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1. Introduktion

I starten af 2012 abnede Region Midtjylland for ansggningsmuligheder for tvaerkom-
munale fgdevarenetvaerks-, udviklings- og demonstrationsprojekter med udgangs-
punkt i det midtjyske Grgn Vaekst Program. Programmet er for regionens og de 19
kommuners landdistriktsprojekter. Fire regionale fgdevarenetvaerk er blevet dannet i
denne proces: Madlandet i vest, Smagen i Centrum, Smag pa Landskabet og @stjyl-
lands Spisekammer. De fire netvaerks samlede projektsum udggr 26,8 mio. kroner in-
klusiv EU-midler samt regional og kommunal medfinansiering, fondsmidler og en min-
dre privat medfinansiering.

Fedevareindsatsen under dette program havde til formal at stgtte erhvervsudvikling

og vaekst, herunder udvikling og styrkelse af stgrre regionale afsaetningsnetvaerk for

iseer mindre fgdevarevirksomheder, -producenter og andre aktgrer inden for fgdevare-
o

omradet.

Netveerk i fgdevaresektoren er ikke kun et dansk faenomen, men er derimod meget
aktuelle i EU. Der er gennemfgrt flere undersggelser i Danmark og pa tveers af EU-

lande om fgdevarenetvaerk og de faktorer, der har stgrst indflydelse pd netveerkets

succes og virksomhedernes tilknytning til og udbytte af netvaerket. De vaesentligste
konklusioner fra disse undersggelser vil veere referencerammen for de konklusioner,
som fremseettes for de fire fedevarenetveerk i Region Midtjylland.

Fra start har det veeret en del af det Igbende arbejde i de fire netvaerk, at der skulle
tilknyttes en facilitator. Denne funktion blev tilknyttet i juli 2014 og har arbejdet fra
juli til og med november 2014 og er udfgrt af Karen Hamann (IFAU ApS) og Lone Kal-
strup (Pythea ApS). Begge har udarbejdet denne rapport.

Formalet med rapporten har vaeret at identificere og vurdere leeringen fra netveerket
pa virksomheds- og netvaerksniveau, samt identificere de faktorer, der er vaesentlige
for en viderefgrelse af netvaerkets resultater. Endvidere skal rapporten fremkomme
med anbefalinger til, hvordan netvaerkets resultater og lzering kan forankres og vide-
refgres med stgrst mulig effekt for virksomheder.

Rapporten bygger pa interviews med projektledere, netveerkskoordinatorerne og del-
tagere i netvaerkets aktiviteter samt en dataindsamling. Bilag 1 viser datagrundlaget
og respondenter fra interviews. Alle interviews har veeret baseret pa en spgrgeramme
med fokus pa netvaerkets succeshistorier og barrierer for dets udvikling, netvaerkets
organisatoriske udvikling, laeringen fra netvaerket og endelig perspektiver for viderefg-
relse af resultaterne fra netvaerket.

Denne tvaergdende rapport er udarbejdet pa baggrund af fire delrapporter, der er ud-
arbejdet for hvert af de fire netveerk. I denne rapport er laeringen fra arbejdet i alle
fire fadevarenetvaerk saledes opsamlet og de samlede anbefalinger til bl.a. justeringer
og fremadrettet forankring dokumenteres og beskrives samlet her.



Rapportens opbygning

Rapporten er opdelt i hovedafsnit, hvori forskellige temaer belyses: Netvaerkskarakte-
ristika, Virksomheder, Operatgr og Rammer. For hvert tema er laeringen om forskel-
lige elementer uddraget og sammenfattet i en “leeringsboks”. I afslutningen af hvert
tema er der en opsummering af disse laeringsbokse. Rapporten afsluttes med en dis-
kussion af, hvordan netveerksprojekter kan indga i en erhvervsstrategi og der sam-
menfattes de ti vigtigste laeringspunkter, der kan uddrages pa tvaers af de fire regio-
nale fgdevareprojekter.

Laes om, hvilken lzering der i hovedtraek er kort-

2. SAMMENFATNING
lagt i de fire fgdevarenetvaerk.

Laas om de fire fadevarenetvaerks karakteristika
3. KARAKTERISTIKA og om, hvilken lzering der kan udledes i forbin-
delse hermed.

4. VIRKSOMHEDER Laes om malgruppe, aktiviteter og effekt samt om
leeringen forbundet med dette.

5. OPERATOR Laes om operatgrernes rolle og fokus.

Laas om rammen omkring netvaerkene og dennes

6. RAMME . .
betydning for udvikling og effekt.

7 EREVERS- Laes om, hvordan netvaerksprojekter kan indga

i en erhvervsstrategi pa fadevareomradet

STRATEGI

Metode og datagrundlag

Som grundlag for den tvaergdende rapport er der udarbejdet fire netvaerksrapporter -
en for hvert af fedevarenetvaerkene Madlandet i vest, Smagen i Centrum, Smag pa
Landskabet og @stjyllands Spisekammer. P& baggrund heraf, er der uddraget tenden-
ser, resultater og feellestraek pa tveers med fokus pa laeringen. Det er valgt at frem-
stille rapporten pa et overordnet niveau og kun bringe enkelte eksempler fra net-
vaerksprojekterne for at ggre rapporten operationel i forhold til justeringsmuligheder i
nuvaerende projekter som i fremtidige netvaerksprojekter.

Netveerkene er pa forskellige stadier i deres udvikling. @stjyllands Spisekammer er
omkring halvvejs i projektet, mens Madlandet i vest er afsluttet, forankret og har vur-



deret resultater. For Smagen i Centrum, Smag pa Landskabet og @stjyllands Spise-
kammer vil den resterende del af projektperioden byde pa resultater og effekter, som
ikke er medtaget i denne rapport. Men de har mulighed for at justere deres organise-
ring og aktiviteter i den sidste del af deres projektperiode pa baggrund af lzeringen pa
tveers af de fire netvaerksprojekter.

Rapporterne for de fire fadevarenetvaerk er baseret pa interviews med deltagere, ko-
ordinatorer samt interessenter. Der henvises til bilag 1 for en samlet oversigt over re-
spondenterne. Der er som led i analysearbejdet afholdt to valideringsmgder, som
bade har haft til formal at preesentere delresultater og fa disse valideret, samt at fa
skabt tvaergaende drgftelser, inspiration og flere input om den fzlles leering fra de fire
netveerksprojekter. Malgruppen for valideringsmgderne har veeret netvaerksoperatg-
rerne, Region Midtjylland, kommuner samt deltagere i netvaerkene. Det vurderes, at
de afholdte valideringsmgder har bekraeftet analysens resultater pa tveers af deltager-
kredsen.

Konklusionerne i den tvaergaende rapport er bl.a. baseret pa det teoretiske funda-
ment, der er udviklet i Netgrow-projektet (www.netgrow.eu). Netgrow-projektet (et
EU-finansieret forskningsprojekt fra 2010 til 2014) havde til formal at identificere og
analysere den laering, som finder sted pa virksomheds-, operatgr-, 0g netvaerksniveau
for netveerk malrettet sma og mellemstore virksomheder i EU's fadevaresektor.

For yderligere at styrke rapportens fundament er analyser af andre fgdevarerelaterede
satsninger inddraget som baggrundsmateriale for denne rapport, eksempelvis vedr.
Future Food Innovation. Det er valgt ikke at anfgre referencer gennem teksten, idet
denne tveergdende rapport uddrager laeringen fra de fire netvaerksrapporter. Det til-
grundliggende materiale for denne rapport er specificeret i bilag 2.

I rapporten anvendes nogle gennemgaende definitioner:

e USP: Unique Selling Point, som er dét, der ggr et projekt/produkt/netvaerk til
noget saerligt/unikt, og som derved differentierer det i markedet. Dermed er
USP med til at definere berettigelsen for et produkt/projekt/netvaerk.

e Commitment: Den involvering, loyalitet og opbakning som ydes af operatgr og
deltagere i forhold til netvaerket

e Operatgr: Netveerksoperatgren - eller blot operatgren — er defineret som den
aktgr, der er ansvarlig for netvaerket ift. bevillingsgivere m.v. Operatgren er i
de fleste tilfselde ogsd den, der driver netvaerket i praksis (facilitatoren).



2. Sammenfatning

Denne analyse er udarbejdet pa@ baggrund af delrapporterne for de fire netvaerkspro-
jekter i Region Midtjylland. Analysen omfatter projekterne Madlandet i vest, Smagen i
Centrum, Smag pa Landskabet og @stjyllands Spisekammer. Analysens formal er at
uddrage laeringen pa tveers af de fire projekter hvad angar Netvaerket, Virksomhe-
derne samt Operatgr og Organisation. De vigtigste laeringspunkter er sammenfattet i
denne rapport.

Netvaerkene er etableret for at styrke afsaetning, udvikle nye forretningsmodeller, og
gge professionaliseringen af aktgrerne (netvaerksdeltagerne). Analysen har vist, at de
fire netveerk HAR bidraget til dette formal - hver pa sin vis. Analysen har ogsa vist, at
det er meget svaert at skabe en malbar effekt i en (lille) virksomhed i form af gget
omsaetning, eksport eller beskaeftigelse pd baggrund af et 2-3rigt projektforlgb. Endvi-
dere har analysen dokumenteret, at vaekst og netveerk er forhold, der bgr defineres
neermere, fgr en egentlig vurdering af projekterne kan gennemfgres. Det stdr ogsa
klart fra analysen, at netvaerksprojekter er udfordret pa rekruttering af deltagere, pro-
jekternes strategiske udvikling og forankring. P38 den positive side teeller det steerkt,
at de virksomheder som har involveret sig meget i projekternes aktiviteter og netvaer-
ket til de gvrige deltagere, har faet et positivt og realiserbart udbytte.

Samlet taler det for, at netvaerksprojekter kan medvirke til en udvikling i fadevareer-
hvervet bade p& kort sigt og pa lang sigt. Analysen har vist, at virksomhederne ikke
foretager et strategisk valg i forbindelse med involvering i et netvaerk. Videre er det
tydeligt, at de virksomheder, som involverer sig aktivt og engageret, opnar de bedste
resultater forretningsmaessigt og far opbygget gode relationer til de gvrige deltagere.
Netvaerksprojekter bgr fremover arbejde betydelig mere strategisk med at fa opbyg-
get en saregen identitet, der ggr det nemmere for virksomhederne at vurdere det ud-
bytte, der kan forventes fra deltagelse i det pagaeldende netvaerk. Her bgr isser for-
hold som netvaerkets formal, fokus og malgruppe fremsta tydeligt.

Netveerk bygger pa personlige kontakter, og iseer de kontakter og kompetencer, som
netveerksoperatgren bringer ind i projektet, har stor betydning. Operatgrens opgaver
spaender vidt fra organisatoriske forhold til opbygning og drift af et dynamisk net-
veerk, hvor deltagerne trods deres forskelligheder, opnar en positiv effekt. Operatgren
er saledes et omdrejningspunkt for et netveerks succes, og operatgrens rolle og kom-
petencebehov kan ikke undervurderes.

Det er habet, at de ti leeringspunkter, der er sammenfattet i rapportens afslutning,
kan tages i betragtning i det resterende projektforigb i de netvaerk, der endnu ikke er
afsluttet og derfor har mulighed for at justere. Desuden kan de ti lzeringspunkter ta-
ges i betragtning ved etablering af fremtidige netveerksprojekter. Derved skulle pro-
jekterne i endnu hgjere grad kunne gavne virksomheder og erhvervet, samt blive
mere operationelle for de personer, som patager sig det store arbejde med at drive
netvaerksprojekterne.



3. Netvaerkets karakteristika

De fire fodevarenetvaerk

De fire fgdevarenetvaerk er en del af
fgdevareindsatsen under det midtjy-
ske Grgn Vaekst Program. Projekter-
nes samlede gkonomi er illustreret i
figur 1. Projekternes samlede budget
er pa 26,1 mio. kr.

Netvaerkene har en geografisk til-
knytning som vist i figur 2, hvor pro-
jekterne pa hver sin vis vil udvikle
fodevarenetvaerk pa tvaers af kom-
munerne i perioden 2012-15. Feelles
for projekterne er, at de alle har in-
volveret mere end én kommune,
hvilket beror pa et krav fra Region
Midtjylland.

Figur 2. Netveaerkenes geografi

Figur 1. Projekternes samlede
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Kilde: Region Midtjylland. De fire fgdevarenetvaerk under det midtjyske Grgn Vaekst Program




Netvaerkenes oprindelse og karakteristika er forskellige. I figur 3 er der en kortfattet
praesentation af netveerkene vedr. oprindelse, formal, deltagere, aktiviteter og organi-
sering. For en uddybende beskrivelse af netveerkene henvises til Region Midtjyllands
omtale! eller til de enkelte fgdevarenetvaerk:

e Madlandet i vest: http://www.madlandet.dk/

e Smagen i Centrum: http://smagenicentrum.dk/smagen i centrum 31/

e Smag pa Landskabet: http://www.smagpaalandskabet.dk/Forside.htm eller Facebook
https://www.facebook.com/smagpaalandskabet?fref=ts

e @stjyllands Spisekammer: http://www.gl-estrup.dk/dk/forside/oestjyllands-spisekam-
mer.aspx eller Facebook https://www.facebook.com/pages/%C3%98stjyllands-Spisekam-
mer/323304927814364 ?fref=ts

1 Se beskrivelse af fgdevarenetveerkene http://www.rm.dk/files/Regional%?20udvikling/Nyhe-
der/2013/Februar/Netvaerk.pdf




Figur 3. Profiler af de fire fadevarenetvaerk
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Beskrivelserne af de fire fadevarenetvaerk udggr et gjebliksbillede, idet projekterne
fortsat er i proces, dog med undtagelse af Madlandet i vest. Dette netvaerk er foran-

kret og afsluttet og effekten af initiativet er vurderet.




Figur 4 nedenfor illustrerer fadevarenetvarkenes status pt. med opbygning, aktivite-
ter og forankring, hvor de to yderpunkter er @stjyllands Spisekammer, som kun er
halvvejs i projektperioden, mens Madlandet i vest er afsluttet og forankret.

Figur 4. Fgdevarenetvaerkenes projektstatus
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bl hele vardikaden
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fodevarenetvaerk | 1 overvejelser vedr.
D @stjylland + kontakt forankring
direkte til virksomheder

Netvaerkstypen

Fgr der drages konklusioner om et netvaerk, er det ngdvendigt at forholde sig til
spgrgsmalet “"Hvad er et netveerk?”. Interviews med virksomheder og operatgrer i de
fire netvaerksprojekter giver fglgende bud pa "netvaerk”:

Det organiserede netvaerk med medlemmer, bestyrelse og netvaerksledelse;
Selve projektet;

Pop-up netvaerk, som er opstaet mellem deltagerne i Igbet af netveerksprojek-
tet;

Det uformelle forum og dialogen, der eksisterer mellem deltagerne i projektet;
De kontakter, der skabes som led i projektet.

Ovenstaende peger pa, at der ikke er en entydig opfattelse af, hvilket netvaerk der er
tale om i projekterne. Virksomhederne opfatter typisk "netvaerk” som kontakterne og
relationerne, der opbygges som led i projektet. Omvendt opfatter operatgrerne selve
projektet som “netvaerket”; en opfattelse som enkelte deltagere ogsa har givet udtryk
for. Det essentielle her er, om der er tale om formelle (organiserede netvaerk) eller
uformelle netvaerk (personlige kontakter), idet det har betydning for netvaerkets orga-
nisation og forankring efter projektperiodens udligb samt for vurderingen af effekter.
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Det formelle netvaerk har eksempelvis en organisation (eller fundamentet til en orga-
nisation), der kan fgre projektets resultater videre, f.eks. i form af en forening.

Det uformelle netvaerk er betydelig mere udfordret, nar det geelder udvikling og vide-
refgring af projektet efter periodens udlgb. Det uformelle netvaerk, der tager udgangs-
punkt i den enkelte virksomheds kontakter, vil i sagens natur veere knyttet til virk-
somheden selv. For de netveerksprojekter, hvor projektet opfattes som netvaerket, og
hvor virksomhederne deltager ad hoc (se kapitel 4), vil opbygning af relationer mel-
lem deltagerne vaere mere perifere. Her vil det vaere operatgrens opgave at stimulere
til opbygning af relationer for at flytte projektet fra uformelle kontakter til et taettere
netvaerk. Der er sdledes en reekke udfordringer forbundet med at fgre uformelle net-
veerk videre efter endt projektperiode, ligesom der er udfordringer med at fa etableret
selve kernen i netvaerket (figur 7).

» Det formelle netvaerk er en organisation, hvor deltagerne pa en eller anden vis
er formelt tilknyttede et netvaerk, der har en defineret struktur mht. formal, le-
delse, bestyrelse mv.

» Det uformelle netvaerk har ikke deltagere, men ma snarere betragtes som en
projektorienteret struktur med en projektledelse og ad hoc tilknytning af virksom-
heder. Personlige kontakter mellem aktgrer er et uformelt netveerk, der eksisterer i
projektet.

Fgdevareindsatsen i det midtjyske program for Grgn Vaekst prioriterede dannelse eller
videreudvikling af fédevarenetvaerk pa tveers af flere kommuner. Samtidigt priorite-
rede programmet midler til udvikling- og demonstrationsprojekter, hvis de blev sggt
af et netvaerk. Begrundelsen herfor var, at en blivende netveerksorganisering ville
skabe de bedste muligheder for forankring af projektresultaterne og viderefgrelsen af
erfaringer og aktiviteter efter projektperioden til gavn for virksomhederne.

Grundlaeggende har det veeret et krav fra Region Midtjylland for at opna medfinansie-
ring af de fire projekter, at der blev etableret et netvaerk. Da projekterne er forskel-
lige, har det medfgrt, at hvert projekt har deres egen tilgang til "netvaerk”, jf. figur 5.
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Figur 5: De fire projekters netvaerk og formal for netveerkene
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Eksempler fra netvaerkene

» Smag pa Landskabet har i Igbet af projektperioden opbygget en stor kontakt-
flade til over 100 interessenter. Interessenterne fglte sig som udgangspunkt
ikke som medlemmer af et netvaerk, men snarere som deltagere i et udviklings-
projekt. Dette peger i retning af et uformelt netvaerk med ad hoc tilknytning af
virksomheder. Samtidig har Smag pa Landskabet i 2012 p& ansggningstids-
punktet etableret et netvaerk med 5 kgdrelaterede virksomheder, dels for at
imgdekomme Grgn Vaekst Programmets prioritering af netveerk, dels for at
skabe et fundament for projektet. Da projektet i sensommeren 2014 tager initi-
ativ til forankring i en forening, er der stort fremmgde og aktiv involvering fra
alle led i vaerdikeeden. Dette illustrerer en proces, hvor der er sket en bevae-
gelse fra et uformelt netvaerk til et formelt netvaerk via foreningsdannelsen.
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» I Madlandet i vest er der eksempler pa, at der blandt deltagerne i projektperio-
den er opstaet nye brancherelaterede netveerk samt afsaetningsnetveerk med
forholdsvis fa deltagere. Netvaerkene (pop-up netvaerk) er opstaet, fordi delta-
gerne har haft feelles udfordringer og et behov for at kunne sparre med hinan-
den om faglige og afseetningsmaessige forhold. I takt med gget kendskab og til-
knytning mellem virksomhederne, stiger formaliteten i netvaerket f.eks. om-
kring aftale af betingelser ved udvikling og/eller salg af hinandens produkter.

» Smagen i Centrum og @stjyllands Spisekammer er begge projekter, som favner
pd tveers af flere kommuner, og hvori der indgar eksisterende fgdevarenetveerk.
Dermed bliver begge projekter en slags “paraplyorganisationer” for eksiste-
rende netveaerk og skal dermed "kaempe” for en berettigelse i markedet. Begge
netveerk har ikke haft medlemmer, men har derimod inviteret bredt blandt virk-
somheder til projekternes arrangementer. Denne tilknytning til virksomhederne
peger pa, at begge projekter har arbejdet med uformelle og 8bne netvaerk.

Endelig har netvaerkstypen betydning for den effekt, der kan forventes efter projek-
tets udlgb. Det skyldes, at det kan vaere uklart, hvilket netveerk, der har bidraget til
den pdgaldende effekt. Eksempelvis kan en virksomhed der er involveret i et pop-up
netveerk om marmelade i Madlandet i vest have sveert ved at vurdere, om en effekt
skal tilskrives pop-up netvaerket eller selve hovedprojektet Madlandet i vest. Tilsva-
rende kan det veere svaert for en deltager i Smag pa Landskabet (f.eks. en kveegpro-
ducent) at definere, om en aftale om salg af oksekgd skyldes projektet eller de perso-
ner (kontakter), som blev knyttet pa en workshop. Sammenfattende betyder ovensta-
ende, at en uklar definition af “netvaerk” fgrer til uklare vurderinger af effekter af et
netvaerksprojekt.

Laering — Netveerkstypen bgr afklares

Afklaring af netveerkstypen er ngdvendig. Netvaerkstypen har betydning for projek-
tets succes og dermed effektmaling, ligesom netvaerkstypen er af central betydning
for netveerkets muligheder for opbygning, udvikling og forankring. Formelle og
uformelle netvaerk kan godt eksistere i samme projekt.

Netveerkets formal, oprindelse, USP og identitet

Opbygning og udvikling af et netvaerk haenger taet sammen med netvaerkets formal.
Jo mere klart et netvaerks formal er defineret, jo lettere er det at identificere de inte-
ressenter, der bgr vaere med i netvaerket for dels at skabe dynamik i netvaerket, dels
for at netveaerket nar sit mal. En klar definition af formalet er dermed en vigtig forud-
saetning for at rekruttere deltagere til netvaerket, men ogsa for at netvaerket kan ud-
vikle sig i et langsigtet perspektiv, jf. figur 5. Det skyldes, at nar deltagerne oplever et
faelleskab samt fzelles vaerdier og malsaetning, sa gges basis for at udvikle samarbejde
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og relationer, og det er helt centralt for netvaerkets opbygning, sammenhangskraft
og dynamik.

Videre geelder det, at ndr et netvaerk kan tilbyde noget konkret, giver det ogsa delta-
gerne en klar indikation af, hvad der kan forventes af det pageeldende netvaerk. Det
klart definerede formal er saledes med til at skabe netvaerkets identitet og differenti-
ere netvaerket fra andre initiativer i markedet. Omvendt betyder en uklar formulering
af netveerkets formal, at virksomhederne har svaert ved at relatere sig til netvaerket.

Eksempler fra netveerkene:

» @stjyllands Spisekammer kan f.eks. basere dele af sit virke pa de unikke kultur-
historiske forhold og viden om gamle sorter og arter, som GI. Estrup Land-
brugsmuseum tilbyder.

» Madlandet i vest har med maerkningen “Culinary Heritage”, som findes i for-
eningen Regional Madkultur Vestjylland, grundlag for differentiering i forhold til
andre lokale netveerk.

» Smagen i Centrum har fokuseret pa kompetenceopbygning og afsaetningsfrem-
mende aktiviteter. P& dette omrade er der ogsa andre udbydere, hvilket har
medfart konkurrence om virksomhederne og dermed meget arbejde for at
skabe virksomhedstilknytning.

Det, der definerer et netvaerk og dets identitet, kan have sine rgdder blandt aktgrer i
markedet (f.eks. virksomheder, der er gdet sammen om en fzlles sag). Herudfra er
der s udviklet et faellesskab, der har videreudviklet sig til et netvaerk. Denne tilgang
til netveerksdannelse kendes ogsa som "bottom-up”, og denne type netveerk er gene-
relt mere langsigtede og levedygtige, idet de typer af netvaerk drives af ildsjaele, og
baserer sig pa virksomhedernes reelle problemstillinger. Den omvendte tilgang “top-
down” ses typisk i de tilfaelde, hvor en ekstern aktgr beslutter, at der skal dannes et
netvaerk — eksempelvis via projektaktivitet, hvor denne type netvaerk har en begraen-
set driftsmaessig understgttelse og dermed ogsa sandsynlighed for en kortere levetid.

Problemstillingen med "top-down”-netvaerk vil blive underbygget i kapitel 4.
Eksempler fra netveerkene:

» Smag pa Landskabet har ramt det rigtige emne, den rette timing og det rette
faglige fokus til at imgdega et reelt behov hos interessenterne. Projektet er
skabt "top-down”, men har alligevel formaet at udvikle sig baseret pa interes-
senternes behov og gnsker “bottom-up”. Denne tilgang til at forme et netvaerk
fgrer typisk til netveerk med stgrre levedygtighed end netvaerk, der udeluk-
kende etableres “top-down”.

» Madlandet i vest bygger videre pa det fundament, der er skabt i Regional Mad-
kultur Vestjylland (RMV); altsd en “bottom-up” tilgang til netveerksprojektet.
Deltagerne i RMV har udviklet en faelles taenkning og et feelles veerdisaet (fokus
pa regionale fgdevarer), der kunne bygges videre pa i projektet Madlandet i
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vest. Det vurderes som en vaesentlig faktor for, at Madlandet i vest har opnaet
flotte resultater i projektperioden samt at ressourceforbruget med rekruttering
af deltagere er forholdsvis mindre end i de gvrige tre netvaerksprojekter.

» Ostjyllands Spisekammer er etableret som et “top-down” netvaerk, som har et
fundament at bygge videre pa som “paraply” for de mindre fedevarenetveerk i
omradet. Der arbejdes pt. med en forankring, hvor opbakning og tilgang fra de
mindre fedevarenetvaerk og kommunerne vil vaere med til at szette retning pa
netvaerkets fremtidige rolle.

Laering — Netveerkets afseet

Et behov. Netvaerk, der tager udgangspunkt i deltagernes behov (bottom-up) har
som regel bedre muligheder for udvikling og er ofte mere levedygtige, end net-
veerk, der er skabt af en ekstern aktgr (top-down). Et skisma er dog, at bottom-
up netvaerk kan mangle den forngdne og vaesentlige koordinerende funktion, hvil-
ket kan vaere med til at forkorte netvaerkets levetid og kvalitet.

Afseet skaber grobund for udvikling af netveerk. 1 de netveerk, hvor der er et fun-
dament at bygge videre pa (fra andre netveerk m.v.), anvendes der forholdsmaes-
sigt feerre ressourcer pa rekruttering og motivering af deltagelse.

Jo mere klart den “faelles sag”, som netvaerket star for, er defineret, jo mere dyna-
misk og malrettet kan et netvaerk udvikle sig, jf. Figur 5. Videre er det ogsa klart, at
der er en teet sammenhaeng mellem formal, faelles sag, sammenhangskraft, rekrutte-
ring og strategisk udvikling af netvaerket. De naevnte faktorer er en forudsaetning for,
at et netvaerk kan udvikle sig og arbejde med en langsigtet strategi, og grundlaget
herfor er, at netvaerket har noget unikt at tilbyde. Det vil styrke netvaerket i konkur-
rencen med andre netvaerk om virksomhederne og vaere retningsgivende for netvaer-
kets udviklingsstrategi. Dette vil understgtte malrettede og strategiske fra- og tilvalg
fra bade operatgrer, interessenter og virksomheder. Det unikke kan sammenfattes til
netvaerkets Unique Selling Points (USP).
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Leering — Netvaerkets Unique Selling Points (USP) er dets fundament
og identitet

Det unikke i netveerket er det, der definerer netvaerkets identitet. Det unikke ska-
ber sammenhangskraft og er grundlag for netvaerkets strategiske udvikling, lige-
som det unikke i netvaerket differentierer netvaerket fra andre tiltag i markedet.

Definitionen af det unikke kan veaere initieret af virksomhederne (bottom-up) eller
af en udefrakommende aktgr (top-down).

I de netveerk, hvor der er et fundament at bygge videre pa, anvendes der forholds-
maessigt faerre ressourcer pa rekruttering. Succes med rekruttering afhaenger bl.a.
af hvor klart netvaerkets formal og USP fremstar.

Opsummering pa laering — Netveerkets karakteristika
I afsnittet er der en opsummering af de forskellige “laeringsbokse” relateret til afsnit-
tet om netveaerkets karakteristika.

Netvaerkstypen bgr afklares

» Afklaring af netvaerkstypen er ngdvendig. Netvaerkstypen har betydning for pro-

jektets succes og effektmaling, ligesom netvaerkstypen er af central betydning

for netvaerkets muligheder for opbygning, udvikling og forankring. Formelle og
uformelle netveerk kan godt eksistere i samme projekt.

Netvaerkets Unique Selling Points USP er dets fundament og identitet
» Det unikke i netveerket er det, der definerer netveerkets identitet. Det unikke
skaber sammenhangskraft og er grundlag for netvaerkets strategiske udvikling,
ligesom det unikke differentierer netvaerket fra andre tiltag i markedet. Succes
med rekruttering afhanger bl.a. af, hvor klart netveerkets formal og USP frem-
star for virksomhederne.

Afsaet for netvaerket

» Et behov. Netvaerk, der tager udgangspunkt i deltagernes behov (bottom-up),
har som regel bedre muligheder for udvikling, og er som regel mere levedygtige
end netveerk, der er defineret af udefrakommende aktgrer (top-down).

» Et afsaet skaber grobund for netvaerksudviklingen. 1 de netvaerk, hvor der er et
fundament at bygge videre pa (fra andre netvaerk eller fra tidligere ars succe-
ser), anvendes der forholdsvis faerre ressourcer pa rekruttering og motivering
af deltagelse.
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4. Virksomheder

Netvaerkets malgruppe og rekruttering

Netvaerkets fundament er den virksomhedspopulation, som netvaerket forestiller sig at
servicere og derfor definerer som malgruppen. Her viser analyserne af de fire net-
veerksprojekter, at netop definitionen af malgruppen volder udfordringer for operatg-
rer (og bevillingsgivere). De vaesentligste udfordringer er pa tveers af projekterne:

e Der tages udgangspunkt i en meget bred malgruppe identificeret ud fra lister
(f.eks. branchelister og andre netveerk).

o Malgruppen segmenteres ikke i forhold til behov, kompetenceniveau eller virk-
somhedskategori (top-down-udfordringen).

e De partnere, som virksomhederne gerne vil mgde (eller ville have gavn af at
mgde), indgar ikke altid i netvaerket (top-down-udfordringen).

e Der stiles efter en stor malgruppe (hgijt deltagerantal) - men det er ikke altid
ensbetydende med et staerkt engagement og/eller hgjt udbytte for deltagerne.

e Den malgruppe, der er ngdvendig for at projektet nar sit mal, bliver fgrst identi-
ficeret i Igbet af projektet (top-down-udfordringen).

Seerligt i forhold til den brede malgruppe er udfordringen, at det bliver svaert for net-
veerksdeltagerne at samles om “en fzelles sag”. Derved bliver det mere besveerligt for
operatgren at fa skabt sammenhaengskraft i netvaerket. Et andet problem er, at nar
netveaerket appellerer til en bred malgruppe (hvad der kan vaere relevant for nogle
netveerk), sa bliver det sveert for den enkelte virksomhed at kunne se, hvad delta-
gelse i netveerket konkret kan fgre med sig. Dermed bliver netvaerket ikke tilstraekke-
lig konkret for virksomhederne, og de vaelger typisk at bruge deres tid pa andre ggre-
mal. Denne relation er bekraeftet i interviews med virksomheder og operatgrer pa
tveers af de fire netvaerksprojekter.

Et eksempel, der illustrerer flere af ovenstaende udfordringer, er Smagen i Centrum.
Til det projekt er der rekrutteret bredt blandt de mindre fgdevarevirksomheder i det
geografiske omrade, som projektet er defineret til, inkl. virksomheder, der allerede
var med i Smag Silkeborg og Smag pa Viborgegnen. De identificerede virksomheder
er efterfglgende kontaktet af den lokale tovholder og inviteret til projektets forskellige
arrangementer. Interviews med virksomheder og operatgr viser, at der tidligt i projek-
tet kun blev skabt fa relationer mellem deltagerne, samt at projektets oprindelige ak-
tiviteter ikke var tilpasset malgruppens behov. Den situation har voldt projektet pro-
blemer, men operatgren har taget konsekvensen og aendret projektets aktiviteter, sa
de nu imgdekommer deltagernes behov, og det igen har bidraget til, at deltagerne nu
foler, at de far et anvendeligt og godt udbytte af at vaere med i netvaerksprojektet.
Det har ogsa fart til, at der er skabt flere relationer mellem deltagerne, og at de rela-
tioner har fgrt til forretningsaftaler mellem deltagerne.

Smag pa Landskabets erfaringer med workshops er et eksempel pa et netveerkspro-
jekt, hvor der har vaeret stilet efter maske 20-30 deltagere ved workshops. I praksis
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mgdte kun 5-10 virksomheder op ved nogen af arrangementerne. Interviews med ko-
ordinatorerne viser, at der ikke ngdvendigvis er en proportional sammenhang mellem
deltagerantal og udbytte af aktiviteten. Det essentielle er her, at netop de relativt fa
virksomheder, der deltog i udvalgte workshops, fik et rigtigt godt udbytte af de pa-
geeldende arrangementer, og at virksomhederne fik knyttet nogle forbindelser til de
gvrige deltagere. Det peger pa, at vurderingen af udbyttet / effekten af et arrange-
ment skal ses i forhold til, hvad deltagerne konkret far ud at veere med, fremfor kun
at fokusere pa at opna et hgjt deltagerantal. Netvaerket har efterfglgende taget kon-
sekvensen af deltagernes opbakning, og har udvidet malgruppen fra kgdrelaterede
virksomheder og slagtere til ogsd at omfatte gardbutikker og restauranter. Derved op-
nds stgrre volumen og potentiale for relationer i netvaerket.

De fire netveerksprojekter er geografisk afgraenset i projektperioden, og nogle af pro-
jekterne deekker desuden over de samme kommuner. Eksempelvis deekker @stjyllands
Spisekammer og Smagen i Centrum begge Silkeborg Kommune, og Smagen i Cen-
trum og Madlandet i vest har begge Herning Kommune med i deres respektive projek-
ter. Fodevarenetvarkene i Region Midtjylland er delvis skabt med udgangspunkt i, at
der fra andre aktgrers (laes ikke virksomhedernes) side er identificeret et udviklings-
potentiale. Dette kan pavirke motivation for deltagelse fra virksomhedernes side, hvor
alle operatgrerne ogsa peger pa, at der anvendes betydelige ressourcer til kontakt
med virksomheder for at fa dem til at deltage i netvaerket og dets aktiviteter.

Rekrutteringen til fadevarenetvarkene er fortrinsvis initieret af, at operatgrerne kon-
takter virksomhederne. I dialogen sandsynligggr operatgren effekter ved deltagelse og
valg af netvaerk, men deltagelse er ikke initieret af virksomhederne selv.

Af interviews med virksomhederne anfgres det:

“Der modtages mange forskellige invitationer, s§ det er umuligt at holde rede
p8, hvem der udbyder hvad”.

“Der er mange udbydere — det er svaert at skaffe sig et overblik over de for-
skellige tilbud”.

“Der er nok tilbud at bruge sin tid p&”.

"Det kan veere sveert at fa tid til det hele i en lille virksomhed, s8 den daglige
forretning prioriteres frem for netvaerksaktiviteter og andre projekter”.

For de sma og mellemstore virksomheder, der er tilknyttet fedevarenetveerkene i Re-
gion Midtjylland, vil det vaere et fatal, som har det strategiske fokus pa formal med at
deltage i netvaerk og valg af netveerk. Operatgrer, generel og specialiseret erhvervs-
service samt andre med kendskab til netveerksmuligheder for virksomhederne (herun-
der ogsa kommunerne og Region Midtjylland) har derfor en rolle og en opgave i at
formidle de forskellige muligheder til virksomhederne. En forudsaetning for, at dette
kan gennemfgres optimalt, er, at der er et opdateret overblik over netvaerksmulighe-
der og formal.
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Laering - Differentiering og strateqi

Differentiering — synlighed og strategiske valg. Et netvaerks USP skaber mulighed
for at differentiere sig fra gvrige netvaerkstilbud. En tydelig USP ggr det lettere for
operatgrerne at screene og rekruttere relevante virksomheder - og for virksomhe-
derne bliver det lettere at gennemskue, hvilke potentielle effekter, der kan vaere
ved deltagelse.

Strategisk valg af netvaerk. For at fa et stgrre udbytte af deltagelse i et netveerk
bgr virksomhedens valg af netveerk foretages mere strategisk, hvilket kun fa virk-
somheder er opmaerksomme pa. Dette kraever dog et opdateret overblik over net-
vaerksmulighederne, hvor operatgrer og andre aktgrer (herunder kommunerne og
Region Midtjylland) har en rolle i at formidle mulighederne og understgtte valget.

Strategisk udveelgelse af m8lgruppe/rekruttering. Operatgren skal overveje, hvilke
parter (f.eks. virksomheder, restauranter, GTS institutter m.fl.) der er relevante,
dels for at projektet nar sit mal, dels for at virksomhederne kan fa udbytte af at
deltage. I overvejelserne bgr inddrages effekten af f.eks. branchenetvaerk, netvaerk
pa tveers af vaerdikeeden eller netvaerk med bredere erhvervsrettet formal.

Malgruppens involvering

M3lgruppens faglige og professionelle kompetenceniveau er udgangspunkt for tilrette-
laeggelse af netveerkets aktiviteter. Operatgrens kendskab til malgruppens behov
forud for igangsaetning af netveerksprojekter er med til at fa projektet godt fra start,
og ggr det nemmere at kommunikere konkret overfor virksomhederne, hvad netvaer-
ket tilbyder, og hvad det star for.

Jo klarere netvaerkets USP/mal/formal er, desto tydeligere vil det vaere for virksomhe-
den at se veerdien i deltagelse. Fra et virksomhedsperspektiv er “vardi” f.eks. mere
viden, samarbejde, konkrete udviklingsforlgb (f.eks. nye produkter eller nye proces-
ser), stgrre omsaetning og/eller en bedre indtjening samt mulighed for afsaetning.
Samarbejdsrelationer kan saledes vaere fokuseret pa udviklingsforlgb (f.eks. afprav-
ning af nye ravarer) eller afsaetning (f.eks. at produkterne nu kommer ud i en ny di-
stributionskanal eller eksponeres pa en ny made). Dermed kan "veerdi” fra netvaerks-
deltagelse bade omfatte malbare effekter som omsaetning og ikke-malbare effekter
som mere viden.

Virksomhederne har i interviews og pa fgrste valideringsmgde givet udtryk for, at det
er en fordel, hvis virksomhederne involveres i planlaegningen af aktiviteterne allerede,
nar projektansggningen er under udarbejdelse. Dette kan vaere med til at skabe stgrre
relevans i aktiviteterne set fra et virksomhedsperspektiv, og dermed ogsa skabe mu-
lighed for stgrre effekt. Timingen og omfanget af involvering bliver dog vigtig, idet
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virksomhederne ikke ngdvendigvis skal involveres i alle de teknikaliteter, der skal ar-
bejdes med i projektansggningsprocessen. Her kan f.eks. afholdelse af innovations-
workshops eller konkrete interviews med udvalgte virksomhedsrepraesentanter veere
en mulighed for at fa virksomhedernes input til netveerksaktiviteter. Et eksempel pa
involvering fra virksomhederne kan findes i Madlandet i vest, hvor ideer til en del af
de gennemfgrte aktiviteter var initieret af et behov blandt virksomhederne, hvor disse
input blev indhentet fra virksomheder i det eksisterende lokale fgdevarenetvaerk.

Laering - Tidlig involvering af virksomhederne

Mé&lgruppeinitiering. Et netveerk - og netvaerksdeltagelse - som er initieret af virk-
somhederne pa baggrund af et konkret gnske, der skabes ud fra et strategisk valg,
skaber de bedste forudsaetninger for et baeredygtigt netvaerk. Inddrag virksomhe-

der allerede nar netvaerksprojektet er under udarbejdelse.

Malgruppens tilknytning til netveerket

Som et led i at vurdere lzeringen fra netvaerksprojekterne er der afholdt interviews
med virksomheder i fgdevarenetveerkene (med undtagelse af Madlandet i vest, som
har gennemfgrt egen effektvurdering med virksomhedsinvolvering). Interviewkredsen
af virksomheder er valgt af operatgren ud fra kriterier om, at der skulle vaere repree-
sentation fra dedikerede netveerksdeltagere, nogle som havde varet mindre involve-
ret og endeligt nogle, som havde fravalgt at deltage. Da alle netveerkene (Smagen i
Centrum, Smag pa Landskabet og @stjyllands Spisekammer) opererede med en virk-
somhedstilknytning pa ad hoc basis (dvs. at virksomhederne tilmeldte sig arrange-
menterne fra gang til gang) gav det ikke mening at interviewe virksomheder i katego-
rien "havde fravalgt at deltage”.

I alt er 23 virksomheder interviewet, hvoraf 18 har deltaget i aktiviteterne. Heraf op-
lever stgrstedelen sig (ca. 80 %) som dedikerede deltagere. De har sdledes bakket op
om projektet, holdt sig orienteret om netvaerkets aktiviteter og tiltag, og har deltaget
ved hovedparten af aktiviteterne. Ved interviews med virksomhederne fremgar det
0gsa, at de virksomheder, som engagerer sig steerkest i netvaerket, ogsa er de virk-
somheder, der opndr de bedste resultater i form af nye relationer og nye muligheder
for udvikling, afseetning og eksponering.

Sammenhangen mellem involvering og effekt for virksomhederne fremgar ogsa af er-
faringerne fra Madlandet i vest. Her viser effektvurderingen, at 78 % af virksomhe-
derne har oplevet vaekst de seneste to ar, og hvoraf 37 % svarer, at den ggede vaekst
skyldes deltagelse i aktiviteterne i Madlandet i vest og Regional Madkultur Vestjylland.
Dermed har netvaerket bidraget positivt og vaesentligt til virksomhedernes vaekst bade
i form af omsaetning og gget antal medarbejdere. Selve netveerket udger saledes en

20




af forudsatningerne for vaeksten for en del af virksomhederne, hvor graden af delta-
gelse i netveerksaktiviteterne har en positiv sammenhaeng med det oplevede udbytte.
Saledes er der 54 % af de virksomheder, som har deltaget i én aktivitet, der har faet
styrket deres netvaerk, mens 84 % af de virksomheder, der har deltaget i 4 eller flere
aktiviteter, har faet styrket deres netveerk.

I figur 7 er princippet i samtlige virksomheders tilknytning til netvaerkene illustreret.
Feelles for alle netveerkene er en dedikeret kreds af deltagere. Dertil er der en raekke
virksomheder, som har en mere Igs tilknytning. Endelig er der aktgrer omkring net-
veerket, som i forhold til det enkelte arrangement ser en interesse i at deltage (kan
f.eks. veere afsaetningskanal til en specifik virksomhed eller samarbejdspartnere fra
andre geografiske omrader, forskning og udvikling m.v.). Denne gruppe er i princippet
meget omfattende. For et netvaerks sammenhaengskraft er det af stor betydning, at
der i Igbet af projektperioden opbygges en steerk kerne af dedikerede virksomheder,
som kan veere med til at styrke netveerkets identitet og udviklingsmuligheder. Endvi-
dere er kernen udgangspunkt for netvaerkets viderefgring efter projektperioden - sa-
vel indholdsmaessigt som organisatorisk.

Karakteristik: Perifeert tilknyttede

Perifeert virksomheder, som kun deltager en-
tilkknyttede

kelte gange eller som f.eks. har delta-

get i matchmakingaktiviteter m.v.

Last
tilkknyttede

medlemmer Karakteristik: Lost tilknyttede virk-

somheder, som har deltaget i fa arran-
gementer.

Netveerkets Karakteristik: Netvaerkets "kerne” -

N en kreds af dedikerede virksomheder,
som deltager og bidrager til kvalifice-
ring af netvaerkets berettigelse og ud-
vikling.
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Leaering — Netveerkstilknytning

Identificer den kerne, som skal vaere netveerkets omdrejningspunkt. Netvaerkets
kerne er den gruppe af deltagere, som er mest motiveret for at involvere sig i net-
veerket, som far det stgrste udbytte, og som arbejder aktivt for netvaerkets udvik-
ling.

Deltagernes netveerkstilknytning har betydning for et netveerks sammenhaengs-
kraft. En staerk kerne skaber sammenhaangskraft i centrum af netveerket. Operatg-
ren ma arbejde aktivt med at fa nye deltagere til kernen for at holde dynamikken i
netvaerket. Nye deltagere findes blandt de perifere og Igst tilknyttede emner.

Motivation for deltagelse i netveaerk

Analysen af de fire netvaerksprojekter viser, at virksomhedernes motivation for at del-
tage i et netvaerk f.eks. er gnsket om at fa en stgrre forretning, en bedre virksomhed,
eller bare blive bedre i det hele taget. Med andre ord er det en motivation praeget af
et gnske om en forbedring af en tilstand. For nogle virksomheder er en forbedring
ensbetydende med stor vaekst i omsaetningen eller nye eksportaftaler, mens det for
andre virksomheder er et bedre grundlag for virksomheden (f.eks. i form af sorti-
mentsudvidelse i gérdbutikken). Det viser, at der er stor forskel i motivationen for
vaekst blandt de virksomheder, som har veeret rekrutteret til de fire netvaerksprojek-
ter. Dette pa trods af, at udgangspunktet for netveerksprojekterne er malgruppen
"sma og mellemstore virksomheder i fgdevareerhvervet i Region Midtjylland”.

Forskellen i virksomhedernes motivation og vilje til vaekst er vaesentlig i relation til
projekternes overordnede malsaetning om at bidrage til at skabe vaekst, beskaeftigelse
og kompetencelgft. Hvis virksomhedernes definition og opfattelse af vaekst ikke er
omsaetning, eksport og arbejdspladser, men derimod inspiration, ny viden og kontak-
ter, s medfgrer det naturligvis et behov for at segmentere malgruppen netop i for-
hold til holdningen til veekst.

Leering — Definér vaekst

Definér veekst. Projektet/operatgren skal definere den vaekst, som netvaerket skal
stimulere (omsaetning og arbejdspladser eller inspiration og ny viden) i forhold til
malgruppen for netvaerket og herudfra foretage rekruttering.
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Aktiviteter
Alle projekterne har gennemfgrt en raekke aktiviteter. Aktiviteterne har alle haft ele-
menter af netvaerk, udvikling og demonstrationsindhold, og har haft karakter af inspi-
rationsarrangementer, events, kompetencelgft og udviklingsforlgb. I figur 6 er der en
oversigt over netveerkenes aktiviteter og antal deltagere.

L]

Smag pa
landskabet

@stjyllands Spisekammer

Smagen i Centrum

Madlandet i Vest

Anm.

Figur 6. Aktivitetsoversigt - de fire fedevarenetvaerk (nov. 2014)
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Af interview med virksomheder samt fra dialog pa farste valideringsmgde fremgar det,
at de aktiviteter, som tager udgangspunkt i noget konkret, og som samtidigt har et
fokus pa flere elementer samtidigt (netvaerksdannelse, produktudvikling og demon-
stration) vurderes som mest interessante at deltage i.

Antallet af deltagere i aktiviteterne varierer fra under 10 deltagere til over 70. Opera-
torernes fokus har veeret, at der skulle vaere sa stor deltagelse som muligt, og har
som fglge deraf arbejdet intenst med at skabe opmarksomhed og indhente tilmeldin-
ger via mail/telefon. Fokus pa at fa en vis kritisk masse til at deltage, er dog ikke ngd-
vendigvis ensbetydende med, at arrangementet bliver godt samt at deltagerne opnar
et udbytte, og at netvaerkets mal bliver understgttet. Eksempelvis har der vaeret ar-
rangementer med under 10 deltagere, som er blevet rigtigt positivt evalueret af delta-
gere og operatgrer, idet det har vaeret den “rigtige” kreds af deltagere, og de har faet
udbytte af hinanden via gensidig inspiration, sparring (og forretningskontakter). Dette
mgnster ses f.eks. ved Smag pa Landskabets workshop om udvikling af opskrifter. Her
deltog kun en handfuld virksomheder, en kok og operatgren. Interviews med delta-
gende virksomheder har dokumenteret, at netop denne workshop var spaendende,
fgrte til nye afsaetningsaftaler, og de nye opskrifter er taget i brug ved en af de delta-
gende virksomheder. Det er et eksempel pa, at kritisk masse ikke ngdvendigvis er
ensbetydende med volumen. Tilsvarende kan siges om “"branchenetvaerkene” i Mad-
landet i vest, som har skabt nye produkter, samarbejdsrelationer og afsaetningsmulig-
heder.

Kredsen af deltagere i arrangementerne er saledes et vigtigt element fra et virksom-
hedsperspektiv. I interview og dialog med virksomhederne er det bekraeftet, at de ak-
tiviteter, hvor der er deltagelse fra hele veerdikeeden - b&de produktion, fremstilling
og afsaetning, vurderes som meget relevante og skaber et potentiale for veerditil-
vaekst. Dermed er typen af arrangementer centrale for at give virksomhederne
"veerdi” af deres netvaerksdeltagelse. Operatgrerne har ikke ved alle arrangementerne
registreret de konkrete deltagere pa f.eks. brancheniveau. I de tilfselde, hvor registre-
ring er foretaget, sa har arrangementer med udgangspunkt i en konkret og handlings-
orienteret aktivitet, den stgrste sggning af virksomheder. Det gzelder f.eks. Food Fe-
stival, som en raekke af de interviewede virksomheder og operatgrerne fremhasver
som et arrangement, der er med til at skabe dynamik i netvaerket, styrke relationerne
mellem deltagerne, og der kommer konkrete forretningsaftaler og ny inspiration ud af
deltagelsen.
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Laering — Deltagerkredsen og effekt

Det rigtige match mellem aktivitet og deltagere. Den "rigtige” deltagerkreds har be-
tydning for aktivitetens effekt.

Repraesentation fra hele veerdikaeden. Virksomheder finder arrangementer med del-
tagelse fra hele vaerdikaeden vaerdiskabende - f.eks. muligheder for at mgdes med
potentielle kunder og leverandgrer.

Virksomheder, som involverer sig, oplever stgrst effekt. De virksomheder, der en-
gagerer sig steerkest i netvaerket er ogsa de virksomheder, som opnar de bedste
resultater.

Virksomhederne som medudviklere. Det er en fordel, hvis virksomhederne kan
veere med til at udvikle indhold og niveau i aktiviteterne. I den nuveerende projekt-
struktur tilrettelaegges aktiviteterne til en vis grad fra starten af, og af operatgren.

Aktiviteter og effekt
I forhold til aktiviteterne og disses indhold fremgar det af interviewene med virksom-
hederne, at

» Aktiviteterne er spaendende og relevante.

» Konkrete "hands-on” aktiviteter opleves som mest relevante (fremfor en mere
teoretisk eller strategisk tilgang til aktiviteterne) - idet denne type umiddelbart
kan omseettes i virksomhedernes drift.

» Netvaerket giver virksomhederne mulighed for at mgdes med potentielle sam-
handelspartnere.

» Aktiviteter med et afsaetningsfokus (eller hvor dette fokus er indarbejdet i gv-
rige aktiviteter) foretraekkes og har effekt - f.eks. mgde med nye afsaetnings-
kanaler (restauranter, kantiner, grossister, detailkaeder m.v.), faelles markeds-
fgring m.v.

» En aktivitet som f.eks. deltagelse i events og markeder er med til at styrke net-
veerket, idet initiativet er konkret, men skaber grobund for samarbejde, lzering
og netvaerk pa tveers, herunder ogsa lgsning af feelles praktiske udfordringer.

» Det at mgdes i netvaerket er med til at give vaerdi, uden at det konkret kan
specificeres hvordan.

De interviewede virksomheder er spurgt ind til, pd hvilke omrader de har oplevet ef-
fekt ved deltagelse, og hvilket kompetencelgft der er opndet. Dette fremgar af figur 8
og 9. De to figurer ma betragtes som indikative for de fire netveerksprojekter, idet be-
svarelserne er relateret til de 18 virksomheder, som har deltaget i interviews i forbin-
delse med udarbejdelse af rapporten. Virksomhederne repraesenterer deltagere fra
Smagen i Centrum, Smag pa Landskabet og @stjyllands Spisekammer.
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Figur 8.
P3 hvilke omrader har du oplevet effekt ved deltagelse?

Effekt ved @get kendskab/viden til andre...
Nye afsaetningsaftaler
@get omsaetning
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Effekt ved inspiration fra andre virksomheder
Andet
Nye samarbejder om afsaetning
Indledt nye samarbejder om udvikling
Sparring fra gvrige deltagere
Mere optimal drift
@get indtjening
@get antal ansatte
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Anm. Figuren er baseret pa interviews med 18 virksomheder

Som det fremgar af figur 8, vurderer 11 (svarende til 61 %) af de adspurgte virksom-
heder, at de har oplevet en effekt som “gget kendskab/viden om de gvrige deltagere i
netvaerket”. Samme antal svarer, at de har oplevet effekt ved etablering af nye afszet-
ningsaftaler. 9 virksomheder (50 %) svarer, at de allerede har gget omsaetningen, el-
ler at afseetningsaftalerne medfgrer en omsaetningsforggelse. Faerrest har svaret, at
netveerksdeltagelse har medfgrt mere optimal drift, gget indtjening og gget antal an-
satte, hvilket kan have en sammenhang med, at disse elementer tager laengere tid at
fa etableret end virksomhederne er bevidste om, eller projektperioden giver mulighed
for.

P& spgrgsmalet om, hvilket kompetencelgft virksomhederne har opnaet, svarer 7 virk-
somheder (39 %), at det er viden om marketing. 33 % har opndet ny viden om
salg/afsaetning, og 28 % ny viden om produktudvikling, faglig viden eller viden om
generel virksomhedsdrift (figur 9). Virksomhedernes fokus er fortrinsvis rettet mod
salg i Danmark (primeert lokalt salg), hvorfor eksport kun har interesse for en mindre
del af malgruppen.
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Figur 9.

Hvilket kompetencelgft har du/din virksomhed opndet ved at
deltage i netvaerket og/eller dets aktiviteter
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Anm. Figuren er baseret pa interviews med 18 virksomheder

Til trods for, at virksomhederne HAR oplevet effekt ved deltagelse i aktiviteter, er der
ogsa forbedringsmuligheder for netvaerksprojekterne. En tredjedel af de adspurgte
virksomheder anfgrer, at et sendret indhold vil kunne medfgre staerkere involvering
fra deres side. Dette kan skyldes, at projekternes hovedindhold og aktiviteter define-
res allerede i projektets forberedelsesfase og dermed ligger fast fra projektstart. Virk-
somhederne deltager sjaeldent i den forberedende fase, og der kan derfor opsta et
misforhold i forhold til, hvad projektet udbyder, og hvad virksomheden har behov for.
Ved den konkrete tilrettelaeggelse skal arrangementet matche det faglige niveau virk-
somhederne repraesenterer. Flere interviews med netvaerksdeltagere indikerer, at der
kan veaere et misforhold mellem det (hgje) faglige niveau, som netveerksarrangemen-
terne tager udgangspunkt i. Det kan skyldes, at tilrettelaeggelsen af arrangementerne
sjeeldent foretages af nogen med faglig indsigt, men i stedet af generalister/operatg-
ren. Misforholdet kan yderligere forstaerkes ved, at der kan ga lang tid fra et projekts
forberedelse til bevilling og dermed aktive udfgrelse. I den mellemliggende tid kan
veere pagaet en udvikling, som ggr aktivitetens indhold mindre relevant.
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Laering - Aktiviteter

Leering - Flere fokusomrader

Fokus p& flere elementer i aktiviteterne. Arrangementer, som har fokus pa flere
dele samtidigt, f.eks. bade produktudvikling, netvaerk og afseetning/ formidling/de-
monstration er mest interessante for virksomhederne. Denne type arrangementer
stimulerer opbygning af relationer og overfgrsel af viden mellem deltagerne. At
kombinere elementer af afsaetning og salg i alle aktiviteterne appellerer til virksom-
hederne og viser sig 0ogsa at have stor effekt.

Laering — Kritisk masse

Antal. Operatgren forsgger at tilretteleegge arrangementer, som appellerer til en
bred gruppe af deltagere med henblik pa at fa skabt sa stor deltagelse som muligt.
Dette kan vaere medvirkende til, at arrangementet ikke bliver s konkret - og der-
med fra et virksomhedsperspektiv ikke sa veerdiskabende, idet det skal ramme en
bred malgruppe. Der har vaeret positive erfaringer med arrangementer med for-
holdsvis fa deltagere (under 10), hvor disse har vist sig at veere udbytterige. Der
skal dog veere en opmaerksomhed pa, at det ikke er generelt, at arrangementer
med fa deltagere giver veerdi, idet man kan bevaege sig under niveauet for en kri-
tisk masse, hvilket pavirker dynamik og effekt negativt.

Laering — Det konkrete er forudsaetning for udbytte

Aktiviteten skal tilbyde noget konkret, som virksomhederne kan forholde sig til. Af-
graensning og formal skal vaere logisk og hensigtsmaessig i forhold til det udbytte
og mal, som aktiviteten forventes at medfgre for virksomheden.
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Opsummering pa laering — Virksomhedsniveau
I afsnittet er der en opsummering af de forskellige “laeringsbokse” relateret til afsnit-
tet om virksomhederne.

Differentiering og strategi

» Differentiering — synlighed og strategiske valg. Et netvaerks USP skaber mulig-
hed for at differentiere sig fra gvrige netveerkstilbud. En tydelig USP ggr det let-
tere for operatgrerne at screene og rekruttere relevante virksomheder - og for
virksomhederne bliver det lettere at gennemskue, hvilke potentielle effekter,
der kan vaere ved deltagelse.

» Strategisk valg af netvaerk. For at fa et stgrre udbytte af deltagelse i et net-
veerk bgr virksomhedens valg af netvaerk foretages mere strategisk, hvilket kun
fa virksomheder er opmaerksomme pa. Dette kreever dog et opdateret overblik
over netvaerksmulighederne, hvor operatgrer og andre aktgrer (herunder kom-
munerne og Region Midtjylland) har en rolle i at formidle mulighederne og un-
derstgtte valget.

» Strategisk udveelgelse af mélgruppe/rekruttering. Operatgren skal overveje
hvilke parter (f.eks. virksomheder, restauranter, GTS institutter m.fl.), der er
relevante, dels for at projektet nar sit mal, dels for at virksomhederne kan fa
udbytte af at deltage. I overvejelserne bgr inddrages effekten af f.eks. branche-
netveerk, netvaerk pd tvaers af vaerdikeeden eller netveerk med bredere er-
hvervsrettet formal.

Tidlig involvering af virksomhederne

» Ma3&lgruppeinitiering. Et netveerk - og netveerksdeltagelse - som er initieret af
virksomhederne pa baggrund af et konkret gnske, der skabes ud fra et strate-
gisk valg, skaber de bedste forudsaetninger for et baeredygtigt netvaerk. Ind-
drag virksomheder allerede, nar netveerksprojektet er under udarbejdelse.

Laering — Netveaerkstilknytning

» Identificér den kerne, som skal vaere netveerkets omdrejningspunkt. Netvaer-
kets kerne er den gruppe af deltagere, som er mest motiveret for at involvere
sig i netveerket, som far det stgrste udbytte, og som arbejder aktivt for netvaer-
kets udvikling.

» Deltagernes netvaerkstilknytning har betydning for et netvaerks sammenhangs-
kraft. En steerk kerne skaber sammenhangskraft i centrum af netvaerket. Ope-
ratgren ma arbejde aktivt med at fa nye deltagere til kernen for at holde dyna-
mikken i netvaerket. Nye deltagere findes blandt de perifere og Igst tilknyttede
emner.
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Laering — Definér veekst

» Definér vaekst. Projektet/operatgren skal definere den vaekst, som netveaerket
skal stimulere (omsaetning og arbejdspladser eller inspiration og ny viden) i for-
hold til malgruppen for netvaerket og herudfra foretage rekruttering.

Laering — Deltagerkredsen og effekt

» Det rigtige match mellem aktivitet og deltagere. Den "rigtige” deltagerkreds har
betydning for aktivitetens effekt.

» Repraesentation fra hele veerdikaeden. Virksomheder finder arrangementer med
deltagelse fra hele veerdikaeden vaerdiskabende - f.eks. muligheder for at mg-
des med potentielle kunder og leverandgrer.

» Virksomheder, som involverer sig oplever stgrst effekt. De virksomheder, der
engagerer sig steerkest i netvaerket er ogsa de virksomheder, som opnar de
bedste resultater.

» Virksomhederne som medudviklere. Det er en fordel, hvis virksomhederne kan
vaere med til at udvikle indhold og niveau i aktiviteterne. I den nuvaerende pro-
jektstruktur tilrettelaegges aktiviteterne til en vis grad fra starten af og af ope-
ratgren.

Laering - Aktiviteter

» Fokus p§ flere elementer i aktiviteterne. Arrangementer, som har fokus pa flere
dele samtidigt, f.eks. bade produktudvikling, netvaerk og afssetning/ formid-
ling/demonstration, er mest interessante for virksomhederne. Denne type ar-
rangementer stimulerer opbygning af relationer og overfgrsel af viden mellem
deltagerne. At kombinere elementer af afssetning og salg i alle aktiviteterne ap-
pellerer til virksomhederne og viser sig ogsa at have stor effekt.

» Kritisk masse. Operatgren forsgger at tilrettelaegge arrangementer, som appel-
lerer til en bred gruppe af deltagere med henblik pa at f& skabt sa stor delta-
gelse som muligt. Dette kan vaere medvirkende til, at arrangementet ikke bliver
sa konkret - og dermed fra et virksomhedsperspektiv sd vaerdiskabende, idet
det skal ramme en bred malgruppe. Der har veeret positive erfaringer med ar-
rangementer med forholdsvis fa deltagere (under 10), hvor disse har vist sig at
veere udbytterige. Der skal dog vaere en opmaerksomhed pa, at det ikke er ge-
nerelt, at arrangementer med fa deltagere giver veerdi, idet man kan bevage
sig under niveauet for en kritisk masse, hvilket pavirker dynamik og effekt ne-
gativt.

» Aktiviteten skal tilbyde noget konkret, som virksomhederne kan forholde sig til.
Afgraensning og formal skal veere logisk og hensigtsmaessig i forhold til det ud-
bytte og mal, som aktiviteten forventes at medfgre for virksomheden.
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5. Operatgren

Netvaerksoperatgren anvendes som benaevnelse for den aktgr, som er ansvarlig for
netveerket i relation til bevillingsgivere samt i forhold til netveerkets aktiviteter, drift
og udvikling. Operatgren varetager flere funktioner: projektejerskab, projektledelse
og tovholder/koordinering af den daglige drift af netvaerket. De fire projekter har haft
fglgende organisering:

> Smag pa Landskabet har haft en projektejer/projektleder, mens to andre har
fungeret som tovholdere/koordinatorer for netvaerkets drift og udvikling.

> @stjyllands Spisekammer har haft et team af projektejere/projektledere, hvor
to andre har forestdet den daglige drift og udvikling af netveerket og aktivite-
terne.

» Madlandet i vest har haft en projektejer og har udliciteret projektledelse og fa-
cilitator/koordinatorfunktionen.

» Smagen i Centrum har haft et overordnet projektejerskab og projektledelse,
hvor der har veeret tre lokale tovholdere/koordinatorer.

Operators kompetencer - projektledelse, tovholder og koordinator

P& tvaers af projekterne er der en anerkendelse af, at en professionel tovholder/koor-
dinator er afggrende for, at netvaerket kan etableres og udvikles. Koordinatoren har til
opgave at koble virksomheden med kunder og samarbejdspartnere i (og udenfor) net-
veerket. Operatgrens — dvs. projektejeren/projektlederen/koordinatoren — eget net-
veerk, indsigt og adgang til kompetencer har en stor betydning, idet der derved kan
bringes ny veerdi ind i netvaerket. Der er flere eksempler blandt netveerksprojekterne
pa, at netop koordinatorens egne kontakter og egen erhvervserfaring har hjulpet virk-
somheder med f.eks. forretningskontakter eller adgang til viden eller teknologi. Denne
form for koordinering/facilitering er en efterspurgt Igsning, som hjzelper virksomheden
videre. Netop det at skabe rammerne for at hjeelpe virksomheden videre er et essenti-
elt tema i et netvaerk, og til det formal kraeves det, at koordinatoren har den forngdne
indsigt, kontakter og adgang til kompetencer.

Det giver veerdi for virksomhederne i netvaerksprojekter, at koordinatoren har en for-
staelse for virksomhedens forretningsmodel. Koordinatoren skal have en evne til at
lytte, til at give feedback samt at skabe kvalitet f.eks. i form af relevant radgivning,
matchning (internt og eksternt i netveerket) samt kunne vurdere om virksomheden
kunne have gavn af at samarbejde med andre netvaerk eller f.eks. vidensinstitutioner.
Det er ogsa koordinatorens opgave at sgrge for, at de “ngdvendige” virksomheder el-
ler kompetencer er til stede i netvaerket. Det kan f.eks. vaere ved at invitere en detail-
kaede til et arrangement, men hvor kaeden ikke er en relevant deltager i netvaerket til
daglig. Derved bliver koordinatoren omdrejningspunktet for et netvaerk, som evner at
udvikle sig dynamisk i takt med virksomhedernes behov, og denne proces er med til
at lgfte virksomhedernes kompetencer og forretningsudvikling.
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Operatgropgaven rummer ud over facilitator/koordinatoropgaver ogsa projektledelse,
projektkoordinering, samt kontakt og dokumentation i forhold til samarbejdspartnere
og bevillingsgivere. Disse kompetencer kan ikke ngdvendigvis rummes i én person,
men i stedet i teams, hvilket ogsa er afspejlet i projekternes organisering.

Laering - Operatgropgaver

Et team med flere kompetencer — facilitering og projektledelse - kan ikke ngdven-
digvis rummes i én/fa personer afhaengigt af netveerkets stgrrelse og projektets
kompleksitet. Facilitering er overordentligt vigtigt. Facilitator skal forsta markedet,
deltagernes forretning samt deltagernes gnsker og behov. Endvidere skal facilitator
have et godt netvaerk og indsigt. Projektledelse er ogsa overordentlig vigtig - der
stilles store krav fra bevillingsgivere til projektstyring og dokumentation.

Netvaerkskultur

Et velfungerende netveerk er afhaengig af, at der er udviklet en sammenhangskraft
blandt deltagerne og mellem deltagerne og operatgren. Det betyder, at der skal ofres
ressourcer pa at opbygge tillid og abenhed mellem deltagerne, og operatgren skal
kende netvaerkets deltagere. Figur 11 illustrerer udviklingen i relationer indenfor net-
veerket. Deltagerne begynder med at lzere hinanden at kende, hvorefter der opstar
sympatier og tillid og fgrst derefter kan der forventes udbytte i form af konkrete initia-
tiver, samarbejde og forretning. Det er sdledes en forudsaetning for at bevaege sig fra
"projekt” til "netvaerk”, at der ofres de ngdvendige ressourcer pa at skabe relationer
og kendskab til hinanden. Det gaelder bade for operatgr, facilitator/koordinator og del-
tagerne.

Netveerket skal finde sit naturlige leje, hvad angar fortrolighed, involvering og “com-
mitment”. Det betyder, at et netvaerk (uanset struktur og organisation) har behov for
at f& opbygget en specifik netveerkskultur, som kendetegner den adfeerd, som udvises
i netop det netveaerk.
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Figur 11 Kilde: Netveerks Akademiet, http://www.netvaerksakademiet.dk/

Networking som en del

af 4 trins relationsproces

Succeed

Operatgren spiller en meget vigtig rolle for opbygning af relationer og udvikling af en
netvaerkskultur. Interviews med operatgrer bekrzefter, at netop deres rolle, engage-
ment og tidsforbrug i forhold til at skabe “commitment” og til at fa virksomhederne til
at involvere sig, har vaeret undervurderet i alle projekterne.

Videre fremgar det af interviews med operatgrer, at de “i bakspejlet” gerne ville have
haft mulighed for at fa videreuddannelse/kompetencelgft i forhold til at designe, drive
og udvikle et netveerk.

Laering — Udvikling af netvaerkskultur

Netveerkskoordinering er vaesentlig. Koordinatorens drift af netvaerket er afggrende
for, at der kan opbygges sammenhangskraft og en god netveerkskultur med fortro-
lighed og "commitment”. Dette indebaerer, at operatgren skal skabe det rette fo-
rum for den tillidsfulde kontaktskabelse og vaere bevidst om at stgtte medlem-
merne i at finde feellesskaber. Det fordres samtidigt, at operatgren er proaktiv i for-
hold til Igbende at finde nye netvarksmedlemmer for at fastholde dynamikken i
netvaerket.

Tid til kendskab og tillidsskabelse. Det tager tid at rekruttere deltagere og opbygge
relationer. I alle netvaerkene er tidsforbrug til rekruttering og den ngdvendige peri-
ode til opbygning af relationer, “commitment” og tillid undervurderet i bade pro-
jektudarbejdelses- og udfgrelsesfasen.
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Kommunikation

Operatgrens kommunikation internt i projektet og eksternt har en stor betydning for
netvaerket og dets deltagere. Den interne kommunikation (nyhedsbreve, opfglgning
fra arrangementer, cases m.v.) er med til at styrke sammenhangskraften i netveer-
ket. Eksempelvis anfgres det i interviews med virksomheder, at:

“N&r vi modtager slides fra g8rsdagens arrangement er det af stor veerdi, da denne
service er med til at sikre, at vi fr et storre udbytte af arrangementet”. (Citat fra
Smagen i Centrum)

“De fakta-ark, der er udarbejdet som led i projektet, giver os faglig viden p§ et hgjt
niveau”, (Citat fra Smag p8 Landskabet)

Det er ogsa tydeligt fra interviews, at virksomheder i alle netvaerksprojekterne saetter
stor pris pa at modtage orientering via nyhedsmails om projekterne og deres tilbud.
Virksomhederne anfgrer en interesse for at folge med, og mange anfgrer ogsa, at de
gerne deltog i mere, sdfremt der var mere tid til rddighed i dagligdagen. Det peger p3,
at det er vigtigt for netvaerksprojekterne, at operatgr/facilitator holder deltagerne ori-
enteret om projektets udvikling og tilbud, men ogsa formar at tilfgre deltagerne faglig
viden som en del af udbyttet ved at vaere med i projektet.

Den eksterne kommunikation er relevant for profilering af projektet og deltagerne,
men ogsa i forhold til eksterne samarbejdspartnere, styregrupper og bevillingsgivere.
P& tvaers af de fire netvaerksprojekter er der gjort en aktiv indsats med at formidle
netvaerksprojektets eksistens og tilbud til en bred kreds, f.eks. via hjemmesider, Fa-
cebook, omtaler i lokale aviser samt ved brochurer, plakater mv. Virksomhederne an-
fgrer, at isecer omtale i lokale medier har vaeret af stor vaerdi, idet virksomhederne ser
dette som en mulighed for at komme i kontakt med kunderne. Det har Smagen i Cen-
trum og Madlandet i vest dokumenteret.

Den kommunikationsstrategi, som Smag pa Landskabet har benyttet sig af, har vist
sig at fgre til konkrete resultater. Projektet har benyttet en meget bred kommunikati-
onsplatform og sggt at inddrage mange forskellige malgrupper. Nedenstdende eksem-
pler illustrerer nogle af projektets tiltag:

» Ved at inddrage landbrugsblade og magasiner for kvaegavisforeninger i netvaer-
kets kommunikation, fgrte det til en betydelig stgrre tilslutning til projektets ar-
rangementer. M3lgruppen for arrangementerne benyttede netop de medier.

» Projektet har frembraget ny viden om produktionsforhold for naturkvaeg. Denne
faglige viden er via Faktaark kommunikeret til landbruget. Faktaark har veeret
tilgaengelige fra projektets hjemmeside.

» Da projektet arbejder med et nyt og visionaert produktionskoncept, er det ngd-
vendigt at udbrede kendskabet til projektet til erhvervet og myndighederne.
Derfor er der afholdt preesentationer pa Kveegkongres og Plantekongres.
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» Kontakt til forbrugerne er sikret ved at veere til stede pa Landsskuet i Herning
og ved Food Festival i Arhus, hvor der er skabt dialog med projektets mal-
gruppe og forbrugere; en dialog om projektets indhold og resultater samt et
gget kendskab til projektets eksistens.

» Kommunikationen har fgrt til, at antallet af /ikes pa projektets Facebookside er
gget kraftigt, og at siden har vaeret anvendt aktivt i dialogen med forbrugerne.

Ovenstdende viser, at det er ngdvendigt at netvaerksprojekterne formar at arbejde
med ekstern kommunikation og afsaetter tid/ressourcer til denne del, idet bade pro-
jektet og dets formal samt deltagerne far gavn af indsatsen.

I kommunikationen skal netvaerkene ogsa veere opmaerksomme pa at have et gene-
relt hgjt informationsniveau til samarbejdspartnere (f.eks. GTS-institutter og kommu-
ner) for at give et indblik i aktiviteter, fremdrift og resultater.

Laering — Kommunikation

Kommunikation p§ alle fronter er vaesentlig. Internt i forhold til opbygning af sam-
menhaengskraft og formidling blandt virksomhederne. Eksternt for at profilere net-
veerket og dets deltagere, samt som information til samarbejdspartnere f.eks. kom-
muner for at sikre indblik i fremdrift og resultater.

Mé&lgruppe og medievalg er en del af en aktiv kommunikationsstrategi. Netveerks-
projekter bgr arbejde aktivt med definition af malgrupper og identificere de opti-
male medier. Kun derved kan kommunikation anvendes aktivt til at understgtte
netveerksprojektets udvikling og formidling.

Organisering og styregruppe

Styregruppens opgave er som udgangspunkt at radgive og yde sparring til strategiske
valg i netvaerkenes udvikling set fra de forskellige vinkler, som parterne i projektet re-
praesenterer. Optimalt skal bade netveerkenes sigte samt aktgrkredsen afspejles i sty-
regruppen. De fire fgdevarenetveerk har organiseret sig forskelligt - herunder ogsa
med styregruppeinvolvering. @stjyllands Spisekammer har eksempelvis en snaever
styregruppe med repraesentation fra Gl. Estrup og FOOD, og Madlandet i vest har en
bred styregruppe med repraesentation fra kommuner, LAG’er, turismeorganisationer,
virksomheder og operatgr. Smag pa Landskabet har repraesentation af kommuner, fg-
devarevirksomhed, en landmand (naturplejer) og en fra Videncenter for Kvaeg. Smag
pd Centrum har ikke etableret en styregruppe.
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De fire netveerk har alle haft et erhvervsfremme og et turisme/naturoplevelses formal,
men det er kun Madlandet i vest, der har haft repraesentation for turismeomradet i
styregruppen. Turisme-repraesentationen kan saledes have vaeret medvirkende til, at
Madlandet i vest har opnaet en stor gennemslagskraft pd de aktiviteter, der har veeret
malrettet turister.

Med en stigende kompleksitet i netvaerket bgr styregruppens sammensaetning (reprae-
sentation og kompetencer) afspejle denne udvikling. Det betyder, at styregruppens
sammensgaetning allerede ved projektets igangsaetning skal afspejle de ngdvendige
kompetencer, for at projektet kan modtage sparring/radgivning om strategiske valg,
saledes at projektet kan nd sit mal. Styregruppen har ogsa en funktion i forhold til
forankring af projektets resultater, idet styregruppen skal medvirke ved projektets
strategiske udvikling. I Smag pa Landskabet har projektets styregruppe i samarbejde
med koordinatorerne arbejdet aktivt pa, at projektet kunne viderefgres i en forening,
som er stiftet inden projektets udlgb. Der var stiftende generalforsamling den 16. sep-
tember 2014, hvor mere end 100 deltagere var mgdt frem. Foreningen er landsdaek-
kende med en repraesentation, der gar pa tvaers af vaerdikaden.

Laering - Organisering

Strategisk styregruppe. Sammensaetningen af styregruppen bgr afspejle netvaer-
kets mal og kompleksitet. Alle netvaerkene har bade et erhvervsfremme og oplevel-
ses- /turismefokus, og alle fokusomrader bgr repraesenteres i styregruppen. Endvi-
dere bgr der i styregruppen veere kompetencer, som kan vaere med til at under-
stgtte netvaerkets strategiske udvikling og pa langere sigt forankringen.

Forankring

Netvaerkenes rette forankring skal udvikles i Igbet af projektet, og der skal skabes det
forngdne “commitment” og ejerskab for en viderefgring. Madlandet i vest havde fra
starten tanker om, at projektet kunne forankres i foreningen Regional Madkultur
Vestjylland, og efter projektperioden er alle aktiviteter overdraget til foreningen. Det
er en forankring, der sikrer bade en fortsat sammenhaengskraft mellem deltagerne,
men ogsa at aktiviteter og kontakter til eksterne partnere kan anvendes fremover.

Forankringen af Smag pa Landskabet er sikret ved den nye forening jf. ovenstdende
afsnit. For Smagen i Centrum og @stjyllands Spisekammer arbejdes der i skrivende
stund med at afsgge muligheder for at forankre projektet, hvorfor situationen for de
to projekter er uafklaret. For de to sidstnaevnte projekter har interviews med operatg-
rerne vist, at projekterne har veeret et godt stykke inde i perioden, fgr arbejdet med
forankring har vaeret tilstraekkeligt modnet til at kunne igangsaettes.
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Hvis arbejdet med forankring sker for sent i projektet, kan etablering af en god base
for viderefgring af netvaerket, resultaterne og effekterne vanskeligggres. Den basis,
som en viderefgring skal baseres pa, skal tage hgjde for netvaerkets mal, aktgrkreds,
ressourcer, eksterne samarbejdspartnere og styregruppen. Afsggningen af basis skal
ogsa omfatte en rollefordeling mellem styregruppemedlemmer, deltagere i netvaerket,
operatgr og facilitator. Ved tidligt i projektet (allerede i ansggningsfasen) at overveje
mulighederne for forankring, kan der arbejdes betydelig mere strategisk med opbyg-
ning af netvaerket. Det vil ggre processen fra projekt til andet regi mere dynamisk, vi-
sionaer og alt andet lige veere med til at ggre fundamentet staerkere.

Interviews med virksomheder, operatgr og facilitatorer viser tydeligt, at virksomhe-
derne ikke tager ejerskab pa at viderefgre netvaerket (men mange gnsker netvaerket
viderefgrt). Blandt operatgrer og virksomheder i alle netvaerkene bekraeftes det ogsa,
at kontinuiteten ikke alene kan motiveres og lgftes af virksomhederne og frivillige ild-
sjeele. Der er derfor et behov for, at netvaerkene i et eller andet omfang understgttes
for at der kan fastholdes momentum, herunder at fgdekaeden af nye deltagere opret-
holdes for at sikre netvaerkets dynamik. Dette indebaerer, at en form for finansiering
til en tovholderfunktion bliver ngdvendig for at fastholde momentum i netveerkenes og
virksomhedernes udvikling efter projektperioden.

For de 3 endnu uafsluttede netvaerksprojekter skal der ogsa taenkes i forankring af ak-
tiviteter. Fra kapitlet om aktiviteter er det klart, at hovedparten af aktiviteterne har
haft karakter af at vaere enkeltstdende begivenheder, men der er ogsad eksempler pa
gentagne aktiviteter. Her er det relevant at overveje, om det er de gentagne aktivite-
ter, der bgr bevares fremover. Erfaringerne fra Madlandet i vest viser, at aktiviteter,
der gennemfgres f.eks. arligt, kan opna en stigende tilslutning og en egen identitet
(jf. figur 6). Det kunne ogsa gzelde f.eks. Gastronomisk Undergrund i @stjyllands Spi-
sekammer og kursuskonceptet udviklet i Smagen i Centrum samt netvaerkenes delta-
gelse i Food Festival. For begge de naevnte aktiviteter gaelder det, at de har en define-
ret karakter, der vil kunne viderefgres i et andet regi end netvaerksprojektet.

Laering — Forankring

Lobende fokus p8 forankring. Operatgren skal i Igbet af hele projektperioden have
fokus pa at afsgge og arbejde for den bedste forankring af projektets effektfulde
elementer.

Understgttet/finansieret tovholderfunktion. Der er en erkendelse af (blandt opera-
tgrer og virksomheder), at tovholderfunktionen kan veaere vanskelig at Igfte af virk-
somhederne selv. Der er behov for eksterne ressourcer til tovholderfunktionen.
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Opsummering pa laering - Operatgrniveau
I afsnittet er der en opsummering af de forskellige “laeringsbokse” relateret til afsnit-
tet om operatgr.

Operatgropgaver
» Operatgropgaverne er komplekse og omfatter bade facilitering og projektle-
delse, hvor begge dele er vigtige for at netvaerkets mal kan indfries. Operatgr
er ikke ngdvendiguvis facilitator.

Netvaerkskultur

» Netvaerksfacilitering er vaesentlig, og afggrende for, at der kan opbygges sam-
menhaengskraft og en god netvaerkskultur blandt deltagerne med fortrolighed,
“commitment” og dynamik.

» Opbygning af netvaerkskultur tager tid. Det tager tid at rekruttere og opbygge
relationer. I alle netvaerkene er tidsforbrug til rekruttering og den ngdvendige
periode til opbygning af relationer, “commitment” og tillid undervurderet i bade
projektudarbejdelses- og udfgrelsesfasen.

Kommunikation

» Kommunikation p§ alle fronter er vaesentlig; internt blandt virksomhederne til
at opbygge sammenhangskraft; 8ben ekstern formidling til at skabe profilering
af netvaerk og virksomheder, samt kommunikation til samarbejdspartnere f.eks.
kommuner til at skabe indsigt i fremdrift og resultater.

» Mdlgruppe og medievalg er en del af en aktiv kommunikationsstrategi. Net-
veerksprojekter bgr arbejde aktivt med definition af malgrupper og valg af me-
dier.

Organisering
» Strategisk styregruppe. Sammensaetningen af styregruppen bgr afspejle net-
vaerkets mal og kompleksitet. Sdledes har alle netveerkene bade et erhvervs-
fremme og turisme/oplevelsesfokus, hvor ogsa repraesentation fra turismeorga-
nisationen i styregruppen er vaesentlig.

Forankring
» Lgbende fokus p8 forankring. Operatgren skal i Igbet af hele projektperioden
have fokus pa at afsgge og arbejde for den bedste forankring af projektets ef-
fektfulde elementer.

» Understottet/finansieret tovholderfunktion. Der er en erkendelse af (blandt ope-
ratgrer og virksomheder), at tovholderfunktionen kan veere vanskelig at Igfte af
virksomhederne selv. Der er behov for en ekstern tovholder.
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6. Rammer for netvaerksprojekterne

Ansggningsproces og bevillinger

Projekterne havde en svaer bevillingsperiode, hvor der blev investeret meget tid, og
hvor oplevelsen var, at projekterne blev forsinket i forhold til operatgrernes planlaeg-
ning som fglge af et stort detaljefokus hos direktoratet for FgdevareErhverv (nu Na-
turErhvervstyrelsen). Operatgrerne forventer ikke, at administrationen af EU-projekter
bliver lettere fremadrettet, fremgar det af interviews. Forventningen er derfor, at der
vil vaere behov for en yderligere professionalisering af operatgrfunktionen i netop an-
sggnhingsfasen, idet kompetencekravet i forbindelse med udarbejdelse af projektbe-
skrivelser er stigende.

Projektansggningsforigbet kan skabe en afstand til virksomhederne, som ikke kender
bevillingsstruktur og sammenhange. Involvering af virksomheder tidligt i projektfasen
vil kraeve en del ressourcer af ansgger og formodentlig skabe en yderligere distance
for virksomhederne i forstaelse af offentligt finansierede projekter pa omradet. Analy-
sen af netvaerksprojekterne paviser, at virksomhederne reelt efterspgrger mulighed
for at blive involveret i udvikling af netvaerket og dets aktiviteter, og gerne i allerede i
ansggningsfasen. Fa virksomheder deltager i dag i denne fase, og der vil vaere behov
for en ny form for ansggningsproces, safremt dette gnske skal realiseres. En gget
medbestemmelse og involvering fra virksomhedernes side vil skabe stgrre relevans og
forventelig stgrre effekt af projekterne samt en grobund for et mere dynamisk og le-
vedygtigt netvaerk. Samtidigt vil dette dog kraeve ressourcer og engagement fra virk-
somheden, hvilket kan vaere vanskeligt at fa indfriet i praksis.

Laering — Bevillingsproces

Projekterne har oplevet en vanskelig bevillingsproces som fglge af mange og detal-
jerede krav til projektansggningen. Der er en forventning om, at kravene skaerpes
fremover, hvorfor yderligere professionalisering i projektansggningsfasen bliver pa-
kreevet. Dette kan afholde virksomhederne fra at indga tidligt i et projektforigb.
Dog giver virksomheder udtryk for, at de gerne vil involveres.
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Projekternes geografi

Motivationen bag netveaerksprojekterne har veeret at styrke fgdevareerhvervets udvik-
ling i Region Midtjylland. Via interviews med deltagerne og operatgrer i netvaerkspro-
jekterne fremgar det, at virksomhederne som udgangspunkt foretraekker brede geo-
grafiske netvaerk. Arsagen er, at virksomhedernes samarbejde og handel gar pa tveers
af administrativt opstillede graenser.

Smag pa Landskabet og Madlandet i vest omfatter begge 4 kommuner, Smagen i Cen-
trum 3 kommuner, og @stjyllands Spisekammer 10 kommuner. Erfaringer fra Smagen
i Centrum viser, at virksomhederne har haft gavn af, at projektet gik ud over kommu-
negraensen, idet virksomhederne har faet nye forretningskontakter i de gvrige kom-
muner, der var med i netveerksprojektet. Samme mgnster genfindes for Madlandet i
vest. Dette tyder pa, at netvaerksprojekter for at styrke virksomhedernes udvikling
ikke bgr vaere begraensede af for snaevre geografiske rammer.

I modsat retning traekker det forhold, at netvaerksprojekterne har modtaget finansie-
ring fra lokale kilder (kommuner og LAG’er), som naturligt har en forventning om, at
deres midler fortrinsvis bruges i det pagseldende lokalomrade. Dette stiller krav til
operatgren om, at aktiviteter uden for omradet direkte kan henfgres til effekt for virk-
somheder i det pagseldende netvaerk og lokalomrade. Operatgrerne har i nogle til-
feelde har mattet afsla involvering fra virksomheder og interessenter uden for det geo-
grafisk definerede omrade.

Laering - Geografisk perspektiv

Det er en fordel med et bredt geografisk perspektiv. Virksomhederne foretraekker
brede geografiske netvaerk, idet deres marked og handel ikke er begraenset af
snaevre geografiske bindinger.

Geografi i projekter er en balancegang. For netvaerksprojekterne kan det vaere en
udfordring, at medfinansieringen fra kommunerne og evt. LAG gerne ser et staerkt
fokus pa udvikling og effekt i netop deres kommune/omradde med mindre, at der er
en direkte henfgrt effekt for virksomhederne/lokalomradet.
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Effektvurdering og projektperiode

Ved projektformulering skitseres virksomhedernes forventede udbytte. Med henvis-
ning til figur 8 og 9 kan virksomheden godt opna effekt, men denne vil med stor sand-
synlighed ikke kunne ses pa konkrete gkonomiske parametre inden for den korte tids-
horisont pa kun 2 ar.

I Madlandet i vest har de virksomheder, som har deltaget i evalueringen anfgrt en ty-
delig effekt og ret betydelig effekt pa@ bade omsaetning, medarbejdere og indtjening.
Hertil kommer effekten for de virksomheder, der ikke har deltaget i evalueringen samt
den effekt, som forventes at sla igennem inden for de kommende ar. De gode erfarin-
ger fra Madlandet i vest relaterer sig ogsa til de foregaende ars arbejde og samar-
bejde, som er etableret via "Vestjyske Fgdevareoplevelser”.

Ingen af de @vrige netvaerk er pa nuvaerende tidspunkt sd langt i indevaerende pro-
jektforlgb, at en sadan evaluering kan gennemfgres. Udfordringen ved at opggre re-
sultaterne konkret genkendes ogsa i evalueringen af FFI's differentieringspulje?.

I denne sammenhaeng udggr en projektperiode pa 2 ar en meget stor udfordring, idet
der inden for projektperioden skal vaere tid til rekruttering, opbygning af netvaerkets
“commitment” og kultur, til arrangementer og til forankring. Operatgrerne og virk-
somhederne foreslar en projektperiode pa f.eks. 4 ar, hvor der indgar forskellige mal-
rettede faser, sa virksomheder, operatgrer og bevillingsgivere oplever fremdrift i takt
med fasernes mal. Dette gnske ligger dog uden for de projektrammer, som er afsat
fra f.eks. Grgn Vaekst Programmet og fra NaturErhvervstyrelsen.

Laering — Effektvurdering og projektperiode

Konkret og mélbar effekt er vanskelig. Inden for et projekts definerede tidsramme
pa 2 ar, kan det vaere vanskeligt at opnd konkrete og malbare resultater pa om-
satning, vaekst og medarbejdere. Endvidere kan det vaere svaert at afggre om ef-
fekten er opstaet netop som fglge af projektet.

En projektperiode p§ 2 8r er kort. Inden for en projektperiode pa 2 ar, skal der
bade ske netveerksrekruttering, opbygning af netvaerkskultur, gennemfgrelse af ak-
tiviteter og forankring.

2 Evaluering af FFI's differentieringspulje, LB Analyse, juli 2014.
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Synergi og leering mellem netvaerksprojekterne

En grundlaeggende idé bag etablering af de fire netveerksprojekter i Region Midtjylland
var, at der skulle skabes sammenhang, synergi og laering mellem projekterne under-
stgttet af en ekstern facilitator. Der er en udbredt erkendelse blandt operatgrerne af,
at det store fokus i projektarbejdet ligger inden for eget netvaerk. Det kan derfor vaere
ngdvendigt i et fremadrettet perspektiv, at tilknytte en ekstern facilitator til at skabe
synergi og laering pa tvaers af kommende netvaerksprojekter. For at lette erfaringsud-
veksling pa tvaers af netvaerkene kan det endvidere vaere en fordel, hvis der fastsaet-
tes helt konkrete, ensartede rammer vedr. dokumentation og netvaerksevaluering, sa-
ledes at benchmarking, Igbende dialog og effektvurdering mellem netvaerkene kan un-
derstgttes.

Netveerkene er pa forskellige udviklingstrin (stadier i projektet) og har forskellige for-
mal og malgrupper, hvilket medfgrer, at der ikke pa alle parametre har veeret mulig-
hed for udnyttelse af synergi og feelles aktiviteter pa tveers af projekterne. Dog anfg-
rer operatgrerne, at de gerne afsgger mulighed for samarbejde.

Facilitatorfunktionen er etableret forholdsvis sent i forlgbet i de fire netvaerksprojek-
ter. Dog er mulighederne for samspil i andet halvar af 2014 bragt i spil pa virksom-
heds- og operatgrniveau f.eks. ved at netvaerkenes operatgrer, interessentgrupper og
virksomheder har indgaet aktivt og positivt i drgftelser og erfaringsudveksling pa de
afholdte valideringsmgder. Facilitatortilknytningen har bevirket, at der er blevet ud-
vekslet erfaringer og ideer mellem netvaerkene (pa operatgr-niveau), og der er skabt
et feelles leerings- og refleksionsrum. Operatgrerne vil arbejde videre med ideer/input
fra valideringsmgderne, s3 vidt det er muligt inden for projektperioden og projekter-
nes rammer.

Det viser, at der er en interesse blandt operatgrerne for at laere af hinandens erfarin-
ger. Det er ogsa klart fra valideringsmgderne, at operatgrerne gerne samarbejder om
feelles arrangementer, der kan tiltraekke en tilpas stor kritisk masse af virksomheder.
Det er f.eks. arrangementer, der kan vaere med til at saette en dagsorden. Derfor bar
der ogsa ved fremtidige netvaerksprojekter indfgjes et element af samarbejde og erfa-
ringsudveksling mellem projekterne, sdledes at tvaergdende input og leering kan give
mulighed for, at der sker en justering af aktiviteter, organisering m.v. i projektperio-
den.

Laering - Leering pa tveers af foadevarenetveaerkene

En ekstern facilitator er en forudsaetning for leering p8 tveers af projekterne. Net-
vaerksoperatgrer har vaeret fokuseret pa aktiviteter inden for eget projekt frem for
at indhente viden fra og forsgge at skabe sammenhang med de gvrige netvaerk i
regionen. Der er en erkendelse af, at der skal veere en ekstern facilitator, som be-
sidder viden og netvaerkskompetencer, og som muligggr, at der kan szettes en
ramme for tveergdende laering og vidensdeling mellem netvaerksprojekterne.
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Opsummering pa laering - Projektets rammer
I dette afsnit findes en opsummering af “laeringsbokse” fra kapitlet Rammer for net-
veerksprojekter.

Ansggning og bevillingsproces
» Projekterne har oplevet en vanskelig bevillingsproces som fglge af mange og
detaljerede krav til projektansggningen. Der er en forventning om, at kravene
skaerpes fremover, hvorfor yderligere professionalisering i projektansggningsfa-
sen bliver pakraevet. Dette kan afholde virksomhederne fra at indg3 tidligt i et
projektforlgb. Dog giver virksomheder udtryk for, at de gerne vil involveres.

Geografisk perspektiv

» Det er en fordel med et bredt geografisk perspektiv. Virksomhederne foretraek-
ker brede geografiske netvaerk, idet deres marked og handel ikke er begraenset
af snaevre geografiske bindinger.

» Geografi i projekter er en balancegang. For netvaerksprojekterne kan det veere
en udfordring, at medfinansieringen fra kommunerne og evt. LAG gerne ser et
staerkt fokus pa udvikling og effekt i netop deres kommune/omrdde med min-
dre, at der er en direkte henfgrt effekt for virksomhederne/lokalomradet.

Effektvurdering og projektperiode
» Konkret og m8lbar effekt er vanskelig. Inden for et projekts definerede tids-
ramme pa 2 ar kan det veere vanskeligt at opnd konkrete og malbare resultater
pd omsaetning, vaekst og medarbejdere.
» En projektperiode p8 2 8r er kort. Inden for en projektperiode pa 2 &r skal der
bdde ske netveerksrekruttering, opbygning af netvaerkskultur, gennemfgrelse af
aktiviteter og forankring.

Synergi og laering mellem netvaerksprojekterne
» En ekstern facilitator. Netvaerksoperatgrer og virksomheder har veeret fokuseret
pd aktiviteter inden for eget projektomrade frem for at indhente viden og for-
sgge at skabe sammenhaang med de gvrige netvaerk i regionen. Der er en er-
kendelse af, at der skal vaere en ekstern facilitator, som besidder viden og net-
vaerkskompetencer, og som muligggr, at der kan saettes en ramme for tveerga-
ende leering og vidensdeling.
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7. Netvaerksprojekter i en erhvervsstrategi

Netvaerksprojekter og vejen til vaekst

De fire netveaerksprojekter har alle haft “vaekst” som et af deres delmal, sdledes at de
virksomheder, der deltog i projektet skulle opnd en eller anden form for vaekst. Inter-
views med virksomheder i netvaerksprojekterne og af evalueringen for Madlandet i
vest fremgar det, at netvaerksprojekterne HAR bidraget til vaekst (jf. figur 8). Der
fremgar f.eks. fglgende udsagn fra virksomheder, nar de bliver spurgt om konkret ef-
fekt af projekterne i relation til vaekst:

» P& den workshop fik jeg en aftale om afssetning af oksekgd til 2 restauranter;

» Jeg forventer at de nye kontakter fra Food Festival vil fgre til nye kunder og
dermed mere salg;

» Vi har indgdet en aftale om at vores produkter nu ogsa distribueres i gardbutik-
ker;

» Vi har fundet en virksomhed, der kan forarbejde oksekgdet, s& nu kan vi ogsa
saelge pglser i vores gardbutik

» Vi har faet oprettet en ny og bedre hjemmeside til vores netbutik som fglge af
deltagelsen pa Online-markedsfgringskursus.

Virksomhedernes ressourcer, tid og kapacitet til at omsaette inspiration og ny viden
fra netveerksaktiviteterne til forretning har stor betydning for, om der opnas en effekt
fra deltagelse i en aktivitet eller netvaerket. For at et netvaerk skal kunne tilfgre en
virksomhed veaerdi eller stimulere til en effekt, skal der vaere en sammenhaeng mellem
deltagernes motivation og kompetenceniveau, og de tilbud, som netvaerk har. Figur
10 illustrerer denne sammenhang.

Figur 10. Udviklingstrekanten

Udviklingspraksis og vaekst Operatgrfokus Laeringsplatform

Kendskab til virk-

somhedernes afsaet < Innovation
vative vant og potentiale.

til samspil

X
F
Q

Understgtte virk-

Innovative - uden somhedernes bevae-

videnaktgrer Vilje til vaekst

gelse op i trekanten.
Bl.a. ved kendskab
til muligheder, net-

veerk, support og til-

Ikke innovative

< Dygtigggrelse

bud pa alle ni-

veauer.

Kilde: Figur vedr. Udviklingspraksis og vaekst (trekanten): Analyse blandt fgdevarevirksomheder i Region
Sjeelland gengivet i evalueringen af FFI's differentieringspulje, LB Analyse, juli 2014.
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Idet virksomhederne er pa forskellige niveauer i Udviklingstrekanten far operatgrens
kendskab til de enkelte deltagere en stor betydning for at kunne understgtte virksom-
hederne veekstpotentiale bedst muligt. Dette kraever, at operatgren ikke blot har
kendskab til virksomhedernes muligheder, udfordringer og veekstmotivation, men
ogsa at operatgren har kendskab til, hvilke muligheder, tilbud og netvaerk, der kan
veere relevante for virksomheden at frekventere - ogsa ud over det netveerk, som
operatgren selv driver. Dermed gaelder det for operatgren om at kunne hjzelpe (evt.
puffe) virksomhederne op ad i Udviklingstrekanten.

Ved netvaerksprojekter betyder det, at operatgren er en nggleperson i forhold til virk-
somhedernes vaekst. Det betyder endvidere, at netveerksprojektet skal tilrettelaegges
med henblik pa den motivation til vaekst, som deltagerkredsen formodes at udvise (se
nedenstdende afsnit om effektkaede). I denne sammenhang kan vaekst forstas bredt.
En made at taenke en mere aktiv brug af Udviklingstrekanten ind i forhold til net-
veerksprojekter fremover er, at segmenteringskriterierne for malgruppe til fremtidige
netvaerksprojekter sendres til:

» Trin 3 Innovation: Virksomheder, der gnsker samarbejde med vidensinstitutio-
ner, eller som har et steerkt fokus p8 innovation, der har mod, ressourcer og
kapacitet, og som gnsker at bringe noget helt nyt til markedet.

» Trin 2 Vilje til veekst: Virksomheder, der har vilje til vaekst, lyst til forandring,
har de ngdvendige ressourcer, og som gnsker at udvikle forretningen mod kon-
krete af virksomheden fastsatte vaekstmél.

» Trin 1 Dygtigggrelse: Virksomheder, som gnsker eller erkender et behov for at
udvikle sig, men hvor de ngdvendige kompetencer ikke er til stede.

Derved kan Udviklingstrekanten vaere fundamentet for de kategorier af netvaerkspro-
jekter, der udbydes fremover, ligesom Udviklingstrekanten kan vaere udgangspunkt
for segmentering af virksomhederne. P& den made kan virksomhederne lettere og
mere strategisk foretage et valg omkring det netvaerk, der kan gavne virksomheden.
Tilsvarende vil operatgren i hgjere grad kunne tilrettelaegge aktiviteter, der passer til
deltagernes behov, og foretage en mere malrettet matchmaking i netveerket f.eks. i
forbindelse med aktiviteterne. En yderligere positiv effekt af denne tilgang vil veere, at
virksomheder pa samme trin i Udviklingstrekanten vil have en hgjere grad af feelles-
skab end det ses for de fire netvaerksprojekter i denne analyse.

Med udgangspunkt i Udviklingstrekanten og de foresldede segmenteringskriterier vil
det vaere nemmere for virksomhederne at bevasge sig opad i Udviklingstrekanten. I
dag er netveerkenes virksomheder henvist til at forlade sig p@ operatgrens/facilitators
overblik over relevante erhvervsfremmetilbud (hvilket kan veere tilstraekkeligt i mange
situationer). Det fremgar af analysen af netvaerksprojekterne, at samarbejdet mellem
netvaerkene og erhvervsfremmeaktgrer generelt er meget ad hoc og ikke systematise-
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ret. Der er dog flere eksempler pa, at f.eks. Agrotech har skaffet virksomheder en Vi-
deskupon (det hed ordningen pa det pageeldende tidspunkt), eller at @stjyllands Spi-
sekammer har sendt virksomheder videre til FFI. Fra Smagen i Centrum er der flere
eksempler pa, at nabokommunens erhvervsservice har hjulpet netvaerkets virksomhe-
der.

Operatgrens fokus pa bade egen netveerksudvikling og drift samt pa andre tilbud i
markedet kraever et stort og bredt kendskab til andre netvaerk, aktgrer og tiltag samt
et godt overblik. Det er her et forslag, at dette overblik kunne knyttes til en allerede
eksisterende enhed indenfor fgdevaresatsningen.

Dette vil give en klarhed over arbejdsdelingen samt en “fgdekaede” mellem fgdevare-
satsningen, erhvervsserviceenheder, operatgrer og andre erhvervsfremmeaktgrer,
idet det bliver mere klart for virksomhederne hvilke fordele, tilbud og udbytte, der kan
forventes pa de forskellige trin. Ligeledes kan virksomhederne blive mere bevidste
om, hvilke erhvervsfremme aktgrer der findes og deres relevans.

Anbefaling — Netveerksprojekter og sammenhang med andre tilbud

Netveerksprojekter bor indgdr i en starre helhed omkring en Fodevaresatsning.
Netveerksprojekter skal hjaelpe virksomheder pa vej i deres udvikling. Her er et
overblik og tilknytning til det gvrige erhvervsfremme system og tilbud ngdvendig.
Et samlet overblik og formidling mellem de forskellige aktgrer kan med fordel sam-
les ét sted.

Netveerksprojekter og vaekst har en klar sammenhaeng. Det bliver tydeligere for
virksomhederne, hvilke(t) netvaerk der er relevant at henvende sig til, hvis netvaar-
kene eller dele af netvaerkenes aktiviteter er segmenteret efter Dygtigggrelse, Vilje
til vaekst og Innovation.

Hvis effekten skal vaere vaekst
Fra interviews med virksomheder i netveerksprojekterne fremgar det, at virksomhe-
derne anser veekst for at vaere:

En bredere distribution.

Kontakter til nye kunder.

Et bredere sortiment.

@gede personlige kompetencer.

Forbedringer i virksomhedens drift og forretningsgrundlag.

vvyvyyvVvyy

I forhold til netvaerksprojekterne betyder det, at netop projekternes fokus pa at styrke
kompetencer og afsaetning samt skabe kontakter blandt de sm& og mellemstore virk-
somheder ER med til at skabe vaekst hos deltagerne.
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Helt grundleeggende, kan veekst ikke realiseres, hvis ikke de ngdvendige kompetencer
og ressourcer findes i virksomheden. Sa den fgrste forudsaetning for, at en virksom-
hed bevager sig mod vaekst, er en motivation, og her spiller netvaerkene en stor rolle.
Det fremgar f.eks. af Smagen i Centrum, hvor erkendelsen af netop virksomhedernes
motivation for vaekst var en vigtigt succesfaktor i forhold til projektet. Nar virksomhe-
derne har en spirende motivation for vaekst, affgder det et behov for at dygtigggre sig
f.eks. ved at deltage i kompetenceopbyggende aktiviteter. Her viser analysen af net-
veerksprojekterne, at sdfremt de aktiviteter, som tilbyder virksomhederne uddannelse
og viden pa et niveau og en form, der passer til virksomhederne, sa giver det virk-
somhederne et meget hgjt udbytte. Med andre ord kan netveerket styrke virksomhe-
dens kompetenceopbygning, og det er med til at ggre virksomheden mere rustet til
vaekst.

Vaeksten kan fgrst indtreeffe, nar der sker forandringer i den made, som virksomheden
drives pa. Her kan der f.eks. vaere forandringer i lederens mentalitet og motivation,
nye mader at drive forretning pa, introduktion af nye produkter, eller der kan imple-
menteres ny teknologi eller nye processer. Den forandringsparate virksomhed er ogsa
relevant for netvaerksprojekter, men virksomhedens behov for stgtte er anderledes
end for de virksomheder, der primaert sgger (personlig) dygtigggrelse. De foran-
dringsparate virksomheder sgger i hgjere grad ny viden indenfor forretningsudvikling,
teknologi og samarbejdspartnere (ogsa i forhold til vidensinstitutioner). For at denne
gruppe virksomheder kan fa et udbytte af et netvaerksprojekt, er det ngdvendigt, at
operatgren besidder en forretningsmaessig forstaelse for det at drive virksomhed og
de udfordringer, der folger med, men ogsa at operatgren er i stand til at matche virk-
somheden med de ngdvendige kompetencer, ressourcer og kontakter i og udenfor
netveerket.

For hovedparten af de virksomheder, der igangsaetter forandringer som fglge af net-
veerksaktiviteterne vil den forretningsmaessige effekt sandsynligvis f@rst vise sig efter
laengere tid (evt. flere ar). Endvidere kan det vaere vanskeligt at pavise, at netop den
kontakt eller den aktivitet i det netvaerk var arsag til den positive effekt. Figur 12
sammenfatter ovenstaende proces. Det centrale er, at netvaerksprojekter KAN bidrage
til forretningsudvikling, hvilket KAN fgre til vaekst. Men forudsaetningen for forret-
ningsudvikling er motivation, ressourcer og kompetencer, hvilket er veesentlige te-
maer for netveerksprojekter.
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Figur 12 Effektkaaden
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Kilde: LB Analyse 2012. Indgar i Midtvejsevaluering af Klog hverdagsmad, Den Midtjyske fade-
varesatsning.

Det betyder sammenfattende, at et netvaerksprojekt ikke kan daekke hele kaeden fra
kompetenceopbygning til gkonomisk effekt, men bgr tilretteleegges, sd det er malret-
tet et element i effektkaaden (eksempelvis netveerksprojekter for sma virksomheder
med meget konkret (hands-on) kompetenceopbygning og afsaetningsfremmende akti-
viteter). Det beror pa forskel pa malgruppens behov og kompetenceniveau, virksom-
hedskategorierne, kompleksiteten i samarbejdsstrukturer, valg af aktiviteter, men
0gsa pa forhold som effekt pa kort eller lang sigt.

Anbefaling — Netveerket og effektkaeden

Netvaerket skal m&irettes et eller flere elementer i effektkaeden. Ved at malrette et
netvaerksprojekt i forhold til et eller flere elementer i effektkaeden vil der veere
staerkere sammenhang mellem deltagere, motivation, mal, aktiviteter og forven-
tet udbytte og effekt, end hvis et netvaerk favner hele effektkaeden.

Netvaerksprojekter for isaer sm8 virksomheder. Denne malgruppe sgger meget
konkret (hands-on) kompetenceopbygning og afseetningsfremmende aktiviteter.
Der skal taenkes professionelt og visionaert, men i smaskala-stgrrelse.

Netvaerksprojekter og turisme
Turisme- og oplevelsesaspektet er indeholdt i alle fire netvaerksprojekter. Det falder i
god tradd med virksomhedernes tankegang, idet der anfgres i interviews:

» Vi har et stort salg til turisterne om sommeren. Det er med til at gge kendska-
bet til vores produkter, og det har betydet, at vi nu ogs§ har salg i Kgbenhavn.

» Vi far besgg af en del “fag-turister”, der gerne vil se produktionen.

Vi ser et stort potentiale i at samarbejde med sommerhusudlejere.

» Vi har udviklet “sommerhuskasser”, sa turisterne introduceres til lokale produk-
ter, ndr de kommer til sommerhuset.

» Vi kan maerke en stigende interesse for oksekgdet, nar folk har vaeret ude i na-
turen og har set dyrene.

v

Der er blandt virksomhederne en opmarksomhed omkring betydning af turister, dels
som kunder og dels som "ambassadgrer” for produktionen. Analysen af netvaerkspro-
jekterne viser, at kun for Madlandet i vest har der veeret et strategisk fokus pa tu-

risme, og det har vaeret afspejlet i projektets styregruppe. For de gvrige projekter er
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det ikke lykkedes i samme grad at saette en aktiv og samlet indsats ind pa turisme-
omradet via netveerket. Det kan bero pa manglende koordinering, fa ressourcer og et
andet strategisk fokus hos styregruppe, operatgr og virksomheder.

Region Midtjylland har igangsat en turismeindsats gennem operatgren Midtjysk Tu-
risme, og den omfatter ogsa fadevareomradet. For at gge gennemslagskraften af net-
veerksprojekterne i forhold til turister vil det veere ngdvendigt, at netvaerkene inddra-
ges i stgrre satsninger pa omradet. Netveerkene er kortvarige projekter og har ikke
ressourcer til at Igfte en turismeindsats, men derimod kan netveerkene vaere med til
at understgtte en stgrre kommunal og regional turismesatsning. Det fordrer en tzet-
tere dialog mellem netvaerksoperatgrerne og turismeinitiativet, hvor netvaerkenes
virksomheder vil indga som en del af tilbuddet om fodevarerelaterede oplevelser i
kommunerne og regionen.

Anbefaling — Netveerk og turisme

Netveerksprojekter kan gavne en turismeindsats og omvendt. Netvaerksprojekter
kan ikke lgfte en turismeindsats, men skal ses som et aktiv i en stgrre regional
satsning pa turisme. Netvaerkenes deltagere har kontakt med turister, og det er
med til at eksponere virksomhederne udenfor kommuner og regionen. En taet-
tere dialog og samarbejdsstrukturer bgr udvikles pa omradet.

Netvaerksprojekter og Fgdevareindsatsen i Region Midtjylland

Denne analyse er udarbejdet p8 baggrund af netvaerksprojekter i Region Midtjylland.
Netvaerkene er etableret for at styrke afsaetning, udvikle nye forretningsmodeller, og
gge professionaliseringen af aktgrerne (netvaerksdeltagerne). Analysen har vist, at de
fire netveerk HAR bidraget til dette formal — hver pd sin vis. Analysen har ogsa vist, at
det er meget svaert at skabe en malbar effekt i en (lille) virksomhed i form af gget
omsaetning, eksport eller beskaeftigelse pd baggrund af et 2-3rigt projektforlgb. Endvi-
dere har analysen dokumenteret, at vaekst og netveerk er forhold, der bgr defineres
naermere, fgr en egentlig vurdering af projekterne kan gennemfgres. Det star ogsa
klart fra analysen, at netvaerksprojekter er udfordret pa rekruttering af deltagere, pro-
jekternes strategiske udvikling og forankring. P38 den positive side teeller det steerkt,
at de virksomheder, som har involveret sig meget i projekternes aktiviteter og net-
veerket til de gvrige deltagere, har faet et positivt og realiserbart udbytte.

Samlet taler det for, at netvaerksprojekter kan medvirke til en udvikling i fadevareer-
hvervet bade pa kort sigt og pa lang sigt.

Denne rapport er udarbejdet med det formal at uddrage den vigtigste lzering fra de
fire netvaerksprojekter hvad angdr Netvaerket, Virksomhederne samt Operatgr og or-
ganisation. De vigtigste laeringspunkter er sammenfattet herunder og er gennemgaet i
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den foranstaende rapport. Det er habet, at nedenstaende punkter kan tages i betragt-
ning ved justering af fgdevarenetvaerkenes aktiviteter, organisering m.v. i den reste-
rende del af projektperioden samt ved etablering af fremtidige netvaerksprojekter, sa
projekterne i endnu hgjere grad kan gavne virksomheder, erhvervet og blive mere
operationelle for de personer, som patager sig det store arbejde med at drive net-
veerksprojekterne.
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De 10 vigtigste laeringspunkter

9.

Netvaerket

. Skab klarhed over, hvad der menes med netvaerk og vaekst — bade for operatgr,

deltager og bevillingsgiver;

. Tag udgangspunkt i deltagernes behov og gnsker, skab involvering, “commitment”

og involver de rette samarbejdspartnere. S3 folger sammenhaengskraften og dyna-
mikken i netvaerket.

. Find det unikke, der skaber grundlaget for at samles i netvaerket, for netvaerkets

strategiske udvikling og for rekruttering og forankring — netveerkets Unique Selling
Points.

Virksomhederne

. Skab aktiviteter, der imgdekommer deltagernes forventninger til udbyttet af net-

vaerket. Det kan veere gget afseetning, bedre kompetencer, eller andet - bare del-
tagerne opnar et konkret udbytte, de kan forholde sig til.

. Volumen (hgjt deltagerantal) er ikke altid ensbetydende med et godt arrangement.

Den kritiske masse skal ses i forhold til arrangementet, dets rammer og formal.

. Aktiviteter, der fremmer samarbejde og relationer, giver effekt pa bade kort og

lang sigt, og er med til at sikre involvering af deltagerne i netvaerket.

. Leeringen skal vaere pa deltagernes professionelle niveau - de kommer for at fa et

udbytte og ikke underholdning.

Operatgr og organisation

. En visionaer, socialt begavet og fagligt dygtig operatgr med godt personligt net-

vaerk er en vigtig faktor for, at et netveerk kan udvikle sig dynamisk.

En dygtig projektieder er ikke ngdvendigvis en dygtig netveerksfacilitator.

10.Netvaerkets styregruppe spiller en vigtig rolle for netvaerkets strategiske udvikling,

gennemslagskraft og forankring. Styregruppen skal afspejle aktgrkredsen, og sam-
mensatningen af styregruppen skal fglge udviklingen i netveaerkets kompleksitet.
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Bilag

Bilag 1. Interviews og evalueringsdesign

Kilder:

M Interviews med projektejere, projektledere og koordinatorer af de 4 netvaerks-
projekter.

M Interviews ud fra spgrgeskema med deltagere i hvert netvaerk => 23 dybdein-
terviews, hvoraf 18 har deltaget i netvaerksaktiviteter.

M Statusrapporter, hjemmesider, slutrapporter og andet materiale.

Profiler af deltagerne:

M Gardbutikker, sma fedevareproducenter, landmaend, cateringvirksomheder.
M Lokal afsaetning, lokal ravareforsyning.
M Aktiv involvering i netveerket.

Indhold i spgrgeskema til virksomhederne:

Profil af virksomheden.

Involvering - og i hvilke aktiviteter.

Relationer og netveaerk.

Effekt — p@ hvilken m&de og hvad har vaeret arsagen til effekt.
Kompetencelgft - for hvilke emner.

Forpligtelse overfor netvaerket.

Mest positive og stgrste udfordring ved at deltage.
Samarbejde med erhvervsfremme.

Forslag til forankring af netveerket og dets aktiviteter.
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