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FORORD

Malet for Europeiska regionala utvecklingsfon-
den under perioden 2014-2020 &r att bidra till
smart, hallbar och inkluderande tillvaxt for alla.
EU:s sammanhallningspolitik &r unionens vikti-
gaste verktyg, vid sidan av den inre marknaden,
for att nd dessa mal. Tillsammans med svenska
aktoérer pa nationell och regional niva ska
fonden investera i projekt som bidrar till &kad
regional konkurrenskraft och hallbar tillvaxt.

| forhallande till mal och samhallsutmaningar
ar Regionalfondens resurser begransade. Ett
framgangsrikt genomférande forutsatter att
insatserna ar val avvagda och samverkar med
andra insatser i genomfoérandet. D& behov
och forutsattningar férandras under program-
perioden foresprakar EU-kommissionen en
|6bpande utvardering av insatserna i syfte att
forbattra kvaliteten pa programmens utformning
och genomférande. For programperioden
2014-2020 galler aven att medlemsstaten

ska utvardera verksamhetens effektivitet och
maluppfyllelse; ett ansvar som tidigare lag

pa EU-niva. Tillvaxtverket har pa uppdrag

av Overvakningskommittén fér de &tta
regionala och det nationella regionalfonds-
programmet tagit fram en utvarderingsplan.

| planen anges att utvardering av regional-
fondens investeringar ska ske l6pande.

Foéreliggande rapport utgor en tematisk
utvardering av digitaliseringsprojekt i de

atta regionala strukturfondsprogrammen
inom Tematiskt mal 2 "Oka tillgéngen till,
anvandningen av och kvaliteten pa infor-
mations- och kommunikationsteknik” och
Tematiskt mal 3 "Oka konkurrenskraften hos
sma och medelstora foretag”. Genomforandet
av utvarderingen har 16pt mellan september
2017 och oktober 2018 och omfattar projekt
dar digitalisering ar ett centralt syfte. Insatser
gallande bredbandsutbyggnad ingar inte.

Programmen ar i sin genomfodrandefas. Syftet
med utvarderingen har varit att utifrdn nulaget
och mot bakgrund av tematisk expertis inom
digitalisering utvardera om digitaliseringspro-
jekten pd ett andamalsenligt satt bidrar till att
programmen nar sina mal och darmed bidrag
till smart, hallbar och inkluderande tillvaxt.

Utvarderingen har genomforts av ett
utvarderingsteam fran Ramboll Management
Consulting bestdende av Johannes Henriksson
(uppdragsledare) och Martin Bodensten samt
Professor Bjorn Johansson fran Chalmers.
Rapporten publiceras i Tillvaxtverkets
publikationsdatabas. Utvarderingsteamet

ar ansvariga for slutsatserna i rapporten.

Emelie Johansson

Samordningsansvarig ERUF Utvarderingar
Enheten for uppféljning och utvardering
Tillvaxtverket



SAMMANFATTNING

En mangd insatser genomfoérs i hela
Sverige for att framja den digitala omstall-
ningen hos den offentliga sektorn och i
naringslivet. Regionalfonden ar en av de
kadllor som anvands av offentlig sektor for
att finansiera insatser som ska 6ka takten i
omstallningen. Ramboll har utvarderat 22
digitaliseringsprojekt inom Regionalfonden
pa uppdrag av Tillvixtverket.

De projekt vi studerat skiljer sig at nir det
géaller mal och malgrupp. Men det gar att
sortera projekten i tre huvudsakliga typer,
som vill framja digitalisering i féretag,
utveckla det regionala offentliga arbetet
kring digitalisering eller utveckla digitala
tjianster i den offentliga forvaltningen.

Projekten bedrivs med olika framgang,
men en majoritet har brister i hur projekten
utformats fran férsta bérjan snarare &n hur
de genomfoérs. Det finns flera foredémen
bland projekten som framtida projekt bor
ta efter, men férutsattningarna att lara

av framgangsrika projekt &r begransade.
For att dka mdjligheterna till detta ar var
samlade rekommendation att Tillvaxtverket
och Strukturfondspartnerskapen bor

stilla hégre krav pa att projekten goér
férstudier innan de far finansiering. Vi tror
ocksa att framtida projekt bér utga fran
forbestamda projektkategorier som kan
underlatta jamforelser mellan projekt och
som kan goéra det lattare for projekten att
bygga vidare pa tidigare erfarenheter.

Ramboll Management Consulting (Ramboll)
har pa uppdrag av Tillvaxtverket kartlagt
och utvarderat digitaliseringsprojekt inom
Regionalfonden. Projekten finansieras fran
Regionalfondens Tematiskt mal 2 - Oka
tillgangen till, anvandningen av och kvaliteten
pa informations- och kommunikationsteknik
(TM2), och Tematiskt mal 3 - Oka konkur-
renskraften hos sma och medelstora foretag
(TM3). Det som forenar de projekt Ramboll
studerat ar att digitaliseringen pa olika satt
ar den centrala drivkraften for projekten.

Utifrdn en genomgang av samtliga projekt
Tillvaxtverket beviljade finansiering till inom TM2
och TM3 fram till i juni 2017 kunde vi identifiera
22 digitaliseringsprojekt. Projekten motsvarar
totalt drygt 115 miljoner kronor i beviljade medel
och bedrivs i hela Sverige utom i programomra-
dena Stockholm och Ostra Mellansverige. Den
vanligaste malgruppen for projekten &r den
offentliga sektorn, och den vanligaste kategorin
av projektagare ar regioner, landsting och
kommunférbund. De driver knappt halften av
projekten. Ovriga projekt leds i fallande ordning
av universitet och hégskola, Science Parks,
offentliga stodaktorer eller enskilda kommmuner.

Vi har utvarderat projekten utifran en
beddmning av projektens inriktning i
forhallande till de uppsatta malen, hur
projektet utformats och genomférts samt
projektets forutsattningar att ge bestaende
resultat. Vi har gjort vara beddmningar utifran
dokumentstudier av projektdokumentation
och lagesrapporter, samt intervjuer med
berdrda projektledare i samtliga projekt.

Ramboll har identifierat tre huvudsakliga
projekttyper bland de projekt som ingick

i utvarderingen. De tre typerna har olika
forutsattningar och kan kategoriseras utifran
den effekt som projekten vill uppna:



1.

Oka den digitala mognaden i féretag genom
att formedla kunskap om digitalisering till

sma och medelstora féretag exempelvis ge-
nom coachning, radgivning eller seminarium.

. Starka de regionala formagorna fér offent-

liga aktorer att stétta digital utveckling och
omstallning. Projekten goér detta exempelvis
genom att kartldgga och analysera vad

det finns for behov och mbjligheter |
regionen for digitalisering, att utveckla

nya arbetssatt eller ka samordningen

med de satsningar som redan pagar.

. Utveckla offentliga digitala tjanster. Detta

kan rora sig om att vidareutveckla digitala
websidor for foretagsstod eller att utveckla
digitala tjanster inom den kommunala
forvaltningen eller inom halso- och sjuk-
varden for bade foretag och medborgare.

Behovet fér féretag och
offentlig verksamhet att delta i
den digitala omstéaliningen blir

alltmer uppmdrksammat.

Bade sett till antal projekt (10st), och till
beviljade medel, ar projekt som framforallt
erbjuder stod direkt till smé och medelstora
foretag den vanligaste projektkategorin i
utvarderingen, féljt av projekt for att utveckla
regionala formagor for digitalisering (8st)
och att utveckla digitala tjanster (5st).

Nedan presenterar vi fem centrala slut-
satser fran utvarderingen, foljt av vara
huvudsakliga rekommendationer.

1.

Det finns farre digitaliseringsprojekt an
forvantat inom Regionalfonden. Givet de
prioriteringar som regeringen uttrycker

i Partnerskapsodverenskommelsen ar

det forvanande att det inte bedrivs fler
digitaliseringsprojekt inom Regionalfonden.
Av drygt 2 miljarder kronor som
Regionalfonden beviljat inom TM3 till och
med juni 2017 har bara 2,5 procent tilldelats
projekt som har digitalisering som en baran-
de idé. Aven inom TM2 &r det f& projekt som
soker, bortsett fran fysiska investeringar i

bredbandsutbyggnaden. Rambolls beddm-
ning ar att detta kan bero pa att de som
brukar soka medel fran Regionalfonden inte
har byggt upp den kompetens och metoder
som kravs for att arbeta med digitalisering.

. De béasta projekten lyckas ta ett langsiktigt

perspektiv trots Regionalfondens kortsik-
tiga uppfélining. Grunden i framngangsrikt
digitalt transformationsarbete i allmanhet,
och digital tjansteutveckling i synnerhet,
handlar om att utforska ett behov
tillsammans med anvandarna och tillata

sig sjalv att testa och misslyckas. Inom
Regionalfonden ska projekten istallet arbeta
efter pa forhand redovisade aktiviteter och
matbara mal. Dessa begransningar gar
emot best practice-metodiken for digitali-
seringsprojekt. De typ 2- och 3-projekt som
anda lyckas bygger i regel vidare pa befintli-
ga processer, ar tydligt forankrat i ordinarie
verksamheter eller hanger ihop med andra
pagaende eller planerade projekt. Enstaka
och isolerade projekt som drivs av regionala
organisationer som saknar mandat att leda
digitaliseringsprocessen misslyckas ofta att
bidra till reella och hallbara férandringar.

. Projekten brister i manga fall redan i

forarbetet, och férutsattningar att skala
upp lyckade insatser ar daliga. Flera av de
projektansdkningar vi studerat ar otydligt
formulerade och saknar nastan alltid en
tydlig effektlogik. Detta skiljer sig inte fran
slutsatsen av andra programutvarderingar
inom Regionalfonden, och det ar ett
problem. Det forekommer valdigt manga
tillvdgagangssatt for hur projekten ska
framja digitala omstallningsprocesser

i foretag och den offentliga sektorn.

Att regionerna sjalva utvecklar projektin-
satser kanske framjar innovationshdjden,
men begransar samtidigt féorutsattningarna
for larande kring vad som goér att olika
aktiviteter fungerar. Vi beddmer att
forutsattningarna att skala upp eller kopiera
en lyckad insats ndgon annanstans ar daliga.

. Projekten genomférs i stort enligt plan,

men kommer igdng sent och anvander
sig inte av tidigare erfarenheter. De flesta
projekten tar langre tid an planerat att
komma igadng och upprepar ofta vanliga



misstag eftersom insatserna inte bygger
vidare pa lardomar fran tidigare projekt.
Det finns exempelvis f& upparbetade
processer for hur projekten kan
upphandla externa foretagsradgivare
eller hur samverkansprojekt bor
organiseras. Ett tydligt tecken pa bristande
strukturkapital, det vill sdga brist pa
upparbetade interna processer, ar att det
finns stora skillnader i hur mycket en viss
typ av aktivitet kostar i olika projekt.

5. Fa projekt har forutsattningar att skapa
stdrre varaktiga effekter. De allra flesta
projekt handlar om att framja en digital
omstallning hos andra eller i den egna or-
ganisationen. Férandringen paborjas ibland
inom projektet, men resultaten av insatserna
forvantas ske forst efter projektperioden
och utan stod fran projektet. Om malet for
projektet &r att paverka organisatoriska
arbetsprocesser ar det allvarligt att det
ar sa sallsynt med en tydlig plan for hur
foretaget eller den offentliga férvaltningen
ska ta hand om lardomar och resultat fran
projektet i sin ordinarie verksamhet eller
i parallella eller framtida projekt. Denna
slutsats ligger i linje med de generella
slutsatserna for programutvarderingarna
av Regionalfonden Tematiskt mal 1 och 3.

Ramboll har identifierat flera dterkommmande
utmaningar och framgangsfaktorer i de 22
digitaliseringsprojekt vi utvarderat. Den absolut
mest tydliga framgangsfaktorn ar att de
projekt som har en tydlig och valgenomtankt
projektansdkan ocksa betydligt oftare lyckas
genomfora projekten pa ett bra satt an de
som inte har en tydlig och valgenomtankt
projektansdkan. Utvarderingens huvud-
sakliga rekommendationer galler darfor
framforallt hur framtida projektbeskrivningar
och utformning av digitaliseringsprojekt
inom Regionalfonden kan forbattras.

e Bygg vidare pa metodiken om typprojekt
med standardiserade effektlogiker. Det ar
mycket begart av framtida projektagare
att beharska alla metodologiska verktyg
som kravs for att ta fram och illustrera en
tydlig effektlogik. Genom att arbeta vidare
med projekttyper som Tillvaxtverket och
Strukturfondspartnerskapen dnskar se kan

de succesivt bygga upp kunskaper som
kan ge stéd och stadga at projekten.

e Infor forstudieprojekt eller projekt i flera
steg for att hoja kvalitén pa insatserna.
Det sannolikt basta sattet att forbattra
kvalitén pa ansokningar ar att inféra
projekt i flera faser eller skapa en mojlighet
att genomfdra forberedelseprojekt.
Sadana forberedelseprojekt skulle ga
ut pa att undersoka forutsattningar,
mobilisera aktdrer samt formulera en
ansokan utifran en genomtankt logik.

¢ Anvand centrala framgangsfaktorer som
checklista for att utlysa, beddma och
besluta om projekt. Tillvaxtverket och
Strukturfondspartnerskapen bor identifiera
vilka nyckelfaktorer som behdver finnas
pa plats for att projektet sannolikt ska
bli framgangsrikt, och anvanda dessa
nyckelfaktorer som en checklista for att
beddma ansdkningar. Det kommer hoja
kvalitén avsevart pa bade ansdkningar
och projekt, och kommer ocksa fungera
som ett battre stéd for projekten.

22

Behovet for foretag och offentlig verksamhet
att delta i den digitala omstalliningen blir
alltmer uppmarksammat. En av manga
indikatorer for det &r Almedalen. Ar 2015 och
tidigare ar ingick inte digitalisering som nagon
av 28 amneskategorier for evenemangen
under politikerveckan. Ar 2016 och 2017 var
digitalisering det vanligaste sokordet pa

de arrangerade evenemangen. Intresset ar
stort och det genomférs insatser for att dka
den digitala mognadsgraden i naringslivet
och den offentliga sektorn bade med och
utan finansiering fran Regionalfonden. En
viktig forutsattning for att géra insatserna
effektivare ar att i stérre utstrackning bygga
vidare pa erfarenheter fran liknande projekt.

digitaliseringsprojekt har
utvarderats inom Regionalfonden
pa uppdrag av Tillvaxtverket

De lardomar som presenteras i denna utvarde-
ring bidrar med flera perspektiv som framtida
projekt och projektfinansiarer kan utga ifran. m



EXECUTIVE SUMMARY

Ramboll Management Consulting (Ramboll)
has been commissioned by the Swedish
Agency for Economic and Regional Growth
to carry out an evaluation of digitization
projects within the ERDF Thematic Objective
2 and 3 for the 2014-2020 programming
period. The evaluation includes 22 projects
totaling more than 115 million Swedish kronor
in awarded EU funds as of June 2017.

The purpose of the evaluation is to assess and
describe the programs’ results in relation to
their goals. We have assumed that the fund’s
intended results can only arise if the project’s
targeting is: motivated, designed according to
a clear and anchored theory of change, and
implemented according to plan. Further, it is
crucial the conditions for lasting change are
in place. The analyses are based on interviews
with project management and project
evaluators. We have also conducted document
studies of relevant steering documents.

The results of the evaluation can be
summarized in the following conclusions:

1. The projects can be sorted into three main
categories, with their own distinct goals;

a. Strengthening the digital maturity in SME’s
through different forms of coaching,

b. Strengthening regional capabilities
for supporting digital transition
through mappings of needs and coor-
dination of on-going efforts,

c. Developing public digital services
aimed at businesses and individuals

2. There are fewer projects aimed at
strengthening digitization of SMEs than
expected. Of the approximately 2 billion
Swedish kronor allocated for projects
within ERDF TO3 as of June 2017, only
2,5 percent were allocated to digitization
projects - a core prerequisite for the
competitiveness of SMEs in the future.
The lack of projects is assumed to be the
result of a lack of digital competencies
among projects owners that traditionally
have applied for funds within the ERDF.

3. The ERDF is less suitable for digitization
projects. The basis for successful digitization
projects in general, and the development
of digital services in particular, is an agile
approach where needs are discovered in
close cooperation with users. Within the
ERDF, activities are specified beforehand
and with less flexibility for rapid change.

4. The most successful projects have a
clear connection to an ongoing digitization
process either within the organization of
the project owner or within the region.
Isolated projects that are carried out by
organizations with a limited mandate to
decide on the implementation of the project
results are a strong indicator for failure.

5. The projects all take longer than expected
to get started and often repeat common
mistakes. This indicates a weak use of
structural capital and ability to learn from
prior projects. Ramboll assess that this is
because many projects are characterized
by a high degree of ambiguity and a
vague theory-of-change, which in turn is
the strongest indicator for projects not
performing in line with expectations.

Based on these conclusions, Ramboll
recommends that future projects categorize
themselves in line with the different typologies
of projects listed above to strengthen their
understanding of their own theory-of-change.
Furthermore, the use of feasibility studies
should be introduced as a prerequisite for
funding of digitization projects within ERDF.
Finally, managing authorities should develop

a check-list of process indicators linked to a
successful implementation of digitization pro-
jects that are used to assess whether to fund
future projects. Given the increased attention
of digitization for the competitiveness of firms
and the development of new public services,
the number of projects devoted to digitization
is expected to grow. With a more systemic use
of experiences from prior projects within the
ERDF, the success rate will rise substantially
to the benefit of individuals and firms.
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KAPITEL 1

INTRODUKTION

EN UTVARDERING OM LARDOMAR
FRAN DIGITALISERINGSPROJEKT
INOM REGIONALFONDEN




INTRODUKTION

Den digitala omstallningen av samhallet

haller pa att genomgripande forandra forut-
sattningarna for alla typer av verksamheter.
P4 vissa hall &r forandringstrycket hart, dar
organisationers formaga att snabbt stélla om
sina verksamheter utifran den nya spelplanen
blir utslagsgivande foér deras mojligheter att
Overleva. P4 andra hall ar tempot lagre.

Vissa aktorer experimenterar, andra har borjat
intressera sig for omradet och somliga har inte
paborijat sin digitaliseringsresa. Tillvaxtverket
ar en av de statliga aktdrer som aktivt
finansierar olika typer av insatser som ska
driva pa forandringstakten i omstallningen.

Ramboll Management Consulting (Ramboll)
har fatt i uppdrag av Tillvaxtverket att ta
ett samlat grepp kring digitaliserings-
projekten inom Regionalfonden. Denna
utvardering ar resultatet av detta uppdrag.
Totalt valde Tillvaxtverket och Ramboll

ut 22 projekt att ingd i utvarderingen.

Vilka dessa ar framgar av Bilaga 1. Projekten
finansieras av Regionalfonden inom inrikt-
ningarna tematiskt mal 2 "Oka tillgdngen till,

10

.
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anvénadningen av och kvaliteten pa informa-
tions- och kommunikationsteknik” (TM2, inves-
teringsprioritering 2b och ¢) och tematiskt mal
3 "Oka konkurrenskraften hos smé& och medel-
stora féretag” (TM3, samtliga investeringspri-
oriteringar, exklusive finansieringsinstrument).
Det som férenar de projekt Ramboll studerat
ar att digitaliseringen pa olika &r den centrala
drivkraften for projekten. Insatser som galler
utbyggnaden av bredband (investerings-
prioritering 2a) ingar inte i urvalet.

| anslutning till denna utvardering gor vi ocksa
en separat utvardering av projektet Kickstart.
Projektet finansieras av Tillvaxtverket

inom ramen for regeringsuppdraget
Digitaliseringslyftet. Den utvarderingen
aterfinns i ett separat dokument.

1.1 | Utvarderingen syftar till att ta fram
kunskap som kan gora projekten
effektivare och mer verkningsfulla

Ytterst syftar utvarderingen till "att forbattra
kvaliteten pa programmens utformning
och genomférande samt att beddma deras



INTRODUKTION

effektivitet och verkan”. Mer direkt handlar
utvarderingen om att ta reda pa vad som
fungerar bra och vad som inte fungerar

lika bra med att driva regionalfondsprojekt
med digitalisering som barande komponent.
Den fraga utvarderingen huvudsakligen

ska svara pa ar: "Vilka ldrdomar kan vi dra

av projektens utformning, genomférande,
effektivitet och verkan infér framtida projekt?”.

For att kunna néd malet och svara pa
den fragan undersdker och besvarar vi i
utvarderingen foljande fragor:

* Vad vill de beviljade projekten uppnad?

o Ar projekten andamalsenligt
utformade for att na dit?

e Genomfors projekten pd ett effektivt
satt i linje med en projektplan och
enligt uppsatta hallbarhetsaspekter?

e Finns férutsattningar for projekten att na
sina resultat och fa varaktiga effekter?

e Hur bidrar projekten till det
regionala arbetet med digitalisering?

1.2 | Utvarderingen bygger pa
en teoribaserad ansats med
tva analytiska grepp

Utvarderingen ar en tematisk utvardering av
ett antal utvalda projekt med olika finansie-
ringskallor. Aven om dessa projekt ingdr i olika
program, ar utvarderingen till sin karaktar i allt
vasentligt en programutvardering. Det innebar
att var samlade vardering i utvarderingen byg-
ger pa en sammanstallning av de varderingar
vi gjort av delarna, det vill sdga projekten.

For att tydligt kunna beskriva hur vi gjort
denna sammanstallning behodver vi vara

tydliga med hur vi tagit oss an denna uppgift
analytiskt. Vi har valt att strukturera hur

vi samlat in data till utvarderingen och var
analys utifrén tva angreppssatt. Tanken ar
att dessa tvad angreppssatt stédjer och kom-
pletterar varandra. Malet har varit att skapa
forutsattningar for att pa ett systematiskt
satt identifiera relevanta underliggande
mekanismer som driver och hindrar att olika
typer av digitaliseringsprojekt lyckas.

Det forsta angreppssattet handlar om att vi
anvander oss av ett dvergripande ramverk for
utvarderingen. Det ramverket gor det tydligt
vilka dvergripande byggstenar vi har valt att
undersdka, analysera och vardera i utvarde-
ringen. Det andra angreppssattet handlar

om att vi klassificerar vilka dvergripande
typer av projekt som ingar i utvarderingen.

Det finns fyra skal till varfor vi har valt att
anvanda bada dessa angreppssatt. Vi vill:

1. Gora det tydligt vad det ar vi utvarderar

2. Oka precisionen i analysen
och beddmningarna

3. Gora det mojligt att anvanda en
teoridriven beddmning av projektens
resultat och vad de har for forutsatt-
ningar att ge varaktiga effekter

4. Gora utvarderingen mer systematisk,
for att gdra det mojligt att sammanstalla
den kunskap vi samlar in

Ansatsen kan beskrivas som en férenklad
form av bidragsanalys, och liknar den ansats
som Ramboll tilldmpar fér andra program-
utvarderingar inom Regionalfonden. Den
ligger ockséa i linje med EU-kommissionens
foreskrifter. Den analytiska ansatsen ar i

1 Kartlaggningen omfattar samtliga beviljade projekt inom TM3 fram till juni 2017, ej inkluderat satsningen pa
regionala riskkapitalfonder, det nationella programmet eller férstudier. Ramboll Iaste igenom beslut for cirka 100 projekt
i syfte att identifiera relevanta projekt. Urvalet stamdes av med Tillvaxtverket. Relevanta projekt inom TM2 tillhandaholls

av Tillvaxtverket.

2 Fran september 2018 erséatter begreppet hallbarhetsaspekter det tidigare anvanda begreppet horisontella kriterier.
Projekt som ingar i denna utvardering har férhallit sig till begreppet horisontella kriterier men utvarderingen kommer att

diskutera utifran hallbarhetsaspekter.

n
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grunden teoribaserad. Det betyder har att

var utvardering utgar fran en modell som vi
skapar och som beskriver vilka effekter en
insats ska leda till, hur och fér vem. Denna
kausala modell kallas for projektens effektlogik.

1.3 | Utvérderingen &r strukturerad
utifran ett ramverk i fyra delar

Vi har valt att strukturera utvarderingen
utifrén ett dvergripande ramverk. Detvisar
i fyra steg vilka byggstenar vi har valt

att undersdka, analysera och vardera i
utvarderingen. De fyra byggstenarna ar:

1. Inriktning: Det forsta steget handlar om att
beddma om det som projekten gor och syf-
tar till bverhuvudtaget &r motiverat utifran
vad projekten ar tédnkta att astadkomma.

2. Utformning: | det andra steget beddmer
vi projektets utformning, det vill sdga hur
projekten ar designade och riggade.

3. Genomforande: | det tredje steget beddmer
vi hur projektet genomfoérs och i vilken
utstrackning det har varit effektivt sett
till de mal som projektet ville uppna.

4. Resultat: Det fjarde och sista steget ar
en beddmning av projektets resultat och
forutsattningar att skapa varaktiga effekter.

Figur 1. Overgripande ramverk for utvarderingen

Projektens syfte

och inriktning

l Inriktning

] l Utformning ] l Genomfdrande ] l

Antagandet som Ramboll har gor ar att
samtliga dessa steg till ®vervagande del
behover falla val ut for att signifikant positiva
effekter fér samhallet ska kunna realiseras

av projekten. Om nagon av dessa fyra
grundstenar i projektet inte haller mattet, antar
Ramboll att projektet sannolikt inte kommer
att kunna na sitt mal och gdra avsedd skillnad.

Vi har valt att anvanda oss av detta ramverk
for att var datainsamling och analys ska bli
systematisk. Men vi har ocksa valt ramverket
for att gdra det tydligt for lasaren vad vi bedo-
mer och hur de olika beddmningarna hanger
ihop. Eftersom utvarderingen till stor del sker
samtidigt som projekten genomfédrs har vi hel-
ler inte mojlighet att undersdka vad resultaten
och effekterna faktiskt blir. Vi behdver darfor
anvanda oss av en samlad beddmning av in-
riktningen, utformningen och genomférandet
for att kunna beddma projektens resultat och
forutsattningar att skapa varaktiga effekter.

1.4 | Vi samlar projekten i tre projekttyper
for att gora det tydligt vad vi utvarderar
och 6ka precisionen i bedéomningarna

For att stédja oss i tillampningen av det
Overgripande ramverket och gora det
tydligt vad vi utvarderar och beddmer, har
vi klassificerat projekten i olika projekttyper.
Detta har vi gjort utifran projektbesluten for

Tidiga resultat och
forutsattningar for
hallbara effekter

Projektens faktiska

genomférande

Resultat ]

Projektens effektlogik fér att nd uppsatta mal

3Mayne, J. (2001). Assessing Attribution through Contribution Analysis: Using Performance

Measures Sensibly. Canadian Journal of Program Evaluation, 16(1).

4“ERDF/ERUF, EUROPEAN REGIONAL DEVELOPMENT FUND AND COHESION FUND. The Programming Period 2014-2020.
GUIDANCE DOCUMENT ON MONITORING AND EVALUATION. Concepts and Recommendations, April 2013

12



INTRODUKTION

Figur 2. Overgripande effektlogiker fér tre huvudsakliga projekttyper
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samtliga projekt vi studerat, och med hjalp
av utvarderingsteamets tematiska expertis

1.1.1| Typ 1: Insatser for att framja

digital mognad i SMF

kring strukturfondsprojekt och digitalisering.

| utvarderingen presenteras tre huvudsakliga
projekttyper och effektlogiker, som visar hur
varje projekt pa en dvergripande niva praglas
av olika forutsattningar, vill genomfdra olika
typer av aktiviteter och har olika malbilder.

Vi har tagit fram en férenklad effektlogik for
respektive projekttyp (figur 2). Kriterierna

for respektive projekttyp beskrivs i de
foljande underkapitlen. | korthet kan s&gas
att projekten vill uppna tre typer av effekter:

1. Oka den digitala mognaden i féretag

2. Starkta regionala formagor nar
det galler digitalisering

3. Utveckla offentliga digitala tjanster.
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Projekt av typ 1-karaktar genomfér olika typer
av aktiviteter for att formedla kunskap om
digitalisering till sma och medelstora foretag
(SMPF). Projekten férsdker astadkomma
detta genom radgivning och coachning med
enskilda foretag eller genom att genomféra
seminarier, workshops, natverksaktiviteter
och matchmaking mellan féretag och
mojliga samverkansparter. Dessa sam-
verkansparter kan exempelvis vara andra
foretag, forskningsinstitut eller larosaten.

Den féorandring som typ 1-projekten vill
uppna ar i forsta hand tankt att ske i orga-
nisationer som ligger utanfor projektagarna,
exempelvis sma och medelstora féretag.
Projektet kan alltsa bara uppna den éns-
kade forandringen om malgruppen deltar i
projektets aktiviteter. Malgruppen bestar i



INTRODUKTION

huvudsak av sma och medelstora foretag.
Projektagarna for typ 1-projekten kommer
fran larosaten eller foretagsframjande
aktdrer som driver projekten enskilt eller

i samverkan med andra stodaktorer.

1.1.2| Typ 2: Insatser for att utveckla
regionala férmagor inom digitalisering

Projekt av typ 2-karaktar syftar till att pa olika
satt utveckla regionala formagor och forutsatt-
ningar att pa langre sikt bedriva digital utveck-
ling och omstallning. Detta sker pa en mangd
olika satt. Det gor typ 2 till den innehalls-
massigt bredaste kategorin av projekttyper.
Vanliga aktiviteter inom typ 2 ar att kartlagga
och analysera behov och potential, utveckla
metoder och arbetssatt, samt att arbeta med
samverkan och samordning mellan olika akto-
rer. Ett flertal projekt arbetar ocksa for att gora
olika plattformar fér samverkan och innovation
tillgangliga, och skapa battre forutsattningar
for digital samverkan. Just samverkansforma-
gor utgor en viktig del i ménga av projekten.

Som grund fér var analys och
vara tolkningar anvédnder vi oss
hela tiden av relevant forsknings-

baserad kunskap pa omradet

samt var tematiska expertis.

Projekten drivs i stor utstrackning i samverkan
mellan olika aktdrer. Projektagare ar ofta
regionféorbund, larosaten och respektive
regionala foretagsframjande aktorer.

Men det ar ofta kommuner har behov av de
aktiviteter som projekten genomfédr, och de
utgor darfér ofta malgruppen for projekten.

1.1.3| Typ 3: Insatser for att
utveckla digitala tjanster

Projekt av typ 3 har som primart syfte att
utveckla den offentliga férvaltningen genom
att utveckla nya digitala tjanster, eller forbatt-
ra befintliga. Det kan exempelvis réra sig om
att vidareutveckla digitala portaler som ska
ge stod till foretag eller att utveckla digitala
offentliga tjanster inom den kommunala fér-
valtningen eller inom héalso- och sjukvarden.
Projektagare ar offentliga verksamheter
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som landsting och kommunalférbund,

och kommuner och landsting &r ocksa de
primara malgrupperna. For dessa projekt

ar medborgare och foéretag bara indirekt
malgrupper, och det ar bara indirekt som
projekten ska tillfredsstalla behov som dessa
grupper har. Effekterna av projekten nar dem
forst efter det att projektens resultat inférts

i den ordinarie offentliga verksamheten.

Om typ 1riktar sig till sma och medelstora fo-
retag och typ 2 till regionala offentliga aktérer,
kan typ 3 sdgas vara inriktade pd att underlatta
for foretag och medborgare genom att utveck-
la specificerade och avgransade digitala tjans-
ter som levereras av den offentliga sektorn.

1.5 | Utvarderingen &r bade
empiriskt och teoretiskt driven

Den metod som vi i utvarderingen anvander
for att analysera, tolka och bed®ma insamlat
material kan bast beskrivas som en vaxelverkan
mellan induktion och deduktion. Med induktion
menar vi har att vara beddmningar och
resonemang formas utifran det underlag som
vi samlar in och tolkar i utvarderingen. Vi har
tittat pd detta underlag enskilt, identifierat
monster och utifran det utformat samlade
resonemang och generaliseringar. Med
deduktion menar vi har att vi dels antar att

det dvergripande ramverkets fyra delar ar
tillrackligt relevanta for att strukturera var
analys och datainsamling, dels, att vi anvander
oss av de generella mdnster som vi identifierar
i underlaget for att vidare tolka detta. | de fall
dar vi explicit tolkar underlag utifran redan
etablerad kunskap och forskning tydliggdr

vi det i anslutning till resonemanget.

Vaxelverkan bestar av flera analytiska moment
genom utvarderingen. De tolkningar som vi
gor av empirin bidrar 16pande till att forma
nya fragestallningar och hypoteser som
eftersdks. Ett exempel ar typologiseringen
av projekten dar vi forst induktivt gar igenom
projektportfoljen och klustrar projekten
utifran syfte, mal och logik. Efter ett antal
iterationer kom vi fram till tre projekttyper
som vi sedan anvander deduktivt for att
strukturera datainsamlingen och analysen.

Som grund fér var analys och vara tolkningar
anvander vi oss hela tiden av relevant
forskningsbaserad kunskap pa omradet
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samt var tematiska expertis, sarskilt vara
kunskaper om regionalfondsprojekt och
digitalisering. Nar vi tolkar materialet eller
analyserar det utifran en specifik teori eller
utifran vara kunskaper sa redogdr vi for det
i anslutning till det resonemanget ifraga.

Ramboll har gjort denna utvardering i
samarbete med professor Bjorn Johansson
pa Institutionen fér industri- och materialve-
tenskap vid Chalmers tekniska hdgskola, som
under hela utvarderingens gang hjalpt oss att
tolka och analysera det insamlade materialet.
For att besvara utvarderingsfragorna utgar
vi ifran en rad olika datakallor och en rad
olika metoder for att samla in data:

e Portféljanalys dar vi sammanstaller
nyckeltal som ar specifika for projekten
och kategoriserar de projekttyper som
forekommer i programmen, vad det finns
for typer av projektagare och i vilka sektorer
och branscher malgrupperna finns.

e Dokumentstudier av projektbeslut och
ovrig dokumentation i projekten for de
berdrda projekten. Det kan exempelvis
vara undersdkningar som genomforts inom
projektet eller av en l6pande projektut-
varderare. Vi har ocksa studerat relevant
forskning och myndighetspublikationer.

e Intervjuer med projektledare for
samtliga berdrda projekt inom TM2
och TM3. Totalt ar det 22 projekt.

e Uppfdlining av projektstatus
dar vi gatt igenom projektens
ldgesrapporter till Tillvaxtverket.

Det har inte varit mojligt att folja upp effek-
terna for enskilda foretag av att de deltagit.
Rambolls genomgang av de organisations-
nummer som rapporterats in i Tillvaxtverkets
arendehanteringssystem NYPS for de berodrda
projekten visar att foretagens deltagande vid
tidpunkten for utvarderingen ar koncentrerade
till alltfor f& projekt for att det ska g att dra
nagra slutsatser om exempelvis vilka typer av
foretag som generellt deltar i projekten. Bara
tva av tretton projekt inom TM2 har rappor-
terat in organisationsnummer for de féretag
som deltar. Detta beror bland annat pa att flera
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procent av inrapporterade
organisationsnummer tillhor
ett enskilt projekt.

75

av projekten inte riktar sig direkt till foretag
och att projekten fortfarande pagar. For TM3
hade sex av atta projekt i juni 2018 rapporterat
in organisationsnummer fér organisationer
som deltar. Hela 75 procent av de drygt 570
inrapporterade organisationsnumren inom
TM3 hor till ett enskilt projekt, vars verksamhet
bara delvis ar inriktat pa att stodja digitala
omstallningsprocesser i sma och medelstora
foretag. Vi har darfor gjort beddmningen att
det inte ar mojligt eller meningsfullt att stdodja
utvarderingen pa statistiska och kvasiexperi-
mentella analyser av nyckeltal och jamforelser
med kontrollgrupper, eller traditionella fore/
efter-analyser av féretagens digital mognad. m
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Detta kapitel presenterar de slutsatser som
Ramboll dragit fran utvarderingen av de 22
projekt inom TM2 och TM3 som har digitali-
sering som en barande idé. Slutsatserna kan
l&sas sjalvstandigt fran de beddmningar som
kommer senare i rapporten. Slutsatserna
bestadr bade av de resonemang som vi tycker
ar mest intressanta och relevanta fran sjalva
utvarderingen, men ocksa resonemang

som vi for utifran en samlad lasning av vara
observationer och de beddmningar vi gjort.

Den sammanfattande analysen innehaller
med andra ord inte bara analyser och
resonemang fran sjalva utvarderingen utan
ocksad analyser och resonemang vi gjort efter
sjalva utvarderingen utifran hela materialet.

Slutsatserna kring Kickstart
presenteras i en separat rapport.

2.1| Projekten har relevanta
inriktningar men ar farre an vantat

Vi anser att projekten som ingar i utvarde-
ringen har relevanta inriktningar. Det galler
sdval vad de ska rikta in sig pd enligt styrdo-
kumenten som de behov de riktar sig mot.
Men det ar relativt fa projekt som handlar om
digitalisering jamfort med hur viktig fragan
anses vara inom den offentliga sektorn och
utifran vilka typer av organisationer som
driver projekten. Det anser vi ar forvanande.
Sammantaget kan vi konstatera att:

e 22 projekt av de som ingar i
utvarderingens urval beddms ha
digitalisering som barande idé

e Projekten vill uppna tre typer av
effekter: digital mognad i féretagen, 6ka de
regionala formagorna kring digitalisering
samt offentliga digitala tjanster

e De projekttyper vi identifierat stdmmer
val dverens med den dnskade inriktningen
i Partnerskapsoverenskommelsen (PO)

e Farre projekt an vantat
fokuserar pa digitalisering

e Projekten fokuserar pa olika former
av kompetensutveckling.
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2.2 | Projekten har i manga fall brister i
forarbetena och hur de dr organiserade

Var samlade beddmning ar att projekten som
ingar i utvarderingen i manga fall ar bristfalligt
utformade. Det géller béde den analys och

de forberedelser som har gjorts for projektet
och den effektlogik som projekten ar tankta
att folja. Om vi ser till helheten kring hur
projekten ar utformade kan vi konstatera att:

e Projektansdkningar och besluten kring
projekten ar otydligt formulerade.
Ansdkningarna saknar i regel en effekt-
logik. Indikatorer for uppfdljining ar sallan
relevanta, inte minst for typ 2-projekten.
De flesta av projektens ansdkningar ar
skrivna pa ett satt som gor det svart att
forsta vad projekten ska gdra och varfor.

De mer framgangsrika projekten har
en tydlig koppling till en stérre och
mer langsiktig utvecklingsprocess

som pagar utanfor projektet.

e Valdigt olika karaktar pa insatserna be-
gransar larandet och mojligheten att skala
upp dem. Vi har kategoriserat projekten
i tre olika projekttyper. Men vi vill papeka
att detta ar en dvergripande indelning,
och att enskilda projekt praglas av unika
effektlogiker och férutsattningar.

Det galler sarskilt projekttyp 2, som
innehaller projekt av mycket olika karaktéar.
Projekten representerar med andra ord
valdigt manga tillvagagangssatt for hur
man kan framja digitala omstaliningsproces-
ser i foretag och den offentliga sektorn.

Att regionerna inom ERUF sjalva utvecklar
unika projektinsatser bidrar kanske till

fler innovationer, men det begransar
samtidigt forutsattningarna att ta fram
allmangiltiga kunskaper om vad som gor att
olika aktiviteter fungerar. Det ar exempelvis
betydligt enklare for det nationella projektet
Kick-start att isolera faktorer pd kommunal
eller regional niva som forklarar delar av
genomfdrandet i olika delar av landet.

Vi beddmer att férutsattningarna att
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skala upp eller kopiera en insats som
sker i berdrda digitaliseringsprojekt
i Regionalfonden ar mindre bra.

e Forutsattningar att lara av projekten ar

daliga. Att projekten &r isolerade och av val-

digt olika karaktar begransar i kombination
med bristande rutiner for uppfoéljining
larandet. Vi beddmer att forutsattningarna
att skala upp eller kopiera en insats utifran
de effekter projekten uppnatt ar daliga for
de flesta projekten. Daremot finns flera

lardomar att dra kring hur projekten arbetat

for att nd ut till mélgruppen, anpassat
aktiviteter efter malgruppens behov eller
lyckats genomfora projekten enligt plan.

¢ De aktiviteter projekten genomfort ar efter-

fragade men leder troligtvis inte till varaktiga

effekter. En majoritet av projekten genomfér
aktiviteter som av projektledarna uppges
vara efterfragade och uppskattade av

malgruppen. Men fa projekt kan beskriva hur

projektagarna ska ta tillvara pa projektens
resultat pa sikt. Detta ar allvarligt, inte minst
for typ 2- och 3-projekten, som har som

mal att paverka organisatoriska samarbeten
och arbetsprocesser. Det ar med andra ord
sallsynt i dessa projekt att det finns en tydlig
plan for hur malgruppen ska ta hand om lar-

domar fran projektet i sin ordinarie verksam-

het, eller i parallella eller framtida projekt.

Denna slutsats ligger i linje med de generella

slutsatserna for programutvarderingarna
av Regionalfonden tematiskt mal 1 och 3.

Vi kan ocksa dra ett antal slutsatser som
ar giltiga specifikt for de tre olika typer av
projekt som vi tittat narmare pa i utvar-
deringen. For typ 1-projekten bedémer

vi att de dverlag moter relevanta behov
men att manga projekt &r utformade som
unika punktinsatser. Vi menar att:

e Projekten saknar aktiviteter for
att skapa varaktiga resultat

e En tredjedel av projekten gar bortom den
traditionella synen pa foretagsradgivning

e Projekten ar inriktade pa tidiga steg av
foretagens digitaliseringsprocess

e Projekten ar utformade utifran logiken
att foretag har svart att identifiera och
vardera nyttan med externt stéd

e Det finns stora skillnader i
projektens kostnadseffektivitet.

Vi anser att det finns manga designfel
i typ 2-projekten. Vi kan se att:

e Projekten har gjort for svaga behovs-,
malgrupps- och omvarldsanalyser

e Projekt arbetar inte utifran genomtankta
effektlogiker eller tar ofta fram dem
for sent

e Det ar tveksamt om vissa projekt involverar
ratt partners och drivs av ratt projektagare,
med formaga att omséatta resultaten
av projekten i sin egen verksamhet.

De mer framgangsrika projekten har

en tydlig koppling till en stérre och

mer langsiktig utvecklingsprocess som
pagar utanfor projektet. Det regionala
utvecklingsarbetet pd omradet star med
andra ord inte och faller med det enskilda
projektet, utan projektets syfte ar snarare
ar att forstarka en pagdende process.

Typ 3-projekten tycker vi behover

forstd malgruppen battre och agera
snabbare nar det blir nya féorutsattningar
genom projekten. Vi anser att:

¢ Projekten planerar och laser fast sig vid
aktiviteter innan de har tillracklig kunskap
om hur dessa ska genomféoras i praktiken

e Projekten har inte analyserat efterfragan
hos malgruppen i tillracklig utstrackning

e Projektens styrgrupp behover fa och ge
tydliga mandat, sarskilt nar samverkan ar
bred mellan flera olika organisationer.

> Se exempelvis SKL:s metodstdd for att i projektform bedriva utvecklingsarbete inom offentlig sektor:
http://innovationsguiden.se/tips-till-projektgruppen/ eller ESV https://www.esv.se/contentassets/2f2c-
f52e9f66478787bb76a4524f9848/2018-31-digitaliseringen-av-det-offentliga-sverige-en-uppfoljning.pdf s 59
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2.3 | Projekten genomfoérs enligt plan men
har problem med tidsbrist och férankring

Projektens genomférande praglas av olika
utmaningar. Tva utmaningar som ar relativt
genomgaende &r brist pa tid och att de ar
daligt forankrade. Projekten kommer antingen
igang fér sent eller har svart att hinna med pa
grund av oférutsedda handelser som férsenar
projekten. P& en dvergripande niva sett till
hur projekten genomfors beddmer vi att:

e Projekten i stort genomfoérs enligt plan,
men att manga projekt inte kommer
upp i fart under det forsta aret. Flera
projekt sager att det &r svart att komma
igdng med projektet under férsta aret.
Projekten har i regel tagit hansyn till
detta i sina projektplaner, som i sig verkar
vara alltfor generdsa i sin tidssattning.

e Projekten upprepar ofta vanliga misstag.
En anledning till att flera projekt har svart
att komma igdng ar att projekten upprepar
vanliga misstag och inte bygger vidare
pa lardomar fran tidigare insatser. Det
finns fa upparbetade processer for hur

Regionalfondens regelverk ar inte anpassat
till logiken for den digitala transforma-
tionen. Grunden i ett framgangsrikt

digitalt transformationsarbete i allmanhet,
och i att utveckla digitala tjanster i
synnerhet, handlar om att tillsammans

med anvandarna utforska vad det finns

for behov och tillata sig sjalv att testa

och misslyckas. En logik dar projekten

ska arbeta efter pa féorhand redovisade
aktiviteter och mot kvantifierbara mal under
en kortare tidsperiod stddjer inte best
practicemetodiken for digitaliseringsprojekt.

Hallbarhetsaspekterna &r framst integrerade
i typ 1 projekten. Rambolls beddémning ar
att hallbarhetsaspekterna spelar en liten
roll fér typ 2- och 3-projekten. Detta beror
framst pa att den slutgiltiga malgruppen
inte deltar i projektaktiviteterna, exempelvis
for att utveckla digitala tjanster eller
samordna stddsystemet. Potentialen att i
storre utstrackning integrera hallbarhets-
aspekterna finns genom att projekten
exempelvis skulle kunna ta med olika delar
av malgruppen i tidiga behovsanalyser.

projekten exempelvis bér upphandla externa
radgivare, organisera samverkansprojekt,
mobilisera projektégare, och sa vidare.

Vi kan ocksa dra ett antal slutsatser som
ar giltiga specifikt for de tre olika typer av
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projekt som vi tittat nadrmare pa i utvar-
deringen. For typ 1-projekten beddmer vi
att de i for lag utstrackning bygger vidare
pa beprovade metoder. Vi kan se att:

e Projekten i stort sett genomfors enligt plan

e Det finns skillnader i formagan att
engagera foretag i projektaktiviteter

e Projekten i olika utstrackning
anvander sig av internt strukturkapital
nar de genomfdr projektet

e Projekten fokuserar i férsta hand
pa jamstalldhetskriteriet.

Kvalitén pa projektansékan och
genomfdérande hdnger samman.

Typ 2-projekten underskattar sarskilt

tiden det tar att mobilisera, férankra och fa
andra organisationer att kanna agarskap
for utvecklingsarbetet. Vi beddmer att:

e Alla utom ett projekt sager att det
i huvudsak 1bper pa enligt plan

* Projekten fokuserar for lite och fér sent pa
mobilisering, fdrankring och agarskap

e Sm3, korta och isolerade samverkans-
projekt hinner inte f& upp styrfart

e Projekten har anpassat hur de genomfor
projektet nar férutsattningarna andrats och
de erfarenheter man gjort inom projektet.

Typ 3-projekten forsdker arbeta utifran
de behov anvandarna har, men begransas
av korta tidsramar. Vi beddmer att:

e Det tar tid att forankra projekten

e Korta projektperioder kan férsvara mer
innovativa och utforskande arbetssatt

e FOr hdg personalomsattning goér det
svarare att genomfora projekten
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e projekten féorsdker involvera anvandarna
i utvecklingen, men de tycker det ar
svart att géra det pa ett bra satt.

2.4 | Fa projekt har forutsattningar
att skapa storre varaktiga effekter

Var samlade beddmning ar att projekten som
ingar i utvarderingen i manga fall &r bristfalligt
utformade, saval sett till den analys och de
forberedelser som har gjorts for projektet,
som till den effektlogik som projekten ar
tankta att folja. Om vi ser till helheten kring hur
projekten ar utformade kan vi konstatera att:

e Kvalitén pa projektansdkan och
genomférande hdnger samman. Aven
om utvarderingen omfattar fa projekt ser
vi ett tydligt samband mellan de projekt
som har en tydlig och valgenomtankt
projektansdkning och de projekt som
ocksa lyckas genomfdra projekten pa ett
bra satt. Omvant misslyckas de projekt
som inte har tydliga och genomtankta
projektansdkningar. Projektansdkningarna
kan med andra ord ses som tidiga indika-
torer pa projektens formodade kvalitet.

e En majoritet av projekten forefaller ha
brister i design eller genomférande som
gor varaktiga effekter mindre sannolika.
Liksom for andra projekt som finansieras
inom Regionalfonden ar det osannolikt
att projekt genererar varaktiga effekter
om de har en otydlig projektbeskrivning,
saknar tydliga mandat eller plan for hur
lardomarna ska tas omhand. Detta ar
sarskilt relevant for projekt inom projekt-typ
2 och 3, dar ett fortsatt utvecklingsarbete
ar en forutsattning for varaktiga effekter.

e Effekter av insatserna uppstar i férsta hand
efter projektperioden. De allra flesta projekt
handlar om att framja en digital omstallning
hos andra organisationer eller i sin egen
organisation. Férandringen paborjas
mojligtvis inom projektet, men resultaten
av insatserna forvantas ske forst efter pro-
jektperioden och utan stéd fran projektet.

¢ Det saknas ofta en plan for hur nyttan
frdn projekten ska tas omhand. Aven om
projekten gér mycket ratt och genomfor
atgarder for att projektets resultat ska bli
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varaktiga och genomféras i den ordinarie
verksamheten sa saknar projekten genom-
gaende ett nyttorealiseringsperspektiv,
det vill sdga en plan for hur nyttan fran
projektet ska forverkligas i den dagliga
verksamheten. | grunden handlar det om
att de som har behovet av stdod pa férhand
behover identifiera och beddma vilken
nytta projektet kan bidra med och vad
projektet kan kosta, och allt eftersom och
tydligt ta kontroll dver att forverkliga de
identifierade nyttorna. Det bér finnas en
nyttorealiseringskalkyl, en plan och ndgon
som har ansvar for att realisera nyttorna.
Detta bor Tillvaxtverket framodver kunna
stalla som krav for projekt av typ 2 och 3.

e Det ar for tidigt och osakert att
bedd®ma projektens bidrag

e Projekten paverkas av deras
tekniska arv och plattform

¢ Anvandarnas kompetens begransar
mojligheten fér dem att realisera
nyttan fran projekten.

2.5 | Det krévs langsiktighet och
kraftsamling for att projekten ska
fa betydande regionala effekter

Utvarderingens femte och sista fraga
handlar om hur projekten bidrar till det
regionala arbetet med digitaliseringen.
Var samlade beddmning &r att:

Vikan ocksa dra ett antal slutsatser

som ar giltiga specifikt for de tre olika

typer av projekt som vi tittat nédrmare pa

i utvarderingen. For typ 1-projekten gor vi
beddmningen att de kommer att kunna skapa
resultat men osakert till vilken kostnad och
om effekterna blir varaktiga. Vi anser att:

e Grundfdrutsattningar finns for
att kunna bidra till resultat

e Det saknas forutsattningar for att
mata effekter pa foretagsniva

e Det storsta utvecklingsarbetet ska foretagen
sjalva gdra och efter att projektet ar avslutat

e Det saknas kunskaper fran andra projekt
om vad som fungerar och varfor.

Typ 2-projekten som inte ingar i ett stérre
regionalt ssmmanhang kommer att fa svart att
skapa varaktiga effekter. Var beddémning ar att:

e Tva av atta projekt har goda férutsattningar
att skapa mycket positiva effekter

e Halften av projekten har begransade
forutsattningar att skapa varaktiga effekter.

Typ 3-projektens effekter ar sarskilt

svara att forutse. Det hanger valdigt
mycket samman med hur val projektets
aktdrer och mottagare klarar av att realisera
nyttan fran projektet. Vi anser att:
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e Tre projekt forefaller utgdra viktiga

motorer for digitaliseringsarbetet i tre lan.
Vasternorrland, Vasterbotten och Varmland
ar regioner dar vi beddmer att projekt som
vi utvarderat av typ 2 och 3 ar betydelse-
fulla motorer och orienteringspunkter fér
det offentliga digitaliseringsarbetet som
bedrivs i regionen. Projekten ses ocksa

som viktiga for att genomfora utpekade
prioriteringar i arbetet med de regionala
digitala agendorna. De kopplar ocksa an till
karnverksamheter pa ett betydligt tydligare
satt an andra projekt. | alla andra regioner
beddmer vi att projekten som ingar i
utvarderingen inte spelar nagon central roll
for att skapa en regional dimension kring
digitaliseringen. Utifran den datainsamling
vi genomfort verkar det inte heller som om
dessa projekt kopplar an till nagot etablerat
regionalt sammanhang for digitaliserings-
fradgorna, utan de verkar mer vara isolerade
projekt som ska tillgodose specifika behov.

Projekten behover kopplas till ett

stdrre sammanhang for att fa effekt. Det
ar stora skillnader mellan olika offentliga
organisationer nar det galler var de
befinner sig i sin digitala omstallining. Det
galler ocksa den regionala dimensionen
kring digitaliseringen, och de regionala
sammanhang som projekten verkar inom.
Att doéma av projekten ar tendensen att
projekt har storre forutsattningar att goéra
ett substantiellt avtryck pa regional niva
om de ar lite storre, det deltar aktdrer som
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har behov som ar viktiga att tillfredsstalla i
regionerna och som finns i ett stdorre sam-
manhang, exempelvis den regionala digitala
agendan eller en serie av projekt. Detta
galler framfor allt projekten av typ 2 och 3.

e Det kravs l&ngsiktighet for att bygga en
relevant regional dimension kring digitalise-
ring. Kommuner och andra aktdrer behdver
uppfatta regionen som ett relevant och
viktigt sammanhang for strategiskt digita-
liseringsarbete. Den regionala dimensionen
kring digitalisering ar i sammanhanget inte
uppenbar. Den maste olika konstellationer av
aktoérer inom regionen skapas tillsammans.
Kommunerna utgodr naturliga nyckelspelare,
bade pa grund av sitt mandat men aven
eftersom de flesta kommunerna ar beroende
av att gora saker tillsammmans med andra for
att fa tillracklig kraft i forandringsarbetet.
Kommuner och andra aktorer i vissa
regioner har kommit langre med att fundera
kring samverkan, och de har ocksa gjort
investeringar for att gdra en bra regional
samverkan méjlig. | andra regioner har
kommunerna inte gjort detta. Det gor ocksa
att projekten verkar i ganska olika miljder,
och har olika mojlighet att bygga vidare pa
olika typer av grundlaggande infrastruktur.

2.6 | Det behoévs mer stdd till projekten
och tydligare krav pa dem for att det
stora flertalet projekt ska lyckas

Mot bakgrund av utvarderingens slutsatser
har vi kommit fram till ett antal rekom-
mendationer. Dessa ar relevanta bade for
Tillvaxtverket i rollen som finansiar och

for de organisationer som i framtiden
kommer driva digitaliseringsprojekt.
Grunden i dessa rekommendationer ar att
kvalitén pd ansokningarna och projekten
maste 6ka. De riktigt bra projekten utgdr
undantagen, och bakom dessa projekt finns
ofta faktorer som ar svara att aterskapa.
Det kan exempelvis vara att de bygger
vidare pa formagor som byggts upp i tidigare
projekt eller finns hos verksamheter som
deltar i projekten. Det handlar ocksa relativt
ofta om rent individuella faktorer, som att
projektledaren ar erfaren och duktig.

Det typiska projektet har generellt daliga for-
utsattningar att skapa betydande effekter av
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det enkla skalet att det kravs valdigt mycket av
projekten for att de ska lyckas. Om projekten
inte har gynnsamma forutsattningar, utformas
pa &ndamalsenliga satt och genomfors
effektivt ar det troligt att projekten inte heller
skapar betydande och varaktiga effekter.

Det &r en utmaning utifran ett system-

Grunden i dessa rekommendationer
gr att kvalitén pa ansékningarna
och projekten maste Ska.

perspektiv att férandra denna situation.
Regionalfonden ar i grunden organiserad

som en distribuerad enhet. Det ar inte mojligt
att infora ett projektledningssystem eller
skapa en koncernstyrning av en uppsattning
projekt pa samma satt som det ar for en
enskild verksamhet. Var beddmning ar &anda
att det finns saker som Tillvaxtverket och
projektagare kan gora for att uppna dnskvarda
styreffekter pd den samlade projektportfoljen.
Det ar férandringar som tillsammmans har
mojligheter att radikalt forbattra projektens
forutsattningar att skapa varaktiga effekter. Vi
tror att nyckeln i detta ligger i en kombination
av att saval Tillvaxtverket som de regionala
partnerskapens och projektdgarna staller
battre och tydligare krav och erbjuder ett
battre och mer andamalsenligt stod.

Bygg vidare pa metodiken om typprojekt
med standardiserade effektlogiker. Det ar
mycket begéart av framtida projektagare att
beharska alla metodologiska verktyg som
kravs for att ta fram och illustrera en tydlig
effektlogik. Potentialen med att anvanda
effektlogiker ar stor. Nar ett projekt tar fram
en tydlig och bra effektlogik och forankrar
den bland projektets aktdrer skapar det den
gemensamma syn och det gemensamma
fokus som ar nodvandigt. For att na dit
behdver projekten i stdrre utstrackning
bygga vidare pa tidigare tankearbete som
har lagts ner for att skapa bra effektlogiker
for liknande projekt. Genom att arbeta vidare
med de typer av projekt som Tillvaxtverket/
Strukturfondspartnerskapen dnskar att se,
och anvanda relevanta indikatorer och lardo-
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mar fran motsvarande insatser, sa kan projek-
ten successivt bygga upp ett strukturkapital
som kan ge stdd och stadga at projekten.

Infor forstudieprojekt eller projekt i flera steg
for att hoja kvalitén pa insatserna. Det kravs
mycket for att digitala forandringsprojekt som
sker i samverkan ska bli framngangsrika. Det &r
avgorande att kvalitén pa ansokningar blir batt-
re, och darmed ocksa hur projekten utformas i
organisationsfasen. Det sannolikt basta sattet
att gora det pa ar att infora projekt i flera faser
eller skapa en mojlighet att genomfora forbe-
redelseprojekt. S&ddana forberedelseprojekt
skulle ga ut pa att undersoka forutsattningar,
mobilisera aktdrer och sakerstalla nddvandigt
adgarskap, samt formulera en ansdkan utifran
en genomtankt logik och en genomtankt
projektdesign. Det skulle ocksa behova ga
hand i hand med att den som finansierar staller
hogre krav pa en genomarbetad och trovardig

Infér forstudieprojekt eller
projekt i flera steg fér att hdja
kvalitén pa insatserna.

projektansdkan for genomfdrandefasen.
Kommunicera och anvand centrala fram-
gangsfaktorer som grund for att utlysa

och besluta om projekt. Identifiera vilka
nyckelfaktorer som behover finnas pa plats for
att projektet sannolikt ska bli framgangsrikt,
och anvand dessa nyckelfaktorer som en
checklista nar den som finansierar utlyser

och beddmer ansokningar. Det galler bade
Tillvaxtverket och Strukturfondspartnerskapen.
Det kommer hoja kvalitén avsevart pa
ansokningar och projekt, och kommer ocksa
fungera som ett battre stdd for projekten.

Nedan foljer en lista pa de centrala
framgangsfaktorer som ar den har ut-
varderingens viktigaste lardomar for vad
digitaliseringsprojekt i framtiden bor tanka
pa. Lardomarna ar utformade som fragor
som normalt bér kunna besvaras med ett
ja for att projektet ska anses ha tillrackligt
bra forutsattningar och vara tillrackligt val
riggat for att kunna bli framgangsrikt:
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e Har projektet en genomarbetad
och trovardig effektlogik?

e Har en projektet gjort en utblick eller
omvarldsanalys for att sakerstalla att ratt
partners medverkar i projektet och att det
inte pagar nagra parallella insatser som
forandrar behovet av projektet eller gor att
projektet behover férandra sin utformning?

e Har projektets styrgrupp och finansiarer
en gemensam syn pa projektets mal
och vad projektet ska gora?

e Har projektets styrgrupp och finansiarer
diskuterat sina respektive motiv och
drivkrafter till varfér de ar med i projektet?

e Har projektets styrgrupp mandat att fatta
beslut om projektet och Hur nyttan fran
projektet ska realiseras, och ge mandat
till projektets operativa personal?

e Har projektets styrgrupp och finansiarer
identifierat och beddmt projektets nyttor
och férbundit sig att realisera dem?

e Har projektet involverat medarbetare fran
ordinarie verksamheter i tillracklig utstrack-
ning for att sakerstalla att kompetensen
fran projektet kommer dverfdras till den
ordinarie verksamheten, och att det finns
tillracklig kapacitet hos mottagaren for att
realisera nyttan efter att projektet avslutas?

e Har projektets behovsagare,
nyttobarare, malgrupp och anvandare
involverats i utformningen av projektet
och validerat behovet av projektet?

Tilldt mer malstyrda anséokningsforfaranden
som gor mer innovationsvanliga arbetssatt
mojliga. Digitala transformationsprojekt kan
behdva arbeta mer utforskande och med
mer frihet an vad Regionalfonden tillater

i dagslaget. Projekten kan darfér behdva
styras mer utifrdn mal an utifran medel,
atminstone i tidiga skeden. Det &r svart

att forutse och planera projekt som syftar
till att i grunden férandra organisationers
arbetssatt. De behdver i stdrre utstrackning
fa frinet att anpassa sig eftersom. Projekt
behover ocksa tilldtas att misslyckas ibland. m
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BEDOMNING 1

DIGITALISERINGSPROJEKTEN HAR
RELEVANTA INRIKTNINGAR MEN
AR FARRE AN VANTAT
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Resultat

—O

t Genomfdrande

| féljande kapitel presenterar Ramboll sin
samlade beddmning av projektens inriktning,
vilket ar den forsta byggstenen i den samlade
bedd®dmningen av projektet. For programut-
varderingar inom Regionalfonden handlar
detta traditionellt om huruvida projektens
inriktning ligger i linje med vad som star i de
operativa programmen, exempelvis nar det
galler vilka branscher projektet ska stddja och
hur detta bor ske. | denna utvardering ligger
projekten inom flera tematiska mal och ope-
rativa program med egna mal och ambitioner
kring det digitala omstallningsarbetet. Det
finns alltsd inget enskilt ramverk att beddtma
projekten utifran. Istallet utgar beddmningen
fran den kategorisering av projekten som
gjorts och huruvida den kategoriseringen
stammer dverens med den dnskade inrikt-
ningen i Partnerskapsdverenskommelsen

och portféliens inbdrdes tyngdpunkt.

22 projekt beddms ha digitalisering som
barande idé och ingar i utvarderingens
urval. Genom att kartldgga beviljade
projekt inom TM3, och den kartlaggning
Tillvaxtverket genomférde av projekt inom
TM2 kunde vi totalt identifiera 22 projekt
med digitalisering som barande idé.

Projekten vill uppna tre typer av effekter. Flest
projekt, tio stycken, vill framja den digitala
mognaden i sma och medelstora foretag
genom olika former av kompetenshojande rad-
givning. Atta projekt har det gemensamt att
de pa olika satt vill arbeta med att skapa batt-

re forutsattningar for att utveckla regionens
digitalisering. Fem projekt arbetar specifikt
med att utveckla nya eller befintliga digitala
tjanster inom den offentliga férvaltningen.
De identifierade projekttyperna stammer

val dverens med den dnskade inriktningen i
Partnerskapsdverenskommelsen (PO). For
TM2 (Insatsomréde 2) i PO fér Regionalfonden
namns att insatser bdr prioriteras som ska
bidra till 6kad anvandning av digitala tjanster
i naringslivet. Programmen ska aven bidra till
att skapa nya mojligheter fér utveckling och
innovation inom den offentliga férvaltningen.
Dessa formuleringar éverensstammer enligt
Ramboll val med inte minst projekttyp 2 och
3 i projektportfolien. For insatsomrade 3 i
PO som géller Regionalfonden pépekar PO
hur viktigt it ar for att dka produktiviteten i
naringslivet. PO pdpekar ocksd att insatser
bor handla om att hjalpa smaféretag att

i storre utstrackning anvanda det som

PO beskriver som “affarskritisk it”.

Lokala och regionala aktdrer bdr i samman-
hanget samverka for att framja kunskaps- och
erfarenhetsutbytet. Denna inriktning dver-
ensstammer val med projekttyp 1 och delvis
projekttyp 2 i projektportfdlien. Farre projekt
an vantat fokuserar pa digitalisering. Med tan-
ke pé vilka prioriteringar PO n&mner, och den
allmanna debatten om hur viktig den digitala
omstallningen ar for saval den offentliga som
privata sektorn, ar det forvanande att inte fler
projekt inom Regionalfonden har digitalisering
som barande idé. Av drygt 2 miljarder kronor

6 | detta sammanhang uppfattar vi inte det som meningsfullt att skilja pa anvandningen av begreppet it fran
digitalisering. Att it forekommer i PO uppfattar vi mer vara en tidsmarkor &n en signal om att tekniken bor vara i

fokus. Samma tendens kan ses i andra sammanhang. Regeringen har exempelvis under perioden gatt fran att prata
it-politik till digitaliseringspolitik. Tidigare it-chefer har bytt titel till CDO (Chief digital officer) eller CIO (Chief information
officer). | allt vasentligt visar detta enbart pa en underliggande trend i samhéllet om att frdgan har gatt fran att vara mer
teknik- och specialistinriktad till att bli mer processinriktad och genomgripande fér verksamheters funktionssatt.

7 Vad som ar affarskritisk it definieras inte i PO. Men det finns goda skal att &ven betrakta processer som faktura- och orderhantering
som affarskritisk, dels, eftersom de alltmer utgdr forutsattningar for att kunna digitalisera manga andra karnprocesser hos ett
foretag, dels, eftersom kraven fran omvarlden gor det allt svarare att bedriva verksamhet utan att digitalisera dessa processer.
Staten staller exempelvis fran och med 1april 2019 krav pa féretag att fakturera elektroniskt vid offentlig upphandling.
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Néstan héalften av de bidrag som
beviljats digitaliseringsprojekten
gar till insatser fér att fradmja
den digitala mognaden i sma
och medelstora féretag.

i beviljade medel till och med juni 2017 inom
TM3, har exempelvis bara 2,5 procent tilldelats
projekt som har digitalisering som en barande
idé. Aven inom TM2 &r det f& projekt som har
digitalisering som en barande idé som sdker
bidrag, bortsett fran fysiska investeringar i att
bygga ut bredband. Vi tror att detta beror pa
en kombination av faktorer. En anledning kan
vara att de traditionella projektdgarna inom
TM3 &annu inte har byggt upp den kompetens
och de metoder som de tycker de behdver
for att kunna arbeta med digitalisering

och stotta foretag i deras digitalisering.

Aven tajmingen i utlysningsarbetet kan ha
spelat roll. For offentliga aktdrer har det skett
valdigt mycket inom digitaliseringsomradet

de senaste aren, vilket har medfért att fragan
har en annan prioritet idag an for bara nagra
ar sedan. Projekten har ett fokus pa kompe-
tensutveckling. Nastan halften av de bidrag
som beviljats digitaliseringsprojekten gar till
insatser for att framja den digitala mognaden
i sma och medelstora foretag. Detta sker pa
olika satt i form av att ge r&d eller coacha
foretagen, och kan i grunden klassificeras som
kompetensutvecklingsinsatser. Stodet sker
enligt projektdgarna pa en lagre niva genom
att de tar initiativ till ett digitalt omstalinings-
arbete, exempelvis att digitalisera faktura- och
ordersystem. Detta ligger val i linje med det
Onskade fokus pa affarskritisk it i stoden som
Partnerskapsdverenskommelsen ndmner. m

8 Regeringens Digitaliseringsrad menar exempelvis att behovet av kompetensférstarkning inom offentlig sektor ar stort
och att 6kad digital kompetens ar en forutsattning for att offentlig sektor ska lyckas med den digitala transformationen.
http://www.digitaliseringsradet.se/media/1311/laegesbild_digitalkompetens_slutversion_utanappendix.pdf s 47

9 En av manga indikatorer for det ar Almedalen. Digitalisering har varit det vanligaste sékordet pa arrangerade evenemang i
Almedalen sa val 2016 som 2017. Andelen evenemang som har kategoriserats som under amnesomradet digitalisering har dkat for
varje ar fran 2016 till 2018 (preliminara siffror). For ar 2015 och tidigare ingick inte digitalisering som nadgon av 28 amneskategorier.
(kalla: Region Gotland) Vi menar att detta &r en av indikator pa ett skifte i vad offentliga aktorer vill och véljer att tala om..
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| foljande kapitel gér Ramboll en beddmning
av hur de beviljade projekten ar utformade.
Vi presenterar en sammantagen bedd®mning
for varje projekttyp. Beddmningarna

utgor tillsammans den andra av de

fyra byggstenarna i utvarderingen.

4. | Typ 1-projekten tillfredsstaller
relevanta behov men genomfoérs for
mycket i form av enstaka punktinsatser

Insatser for att starka den digitala mognaden i
sma och medelstora foretag ar den stdrsta pro-
jekttypen i var analys, bade sett till beviljade
medel och till antal projekt. Men de lardomar vi
presenterar bor ses i ljuset av att de beviljade
projekten ar férhallandevis fa, och att vi hamtar
jamforelser och lardomar fran Kickstart och
andra insatser utanfér Regionalfonden och
fran kompetensutvecklingsinsatser inom

andra omraden an digitalisering. Vi tar upp

och diskuterar dessa externa referenspunkter
nar vi anvander dem i de resonemang vi for.

Nedan presenteras var samlade beddmning
kring utformningen av projekt som avser

att framja den digitala mognaden i sma och
medelstora foéretag, samt de observationer
som ligger till grund fér denna beddmning.

Projekten saknar aktiviteter for att skapa
varaktiga resultat. R&dgivningsinsatser
gentemot sma och medelstora foretag
delar en gemensam utmaning, oberoende
om det galler insatser som ska framja
digitalisering, internationalisering eller
energieffektivisering. For samtliga typer
av insatser uppstar resultat forst nar

Resultat

—O

L Genomfdrande

(i) foretag deltar i de genomfdrda
aktiviteterna i féorvantad utstrackning

(ii) att foretagen deltar bidrar till att
de far nya insikter eller kunskaper

(iii) deltagarna tillampar sina nyvunna insikter
eller kunskaper i sin egen verksamhet.

Projekten maste darfor se till att de att-
raherar ratt foretag till insatserna, och att
insatserna ar utformade pa ett satt som
underlattar for foretag att tilldmpa sina nya
insikter i den egna verksamheten. Forskningen
visar tydligt att manga felaktig antar att
kompetensutveckling i sig sjalvt leder till
organisatoriska férandringar. Denna felaktiga
forestallning kallas “train-and-hope”.

Ofta finns det praktiska hinder for foretagen
att anvanda sina nya kunskaper i den egna
verksamheten. For digitaliseringen kan det
handla om att foretagen saknar expertis nar
det galler att leda digitaliseringssatsningar,
saknar stod och drivkrafter hos anstallda
eller att man har en begransad budget for
sjalva digitaliseringssatsningen. De projekt
Ramboll utvarderat, i férsta hand inom TM3,
erbjuder i regel bara begransat stod till
foretagen och vid enskilda tillfallen. Stoden
saknar element av kollegialt larande eller
insatser dar larandet ska tillampas pa den
egna organisationen, exempelvis genom
“"hemlaxor”. Det finns enskilda exempel dar
foretag framgdngsriks fort in nya kunskaper
i sin verksamhet, exempelvis inom projektet
Smart produktion i tillverkande och bearbe-
tande foretag, dar foretagen i natverk lart av
varandra genom studiebesdk. Men dverlag

0Stokes, T. F., & Baer, D. M. (1977). An implicit technology of generalization. Journal of Applied Behavior Analysis, 10, 349-367.

Hoch, E. (2017). Top 5 Digital Transformation Challenges (and How to Overcome Them), |oT for
all 2017-10-19 https://www.iotforall.com/top-5-digital-transformation-challenges/
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ar manga projekt punktinsatser, och saknar
bade en tydlig vision om hur féretagen ska
omsatta sin nyvunna kunskap i praktiken och
en plan fér att det ska finnas stoéd tillgangligt
efter projektet a&r avslutat. Vi beddmer
darfor att forutsattningarna for varaktiga
resultat hos malgruppen ar begransade.

En férutsédttning for statens
agerande &r att det inte finns ett
utbud pa den privata marknaden
som tillgodoser féretagens behov

och betalningsférmaga.

En tredjedel av projekten gar bortom en tradi-
tionell syn pa foéretagsradgivning. Ser vi till de
beviljade digitaliseringsprojekten inom ERUF
sa framgar att en majoritet haft ett synsatt dar
experter som projekten anlitar ska ge férslag
till Ibsningar pa féretagens utmaningar. En
annan variant forekommer i cirka en tredjedel
av projekten, dar radgivning eller larande
aven sker mellan foretag, vilket regeringen

ser som ett foredraget inslag i offentlig fore-
tagsradgivning. Dessa 3-4 projekt innehaller
tydliga likheter med aktiviteterna i projektet
Kickstart i form av inspirationsféreldsningar,
workshops med gruppdvningar och i somliga
fall studiebesdk hos de foretag som deltar.

Projekten ar inriktade pa tidiga steg av
foretagens digitaliseringsprocess. | princip
samtliga typ 1-projekt riktar sig till foretag
med relativt 1&g digital mognad, aven om
somliga projekt i sin projektansdkan sager
att de vill ge stod at foretag med hogre
digital mognad. Projektinsatserna syftar i
praktiken till att vacka intresse hos féretagen
och ge dem verktyg for att pabdrja en
digitaliseringsprocess. Typiska stéd som
dessa projekt erbjuder foretagen réor admi-
nistrativa processer sasom fakturahantering
och ekonomi, digitala white-boards, narvaro
i sociala medier och webbportaler. Stoden

2Proposition 2009/10:148

kopplar genomgaende till tekniska l6sningar
som redan finns pa marknaden. Projekt som
exempelvis inbegriper sensorer och matningar
av produktionsfloéden eller stordataanalys
forekommer inte i de stdéd som foretagen far.
Det ar i sig inget fel med att projekten fokuse-
rar pa grundldggande aspekter av foretagens
digitala transformering. Men det verkar vara
ett monster att teknik- och innovationshojden
bland féoretagens digitaliseringsinsatser i
praktiken blir lagre an den bild som pro-
jektansdkan ger. Men det finns undantag.

Ett projekt erbjuder exempelvis prototyper
av appar som foretagen kan testa pa
marknaden enligt Lean startup-metodiken
i kombination med relativt omfattande
konsultstdéd (40 timmar).

Projekten ar utformade utifran logiken att
foretag har svart att identifiera och véardera
nyttan med externt stdd. Statligt finansierad
foretagsradgivning motiveras i proposition
2009/10:148 med att “En forutséttning fér
statens agerande &r att det inte finns ett utbud
pa den privata marknaden som tillgodoser
féretagens behov och betalningsférmaga.” For
de beviljade projekten finns atminstone delvis
det stdd som projekten erbjuder foretagen att
tillgéd pa den privata marknaden, exempelvis

i form av leverantérer av fakturahanterings-
system, webbdesignbyraer och liknande.

Att marknaden inte lyckats I6sa detta

beror istallet sannolikt pa att foretagen inte
kanner till denna marknad eller kan vardera
produkternas eller tjansternas kvalitet och
potentiella nytta. Detta ligger i linje med teo-
rier om andra typer av misslyckanden an rena
marknadsmisslyckanden. Det kan handla om
sa kallade systemmisslyckanden, dar for lite
interaktion mellan féoretag hindrar féoretagen
att utbyta kunskaper och att lara av varandra.
Det kan ocksa vara sa att brister pa lampliga
kompetenser i sig skapar kunskapsmassiga
inlasningseffekter som hindrar foretagen att fa
tillgang till ny kunskap, vilket gor att foretagen
inte kan anpassa sig och konkurrera effektivt.

13Se exempelvis Weber, M. and H. Rohracher (2012), “Legitimizing research, technology and innovation
policies for transformative change: Combining insights from innovation systems and multi-level per-
spective in a comprehensive ‘failures’ framework”, Research Policy, 41, pp. 1037-1047.
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En viktig aspekt ar att foretagen inte anser
sig ha rad att anvanda sig av dessa tjanster.
Projekten genomfor olika insatser for att
minska detta marknadsmisslyckande. Det
absolut tydligaste exemplet ar ett projekt
dar konsultcheckar fordelas till sma foretag
i Kronoberg som tidigare inte anvant sig

av stédsystemet. Omfattningen av stdodet
ar begransat till sex konsulttimmar, och
kan darmed i férsta hand ses som en
mojlighet for regionala konsultféretag att
marknadsfora sig sjalva for malgruppen.

Det hinder som malgruppens bristande
kunskaper om det tillgangliga stédet och
dess kvalitet ger upphov till forsvin-

ner darmed férhoppningsvis.

Stora skillnader i projektens kostnadseffekti-
vitet. Den genomsnittliga projektstorleken fér
typ 1-projekten ar 9 miljoner kronor inklusive
medfinansiering. Det finns ingen korrelation
mellan projektens budget och antal féretag
projekten ska nd. Detta beror delvis pa
omfattningen av det stdd som projekten
erbjuder foretagen. Men genom att analysera
aktivitetsbudgeten i besluten for de olika
projekten kan gdra ett antal observationer.
En forsta observation ar att skillnaderna ar
ganska stora nar vi jamfor ERUF-projektens
aktivitetsmal med Kickstart, som far sin
finansiering utanfér Regionalfonden. ERUF-
projekten nar dverlag farre féretag och med

mindre omfattande stdd per investerad
krona an Kickstart-projekten. Dessutom ar
kostnaderna for att organisera vissa former
av stod sasom seminarier eller radgivning
relativt hog. Projekt som ar inriktade pa
att férmedla och subventionera privata
konsultkontakter nar betydligt fler féretag
till en lagre kostnad an projekt dar projek-
tdgarorganisationen sjalva ska formedla
stodet. Hur projektet valjer att organisera
det stéd de férmedlar har darfér en stor
inverkan pa hur manga foretag projektet
nar och pa omfattningen av stdédet i sig.

4.2 | Typ 2-projekten
priaglas av manga designfel

Det som forenar typ 2-projekten ar att

de pa olika satt vill bygga formagor och
starka forutsattningarna foér foretagen att
digitalisera. Jamfort med de 6vriga tva
projekttyperna har denna projekttyp det klart
bredaste innehallet och spanner dver olika
typer av projekt som gor valdigt olika saker.
Inget projekt ar det andra likt nar det galler
hur det ar utformat eller vad det innehéller,
vilket gor det svarare att gora en samlad
analys av tendenser och monster &an foér andra
projekttyper. Det innebar inte att kategorise-
ringen av projekten inte fyller ett syfte eller
ar andamalsenlig. Men det innebéar att det

blir svarare att se moénster och tendenser.
Denna problematik skulle finnas oberoende
av hur utvarderingsobjektet analyserades.
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Med dessa reservationer i dtanke presenterar
vi nedan var samlade beddmning kring utform-
ningen av de atta projekt som har som mal att
skapa regionala formagor och férutsattningar
for digital utveckling, samt de observationer
som ligger till grund fér denna beddmning.

De flesta projekten har olika designfel
inbyggda. Projekt har pa olika satt riggats

pa ett satt som har medfért problem och
utmaningar. | vissa projekt ar designfelen
manga, och sa grundliga, att det &r osékert
om projekten kommer att kunna ge nagra
bestdende effekter. Sddana fel kan vara att de
saknar behovsanalyser eller att det ar fel typ
av projektagare som driver projektet. Det kan
exempelvis vara sa att organisationen som
driver projektet inte &r den som ska genomféra
den faktiska forandringen. | andra projekt ar
designfelen farre och mindre omfattande. | ett
par fall verkar projekten vara val designade i
forhallande till en relevant bild av behoven.

Projekten har gjort for svaga analyser av
behoven, malgruppen och omvarlden. Projekt
som syftar till att skapa forutsattningar for
annan verksamhet &r pd manga satt svarare
att utforma &n projekt dar det ar tydligare

och mer direkt vad de ska leverera och vilka
malgrupper projektet har. Vi uppfattar att

den férsta kategorin projekt har svarare att
forklara vilka malgrupper projektet har och hur
projektet ska uppnéa en forandring jamfort med
projekt som har mer direkta malgrupper och
onskade effekter, exempelvis stédja sma och
medelstora foretags kompetensutveckling. Det
blir extra viktigt att projektdgare infor starten
av projektet och i riggningsfasen ser till att det
finns ett gediget och genomtankt férarbete. |
3-4 projekt verkar det som om projekten inte i
tillracklig utstrackning kartlagt och analyserat
behoven, malgruppen, omvarlden och den om-
givning som projekten ska verka i. Det har lett
till beslut och vagval som inte varit helt anda-
malsenliga. | flera fall beddmer vi att projektet
inte borde ha fatt finansiering. Projekt arbetar
utifran effektlogiker som inte &r genomtéankta
och tar ofta fram dem for sent. Typ 2-projekten
har i regel en bredare uppsattning mal och
aktiviteter an andra projekt. Det gor att dessa
projekt far svart att formulera tydliga ansok-
ningar och effektlogiker som kan ge stadga at
genomfdrandet av projektet. Vissa projekt som
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har just en bredare uppsattning mal och akti-
viteter har inte lyckats utforma genomtankta,
realistiska och andamalsenliga effektlogiker
som kan ge stdd till projektledaren och ge-
nomfdrandet. Ett par projekt papekar att detta
ar en utmaning, och dar de sa sent som ett

ar in i projekten har behovt ta ett omtag och
ta fram en ny eller uppdaterad effektlogik.

Bra projekt har en tydlig koppling till
en stérre och mer langsiktig process.
Det tar tid att bygga upp en regional
utvecklings- och férnyelsekapacitet.

Det finns fragetecken kring om vissa projekt
samarbetar med ratt partners och drivs av

ratt projektagare. Vi uppfattar att flera projekt
inte ar tillrackligt val kopplade till den ordinarie
verksamheten. Darfér hamnar de pa utsidan av
de problem som de ska I6sa, och for langt bort
fran den miljo dar projektets resultat ska ge-
nomforas. De projekt som drivs av universitet
och hdgskolor lider sarskilt av detta problem.
Fokus hamnar da i for stor utstrackning pa att
bygga upp kunskaper utifrén en akademisk
logik med en otydlig koppling till de regionala
mottagarna och till hur kunskapen ska anvan-
das for att starka den regionala fornyelsekapa-
citeten. Bra projekt har en tydlig koppling till
en storre och mer langsiktig process. Det tar
tid att bygga upp en regional utvecklings- och
fornyelsekapacitet. Det ar darfor helt avgdran-
de att projekten har ett langsiktigt perspektiv
inbyggt i sin design. Det handlar bade om att
projektet bygger vidare pa befintliga processer
och att projektet ar tydligt forankrat i ordinarie
verksamheter.

Ett utmarkande drag for typ 2-projekten ar
att de ofta hdnger ihop med andra projekt, an-
tingen som genomfdrdes innan typ 2-projektet
ifradga, eller som forvantas folja direkt efter.
Ibland ingar projekten i en langre serie projekt.

Ett par av projekten goér det har riktigt bra, och
har en tydlig langsiktig koppling till regionala
permanenta karnverksamheter, antingen som
projektagare eller som aktiva partners i projek-
tet. | projektet Digitala Vasterbotten jobbar sju
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delprojektledare pa 20-50 procent inifran de
kommunala verksamheterna med att sakerstal-
la att den kompetens och det strukturkapital
som byggs upp i projektet lever vidare efter
att projektet avslutats. Detta ar ett exempel

pa vad vi tror ar en framgangsrik utformning.

4.3 | Typ 3-projekten behéver
forstd malgruppen bittre och agera
shabbare pa nya férutséttningar

Projekt av typ 3 ar den klart minsta kate-
gorin sett till antal. Men projekten ar i regel
storre an typ 1 och typ 3. De ar ocksa mer
avgransade innehallsmassigt, och innehaller
saval moment som utvecklar digitala
tjanster som dar tjansterna infors. Tjansterna
projekten utvecklar handlar om allt fran
virtuella halsorum, samordnade individuella
halsoplaner och digitala tillganglighetsgui-
der till foretagsportaler och olika digitala
tjanster inom den kommunala foérvaltningen.
Projekten ar darfoér ocksa mer lika varandra
an typ 2-projekten. Nedan presenterar vi var
samlade beddmning kring utformningen av
projekt som ska utveckla digitala tjanster
och vad som motiverar denna beddmning.

Somliga projekt planerar och laser fast sig vid
aktiviteter innan de har tillracklig kunskap. Av
projekten vittnar 2-3 projekt i olika utstrack-
ning om att de i samband med projektansdkan
har angett |dsningar som de senare i projekten
insett inte ar andamalsenliga fér att na malen
med projektet. Samtidigt upplever de att de
maste halla sig till de aktiviteter de angett i
ansokan, ibland for att de &r mal som projektet
ska uppna. Projekten verkar inte anvanda

sig av mojligheten att gdra andringsbeslut

i dessa lagen. De sager i efterhand att det
hade varit battre att tydligare arbeta mer
malorienterat och flexibelt, dar aktiviteter och
lbsningar fatt vaxa fram efterhand i projektet.

Projekten har inte analyserat efterfradgan hos
malgruppen tillrackligt. En forutsattning for

att en digital tjanst ska ge positiva effekter

ar att det finns ett underliggande behov av
tjdnsten. Men det racker inte. Malgruppen mas-
te ocksa kénna att de har detta behov, tycka
att det ar tillrackligt prioriterat for dem och
aktivt anvanda den digitala tjansten. Samtliga
projekt resonerar i olika utstrackning om hur
de har analyserat malgruppens behov. Men
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de har inte pa samma satt gjort en realistisk
beddmning av malgruppens efterfragan.
Malgruppen har i vissa fall visat sig svar att
na, men ocksad att engagera i utvecklingen.
Det har gatt bra i vissa projekt, medan det

i andra har visat sig svart att exempelvis
engagera malgrupper som aldre, personal
eller chefer. Inte sallan ar det en konsekvens
av att de saknar digital kompetens.

Styrgruppen behdver fa och ge tydliga
mandat, sarskilt nar samverkan ar bred.

Det &r en genomgaende utmaning i manga
strukturfondsprojekt att styrgrupper faktiskt
styr och ger tydliga mandat till projektor-
ganisationen. Detta ar an viktigare i digitala
utvecklingsprojekt déar manga parter ar
inblandade i samverkan. Om inte styrgruppen
har mandat och kan fatta beslut vid moéten
utan att behdva féorankra sina beslut hos
andra, sa skapas inte de nddvandiga forutsatt-
ningarna foér att driva utvecklingsprojekt som
ar i behov av lbpande vagval framat. Ett av
projekten vittnar om betydande utmaningar

i detta avseende. For de flesta av dessa
projekt ar det viktigt med en engagerad
styrgrupp som kan och vill styra projekten. m
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L Inriktning L Utformning

| foljande kapitel beddmer vi hur de
beviljade projekten inom respektive pro-
jektkategori genomférts. Vi presenterar en
samlad beddmning for varje projekttyp.
Beddmningarna utgor tillsammans den
tredje av fyra byggstenar i utvarderingen.

5.1 | Typ 1-projekten bygger i for l1ag
utstriackning vidare pa beprdévade metoder
Nedan presenterar vi var samlade beddmning
kring genomfdrandet av projekt som ska
framja den digitala mognaden i sma och
medelstora foretag, samt de observationer
som motiverar denna beddmning.

Projekten genomfors i stort sett enligt plan.
Trots en hog personalomsattning i flera
projekt, uppger projektledarna fér nastan
samtliga projekt att de i stort genomfors

enligt plan. | sdval lagesrapporter som i de
intervjuer vi genomfort finns en uppfattning
om att projekten kommer na projektmalen.
Detta ar i sig positivt. Men det bor ses i relation
till att projektplanerna och de tillhbrande
projektmalen ofta ar vagt beskrivna.

Det finns skillnader i projektens férmaga

att engagera foretag i projektaktiviteter.

Den viktigaste indikatorn fér typ 1-projekt

ar antalet féretag som projekten nar ut till.
Aven om antalet projekt &r begransat till

nio stycken sa ser vi en tydlig tendens. For
tidsmassigt begransat stod till foretag verkar
det vara relativt enkelt att nad de uppsatta
aktivitetsindikatorerna Ett exempel ar projektet
Konsultstdd for sma féretag i Kronoberg, som
ska ge stdd med 6 konsulttimmar. For relativt
omfattande stdd verkar projekten kunna
engagera foretag i forvantad utstrackning. Ett
exempel har ar Innovationsmilj¢é Gotland, som
erbjuder uppemot 40 timmar konsultstod.
Det har varit mest utmanande att engagera
foretag for projekt som erbjuder "medelom-
fattande” stod, dar projekten liknar Kickstart.
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Genomfdrande

Ett exempel ar projektet Smart produktion
i tillverkande och bearbetande foretag. En
medelvag verkar alltsd inte vara den mest
framgangsrika strategin for att attrahera
foretag till stoden, om allt annat ar lika.

Projekten anvander sig i olika utstrackning
av internt strukturkapital nar de genomfor
projektet. Ramboll beddmer att dver halften
av projekten behdver en for 1dng startstracka
for att komma igdng med sina planerade
aktiviteter. Detta kan exempelvis besta av att
utforma processer for hur de ska nd malgrup-
pen, ta fram upphandlingsdokument fér hur
projektet ska upphandla externa konsulter
och radgivare och beskriva rollfordelningen
bland stodaktorer. En l1ang startstracka kan

i somliga fall vara motiverad, och det verkar
inte paverka projektgenomfdrandet pa langre
sikt. Men det ar tydligt att projektagarna
saknar ett internt strukturkapital. Istallet
avgor projektledarens kunskap och tidigare
erfarenheter hur aktiviteterna ar utformade.

Det gér att jamfdora med om Almi skulle
behdva utforma sin radgivning fran grunden
varje gang de gick in i ett projekt. Det ar med
andra ord viktigt att ta fram och dela metoder
som kan finnas kvar i organisationen aven om
enskilda anstallda lamnar eller tillkommer.

Projekten fokuserar i férsta hand pa
jamstalldhetskriteriet inom ramen fér hall-
barhetsaspekterna. Projektledarna upplever
att kriteriet Battre miljo ar en naturlig del av
projektens verksamhet. Projekten ser har
digitaliseringen som ett viktigt verktyg for
att minska miljopaverkan fran foretagens
produkter och tjanster. Men nar det galler
kriteriet Likabehandling och ickediskriminering
kan bara ett fatal projekt tydligt redogdra for
ett strategiskt arbete. Detta ar ett monster
som visar sig aven i andra programutvarde-
ringar inom Regionalfonden. Samtidigt ar det
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Rambolls beddmning att de nio typ 1-projekt
som omfattas av utvarderingen ligger relativt
langt fram med att integrera jamstalldhetskri-
teriet i genomfdérandet av projektet. | princip
samtliga projekt har genomfort aktiviteter som
varit direkt kopplat till kriteriet, exempelvis
kopplat till hur projektet kommunicerar kring
aktiviteter eller genom att se till att kdnen ar
jamt representerade i styr- och projektgrupper.

Flera av projekten sdger att de
hade svart att komma igdng med
projektet under férsta aret.

Aven om projekten ofta vander sig till mansdo-
minerade branscher, arbetar de medvetet med
att folja kdnsbaserad statistik om deltagande
och satta rimliga mal for detta. Enskilda
projekt har dven kopplat pad en dedikerad
jamstalldhetsresurs och anvander sig av
regionala handbdcker kring jamstalldhet.

5.2 | Typ 2-projekten underskat-
tar tiden det tar att mobilisera,
forankra och skapa agarskap

Nedan presenterar vi var samlade beddémning
kring genomférandet av projekt som har

som mal att frémja regionala férmagor fér
digital utveckling, och de observationer som
ligger till grund fér denna beddmning.

Alla utom ett projekt uppger att det i
huvudsak Idper pa enligt plan. Ungefar
halften av projekten tycker att de hittills helt
ligger i fas med sin genomférandeplan, medan
ett av projekten tydligt ligger efter. Flera av
projekten sédger att de hade svart att komma
igang med projektet under forsta aret. Skalen
till det varierar. Det kan exempelvis vara
svarigheter att rekrytera personal till projektet,
oerfarna projektledare och att det tagit langre
tid &n vantat att formera sig i projektet.

Projekten fokuserar fér lite och fér sent pa
att mobilisera, férankra och pa dgarskap.
Flera projekt har haft utmaningar att, sarskilt
under forsta aret, skapa tillracklig mobilisering,
forankring och agarskap kring projektet. Det
ar tydligt att den processen har paborjats for
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sent i dessa projekt, och att det ar svart att
hinna med detta under sjalva projektfasen.

De som driver projekten behover lagga
grunden for detta redan i riggnings- och an-
sdkningsprocessen. De bra projekten ser till att
styrgrupperna och behovsagarna tidigt deltar
i projektets riggnings- och ansdkningsfas, for
att sakerstalla att de har mandat och dgarskap
fran hogsta ledningsniva, och att den ar invol-
verad i tillracklig utstrackning. | vissa storre
regionala projekt lyfts den politiska nivan fram
som en avgorande framgangsfaktor. Ett pro-
jekt lyfter sarskilt fram hur viktigt det ar att en-
gagera nyckelpolitiker som andra politiker har
fortroende fér, och som kan bidra till att akti-
vera styrgruppen och partnerorganisationerna.

Sma, korta och isolerade samverkansprojekt
hinner inte fa upp styrfart. Den typ av férand-
ring som manga av typ 2-projekten vill uppna
tar valdigt Idng tid att astadkomma. Projekt
som genomférs isolerat fran andra projekt
och saknar tydlig koppling till den ordinarie
verksamheten genomférs under en tidsperiod
som ar orealistiskt kort sett till den férandring
som projekten vill uppna. Projekten hinner
helt enkelt inte med att mobilisera, bygga
strukturer fér samverkan, skapa tillit, férankra
och skapa agarskap under projektperioden.

Projekten har anpassat hur de genomfor sitt
uppdrag utifran &ndrade férutséttningar och
vunna erfarenheter. Projekten har genomga-
ende anpassat hur de genomfér sitt uppdrag
till nya forutsattningar som tillkommer under
projektets gdng och till erfarenheter projektet
far. Vissa av projekten har gjort det som en
konsekvens av att det satt projektet ursprung-
ligen var organiserat pa inte visade sig fungera.
Andra projekt har arbetat mer medvetet utifran
en utforskande metodik. Projekten som gor
det lyfter fram tjanstedesign och att utveckla
projektet efter de behov som malgruppen har
som vagledande for projektens framgang.

Tajmingen for projekten ar viktig. Nar i

tid som projektet genomfdrs ar en viktig
faktor for om projektet lyckas mobilisera
tillrackligt engagemang och agarskap.
Ibland handlar det om att de samverkande
aktoérerna ska vara tillrackligt mogna, och
redo att genomfédra projektet. Men ibland
kan det ocksa handla om att frdgan som



BEDOMNING 3

projektet berdr av projektdgaren ses som

mer prioriterad efter ndgon extern handelse
eller som en foljd av att samhallsdebatten
forandras. Flera av de vi intervjuat papekar att
digitaliseringsfradgans betydelse generellt dkat
under programperioden, och att regionens
aktoérer och projektpartners dver tid har visat
mer och mer intresse. Stérst skillnad upplever
projekten som berdr informationssakerhets-
fragan. De upplever att intresset for projektet
ar mycket storre efter att ett antal medialt
uppmarksammade handelser intraffade.

5.3 | Typ 3-projekten férsdker
arbeta behovsdrivet men
begransas av korta tidsramar

Nedan presenteras var samlade beddom-
ning kring genomférandet av projekt
som handlar om att utveckla digitala
tjanster, och de observationer som ligger
till grund for denna beddmning.

Det tar tid att forankra projekten. Digital
transformation tar tid. Digital transformation

i samverkan tar annu langre tid. Det beror
exempelvis pa att de samverkande aktdrerna
har olika kompetens, drivkrafter och it-system.
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Projekten betonar att det tar tid att hitta sitt
arbetssatt, hitta ratt processer och modeller,
samt fa alla samverkande parter att verkligen
forstd projektet och skapa forutsattningar
for att genomféra projektet. Ett av projekten
papekar att det tog 6-8 manader att hitta
ett bra satt att tdnka nar det galler den nya
processen, och att det var nddvandigt att
det finns ta denna tid. Men de vi intervjuade
konstaterade att det var svart att rakna med
denna langre period i projektans®kan och
att den innebar en utmaning for projektets
ofta mer aktivitetsbaserade planering.

Korta projektperioder kan férsvara mer
innovativa utforskande arbetssatt. Flera pro-
jekt uppger att de pa olika satt forsdker arbeta
behovsdrivet, med prototyping och tjgnstede-
sign. Ett av projekten forsoker ocksd anvanda
sig av olika former av nytadnkande upphand-
lingsforfaranden. Detta satt att forhalla sig

till att utveckla digitala tjanster innebar att
projekten i storre utstrackning ocksa behdver
tilldta sig sjalva att testa och misslyckas.
Projekten ser har en utmaning i att projektens
relativt korta tidsramar inte riktigt tillater ett
sddant arbetssatt. Detta hanger ocksa sam-
man med logiken inom Regionalfonden, som
har ett ansokningsférfarande dar projekten
pa féorhand redovisar projektets aktiviteter
och matbara mal. Digitalt innovationsarbete
handlar mycket om att utforska och vaga
misslyckas i en samskapande process.

Personalomséttning gor det svarare att
genomfora projekten. Ett par projekt
konstaterar att omsattningen pa personal
ar ett problem, och att nyckelpersoner i
projektet forsvinner. Det tar da langre tid
an vantat att hitta stabila arbetsgrupper
och arbetsformer. Vissa utvecklingsspar
tappar ocksa fart nar personer byts ut.

Projekten forséker fa anvandarna att

delta i utvecklingen. Det finns exempel pa
projekt som pa ett valdigt bra satt engagerar
anvandarna i att utveckla digitala tjanster,
och arbetar da utifran principerna om be-
hovsdriven utveckling. Andra projekt har

inte pa samma satt tagit med malgruppen

i utvecklingen, och har heller inte gjort

nagon val genomtéankt inventering av vad
det finns for behov och efterfragan. m



KAPITEL 6

BEDOMNING 4

FA PROJEKT HAR FORUTSATTNINGAR ATT
SKAPA STORRE VARAKTIGA EFFEKTER
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L Inriktning L Utformning

Diskussionen i detta kapitel fokuserar pa
huruvida projekten har forutsattningar att
bidra till resultat, och huruvida det ar rimligt
att tro att projekten leder till varaktiga effekter.
De beddmningar vi gor baserar vi pa vad

de vi intervjuat sagt och pa lagesrapporter.
Men vi basera dem ocksa pa hur vi som
utvarderare beddmer forutsattningarna med
tanke pa vad projekten har for inriktning

och utformning och hur de genomfoérs. Den
senare beddmningen utgar med andra ord
fran det dvergripande ramverk for utvar-
deringen som presenteras i kapitel 1.3.

6.1 | Typ 1-projekten kommer att kunna
skapa resultat, men det ar osakert till vilken
kostnad och om effekterna blir varaktiga

Typ 1-projekten innehaller en mangd olika
former av stddinsatser. Den gemensamma
namnaren ar att det rér sig om olika former av
radgivning direkt till sma och medelstora fo-
retag. Vad denna radgivning kan leda till ana-
lyserar viinte i denna utvardering. Samtidigt
kan vi nedan gora ett antal beddémningar

och lyfta fram ett antal forutsattningar for

att projekten ska kunna bidra till den digitala
mognaden i sma och medelstora foretag.

Grundférutsattningar finns for att kunna
bidra till resultat. Det absolut viktigaste

for typ 1-projekt ar att de nar ut med stod

till foretag. Det gar inte att néd de avsedda
resultaten om de inte gor det. De projektledare
vi intervjuat inom ramen foér uppdraget sager
att féretagens deltagande i stort ligger i linje
med forvantningar och angivna aktivitetsin-
dikatorer, om an med viss efterslapning. Den
sammantagna bedd®mningen ar darmed

att grundférutsattningen finns att bidra till
resultat i form av 6kad kunskap om digita-
lisering hos sma och medelstora foretag.

Det saknas forutsattningar for att mata
effekter pa fdéretagsniva. Det vore intressant
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att pa kort och langre sikt kunna foélja upp
effekterna av stdbdet. Men vi kommer inte
kunna svara pd om projekten pa lang sikt
bidragit till en reell férandring hos foretagen
och vad detta i s& fall beror pa, utifran hur
projekten ar utformade och genomfdrda.
Detta beror i huvudsak pa tva faktorer.

For det forsta ar omfattningen av stédet i

en majoritet av projekten begransad, och

vi kan inte ta reda pa hur viktigt det ar att
foretagen tar hjalp av ett externt konsultstod
aven efter projektet ar avslutat. For det
andra finns det ingen accepterad modell fér
att mata den digitala mognaden i sma och
medelstora féretag. Detta ar inget som sjalva
projekten kan paverka. Men inget projekt

har ambitionen att anvanda nagon modell
dverhuvudtaget, exempelvis infor deltagande i
projektet. Vi kan alltsd inte jamfora foretagens
digitala mognad innan respektive efter de
tog emot stddet. Det vore dnskvart med
nagon form av enhetlig matning av foretag
som ska delta i ERUF-finansierade projekt.

Det storsta utvecklingsarbetet ska ske av
foretagen sjalva och efter projektet avslutats.
De projekt vi studerat innefattar i regel sma
stddinsatser till en stor mangd foretag, aven
om det finns undantag i enskilda projekt. Det
finns inom forskningen om féretagsstéd inget
tydligt svar pd om ett omfattande stod till fa
foretag ger storre effekt per investerad krona
an ett relativt litet stod till en stor mangd
foretag. Nar det galler digitaliseringsprojekten
handlar det huvudsakligen om att inspirera
foretagen och leda dem ratt om de behodver
ytterligare stdod, exempelvis pd en privat mark-
nad. Det ar med andra ord inte inom projekten
som det framsta utvecklingsarbetet i foretagen
ska ske. Framtida uppféljningar av projekten
bor darmed i forsta hand félja upp huruvida
foretagen fortsatt sin digitalisering, och pa vil-
ket satt, snarare an vilka effekter arbetet med
digitaliseringen gett under projektperioden.
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Brister i larande om vad som fungerar och
varfér. Aven om det inte &r uttalat i projektan-
sokan for samtliga typ 1-projekt bdr det i hur
projektet ar utformat genomférs finnas en
ambition att lara sig om vad som fungerar

och inte. Som utgdngspunkt kan sagas att typ
1-projekten i genomsnitt ar halften sa stora
som det nationella projektet Kickstart. Men
mojligheterna att lara sig av genomfoérandet

ar betydligt samre. Detta beror pa att det ar
otydligt vad projekten genomfédr och att det
saknas béattre system for att félja upp projek-
ten an att fraga foretagen om deras syn pa det
stod de fatt. Nar projekten lagger ut det fak-
tiska stodet till foretag pa externa konsulter ar
det enligt Ramboll sarskilt viktigt att ha rutiner
pa plats fér att samla in underlag om exempel-
vis vad som kommer fram i projektens dialog
med foretagen om vad de har for behov.

6.2 | Typ 2-projekten som inte ingar i ett
storre regionalt sammanhang kommer
att fa svart att skapa varaktiga effekter

Typ 2-projekt handlar om att skapa formagor
och férutsattningar fér andra verksamheter
och aktiviteter att ha en effekt. Typ 2-projekten
bestar ocksa av projekt vars effekter &r mest
indirekta och svarast att forutse. Det gor ka-
tegorin till den klart bredaste och spretigaste
kategorin av projekt, vilket ocksa gor det
svarare att beddma projektens forutsattningar
att skapa resultat och varaktiga effekter.

Utifran den information vi har idag och
baserat pa var beddmning av projek-
tens utformning och genomférande
presenterar vi var beddbmning nedan.

Tva av atta projekt bedéms ha goda férut-
sattningar att skapa mycket positiva effekter.
Det som forenar dessa bada projekt ar att pro-
jekten pa ett tydligt satt har en koppling till ett
storre regionalt sammanhang, dar de lyckats
skapa dgarskap fran partnerorganisationerna
pa hogsta ledningsniva. De lyckas forankra
projektet i de ordinarie verksamheterna. De
drivs ocksa av individer som har erfarenhet av
att leda projekt och av digital transformation.

Halften av projekten beddms ha begransade
forutsattningar att skapa varaktiga effekter.
En tydlig tendens ar att dessa projekt i

for stor utstrackning bygger pa att bygga
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upp kunskaper utan att det finns en tydlig
strategi fér hur kunskapen ska anvandas i
praktiken, eller tillracklig koppling till de som
ha de behov projektet forsoker tillfredsstalla
och som kan férvantas kunna omsatta
kunskapen till en positiv forandring regionalt.

6.3 | Typ 3-projektens effekter
ar sarskilt svara att forutse

Utifran den vi har idag och baserat pa var
beddmning av projektens utformning och
genomférande presenterar vi nedan var be-
démning av typ 3-projektens forutsattningar
att skapa resultat och varaktiga effekter.

Det ar for tidigt och osakert att bedéma
projektens effekt. Projekten befinner sig
ungefar halvvags in i genomférandet. De
tva storre typ 3-projekten avslutas under
2019. Eftersom typ 3-projekten till skillnad
fran andra projekt i storre utstrackning
star och faller med projekten levererar
vissa specifika produkter s& beddmer vi
det som for osakert att i nuldaget beddma
om projekt kommer att lyckas eller inte.

En utmaning fér dessa
projekt &r att det krévs forstaelse
for vilket tekniskt arv som
projekten kan bygga vidare pa.

Projekten paverkas av sitt tekniska arv och
sin plattform. All digital tjdnsteutveckling
bygger vidare pa befintliga granssnitt och tek-
niska plattformar. Ju battre de grundlaggande
forutsattningarna och den tekniska miljon

ar som ett projekt kan verka inom, desto
stdérre chans har projektet att na framgang. |
projektet eSamverkan arbetar man exempelvis
medvetet med en gemensam ny tjansteplatt-
form som bygger pa dppna granssnitt, sa att
kommuner i Vasternorrland kan bygga vidare
pa varandras digitala tjanster. Detta skapar
gynnsamma foérutsattningar for projektet.
Andra projekt utvecklar digitala tjanster
utifran granssnitt som i olika utstrackning

inte upplevs underlatta for projekten att na
sina mal. Detta upplevs hamma projekten. En
utmaning for dessa projekt ar att det kravs
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forstaelse for vilket tekniskt arv som projekten
kan bygga vidare pa. Ofta dras projekten
igang eller designas av individer som inte

har tillracklig kompetens for att forsta hur
forutsattningarna ser ut, eller att de behover
ta med nadgon annan kompetens i projektet.

Anvandarnas kompetens begransar i vilken

utstrdckning nyttan fran projekten realiseras.

Projekten vitthar om att det finns behov av
att hdja den generella digitala kompetensen
bland personalen och chefer i de féretag
som ingar i malgruppen, men ocksa att det
finns ett behov av sa kallade superanvandare,
som kan hjalpa och stddja den dvriga per-

sonalen nar foretaget genomfér den digitala
transformationen. Ett par projektledare ar
forvanade over den laga kompetensnivan
inom foretagen i malgruppen, och dver

hur stor utmaning som kompetensen ar for
att genomfora projekten och arbetet med
att realisera nyttan fran projekten. Vissa
projekt ndmner att de undersdker separata
kompletterande utbildnings- och kompe-
tensutvecklingsinsatser kring olika IT-stod.

Detta ar den sista av de beddmningar
och resonemang som ligger till grund
for de sammanfattande slutsatser
som aterfinns i kapitel 2. m
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Totalt identifierades 23 projekt férdelade
pa TM3 (9 st), TM2 (13 st) samt projekt
Kick-start. Projekten motsvarar totalt

drygt 135 miljoner kronor i beviljade medel
fordelat pa TM2 (65 Mkr), TM3 (50 Mkr)
samt projekt Kickstart (20 Mkr). Foér projekt
som finansieras inom Regionalfonden
omfattar projektstocken darmed det
dubbla om vi tar hansyn till medfinansiering.
Den genomsnittliga projektstorleken ar
knappt 6 miljoner kronor i beviljade medel.

Figur 3. Férdelning av beviljade medel i
projektstocken utifran finansieringskilla angivet

i miljoner kronor respektive i antal projekt

MKR
64,7

Antal

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

®™

T™M2 @ Kickstart

Knappt halften av projekten ar
sektors- och branschoberoende

Knappt halften av projekten (43 %) har
ingen uttalad sektors- eller branschinriktning.
Vanligast férekommande inriktning ar
Offentlig sektor (22 % av antal beviljade
projekt). Darefter ar Tillverkningsindustri
och Besdksnaring de vanligaste inrikt-
ningarna (9 % vardera av antal beviljade
projekt). | kategorin dvrigt aterfinns enstaka
projekt med olika branschinriktningar (ex.
energi, jordbruk, idrott etc.). Projekten inom
TM2 har i betydligt stérre utstrackning
offentlig sektor som priméar malgrupp.

Bland de branscher som nas finns saval
de som har en hég digital intensitet
(Tillverkningsindustrin) och de med lagre
sddan (Hotell och restaurang). Fordelning

av projekt efter branschinriktning ser i stort
sett likadan ut om vi utgar fran beviljade
medel eller antal projekt. Noterbart ar dock
att projekt som ar inriktade mot tillverk-
ningsindustrin utgdr en dubbelt s& stor andel
av beviljade medel i forhallande till antal
beviljade projekt. Detta beror pa att projekt
Kickstart - som ar det stdrsta projektet

i projektportfolien - ingar i kategorin.

Figur. 4 Fordelning av beviljade projekt efter

sektors- och branschinriktning (antal)

. 9% Besoksnaring
22% Offentlig sektor

@ 9% Tillverkningsindustrin
17% Ovriga

’ . 43% Ingen branschinriktning

Flest projekt leds av region,
landsting eller kommunférbund

Sett till antal projekt ar region, landsting eller
kommunfoérbund den vanligaste kategorin

av projektagare. Nio utav av projekten leds
av denna kategori jdamfért med enskilda
kommuner (2 st), offentliga stoédaktodrer (4 st),
universitet och hogskola (2 st) eller Science
Parks (3 st). | kategorin Ovrigt &terfinns

olika former av offentligt dgda bolag.

Figur. 5 Fordelning av antal projekt

utifran projektigartyp

® 6% Kommun
39% Region,landsting,
. kommunférbund
@ 9% Science park
20% Stodaktor
@ 6% Universitet och hogskola

20% Ovrigt

W For det budgetmaéassigt mycket omfattande projektet Destination Capacity Building in Swedish Lapland inom TM3 har den
aktivitet i projektbudgeten som specifikt kopplar till digitalisering kategoriserats som projektets totalt beviljade medel.
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Fatal program har en tydlig koncentration av
digitaliseringsprojekt i sin projektportfolj

Det finns en koncentration av antal bevil-
jade projekt till programomradena Ovre
Norrland och Smaland och Oarna. | tva
programomréden - Ostra Mellansverige
och Stockholm - aterfinns inga digitalise-
ringsprojekt i portféljanalysen. Kategorin
Nationellt i tabellen nedan innefattar
dock projektet Kickstart som i sin tur
genomfors pa flera olika platser i landet.

Figur 6. Férdelning av beviljade medel i
projektstocken per programomrade angivet

i miljoner kronor respektive i antal projekt
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@ Mellersta Norrland Kickstart

. Norra Mellansverige Skane-Blekinge

@ smaland och darna vastsverige @ Ovre Norrland

Om vi ser till férdelning av beviljade medel
framtrader en liknande bild, med skillnaden
att Oversta Norrland och Mellersta Norrland
blir de tva program dar mest medel allokerats
till digitaliseringsprojekt. Detta ligger dock

i linje med att dessa programomraden
budgetmassigt ar betydligt stdrre &an dvriga.
Det bor darmed inte tolkas som att digitalise-
ringsprojekt i hogre utstrackning prioriteras i
dessa program jamfért med dvriga program.
Det programomrade som i viss man sticker

ut i relation till programbudget fér TM2 och
TM3 &r Smaland och Oarna dar vi kan se en
relativt hdg koncentration av medel till digitali-
seringsprojekt. Noterbart ar att projekten i
Smaland och Oarna &r férhallandevis sma sett
till budget, men relativt manga sett till antal.

Fordelning av projekt mellan projekttyper

Nedan presenteras hur andelen projekt
med digitalisering som barande idé
fordelar sig mellan projekttyperna.

Bade sett till antal projekt (10 st), och till
beviljade medel, ar projekt som primart
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Figur 7. Férdelning av beviljade medel
i projektstocken per projekttyp angivet i

miljoner kronor respektive i antal projekt
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o
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. Typ 1: digitalmognad i SMF
Typ 2: regionala férmagor

. Typ 3: utveckling av digitala tjanster

erbjuder stod direkt till sma och medelstora
foretag den vanligast forekommande
projektkategorin, tatt foljt av utveckling

av regionala formagor for digitalisering (8
st) och digital tjansteutveckling (5 st).

Vissa skillnader i inriktning mellan tematiskt
mal 2 och 3 kan noteras. Samtliga typ
3-projekt aterfinns inom TM2. | dvrigt ar
fordelningen relativt jdmn dar typ 1-projekt
i storre utstrackning aterfinns inom TM3
och typ 2 projekt inom TM2. Skillnaderna ar
forvantade och kopplar an till de investe-
ringsprioriteringar och tillhérande sarskilda
mal och resultatindikatorer som projekten
avser att bidra till pa programniva.

Det har i vissa fall varit svart att kategorisera
projekt som tillhdrande endast en enskild
projekttyp. Det hanger huvudsakligen samman
med att dessa projekt i praktiken har haft

flera mal och syften. Ett exempel &r projektet
Verksamt Varmland som syftar till att utveckla
den digitala portalen Verksamt.se/varmland
for att lotsa féretag och individer ratt i det of-
fentliga stodsystemet. Insatsen avser darmed
bade en utveckling av den offentliga forvalt-
ningen och stédsystemet som sadant. | sarskilt
sju projekt - dar denna typ av problematik fun-
nits - har vi kategoriserat projekten utifran vil-
ken logik som de huvudsakligen aktivitets- och
budgetmassigt har arbetat inom. Geografiskt
sett &r Smaland och Oarna dverrepresenterade
i denna grupp projekt. S& mycket som fyra

av dessa sju projekt avser projekt i Smaland
och Oarna som &r antingen typ 1-projekt i
kombination med typ 2 eller det omvanda.
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Sammanstallning av utvarderade projekt

Nedan listas de projekt som ingar i utvarderingen. Listan ar i ordning
sorterad pa projekttyp, tematiskt mal och programomrade.

Projekttyp Tematiskt mal
1 n/a
1 ™2
1 T™2
1 ™2
1 TM3
1 T™3
1 T™M3
1 T™M3
1 T™3
1 TM3
2 T™2
2 T™2
2 T™2
2 ™2
2 T™2
2 TM3
2 TM3
2 ™3
< T™2
3 ™2
3 T™2
3 ™2
3 T™2

Programomrade

Nationellt*

Norra Mellansverige

Smaland och Garna

Smaland och Barna

Skane-Blekinge

Smaland och Garna

Smaland och Barna

Svre Norrland

Ovre Norrland

Bvre Norrland

Mellersta Norrland

Norra Mellansverige

Smaland och Barna

Bvre Norrland

Ovre Norrland

Mellersta Norrland

Mellersta Norrland

Vastsverige

Mellersta Norrland

Norra Mellansverige

Smaland och Garna

Bvre Norrland

Bvre Norrland

Projektnamn

Kickstart

Hallbar handelsutveckling i staden

Innovationsmiljo Gotland

DigiBusiness

Smart produktion i tillverkande och bearbetande féretag

Konsultstéd for sma foretag i Kronoberg

RINK - Regional Inkubation Kalmar Lan

SportRegion Vésterbotten 2

BIC Factory - Unga entreprendrer gor digitala affarer

Destination Capacity Building in Swedish Lapland

ISERV

Nordic Digital Health Center "En testbadd i verkligheten”

Regional Utveckling inom Vaélfardsteknologi och eHalstjanster i Samverkan

Digitala servicecenter Vasterbotten

Digitala Vasterbotten

The Power Region

Digital kompetens och tillvaxt i Vasternorrland

Smart Agri

eSamverkan

Verksamt Varmland

Digital tillgénglighetsguide for besdksnéringen

Innovationskraft fér glesbygd

Tillgéngliga samordnande individuella planer

*Nationellt ska inte forvaxlas med nationella programmet utan indikerar
att projektet som sddant har nationell spridning.
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LITTERATURFORTECKNING

Digitaliseringsradet (2018)

En l&dgesbild av digital kompetens. Tillganglig pa:
digitaliseringsradet.se/media/1311/laegesbild_digital-
kompetens_slutversion_utanappendix.pdf

Ekonomistyrningsverket (2018)

Digitaliseringen av det offentliga Sverige. En uppfdljning.
Tillgadnglig pa: www.esv.se/contentassets/2f2c-
f52e9f66478787bb76a4524f9848/2018-31-digitaliserin
gen-av-det-offentliga-sverige-en-uppfoljning.pdf

ERDF/ERUF, EUROPEAN REGIONAL DEVELOPMENT
FUND AND COHESION FUND

The Programming Period 2014-2020. GUIDANCE
DOCUMENT ON MONITORING AND EVALUATION.
Concepts and Recommendations, April 2013

Hoch, E. (2017)

Top 5 Digital Transformation Challenges (and How
to Overcome Them), loT for all 2017-10-19
www.iotforall.com/top-5-digital-transformation-challenges

Mayne, J. (2001)

Assessing Attribution through Contribution Analysis: Using Perfor-mance
Measures Sensibly. Canadian Journal of Program Evaluation, 16(1).

Proposition 2009/10:148

SKL (2018). Innovationsguiden.
Tillgdnglig pa: www.innovationsguiden.se

Stokes, T. F., & Baer, D. M. (1977)

An implicit technology of generalization. Journal
of Applied Behavior Analysis, 10, 349-367.

Weber, M. and H. Rohracher (2012)

“Legitimizing research, technology and innovation policies
for transformative change: Combining insights from innova-
tion systems and multi-level perspective in a comprehensive
‘failures’ framework”, Research Policy, 41, pp. 1037-1047.
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