoferomsg. Tallene viser videre at
inkubatorene i sentrale strgk, representert vedn$eg Akershus, Oslo, Stavanger, Bergen
og Trondheim, har nsermere 80% av omsetningen. Digger samtidig omkring halvparten

av landets inkubatorer.

Her ma papekes at de eldste inkubatorene har dirdugtatorrelaterte tjenester helt siden
1990, og at tidligere selskaper ogsa inngar istiidtien, slik at utvalget trolig ikke er helt
representativt. Dessuten vil det vaere naturlig nkubbatorenes spesialisering vil pavirke

tallene, siden f.eks. et forskningsbasert prodekiegelt vil ha lengre tid til markedet.

Hensikten med a trekke frem tallene er imidlerkiklei for & vise til eksakt vitenskap, men

snarere gi et visst innblikk i omfanget av de ulideubatormiljgene.

Sum omseining
P B Snittomsetnin r. bedrift Antall
Produktivitet g pr. Tikuhator alle selskap amsatie
@ Snittomsetning pr. hode Kieler 4170 a
Oslo 931 17
Moss Comigang o114 10
Hemar Rogaland 138370 99
Glpshaugen
Molde Sarland et 32507 54
Bioparkenhs Tromsa 28399 39
Rl sund
Bergen 7029 13
IRE
TelTek — Digimed 1822 13
LEN Gjavik 4632 10
Gk
LEN 13727 ]
Digimed
Bergen Tel-Tek 10974 9
Troxaze IRIS 442 2
Sprlandet
Alesund 96328 11
Rogaland
ComE@ng BioparkenAs 1n29 3
Oskb Molde ] ]
Hje ller
1 t 1 t Glashaugen 15596 31
(6] 1000 2000 3000 4000 | Hamar 0 0
1000 =1 mill, 412 ansatte pr. 31.12.2002 Moss 055 0
Trondheim totalt 31143 27

Fig. 11: Produktivitetstall, Hentet fra Campus Kjeller (2003, 2)
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" Norske inkubatormiljger trenger sart flere suksesse- inkubatorer vurdert etter exit-rate

Ovennevnte pastand er tatt fra overskriften tiagikkel i ukebladet MandagMorgen (2005).
Artikkelen var basert pa en nordisk undersgkels@r lsuksess ble definert i form av
inkubatorens exit-rate; det vil si den andelenksgler som har forlatt inkubatoren som
levedyktige bedrifter i forhold til det totale alhtselskaper som er eller har veert tatt opp i
inkubatoren. Exit-raten kan dermed gi et mal parhyod inkubatoren er til & "klekke ut”
bedrifter. Imidlertid bgr det papekes at exit-ratikke sier noe om bedriftsstarrelse,
levedyktighet etter utskillelse eller vekst. Dessukan det argumenteres for at en slikt mal er

for bedriftsfokusert, og at man i stedet burde mateluktivitetstall.

Basert pa dette malet, var Rogaland Kunnskapspdxibhtor, fulgt av Inkubator Tromsg og

Comig@ng Inkubator pa Lilehammer best i Norge. ideske inkubatorene viste generelt
langt bedre resultater enn sine danske kollegen, me mye a ta inn pa de beste miligene i
USA og Finland.

Et hovedproblem blant de danske inkubatorene he&desre avhengighet av leieinntekter.
SIVAs fagrste inkubatorprogram innebar arealtilsku@ette er imidlertid fiernet fra nytt
nasjonalt inkubatorprogram for & legge stgrre vekd andre tjenester, som

forretningsutvikling og radgivning. Rogaland far liv i flest Figur 1
Andel selskaper som har forlatt inkubatoren i forhold

o . . til totalt antall selskaper som er eller har veert i
Nar det gje|del' flnneneS SUkSGSS, heVdeS denrmjme inkubatoren “ prnsenﬂ_ De norske tallene er per

31.12.2004, mens de ovrige er per 31.12 2003,
s Coster U5 IR
Business Cluster (USA)
botor i) IR
Park Incubator (Finland)

Gjennom intervju med ulike aktgrer i miljgene R -

{Storbritannia)

fra en mer kommersiell og mindre akademisk oriemger

i terir M boto ouotn) [N
kom MandagMorgen frem til falgende suksesskriterier B e

Inkubator Tromss _
. o .. . Comig@ng Inkubat
= Autoritet, for a tiltrekke seg de gode ideene e ] o _
Campus Kjeller Inkubator -
NOVI (Danmark) -

= Spesialisering

= Kompetanse, spesielt i forhold til lederrollen Aute 18 norske inkubatorer [
= Driftsmidler og risikovillig kapital '"*"hﬂwﬁwlanfﬁ-
. ) - Chalmers I'T’.—:ﬂ'gﬂ -
=  Gjennomlgpstid: begrenset oppholdet for dynamik} e Danmerk) [N
Symhbion (Danmark)
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5. PRIMAERDATA; DYBDEINTERVJU

| det fglgende vil jeg gi et overblikk over de featvalgte inkubatorene. De ulike
inkubasjonsmiljgene ble som nevnt valgt ut med sbasilokale forhold og hvilken
forretningsmodell de opererer under. | tillegg té&t lagt vekt pa ikke bare & undersgke de
starste og mest profilerte virksomhetene, men o@s#kludere inkubatorer tilknyttet
kunnskapsparker og mindre forskningsmiljg. En fage Norges inndeling i fylker og
kommuner gjor det ngdvendig & ta nettopp en merttébo up” tineerming ved
inkubatorspgrsmalet. | Sverige og Finland, derjnfioher vi eksempelvis mer sentraliserte
styresett, slik at de regionale variasjonene virevamindre. Hensikten med a besgke
virksomheter med ulike forutsetninger var & gerer starre mangfold av innspill. Pa den
annen side kunne man argumentert for & studerebamérer med mest sammenfallende
utgangspunkt som Bergensregionen, for slik & gememest mulig relevant informasjon i
forhold til anvendelsen i rapportens siste kapittedidlertid vil jeg her legge vekt pa at
utredningen i tillegg til & ha et praktisk formahs direkte beslutningsgrunnlag ogsa skal veere
av generell nytte for norsk inkubatorvirksomhet ssidan. Selve anvendelsen med spesifikke
anbefalinger for Bergensregionen vil saledes kgjoué en mindre del av oppgaven, og bar

derfor ikke veere utslagsgivende for valg av analyketer.
Folgende aktgrer (inkubator og leder) ble valgil atybdeintervju:

» Rogaland Kunnskapspark Inkubator ved Marit B. Hadjla

= Campus Kjeller ved Jonny Groth

= DRIV ved Hege Eiklid (HiBu)

= Innovasjonssenter Glgshaugen ved Bjgrn-Inge Ha(iaNU/SINTEF)
= Molde Kunnskapspark Inkubator ved Frank G. Lien

De neste delkapitlene vil gi en presentasjon avfahe inkubatorene i form av mindre
casestudier. Merk at det vil ikke gjgres noen tiefisig analyse av de enkelte enhetene, men i
stedet fokuseres pa a fa fram inkubatorenes satregerog forretningsmodellenes betydning
for hvordan inkubatorene driftes. Beskrivelsen &ygga informasjon fra dybdeintervju samt
sekundeerdata hentet fra artikler og omtale pariaterMgtene fant sted i perioden april —

juni 2007.
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5.1 ROGALAND KUNNSKAPSPARK ( RK) INKUBATOR

Informasjonen i dette delkapittelet bygger i hoeddpa dybdeintervju med inkubatorleder
Marit B. Hagland, samt offentlig tilgjengelig stdifa nettstedene kunnskapsparken.no og

rogink.no.

5.1.1 Bakgrunn: RK Inkubator og lokale forutsetning er

RK Inkubator er lokalisert i et eget bygg i Rogalafunnskapspark, som er samlokalisert
med Universitetet i Stavanger og RF-Rogalandsfamgkrpa Ullandhaug i Stavanger.
Kunnskapsparken ble etablert i 1993, og i takt @iedkende aktivitetsniva utviklet den seg
mot dagens tredelte struktur bestdende av et depmradomsselskap: "Kunnskapsparken
Eiendom AS”, inkubasjonsvirksomhet under “Kunnskegpken Utvikling AS” og

teknologioverfgringskontoret "Prekubator TTO". Bminte er felles

kommersialiseringsenhet for alle forskningsmiligen®&ogaland og bistar i kommersiell
utvikling av ideer som deretter kan kvalifiseredjiptak i inkubator. Leder for RK-inkubator
Marit B. Hagland (2007) fremhever et tett samarbeied Prekubator, som ogsa driver
systematisk oppsgkende virksomhet og gjar en vjghdp med hensyn til holdningsarbeid ut

mot potensielle malgrupper.

Folgende figur illustrerer regionens innovasjonsefiofbr utvikling av kunnskapsintensive

ideer.
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Fig. 13: Innovasjonsmodell, RK(Handeland, 2005)
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5.1.2 Forretningsmodell — gkonomisk aspekt

RK-Inkubator opererer etter samfunnsmodell og egaendevisst pa inkubatorens rolle som
"fylkets regionale aktgr’. Samtidig fremhever Hawgla (2007) at det legges vekt pa
forretningsmessig driftEiendomsdriften er skilt ut i et eget selskap, gommessig falger
vanlige vilkar for nezeringsbygg i omradet. Framléleinkubatorbedrifter er altsa ikke et
profittprosjekt for RK-Inkubator. Avkastningen eeriimot tenkt & komme i form av gode
prosjekter; RK-Inkubator tar eierandeler i alle fiigehe. Investeringsaktiviteten vil dessuten
gke fremover med opprettelsen av et eget, komnitediievet fond. Ogsa betaling for
radgivning skjer i form av eierandeler; | inkubatatialen har hver bedrift definert et gitt antall
radgivningstimer til en bestemt timepris, hvor ojpgskjer i form av eierandeler og ikke

kontantbetaling.

Inkubatoren fokuserer ikke eksklusivt pd kommeissaing av forskningsresultater, men
legger vekt ogsa pa nyskaping i form av andre pktetuog tjenester. Generelt skilles det
mellom fire(/fem) ulike satsingsomrader i samsvaednfylkets strategiske neeringsplan:
energi, mat, kultur og medisin/helse (og evt. rimajit hvor det overordnede formalet er a
bringe nye forretningsideer til lannsom virksomh&t. malgrupper vises det blant annet til
nyutdannede og forskere, bedrifter som gnsker ksioping eller skal nedbemanne, samt

frittstaende etablerere.

Ifglge Hagland (2007) bygges det na opp en finans-portefalieavdeling som en egen,
kommersielt driftet enhet i inkubatoren. Det vil vasteres minst 10% i alle
inkubatorbedriftene, og mer i dem som anses a destspotensial. For a unnga darlige
relasjoner i tilknytning til verdsettelsesprosesegitfedelsen av denne enheten veere atskilt fra
resten av inkubatorledelsen. Malet bak tiltakeb&ile a redusere blodbadet i tidlig fase og &

bidra til finansiell ryggrad for inkubatoren.

RK-Inkubator var SIVA-finansiert fra oppstarten amkubatorprogrammet i 2000 til
utfasingen fem &ar senere, og har ogsa fatt tilstag deltakelse i det nye FoU-
Inkubatorprogrammet for 2007 - 2011. Hagland (20pv@siserer imidlertid at SIVA-
finansieringen kun er midlertidig, slik at inkubega ikke ene og alene kan basere seg pa
denne. Malsetningen — og en kritisk suksessfakemdver — er at portefalien etter SIVAs
programperiode skal gi en arlig vekst pa 5-10%.
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Nar det gjelder finansiering av inkubatorbedriftee det opprettet et eget sakornfond,
"Rogaland Kunnskapsinvest” for investeringer i liggir pa Ullanhaug, jf. figuren ovenfor.
Kapitaltigang er ofte en av de stgrste utfordrimgered oppstart av ny bedrift, selv om
kunnskapsparken arbeider aktivt for & sikre firemsy fra bade offentlige kilder og
private/institusjonelle investorer. Ett problemag¢rde fleste investeringsmiliger sjelden gar inn
i tidlig fase. Egne investeringer gjennom kunnskapken anses derfor som et viktig bidrag i
inkubasjonsprosessen. | tillegg til Rogaland Kumapsipark bestar fondets eiere av offentlige
myndigheter, virkemiddelapparat og lokalt neeringsliAlle investeringer gjennom
Kunnskapslinvest gjgres pa kommersiell basis. RKHiakor er ellers ikke tilknyttet ett
spesifikt investeringsselskap. Hagland (2007) s#rhegr som mest hensiktsmessig at enten
inkubatoren selv eller via Connect sgker opp detsteringsalternativet som passer best for

den aktuelle bedriften.

| tilegg har RK inngatt en samarbeidsavtale medtd@it og Innovasjons Norge om et
Inkubator Leverandgrutviklingsprograft-LUP), hvor hver av partene vil sta for 1/3 av
finansieringen ved utvikling av aktuelle produktértilegg vil bedriftene fa tilgang til

kompetanse fra Statoil, som sikrer at produktpasises kundens behov.

5.1.3 @vrige momenter

En egen styringsgruppe bestaende av representdrderbade akademia, offentlig
virkemiddelapparat og lokalt neeringsliv avgjar keibedrifter som skal tas opp i inkubatoren
og er i tilegg med pa & utarbeide strategier faftesh. Ingen av inkubatorene i Rogaland
Inkubator-nettverket inngar i styringsgruppen, &gldalgelig bare legge til rette for nye
bedrifter pa best mulig mate. Hagland (2007) sdningen som ubetinget positiv, og referer
ti at inkubatoren jobber pa vegne av fylket. Isderiterier innebeerer for gvrig at
forretningsideen ma veere innovativ og kommersidlime og at griinderen ma veere motivert
for opptak og vise vilie og evne til egeninnsatsagldnd (2007) poengterer ogsa at
etableringen innen rimelig tid ma forventes a hlimvedbeskjeftigelse for griinder for slik a

unnga at prosjektet stagnerer.

Ved spgrsmal om sentrale fordeler utover kagdgalig ved & veere lokalisert i

kunnskapsparken, fremhever Hagland (2007) syrfeaiier i form av kunnskapsoverfgring
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mellom bedriftene i inkubatornettverket, samt @flifpog sosialt milig. RK legger altsa stor
vekt pa samlokaliseringseffekten. Dessuten tilbgksible leieavtaler med tilgang til felles
infrastruktur og sosiale aktiviteter som temalungjg andre arrangementer. | tillegg viser
kunnskapsparken til nettverk mot faglig og forreggmessig kompetanse. Hver
inkubatorbedrift far en dedikert "prosessansvarligdm kan arrangere koordineringsmgater
ved behov. | inkubatoravtalen har hver bedrift mifi et gitt antall radgivningstimer til en
bestemt timepris, der oppgjar skjer i form av aideder, og ikke kontantbetaling. Per i dag er
det syv ansatte i Kunnskapsparken Utvikling AS, raAvo de fleste har spesifikke
ansvarsomrader. Inkubatoren kan trekke pa kompefaasele teamet, men Hagland (2007)
sier at inkubatoren fremstar som underbemannetkagopprette opptil flere nye stillinger.
Hagland (2007) fremhever imidlertid at det samtikan leies inn eksterne konsulenter pa

timebasis, ofte til en fremforhandlet rabatters grammeavtale).

Nar det gjelder oppfelging av inkubatorbedriftefieretar RK-Inkubator en systematisk
malvurdering hver 6. maned. Evalueringen inneholfekriterier for & male bade utviklingen

I selskapene og bedriftenes oppfatning av inkulestoHagland (2007) innrgmmer imidlertid
at det ikke er gjort noen direkte evaluering av bedriftene er forngyd med ressurs- og
tienestetilbudet og at inkubatoren trolig har véert darlig til & "kaste ut” bedrifteuten
tifredsstillende progresjon. Oppfelging av inkulmdtedriftene skjer sa lenge inkubatoren har
eierinteresse 1 selskapene, og Hagland (2007) peestgat utflytting fra inkubatoren ikke
ngdvendigvis innebeerer "exit”. Inkubatoren selgey sfte ut nar bedriften gjer en emisjon,
men hvert case vurderes likevel individuelt. Vidsier Hagland (2007) at det ikke finnes noe
organisert "alumni’-nettverk for & bidra til erfagsutveksling mellom gamle og eksisterende
inkubatorbedrifter; et frivilig ekspertnettverk rtaseg av kompetansespgrsmal tilnyttet
oppstartsvirksomhet. P& den annen side fremheverahudet er store synergier mellom
eksisterende inkubatorbedrifter, og at nasjonale irtgrnasjonale nettverk sgrger for
erfaringsutveksling fra andre inkubatorer. Eksempeadr kunnskapsparken med i EBN, som
er en nettverksorganisasjon for innovasjonsmii@iopa, og har nylig blitt med i et nasjonalt

matnettverk for & samarbeide om utvikling av oppkaikerier for dette nye satsingsomradet.

Videre er det etablert et eget nettverksselskagionen, kalt "Rogaland Inkubator”, hvor de
ulike innovasjonsaktgrene (nseringshager og inkubgtoundt i distriktene er linket opp mot
RK-Inkubator. Ved opptak av nye medlemmer skrives iensjonsavtale vedrgrende
erfaringsutveksling, tjenester o.l., som blant &anmé finne sted via et eget intranett.
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Foreningen er ogsa i dialog med industrinkubatarer hvordan partene kan samhandle
bedre. | sum har dette gitt et innovasjonsmiljggpteav samarbeid og en god dialog mellom
de ulike aktgrene i det regionale innovasjonssystektagland (2007) fremhever saledes et

sterkt fokus pa regional utvikling, hvor inkubatoiebber bevisst pa vegne av fylket.

Foreningen Rogaland Inkubator skal bidra til nyskgp hele fylket gjennom samlokalisering,
nettverk og tjenester tilpasset oppstartsbedriftgsd utenfor Stavangerregionen og kan
saledes betraktes som en fasilitator for distriteukrsninger og regional utvikling. Tanken er
at felles utnyttelse av tilgjengelige ressurseretdelles tjenestetilbud for bedrifter pa ulike
lokasjoner vil bidra til en rekke synergieffekt®a hjemmesiden (www.rogink.no) fremheves

falgende momenter:

Nettverk mellom flere inkubatorbedrifter vil giggre rom for samarbeid og synergier dem
imellom

- Kunnskapsoverfgring mellom eksisterende inkulvaillpr vil gi bedre, og rimeligere,
tienester til flere bedrifter

- Inkubatorene vil bli mer synlige og dermed kubigra til rekruttering av nye bedrifter.

Starre tyngde mot politiske myndigheter og viridaelapparatet.

Rogaland Inkubator er organisert som en foreninpmede ulike inkubasjonsmiljgene. Bak
disse igjen star en kombinasjon av offentlige myhdter og lokalt nzeringsliv. Bade SIVA og

Innovasjon Norge er med pa a finansiere samarbeidet

Hagland (2007) papeker at den fylkesmessige sarnmgemskiller RK-Inkubator ut fra andre
regionale innovasjonssystemer som Oslo, Bergen rogdheim. Viktige bidragsytere i sa
mate er bade foreningen Rogaland Inkubator og adlesfkommersialiseringsenheten
"Prekubator”. Gjennom et bredt nettverk gar demme iide ulike kompetansemiljgene og
leter etter kommersialiserbare forskningsresultatetillegg til systematisk oppsgkende
virksomhet er Prekubator god pa holdningsarbeidnat potensielle malgruppeog har
derfor trolig mye av eren for RK-Inkubators gode deal fldtagland (2007) legger til at
inkubatoren har mal om a ta opp 10 nye bedrifthy.&amtidig antas det a bli tatt opp like
mange i det distribuerte nettverket, mens 6 bedrifblig vil flytte ut.
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5.2 CAMPUS KJELLER (CK)

Stoffet i dette delkapittelet er i hovedsak bapartybdeintervju med inkubatorleder Jonny

Groth og tilgjengelig informasjonen fra nettstedeaenpuskjeller.no og kunnskapsbyen.no.

5.2.1 Bakgrunn: CK og lokale forutsetninger

| 1995 ble Campus Kjeller AS etablert som del aellsf Teknologipark. CK er en
kommersialiseringsaktar og et investeringsselskap energi, miljg og samfunnssikkerhet
som definerte fokusomrader. Samlokalisering med jonake forskningsinstitutt,
kunnskapsbedrifter og akademia sikrer god tilgaégfgrskningsbaserte ideer, nettverk og
kompetanse og bidrar saledes til et utpreget FdusfoMed omkring 5000 ansatte og 5000
studenter, er det lokale forskningsmiliget pa Kjetlet stgrste FoU-baserte teknologimiljget
sgr for Trondheim og inkluderer aktgrer som FomstgaForskningsinstitutt (FFI), Institutt
for Energiteknikk (IFE), Norsk Institutt for Luftfskning (NILU), The Norwegian Seismic
Array (NORSAR), samt Hggskolen i Akershus (HiAk) amiK (Universitetsstudiene pa
Kjeller). Nettopp forskningsaktiviteten i naeromrédgr opphav til nye prosjekter og er

dermed naturlig "premissleverandgr” for inkubatmrsatsingsomrader.

Eiendomsdriften har siden 2001 blitt ivaretatt ageparat selskap: Kunnskapsbyen Eiendom
AS (KE). Forretningsideen til KE er & tilby funksglle lokaler rettet mot kunnskapsbedrifter
og andre aktgrer som inngar i det lokale neeringmebd infrastruktur, samt a sta for driften
av bygningene. KE er altsa et for-profit selskaporhblant andre Campus Kjeller AS har
eierandel. Ved at CK videreformidler subsidiertkaler til sine inkubatorbedrifter unngas for

@vrig at disse "prises ut” av miljget.

| 2000 ble det opprettet en interesseorganisasjplokale/regionale kunnskapsvirksomheter,
Kunnskapsbyen Lillestram (KL), med mal om a bidilagkt nyskaping og derigjennom
nasjonal verdiskaping. Ved a anta en ikke-kommikfailitatorrolle sgker KL & koordinere
naeringslivet og forskning- og utdanningssmiljgétommunen og regionen for gvrig. Med

over 40 medlemsbedrifter og 5000 ansatte skal aettkstimulere til bedre dynamikk i
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naeringsklyngen og jobber med blant annet infrastirulog fellestjenester, samarbeid om

profilering og generell tilrettelegging for innoyais i samarbeid med ulike aktater

Denne tredelingen i separat eiendomsselskap, kosratsgringsaktgr og innovasjonsselskap,
samt en fellesorganisasjon med fasilitatorrolleresikat hver aktgr kan rendyrke egen

virksomhet.

Ved & betrakte strukturen i Kjeller-miliget, kart der gvrig trekkes klare linjer til regionale
innovasjonssystemer (RIS) og Triple Helix: miljgzten klynge av samlokaliserte bedrifter i
samme eller tilstgtende neeringer, hvor det er damhrmellom disse og et lokalt
kunnskapsmiljg. Spesielt for Kjeller er det stefkeU-grunnlaget representert ved store
nasjonale forskningsinstitutter. Gjennom KunnskgpsbLillestram sikres dessuten offentlig
og privat samarbeid. KL har bred oppslutning i odlj pa Kjeller og antar klyngens
"fasilitatorrolle” ved & bidra til & samle bedrifte mot et felles mal. Campus Kjeller sikrer
videreutvikling av forskningsresultater med komnedrs potensial gjennom sin
kommersialiserings- og inkubatorvirksomhet. Detkege leddet i Triple Helix sammenheng
synes a vaere HiAk; Groth papeker at hgyskoleneggtrav helsefag og andre retninger som
ikke i seerlig grad kan relateres til Kjeller-miligekjerneomrader. Av den grunn er det liten
samhandling mellom HiAk og instituttene, samt aédale neeringslivet. UniK kan imidlertid
representere et "bgtemiddel” her: siden 2002 haK UWatt imot studenter fra energi- og
miligstudiet ved NTNU',

5.2.2 Forretningsmodell — gkonomisk aspekt

Campus Kjeller AS ble etablert i 1995 med mal orkoénmersialisere forskningsresultater
gjennom bedriftsetablering eller lisensiering. 1020ble virksomheten utvidet til & omfatte
investeringer i portefaliebedriftene, da med Statmin medeier. Formalet er & bringe frem og
videreutvikle forskningsbaserte ideer med stortsygéitensial, hvor CK kan tenkes a bidra til
en akselerert kommersialiseringsprosess og a gjarsiektet mer lgnnsomt. For CK som

investor vil avkastning genereres i form av eieededeller royalty.

13 \www.kunnskapsbyen.no
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P& hjemmesiden defineres Campus Kjeller AS sinefaimgsidé som et innovasjonssenter

basert pa a:

opprette nye bedrifter eller lisenser fra forgkysbaserte prosjekter

veere en aktiv toveis link mellom FoU-institusjoaeng industrien

promotere nasjonal og internasjonal forretniragsforsknings-samarbeid

drive inkubatoren, og derigjennom a skape vekst

De ovenstaende punktene kan videre deles inn rdsegser, hvor den farste tar for seg
idéutvikling og kommersialisering av forskningsriéster, mens den andre dreier seg om

inkubasjon, dvs bedriftsetablering og vekst. Dettdlustrert i fglgende modell:

Idearbeid Kommersialisering

Inkubasjon

:

1
1
1
1
i
Fase !
1
Basisvirksomhet i Interne ! FORNY- FORNY- FORNY- Tidligfase Vanlige
instituttene vurderinger | baserte baserte baserte kommersialisering  Selskaps-
| prosesser prosesser prosesser prosesser
1
Prosess i
E
FolU/Prosjekter/ldeer Instituttenes : Ideutvikling Kommersiell Kommersiell Inkubasjon Langsiktig
Internt hos instituttene egenvurdering 1 sammen vurdering start verdiutvikling
av resultater 1 medCK
i
1

og ideer
Resultat dokumenter

Kommers- Farretnings-
: it ; Inkubator-
|de-enighet ialiserings- messige ;
avtale
avtale avtaler

Fig. 14: Kommersialisering og inkubasjon, CK Hentet fra C4K™

o

Campus Kijeller er en kommersielt drevet inkubatay sgker dermed a maksimere
lannsomheten for eierne. | fglge inkubatorleder nyonGroth stammer CK sin
finansiering/inntjening fra fire kilder: | fgrste mmang fungerer selskapet som
kommersialiseringsaktar (TTO for HiAk og Unik) ogdlifiserer dermed til FORNY-midler.

Forny-programmet gir ingen direkte pengestgttadéhaver, men finansierer den stgtten

4 www.unik.no
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Campus Kjeller kan tiby. Forny midlene kan brukéb & dekke fasene frem til
etableringstidspunktet for et nytt selskap, elleerguelt frem til lisensiering. Ved & veere
knyttet opp mot instituttene far Campus Kijellertaigl i forhold til hvor mange timer som
legges ned i dette arbeidet. Videre er CK investpmvesterer i alle portefgliebedriftene som
tas opp i inkubatoren. En (potensielt) viktig iemipgskilde er dermed avkastning pa
investert kapital. Den tredje kilden er tilfgrtedter fra eierne. Senest i 2003 gjorde CK en
rettet emisjon ut mot for & utvide egenkapitalerkubatoren er i tillegg SIVA-godkjent og
mottar dermed stgtte fra Inkubatorprogrammet.

CK baserer altsa ikke driften pa inntekt fra verkeleie eller radgivning. Som nevnt star
Kunnskapsbyen Eiendom for all eiendomsvirksomheatles(2007) forklarer at inkubatoren
leier lokaler av KE for sa & tilby subsidiert l¢leinkubatorbedriftene. Framleien er fglgelig et
underskuddsprosjekt for CK. Inkubatoren tar ikkealbefor tjenester, verken i form av
kontanter, gjeldsgenerering eller eierandeler. Smiv inkubatoravtalen i utgangspunktet
inkluderer 10 timer til radighet for hvert selskdggmholder Groth (2007) at radgivning bli
gitt i samsvar med bedriftens behov og inkubatoremsasitet. Siden CK har eierandel i
selskapene, er det av mindre betydning hvor manggeidstimer som legges i
forretningsutviklingen fra inkubatorens side. GrofR007) papeker videre at dersom
kommersialiseringsdelen hadde veert skilt ut i eenegreinkubator/TTO, ville inkubatoren
matte basere seg pa eiendomsdrift/utleie og/ediealing for tienester i tillegg til avkastning
fra gode prosjekter og eventuelle midler fra indast

Nar det gjelder tilgang pa kapital for inkubatortiftene, bidrar CK med kontakter og
nettverk ut mot eksterne investorer, i tilleggatilde selv investerer i alle selskapene. Campus
Kieller er ikke knyttet opp mot ett sakornfond, nean rette seg mot de som matte veere
aktuelle. Groth (2007) papeker imidlertid at sakondene i praksis investerer i "venture”
bedrifter. Videre forteller han at CK skal fa idalk som jobber spesifikt opp mot
internasjonal finansiering og legger til at fornylemergi na har kommet pa dagsorden ogsa i
Silicon Valley. | tillegg har Campus Kijeller inngaet samarbeid med Statoil om et
leverandgrutviklingsprogram (LUP), hvor Statoil mtlra med delfinansiering og sgrge for at
prosjektet utvikles i henhold til egne bruksomradeééhaver far dermed en unik mulighet til &
utvikle og teste teknologien igjennom et forpliklensamarbeid. Ogsa Innovasjon Norge vil
ta en tredjedel av utviklingskostnadene. Groth ©20€gger til at Campus Kjeller har mal om

a fa til flere slike samarbeid med industribedrifte
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5.2.3 @vrige momenter

Nar det gjelder overgangen fra idégenerering tinkersialisering og bedriftsetablering, vil
FoU-orienteringen gi et mer markant skille mellaéhaver og griinder enn man vil ha i en
industriinkubator eller andre inkubatorer med vekt kunnskapsbaserte ideer snarere enn
forskning. En professor gnsker eksempelvis primaeforske, slik at det da hentes inn
eksterne personer til & ta seg av forretningstigigh. Videre vil forskningsresultater matte
videreutvikles ved hjelp av bade forretningsmessig spisset faglig kompetanse.
Kommersialiseringsprosessen vil fglgelig fortong aanerledes i en utpreget FoU-inkubator

enn for mer kunnskapsbaserte ideer som ny tekna@ogendelse eller et nytt produkt.

Samarbeid og god tilgang pa ideer fra instituttgper videre at CK ikke ser det som
nadvendig eller hensiktsmessig & utvide fokusorm@deller se utenfor Kjeller-miljget for
gode prosjekter. Per i dag har inkubatoren 4 amsajtskal utvide med to nye arsverk. Groth
(2007) fremhever at en god deal flow lar CK veeriiske med hensyn til opptak, noe som
gjerne bidrar til stgrre suksess blant de bedsfteom faktisk blir tatt opp i inkubatoren. |
tilegg papeker han at forskningsbaserte ideerrigedilfeller kunne settes "pa vent”, slik at
inkubatorens kapasitet ikke ngdvendigvis vil leggmen reell begrensning pa det totale
inntjeningspotensialet. Ved a ha et knippe ideeakhand kan man ogsa motvirke negative
effekter i form av "prosjekttarke”. Et viktig momesr dessuten at markedet ma veere klart

far innovasjonen kan lanseres.

Campus Kieller er ikke sa opptatt av samlokaliggiimkubatoren, og Groth (2007) papeker
at det er forholdsvis lite synergi bedriftene ioeil Dette begrunner han med stor bredde i
bedriftene. Dessuten har de behov for & veere wektndene i stedet for a pleie et internt
miljg. Skulle det veert aktuelt & satse pa samisédlig ut fra hensyn om synergieffekter,
matte virksomheten veere sa stor at det "skjedde mele tiden slik at man fikk en dynamisk

atmosfeere, papeker Groth (2007) og referer tilkmamkepter i Silicon Valley.

Som tidligere nevnt, har CK 4 radgivere og skaldgymed to nye arsverk. De ansatte har litt
forskjellig bakgrunn, hvorav noen kommer fra komesiNirksomhet og lederposisjoner i
industrien. Felles er at alle jobber langs helesessen fra ideutvikling til markedsetablering.
Groth (2007) ser det som en fordel at forretningklérne far falge selskapet, men sier

samtidig at det i fremtiden vil bli gjort et skillenellom kommersialiseringsarbeid og
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inkubasjon Begrunnelsen for & dele inn virksomheten i toeuliinksjoner er at det kreves
ulik kompetanse i de to fasene: Kommersialiserirgied seg i stor grad om fagspgrsmal og
vurdering av teknologi, mens utviklingsfasen kreverarkedsforstaelse og teft for
forretningsutvikling. Tanken ved a jobbe opp motgith fase er at dette skal sarge for mer

spesialisert kompetanse. CK gjar lite bruk av wel&konsulenter.

Tilbudene fra Campus Kijeller omfatter kontorfastiér, radgivning og stette knyttet til
etablering, utvikling og vekst, samt nettverkstiee og markedsfgring. En fullstendig

oversikt finnes i form av en "verktgykasse”, solusirert i figuren under.
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Fig. 15: Verktgykasse, CK Hentet fra C4K™

Ved beslutning om opptak i inkubator utarbeides eetinkubatoravtale som blant annet
spesifiserer hvilke tjenester som skal veere tilggéig for bedriften. Hele systemet av

prosesser i inkubasjonsfasen er illustrert i fedgefigur:
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Fig. 16: Inkubasjonsprosesser, CKHentet fra C4K™

Figurene ovenfor er alle hentet fra Campus KjelfmssjektstyringsverktgZ4K (Campus 4
Kommerce). Lgsningen er basert pa et prosjekthot@déRoom”) for online
dokumenthandtering, og er spesialtipasset for bakoroppfelging. | tilegg til & gi en
systematisk oversikt, sikrer C4K at all dokumeratasgr lett tilgjengelig og oppdatert. Alle
innkomne ideer vil logges i et eget "rom”, hvor loéising om inntak vil sende de utvalgte
ideene videre til hvert sitt separate omrade. Herllvdokumentasjon vedrgrende det aktuelle
prosjektet bli logget, og prosjektleder/forretnintyskler vil ogsa kunne kommunisere med
prosjektdeltakerne i form av meldinger og "chattinga Izsningen. Som det fremgéar av
lzsningen, kan det ogsa legges ut og lastes oppeliktmaler og rutiner for de ulike
beslutningsprosessene/milepaelene. Kort sagt vil e hebrbeidsflyten ga via
prosjektstyringsverktgyet. Flytskjemaet ovenfor l&get for inkubasjonsprosessen, og en
tisvarende prosessoversikt er ogsa laget for kasialiseringsfasen fgr ideene eventuelt

kommer videre til inkubasjonsfasen.

Systemet er ISO-sertifisert og har veert operaitkervjanuar 2006. Verktgyet vil veere tema

for farstkommende inkubatorledersamling, hvor deiteigg til intern styring legges vekt pa
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lgsningens mulighet for erfaringsutveksling mell@tvA-inkubatorene. Campus Kieller er
apen for at inkubatorer som gar sammen om & kjdatefgpmen, ogsa vil fa utarbeidede

maler og rutineskjema inkludert i lgsningen.

For hver fase (far beslutning om kommersialiseangide, og far opptak av prosjekter i
inkubator) gjeres det en filtervurdering med pdeasgrte evalueringer for hvorvidt det vil
veere hensiktsmessig a ta ideen/prosjektet videred \evaluering av ideer for
kommersialisering, benytter CK seg i tilegg av miengbasert skjiema med momenter
vedrgrende teknologi, marked og forretningsmodsdmt grindernes motivasjon og
personlighet. Tilsvarende er det utarbeidet inrkalesier for opptak i inkubator, som
omfatter grinders motivasjon og evner, relasjon Kjgller-miljget, markedsvurdering,
(potensielle) konkurransefortrinn og hva Campuslléfjekan bidra med som aktiv eier i

selskapet. Alle malene er tilgjengelige under devente fasene i C4K.

Campus Kjeller har for gvrig ikke en fast investgskomité, forretningsutviklerne tar selv
beslutningen om opptak. Groth (2007) papeker andeofte er sa faglig spisset at det ville
veere vanskelig for en separat komité & sette sepde enkelte prosjektene. Ved investering
over kr 500 000 ma imidlertid opptak godkjennesgwet. Til forskjell fra RK-inkubator, er

det ikke noe krav/uttalt gnske at griinderne skaédrosjektet pa fulltidsbasis.

Som det fremgar av prosessfiguren, foretas detnbipes-maneders evaluering med
identifikasjon av kritiske suksessfaktorer og pleamover. Som incentiv for bedriftene til &
mate milepaeler, benytter CK seg gjerne av opsjdakavbasert pa forhandsdefinerte mal.
Imidlertid gjgres per i dag ikke noen systematiskl@ering av bedriftenes oppfatning av
inkubatorens tilbud. Et forum i C4K vil kunne legtierette for en mer apen diskusjon av hva

som fungerer bra og hva som fungerer darligerkulatoren.

Nar det gjelder exit, skisserer Groth (2007) trdigmuscenarier: | utgangspunktet er CK inne
pa eiersiden sa lenge de kan tilfgre bedriften Retgelig gar de ut nar de ikke lenger bidrar i
verdiskapingen eller har liten andel. Ellers vil Gtort sett trekke seg ut nar det kommer en
kigper som vil "rense opp”, eller om det kommer irdustriell aktgr inn pa eiersiden.

Unntaket er om et venture selskap investerer iifbexr Siden det da er forventet at de vil ta

bedriften videre, vil CK gjerne vaere med pa oppgang
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Oppfaelging av utflyttede bedrifter skjer kun sadenCK fortsatt har eierskap i selskapet.

Tidligere selskaper er imidlertid invitert til altlepa inkubatorkvelder og lignende.

Distribuerte lgsninger er imidlertittke et satsingsomrade for Campus Kjeller. Groth (2007)
fremhever dette som lite interessant for CK og déggg stedet vekt pa internasjonale
samarbeid, da seerlig opp mot Silicon Valley. Herdagéimidlertid papekes at Campus Kijeller
er positive til & la nyoppstartede bedrifter fottsesin aktivitet pa instituttene eller andre
steder dersom dette er best for bedriftens vekstvéktlegger som nevnt ikke samlokasjon

som kilde til eventuelle synergieffekter og har ldrelfokus pa a fa ideene ut til

kundene/industrien.

Som et siste punkt, vil jeg trekke fram egenevahgeav inkubasjonsvirksomheten. Ifglge
Groth (2007) blir det ikke foretatt evalueringer tgpen MEK (Kaltenborn, 2004). Dette
begrunnes med ressursprioriteringer og at MEK torabmstendelig, selv om Groth (2007)
skyter inn at det trolig kunne vaere hensiktsmeadigs som dokumentasjon eksempelvis ved
lederskifter. Som felge av lederskifter og @vrigepsigelser har inkubatorvirksomhet en
tendens til & ga i sykler. En grundig evalueringrieida hjulpet nytt personell i & sette seg inn
i driften, identifisere tidligere svakheter og saligt sikre en viss kontinuitet i vicksomheten.
Imidlertid ivaretas deler av dette na gjennom sgsverktayet C4K, i tillegg til at det Igpende

blir foretatt system- og prosessforbedringer.
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5.3 DRIV

Stoffet i dette delkapittelet er i hovedsak bapérdybdeintervju med inkubatorleder Hege
Eiklid og tilgjengelig informasjonen fra nettsteéen www.hibu.no/driv  og

www.papirbredden.no.

5.3.1 Bakgrunn: DRIV og lokale forutsetninger

| lgpet av det siste tidret har lokalt nezeringstifentlige aktgrer/virkemiddelapparat og
akademia (v/HiBu) jobbet for & etablere et regibmaiovasjonssystem pa Kongsberg, og
hgsten 2003 ble DRIV etablert som et prosjekt foogprette en kunnskapspark pa
Hggskolen i Buskerud (HiBu) pa Kongsberg. Eiklid@Z) forteller at DRIV i ar apner an
avdeling i Drammen, hvor inkubatoren blir en dePapirbredden Innovasjon AS (PI). | lgpet
av aret vil det bli vurdert hvorvidt DRIV skal omites som et eget selskap, eller om DRIV
skal integreres tettere med Pl. DRIV leier ikkelakaler selv direkte til bedriftene, men
forvalter lokaler til bedriftene gjennom andre. li€ik(2007) fremhever at hun synes det er
hensiktsmessig at denne praksisen viderefgresp@gBapirbredden, dvs. at Pl leier ut direkte

til bedriftene som skal inn i inkubatoren DRIV.

Malet for DRIV er a bidra til kommersialisering &yt kunnskaps, og eller teknologiniva,
samt & fungere som nav i det regionale verdiskapiiiget. Dette innebzerer blant annet at
naeringshager, etablererkontor og bedrifter i regiohar tilgang til DRIVS nettverk og

kompetanse.

5.3.2 Forretningsmodell — gkonomisk aspekt

Eiklid (2007) poengterer at DRIV sitt fokus er m@jional neeringsutvikling, og opererer ikke
etter profittmal. Inkubatoren skal bidra til kommsialisering og utvikling av idéer med hgyt
kunnskaps- og/eller teknologiniva. Eiklid (2007)ner at en inkubator som ikke er tilknyttet
et forskningsinstitutt generelt vil ha sterkereuskpa utviklingskomponenten i FoU-begrepet
enn en inkubator som er tilknyttet et forskningtiingt, eksempelvis inkubatoren pa Campus
Kjeller. DRIV har ikke klart definerte fokusomragdemen Eiklid (2007) papeker at
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kompetansebehovet i bedriftene som tas inn i inkarea ma samsvare med det inkubatoren
kan tilby selv og gjennom sine partnere. | hovedsh#tette tilsvare kompetanseomradene til
Hggskolen i Buskerud. De fleste bedriftene tilkeyttDRIV finnes innen omradene

Helseinnovasjon, helseteknologi og kvalitetsikring.

Eiklid driver ogsa HiBu Innovasjon, hggskolens drfoe nzeringsrettet FoU, og far dermed
idégenereringsmidler under FORNY i tillegg til idatorstette fra SIVA, med regional
medfinansiering. DRIV har dessuten blitt godkjerdr fdeltakelse i det nye FoU-
inkubatorprogrammet med distribuerte lgsninger. R@Rnidlene blir for gvrig brukt blant
annet til & arrangere Nyskapingscupen, som er dperalle studenter og ansatte ved
hagskolene i Buskerud, Vestfold og Telemark. Areangntet har til hensikt & stimulere fram
kreative forretningsideer for derigjennom a gkeriessen for nyskaping og entreprengrskap.
Den beste ideen kan bli tildelt opptil 15 000 knone

Inkubatoren har ikke investorpenger a ga inn i itede med, men tilbyr nettverk ut mot
investormilig. Et eksempel pa initiativ i denne niegen er deltakelse pa Skjulte
Teknologiskatter under Teknologidagene pa Kongsb&fig Seed Forum far aktuelle
bedrifter her presentere seg for eksterne investarg Eiklid (2007) sier at bedriftene
opplever stor ettersparsel etter spennende invegsprosjekt. For & finansiere
prosjektutvikling viser hun til inkubator- og etal#rstipend. De "store pengene” er imidlertid
a finne i sakalte "OFU-kontrakter” (Offentlige F&rings- og Utviklingskontrakter) , som
innebaerer en avtale mellom bedriften og en krevemdientlig kunde, eksempelvis et
sykehus. Det forpliktende samarbeidet innebeerdedtiften, kunden og Innovasjon Norge
hver finansiere en tredjedel av kostnadene. IFdegprivate/industrielle sidestykket til OFU-
kontrakter. Hensikten bak slike forsknings- og kiingskontrakter er & stimulere til gkt
innovasjonsaktivitet og baserer seg altsa pa fdgside samarbeid om produktutvikling

mellom en bedrift/leverandgr og en offentlig e@EQ) eller en privat bedrift (IFU).

DRIV er ikke knyttet opp mot noe sakornfond, merstbeinkubatorbedriftene anbefales
gjerne videre til Kongsberg Innovasjon AS (KI), stmen Norwegian Centre of Expertise
prosjektet innen Systems Engineering pa Kongsbleaj\sere ansvarlig for a far frem nye
lokomotivbedrifter innen Systems Engineering. Kl edrindustridrevet innovasjonsselskap
med fokus pda industriell hgyteknologi. Selskapetesterer i ideer fra bade regionalt og

nasjonalt hold og er, i motsetning til DRIV, dreyet kommersiell basis for & gi eierne hgyest
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mulig avkastning pa investert kapital. Heller ikkehar tilgang til sdkornfond, men gar inn i
prosjekter med egen eller innleid kompetanse neraerdeler i bedriften. Spesielt for miljget
pa Kongsberg er at prosjektene kan finansieres twawvasjonsrammen fra Innovasjon

Norge pa opp til kr 800 000 per prosijekt.

5.3.3 @vrige momenter

Eiklid (2007) har sammen med inkubatorlederne fidHammer og Hamar veert i dialog med
Jonny Groth i forbindelse med utviklingen av pr&tgeyringsverktgyet C4K og argumenterer
sterkt for at ogsa andre inkubatorer bgr ta lggminidpruk. Eiklid (2007) fremhever at SIVAs
tirettelegging ikke er tilstrekkelig for & sikramarbeid og god erfaringsutveksling mellom de
ulike inkubatorene. Dette ville imidlertid kunnepyas ved & opprette et felles selskap med
redaktarfunksjon for eRoom-lgsningen, for slik badstimulere til og kvalitetssikre innspill

fra inkubatorene.

DRIV has dessuten en egen ressursgruppe som sadlesd hoc basis for & bista
inkubatorleder, herunder strategiarbeid, kvalikeisy av inkubatortjenestene og tilgang til
kompetanse i nettverk. Eiklid (2007) er eneste #@3aDRIV og fremhever at selv om hun
kan benytte seg av kompetansen i ressursgruppelie Bkn gjerne hatt i hvert fall én person
til.

Per i dag er DRIV samlokalisert med EtablererKoraps¢ (EK) pa Kongsberg. EK er en
stiftelse finansiert av lokale myndigheter og virkédelapparat, og tilbyr gratis og
uforpliktende veiledning for enkeltpersoner og setfifter i forbindelse med etablering eller
ekspansjon. Ifglge Eiklid (2007) bidrar Etablerenfmetanse til & skape et miljg omkring
driften, og forteller videre at hun har lagt vek@ @ bidra til at lokalene som
inkubatorbedriftene sitter i "fylles opp” for & gk@et milig rundt griinderne. Dette synes & ha

skapt en mer dynamisk atmosfeere.

| forbindelse med opprettelsen av Papirbreddenviasjon ble det gjort et forprosjekt der
Eiklid satt i styringsgruppen. Formalet var blanhet a vurdere hvordan innovasjonsmiljget
kunne organiseres pa en best mulig mate i de rkgdeloe pa Papirbredden. | konklusjonene
ble det lagt stor vekt pd & skape et helhetlig emilepresentert ved de ulike
innovasjonsaktarene, slik at man oppnadde en "toye shop” for (kommende) etablerere. |
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startfasen vil en stor del av lokalene leies utntiovasjonsaktgrer som Innovasjon Norge,
Papirbredden Innovasjon, etablererveiledningstjenek., slik at det vil veere begrenset med
plass til inkubatorbedrifter og andre innovasjongedr i startfasen. Eiklid (2007) papeker at
det dermed ikke vil veere mulig a leie ut lokalefratmiljgskapende motiver mellom griindere
i starfasen, men hun papeker at Papirbredden Isjwva gjennom strategiske

samarbeidspartnere vil kunne tilby griindere etaniipmradet. Er ettersparselen stor nok vil
eiendomsselskapet utvide arealene i et byggetriwilRet innebaerer rundt 25 000 kvm. nye

arealer for neeringsvirksomhet, papeker Eiklid.

Nar det gjelder inntak i inkubatoren, forklarer l€ik (2007) at potensielle bedrifter
presenterer ideen sin for et Inntaksrad bestadendem=ne selv, Innovasjon Norge, Connect
@stlandet, eier av ideen (EtablererKompetanse elteinaeringshage fra distriktene), samt
spisskompetanse innen fagfeltet (gjerne fra hggskolPresentasjonen skal baseres pa
fastlagte kriterier (et eget skjema delt ut til mplé@r i god tid far metet). Eiklid (2007)
forteller videre at de tidligere benyttet poenglgemeg (etter mal fra Forskningsparken), men
at dette na er awviklet som metode med begrunnaiseat inntakskomiteen ikke var
komfortable med & kvantifisere bedriftenes "scor&Vert imot vil "guts-faktoren” kunne

tillegges starre vekt ved beslutning om opptaklidE2007) medgir imidlertid at det ikke har

veert saerlig "harde krav” for & fa innpass i inkalseh sa lenge prosjektet og personene er
henholdt til inntakskravene (stort vekstpotensigl i internasjonalt marked; FoU basert;
innovativt produkt, tjeneste eller teknologi; pateh for flere arbeidsplasser; tidligfase;
kompetent og troverdig griinderteam med ambisjoimaiga forpliktende samarbeid med
DRIV; regional forankring). | mange tilfeller ser at vi farst gjennom tettere samarbeid om

prosjektet virkelig kan bli noe eller ei, sier Eik{(2007).

Videre sier hun at det er noe tilfeldig hvor ide&oenmer fra. Blant annet har DRIV nettverk
ut mot fylkets to naeringshager i tillegg til treallerersentre. Inkubatoren har ikke "hatt
behov” for & gd ut og hente inn ideer (...) P& hjesiden gis en bred definisjon av
inkubatorens malgruppe som: "griindere og oppfineera gnsker a utvikle en idé eller starte
eget firma, sma og mellomstore bedrifter, ungdomnhsfier i videregaende skole og

studentbedrifter”.

Norges Handelshgyskole, 2007 75



Suksesskriterier for inkubatorvirksomhet

Ved sparsmal om inkubatorens radgivning og tjemiésid, trekker Eiklid (2007) frem at
bedriftene til hasten vil bli palagt & delta pa8emaneder langt griinder-/etablererkurs pa
deltid i regi av hgyskolen. | lgpet av denne presasskal bedriftene (videre-)utvikle egen
forretningsplan, men farst og fremst leere a preserforretningsideen. Siste del av kurset vil
innebaere at bedriftene far presentere seg fortprivestorer. Videre vil bedriftene kunne
henvende seg til Eiklid (2007) for rdd om forregsntvikling. Dette er et gratis tilbud fra
inkubatoren og det ligger i utgangspunktet ingegréesning for antall radgivningstimer. |
tilegg forteller Eiklid (2007) at inkubatoren imsarbeid med Innovasjon Norge setter av
midler til innkjgp av spisskompetanse for hver IfedDRIV er videre et samarbeidsprosjekt
mellom hggskolen, Teknologisk institutt og Etabigmnmpetanse og skal dermed
videreformidle kompetanse med bakgrunn | samarpaitisernes nettverk. Nettopp
partnernes kompetanse og nettverk trekkes ogsadoemviktige ressurser for bedriftene i
DRIV; 1 tillegg til at HiBu samarbeider med lokalteedrifter og internasjonale universiteter
bidrar Kongsberg Neerings- og Handelskammer (KNH)l ik@mpetanse og nettverk relatert
til sékorn- og venturekapital. For gvrig har KNHwadl fasilitatorrolle med fokus pa a skape
et miljg for innovasjon og tilrettelegge for samgidomellom lokale bedrifter. | tillegg jobber
KNH opp mot myndighetene, mot BAN (nettverk medvate investorer), samt sakornfond

og venturekapital via Seed Forum Norway.

Det ligger ingen krav fra DRIV om at grinderen skal prosjektet som et heltidsfokus i
startfasen, dvs. i den tiden bedriften befinnerisé@pdbadet” og har behov for noe eksterne
midler for & kunne drive frem prosjektet. Et anmetment er at DRIV ikke er eksklusiv; det
generelle tjenestetilbudet vil ligge til rette fbedriftene ogsa etter at de er flyttet ut av

inkubatoren.

Per i dag foretas det ingen systematisk evalueringerken inkubatorbedriftenes progresjon
eller deres oppfatning av inkubatorens tilbud. i&iKR007) papeker imidlertid at dette skal
komme pa plass i samarbeid med de andre inkubdéorie i SIVA nettverket. Det viktigste

ved dette samarbeidet er kontinuerlig leering odpedring av inkubatortilbudet nasjonalt,

papeker Eiklid.

For & markedsfgre inkubatoren legger Eiklid (2083t pa profilering i media og deltakelse
pa ulike arrangementer. Dessuten vil det holdesstem “kick off’ ved lansering av

etablererkurset.
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Nar det gjelder distribuerte Igsninger, er det efet samarbeid med de to naeringshagene i
fylket (Gol og Sigdal) og Etablerersentret i Ringet. Slik kan vi dekke hele fylket med
inkubatortjenester, sier Eiklid. Videre spesifisedet pa nettsiden at "DRIV skal fungere som
nav i det regionale verdiskapingsmiljget og bidrattutviklingsmiljgene i fylket, eksempelvis
neeringshagene pa Gol og i Sigdal, far tilgang ®I1¥s kompetanse og nettverk.” Eiklid
(2007) forteller at neeringshagene selv yter 50% attabpa egne tjenester til
inkubatorbedriftene, men tror imidlertid ikke atrbgemer enn én bedrift vil stamme fra

neeringshagene i lgpet av et ar.
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5.4 INNOVASJONSSENTER GLASHAUGEN (IG)

Stoffet i dette delkapittelet er i hovedsak bapartybdeintervju med inkubatorleder Bjarn

Inge Haugan og tilgjengelig informasjonen fra nettet www.ig.ntnu.no.

5.4.1 Bakgrunn: IG og lokale forutsetninger

Som landets farste "on campus" inkubator ble Insjpvssenter Glashaugen apnet i slutten
av januar 2001. Leiv Eiriksson Nyskaping (LEN), NONSINTEF og SIVA star bak
initiativet, som skal stimulere til kunnskapsbassitkaping med utgangspunkt i FoU-miljget i
Trondheim. Haugan (2007) forklarer at NTNU sin erkjelse av universitetets
samfunnsmessige ansvar for nyskaping fra forskresgétater var utlgsende for etableringen
av et innovasjonssenter pa Glgshaugen. Samtidigehaniversitetet et anske om a profilere

muligheten for bedriftsetablering fra forskningesdWTNU.

IG er en tverrfaglig inkubator for hele NTNU samiNSEF (Stiftelsen for industriell og
teknisk forskning ved Norges tekniske hggskolejn s Skandinavias stgrste uavhengige
forskningsorganisasjon. Kommersialiseringsaktgrénl Istar (indirekte) for det praktiske ved
driften av inkubatoren, og Haugan er ansatt gjenh&N. Spesielt for FoU-miljger, er at
idéhaverne gjerne er forskere som ikke er interesseta pa seg en videre utviklingsrolle.
Utfordringen blir derfor & utnytte kompetansen, nsamtidig avlaste forskerne i forhold til

kommersialiseringsprosessen.

5.4.2 Forretningsmodell — gkonomisk aspekt

Haugan (2007) poengterer at IG ikke er kommerdigiet og heller ikke tar eierandeler i
bedriftene. Virksomheten drives pa not-for-profisis og kan derfor tilby meget rimelige
"pakker” som inkluderer kontorfasiliteter og fri dgivning. Prosjektorganisering bidrar
dessuten til at inkubatoren har et veletablerpbmbparat rundt seg som den kan benytte seg

av. Samfunnsmessig lsnnsomhet skal i sin tur komanselskapene.
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IG er som nevnt en tverrfaglig inkubator, hvor gtere fra fagmiljget ved NTNU eller

SINTEF kan komme og utvikle sin egen bedrift. NTMar ogsa opprettet en TTO, som
"stgvsuger” fagmiljg for gode ideer og bidrar i itimgen av disse frem mot

inkubasjonsfasen. Bedriftene til IG kan falgeligrkme fra bade NTNUs TTO, Sinvent, som
er SINTEFs kommersialiseringsselskap og kommessiatigsaktgren LEN. Sinvent har
eksempelvis et arlig idétilfang pa rundt 50 forslddcommerialiseringsprosijekter, hvorav ca
halvparten av disse fgres frem mot kommersialigeriNar det gjelder finansiering av
kommersialiserings- og inkubasjonsprosessenemidléne falge prosjektet”, slik at de ulike
enhetene mottar stgtte i henhold til det aktuellesjektets behov (Haugan, 2007). IG er

dessuten ogsa knyttet opp mot Statoils leverandlingsprogram (LUP).

5.4.3 @vrige momenter

Nar det gjelder deal flow, sier Haugan (2007) ajeis stramme arbeidsmarked gjar det noe
vanskeligere A tiltrekke seg griindere. For gvriglskan gjerne sett at IG hadde "ideer pa
vent” som kunne fiytte inn idet andre fiyttet ut emkubatoren, for slik & unnga at miljget

periodevis blir noe "amputert”.

Ved inntak av nye inkubatorbedrifter skriver Haugaminnstiling der han enten anbefaler
opptak eller ikke. Deretter er det styret til inagpnssenteret som fatter den endelige
beslutningen. Haugan (2007) vurderer lgsningen smu og papeker at man dermed
involverer og skaper forpliktelse i styret. Av iakskriteriene viser Haugan (2007) til at
prosjektet ma ha tilhgrighet til, eller skape sgiarmed, det lokale FoU-miliget representert
ved NTNU og SINTEF. Videre gjares det en kvalitatiwrdering av forretningsideen for a se
om denne har tilstrekkelig vekstpotensial. Haug2007) forklarer at IG ikke begrenser seg
til de 0,6% av ideene som kvalifiserer til betegaal "vekstbedrifter”, men retter seg ogsa
mot sakalte levebradsbedrifter. Videre stilleskdaw til innovasjonshgyde; Ideen skal baseres
pa ny teknologi eller ny anvendelse av sadan. Sofjeree kriterium legges det vekt pa at

grinderen ma ha motivasjon og evne til & gjenncaniwosjektet.

Nar det gjelder ressurs- og tjenestetilbudet, fimreh Haugan (2007) at det tilbys en rimelig
"pakkelgsning”, der den gitte summen dekker badatdasiliteter og fri bruk av tjenester,

inkludert radgivning. Hensikten er & senke barriei@ at flere skal gi entreprengrskap et
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o

forsgk, samtidig som at Haugan (2007) understrakeet er et dilemma knyttet til a "ta bort
risikoen” ved a starte opp noe nytt: Det skal "keolitt” for & sikre forpliktelse fra griinders

side.

Et par ganger i aret arrangeres det starre soasiadgementer for a bidra til miljget i
inkubatoren. Haugan er eneste faste ressurspeirsarbatoren, men papeker at han gjennom
aktgrene som star bak inkubatoren har et storvewttd trekke pa bade nasjonalt og
internasjonalt innen omrader som industri, finagswarkedsfaring. Videre tar bedriftene selv
kontakt med ekstern kompetanse fra de aktuelléuttene. | tilegg er innovasjonssenteret
medlem av portalen Gate2Growthet europeisk nettverk for erfaringsutveksling lomal
bade inkubatorer og oppstartsbedrifter. Imidlettigger Haugan (2007) stor vekt pa den
fysisk interaksjonen og er fglgelig noe skeptidk tirtuelle radgivningslgsninger”, men

medgir at det kan veere et positivt supplemenksisterende tjenestetilbud.

Ved spgrsmal om oppfalging og evalueringer av fiede, forteller Haugan (2007) at det
benyttes et fast spgrreskjema for bedrifter sottefiyut av inkubatoren. Tanken er at disse da
skal fagle seg frie ti & komme med konstruktivdbakemeldinger. Videre sier han at den
daglige dialogen med bedriftene tillegges starid ean formelle undersgkelser, men at han
vurderer & ta i bruk et mer strukturert verktgy famwdering av bedriftenes progresjon.
Haugan legger til at noen grindere har innsettrasjgktet deres ikke fgrer noen vei og
dermed, pa eget initiativ, har forlatt inkubatorétaugan (2007) uttrykker at dette ikke er
negativt i seg selv og at det ikke tilsier at ikskriteriene er for slakke, da "det er bedre & ha
forsgkt uten a ha investert for mye”. | den andndem av skalaen finnes for gvrig tilfeller
som New Index, et selskap som tilbyr verktgy forr mffektiv gjennomfgring av mgter,
videokonferanser og undervisning. Lgsningen hardan europeiske ICT-prisen, og vant i
var den prestisjefylte Pirelli prisen. Selskap&mngpmfarte nylig en vellykket emisjon og har
planer om & gke antall ansatte betydelig. Selskamet dag fem ansatte og opptar flere av
kontorene i IG. Normal inkubasjonstid er for gvsatt til 2 ar, med mulighet til & forlenge

oppholdet i ytterligere ett ar. New Index har natvamkubatoren i 4 ar.

15 \www.gate2growth.com
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Haugan (2007) bemerker at IG har bidratt til etafdgeen av over 50 bedrifter siden
oppstarten i 2001, hvorav ca. 10 per i dag er gédla

Av sentrale fordeler for inkubatorbedriftene fremdieHaugan (2007) samlokaliseringseffekt
og synergier. Til tross for at IG er en tverrfaghggubator, hvor bedriftene kan variere mye
med hensyn til fagomrade og fokus, har det foreketrftare eksempler hvor bedriftene har
benyttet seg av hverandres kompetanse. | tilleggele han stor vekt pa den psykologiske
stagtten bedriftene vil fa ved & vaere samlokalisegtl andre i tilsvarende situasjon. Ved &
unnga falelsen av a veere alene Vil trolig ogsagudingen bli mer handterbar og dermed

bidra til at griinderen ikke "mister gnisten”.

Haugan (2007) fremhever videre det etiske aspe&tatert til inkubatorvirksomhet og stiller
spgrsmalstegn ved & koble sammen rollene som sipaédgiver og kommersiell investor.
Dessuten papeker han at inkubatorteamets rolle motivator og "en skulder a grate pa”

trolig vil veere lettere & benytte seg av nar disilse samtidig har eierinteresse i selskapet.

IG har fatt tilsagn fra SIVA om opptak i nasjonglbU-inkubatorprogram med distribuerte
lzsninger, og LEN er i gang med a utvikle en mofigl & gjere inkubasjonsverktgyene
tiigjengelig ogsa i distriktene. Haugan (2007) advamidlertid mot en mulig "kongen pa
hauen” mentalitet, hvor de ulike innovasjonsmilgérykter en sentralisering av virksomheten
og dermed slar ring om seg selv i stedet for & &enyiten av erfaringsutveksling og
kvalitetssikring. LEN, som har en regional fasilitaolle, skal prave & bedre samhandlingen i

fylket gjennom nye distribuerte lgsninger.
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5.5 MOLDE KUNNSKAPSPARK INKUBATOR (MKP)

Stoffet i dette delkapittelet er i hovedsak bapértybdeintervju med inkubatorleder Frank

G. Lien og tilgjengelig informasjon fra nettstedep.no.

5.5.1 Bakgrunn: MKP og lokale forutsetninger

Molde Kunnskapspark ble etablert i 2002 med hensikta stimulere til nyskaping fra gkt
samhandling mellom kunnskapsmiljget i Molde og lgkegionalt naeringsliv. Parken er
samlokalisert med Hggskolen i Molde og Mgreforsggning har et umiddelbart nettverk
bestaende av aktgrer som virkemiddelapparat, bediifnen logistikk, IT/IKT, samt andre

tilstatende selskaper. | tillegg er naeringshagkstriktene knyttet opp mot kunnskapsparken.

5.5.2 Forretningsmodell — gkonomisk aspekt

MKP har mal om & stimulere til regional (nserings#kling og opererer fglgelig etter

"samfunnsmodell’. Selv om virksomheten ikke opererer profittmal, legges det vekt pa
forretningsmessig drift, hvor en eventuell gevifist en exit vil bli pleyd tilbake til nye

inkubatorbedrifter. Ifglge Lien (2007) var inkube¢no lgnnsom allerede noen fa ar etter
oppstart av virksomheten og papeker at inkubatofekan antas a ha "kommet skikkelig i
gang”, selv om internasjonale erfaringer tilsiedat gjerne tar mellom 5 og 10 ar a fa i gang
en velfungerende inkubator. Som medvirkende fakitaten lange etableringsfasen, trekker
Lien (2007) frem at en inkubator ved oppstart mangh innarbeidet rolle i det miljget den

skal operere i og at det tar tid & fa til et smishgnarbeid.

Lien (2007) fremhever at inkubatoren ved Molde Kskapspark er drevet ut fra regionens
behov og at den derfor ikke er seerlig fokusert.e®ishaeringslivet er i stadig endring,
argumenterer Lien (2007) for en "bottom-up” tilna@mgnhvor inkubatoren er apen for nye
muligheter i stedet for & lase seg til vedtatteufmkmrader. Bredde vil dessuten veere
ngdvendig for a sikre god tilgang til ideer frditt miljig som Molde. Imidlertid definerer han

logistikk, IKT, industri og energi, sant internasjisering som sdakalte
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"hovedfokusomrader”, med utgangspunkt i lokaletegie vekstimpulser. Lien (2007)
utdyper med a fortelle at Mgre og Romsdal er etiNavges starste industrifylker innen

vareproduksjon, malt i antall omsatte, og at fyletet nest starste eksportfylket i landet.

Nar det gjelder finansiering av inkubatorvirksongret innebaerer inkubatorprogrammet at
stgtten fra SIVA skal suppleres med tilsvarendefimaasiering fra lokale/regionale aktarer.
Lien (2007) papeker at inkubatorer generelt stibed & fa inn denne delen av finansieringen
for de farste driftsarene og foreslar at dette gems burde vaert palagt kommunene og fylket
fra sentralt hold. For MKPs vedkommende er imidllegventuell resterende finansiering

garantert av kunnskapsparken.

Som en egen inntektskilde for kunnskapsparkenr \ass (2007) dessuten til forvaltning av
interne og eksterne FoU-prosjekt. Tiltak og arramgater knyttet opp mot eksempelvis
idégenering som initieres av kunnskapsparken, karmp¥rig bli "overtatt” og siden drevet

eksternt, eksempel av Innovasjon Norge.

Inkubatoren er organisert som et eget resultatoenradder kunnskapsparken. Dette
innebaerer at det utarbeides budsjett for inkubata@ kunnskapsparken bade separat og
sammen. Lien (2007) forklarer at midlene rettet nmkdubasjonsvirksomheten styres av
kunnskapsparken, ettersom det er denne som eisjuedhet, og at det aldri vil komme en
situasjon hvor inkubatoren mangler ngdvendige ressuEn omlegging av inkubatorer fra
prosjektorganisering eller omrader under forskning®g kunnskapsparker il
selskapsorganisering ville dessuten veert lite kismessig for SIVA, forklarer Lien (2007),
som da matte handtert en rekke nye aksjeselskagnrtet moment er at inkubatorene kun
var tiltenkt en 75% stiling, slik at de trolig kil veere avhengig av ressursoverfgring fra
morselskapet. Dette kan lettere handteres om itkrdy@e er organisert som prosjekter

under en annen, etablert innovasjonsaktar.

Videre fremholder Lien (2007) at MKP legger vektgpkonsekvensrelatere investeringene og
derfor knytter videre finansiering opp mot milepeel8itt en initiell investering som en gitt
prosent av aksjekapitalen, kan det i inkubatoramtalpesifiseres at bedriften vil veere verdt
betydelig mer forutsatt at milepaelen nas innenestedmt tidspunkt. | sa fall vil oppsamlet
gjeld, fra husleie og coaching, kunne konverteitesksjekapital i selskapet. En slik ordning

er ment a skape insentiv til progresjon, risikostdabedriftene og hjelpe dem finansielt ved at

Norges Handelshgyskole, 2007 83



Suksesskriterier for inkubatorvirksomhet

de slipper & betale kontant for husleie og andeeefter, samt & gi sikre inkubatoren

avkastning gjennom gode prosjekter.

Nar det gjelder sakornfond som finansieringskilde hedriftene, fremhever Lien (2007) at
disse statistisk sett investerer kun i én av tubdtorbedrifter. Tar man i tillegg hensyn til at
de i praksis gar inn pa et senere tidspunkt, e ildakornfond det mest aktuelle

finansieringsalternativet.

Inkubatoren investerer derimot i alle bedriftened\Vexit vil en eventuell gevinst per i dag
dirigeres til kunnskapsparken som juridisk enhet,reinvesteres i nye inkubatorbedrifter.
Lien (2007) papeker imidlertid at det kan bli aktud opprette et eget fond for

inkubatorinvesteringer.

For a rendyrke virksomhetene er eiendomsdriftelh ki et eget, profittdrevet selskap, hvor
0gsa MKP er medeier. Lien (2007) papeker imidleatisdhkubatoren skal kunne tilby reel lav
leie til grindere, hvilkket kan innebasere at MKP relekaler av eiendomsselskapet til

markedspris for deretter a leie videre til lavers.p

5.5.3 @vrige momenter

Ved spgrsmal om ressursbehov og ansatte, papeker2007) at dette avhenger av hvilke
tienester som skal ytes, med andre ord: hvor sbaw innovasjonsmodellen skal betjenes?
Definerer man tre faser: ideutvikling, inkubasjedbftsutviking og vekstfase

("kommersialisering” i figuren), foreslar Lien (20D at det settes én person pa farste og
tredje fase, samt to stykker til forretningsutwigli Som illustrasjon, se kunnskapsparkens

fremstilling av "innovasjonskjeden”:
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Fig. 17: Innovasjonsprosessen, MKHentet frahttp://www.himolde.no/db/42/2089.ppt

Per i dag har MKP én prosjektleder i tillegg tilgtig leder i kunnskapsparken, som begge
"coacher” inkubatorbedriftene i forhold til forretgsutviklingsprosessen. Dette er
tifredsstillende for utviklingsfasen isolert sektyorpa Lien (2007) fremhever at kapasiteten
ikke vil veere en begrensende faktor for inkubatsreéinksomhet; Ved behov vil det enten
leies inn eksterne ressurspersoner eller ansettekstra person slik at gode prosjekter vil fa
opphold og oppfelging fra inkubatoren uten at d&t pa bekostning av den radgivningen
som ytes. Imidlertid vil det i tiden fremover vitteeides med a fa opp ordninger for idé- og
vekstfasen. Lien (2007) forklarer at SPINNI, ettnyasjonalt program for knoppskyting i
naeringslivet, kan bidra til en bedre finansiering lbemanning av fgrste fase, mens det
arbeides for et fond for EK-finansing som suppleiéreksisterende venture fond. Dette

med mal om a redusere kapitalgapet for inkubataifbeake.

Molde Kunnskapspark kan for gvrig vise til fleretigketer og programmer som henvender
seg mot de ulike fasene i innovasjonsmodellen: riddégn og Generator, Venture Cup, Take

Off og Hopplde er alle bidrag til & stimulere frewe bedrifter.

Disse tiltakene kommer i tillegg til inkubasjons@omheten/forretningsutviklingen og skjer i

naert samarbeid med Innovasjon Norge og fylket.

Ved anmodning om opptak i inkubatoren blir dett v til potensial for samarbeid med
lokalt nzeringsliv og kompetansemilig, og at griinar evner og motivasjon til & drive

prosjektet fremover. | tillegg ma det eksistereklemt definert forretningsidé med muligheter
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for finansiering. Videre viser Lien (2007) til vegstensial og en viss innovasjonshgyde. Selv
om MKP gar under FoU-inkubator betegnelsen, fatelien (2007) at dette er en term han
sjelden benyttes seg av og legger til at 99% atekfiologi i Norge i dag er importert. Han
mener derfor det ville veere sgkt om alle inkubaterskulle rette seg mot de 0,6% av ideene
som kan klassifiseres som "hgyteknologibedrifteq’ legger til at det finnes relativt fa av
disse ute i distriktene hvor det er begrenset meskhingsmiljg. Imidlertid fremhever Lien
(2007) at ogsa andre vekstkraftige bedrifter kanbltydelig innovasjonshgyde. MKP vil
investere i bedriftene i samsvar med hvor kompligevduktet er, og tilsvarende hvor lang tid
det er fra produkt til marked: Jo hgyere innovasgvad, jo mer vil inkubatoren veere villig til
a satse. Dessuten vil man vaere mer talmodig medosjekt som befinner seg hgyt oppe pa
innovasjonsskalaen. Avhengig av kunnskapsparkepfatiing av ideens potensial vil MKP
ga inn med mellom 300-800.000, uavhengig av hvot gelinderne spar selskapet & veere

verdt.

| forbindelse med kriteriet om vekstpotensial, skytien (2007) inn viktigheten av at
inkubatoren besitter internasjonaliseringskompe&tai®ere viser han til programmet "Euro
Innovation Partner”, som er etablert av Molde kikapspark med hensikt & handtere
innovasjonsprosjekt under E@S finansieringsmekaamisieksempelvis skal det settes opp
inkubatorer i Slovakia og Baltikum, som i tur vilkne veere viktige nettverk og ressurser for
norske inkubatorselskaper som gnsker a etablereisdigse landene. Norges E@S

medlemskontingent er en sentral finansieringsKideslike prosjekter.

Deal flow-en er relativt bra, kanskje dels pa grawnde ulike programmene rettet mot de
idégenerering (Lien, 2007). Siden oppstart har bakaren fatt totalt 190 henvendelser,
hvorav rundt 20 prosent blir tatt inn i inkubator@m omkring hver tiende idé antas & bli en
suksess. Lien (2007) papeker videre at det erstie gar arene at inkubatoren har "kommet i
gang”, slik at snittet trolig er akselererende. Fmrrig kommer de fleste ideene fra

naeringslivet, mens det i 2006 ble etablert en pudtator rettet mot studenter.

Som nevnt over, vil bedriftene kunne fa konvertgrpsamlet gjeld fra husleie og coaching til
aksjekapital. Mer spesifikt, legger Lien (2007)nfreen struktur der bedriftene 1. halvar
betaler 25% av normal husleie i kontantbetalingnsmiehv 50, 75 og 100% genereres som
gjeld de pafglgende kvartalene. Tilsvarende gjelftar coaching. | tillegg til intern

kompetanse legger Lien (2007) her til at inkubatored behov for spesifikk kunnskap henter
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inn ressurspersoner fra relevante kompetansermsiyn dermed kompletterer den interne

kompetansen.

For strukturert oppfalging av bedriftene benytten (2007) seg av et fastlagt metode, blant
annet for & vurdere om forhandsdefinerte milepazlémnfridd. Etter hver "coaching-session”
blir griinderne bedt om a gi tilbakemelding pa rédiggen og eventuelle innspill til hvordan
ting bar gjeres annerledes. Slik sgrges det folzpande dialog i tillegg til at det foretas
starre evalueringer én gang arlig, samt ved uitftytfra inkubatoren. Her papeker imidlertid
Lien (2007) at en bedrift som er gatt konkurs, ratunok ikke vil veere forngyd med
resultatet av inkubatoroppholdet, selv om prosebserveert god. Lien (2007) sier videre at
det foretas egenevaluering av driften, om enn #&ealetaljorientert som MEK (Kaltenborn,
2004). | stedet ligger MEK som "bakenforliggenderietanse”.

Exitlasninger avtales gjerne pa forhand med bedhdéff og Lien (2007) fremhever at
kunnskapsparken er en lite aggressiv eier: Sikedriteen en avkastning pa 20% over 3 ar, er
det tilfredsstillende. Lien (2007) forklarer at sem inkubatoren investerer 20% av selskapets

aksjekapital, sa skal inkubatoren ha 20% av vegdisigen.

Nar det gjelder synergier mellom inkubatorbedritepoengterer Lien (2007) at det & legge
til rette for mgteplasser og samhandlingsarenaeererelt sentral del av inkubatorens

funksjon. Seerlig i forhold til motivasjon og lagitde vil samlokalisering veere givende, mens
det gjerne er vanskeligere & trekke faglige ellansjespesifikke synergier fra en annen unik
grinder. | visse tilfeller kan dessuten griindemealst som mer hensiktsmessig a jobbe ute
mot kundene for & bearbeide markedssiden enn Ketigk interne nettverk. Inkubatoren har

imidlertid ikke samarbeidsavtaler med lokale lokanimedrifter, noe Lien (2007) gjerne

skulle sett 13 pa plass.

Ved sparsmal om erfaringsutveksling og kompetaresdanng inkubatorene imellom viser
han til SIVAs inkubatorledersamlinger. Gjennom §gle opp et spennende program kan
inkubatorlederne samles og etablere uformelle dagmhrhvor det fgles naturlig. Videre
legger Lien (2007) til at han har brukt mye tid pautvikle nettverk for gjensidig

erfaringsutveksling.

Inkubatoren bistar videre i distribuerte lgsningerder modellen DIMOR: Distribuert
Inkubator i Mgre og Romsdal, som er et samarbeidlomeetablerte inkubatorer og
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o

naeringshager/utviklingsmiljg i distriktene. Hensikt er a gjgre inkubatortjenester som
nettverk og kompetanse tilgjengelig ogsa for griledsom ikke er lokalisert i Molde
Kunnskapspark. Norge er et lite land med spredetnasy, hvilket innebaerer at ikke alle
innovasjonsaktgrer er tilknyttet universiteter reli#ore forskningsmiljg. Disse vil fglgelig
operere under helt andre skalaforhold, og distriigul@sninger kan veere kjeerkomne bidrag.
Lien (2007) er ikke seerlig begeistret over tankem\artuelle lgsninger, men medgir at det
absolutt kan veere et hensiktsmessig verktgy fariierte lgsninger. For & sgrge for
regional forankring har Lien (2007) bidratt til blkeringen av naeringshager i
nabokommunene. Blant annet har han da foretattnitrger i forkant av en slik etablering,
veert behjelpelig med sgknader for a skaffe finaimgie samt inntatt styreposisjoner for de
forste driftsarene. Tiltakene begrunner han medemdigheten av a ta hele landet i bruk for

a maksimere deal flow-en.

| tillegg til regional forankring og en langsiktigg forutsigbar finansiering av inkubatoren,
trekker Lien (2007) ogsa frem tilstrekkelig synkgH media som en utfordring. En klarere
profilering vil bade kunne bidra til bedre deal viloog okt regional forankring av

virksomheten.
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6. KONKLUSJONER OG ANBEFALINGER FOR
BERGENSREGIONEN

| det falgende vil jeg trekke fram lseringsmomerggrinnsikt fra utredningens datagrunnlag:
de to benchmarkingsrapporten "Best Practice ofigssi Incubation” (CSES, 2002) "God
praksis i inkubatorvirksomhet i Storbritannia” (Eétad og Lullau, 2000), norske erfaringer
fra SIVAs inkubatorprogram, samt dybdeintervju naeedutvalgte inkubatorlederne. Tanken
er at en slik sammenstiling av funn vil apne farnkskapsoverfgring fra internasjonal
inkubatorvirksomhet, samtidig som at det "korrigefer” seernorske/-regionale forhold. Pa

den maten sgker jeg & komme frem til suksesslkaitéi norskinkubatorvirksomhet.

| kapittelets andre delkapittel vil det gis en kgmesentasjon av innovasjonssystemet i
Bergen, den sakalte "Bergensmodellen”, fgr konkiospe anvendes i form av anbefalinger

for etablering og drift av en samarbeidsinkubatsrBergensregionen.

6.1 KONKLUSJONER; Hovedmomenter og leeringspunkter

Merk at momentene som trekkes fram her ikke vilfeufange opp all den innsikten som er
fremkommet i lgpet av utredningsarbeidet. Tankenineidlertid at anbefalingene for
Bergensregionen implisitt vil vaere bygget pa denfog den innsikten som er generert i lgpet

av prosessen. For lettere oversikt er momenterseptert punktvis.

"Benchmarking of Business Incubation”

- Bygger pa en strategisk plan som tar tak i lokedgonale vekstimpulser, har forankring i

regionale utviklingsplaner og som er stgttet aolehlt partnerskap.
- Klart definerte mal bar veere driver for orgariisgr tienestetilbud og strategi.
- Fokus /en klart definert malgruppe og selektiv@akskriterier.

- Exit-kriterier ma overholdes for funksjonalitggnomstrgmning
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"God praksis for inkubatorvirksomhet i Storbritanni a

Forretningsmessig drift og vekt pa langsiktigafisiering.

Inkubatorledelsens personlige egenskaper og t&tet ved forretningsutviklingen er

kritiske momenter.
Legge til rette for samhandling og synergier omalbedriftene.
Unnga konkurransevridende subsidiering.

For & gke de regionale effektene bar inkubatdegge vekt pa nettverk og oppfelging

ogsa av utflyttede bedrifter, gjerne ved hjelp @tuelle tjienester

Jevnlig egenevaluering. "Best practices” ma kaflee lokale forhold og malsetninger.

“God praksis” tilpasses lokale/regionale forutggger og utfordringer.
Del av en stgrre helhet av virkemidler med sarg@ordnede mal.
God inkubatorledelse, miljg og velutviklede nettver ngkkelfaktorer.

Anbefaler at det ogsa i Norge etableres et folemnkubatorvirksomhet, som kan styrke

nettverk og sgrge for kunnskapsoverfgring

En velfungerende inkubator = en lokal kultur pegv entreprengrskap.
Kompetente beslutningstakerne i opptaksprosessgitimeringseffekt.
Bedriftene bidrar til miljget og benytter segtgnester og nettverk.

Bar redusere finansieringsrisikoen, unnga ageingefordeler”
Forretningsmessig drift: ga i balanse med drifstkadene.

20-30 bedrifter i inkubatoren for kostnadseffekeét. 75-80% belegg, sentralt ogsa for

miljget i inkubatoren
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Erfaringer fra SIVAs inkubatorprogram

= Finaniering

- Behov for styrking av EK i inkubatorene, for anke tilby medfinansiering

- Troverdig eierengasjement og potensial avkastpéngikt (finansiell ryggrad)
- Forretningsmessig drift a eget resultatomradeeget AS

- Off./industrielle forsknings- og utviklingskontter (OFU/IFU)

- Gjeldsgenerering, og konvertering til AK, i steder direkte betaling for tjenester

(rddgivning og redusert husleie) a Risikoaviasteéndgrinder

= Forretningsmessig kompetanse
- Coaching av inkubatorledere, erfaringsutveksling
- 75% stilling for lite, vil trolig gkes (som utggspunkt for finansiering)

- Forutsetter at alle fasene i innovasjonsprosessedekket —Evaluering ut fra egne

malsettinger, tilpasset regionen. Evt bonusordiegional forankring

= Medfinansiering er varierende.

- Fokus og innhold basert pa lokale forhold.

- Rolleavklaring i forhold til de gvrige aktgrendat regionale innovasjonssystemet
- Radgivning, nettverk og tilrettelegging av mijentralt.

- Distribuerte lgsninger
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Rogaland Kunnskapspark Inkubator

Sterk fylkesmessige samordning og god dialog, mya foreningen Rog.ink. og Pre-
kubator: Felles utnyttelse av tilgjengelige ressuisy et felles tjenestetilbud for bedrifter

pa ulike lokasjoner kan bidra til en rekke synéfgieer

Felles prekubator for alle forskningsmiljg i reigén kan bidra til en fokusert satsing a
God deal flow gir inkubatoren et stgrre investesingvers og legitimeringseffekt,
samtidig som at inkubatoren kan konsentrere seg &m Kkjernevirksomhet:

bedriftsutvikling. Dessuten: Holdninggsskapendesarb
Styringsgruppe (fra akademia, virkemiddelappataheeringsliv) avgjer opptak
Rendyrke virksomheten: Separat eiendomsselskap

Kommersielt driftet finans- og portefglieavdelinged separat ledelse. Minst 10% i alle

bedriftene, mer ift. potensial. a redusere bloéhafthansiell ryggrad.

Eget sdkornfond, "Rogaland Kunnskapsinvest”. Karsiell basis.
Lokomotivbedrifter som bidrar med kompetansetuegk og kapitall-LUP.
Radgivningstimer til en bestemt timepris, hvopgjar skjer i form av eierandeler

Synergieffekter i form av kunnskapsoverfaringns&t faglig og sosialt miljg fremeves.
Nettverk mot faglig og forretningsmessig kompetarRammeavtaler. lkke oppfalging

etter exit.
Hovedbeskjeftigelse for griinder innen rimeligfid & unnga at prosjektet stagnerer

Ma "kaste ut” hvis utilfredsstillende progresj@ystematisk evaluering 6 mnd

Norges Handelshgyskole, 2007 92



Suksesskriterier for inkubatorvirksomhet

Campus Kjeller

- Kommersiell aktgr, god deal flow fra Kjeller- jmiét og utpreget FoU-fokus, basert pa

lokale forutsetninger.

- Nar selve innovasjonsselskapet har fokus pa kasietiedrift og starst mulig avkastning,
vil det veere behov for en egen aktgr med fasilitatle En felles medlemsorganisasjon vil
kunne skape viktige uformelle mgteplasser mellomuliee aktgrene, og vil bidra til

tilhgrighet, samarbeid og synergier.
- Separat eiendomsselskap, CK leier fram, subsidier

- Finansiering/inntjening: FORNY-midler til idéukling, stette fra SIVA il

inkubatorvirksomheten, avkastning fra gode prosjekig tilfgrte midler fra eierne.

- Alt: Inntekter fra utleie eller radgivning. CKrtikke betalt for tjienester, verken i form av

kontanter, gjeldsgenerering eller eierandeler.
- Arbeider for internasjonal finansiering: Silicdalley
- Leverandgrutviklingsprogram (LUP) med Statoil.

- Prosjektstyringsverktgyet C4K  for  systematisert inkubatoroppfeling, 0g

kunnskapoverfaring.
- Poengbaserte skjema for vurdering av ideer/pktesjeBeslutter selv opptak.
- Som incentiv for bedriftene til & mgte milepselmnytter CK seg gjerne av opsjonsavtaler

- Ikke ngdvendigvis mye a hente pa samlokalisemmgn griindre jobber heller aktivt ut

mot markedet/nettverk.
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DRIV, HiBu
- Fokus pa regional naeringsutvikling

- DRIV har ikke klart definerte fokusomrader, memipetansebehovet i bedriftene som tas
inn i inkubatoren ma samsvare med det inkubator@m tiby selv og gjennom sine

partnere
- Ressursgruppe som samles pa ad hoc basis fetddrkubatorleder
- Partnernes kompetanse og nettverk trekkes ogsasom viktige ressurser

- Noe tilfeldig hvor ideene kommer fra. Inkubatordesr ikke "hatt behov” for & ga ut og

hente inn ideer (...)

- Benyttet tidligere, men na avviklet som metodedrbegrunnelse om at inntakskomiteen
ikke var komfortable med a kvantifisere bedrifterissore”. Tvert imot vil "guts-

faktoren” kunne tillegges starre vekt ved besligrom opptak.
- 8 maneder langt griinder-/etablererkurs

- Det generelle tjenestetilbudet vil ligge til efor bedriftene ogsa etter at de er flyttet ut

av inkubatoren.
- Markedsfaring via arrangementer.

- Argumenterer sterkt for at ogsa andre inkubatbmrta prosjektstyringsverktgyet C4K i
bruk. Ved a opprette et felles selskap med redhktksjon for eRoom-lgsningen, vil

lasningen kunne stimulere til og kvalitetssikresjpitt fra inkubatorene.
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Innovasjonssenter Glgshaugen
- 1G ikke er kommersielt drevet og tar heller terandeler i bedriftene.
- Samfunnsmessig lennsomhet skal i sin tur komaseiskapene.

- Hensikten er a senke barrieren for at flere gkahtreprengrskap et forsgk Men: dilemma
knyttet til & "ta bort risikoen” ved & starte oppennytt: Det skal "koste litt” for & sikre

forpliktelse fra grinders side.

- Samlokaliseringseffekt og synergier til tross tverrfaglig inkubator! Motivasjon og

psykologisk stgtte

- Ved inntak av nye inkubatorbedrifter skriver Hangen innstilling der han enten anbefaler
opptak eller ikke. Deretter er det styret til inagpnssenteret som fatter den endelige
beslutningen. Haugan (2007) vurderer lgsningen gooh og papeker at man dermed

involverer og skaper forpliktelse i styret

- Prosjektorganisering bidrar dessuten til at irdtoben har et veletablert hjelpeapparat

rundt seg som den kan benytte seg av.

- Et par ganger i aret arrangeres det starrelscmieangementer for a bidra til miliget i

inkubatoren.

- Skeptisk til "virtuelle radgivningslgsninger”, memedgir at det kan vaere et positivt

supplement til eksisterende tjenestetilbud
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Molde Kunnskapspark Inkubator

Selv om virksomheten ikke opererer etter profitniegges det vekt pa forretningsmessig

drift, hvor en eventuell gevinst fra en exit vi playd tilbake til nye inkubatorbedrifter.
Drevet ut fra regionens behov og at den derfee i seerlig fokusert. "Bottom-up”

Konsekvensrelaterer investeringene og derfor tknytvidere finansiering opp mot
milepaeler. En slik ordning er ment & skape insdiitprogresjon, risikoavlaste bedriftene
og hjelpe dem finansielt ved at de slipper & bdtalgtant for husleie og andre tjenester,

samt & gi sikre inkubatoren avkastning gjennom godsjekter.

Inkubatoren investerer i alle bedriftene. Vedt exl en eventuell gevinst per i dag
dirigeres til kunnskapsparken som juridisk enhgtyeinvesteres i nye inkubatorbedrifter.

Kan bli aktuelt & opprette et eget fond for inkuviivesteringer for & redusere

kapitalgapet

Inkubatoren skal kunne tilby reel lav leie tiligdere, hvilket kan innebasere at MKP leier

lokaler av eiendomsselskapet til markedspris foetter a leie videre til lavere pris.
Ved behov vil det enten leies inn eksterne resgmrsoner eller ansettes en ekstra person

Seerlig i1 forhold til motivasjon og lagfalelse gmlokalisering veere givende, mens det
gjerne er vanskeligere a trekke faglige eller jempesifikke synergier fra en annen unik

grunder.

Ikke seerlig begeistret over tanken om virtuedleninger, men medgir at det absolutt kan

veere et hensiktsmessig verktgy for distribuerteihger

| tillegg til regional forankring og en langsigtog forutsigbar finansiering av inkubatoren,
trekkes ogsa tilstrekkelig synlighet i media fremmsen utfordring. En klarere profilering

vil bade kunne bidra til bedre deal flow og gktioegl forankring av virksomheten.
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6.2 ANVENDT PA BERGENSREGIONEN

| kapittelets andre delkapittel vil det gis en k@mesentasjon av innovasjonssystemet i
Bergen, den sakalte "Bergensmodellen”, far konklospe vil anvendes i form av

anbefalinger for etablering og drift av en samadsenkubator i bergensregionen.

6.2.1 "Bergensmodellen” og status quo

Ifalge Bergen Neeringsrad (INFO, 2006) er innovasfmn entreprengrskap prioriterte
satsingsomrader i Bergensregionen. Bade Stratedjiséringsplan, Hordaland fylkes
Regionale Utviklingsprogram (RUP) og Bergenscen&@20 arbeider for innovasjonsdrevet
verdiskaping. | tilegg kan regionen vise til etng#old av internasjonalt konkurransedyktige
bedrifter, et sterkt kompetansemiljg i form av umgiags- og forskningsinstitusjoner,
innovasjonssentre og solide kapitalmiljger, sanihderundervisning og andre aktgrer innen
stagtte- og virkemiddelapparatet. P& tross av detteesultatene likevel sma i forhold til

potensialet. Dette kommer frem 0gsa i nasjonaldiesti

Som forklarende faktor fremhever Bergen Neeringsréd adm. dir. Helge S. Dyrnes at
systemet av ulike innovasjonsaktgrer i regionesvegrt fragmentert. For darlig synliggjaring
og lite samhandling mellom aktgrene fgrer til oapping og “darlig glid” i
innovasjonssystemet. (INFO, 2006). Dette er imidleringen ny problemstiling i
Bergensregionen: Ogsa i 2004 ble det pa lederpBssgen Neeringsrads informasjonsblad

fremhevet at innovasjonssystemet — i alt sitt maldgt var meget fragmentert.

Utfordringen lgd: ”..hvordan kan vi organisere kompetanse og virkemiftied gjgre dem
mer tilgjengelige — for & stimulere til entrepreskap hos unge, idérike og flinke
menneskerINFO, 2004).

| regi av Bergen Naeringsrad ble det i 2004 satteredrbeidsgruppe for & beskrive samtlige
aktgrer og deres funksjoner innen innovasjon ogepreéngrskap i Hordaland. Rapporten

"Senter for entreprengrskap: Aktgrer innen entregrskap, innovasjon og kreativitet i

% RIS, International Research Institute of Stavangar siden 2003 publisert en rlig rapport ondigkmpingsevnen i
norske storbyregioner

Norges Handelshgyskole, 2007 97



Suksesskriterier for inkubatorvirksomhet

Hordaland (BN, 2004) tok utgangspunkt i "verdikjeden fra hilsering for entreprengrskap
til etablert bedrift”. | sluttrapporten konkluderarbeidsgruppen med faglgende tre svakheter

for & fa til gkt satsning pa entreprengrskap imegn:
= Det er overlapping og lite samordning mellom akie® virkemidler og fagtilbud

= Det er behov for tettere kobling mellom lokalt nmagsliv og utdanningsinstitusjonenes

entreprengrutdanninger

= Entreprengrskaps- og innovasjonsaktivitetene i tdadd trenger et sterkere fagmiljg

som ressurs og drivkraft.

Tor Aase Johannessen (INFO, 2004) uttalte til Bedyeeringsrad at han sa for seg at et
Senter for entreprengrskagkunne bli etablert eksempelvis i Hayteknologisestteog at

blant annet utdanningsinstitusjonene ville frigjgoersonellressurser til senteret. Videre
kommenterte han at senteret ville kunne spille ietigvrolle ved a samordne, synliggjare og
styrke alle aktiviteter og tilbud innenfor innovasj og entreprengrskap i Bergen og

Hordaland.

Pa bakgrunn av arbeidsgruppens konklusjon ble pletettet en arbeidsgruppe bestadende av
studie- og utdanningsdirektgrene ved HiB, NHH od {r a foreta en videre utredning
vedrgrende organisering av en eventuell videreinsatsamt a sikre forankring internt i

institusjonene (hib.no, 2005).

Medio 2005 konkluderte denne arbeidsgruppen medtattlering av et fysisk senter for
entreprengrskap ikke ville innfri ngdvendige foattinger for & styrke og koordinere
innsatsen fra lokale aktgrer innen naeringsliv,koirgy, utdanning og forvaltning. Blant annet
ble det antatt at et slikt tiltak kunne svekke ftangen i viktige fagmiljg. Av den grunn ble
det i stedet anbefalt etablering av en nettvergsprosjektorganisasjon med relevante aktgrer
som eiere (hib.no, 2005).

7 Merk at Senter foNyskapinger et faglig senter ved HiB, og ma ikke forvekstaed visjonen om et Senter for
Entreprengrskaphvor alle entreprengrskapskreftene i Bergensnegi@r forent.

Norges Handelshgyskole, 2007 98



Suksesskriterier for inkubatorvirksomhet

| 2006 gikk UiB, NHH og HiB sammen om & etableregjektet "Nyskapingskompetanse”

for felles utdanning innen innovasjon og entreprskap®. Samarbeidsprosjektet omfatter
utdanningstilbudene Griinderskolen, Program forepnéngrskald og Fag péa tvers, som er

et utvekslingssamarbeid mellom de tre institusjenénillegg ble det besluttet at styret skulle
arbeide med & samordne inkubatoren ved HiB og Akégebedriften, som er underlagt

Karrieresenteret ved UiB. Tanken var sa a fusjod@se med inkubatoren i Sarsia-miliget pa
Marineholmen (INFO, 2006).

| et brev av 16.01.07 (Hellevang, 2007) ber Sahsmovation om at HiB tar stiling til

fremtidig drift av en fellesinkubator der ogsa $aiengar. Hellevang (2007) fremholder at
samarbeidsinkubatoren vil ha en regional rolle,rhvovedlokasjonen planlegges i det nye
Vitensenteret pa Marineholmen. Videre sier Hellevg2007) at det er et alternativ at Sarsia
Innovation star for inkubatordriften, men leggémti Senter for Nyskaping peker seg ut som

et godt alternativ som driftsorganisasjon for f@fi&ubatoren.

Ved innlevering av denne utredningen er det, etetrjeg er kient med, ikke kommet videre

innspill eller fattet vedtak for organisering odftdav den regionale samarbeidsinkubatoren.

18 \www.nyskapngsparken.no
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Verdiskapingsevnen i norske storbyregioner

IRIS har siden 2003 publisert en arlig rapport ardiskapingsevnen i norske storbyregioner
(Blomgren et al, 2007) | arets rapport kommer damfat Bergen, sammen med Tromsg,

kommer darligst ut og ogsa taper terreng ift. dégevstorbyregionene:
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Fig. 18: Verdiskapingsevne 2002-200Hentet fra Blomgren et al (2007)

Merk at indikatorene "infrastruktur’ og "konkurraredyktig kommunal sektor” ble innfart ferst i arets

rapport

IRIS har identifisert fem indikatorer for verdiskagsevne. Til tross for et bredt tilbud innen
universitets- og hgyskoleutdanning gjar regionensderlig darlig pa kompetansekapital, og

det kan synes som at kompetansen ikke kommeneratelse i regionen.
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Fig. 19: Verdiskapingsevne fordelt pa indikatorer Hentet fra Blomgren et al (2007)

19 program for entreprengrskap er et utdanningspmogesd HiB der studentene f&r hospitere ved lokaldrifter, mao.
en lokal variant av Griinderskolen, som innebaeramlahdsopphold.

Norges Handelshgyskole, 2007 100



Suksesskriterier for inkubatorvirksomhet

Norges Handelshgyskole, 2007 101



Suksesskriterier for inkubatorvirksomhet

6.2.2 Anbefalinger for etablering og drift avny sa  marbeidsinkubator

| det fglgende vil jeg gi min anbefaling for etablg og drift av en regional

samarbeidsinkubator med planlagt hovedlokasjort ingle Vitensenteret pa Marineholmen i
Bergen. | tillegg til & trekke pa funn og innsika internasjonal litteratur, norske erfaringer fra
SIVAs inkubatorprogram og dybdeintervju med reld¢eaaktarer, vil jeg legge betydelig vekt

pa Bergensregionens spesifikke forutsetninger big\e

Som det fremgar av foregaende kapittel: "Bergenstenl og status quo”, er den
overordnede utfordringen knyttet til & skape enaaming, styrking og synliggjering av de
ulike aktgrene i innovasjonssystemet, for deriginr@ bidra til gkt innovasjon og nyskaping
i regionen. Nettopp dette er ogsa hovedtanken vgaeTHelix som modell for regionale
innovasjonssystem, hvor en innovasjonsaktar vil nkunstd som et nav mellom
kompetansemilig, neeringsliv og virkemiddelappaEablering av en inkubator basert pa et
forpliktende partnerskap mellom de ulike aktgrenél@e@med antatt & kunne bidra til en slik
samkjgring og gi et mer helhetlig og oversiktlipud til brukerne. Imidlertid vil det veere
flere kritiske suksessfaktorer knyttet til en ditablering, og det er disse jeg vil sette fokus
pa. Med mal om & gi en mest mulig pragmatisk frélingtvil jeg sortere anbefalingene under
kategoriene "Etablering: strategiplan”, ” Organisgr drift og finansiering”, og "Ressurs- og
tienestetilbud”, samt "Evaluering”. Her er det iteidid pa sin plass & poengtere at dette ikke
er ment som noen overordnet prosjektplan for derderei utviklingen av
samarbeidsinkubatoren, men snarere en anbefalohggnende spesifikke momenter som bar

tas hensyn til i dette arbeidet.

Etablering: Strategiplan

Et hovedpunkt fra litteraturstudien er viktighetemwr at inkubatorvirksomhet er lokalt
forankret, basert pa vekstimpulser i den lokalenskoien og er del av en mer overordnet
strategi for regional utvikling. Inkubatorens marki samsvar med dette veere rettet mot a

utlgse lokale muligheter og behov innenfor en staaihet av virkemidler.

Ved at samarbeidsinkubatoren vil veere en sammagséii tre eksisterende inkubatorer ved
henholdsvis Hgyskolen i Bergen (HiB), Akademikenfeeh under Karrieresenteret ved

Universitetet i Bergen (UiB) og en inkubator i Samiliget pa Hayteknologisenteret, vil den
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nye inkubatoren langt pa vei ta tak i eksisterevelestimpulser i den lokale gkonomien. En
utfordring vil imidlertid veere at ikke alle bedefie vil kvalifisere som FoU-prosjekt, slik at

det ngdvendigvis ma eksistere et skille ogsa sttermenslaing av de tre inkubatorene.
FORMAL OG MALSETNINGER

Ovenfor ble det papekt et behov for samordningrkisty og synliggjering av de ulike
innovasjonsaktgrene i Bergensregionen. Innenfalfrgrte Helix modell kan det synes som at
det er mye a hente seerlig i forhold til koblingegrmot kompetansemiliget: | den arlige IRIS
undersgkelsen av verdiskapingsevnen til de sekskeatorbyregionene kom det som nevnt
fram at Bergensregionen, til tross for et brethud innen universitets- og hayskoleutdanning,
gjer det spesielt darlig pa kompetansekapital, etykéin synes som at kompetansen ikke

kommer til anvendelse i regionen.

1 2006 besluttet forsknings- og utdanningsinstitospe UiB, NHH og UiB & g& sammen om
a tilby felles undervisning innen fagomradet inmgjwa og entreprengrskap, under
prosjektnavnet "Nyskapingskompetanse”. Etter min ningg bgr etablering av en

samarbeidsinkubator ta dette tiltaket videre vedngtte kompetansemiliget opp mot
naeringsliv og virkemiddelapparat. | tillegg vil detere sentralt at det arbeides for en
holdningsendring knyttet til det & starte opp etedrift, for slik & skape @kt kultur for

entreprengrskap i det lokale miliget. Forankrirfgrgknings- og utdanningsinstitusjonene a
veere prekeert for en styrket, samlet innsats inneavasjon og nyskaping som mobiliserer

alle aktgrer.

Kort oppsummert, vil samarbeidsinkubatorens mailsgém etter min mening kunne
identifisert som: Regional (naerings-)utvikling gjennom bedre samardnistyrking og

synliggjegring av de ulike aktgrene, gkt entreprskapskultur og (derigjennom) bedre
utnyttelse av det kompetansemiljget som finnesgiomen representert bl.a. ved et

omfattende utdanningstilbud.
FORRETNINGSMODELL

Et sentralt punkt er dessuten & avgjgre hvorvklibatoren skal drives pa kommersiell basis
eller veere en ren regional utviklingsakter. Ettein immening vil det veere en vanskelig

balansegang & skulle mgte Bergensregionens utigedriog samtidig operere etter
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profittmal. Av den grunn vil jeg argumentere for stmarbeidsinkubatoren bar legges opp
som en ren utviklingsaktgr, hvor gevinster fra ywadede prosjekter og et eventuelt

overskudd vil playes tilbake til inkubatorvirksonbée og inn i nye bedrifter. Dette innebaerer
at detikke bgr forventes avkastning fra virksomheten, meressursene brukes til a realisere
det overordnede formalet. Falgelig vil et ogsa veateirlig at inkubatoren har hovedvekt av

offentlige eiere, og at eierskapet gjenspeilerrexd lbegional forankring.

Som "FoU-inkubator med distribuerte lgsninger” skssimarbeidsinkubatoren dessuten
utvides til en stgrre regional satsing mot mer digabiserte aktgrer og inkubatorbedrifter.
Gjennom & tilby tjenester ikke bare pa hovedlokz=jp men ogsa for andre bedrifter i
regionen vil den regionale effekten av innovasjoksemheten kunne sikres. Som ledd i en
slik strategi vil jeg anbefale at samarbeidsinkaben oppretter et system for “virtuell
inkubatorvirksomhet”; et slags intranett for komnkasjon og kompetanseoverfgring mellom
deltakerne. | dybdeintervjuene utviste flere inkolbledere en viss form for skepsis til slike
nettverk, og den personlige dimensjonen ved cogobghandre samarbeidsformer skal ikke
undervurderes. Likevel tror jeg at et virtuelt metk ville vaere en hensiktsmessig pa flere
omrader: Som et fgrste punkt, vil det vaere en tifakate & organanisere de distribuerte
lzsningene pa. | tillegg vil jeg argumentere for lasningen vil kunne bidra til et mer
strukturert og helhetlig innovasjonssystem i regiinPa samme mate som at foreningen
Rogaland Inkubator har bidratt sterkt til den go@dogen og samarbeidet som kjennetegner
innovasjonsaktgrene i fylket, mener jeg at et eittmettverk kunne veere et viktig bidrag til
okt samordning i Bergensregionen. Mye av problesnesom kjent at innovasjonssystemet er
for fragmentert; det er en darlig synliggjering aktarer, som dermed enten overlapper
hverandre eller mislykkes i & benyttes seg av Imekes kompetanse. Ved a "gjgre
innovasjonsprosessen online” kunne slike probleratarre grad vert unngatt. Her vil jeg for
gvrig vise til prosjektstyringsverktegy a la C4K. te er skreddersydd for
inkubatoroppfelging, hvor et dynamisk grensesnit televante aktarer fa tilgang til
spesifiserte "rom” eller fora. Ergo kunne Igsningdfitt benyttet internt mellom
inkubatorledelse og bedrifter, mellom ulike inkulr&r som del av en nettverksstrategi, som
ledd i en kvalitetssikringsprosess eller rett ogttstor gjennomfgring av virtuelle tjenester

knyttet til distribuerte lgsninger.
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Organisering, driftsansvar og finansiering
ORGANISERING

En suksessfaktor for inkubatorvirksomhet er at idenlverer flere ulike interessenter. Bred
stgtte fra naeringsliv, virkemiddelapparat og korapsémiljg vil, i tillegg til & sikre regional
forankring, ogsa gi starre bredde i nettverkenedegned de ressursene som kan oppnas

gjennom disse.

Etablering av en samarbeidsinkubator vil i farstetans involvere aktgrene bak de tre
inkubatorene: HiB, Sarsia-miljget og Akademikerlfeégln under Karrieresenteret ved UiB.
Ved beslutning om organiseringen av den nye inlareat er det imidlertid flere faktorer a ta

hensyn til.

De fleste SIVA-inkubatorene er organisert som @ktsir eller omrader under de forsknings-
og kunnskapsparkene de er tilknyttet. En fordel dedne lgsingen er at inkubatoren da far
direkte innpass i en eksisterende struktur, sl&ehte virksomheten kan komme i gang kjapt
og effektivt. | Europa er det generelt mer vanligdrselskapsorganisering, og Kaltenborn
(2004) fremhever i sin MEK at den norske lgsningeké&n gjgre inkubatorens gkonomiske
posisjon mer ukldr Videre poengterer han:Om lgsningen er god i en oppstartsperiode,
bar den kanskje etter hvert avlgses av en mertseablig selskapsforin Problemstillingen

knyttet til @konomisk ansvarliggjering vil imidlét kunne omgads ved a organisere

inkubatoren som en egen resultatenhet, som ekdsamplved Molde Kunnskapspark.

Av mulige organiseringsmuligheter for samarbeidsbdtoren vil jeg trekke frem fglgende

alternativer:

* som et prosjekt eller omrdde under én av partenesaiarbeidet: Under
investeringsselskapet Sarsia Innovation, underebdaot Nyskaping ved HiB eller under

Karrieresenteret ved UiB.

= som et eget AS, eventuelt hvor inkubatorvirksomhetpprettes som del av en ny, mer

helhetlig utviklingsaktar

= som et omrade under samarbeidsprosjektet "Nyskskimgpetanse”
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Den videre beslutningen vil dermed bli en vurdeanghvilken Igsning/driftsorganisasjon som

best vil kunne imgtekomme utfordringene og malsgene som tidligere definert.

o

Den mest "omstendelige” lgsningen synes a veerenatie to: Selskapsorganisering, der
inkubatoren enten "star alene” eller blir etablsytn del av en ny, stgrre utviklingsaktar med
overordnet ansvar for regionens utvikling. Jegmitilertid argumentere for at lgsningen for
Bergensregionerikke er a etablere et nytt utviklingsselskap (som derikenne hatt den
overordnede fasilitatorrollen). Behovet for samangrer absolutt tilstede, og organiseringen
ville representert en struktur som slett ikke eanlig i regionale innovasjonssystem, men en
slik tilneerming ville etter min mening veere for myavenfra og ned”. | stedet bar en tiltak for

samordning ha mer direkte forankring i akt@rene.

Det farste alternativet: A organisere fellesinkabah som et prosjekt eller omréde under én
av partene i samarbeidet er absolutt et reeltratisr BAde Senter for Nyskaping ved HiB og
Sarsia Innovation, med lang erfaring og kompetdrss&ommersialiseringsarbeid, peker seg
ut som potensielle driftsorganisasjoner med etabl&stattesystem” som inkubatoren ville
kunne benyttet seg av. Imidlertid er det neerliggerad Sarsia, som er et kommersielt
investeringsselskap, kunne ha lagt uforholdsmestsigvekt pa & etablere en inkubator med

tanke pa a sikre tilfgrsel av gode investeringskitgenere i verdikjeden.

Imidlertid vil jeg argumentere for det tredje aftativet; A integrere arbeidet med en
fellesinkubator i samarbeidsprosjektet "Nyskapimmgagetanse” mellom HiB, NHH og UiB,
som den mest hensiktsmessige tilneermingen: Lgsminglee sikret sterk forankring i
kompetansemiljget, som muligens er der hvor dedliger storst uforlgst potensial. Saerlig
med tanke pa malgruppen, nemlig studenter, professm forskere fralle institusjonene,
tror jeg det vil veere sentralt at en fellesinkulbakée knyttes for sterkt opp mot én av de
ovennevnte da dette ville kunne virke noe fremmaabgjde for de andre Satt litt pa spissen
fremstar selv studentmiljget i Bergen som noe freagert, hvor NHH-studenter "holder seg
ute i Sandviken”, mens universitetsstudentene "gapid Kvarteret”. Av den grunn ville det
veere positivt om fellesinkubatoren etableres utetMotre utdanningsinstitusjonene. Dessuten
ville en lokalisering pa Vitensenteret gi verdifabierhet til sentrale innovasjonsaktarer som
BTO og Connect VestNorge, Sarsia-miljget og fonmfisselskaper som Bergen

Fondsforvaltning (UiB) og Marin Forvaltning AS.
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Med utgangspunkt i innovasjonssystemet og utfogdriie i Bergensregionen, mener jeg altsa
at organiseringen en ny samarbeidsinkubator baithatspring fra kompetansemiljget, men
samtidig unnga a bli "den enes domene”. En felediator i Vitensenteret vil lettere kunne
skape forankring blant studentmassen og dermedekbiaina til utviklingen av en kultur for

entreprengrskap, sikre at kompatansen ogsa bledesreegionen!

FINANSIERING:

Nar det kommer til finansiering av inkubatoren, dete sees i forhold til forretningsmodell
og organisering. Rollen som regional utviklinggaktil innebaere at eventuelle gevinster og
overskudd plgyes tilbake til driften og inn i nyedbifter. Fglgelig bar det ikke forventes
avkastning fra virksomheten, og det vil derfor vasaéurlig at inkubatoren har hovedvekt av
offentlige eiere, og at eierskapet gjenspeiler et bregional forankring. Forretningsmessig

drift vil veere sentralt for & gke "value for money”

Tidlige faser i bedriftsutvikling som nevnt sjelddannsomme og det er generelt vanskelig a
fa investorer til & ga inn med penger i denne veliggk fasen. | en region som Berdaurde
det veere mulig & fa pa plass BAN (Business Angeivieks) med risikovillige investorer,
men dette har tidligere vist seg a veere en vagskgpgave. @kt entreprengrskapskultur
kunne trolig hjulpet til her. Nar det gjelder inkatbrens rolle som investor, er anbefalingene
relativt motstridende: | Storbritannia frarades eletempelvis at bedriftene "stiller seq i gjeld”
til inkubator, men SIVA na ser pa muligheten tibke inkubatorenes EK-grunnlag, slik at
disse kan opprette egne fond. Fordeler ved enlatiking omfatter blant annet redusert
kapitalgap for bedriftene og (potensial for) finefigyggrad for inkubator, gitt at bedriftene

lykkes.

Inkubatoren bgr uansett sgke a etablere samarleidlokale/regionale lokomotivbedrifter,
som for eksempel Telenor. Miljget trenger lokomosem kan skape grunnlag for

underleverandgrer og/eller bidra til & f& mindrdrifeers produkter ut pa markedet.
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Ressurs- og tjenestetilbud

Her bar det legges betydelig vekt pa & etableréebnettverk (nade nasjonalt og globalt) som
inkubatoren kan dra nytte av, samt tjenester faretaingsutvikling av hgy kvalitet. | tillegg
fremhever studier at lederrollen er prekeer. Medrkstiorankring i utdannings- og
forskningsmilijget i Bergen burde imidlertid ikke kubatoren mangle verken fag-,

forretningskompetanse eller nettverk a dra vekael p

Videre viser bade litteratur og studier til at ibltioren bar ha en klart definert malgruppe, og
spesifikke inntakskriterier rettet mot disse. Erfordring ved & sla sammen de tre
inkubatorene er at disse fgr sammenslaing operaae ulike fokusomrader og grad av
teknologi og dermed ogsa vil ha behov for ulik aggihg i form av radgivning og ressurser.
Seerlig Akademikerbedriften skilte seg gjerne ut reeédyenerelt lavere teknologiniva blant
bedriftene. Dersom arealmangel er et problem, begt drderes om eksempelvis
vekstbedrifter skal fa farsteretten til kontor Medlokasjonen i Vitensenteret. Her bar gjerne
samarbeidsinkubatoren vurdere & kontakte andre batkver med sveert separerte

malgrupper, for a leere fra deres erfaringer.

Et viktig moment er at det ogsa ma etableres kdaiekriterier for bedriftene. Dette for a
sikre funksjonalitet i form av gjennomstrgmning f#@rfa ut bedrifter uten tilfredsstillende

progresjon, og a unnga at modne, levedyktige bediipiser opp” lokaler.

Det bgr etableres klare prosedyrer ikke bare fotak og exit av bedriftene, men ogsa for
gjensidig vurdering underveis. Det anbefales a therst opplegg for systematisk oppfalging

av bedrifter, gjerne a la C4K.

Nar det gjelder ressurs- og tjenestetilbudet bgttedeomfatte kontorfasiliteter og
infrastruktur, internt og eksternt nettverk og katgnse, tilgang til kapital og et faglig og
sosialt milig. Nar det gjelder prising, poengteds-rapporten at inkubatoren ikke bgr gi sa

stor rabatt pa tjenester at det virker konkurraesehende for andre tiloydere i regionen.
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MARKEDSFZRING/PROFILERIG

Nar det gjelder markedsfaring og profilering, méuinatorens mal i farste instans veere a
tiltrekke seg flest mulig gode prosjekter. En gazhldflow vil trolig gjgre inkubatoren mer
selektiv . med hensyn til hvike bedrifter som fampass, og dermed kunne gi hgyere
"suksessrate” og samtidig fungere som legitimeeiffg&t for dem som faktisk kommer inn.
Dette vil igjen kunne tiltrekke investorer ved assg anser opphold i inkubatoren som en
"kvalitetssikring”. Bedre kapitaltilgang vil i tukunne tiltrekke flere grtindere til inkubatoren,

og vi har en god sirkel.

Ut fra denne diskusjonen ma spgrsmaletHliordan tiltrekke flest mulig gode prosjekter?
Svaret pa dette sparsmalet vil avhenge av hvilkigmndper inkubatoren retter seg mot.
Imidlertid vil jeg argumentere for at ogsad inkubaimes lokale forhold, mal og

forretningsmodell er avgjgrende for inkubatorenaskadsfgringsarbeid:

En innsikt fra dybdeintervjuene var at inkubatorelae varierende vekt pa direkte
markedsfgring utover profilering tilknyttet relatertitak og arrangementer. Lien (2007)
trakk spesifikt frem mediaprofilering som en utfond, og Eiklid (2007) kunne fortelle om
en planlagt "kick off” med hgy forventet publisitéllers var markedsfgring av inkubatorene i
hovedsak sammenstilt med "word-of-mouth” fra a lkeunise til et attraktivt milig med gode

resultater.

Etter min mening ma dette sees i sammenheng medbandrenes lokale forhold, mal og
forretningsmodell: Campus Kjeller er eksempelvikemmersiell aktgr med bra deal flow fra
et klart definert forskningsmiljg. En innarbeidefle og et bra renommé blant instituttene vil
her veere det sentrale for & bringe frem forsknggsdtater via idéutvikling til

bedriftsetablering og forretningsutvikling. | koast til dette star DRIV, som opererer etter
en klar samfunnsmodell. Deler av malsetningen &il Veere a stimulere til gkt interesse og
aksept av entreprengrskap som karrierevei. Dessutemlgruppen relativt generell, slik at
inkubatoren bgr rekke utenfor Papirbreddens grerSiik jeg ser det, taler dette for en
bredere eksponering og falgelig starre fokus pa keumfgring. Innovasjonssenter
Glgshaugen, som retter seg mot griindere med tilkigytil NTNU eller SINTEF, star i nok

en annen klasse: forskningsaspektet star her stgrkbalsetningen er knyttet til universitets

erkjennelse av ansvaret for nyskaping fra forsksniesultater. Ogsa her opererer inkubatoren
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etter samfunnsmodell, mens en snevrere malgrufowmiav forskere og studenter kunne tale
for at renommé og en innarbeidet rolle vil veere dentrale for a tiltrekke seg gode
forretningsideer. Imidlertid kunne NTNU gnske a fiigee seg pa muligheten il
bedriftsetablering basert pa forskning ved unitetsl sa fall burde ogsa potensielle studenter

blitt eksponert for inkubatortilbudet.

Med tanke pa det brede forsknings- og kompetang&milBergen, burde det veere potensial
for en meget god deal flow i regionen. For gvrigdeuBTO ta pa seg en koordinerende rolle
for de tre utdanningsinstitusjonene og aktivt sgiter ideer samt drive holdningsskapende
arbeid ut mot malgruppene. Dessuten vil det veangraleat ogsa utdanningsinstitusjonene
via samarbeidsprosjektet Nyskapingskompetanse d@rellem muligheten for opphold i
inkubator. Ett mulig tiltak kunne dessuten veeréld thospitering i inkubatoren, for slik a
generere interesse. Ytterligere pagang ville gigmak mer "eksklusivt” og bedriftene ville fa
en legitimeringseffekt, som i neste instans vilderalitetsstempel for potensielle investorer,

og dermed nok en gang tenkes & tiltrekke flere dgim

Evaluering

| denne utredningen er det presentert en rekkeesekasterier for inkubatorvirksomhet. Ved
a etablere en inkubator i henhold til disse mommenter det i undertegnedes tro at man vil ha
et godt utgangspunkt for videre drift. For en inktdr sa vel som for bedrifter, er likevel
prestasjonsforbedringen sentral og lgpende prosess. Pa systemnivaaimeebdette et
spgrsmal om hvordan inkubatoren best kan stgtteoappedriftene. Vi lever ikke i en statisk
verden, og endringer i eksterne eller interne ogig@r vil kunne pavirke inkubatorens trusler
og muligheter, svakheter og styrker (Jf SWOT-amgly8v den grunn bgr inkubatorledelsen
kontinuerlig vurdere strategien videre. En vaniligeerming for & identifisere de til enhver tid
gjeldende "best practices” benchmarkinghvor inkubatoren sammenligner egen virksomhet
med "foregangseksempler”. Merk imidlertid at benehking eller operasjonalisering av
"allmenngyldige” best practices alltid ma tilpasselsale forutsetninger og behov. Dessuten
kan det her argumenteres for at det i stedet forhar inkubator foretar lgpende
benchmarking, ville veere mer hensiktsmessig a dpreet inkubatornettverk for
erfaringsutveksling og kvalitetssikring. Ogsa hélr jeg i sa fall oppfordre til & se pa

muligheten for & benytte prosjektstyringsverkta@yak.
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ETTERORD OG VURDERING AV OPPGAVEN

Utredningens formal var knyttet til a identifiseresuksesskriterier for norsk
inkubatorvirksomhet ved a trekke pa “best practife’ internasjonale inkubatorer, og
deretter ta hensyn til seernorske/-regionale forkeld & supplere med erfaringer fra SIVAs

inkubatorprogram og fra dybdeintervju.

Inkubatorvirksomhet er et seers omfattende tema,ismvedsak bestar av "fersk vitenskap”.
Dette har gjort problemstilingen saers utfordrersdamtidig som at arbeidsprosessen har veert

sveert leererik.

Som "leerdom til neste gang” vil jeg imidlertid tiek fram at intervju med relevante aktgrer
bar komme noe tidligere i proosessen, slik at dddgepm ngdvendig, i starre grad vil kunne

innrettes i etterkant.

Dessuten ville jeg nok ogsé valgt & skrive sammed andre: Ved & skrive alene er det fort
gjort & "se seg blind pa stoffet” slik at man le¢tegar glipp av noe som ville veert

igynefallende for en annen person.

Alt i alt er jeg imidlertid godt fornayd med resatiét og haper at arbeidet vil komme til
praktisk nytte!

Norges Handelshgyskole, 2007 111



Suksesskriterier for inkubatorvirksomhet

Forslag til videre forskning

| nytt nasjonalt FoU-inkubatorprogram 2007-11 (SIV2006) fremheves en "distribuert
lzsning” med regional utvikling som et eksplisitilmVisse momenter omkring dette har bilitt
draftet, men ble ikke gitt noe overordnet fokusredningen. Dette fordi utredningens formal
var knyttet til suksesskriterier for inkubatorvickehet som sadan og ikke direkte hvordan
inkubatorer kan bidra til regional utvikling elletablering av neeringsklynger, selv om dette i
neste omgang kan pavirke inkubatorbedriftene i tposietning. En interessant
"oppfalgingsstudie” kunne derfor veere & se naermadie innovasjon og nyskaping i
sammenheng med (kunnskapsintensive) naeringsklymgiehael E. Porters klyngeteori og
Richard Floridas teorier for hvordan en region kéimekke seg arbeidstakere med hgy
utdanning vil i sa fall kunne utgjgre et relevasbrigrunnlag. Videre vil Litner og Sheppard
sine teorier om klyngepolitikk kunne brukes til & sw@ermere pa utviklingen av
kunnskapsbyer. | tilegg burde en slik oppgave stedegionale innovasjonssystem (RIS) og
Triple Helix modellen til Erkowitz et al i stgrreethlj enn hva som er gjort rede for i denne

utredningen.

Videre har utredningen sett bort i fra sakalte stdimkubatorer og andre innovasjonsaktgrer
som neeringshager, forsknings- og kunnskapsparkdorlgg til videre studier er a se pa hele
innovasjonssystemet (regionalt og nasjonalt) ogrdao samhandlingen mellom de ulike

aktgrene best kan legges til rette for slik a e¢iffedere innovasjonsmodellen som helhet.

Utredningens datamateriale har dessuten rettet uselykkende mot “tilbudssiden” av
inkubatorvirksomhet. | tillegg til dybdeintervju amkubatorledere hadde det gjerne veert
hensiktsmessig a fa innspill ogsa fra bedrifter sortatt opp i de forskjellige inkubatorne, da
seerlig med hensyn til tjenestetilbudet. Dette walgke imidlertid tatt som en bevisst

avgrensing, dels fordi det allerede er foretattielnstudier pa omradet.
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Funn fra internasjonale best practice” studier

samt erfaringer og innsikt fra norske forhold

Med spesifikke anbefalinger vedr. etablering
og drift av ny SIVA-inkubator 1 Bergensregionen

Carina Sandsmark
Veileder: Tor Aase Johannessen
Masterutredning i profilen: "Markedsfering og Konkurranseanalyse”
NORGES HANDELSHOYSKOLE

Denne utredningen er gjennomfort som et ledd i masterstudiet i okonomisk
administrative fag ved Norges Handelshoyskole og godkjent som sadan.
Godlkjenningen innebcerer ikke at hoyskolen innestdr for de metoder som er anvendt,
de resultater som er fremkommet eller de konklusjoner som er trukket i arbeidet.

Varen 07 Masterutredning NHH 1

1: INNLEDENDE

Soria Moria: Norge skal bli ett av de "/ledende, innovative, dynamiske og
kunnskapsbaserte okonomier innenfor de omrader hvor vi har fortrinn”

- Aktiv innovasjonspolitikk
- Nasjonalt inkubatorprogram fra 2000 i regi av SIVA
- Hova er suksess for en inkubator? Hvilke indikatorer ber males? Ingen etablert standard!

Metode: Funn fra litteraturstudie sees ift. erfaringer fra inkubatorprogrammet og
innsikt fra dybdeintervju med utvalgte inkubatorledere.

Hensikt: Lere fra suksesskriterier for internasjonale inkubatorer, men samtidig ta
hensyn til norske forutsetninger og behov.

Overordnet formal:
> Kartlegge generelle suksesskriterier for (norsk) inkubatorvirksomhet.
> Anbefalinger for etablering og drift av ny SIVA-inkubator i Bergensregionen
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2: TEORETISK REFERANSERAMME
2.1 Begrepsavklaring

Inkubator — definisjon:
EU-kommisjonen benytter folgende definisjon: ”4 business incubator is an

organization that accelerate and systemises the process of creating successful
enterprises by providing them with a comprehensive and integrated range of support,
including: Incubator space, business support services, and clustering and networking
opportunities” (CSES, 2002).

» Et utviklingsmilje, en”fadselshjelp”, for nye bedrifter.
> En tilrettelegger i kommersialiseringsprosessen (via tjenester/ressurser)

Spesielt for Norge (ift EU):
knyttet opp mot forsknings-/kunnskapsparker, slik at inkubatoren blir del av et storre

innovasjonssenter. > Mer regulert utgangspunkt enn hva som er vanlig i andre land,
hvor inkubasjon er et mye videre begrep.
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2: TEORETISK REFERANSERAMME
2.1 Begrepsavklaring: Type inkubator (rolle, fokus)

FoU-inkubator:

»Knyttet opp mot forsknings- og utdanningsparker.

»Skal bidra i utviklingen av forsknings- og kunnskapsbaserte forretningsideer og
dermed stimulere til regional nyskaping og (nasjonal) vekst.

Industriinkubator:

»Springer ut fra en eksisterende bedrift eller et industrimilje.

»For utvikling av kunnskapsintensiv naringsvirksomhet i industriomrader med
omstillings- og nyskapingsbehov

Regional utviklingsakter: ’samfunnsmodell”*

Innovasjonsselskap: Kommersiell forretningsmodell m/profittmal

*Merk at “’samfunnsmodell” ikke er ensbetydende med at driften gar i minus; Mange
inkubatorer setter fokus pa forretningsmessig drift for okt “’value for money”.
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2: TEORETISK REFERANSERAMME
2.2 Innovasjonsprosessen

. Fagradet

/\ Markeds-

assistanse
Rekruttering |defasen Utviklings-

=

Inkubatoren

Utviklings- akorm- Venture. Langsiktig
Finansiering kapital kapital finansiering
SND / MKP Skatte Funn Markeds-
IFU { OFU finansiering
FORNY Midler
Utfordring: "Blodbadet”,
Hentet fra: http://www.himolde.no/db/42/2089.ppt kapitalmangel i tidlig fase
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2: TEORETISK REFERANSERAMME

2.3: Resultater av inkubasjon

”

...Internasjonale studier viser at inkubatoren minsker risikoen for at sma bedrifter
mislykkes med sin etablering og at bedrifter i inkubatoren vokser raskere, bade med
hensyn til antall ansatte og omsetning, enn de utenfor inkubatoren.”

(Hentet fra programnotatet (2007) til nytt nasjonalt FoU-inkubatorprogram )

Men:

Resultater av inkubasjon kan vere farget av skjevhet i utvalget: Mulig at det er de mest
motiverte og kompetente som far innpass, og at disse uansett ville utviklet seg bra
Eksterne forhold = misvisende & tilskrive inkubatoren @ren/skylden
Dessuten: Ingen etablert standard for maling av en inkubators suksessrate.
Varierende resultater fra teori/empiri:
- Lindelof og Lofsten (1999): overlevelsesgrad 80-90%, heyere vekst i omsetning og ansatte
- Siegel et al (2003): ikke noen signifikant effekt pa bedriftenes overlevelsesevne
Imidlertid kan varierende resultater skyldes at inkubatorer i varierende grad oppfyller
kritiske suksessfaktorer...

- Papeker viktigheten av & legge til rette for utevelse av “’best practice” gjennom
kartlegging av suksesskriterier og jevnlige evalueringer!
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2: TEORETISK REFERANSERAMME

2.4: Lineart vs. interaktivt innovasjonsperspektiv

Et linezert innovasjonsperspektiv innebarer at man ser innovasjonsforlepet
som en rettlinjet prosess hvor den ene fasen avlgser den andre:

Fra grunnforskning via utvikling av konsept til reell nyskaping.

I kontrast til en lineaer sammenheng mellom idégenerering og den
resulterende nyskapingen, tilsier et interaktivt innovasjonsperspektiv at
innovasjon stammer fra samhandling og gjensidig pavirkning mellom de
ulike akterene.

Regionale innovasjonssystemer, herunder Triple Helix (Erkowitz et al,
1998), er basert pa et slikt dynamisk avhengighetsforhold mellom et sett
av relevante aktorer.
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2: TEORETISK REFERANSERAMME

2.5: Triple Helix som modell for regionale innovasjonssystem

Triple Helix:
Basert pé et interaktivt innovasjonsperspektiv

. Nwermgshiv

hvor innovasjon stammer fra samhandling og
gjensidig pavirkning mellom de ulike akterene.

Inkubatorvirksomhet betraktes som et nav
i koblingen mellom akademia/kompetansemiljg,
offentlig virkemiddelapparat og naringsliv.

-apparat

Spesielt for Triple Helix er ogsé at myndigheter og akademia pa lik linje med
neringsliv tillegges rollen som aktive aktarer i regionale utviklingsprosesser.
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2: TEORETISK REFERANSERAMME

2.6: Inkubasjonsprosessen basert pa Triple Helix

Esxtarnal factors
Regional ecanomy, entrepreneurial cwture, and
stakeholders' Involvement

S [ -
." Type of support ‘
Seleclion Exit
Paal ?r [\\ criteria based |/ 1 as ent [\
|ri:c?lf:;\:|:|e - :-" |I’lco:l::::on b : 4 tﬁ'sczdh::g;e ) Survived firms
candidate —l,-’ strat Incubatar strategy /
"‘ capacily '
manitading and
business

assistance

Incubation process

(Vangeenhuizen, 2005):

Flere ulike interessenter ga storre bredde i nettverkene og dermed ressurser.
Inkubatorer med forretningsmessig strategi vokser fortere enn dem som kun fokuserer
pa teknologioverforing og kommersialisering av forskningsresultater som sadan.
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3: LITTERATURSTUDIE

3.1: ”Benchmarking of Business Incubation” (CSES, 2002)

- Bygge pa en strategisk plan som tar tak i lokale/regionale vekstimpulser, har
forankring i regionale utviklingsplaner og som er stettet av et lokalt
partnerskap.

- Klart definerte mal ber veare driver for virksomhetens organisering,
tjenestetilbud og strategi.

- Fokus /en klart definert malgruppe og selektive inntakskriterier.
- Exit-Kriterier ma overholdes for funksjonalitet/gjennomstremning
- Forretningsmessig drift og vekt pa langsiktig finansiering.

- Inkubatorledelsens  personlige  egenskaper og  kvaliteten  ved
forretningsutviklingen er kritiske momenter.

- Legge til rette for samhandling og synergier mellom bedriftene.
- Unnga konkurransevridende subsidiering.

- For a gke de regionale effektene ber inkubatoren legge vekt pa nettverk og
oppfelging ogsa av utflyttede bedrifter > Virtuelle tjenester

- Jevnlig egenevaluering. Operasjonalisering av best practices” ma reflektere
lokale, regionale, og nasjonale forhold og malsetninger.
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3: LITTERATURSTUDIE

3.2: ”’God praksis for inkubatorvirksomhet i Storbritannia”
(Elvestad og Lullau, 2000)

*  “God praksis” tilpasses lokale/regionale forutsetninger og utfordringer.
* ”Nedenfra og opp”: Lokale forhold avgjer mélsettinger og strategi.
* Del av en storre helhet av virkemidler med samme overordnede mal.

* God inkubatorledelse, milje og velutviklede nettverk (bade nasjonale og
globale) trekkes fram som nekkelfaktorer.

* Anbefaler at det ogsa i Norge etableres et forum for inkubatorvirksomhet,
som kan styrke nettverk og serge for kunnskapsoverforing

* En velfungerende inkubator = en lokal kultur preget av entreprenerskap.
* Kompetente beslutningstakerne i opptaksprosessen. Legitimeringseffekt.

» Fokus: en (gruppevis) blanding av teknologier og bedrifter

* Bedriftene bidrar til miljeet og benytter seg av tjenester og nettverk.

* Bor redusere finansieringsrisikoen, unngé a bli ’pengefordeler”

* Forretningsmessig drift: gi i balanse med driftskostnadene.

*  20-30 bedrifter i inkubatoren for kostnadseffektivitet. 75-80% belegg, sentralt
ogsé for miljeet i inkubatoren
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3: LITTERATURSTUDIE
3.3: Erfaringer fra SIV As inkubatorprogram

Finaniering
— Behov for styrking av EK i inkubatorene, for & kunne tilby medfinansiering
- Troverdig eierengasjement og potensial avkastning pa sikt (finansiell ryggrad)
— Forretningsmessig drift = eget resultatomrade, evt eget AS
— Off./industrielle forsknings- og utviklingskontrakter (OFU/IFU)

— Gjeldsgenerering, og konvertering til AK, i stedet for direkte betaling for tjenester
(rddgivning og redusert husleie) = Risikoavlastende for griinder

Forretningsmessig kompetanse
— Coaching av inkubatorledere, erfaringsutveksling
75% stilling for lite, vil trolig ekes (som utgangspunkt for finansiering)

— Forutsetter at alle fasene i innovasjonsprosessen er dekket
Evaluering ut fra egne malsettinger, tilpasset regionen. Evt bonusordning
Regional forankring

— medfinansiering er varierende. Fokus og innhold basert pa lokale forhold.

— Rolleavklaring i forhold til de @vrige akterene i det regionale innovasjonssystemet
— Radgivning, nettverk og tilrettelegging av milje sentralt.
— Distribuerte lesninger
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4: DYBDEINTERVJU
4.1: Rogaland Kunnskapspark Inkubator

Sterk fylkesmessige samordning, mye pga foreningen Rog.ink. og Pre-kubator

Felles prekubator for alle forskningsmilje i regionen kan bidra til en fokusert satsing
- God deal flow gir inkubatoren et sterre investeringsunivers og legitimeringseffekt,
samtidig som at inkubatoren kan konsentrere seg om sin kjernevirksomhet.

Dessuten: Holdninggsskapende arbeid
Styringsgruppe (fra akademia, virkemiddelapparat og naringsliv) avgjer opptak
Rendyrke virksomheten: Separat eiendomsselskap

Kommersielt driftet finans- og portefsljeavdeling, med separat ledelse. Minst 10% i
alle bedriftene, mer ift. potensial. > redusere blodbadet, finansiell ryggrad.

Eget sikornfond, "Rogaland KunnskapsInvest”. Kommersiell basis.
Lokomotivbedrifter som bidrar med kompetanse, nettverk og kapital. I-LUP.
Radgivningstimer til en bestemt timepris, hvor oppgjer skjer i form av eierandeler

Synergieffekter i form av kunnskapsoverforing, samt et faglig og sosialt milje
Hovedbeskjeftigelse for griinder innen rimelig tid for 4 unngé at prosjektet stagnerer

Ma kaste ut” hvis utilfredsstillende progresjon.Systematisk evaluering 6 mnd.

Varen 07 Masterutredning NHH 13

4: DYBDEINTERVJU
4.2: Campus Kjeller

Nir selve innovasjonsselskapet har fokus pa kommersiell drift og sterst mulig
avkastning, kan det vaere behov for en egen akter med fasilitatorrolle

Separat eiendomsselskap, CK leier fram, subsidiert

Finansiering/inntjening: FORNY -midler til idéutvikling, stette fra SIVA til
inkubatorvirksomheten, avkastning fra gode prosjekter, og tilforte midler fra eierne.

Alt: Inntekter fra utleie eller radgivning. CK tar ikke betalt for tjenester, verken i
form av kontanter, gjeldsgenerering eller eierandeler.

Arbeider for internasjonal finansiering: Silicon Valley
Leveranderutviklingsprogram (LUP) med Statoil.

Prosjektstyringsverkteyet C4K for systematisert inkubatoroppfeling, og
kunnskapoverfering.

Poengbaserte skjema for vurdering av ideer/prosjekter. Beslutter selv opptak.
Som incentiv for bedriftene til & mote milepaler: opsjonsavtaler

Ikke nedvendigvis mye a hente pa samlokalisering, noen griindre jobber heller aktivt
ut mot markedet/nettverk.
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4: DYBDEINTERVJU
4.3: DRIV, HiBu

Fokus pa regional nzringsutvikling

DRIV har ikke klart definerte fokusomrader, men kompetansebehovet i bedriftene
som tas inn ma samsvare med det inkubatoren kan tilby selv og gjennom sine
partnere. Ressursgruppe som samles pa ad hoc basis for & bista inkubatorleder

Noe tilfeldig hvor ideene kommer fra. Blant annet har DRIV nettverk ut mot
fylkets to neringshager i tillegg til tre etablerersentre. Inkubatoren har ikke “hatt
behov” for & ga ut og hente inn ideer (...)

Benyttet tidligere poengberegning, men inntakskomiteen var ikke komfortable med &
kvantifisere bedriftenes “score”.”Guts-faktoren” viktig.

8 maneder langt griinder-/etablererkurs

Det generelle tjenestetilbudet vil ligge til rette for bedriftene ogsa etter at de er
flyttet ut av inkubatoren.

Markedsfering via arrangementer.

Argumenterer sterkt for at ogsé andre inkubatorer ber ta prosjektstyringsverkteyet
C4K i bruk. Et felles selskap med redakterfunksjon for eRoom-lgsningen, vil
dessuten kunne stimulere til og kvalitetssikre innspill fra inkubatorene.

-> sikre samarbeid og god erfaringsutveksling mellom de ulike inkubatorene
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4: DYBDEINTERVJU

4.4: Innovasjonssenter Glgshaugen

IG ikke er kommersielt drevet og tar heller ikke eierandeler i bedriftene.
Samfunnsmessig lennsombhet skal i sin tur komme via selskapene.

Inkubatorteamets rolle som motivator og “en skulder & grate pa” fremheves.

Skal senke barrieren for & gi entreprenerskap et forsek, samtidig som at det er et
dilemma knyttet til & ta bort risikoen” : Det skal “’koste litt” for & sikre forpliktelse.

Samlokaliseringseffekt og synergier til tross for tverrfaglig inkubator!
Motivasjon og psykologisk statte

Styret til innovasjonssenteret som fatter den endelige beslutningen.
Prosjektorganisering bidrar til at inkubatoren har et veletablert hjelpeapparat

Et par ganger i dret arrangeres storre sosiale arrangementer for a bidra til miljeet
Skeptisk til ”virtuelle radgivningslesninger”, men medgir at det kan vere et
positivt supplement til eksisterende tjenestetilbud

Advarer mot en mulig "kongen péd hauen” mentalitet, hvor de ulike
innovasjonsmiljgene frykter en sentralisering av virksomheten og dermed slar ring
om seg selv i stedet for & se pa nytten av erfaringsutveksling og kvalitetssikring.
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4: DYBDEINTERVJU
4.5: Molde Kunnskapspark Inkubator

”Samfunnsmodell” med forretningsmessig drift, hvor en eventuell gevinst fra
en exit vil bli pleyd tilbake til nye inkubatorbedrifter.

Drevet ut fra regionens behov og derfor ikke sarlig fokusert.
Konsekvensrelaterer investeringene: knytter videre finansiering opp mot
milepaler. Insentiv til progresjon, risikoavlaste bedriftene og hjelpe dem
finansielt, samt 4 sikre inkubatoren avkastning gjennom gode prosjekter.

Kan bli aktuelt med fond for inkubatorinvesteringer. Redusere kapitalgapet
Serlig i forhold til motivasjon og lagfelelse vil samlokalisering vere givende,
mens det gjerne er vanskeligere a trekke faglige eller bransjespesifikke
synergier fra en annen unik griinder.

Samarbeid mellom etablerte inkubatorer og n@ringshager/utviklingsmiljo i
distriktene. Ikke sarlig begeistret over tanken om virtuelle lesninger, men
medgir at det absolutt kan vaere et hensiktsmessig verktey for distribuerte
losninger.

En Klarere profilering vil bade kunne bidra til bedre deal flow og ekt regional
forankring av virksomheten.
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5: ANBEFALINGER

5.1: ”Bergensmodellen” status quo

Utfordring:
» systemet av ulike innovasjonsakterer i regionen er svart

fragmentert. For dérlig synliggjering og lite samhandling
mellom akterene forer til overlapping og “darlig glid” 1
innovasjonssystemet

Til tross for et bredt tilbud innen universitets- og
hayskoleutdanning gjer regionen det saerlig darlig pa
kompetansekapital, og det kan synes som at
kompetansen ikke kommer til anvendelse i regionen.
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S5: ANBEFALINGER

5.2: Momenter vedr. etablering og drift av ny samarbeidsinkubator

*  Se utredningens siste kapittel
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Masterutredning, NHH

VEDLEGG 2: INTERVJUGUIDE
FORRETNINGSMODELL
-  ROLLE/FORMAL

e Regional utvikling/Samfunnsmodell, non-profit
e Kommersiell

- FINANSIERING/INNTJENING
e Finansiering av inkubator.
e Hvis kommersiell: Hva skal inkubatoren tjene penger pa?
e Kapitaltilgang for inkubatorbedriftene

- ORGANISERING OG DRIFT
e Styret, inntakskomité?
e Eiendomsdrift
e Fasilitatorrolle?

- NETTVERK
e Synergier mlm bedriftene?
e Underleverandorer til lokomotivbedrifter
¢ Andre Innovasjonsmiljeer

- DISTRIBUERTE L@SNINGER
- MARKEDSFORING
STRATEGI

INNTAKSKRITERIER
GJENSIDIG EVALUERING
e Leverer inkubatorbedriftene som forventet?
e Bedriftenes oppfatning av tjenestetilbud/nytteverdi av plass i inkubator
- ExiT
KOMPETANSEOVERFORING/OPPFOLGING AV ALUMNI?

RESSURS- OG TJENESTETILBUD

- LOKALER

- RADGIVNING
e Interne tjenester
e ckstern kompetanse

EGENEVALUERING
-  MALOPPNAELSE

ANDRE MOMENTER

Guide for dybdeintervju med inkubatorledere
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VEDLEGG 3:

9.5

INDIKATORER FOR MALING AV INKUBATORS SUKSESS

Hentet fra programnotatet til nytt nasjonalt FoU-Inkubatorprogram (Lien, 2007)

Kvantitative indikatorer: (utkast til diskusjon med SIVA og

referansegruppen)

Indikatorer

Mal

Vektes i forhold til en
omforent standard

Antall henvendelser

Bar veere i stgrrelsesorden 30 + pr
ar.

Ved Forny/Preinkubator 60+
Vurderes ogsa i forhold til "Best
practice”

Fordeles pa ideer fra akademia,
enkeltpersoner, neeringsliv og det
offentlige

Henvendelsene grupperes pa alder
og kjgnn. Sees opp mot erfaringer
fra andre inkubatorer.

Antall ideer som er analysert

Bor veere i storrelsesorden 20+ pr ar
Sees opp mot erfaringer fra andre
inkubatorer.

Antall etableringer i inkubatoren

7-10 til enhver tid. Minimum 3 til 5
nye pr ar, starre inkubatorer etter
naermere avtale.

Er alle registrert som selskap?

Sees ogsa i forhold til "Best practice”

Antall ansatte i
inkubatorbedriftene

Fordeling pa starrelsen pa
bedriftene: 1-2, 3-5. 5-10, 10-20,
over 20. Minst 3 ansatte etter utlgpt
inkubasjonstid og 10 ansatte etter
ytterligere 5 ar.

Sees ogsa i forhold til "Best practice”

Antall sysselsatte i
inkubatorbedriftene

Det bgr veere et forhold
ansatte:sysselsatte pa 1:0,5-1 Sees i
forhold til "Best practice”

Gjennomsnittlig inkubasjonstid

Gjennomsnitt 3 ar, minimum 2
maksimum 5 ar, utover 3 ar kreves
ekstern finansiering

Antall i inkubatorteamet

Forutsettes & ha egne eller tilgang
pa 2 + 1 (pre-inkubator og
vekstfaseaktiviteter)

Forholdstall inkubatorteam:
bedrifter

Forholdstall, 1:3-5
Sees ogsa i forhold til "Best practice”

Verdistigning i
inkubatorbedriftene

| forbindelse med investering i
egenkapital fastsettes det en pris pa
aksjene og selskapet, en
verdistigning vil synliggjeres ved
neste emisjon, og det er denne
utviklingen som skal rapporteres

10

Skatteinntekter fra inkubatoren
og inkubatorbedriftene

Den stgrste kostnaden til en
nystartet bedrift er lanninger, det er
viktig & synliggjere denne raske
samfunnsgkonomiske effekten




Egenkapital i inkubatoren Styrkes i forbindelse med SIVAs gkte
engasjement for at inkubatoren skal
kunne investere i
inkubatorbedriftene. Det forutsettes
at inkubatoren i utgangspunktet har
en tilfredsstillende egenkapital og at
man etter naermere avtale matcher
SIVAs gkning
Sees ogsa i forhold til "Best practice”
11 | Egenkapitalinvestering i Investering i egenkapital i
inkubatorbedriftene inkubatorbedriftene
12 | Inkubatorens medvirkning til Det belgp inkubatoren bidrar med
annen finansiering til enten direkte eller indirekte i form av
inkubatorbedriften medvirkning til stipend, skattefunn
etc., verdi av egne tjenester, tilgang
til rabatterte tjenester etc.
13 | Inkubatorens risikoeksponering | Alle investeringer, tapsavsetninger,
og tapsavsetninger garantier og forpliktelser for gvrig.
14 | Avgangsrate Antall bedrifter som har avsluttet fgr
tiden. Arsak?
Vurderes i forhold til "Best practice”
15 | Kapasitet lokaler, m2, antall Avvik fra egne planer og budsjett?
bedrifter / arbeidsplasser Fleksibilitet i binding til areal?
Husleie pr m2
Pris sett i forhold til markedspris i
omradet?
Leieperiode? Armlengs avstand til
utleier?
16 | Beleggs % av totalkapasitet Areal. | forhold til egen plan og
budsijett,
Vurderes ogsa i forhold til "best
practice”
17 | Antall patenteringer Sees pa i forhold til sammenlignbare
inkubatorer
18 | Antall mansterbeskyttelser Sees pa i forhold til sammenlignbare
inkubatorer
19 | Private sponsorer Verdi av direkte og indirekte stgtte,
bidrag, gaver, husleiesubsidier etc.
20 | Andel offentlig stette av de | %. Vurderes mot plan og budsjett.
totale inntekter
21 | Regional medfinansiering Fra hvem, hvor mye. Vurderes mot
egne planer og budsijett.
Sees i forhold til "Best practice”
22 | Offentlig kostnad per sysselsatt | Sum offentlig stotte: sysselsatte
Sees i forhold til "Best practice”
Kommentar:

Omsetningsvekst er ikke tatt med, da det som regel har begrenset relevans. For de aller fleste uteblir
omsetningen i inkubasjonsperioden.

De gkonomiske resultatene i inkubatorbedriftene bgr veere pa pluss-siden etter 5- 8 ar: Ved
inkubasjonstidens utlgp skal selskapet ha en fornuftig finansiering av de neste 3 - 5 arene.

Det er viktig at oppfalgning av inkubatorene ikke blir for stivbent og byrakratisk. Derfor bgr SIVA veere

fleksibel i valg av indikatorer og i oppfalgning av den enkelte inkubator.




9.6 Kvalitative indikatorer: (Utkast til diskusjon med SIVA og
referansegruppen)
9.6.1 Tjenester og praksis overfor inkubatorbedriftene:
Tjeneste Svar alternativ
Ikke Mottatt | Viktig Vet
mottatt tieneste | ikke

Mottatt assistanse i forhold til opphavsrett

Mottatt assistanse i produktutvikling (f eks utvikling av
prototyper, testing etc).

Mottatt assistanse til prosessrelaterte teknologier (f eks
produksjonssystem, prosess design etc)

Mottatt assistanse i linking mot strategiske partnere (f eks
marked, distribusjon, FoU, underleverandgrer)

Mottatt assistanse i forhold til myndighetspalagte krav

Mottatt assistanse i forbindelse med internasjonal handel

Mottatt assistanse i forbindelse med etablering av nettverk

Fatt tilgang til spesialiserte laboratorium fasiliteter

Mottatt assistanse i personalforvaltning

Mottatt generell juridisk assistanse

Mottatt assistanse i utvikling/videreforedling av forretningsplan

Mottatt jevnlig rad/coaching fra en eller flere
forretningspersoner eller fra et skyggestyre sammensatt av
ulike personer/kompetanse

Mottatt markedsfgringskompetanse

Mottatt hjelp til finansiering /@akonomisk styring

Mottatt assistanse til a8 engasjere studenter, og ved
ansettelser

Mottatt assistanse i utvikling av lederteamet

Mottatt assistanse til a skaffe investorer, (sakorn) "Business
angles eller venture

9.6.2 Vurdering av inkubatorens systemer og rutiner:

Utvikling, bekreftelse og revidering av strategiske planer, frekvens

Rapportering til styre om progresjon i forhold til oppnadde strategiske mal

Medarbeidersamtale, frekvens

Innhenting av ngkkeltall fra inkubatorbedriftene, frekvens

Brukerundersgkelser, frekvens

Arlige milepaelsevalueringer av inkubatorbedriftene, krav konsekvenser

Er daglig leders Iann og betingelser pa linje med lgnn i regionen for sammenlignbart arbeid og
ansvarsniva?

Rutine, frekvens for intern coaching av inkubatorteamet

Antall fulltidsansatte i inkubatorteamet

Ekstern kjgp av denne tjenesten uttrykt i antall stillinger

Turn-over, historisk og siste ar

Kapasitetstap grunnet vakante stillinger siste ar uttrykt i % av stilling

Hvor mange av bedriftene som ble betjent var lokalisert, henholdsvis i inkubatoren eller eksternt
Inkubatorens oppfalgning og coaching er; obligatorisk, streng, periodisk og primaert for a sjekke
status, uformell og sjelden, ingen definert prosess

Dokumenterte prosesser, metoder og verktay vs nasjonal standard, fra opptaksprosedyrer til
exit

Kompetanse og ansiennitet hos inkubatorleder og @vrig personell

9.6.3 Ekstern aktivitet i regi av inkubatorteamet, eksempler pa relevante indikatorer

Bidrag til & skape entreprengrskapskultur

Holdningsskapende virksomhet i ulike fora, herunder skoler pa alle niva
Delaktighet i f eks Ungt entreprengrskap

Delaktig i Idéportaler eller lignende

Delaktig i venturecup eller lignende




Utdeling av Grunderpriser
Foredrag

Utstillinger
Pressekonferanser
Synlighet i media
Offentlig image

9.6.4 Posisjon i forhold til universitet/hgyskole

Geografisk neerhet

Effekt av samlokalisering og samhandling med universitet/hggskole, deling av ressurser etc
Uformelle sosiale aktiviteter og mater

Er inkubatoren/parken svakt/middels eller sterkt forankret til utdanningssystemet:

Er Inkubatoren kommersialiseringsinstrument for universitet/hggskole?

| hvilket omfang bruker inkubatorbedriftene studenter i prosjektsammenheng?

I hvilket omfang rekrutterer inkubatorbedriftene nye medarbeidere fra universitet/hggskole?

Har inkubatoren effekt av naeringsrettet hayskolesatsning?

9.6.5 Strategiske interessenter

Hvilke regionale strategiske interessenter, offentlige og private, er involvert/representert i inkubatorens
virksomhet, som medeier, i opptakskomité som styremedlem, mentoring, finansielt, ved
samarbeidsavtaler, kunde / leverandgrforhold etc.

9.6.6 Deltakelse i prosjekter sammen med FoU-miljo og naeringslivet
e  Antall utviklingsprosjekter sammen med FoU-miljo

J Antall utviklingsprosjekter sammen med naringslivet

o Antall utviklingsprosjekter sammen bade FoU-milje og n@ringslivet

9.6.7 Lokalgkonomiske effekter / regional forankring

. Lokalgkonomiske effekter, 1 form av sysselsetting, kjop av varer og tjenester

. Har inkubatoren den nedvendige strategiske oppmerksomhet i din region?

. Har inkubatoren en svak, middels eller sterk posisjon til virkemiddelapparatet?

° Hvilken betydning har vertskommunen for inkubatoren, faglig, ekonomisk,

nettverksmessig?

Hvilken betydning har inkubatoren for vertskommunene?

. Hvilke aktiviteter har inkubatoren som rettet mot nabokommuner, naringsforeninger,
naringshager?

o Samarbeid eventuell samhandling med andre forsknings- og kunnskapsparker,
formelt/uformelt

. Er inkubatoren engasjert i ’Distribuert inkubator”, pa hvilken méte?

9.6.8 Internasjonale relasjoner og aktiviteter
e Internasjonalt nettverk

e Internasjonalisering kompetanse

o Delaktighet i internasjonale prosjektet

9.6.9 Forholdet til SIVA (skal reguleres gjennom avtaler og er omtalt na@rmere andre
steder)

e  Overholdt rapportering

o Kuvaliteten pa rapporteringen

o Deltakelse pa fellessamlinger

e Deling av kunnskap og erfaring med andre SIVA-inkubatorer



