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1 Indledning

Denne rapport er udferdiget som konklusion pa COWIs midtvejsevalueringer
af Region Nordjyllands udviklingsprojekter i perioden november 2010 til janu-
ar 2012. Rapporten er baseret pa observationer fra de evaluerede projekter gen-
givet i de i alt 28 evalueringsrapporter samt input og perspektiveringer fra
COWIs eksterne eksperter ifm. henholdsvis midtvejsmgdet ved Region Nord-
jylland den 29. juni 2011 og det afsluttende mgde den 19. januar 2012.

Rapporten indeholder en opsummerende oversigt over de evaluerede projekter.
Oversigten bestar af opgerelser over projekternes samlede fremdrift i forhold til
de anvendte indikatorer: aktivitetsfremdrift, forbrugt tid og budget, relevans,
kvalitet og effektivitet.

Endvidere redegar rapporten for en reekke tveergaende udfordringer af konkret

art, som COWI har identificeret pa tveers af alle evaluerede projekter samt ud-
fordringer, som er sarligt kendetegnende for enkelte indsatsomrader.

COWIL
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Fire evaluerings-
spgrgsmal

Dataindsamling

Scores

2 Midtvejsevalueringerne

2.1 Evalueringsformatet

Evalueringerne, som er gennemfart for Veekstforum Nordjylland, har det over-
ordnede formal at tilvejebringe information om fglgende fire spargsmal:

1 Hvorledes er fremdriften pa projektet?

2  Hvorledes er projektet organiseret?

3 Hvordan vurderes projektets effektpotentiale?
4 Hvilke @ndringer/tilpasninger foreslas?

For videst muligt at kunne tilvejebringe grundlaget for en besvarelse af disse
spagrgsmal har COWI indsamlet information pa falgende vis:

«  Baggrundsdokumenter pa projektet fra Region Nordjylland (ansggning,
tilsagn, indstillinger, korrespondancer etc.)

»  Opstarts-/indikatormgde med projektholder og Region Nordjylland
» Interview med projekthold og naere interessenter (partnere o.1.)

»  Yderligere dataindsamling (survey og/eller interview med netveerksdelta-
gere, brugere/malgruppe)

«  Validering af rapport med projektholder

Pa det grundlag er projekterne scoret pa tre fremdriftsindikatorer og fire vurde-
ringsparatmetre (vurderingsdiamanten). Disse er gengivet her:

Fremdriftsindikatorer:

«  Malopnaelse
«  Forbrugt budget

»  Forbrugt tid

COWIL
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Afsluttede midt-
svejsevalueringer

Vurderingsparametre:

* Relevans

» Kvalitet

«  Efficiens (malopnaelse ift. forbrugt budget)

«  Effektivitet (malopnaelse ift. forbrugt tid)

Endvidere kortleegges barrierer og udfordringer for projekterne pa dimensio-

nerne: kan/kan ikke pavirke og intern/ekstern.

2.2  Gennemfgrte evalueringer

Der er i alt gennemfart 28 evalueringer. Evalueringerne er formelt afsluttet og
afrapporteret til Vaekstforumsekretariatet. De midtvejsevaluerede projekter er
gengivet i nedenstaende tabel.

Tabel 2-1 Projekter, der har afsluttet midtvejsevalueringen
Navn Indsatsomrade Samlet budget
Nordjysk.—klne5|sk medico Rg_glonalt innovations- Kr 3.310.877,00
samarbejde miljg
Regional Lanefond Veekstiveerksaettere kr 61.000.000,00
CISS Connect Steerke klynger kr 15.000.000,00
Daisy Innovation Steerke klynger kr  9.800.000,00
Minimering af Tryksar Steerke klynger kr  2.300.000,00
SmartCampusAAU Steerke klynger kr  2.047.552,00
Smart City Steerke klynger kr 12.500.000,00
Fadevareklyngen SpisNord  Steerke klynger kr -
Facilitatorfunktionen

k .041.
Fiskesekioren Steerke klynger r 3.041.500,00
Facilitatorfunktionen

k 3.000.000,00
Fgdevaresporbarhed og Steerke klynger '
-sikkerhed
Facilitatorfunktionen kr  3.000.000,00

Smag, Design og Oplevelse Steerke klynger

Facilitatorfunktionen

k .000.
Fadevareproduktion, salg og Steerke klynger r - 3000.000,00

distribution

\I:I;;czyske Fisk med Ople- Siesleo Wy kr  2.995.000,00
ITS Platform Nordjylland Steerke klynger kr 34.764.145,00
MARKIS Steerke klynger kr  5.501.813,00
Brugerrettet dokumentation  Steerke klynger kr  2.972.384,00
ApEXx Oplevelsesgkonomi kr  7.800.000,00
Fremtidens Feriehuse Oplevelsesgkonomi kr  3.600.000,00
IKON Oplevelsesgkonomi kr 19.500.000,00?
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Aggregeret niveau

Fremdriftsindikatorer

Cross Media (Shareplay) Oplevelsesgkonomi kr 28.500.000,00

Naturen+ Oplevelsesgkonomi kr 13.000.000,00

Unge i Uddannelse Kompetenceudvikiing | kr 12.500.000,00
seerklasse

Strateglsk kompetenceudvik- Kompetenceudvikling i ki 8.400.000,00
ling, Jammerbugt seerklasse
Arhundredets Skipperskole Kompetenceudvikiing | kr 44.484.500,00
seerklasse
Kompetenceudvikling i 3
Indsats for Unge kr 42.345.996,00
seerklasse

Energi og miljg laboratoriet
(MARTEC)

Vedvarende energi og
nye energiformer
Vedvarende energi og
nye energiformer
Vedvarende energi og
nye energiformer

kr  9.354.213,00
H2FC Center kr 27.740.000,00

Heat fase 2 kr  7.880.000,00

Note 1: SpisNord har ingen selvsteendige midler, da finansieringen af den overordnede
klyngens aktiviteter sker gennem de fire delklyngers midler.

Note 2: Dette er budgettallet for den danske del af projektet.

Note 3: Belgbet deekker over fire underprojekters selvsteendige budgetter.

2.2.1 Overordnet status for fremdrift

Dette afsnit preesenterer fremdriften for de evaluerede projekter pa aggregeret
niveau, idet scorerne pa fremdriftsindikatorerne og vurderingsparametrene fra
de enkelte evalueringer inddrages. Figurerne indeholder data for 27 midtvejs-
evalueringer, idet den tveergdende analyse af fadevareklyngen SpisNord ikke

indeholder kvantitative indikatorer.

Figur 2-1 tegner et billede af, at projekterne pa evalueringstidspunktet generelt
var godt i gang og generelt var fint med i forhold til at nd de opstillede malset-
ninger. Tallene i figuren er naturligvis gennemsnit pa aggregeret niveau og
daekker derfor over visse udsving, men overordnet ma det betragtes som til-
fredsstillende, at projekterne i gennemsnit havde en malopnaelse pa 52 % pa
tidspunktet for midtvejsevalueringerne. Denne malopnaelse ma ogsa betragtes
som fornuftig i forhold til et gennemsnitligt budgetforbrug (55 %) og tidsfor-
brug (56 %) — ikke mindst i lyset af, at flere af projekterne har fastsat malseet-
ninger, der i praksis fgrst kan nas mod slutningen af projektperioden.

COWIL
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Figur 2-1 Gennemsnitlig score pa fremdriftsindikatorerne

52%

]

Malopnaelse

Forbrugt budget 55%

Forbrugt tid 56%

48% 50% 52% 54% 56% 58% 60% 62%

Vurderingsparametre | forhold til de fire vurderingsparametre har projekterne generelt opnaet en hgj
score. Figur 2-2 nedenfor viser et gennemsnit af projekternes score.

Figur 2-2 Gennemsnitlig score pa vurderingsparametrene

Relevans 3,4

|

Kvalitet 2,8

Malopnaelse ift. forbrugt budget _ 3,5

Malopnaelse ift. forbrugt tid ﬁ 3,3

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0

Af figuren ses det, at projekterne pa aggregeret niveau ligger et stykke over
middel pa alle fire parametre. Projekterne er altsa generelt kendetegnede ved:

« en hgj relevans bade i forhold til den Regionale Erhvervsudviklingsstrategi
og for projekternes partnere.

« en gennemgaende hgj kvalitet i projektarbejdet, dog typisk med mulighed
for fa, vigtige forbedringer.

« samt en generelt god effektivitet (malopnaelse ift. tidsforbrug) og efficiens
(malopnaelse ift. budgetforbrug).

COWIL
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Spredningen i scorer

Kvalitet

Malopnaelse ift.
tidsforbrug

Dette giver altsa et tydeligt billede af, at projekterne overordnet er velfungeren-
de. Figurerne 2-3 til 2-6 nedenfor nuancerer yderligere billedet af fordelingen af
projekternes score ift. de fire vurderingsparametre kategoriseret efter projekter-
nes indsatsomrader. Figurerne viser spredningen (henholdsvis den hgjeste og
laveste score) inden for hvert indsatsomrade (med symbolet #) samt den gen-
nemsnitlige score for hvert indsatsomrade (med symbolet —). Projekterne er
kategoriseret efter Erhvervsudviklingsstrategiens indsatsomrader og fordeler

sig antalsmaessigt pa felgende made:

Tabel 2-2 Inddeling af projekterne efter indsatsomrader (REUS)

Indsatsomréade Antal evaluerede projekter
Oplevelsesgkonomi 5
Regionalt innovationsmiljg 1

Steerke klynger 13
Vedvarende energi og nye energiformer 3
Veekstiveerkseettere

Kompetenceudvikling i seerklasse 4

| Figur 2-3 praesenteres fordelingen af projekterne pa vurderingsparameteret
'kvalitet'. Den starste spredning ses i henholdsvis indsatsomraderne 'Steerke
klynger' (1,5-3,5) og ' Vedvarende energi' (2,0-4,0). Sidstnevnte indsatsomrade
har samtidig den hgjeste gennemsnitsscore af de seks indsatsomrader (3,0).

Figur 2-3 Kvalitet
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I Figur 2-4 nedenfor ses det, at indsatsomradet 'Steerke klynger' har en stor
spredning med projektscorer pa mellem 1 og 4. Til trods herfor har indsatsom-
radet et gennemsnit pa 3,0, selvom fire projekter treekker noget ned. Generelt
ma det konstateres, at projekternes malopnaelse i forhold til den forbrugte tid er
hgj og indsatsomraderne 'Oplevelsesgkonomi' og 'Kompetenceudvikling i ser-
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klasse', der tilsammen indeholder 9 projekter har en minimumsscore pa 3,0 og
gennemsnit pa henholdsvis 3,9 og 3,5.

Figur 2-4 Malopnaelse ift. tidsforbrug
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Malopnaelse ift. Figur 2-5 viser, at projekternes malopnaelse ogsa i forhold til budgetforbruget generelt
budgetforbrug er hgj. Alle indsatsomrader har saledes et gennemsnit pa 2,5 eller derover og tre ind-
satsomrader ligger helt i top.
Figur 2-5 Malopnaelse ift. budgetforbrug
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Relevans Endelig praesenteres fordelingen af indsatsomradernes relevansscore i Figur 2-

6. Som forventet har vurderes projekterne generelt at have en hgj relevans og
alle indsatsomrader pa neer 'Staerke klynger' har da ogsa relevansscorer pa mel-
lem 3,0 og 4,0. Projekterne i indsatsomradet 'Staerke klynger' vurderes da ogsa
gennemgaende at have en hgj relevans, idet gennemsnittet er 3,4, selvom enkel-
te projekter treekker en smule ned.

COWIL
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Generel hgj sund-
hedstilstand

Figur 2-6 Relevans
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Samlet set bidrager ovenstaende figurer til et billede af en generel hgj sund-
hedstilstand i de evaluerede projekter. Kun meget fa projekter far lave scorer pa
de fire vurderingsparametre og et stort antal scorer hgjt pa alle fire vurderings-
parametre. Dette svarer ogsa til COWIs generelle indtryk af relevante Nordjy-
ske udviklingsprojekter med en gennemgaende hgj kvalitet. Det bar derfor
naevnes, at der i de 28 evalueringsrapporter ligger mange gode eksempler pa
'best practices' og succeshistorier, som med fordel kunne fremdrages og anven-
des til fremadrettet lzering for andre projekter. Med henblik pa at hgjne kvalite-
ten af nuveerende og fremtidige projekter har COWI dog fundet det mest brug-
bart at fokusere pa de ting, som er gennemgaende svagheder i projekterne og
kortlegge og kommentere pa gennemgaende svagheder i projekterne. Dette be-
handles i den fglgende sektion.

COWIL
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Opsummering af ud-
fordringer

Det tvaergaende

Top5 over
udfordringer

3 Tveergdende udfordringer

De 27* gennemfarte midtvejsevalueringer har praesenteret en raekke forskellige
succes'er og problematikker i projekterne, som tilsammen har ydet et veerdifuldt
bidrag til den feelles leering og styrket erfaringsgrundlaget for den fremadrettede
handtering og facilitering af udviklingsprojekter i Region Nordjylland. COWI
har gennemgaet de mange konkrete udfordringer og barrierer, som blev identi-
ficeret i forbindelse med midtvejsevalueringerne af de enkelte projekter. Pa
denne baggrund har det veaeret muligt at opsummere projekternes forskelligarte-
de udfordringer og skitsere de tvaergaende problematikker, som flere projekter
indtil videre har staet over for, og som derfor kan have en generel interesse.

Hvert projekt har sine individuelle karakteristika og gennemfgres i en unik kon-
tekst — intern savel som ekstern. Som falge heraf er mange af udfordringerne,
som projekterne star over for, forskelligartede. Alligevel er der udfordringer,
der gar igen pa tveers af projekternes karakter, stgrrelse, indsatsomrade osv. En
identificering af disse generelle og tvaergaende udfordringer kan vaere serdeles
nyttig i forhold til at skaerpe opmarksomheden om typisk forekommende pro-
blematikker samt skabe et konkret grundlag for en diskussion af, hvordan pro-
jektholdene kan hjaelpes til at optimere gennemfarselen af projekterne.

COWI har derfor til denne afsluttende opsamlingsrapport gennemgaet samtlige
evalueringsrapporter med henblik pa at kortleegge, hvor ofte de enkelte udfor-
dringer og anbefalinger forekommer pa tveers af alle gennemfarte midtvejseva-
lueringer. Dette er blevet til en lang liste af udfordringer, hvor interessen dog
ma samles om de hyppigst forekommende. | nedenstaende afsnit praesenteres
disse udfordringer derfor i en 'Top 5'.

3.1 Hyppigst forekomne udfordringer

| dette afsnit preesenteres de syv oftest forekommende kategorier af udfordrin-
ger identificeret i de 27 midtvejsevalueringer, idet 3. og 4. pladsen deles af to
udfordringer og 5. pladsen deles af tre udfordringer. Denne kvantificering af de
'vaesentligste' udfordringer deekker naturligvis over, at de enkelte udfordringer
kan have haft starre eller mindre betydning i det konkrete projekt. Hierarkiet
over udfordringer, der her praesenteres, afspejler derfor ikke ngdvendigvis be-
tydningen af udfordringen i det enkelte projekt.

! Analysen af fadevareklynge SpisNord er ikke inkluderet grundet rapportens seerlige ka-
rakter.

COWIL
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Samtidig kan de navnte udfordringer have veret hyppigere forekommende end
det her er angivet, idet visse projekter kan have haft en reekke andre og i den
konkrete kontekst mere betydningsfulde udfordringer, hvorfor pagaldende ud-
fordring ikke er blevet praesenteret i evalueringsrapporten for disse projekter og
dermed ikke talt med i den samlede kortleegning.

Figuren nedenfor viser de oftest forekommende udfordringer:

Figur 3-1  Udfordrings "Top fem"

12 A

10 A

Det skal understreges, at falgende gennemgang ikke giver det komplette billede
af de igangverende udviklingsprojekter, da fokus her udelukkende er pa svag-
heder og udfordringer i projekterne. For flertallet af projekternes vedkommende
er der tale om overordnet velfungerende projekter med fa problemer, som bi-
drager positivt til den regionale udvikling i Nordjylland.

COWIL
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Udfordringen

Overvejelse/
anbefaling

Udfordringen

3.1.1 Begreenset fokus pa virksomheder og veekst

Der er mange tilfeelde, hvor projekterne ikke har overvejet i dybden, hvordan
deres aktiviteter i praksis skal bidrage til at skabe veekst i virksomhederne. | de
fleste tilfelde er gennemfarselen af selve aktiviteterne ganske gode, men der
kan veere en reekke udfordringer:

1) Der er ikke teenkt over, hvordan man fglger op pa aktiviteterne pa en
made, som kan pege i retning af forandring og vakst. F.eks. kan det vee-
re et problem at netveerksdannelse farer til mange nye idéer og tanker,
men at der ikke er teenkt grundigt over, hvordan projektet og/eller del-
tagerne kan fglge op. For at citere en ansggning, der understreger dette:
”[Netvaerket har] udelukkende til formal at generere og dele viden i
forventning om, at andre kommercielle interesser tager over og farer
ideerne ud i livet". | det konkrete projekt var der, som i flere andre, ikke
teenkt grundigt nok over, hvordan projektet kunne tage medansvar for,
at der var et kommercialiserbart output fra projektet.

2) Der er mange eksempler pa, at aktiviteterne gennemfares til deltagernes
og arranggrernes tilfredshed, men at den konkrete relevans af aktivite-
ten i forhold til veekst i virksomheder ikke er tydelig for virksomheder-
ne. Det kan ogsa vaere, at man kunne teenke mere ind i aktiviteterne,
hvordan de kan pege i retning af vackst. Et eksempel er *videnspred-
ning’, hvor det sjeldent i projektansegningen er beskrevet, hvordan
man forventer, at virksomheder skal skabe reelle innovationsresultater
pa baggrund af ny viden. Foredrag og netvearksaktiviteter er der mange
af, men de er for sjeldent tilrettelagt med grundig tanke pa at sikre
maksimalt udviklings- eller vaekstorienteret udbytte.

3) | flere projekter er det ogsa tilfeeldet, at man i designet af aktiviteter el-
ler fastleeggelse af malgrupper ikke har haft virksomheder (dvs. potenti-
elle deltagere) tilstreekkeligt involveret. Det betyder, at flere projekter
har grebet deres aktiviteter an mere med udgangspunkt i f.eks. et for-
skerteams tanker og gnsker end i virksomhedernes.

Mange af disse udfordringer opstar, fordi projekterne ikke i tilstreekkelig grad
har tydeliggjort deres forandringsteori. Nar forandringsteorien ikke er tydelig,
er det ogsa svarere at tilretteleegge aktiviteter pa en made, der understetter for-
andringsteorien pa den bedst mulige made. Uden en forandringsteori, der kan
seette rammen for, hvad aktiviteterne skal bidrage til, vil aktiviteterne ofte risi-
kere at std alene og miste deres potentiale for at bidrage entydigt til projekts
gnskede effekter.

3.1.2 Uudnyttet samarbejdspotentiale med eksterne aktarer

I en reekke projekter har det veeret en igjefaldende svaghed, at projektets poten-
tielle sammenspil med relevante aktarer, der ikke direkte indgar i projektholdet,
ikke har veret overvejet tilstraekkeligt. Dette er typisk et problem, der opstar

allerede i forbindelse med udfeerdigelse af projektansggningen, hvor der pri-

maert fokuseres pa projektets idé og aktiviteter samt deciderede projektpartnere.
Dermed skabes der en ramme for projektet, som der ofte ikke teenkes ud over —
jeevnfar f.eks. udfordringen med at skabe forankring efter projektets afslutning.
Denne tendens til at teenke "inden for boksen" og fokusere pa bidrag og indsat-

COWIL
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Overvejelse/
anbefaling

Udfordringen

ser fra selve projektholdet og projektets formelle partnere bliver ofte en haeam-
sko for evnen til at udnytte relevante ressourcer og synergimuligheder hos eks-
terne aktgrer. Ofte haenger denne begraensning sammen med projektets mang-
lende orientering mod veekstskabelse for erhvervsvirksomheder og dermed ori-
entering mod de forretningsmaessige samarbejdspotentialer et projekt har (som
beskrevet i afsnit 3.1.1 og 3.1.4), men lige sa ofte er det en organisation eller
institution, der er den oplagte partner for et projekt. Der er saledes flere eksem-
pler pa projekter, der med fordel kunne inddrage vidensinstitutioner, turismeor-
ganisationer, erhvervskontorer, netveerksorganisationer, private aktarer etc.

Den simple made at imgdega denne tveergaende udfordring vil ofte veere, at
projektholdet lafter blikket og kortleegger, hvilke oplagte samarbejdsmulighe-
der projektet har. En simpel interessentanalyse far og/eller i lgbet af projektfor-
Igbet vil som regel kunne imgdega denne udfordring. Udbyttet heraf vil veere en
styrkelse af projektet i form af bedre erfaringsudveksling inden for et givent
felt, tilfarsel af ny viden med relevans for projektets gennemfarelse, mulighed
for at skabe synergi med lignende aktiviteter/projekter, starre bevagenhed og
ejerskab i kredsen af potentielle modtagere/aftagere af et projekts resultater.

3.1.3 Mangelfuld projektstyring

For mange af projekterne har det vist sig vanskeligt at styre projekterne i for-
hold til enten tid, budget eller aktiviteter. Det sker ofte, at man enten undervur-
derer behovet for projektstyring fra dag-til-dag eller at man maske savner red-
skaber til at kunne planlaeegge og styre afviklingen af projektets aktiviteter. Ud-
fordringen stammer forskellige steder fra. Et simpelt organisatorisk vilkar er, at
mange af projektlederne og projektmedarbejderne kun arbejder deltid med pro-
jektet. Det kan medfare fragmentering i projektholdet, et underskud af viden-
og erfaringsdeling samt medfgre at aktiviteter, som forskellige personer er an-
svarlige for, ikke sammentankes. Nar projektlederen (og de andre) ikke arbej-
der fuld tid pa projektet, forgges behovet for projektstyring, og det er en erken-
delse, som for fa projekter har haft.

De fleste projekter har forsggt at udarbejde en form for aktivitetsplan pa ansgg-
ningstidspunktet. Det er erfaringen fra evalueringen, at nasten alle afviger fra
den oprindelige plan. Det sker tit af helt naturlige grunde (f.eks. forsinket pro-
jektopstart). I mange tilfeelde opdateres projektplanen ikke, nar der opstar for-
ventelige eller uforudsete forhindringer og behov for forandring. I lige sa man-
ge tilfeelde er der ikke ved projektopstart udarbejdet en klar tids- og aktivitets-
plan, som tager hgjde for bemanding (eller mangel pa samme), samspil mellem
aktiviteter, lgbende intern evaluering og meget mere.

Flere projekter undlader at sammenholde aktivitetsplanen med malsatninger og
deres forandringsteori. Det betyder, at man i nogle tilfelde ikke opdager aktivi-
teters indbyrdes afhaengighed, eller at visse aktiviteter skal pabegyndes tidligere
end planlagt for at kunne give det gnskede udbytte i projektperioden. En mang-
lende forholden sig til sammenhangen mellem forandringsteorien og aktivi-
tetsplanen kan fare til en urealistisk opfattelse af, at man kan ga hurtigere frem
end man reelt kan, hvis man gnsker at opna de gnskede resultater. Den mangel-
fulde projektstyring kan ogsa blot dreje sig om, at man ikke tydeligt har afstemt
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rolle og ansvarsopgaver i projektteamet. Det kan ogsa veere, at projektet har
veeret for entydigt afhaengigt af én person, og at man ikke har formaet at plan-
leegge rundt om dette.

Det kan anbefales at sikre, at projekterne gares opmaerksomme pa de udfor-
dringer, som mange oplever, nar de modtager deres tilsagn. Dette kan maske
gares ved at tilbyde dem et halv- eller heldagsseminar sammen med andre stgt-
temodtagere, hvor man arbejder med at planlaegge projektet samtidig med, at
man modtager lidt undervisning i projektstyring. Projektstyringen kan potentielt
ogsa styres ved at man udarbejder en simpel og overskuelig projektstyrings-
handbog til projektholdere, som kan gare dem opmarksomme pa de mest al-
mindelige udfordringer samt foreslar lgsninger og tilbyde vaerktgjer til at omga
disse.

3.1.4 Uklar fremadrettet forankring af aktiviteter

Ganske mange projekter beskriver i savel projektansggning som evaluerings-
sammenhang, at man gnsker og forventer, at dele af projektaktiviteterne skal
fares videre efter at statteperioden er afsluttet. F.eks. indebarer de fleste af pro-
jekterne under REUS-omradet *Staerke klynger’ helt naturligt, at en vis del af
aktivitetsportefaljen bar viderefares, for at projektet kan siges at have veeret en
succes i forhold til klyngeskabelse.

Der er ogsa mange af de projekter, der har med teknologiudvikling at gere, som
pa ansggningstidspunktet forudser, at projektets resultater skal fares videre i
regi af partnervirksomheder eller nye samarbejdskonstellationer.

De fleste projekter er som udgangspunkt bevidste om baeredygtighedsaspektet i
forhold til at skabe effekter pa mellemlangt og langt sigt. Reelt er der dog langt
imellem de projekter, som har formaet at definere en model for, hvordan man
vil sikre, at der kapitaliseres pa nye idéer eller teknologi, pa nyopnaet viden
eller kompetencer.

I praksis fokuserer projekterne meget pa deres umiddelbare aktivitets- eller re-
sultatmal, fordi det er disse, man har indrapporteret til EBST og RN (og som
man males pd i de gennemfarte evalueringer). Og hvor projekterne generelt er
relativt gode til at opna deres malsatningerne inden for projektperioden, er de
ofte tilsvarende afklarede i forholdt til, hvordan relevante dele skal fares videre.
Nogle er f.eks. ikke tidligt nok ude ift. at bygge nye relationer med andre aktg-
rer, der kan overtage aktiviteter.

Det kan anbefales, at man pa ansggningstidspunktet opfordrer ansgger til a) en-
ten at teenke projektet mere afgraenset, sa behovet for fremadrettet forankring er
mindre eller b) formulere tydeligere, hvilke forhabninger og malsatninger man
har for forankringen af aktiviteter (og de relaterede effekter) efter endt projekt-
periode. Ikke mindst er det vigtigt, at man forsgger at hjeelpe ansggerne til ikke
blot at udstede lgse hensigtserklaeringer om fremadrettet forankring, men insi-
sterer pa, at det skal vaere mere tydeligt beskrevet, hvordan man forestiller sig
at arbejde med at sikre viderefgrelse (samt om det er realistisk). Samtidig er det
vigtigt i den lgbende dialog med projektholder, nar projektet er i gang, at man
sparger ind til, hvordan der arbejdes med at sikre den fremadrettede forankring
af aktiviteter — og heraf at projektets langsigtede effekter kan garanteres.
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3.1.5 Utilstreekkelig intern kommunikation

Ofte bestar et projekt af et projekthold, som udgar kernen i projektet, samt en
reekke samarbejds- og netveaerkspartnere. Kvaliteten af den interne kommunika-
tion i selve projekt-teamet afgares ofte af projektlederens fokus pa dette emne. |
enkelte tilfeelde mgdes projektholdet meget sjeeldent eller aldrig, hvilket svaek-
ker koordinationen og videndelingen i projektteamet og altid med en negativ
pavirkning af projektets aktiviteter til falge. | kontrast hertil er det erfaringen, at
projekter med en steerk projektledelse har stor fokus pa intern koordination og
Igbende udveksling af ideer og erfaringer. | disse tilfeelde er der oftest jeevnlige
skemalagte mgder med dagsordener, hvor projektets status gennemgas og juste-
ringer af tidsplan og opgavefordeling foretages. Det er imidlertid langt fra i alle
projekter, at der fokuseres pa intern kommunikation i projektholdet.

Den interne kommunikation i naeste led — dvs. i forhold til projektets partnere
eller netveerkspartnere — bliver ofte endnu mere stedmoderligt behandlet. Det er
saledes et ofte forekommende problem i forhold til virksomhedspartnere, at
projektholdet ikke er i stand til at kommunikere enkelt og tydeligt, hvilken
merveerdi projektet skaber for virksomhederne i form af tilbud og services. Med
andre ord er projekterne ofte ikke i stand til at formidle, hvordan projektet kan
skabe en gevinst for virksomheden (i det omfang at projektet i det hele taget
indeholder et klart effektmal for veaekst — se afsnit 3.1.1). Dermed er projekthol-
det ikke i stand til at motivere virksomhederne til samarbejde, hvormed veerdi-
fulde samarbejdsmuligheder tabes pa gulvet.

Den manglende formidling skyldes ofte, at projektholdet ikke har tilstreekkeligt
overblik over paletten af virkemidler. Det er saledes en gennemgaende mangel,
at gode eksempler og succesfulde cases ikke videreformidles i tilstreekkelig
grad. Et andet overset redskab er simple 'kataloger' eller 'menukort' over projek-
tets services/muligheder. Dog er det ikke blot envejskommunikationen, der hal-
ter, men ogsa verdien af felles sparring, videndeling forventningsafstemning
og erfaringsudveksling med projektpartnere, der undervurderes, hvormed pro-
jektet gar glip af verdifulde ressourcer.

3.1.6  Netveerk savner formal, effektmal og metode

At arbejde med netveerk og netveaerksdannelse er comme il faut, nar det drejer
sig om etablering af klynger. Saledes har alle projekter under indsatsomradet
"Sterke klynger’ (og et par gvrige projekter) netvaerksdannelse eller —
vedligeholdelse — som en naturlig og ngdvendig aktivitet.

Mange af evalueringerne af disse projekter har vist, at det langt fra er en simpel
og problemfri gvelse at etablere et velfungerende og meningsfyldt netveerk. Det
har vist sig at veere et problem, hvis enten rammerne eller organiseringen af
netvaerkene ikke er tilstreekkelig gennemtankte. Det er en gennemgaende ud-
fordring, at flere af netvaerkene ikke haft tilstraekkeligt klare og praecise formal
endsige succeskriterier for netveerksaktiviteterne. Det kan vere uklart for bade
projekt og deltagere, om netveerkene primeert sigter mod videnoverfarsel og
erfaringsudveksling, mod networking eller direkte mod at stimulere konkret
innovation blandt deltagerne. Et uklart formal ger det ikke mindst sveert at vur-
dere (ogsa internt i projektet), om netveerkene bidrager til de resultater og effek-
ter, som man gnsker at opna med projektet.

COWIL



Tveergdende Evalueringsrapport, februar 2012 16

Overvejelse/
anbefaling

Formalet og succeskriterierne for netvaerket ber naturligt have betydning for
savel malgruppe som for udformningen af de konkrete aktiviteter. | mange af
de projekter, der bruger netverk, er dette dog ikke tilfeeldet, idet formalet i util-
streekkelig grad er formuleret. | tilleeg har man kun ganske sjeldent arbejdet
tilstreekkelig grundigt med at tilretteleegge netveerksmgder samt netveerkets in-
terne kommunikationsform, sa de pa optimal vis understatter formalet med net-
vaerket. Ogsa i de tilfaelde, hvor formalet med netvaerkene har vaeret tydeligt, er
’modningen’ af de konkrete aktiviteter i netvaerkene sjeldent foretaget tilstrak-
kelig grundigt. F.eks. bruger flere projekter passiv videnoverfgrsel som metode
i deres netvaerk pa trods af, at deres formulerede malseatning for netveerkene er
at stimulere til innovation eller erfaringsudveksling.

Ovenstaende mangler i tilretteleeggelsen af netvaerksaktiviteter har bidraget til,
at det er sveert at konsolidere netveerk, vanskeligt at rekruttere til dem samt nae-
sten umuligt at sikre aktive medlemmer i netveerkene. Nar formalet er uklart
eller aktiviteterne ikke velegnede til at understatte formalet, er det yderst sveert
for virksomhederne at finde motivationen til deltagelse.

Der er behov for, at de projekter, der gnsker at anvende netveerk i deres aktivi-
tetspalette, steerkt opfordres til

- at veere mere grundige i beskrivelsen af netveerkenes formal,

- at beskrive, hvilke metoder (aktiviteter) der skal anvendes,

- at beskrive hvilke konkrete resultater og effekter forventer, at net-
veerksaktiviteterne skal bidrage til (samt begrunde hvorfor).

Muligvis kan projekterne have gavn af nedenstaende model, der ekspliciterer
nogle af de formal, som netveerk kan have og som COWI har identificeret pa
tveers af netveerksaktiviteterne i de evaluerede projekter.
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Det er dog vigtigt, at projekterne ikke kun angiver, hvilke aktiviteter de vil la-
ve, men hvorfor og ikke mindst hvordan de vil tilretteleegge aktiviteterne, sa de
rent faktisk resulterer i innovation, matches, kompetenceudvikling eller vide-
noverfarsel. Det er erfaringen, at dette er en svaer gvelse for mange af projek-
terne — og ogsé at der findes meget fa ’best practice’ som de kan vende sig mod
pa dette omrade. Det ma anses for at veere et vigtigt anliggende ogsa for RN at
assistere projekterne pa dette omrade. Hvis ikke niveauet for netveerksarbejde
loftes markant, vil RNs malsatninger om at understatte steerke klynger ikke
blive naet.

3.1.7 Mangelfuld ekstern formidling

I adskillige af de evaluerede projekter arbejdes der med udvikling af nye inte-
ressante lgsninger pa problemer — fra teknologisk innovation til nye oplevelses-
produkter, nye uddannelsestilbud og udvikling af brancher og sektorer gennem
styrket samarbejde i netveerk og klynger osv. Der er derfor pa tvers af projek-
terne mange gode historier og cases at videregive. Alligevel har projektledelsen
ofte ikke gjort sig tanker om formidlingen af "den gode historie™ eller kommu-
nikationen er ikke indtenkt i en sammenhangende plan.

I mange projekter er der indteenkt formidling af projektets resultater i forbindel-
se med et afsluttende seminar eller konference. Disse aktiviteter bliver dog of-
test planlagt forholdsvis teet pa afholdelsen af aktiviteterne og indgar ikke i en
sammenhangende kommunikationsplan. Alternativt er formidlingen af projek-
tets resultater afhaengigt af enten en samarbejdsvirksomheds interesse i at eks-
ponere resultatet i kommercielt gjemed eller, hvis der er tale om f.eks. en ud-
dannelsesinstitution, om projektet rader over en pressemedarbejder. | det om-
fang projektet faktisk gennemfarer formidlingsaktiviteter er der typisk ikke
teenkt over de forskellige malgrupper for denne kommunikation.

Generelt bar projektholdene derfor altid overveje og tilpasse formidlingen til
malgruppen, som ofte kan levere veerdifuldt input til projektet. Dette input kan
veere faglig sparring fra fagmiljger og organisationer eller feedback i forhold til
relevans og kvalitet, nar malgruppen eksempelvis er en bredere kreds af bruge-
re, elever, kunder eller potentielle samarbejdspartnere. Erfaringen fra de evalue-
rede projekter viser, at de projekter, der har en klar plan eller strategi for den
eksterne formidling oftest ogsa bedst lykkedes med at kommunikere om projek-
tets veerdiskabelse til eksterne interessenter og oftest ogsa tager fat pa dette tid-
ligt i projektet, og ikke farst i forbindelse med projektets afslutning.

3.2 @vrige generelle udfordringer

I tilleeg til de ovenfor diskuterede kategorier af udfordringer har COWI identifi-
ceret yderligere tre kategorier af tveergaende udfordringer, som ikke har nogen
seerlig tilknytning til enkelte indsatsomrader. Disse typer af udfordringer fore-
kommer ikke nzr sa ofte i evalueringsrapporterne, men er alligevel inkluderet i
denne rapport, da de har generel veerdi i forhold til at uddrage generisk lzering
pa tveers af indsatsomraderne. De tre udfordringer er kort gengivet her.
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Ustruktureret inddragelse af en styregruppe

I mange tilfeelde forekommer der at veere en sammenhang mellem inddragelsen
af styregruppens medlemmer, medlemmernes engagement og projektets kvali-
tet. | flere tilfeelde er styregruppen en uudnyttet ressource, der ikke bliver til-
streekkelig inddraget og dermed ikke faler ejerskab for projektet. Styregruppens
engagement kan afhaenge af faktorer som: mgdefrekvens, styregruppens sam-
mensetning, forventningsafstemning, tydeligheden af formalet med styregrup-
pens aktiviteter og projektholdets informationsniveau.

Upraecise malsatninger

Upracise malsatninger er selvsagt et problem i forhold til evalueringen af pro-
jekterne, men endnu vigtigere udgar det et problem i forhold til projektlederens
egen mulighed for at fastholde fokus og lgbende vurdere projektets status. Med
henblik pa at kvalitetssikre alle projekters malsatninger for opstart kunne man
eksempelvis gare brug af SMART-kriterierne (Specifikke, Malbare, Acceptere-
de, Realistiske, Tidsafgrensede).

Selvevaluering er generelt nedprioriteret

Der foregar der generelt meget lidt selvevaluering i projekterne. Dette udgar
serligt et problem i de projekter, der involverer flere deltagere, fordi projekt-
holdene ikke modtager veerdifuld feedback, der kan hjeelpe dem til at sikre rele-
vansen og kvaliteten af projektets aktiviteter. Udbyttet af f.eks. et simpelt spar-
geskema eller en formaliseret dialog mellem projektholdet og samarbejdspart-
nere vil i mange tilfeelde klart opveje det ressourcespild, der falger af aktiviteter
af begreaenset kvalitet og relevans for deltagerne.
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4 Indsatsomradernes udfordringer

I denne sektion gennemgas dels hvilke kategorier af udfordringer der er hyp-
pigst forekommende inden for den regionale erhvervsudviklingsstrategis enkel-
te indsatsomrader, dels hvilke udfordringer, der er helt unikke for et konkret
indsatsomrade i det omfang, at disse eksisterer. Tolkningen af udfordringer for
de enkelte indsatsomrader skal foretages med meget stor forsigtighed, idet ned-
brydningen af udfordringer pa indsatsomrader giver en meget lille ‘population’,
hvilket gor det seerdeles vanskeligt at rangere, hvilke udfordringer, der er oftest
forekommende og vigtigst for det enkelte indsatsomrade. Dette lader sig dog
bedst gare for indsatsomradet 'Staerke klynger', der baserer sig pa 14 evalue-
ringsrapporter.

I afsnit 4.1 til 4.4 gennemgas udfordringerne for fire af de seks indsatsomrader,
som har varet bergrt i forbindelse med COWIs midtvejsevalueringer. Det dre-
jer sig om indsatsomraderne Staerke klynger, Kompetenceudvikling i serklasse,
Oplevelsesgkonomi samt Vedvarende energi og nye energiformer. Det resteren-
de to indsatsomrader, Regionalt Innovationsmiljg og Vekstiveerksettere, inde-
holder hver kun ét projekt, som har veeret midtvejsevalueret, og vil af hensyn til
disse projekters anonymitet ikke blive gengivet i denne rapport. Der henvises i
stedet til de individuelle evalueringsrapporter for disse to projekter.

4.1  Steerke klynger

Indsatsomradet 'Steerke klynger' indeholder det stgrste antal af de evaluerede
projekter. Sarligt it- og fadevareomradet har veret genstand for vurderinger af
aktiviteter med henblik pa at udvikle en egentlig klynge som oftest med et eks-
plicit udgangspunkt i triple helix-modellen, hvor virksomheder, myndigheder
og videninstitutioner alle bidrager til at styrke samarbejdet i Nordjylland inden
for pageeldende omrade. Indsatsomradet 'Staerke klynger' bliver behandlet mere
uddybende i sektion 5.

Nedenstaende figur gengiver 4 af de hyppigst forekomne kategorier af udfor-

dringer identificeret blandt de 14 projekter evalueret under indsatsomradet
‘Steerke klynger'.
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Figur 4-1 Hyppigste udfordringer for 'Staerke klynger'

Begraenset fokus Uklar Problematisk Netvaerk savner
pa virksomheder fremadrettet projektstyring  formal, effektmal
og vaekst forankring af og metode

aktivteter

Disse 4 kategorier af udfordringer refererer til oftest forkomne af de i alt 71 in-
dividuelle anbefalinger fremsat i de 14 evalueringsrapporter inden for indsats-
omradet 'Steerke klynger'. Det virker voldsomt, at der er hele 12 anbefalinger
vedrgrende projektets "begraensede fokus pa virksomheder og veekst" ud af 14
evaluerede projekter. Dette deekker dog over, at visse projekter har faet flere
anbefalinger, der er vurderet hjiemmehgrende i denne kategori og betyder altsa
ikke, at det er tilfeeldet for 12 projekter. Derudover kan selv velfungerende pro-
jekter med et fornuftigt fokus pa vaekst og deltagende virksomheder have faet
anbefalinger vedrgrende optimering af projektets vaekstfokus. En uddybning af
alle fire kategorier af udfordringer, som optraeder i figuren, er neermere beskre-
vet i sektion 3.1.

4.2  Kompetenceudvikling i seerklasse

Fire projekter er evalueret under indsatsomradet 'Kompetenceudvikling i seer-
klasse'. Tre af disse var direkte malrettet forskellige former for kompetenceud-
vikling, mens det sidste projekt mere indirekte havde forbindelse til kompeten-
ceudvikling, idet projektmidlerne konkret var givet til opferelse af en ny byg-
ning for en uddannelsesinstitution. Nedenstaende figur gengiver 5 af de hyp-
pigst forekomne kategorier af udfordringer identificeret blandt de 4 projekter
evalueret under indsatsomradet 'Kompetenceudvikling i serklasse'.
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Figur 4-2 Hyppigste udfordringer for 'Kompetenceudvikling i seerklasse'

Minus ekstern Uudnyttet Problematisk Utilstreekkelig Manglende
formidling potentiale for projektstyring screening af opfelgnig pa
samarbejde kursister/elever uddannelse

med eksterne
aktgrer

Disse 5 kategorier af udfordringer refererer til de oftest forekomne af de i alt 21
individuelle anbefalinger fremsat i de 4 evalueringsrapporter inden for indsats-
omradet ' Kompetenceudvikling i serklasse '. De tre farstnavnte kategorier af
udfordringer refererer til udfordringer beskrevet i sektion 3.1, hvorimod de to
udfordringer gengivet til hgjre i figuren er unikke for indsatsomradet 'Kompe-
tenceudvikling i serklasse'. Disse to typer af udfordringer er beskrevet her.

Utilstraekkelig screening af kursusdeltagere/-elever

Succes'en af et kompetencegivende uddannelsesforlgb, uanset om der er tale
om ungdomsuddannelser eller virksomhedskurser, afhenger ikke alene af kva-
liteten af selve uddannelsen/kurset, men i hgj grad ogsa af motivationen og de
faglige forudsatninger hos eleverne. Dette har to af projekterne konkret matte
konstatere. Elever eller kursusdeltagere uden tilstreekkelig forudsaetninger for at
gennemga et planlagt kursus- eller uddannelsesforlgb belaster det kompetence-
givende forlgb. I virksomhedernes tilfeelde ved at optage pladser for mere rele-
vante virksomhedsrepreaesentanter og i gvrigt spilde underviserens/projekt-
lederens tid, og i de studerendes tilfeelde ved at sveekke niveauet i undervisnin-
gen og medvirke til en forgget frafaldsprocent.

Af disse grunde er screening i forbindelse med optagelse af elever/kursus-
deltagere en vigtig faktor for et vellykket forlgh. Det anbefales derfor generelt,
at der i kompetenceudviklingsprojekter konkret geres overvejelser om scree-
ning af deltagere (kursister eller elever) samt fordele og ulemper ved en sadan
screening, sa projektholdet er bevidste om dette. Ofte vil det vaere naturligt i
forbindelse med projektets opstart at eksplicitere kriterier for optagelse pa pa-
gaeldende kompetenceudviklende aktivitet.

Manglende opfelgning svaekker kompetenceopbygningen

De gennemfgrte evalueringer har identificeret det som en akilleshal ved
kompetenceudviklingsprojekterne, at manglende praktisk opfaglgning pa nyligt
tilegnede kompetencer underminerer det langsigtede formal med kompetence-
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opbygningen. | forbindelse med afholdelse af kompetencekurser far deltagerne
ofte en ny viden og nogle nye redskaber. Men for at dette kan omseettes til reel-
le kompetencer, er det ngdvendigt, at kursisten ogsa far lejlighed til at anvende
og afprgve sin viden og redskaber i praksis. | det omfang dette ikke sker som en
naturlig del af kursusdeltagerens daglige arbejde, har projektet derfor et ansvar
for denne kobling til kursistens opgaver og ansvar i hans/hendes virksomhed
eller institution.

Generelt bgr det allerede far projektets gennemfgrelse af de kompetencegiven-
de aktiviteter undersgges, om kursisten har mulighed for at bringe nyerhverve-
de kompetencer i spil i praksis, sa ressourcerne ikke bruges pa de forkerte. Hvis
dette ikke lader sig gere, bar projekterne bestraebe sig pa at inddrage eksem-
pler/erfaringer fra kursisternes dagligdag i uddannelsen og i videst mulig om-
fang falge op pa kurserne f.eks. gennem sparringsforlgb med kursusdeltagerne,
sa forankringen af kompetencerne sikres i virksomheden/institutionen.

*k*k

I tilleeg til de to ovenfor beskrevne kategorier af udfordringer har COWI identi-
ficeret endnu en udfordring, der ganske vist blot har resulteret i en enkelt kon-
kret anbefaling til et af projekterne. Ikke desto mindre opfatter vi det som en
vigtig pointe, som ogsa bidrager til den samlede leering fra evalueringerne. Og
igen, antallet af gange en udfordring er gengivet i en evalueringsrapport kan
ikke ngdvendigyvis sidestilles med betydningen af pagaldende udfordring.

Begranset videreformidling af kursusindhold og -erfaringer

Et vaesentligt element i kompetenceudviklingsprojekterne er i sagens natur at
opkvalificere den regionale arbejdsstyrke. For de bevilgede midler kan et vist
antal personer deltage i kompetencekurser og andre former for uddannelse.
Dermed far disse personer adgang til ny viden, indsigt og praktiske redskaber,
som de kan omsgtte til praksis i deres respektive virksomheder eller institutio-
ner. Ofte ligger der dog i denne situation et stort uudnyttet potentiale for videre-
formidling af de kompetencer til kollegaer. Hvis kurser og uddannelser i hgjere
grad overvejede, hvordan deltagerne kan klades pa til at videregive deres nyer-
hvervede viden og redskaber til kollegaer, ville nytteveerdien af hver krone
brugt pa kompetenceuddannelse potentielt kunne gges. P4 samme made udnyt-
tes ressourcerne til kompetenceudvikling heller ikke optimalt, nar der ikke fore-
tages en struktureret opsamling og videreformidling af erfaringer — til gleede for
andre institutioner og projekter af samme art.

4.3 Oplevelsesgkonomi

I alt fem projekter er midtvejsevalueret under indsatsomradet '‘Oplevelsesgko-
nomi'. Ingen af disse projekter var evalueret pa tidspunktet for midtvejsmadet
mellem Regionen og COWI i juni 2011 og indgar derfor ikke i den tveergaende
midtvejsrapport. Nedenstaende tabel gengiver 4 af de hyppigst forekomne ka-
tegorier af udfordringer identificeret bland de 5 projekter evalueret under ind-
satsomradet.
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Tabel 4-1 Hyppigste udfordringer for 'Oplevelsesgkonomi

. Antal forekomster i
Udfordring .
evalueringsrapporterne
Utilstreekkelig intern kommunikation 3
Begraenset fokus pa virksomheder og vaekst 3
Netveerk savner formal, effektmal og metode 3
Uudnyttet potentiale for samarbejde med eksterne aktgrer 3

Disse 4 kategorier af udfordringer refererer til de oftest forekomne af de i alt 27
individuelle anbefalinger fremsat i de 5 evalueringsrapporter inden for indsats-
omradet 'Oplevelsesgkonomi'. Som det ogsa fremgar af de fire kategorier af
oftest forekommende udfordringer, adskiller projekterne inden for dette ind-
satsomrade sig i form ikke serligt fra projekter under indsatsomradet 'Sterke
klynger'.

Projekterne i dette indsatsomrade har naturligvis et klart indholdsmeessigt fokus
pa oplevelsesgkonomi og udvikling af oplevelses- og turismeprodukter. Imid-
lertid er de metoder og redskaber, som projekterne arbejder med, herunder
blandt andet netveerksfacilitering og fokus pa videndeling, overordnet de sam-
me som der arbejdes med pa f.eks. fadevareomradet og it-omradet inden for
steerke klynger. Af samme grund er det gennemgaende de samme generelle ud-
fordringer, de oplevelsesgkonomiske udviklingsprojekter star over for, selvom
der naturligvis er forskelle mht. aktarer og erhvervsmaessig kontekst. De fire
fremhavede kategorier af udfordringer er saledes alle af tveergaende karakter
og dermed beskrevet i sektion 3.1.

Det bgr dog fremhaeves, at der er en selvsteendig pointe i det forhold, at ind-
satsomraderne 'Oplevelsesgkonomi' og 'Steerke klynger' er stillet over for de
samme typer af udfordringer. Nemlig den, at der vil veere en veesentlig leerings-
veerdi at uddrage ved erfaringsudveksling pa tvars af de to indsatsomrader pa
sagsbehandlerniveau — i det omfang en sadan ikke allerede foregar.

4.4  Vedvarende energi og nye energiformer

COWI har i alt midtvejsevalueret 3 projekter under indsatsomradet 'Vedvarende
energi og nye energiformer'. Evalueringen af disse projekter var dog allerede
afsluttet ved statusmgdet i juni 2011 og dermed allerede beskrevet i midtvejs-
rapporten. Der er pa den baggrund ikke yderligere leering at treekke fra disse
projekter bortset fra den gennemgaende kvantificering af udfordringstyper for
indsatsomradet. Nedenstaende tabel gengiver 3 af de hyppigst forekomne kate-
gorier af udfordringer identificeret i de 3 projekter evalueret.
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Tabel 4-2 Hyppigste udfordringer for 'Vedvarende energi og nye energiformer’
U cvslueringrapporteme
Vanskelig projektstyring 2

Uudnyttet potentiale for samarbejde med eksterne aktgrer 2

Statiske mal vs. dynamisk teknologisk udvikling 2

Disse 3 kategorier af udfordringer refererer til de oftest forekomne af de i alt 14
individuelle anbefalinger fremsat i de 3 evalueringsrapporter inden for indsats-
omradet 'Vedvarende energi og nye energiformer'. De to farstnaevnte typer af
udfordringer er af generel karakter pa tveers af indsatsomraderne og er derfor
beskrevet i henholdsvis sektion 3.1.2 og sektion 3.1.3. Dog skal det fremhaves,
at anbefalingerne vedrarende 'Vanskelig projektstyring' for dette indsatsomra-
des vedkommende primeert har handlet om organiseringen af projektet og pro-
jektholdet. Den sidste kategori af udfordringer er unik for dette indsatsomrade
og beskrives derfor selvstendigt her.

Statiske mal vs. dynamisk teknologisk udvikling

Der ligger i gjeblikket en stor udfordring i at opstille veldefinerede, relevante
aktiviteter og mal for projekter, der beskaftiger sig med teknologier inden for
vedvarende energi i konstant udvikling og forandring. Denne udvikling kan ofte
veere vanskelig at spa om — hgjaktuelle teknologier kan pludselig veere forelde-
de og udviklingen kan pludselig blive bremset og ga langsommere end forven-
tet. Der er derfor en fare for, at projektholdene i forbindelse med ansggningen
sgger midler til aktiviteter inden for vedvarende energi, der viser sig at veere
indhentet af realiteterne, nar bevillingen foreligger. Dette er muligvis et grund-
vilkar i denne type projekter, men ethvert tiltag til at imgdekomme denne pro-
blemstilling bar overvejes, da det potentielt kan fgre til et stort ressourcespild
pa uaktuelle aktiviteter og mal.

En mulig lgsning pa denne udfordring kunne vere at opstille en slags brutto-
liste over potentielle aktiviteter/malsatninger. | forbindelse med tildelingen af
bevillingen kan det aftales mellem Regionen og projektledelsen, hvilke af disse
aktiviteter, malsatninger og teknologier, der pa pagaldende tidspunkt fore-
kommer mest relevante.

***x

Foruden denne indsatsomrade-specifikke udfordring har COWI identificeret
endnu en udfordring, som er unik i forhold til indsatsomradet. Den er ganske
vist kun adresseret som anbefaling i en enkelt af de tre evalueringsrapporter for
indsatsomradet, men er medtaget, da den synes at have mere generel relevans.

Projekternes malsaetninger er for afhaengige af udefrakommende faktorer
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Projekterne inden for indsatsomradet for vedvarende energi er naturligvis gene-
relt af en meget teknisk karakter. Enkelte af projekterne har tilsvarende haft
malsatninger af meget teknisk karakter. Dette kan veere problematisk, da den
teknologiske udvikling, som projektets aktiviteter typisk afhaenger af, som sagt
kan vaere vanskelig at gare sig preecise fremadrettede antagelser om. Risikoen
er altsd, at succes'en af et projekt i hgj grad afhaenger af eksterne faktorer, som
projektholdet ikke har indflydelse pa. Dette er naturligvis uhensigtsmaessigt,
farst og fremmest for projektet selv i forhold til styringen af projektet og gen-
nemfarelsen af aktiviteter, men ogsa i forhold til en ekstern vurdering af projek-
tets egentlige fremdrift og resultater.
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Udviklingen af en
klynge

5 Eksperternes input og anbefalinger

Denne sektion er baseret pa det input, som COWIs eksterne eksperter er frem-
kommet med i forbindelse med henholdsvis midtvejsmgdet den 29. juni 2011
og det afsluttende mgde den 19. januar 2012. Nedenstdende boks oplister de
eksperter, der deltog i de to mader:

Midtvejsmgdet den 29. juni 2011

»  Per Dannemand Andersen, professor ved DTU

»  Per Vagn Freytag, professor ved Syddansk Universitet

+  Christian Mathiasen. Rektor for Erhvervsakademi Arhus

Afsluttende mgde den 19. januar 2012
*  Maria Olofsdotter, leder af @resund Food-klyngen
»  Per Vagn Freytag, professor ved Syddansk Universitet

De medvirkende eksperter er primert blevet bedt om at forholde sig til to over-
ordnede spgrgsmal:

»  Huvilke faktorer bidrager til succes i udviklingen af en klynge?
«  Huvilken rolle spiller universiteter i denne type udviklingsprojekter?

Konklusionerne af eksperternes samlede input gengives her. Disse konklusioner
baserer sig pa referater fra de to mgder ved Regionen samt eksperternes pree-
sentationer.

5.1 Betingelser for succes i klyngeudvikling

Den grundlaeggende pointe pa tveers af eksperternes udsagn er, at klyngeudvik-
ling er en leengerevarende proces og der altid bgr tages et seerligt hensyn til,
hvor 'moden’ eller langt i udviklingsprocessen, den er. Generelt kan man sige,
at jo mere naturligt en klynge er opstaet som en faelles lgsning pa nogle falles
problemer i en branche, jo stgrre sandsynlighed har den for at lykkes. Som Ma-
ria Olofsdotter udtrykker det: "Klynger kan ikke skabes — de findes og skal op-
timeres og faciliteres".
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Forventningsafstem-
ning som grundlag

Dertil kommer den vaesentlige pointe, at alle klynger er forskellige, og der fin-
des dermed ikke én gylden formel for, hvordan man lykkes med at udvikle og
facilitere en klynge succesfuldt. Udviklingen af staerke klynger sker ogsa i for-
skellige tempi og felger ikke én bestemt formel eller udviklingsmanster. Alli-
gevel kan det veere veerd at lade sig inspirere af udviklingen af succesfulde
klynger og som eksempel herpa kan @resund Food-klyngen's udvikling frem-
drages, som fremstillet af Maria Olofsdotter. Den forlgb omtrent saledes:

1. fase: Tilslutning og kick-off ("forelskesfasen™)

2. fase: opdeling af klyngens indsats i akademiske discipliner
3. fase: stgrre fokusering pa formaliserede samarbejdsprojekter
4. fase: re-organisering i nye tveerdisciplinere fokusomrader

5. fase: udvikling af netveerk med aktarer pa tveers af brancher
6. fase: identificering af krydsfelter mellem fokusomrader

7. fase: fokus pa innovation i disse nye krydsfelter

8. fase: formalisering of metoder for innovationssamarbejde

9. fase: internationalisering

Forlgbet for udviklingen af en klynge kan altsa se sadan ud, men ger det altsa
langt fra altid. Det er med andre ord ikke ngdvendigvis muligt at leegge en fast
plan for, hvordan man udvikler eller 'modner’ en klynge. Imidlertid ber der dog
fra starten veere enighed om formalet med en klynge. Per Freytag fremhavede i
denne sammenhang tre ngglepunkter:

»  Entydelig og afstemt dagsordenen. Der er ofte en tilbgjelighed til, at de
medvirkende aktgrer teenker for kortsigtet. Der er med andre ord en risiko
for, at deltagernes fokus pa, hvad de kan fa ud af klyngen inden for en af-
greenset periode kompromitterer mere langsigtede mal for klyngesamarbej-
det. Som ogsa naevnt ved midtvejsmgadet i juni 2011 er der en fare for, at
projektdeltageres primere interesse er at fa del i de midler, der tildeles i
forbindelse med klyngeudvikling (“what's in it for me?").

«  En afstemt tidshorisont. Det er vigtigt, at de centrale aktarer i klyngen far
gennemfart en forventningsafstemning i forhold til, om alle gnsker en
langsigtet klyngeudvikling og -vedligeholdelse eller om de ser klyngen
som en fordelagtig organisation for gennemfarelsen af et konkret projekt
med tilhgrende afgreensede projektperiode.

«  Eksplicitering af interesseomrader. Det er ligeledes ngdvendigt — ogsa
med det lange sigte for gje — at fa klarhed om deltagernes roller i klyngen.
Ofte er der ikke serligt stort fokus pa aktarernes/deltagernes rolle fremad-
rettet, men kun i projektperioden. Det er i denne forbindelse ogsa vigtig at
fa klarlagt "fordelingen af kagen™ mellem deltagerne, hvilket vil sige at
sikre sig en overensstemmelse mellem, hvad de enkelte aktgrer bidrager
med, og hvad de far ud af indsatsen.
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Som COWI har papeget i forskellige sammenhange, fremhavede Per Freytag,
at det i forleengelse heraf er vigtigt at fa formaliseret beslutningerne i forhold til
ovennavnte punkter. Blandt veerktgjerne til en sadan formalisering er:

Etablering af en bestyrelse eller styregruppe med kommissorium

En eksplicit vision for klyngen — evt. med en reekke overordnede mal-

setninger

Formaliserede vedtaegter for klyngen

Ansettelse af en klyngeleder (facilitator/tovholder) med tydelig stil-

lingsbeskrivelse

Faglige organer i klyngen, som kan varetage forskellige af klyngens

funktioner.

Et sidste overordnet kriterium for, hvordan en klynge udvikles hensigtsmaessigt
og far succes er selve ledelsen af klyngen. Dette emne er i nogen detalje blevet
behandlet i COWIs evalueringsrapporter inden for iser indsatsomradet 'Steerke
klynger', men ogsa indsatsomradet 'Oplevelsesgkonomi' og blev ligeledes dis-
kuteret af eksperterne til bade midtvejsmgdet i juni 2011 og ved afslutningsmg-
det i januar 2012. En klyngeledelse med kompetencer og forstaelse for generel
ledelse og kendskab til branchen er ofte helt afgarende faktorer for at fa den
ngdvendige drivkraft i klyngeudviklingen. Men ogsa i denne sammenhzng er
det ngdvendigt, at ledelsen af klyngen har forstaelse for selve konceptet klyn-
geudvikling og er i stand til at bidrage med forskellige kompetencer og tiltag
afhaengigt af klyngens udviklingsstadie. Per Freytag bidrog med en tabel base-
ret pa et studium af Ingstrup og Damgaard (2011/12), som illustrerer denne
centrale pointe:

Facilitator rolle

Facilitator
fokus

Facilitator
kompetencer

Facilitator
aktiviteter

Potentiel klynge

Rammesastter
Netvaerker

Skabe sociale akterband
Rammebetingelser
Identificere nye aktorer
Opbygge tillid

Kommunikator
Trovaerdig
Netvaerker
lgangsatter
Politisk flair
Salger

Branding

Fundraising

Lobbying
Forventningsafstemning
Netvaerksarrangementer
Seminarer

Sociale arrangementer

Latent klynge

Entreprenar
Relationsbygger

Skabe faglige aktorband
Samarbejde
Identificere akterbehov
Udvide tillid

Analytiker
Kommunikator
Trovaerdig
Entreprenant
Netvaerker
Problemknuser

Branding

Idé- og projektworkshops
Fundraising

Videndeling
Netvearksarrangementer
Seminarer

Mindre samarbejdsprojekter

Arbejdende klynge

Forretningsskaber
Integrator

Skabe forretningsmaessige akterband
Forretningsskabende aktiviteter
Identificere aktermuligheder
Udnytte tillid

Forretningsforstaelse
Kommunikator
Trovaerdig

Innovativ
Branchekendskab
Administrator
Netvarker
Organisator
Problemknuser

Branding

Klynge-til-klynge samarbejde
Fundraising

Innovations- og forretningsprojekter
Videndeling

Markedsanalyse
Netvaerksarrangementer

Ledelkse af projektportefoljer
Seminarer
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Offentlige aktarer

Fordele

Ulemper

| forbindelse med klyngeledelse bar det ogsa overvejes, hvilken type aktar, der
varetager denne funktion. Freytag fremhaever saledes, at der kan veere bade for-
dele og ulemper ved en offentlig akter (f.eks. vaeksthuse eller erhvervskontorer)
som klyngefacilitator. Fordelene er, at en offentlig akter ofte kan udnytte sin
neutrale position konstruktivt, der man sjeldent har sterke interesser pa spil.
Samtidig kan en offentlig akter til tider bidrage med erfaringer fra én klynge til
en anden. Imidlertid er det erfaringen, at offentlige aktarer ofte ikke er dygtige
nok — fagligt og ledelsesmaessigt. Det er dog en faktor, der — som det vil fremga
i naeste sektion — ogsa kan gere sig geldende for aktarer fra vidensinstitutioner.

5.2 Universiteters rolle

Den rolle, som universiteter og vidensinstitutioner mere generelt har spillet i de
evaluerede udviklingsprojekter, har til tider veeret problematisk. Dette har flere
arsager, hvoraf COWIs eksperter pegede pa nogle centrale ved begge statusmg-
der. Det bar dog imidlertid indledningsvist slas fast, at der naturligvis ogsa nog-
le klare styrker ved at inddrage vidensinstitutioner i udviklingsprojekter, som
ikke ma fortabe sig i en diskussion af universiteters rolle. Derfor fremhaeves
disse farst.

Den viden, som universiteter kan tilfare et projekt eller en klynge, er ofte
afgerende for, at klyngen kan udvikle sig. Men passiv videnoverfgrsel fra et
universitet til projektdeltagerne f.eks. gennem et seminar er dog ikke tilstreek-
keligt. Farst nar der sker en interaktion mellem universitetet og brugerne af de-
res viden (f.eks. erhvervsvirksomheder) kan der skabes de rette betingelser for
innovation, hvilket er det centrale element i udviklingsprojekterne. Det er med
andre ord vigtigt, at universiteter ikke blot bidrager fra sidelinjen, seerligt i for-
bindelse med klynger men ogsa andre typer projekter, men medvirker som en
aktiv deltager.

Viden er en betingelse for gkonomisk vaekst, men denne viden skal altsa aktivt
kanaliseres via universiteterne til projekterne. I tilleeg hertil har universiteterne
den unikke styrke, at de kontinuerligt producerer ny viden og dermed kan med-
virke til, at udviklingsprojekter og/eller klynger til stadighed kan forny sig og
dermed skabe kontinuerlig dynamik.

Der er imidlertid ogsa en raekke problematikker ved universiteternes medvirken
i udviklingsprojekter og klynger bade pa strukturelt og praktisk niveau. Pa det
overordnet strategiske plan kan det nemlig ofte vere en udfordring at tilpasse
designet af et projekt eller en klynge til pa den ene side universiteternes strate-
gier og forskningsdagsorden og pa den anden side deltagende virksomheders
strategi og/eller den regionale erhvervsudviklingsstrategi (REUS). Det betyder
dog ikke, at der ikke kan etableres en faelles malsetning med et innovationspro-
jekt, men det kan vere vanskeligt at harmonisere universitetets dagsorden med
de interesser, som virksomheder eller Regionen har i et projekt.

Et seerligt problem i denne sammenhang er, at universiteterne ikke altid er

gearet til at medvirke i stgrre projekter, herunder f.eks. klyngeudviklingsprojek-
ter. Universiteternes primare forpligtelse er forskning og undervisning, som
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danner grundlaget for deres tildeling af midler. Anvendelsen af ressourcer pa
udviklingsprojekter er derfor ofte nedprioriteret i forhold til forskning og un-
dervisning, hvilket medvirker til, at de ikke altid har succes med at lede og dri-
ve projekterne. En mulighed kan i denne forbindelse veere at etablere en egent-
lig projektorganisation.
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