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Indledning

Baggrund

Regional Udvikling har siden 2007 bevilget projektstgtte for omkring 900 mio. kr. til omkring 450 pro-
jekter inden for en raekke initiativomrader med samlet projektstotte pd 2,6 mia. kr., opgjort pr. 1. januar
2014 (regionale erhvervsfremmemidler, EU-midler, andre offentlige midler og private midler). P& opge-
relsestidspunktet har regionen knap 200 igangverende projekter.

Opgaven er udarbejdet pa basis af "Kommissorium vedrgrende forvaltningsrevisionsopgave 2013/14
om projektudvikling og administration af tilsagnsmidler" af 27. juni 2014.

Formal og udbytte

Formalet med forvaltningsrevisionsopgaven har varet at beskrive og vurdere:
Regional Udviklings processer for udvelgelse, tildeling og den Igbende opfelgning af projekter
Opfelgning pa projekter, herunder organisering, ansvarsfordeling og granseflader

Styringsvaerktgjer til sikring af et effektivt projektforlgb, herunder anvendelse af malepunkter
(KPI'er)

Muligheder for optimering af processerne, herunder anbefalinger til fremadrettede tiltag.

Ovenstaende omfatter identifikation af konkrete forbedringsmuligheder, suppleret med en konsekvens-
vurdering af disse samt forslag til regionens fremtidige styring af rapporterings- og opfglgningsproces-
sen.

Afgransning

Forvaltningsrevisionsopgaven afgranses til regionens erhvervsudviklingsmidler.

Der har vaeret primaert fokus pa processen og metoderne fra opslag af et initiativ, over udvaelgelsen til
godkendelsesprocessen. Derudover har der varet fokus pa indgdelsen af resultatkontrakt med operatg-
ren og de halvarlige opfglgninger af samme.

Vores opgavelgsning har ikke haft fokus pa evaluering af effekterne af projekterne, da disse ofte er
langsigtede og derfor fgrst kan males, lang tid efter projekterne er afsluttet. Desuden indgar Region
Midtjylland allerede i et tveaerregionalt samarbejde med Erhvervsstyrelsen om en styrket falles indsats
vedrgrende effektmaling af den regionale erhvervsudviklingsindsats. Danmarks Statistik star for udvik-
ling af metode og veerktgjer.

Ordlyd

Det ber bemaerkes, at narvaerende rapport har sit fokus pa at beskrive forbedringsmuligheder, hvorfor
indholdet kan fa et vist kritisk praeg.
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Konklusion

Overordnet er det vores vurdering, at organiseringen og processerne i Regional Udvikling er praktisk
velfungerende, og de daglige arbejdsopgaver bliver udfert tilfredsstillende. De involverede parter i pro-
cessen udtrykker ogsa en generel tilfredshed.

Regional Udvikling er imidlertid undergivet fremadrettede eksterne krav, som sammen med gvrige kon-
staterede forhold understgtter behovet for, at det nuvaerende setup revurderes med udgangspunkt i an-
befalingerne i denne rapport. De eksterne krav og gvrige konstaterede forhold omfatter bl.a.:

Veakst- og Erhvervsministeriet har i "Beretning til Statsrevisorerne om Danmarks udnyttelse af tilskud”
sat fokus pa, at i EU Strukturfondsindsats for 2014-2020 skal der vare klare mal og milepale for gen-
nemferelsen af programmerne. Der er derfor krav til projektansggerne om gget resultatorientering. Alle
projekter skal kunne bidrage til en razkke foruddefinerede effektmal for hver investeringsprioritet i de to
strukturfondsprogrammer, Regionalfonden og Socialfonden, for at kunne opna stette. Endvidere skal al-
le projektansggere, som noget nyt, beskrive projektets effektkeede og effekter. Denne skal vaere klar og
logisk samt indeholde en beskrivelse af de kritiske antagelser for, hvordan projektet kommer til at virke
efter hensigten. Der skal sdledes vaere en sammenhang mellem projektets aktiviteter, umiddelbare re-
sultater og effekter, og det skal Isbende opggres, om malene indfries eller ej.

Det vigtige i denne sammenhang bliver saledes at:

Skabe en klar og trovaerdig sammenhang mellem de mal og effekter, som opstilles i et projekt, og
de aktiviteter, man konkret gnsker at seette i vaerk (Effektmodellen)

Opgere og felge med i, hvorvidt man nar sine mal (Indikatorer).

Ud over dette fremadrettede eksterne krav har vii vores analyse identificeret en reekke observationer
baseret pa den eksisterende situation indeholdende forbedringsmuligheder med tilhgrende anbefalinger.
I nedenstaende tabel har vi opsummeret de vaesentligste af vores observationer i forhold til fokusomra-
derne i regionens Ledelses- og Styringsgrundlag. Disse fokusomrader i Ledelses- og Styringsgrundlaget
har til formal at vaere med til at konkretisere, hvad der skal til for at opna de gnskede resultater og ef-
fekter for borgerne.

En adressering af de opsummerede anbefalinger for hvert fokusomrade vil sikre et generelt gget mo-
denhedsniveau i organisationen savel processuelt, systemmaessigt som organisatorisk. Derudover vil
anbefalingerne bidrage til en effektiv udnyttelse af den samlede bevillingsramme, hvilket bl.a. kunne be-
virke, at et @get antal vaerdiskabende initiativer kan initieres grundet en endnu bedre gkonomisk styring
og indsigt til gavn for alle interessenter.

Fokusomrader i ledelses- og Opsummering
styringsgrundlaget

Ressourcer Sikre en optimeret ressourceanvendelse, hvor fagligt specialise-
rede sagsbehandlere fokuserer deres indsats pa aktiviteter, hvor
deres faglige kompetencer anvendes bedst muligt, eksempelvis
vedrgrende udvikling og pracisering af nye initiativer, vurdering
Systemer af ansggninger samt Igbende kvalitativ dialog og sparring med
operatgrerne.

Menneskelige ressourcer
og kompetencer

Samtidig assisteres sagsbehandlerne i den del af deres opgaver,
der vedrerer den Ipbende gkonomiske opfglgning pa resultatkrav.

Etablering af en sammenhangende og intelligent systemunder-
stpttelse af end-to-end processen, der er integreret med Er-
hvervsstyrelsens systemer, og som minimerer manuelle indtast-
ninger, dobbeltregistreringer, applikationsantal m.v.
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Fokusomrader i ledelses- og Opsummering
styringsgrundlaget

Organisation Fokus pa at sikre stgrre ensartethed og konsistens i processer og
kontroller i Regional Udvikling, understgttet af implementerede
og kommunikerede felles retningslinjer, skabeloner, guidelines
m.v.

Ledelses- og organisati-
onsstruktur
Tilrettelaeggelse af forlgb Etablering af en assisterende funktion til sagsbehandlerne, som
Samarbejde internt og vil foresta en kritisk og uafhangig gkonomisk opfglgning, risiko-
eksternt vurdering og fremdriftsopfelgning pa projekter. Et behov, der
understpttes af kravet om effektkaeder, hvor opfelgning pa pro-
jekternes mal-/effektrealisering har gget fokus, hvorfor der med
fordel kunne anvendes specialiserede projektcontrollere hertil.

Implementeringen af assistancen til sagsbehandlernes opfalgning
ligger uden for scope af neerveerende rapport. Det anbefales dog,
at beslutningen vedrgrende ydelsesomrader, granseflader, sy-
stemer m.v. dregftes og besluttes med udgangspunkt i et kvalifice-
ret beslutningsgrundlag, der synligger fordele og ulemper ved en
central versus decentral organisering.

Ydelser Det naevnte krav om effektkaeder forager fokus pa behovet for, at
o der udarbejdes en malrettet og gennemsigtig ledelsesrapporte-
Aktivitet ring til de rette interessenter og beslutningstagere.
Service Dette understottes af interessenternes gnske om en rapporte-

ring, der pracist og overskueligt synligger, hvorvidt projekternes
mal synes at kunne indfries, og om projektet har den ngdvendige
fremdrift i forhold til at kunne skabe de gnskede effekter til den
forventede tid.

Helhed og sammenhang i
indsatser

Derved sikres, at ledelsen rettidigt far kendskab til og reagerer pa
eventuelle projektmaessige udfordringer og risici, som vil kunne
pavirke projekternes forventede mal og effekter.

Samtidig ber indstillinger til Vaekstforum vaere sa nuancerede, at
de kan danne grundlag for feelles drgftelser af anvendte beslut-
ningskriterier og eventuelle alternativer.

Effekt Kvalitetsudvikling af sagsbehandling til Veekstforum og Regions-

Faglig kvalitet radet.

Brugeroplevet kvalitet Kvalitetsudvikling af service til operatorer.

Effektivisering af processer og gkonomiopfglgning.

Bedre ledelsesinformation til det administrative og politiske ni-
veau.

For en naermere beskrivelse og uddybning af vores observationer og anbefalinger henvises til kapitel 4.



2.1 Konklusion - anbefalinger i overblik
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| nedenstaende figur gives et overblik over rapportens opsummerede anbefalinger.

Ressourcer

>Optimere

ressourceanvendelse for

sagsbehandlere

»Udnytte faglige
kompetencer hos
sagsbehandlere bedst
muligt

»Assistere sagsbehandlere i
Igbende gkonomisk
opfelgning pa resultatkrav

»Sammenhangende
systemunderstottelse
>*Minimere

dobbeltregistreringer (eks.
ansggninger) og manuelle
rutiner (eks. konsolidering)
samt styrket

integration/intelligens (eks.

automatisk udbetaling
baseret pa
projektopfelgning)

Organisation

»Ensartethed og konsistens i

processer

»Drejebog for hele processen
inkl. aktivitets- og
ansvarsbeskrivelser

»Implementering af feelles
retningslinjer

»Procesejerskab

»Assisterende funktion til
kvantitativ
projektopfalgning
»Assistance til

sagsbehandlere
»Forest3 kritisk og
uafhaengig opfelgning pa
gkonomi og fremdrift

»Ekstern evaluering af
initiativer
»Regionens ansvar fremfor
operatgrs ansvar - sikre
uafhangig og objektiv
evaluering

Ydelser

»Rapportering

»Gennemsigtig og malrettet
rapportering til
beslutningstagere

»Kan mal indfries?
»Malbar fremdrift i forhold
til pkonomi og
effektrealisering

»Indstillinger til Veekstforum

»Danne grundlag for feelles
dreftelse og udfordring af
sagsfemstillingens
konklusioner

>Nuancere i forhold til
alternativer og anvendte
beslutningskriterier
»Beslutningsproces fremfor
godkendelsesproces

Effekt

»Effektivisering af processer
og gkonomiopfglgning
>Tjeklister og feelles

guidelines
»Konsistent anvendelse af
SMART modellen

»Kvalitetsudvikling af service
til operatgrer
»Sparring versus kontrol

»Bedre ledelsesinformation
til det administrative og
politiske niveau
>»Overblik (eks. via

farvekoder)
»Fokus pa afvigelser/risici
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Metode og dataindsamling

Metode

Vores metodetilgang har veret procesorienteret, hvilket understgtter et analyseforlgb, hvor alle vae-
sentlige processer, arbejdsgange og aktiviteter identificeres og adresseres. Til neerveerende analyse har
vi taget udgangspunkt i fglgende hovedprocesser:

1u)dEvrirI1\I/if1rvsS—_ 4) Bevillings- 5) Opfglgning
g 2) Forprojekt 3) Opslag af skrivelse og pa .
strategi/ . o e 6) Afslutning
handli og indstilling initiativ resultat- resultat-
andiings kontrakt kontrakt
plan

For en overordnet beskrivelse af fasernes indhold henvises til kapitel 5.

For at sikre en struktureret tilgang til analysearbejdet, herunder sikre, at afheengigheder og sammen-
haenge identificeres, har vi anvendt fglgende analyseparametre:

Organisation og kompetence
Processer og kontroller
Teknologi og systemer
Retningslinjer og politikker
Beslutningsgrundlag.

Konkret har vi indsamlet og analyseret data, der enten foreld i form af eksisterende materiale, eller som
er blevet indsamlet via interviews. | analysen er der blevet identificeret en reekke observationer, hvor de
vaesentligste er blevet dokumenteret og suppleret med betragtninger omkring konsekvenser og tilhg-
rende anbefalinger. Disse observationer er beskrevet naermere i kapitel 6.

Hvorvidt en observation er vaesentlig eller ej, er naturligvis til en vis grad et subjektivt skgn, som vi har
foretaget, baseret pa vores erfaringer fra lignende processer og udsagnets tyngde fra de interviewede
personer. Desuden har vi vurderet observationens vasentlighed ud fra de konsekvenser, observationen
medfegrer.

Ud over vores egen analyse har vi, efter aftale med Region Midtjylland, undersggt, hvordan Region Syd-
danmark og Region Nordjylland agerer pa omrader relateret til vores observationer. Formalet har vaeret
at fa identificeret relevant input, som vil kunne indga i vores anbefalinger.

Dataindsamling

Dataindsamlingen har haft til formal at fa identificeret relevant eksisterende materiale, suppleret med
input og erfaringer fra primaere aktgrer i projektudviklings-, godkendelses- og opfelgningsfasen. Derud-
over har vi, som navnt, haft kontaktet yderligere to regioner med henblik pa at fa viden om deres erfa-
ringer.

Interviews

Der er gennemfort en raekke interviews med udvalgte personer fra de primare aktegrer i de omfattede
processer.

De primeere aktgrer er identificeret som vaerende Regional Udvikling, medlemmer af Vakstforum og
operatgrer.
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Valget af aktgrer og de udvalgte personer er foretaget ud fra felgende kriterier:

De udvalgte personer fra Vakstforum skal have varet medlemmer i en vis periode, saledes at de
har et godt indblik i beslutningsprocesserne. Samtidig skal de tilsammen repraesentere det politiske
system, det private erhvervsliv, arbejdstagerorganisationer og arbejdsgivere.

Medlemmer af Regionsradet er ikke blevet inddraget i dataindsamlingen, da det er Vakstforum, der
har indstillingsretten i forhold til netop erhvervsudviklingsmidler.

De administrative styregrupper er heller ikke blevet inddraget i dataindsamlingen, idet beslutnings-
mandatet vedrgrende indstilling af projekter til Regionsradet ligger hos Vaekstforum.

Operatgrer er udvalgt, s& de reprasenterer savel store som mindre projekter.

Pa basis af disse kriterier er der gennemfert interviews med fglgende personer:

Regional Udvikling
Henning Salling
Simon Frost Mortensen
Pia Fabrin
Tenna Korsbek Andreasen

Niels Dahl Christensen

Medlemmer af Vaekstforum
Peer Kristensen, VisitAarhus
Viggo Thinggaard, HK @stjylland
Ulla Diderichsen, regionsradspolitiker (V)

Heine Bach, Nordea

Operatgrer
Flemming Fink, Aarhus Universitet, Center for Entreprengrskab og Innovation (projektleder)

Betinna Dencker Hansen, Aarhus Universitet, Center for Entreprengrskab og Innovation (projekt-
leder)

Erik Krarup, Vaeksthus Midtjylland
Jonna Pedersen, VIA
Torben Revald, Challenge Water Silkeborg

Ud over ovenstaende er der blevet gennemfert to interviews med henholdsvis Lene Jellesen fra Region
Syddanmark og Tommy Hebsgaard fra Region Nordjylland. Malet med disse interviews har, som tidligere
navnt, vaeret at indhente eventuel "best pratice"-indsigt, som er indarbejdet som en del af denne rap-
ports anbefalinger.

Meader

| forbindelse med projektets gennemfgrelse har der vaeret nedsat to projektgrupper, med hvem der har
veret afholdt Iebende meader.
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Arbejdsgruppen

| projektet har der vaeret nedsat en arbejdsgruppe, der har vaeret bemandet med fglgende personer:
Region Midtjylland EY

Henning Salling (Regional Udvikling) Per Hgjmark

Pia Fabrin (Regional Udvikling) Frank Haldager

Simon Frost Mortensen (Regional Udvikling) Christian Thomsen

Pauli Damsg (Koncerngkonomi)

Undervejs i projektet har arbejdsgruppen afholdt statusmgde og udkastmgde, hvor fgrste rapportudkast
blev drgftet inden fremsendelse af tilrettet rapportudkast til felgegruppen.

Fglgegruppen
Derudover har der veeret nedsat en felgegruppe bestdende af fglgende:
Bo Johansen, regionsdirekter
Lars Vildbrad, udviklingsdirektar
Hans Fredborg, vicedirektar
Bent B. Mikkelsen, afdelingschef
Henrik Brask Pedersen, afdelingschef
Annemette Digmann, afdelingschef
Erik Sejersen, afdelingschef
Henning Salling, sekretariatsleder (Regional Udvikling).

Der har i forbindelse med rapporteringsprocessen varet afholdt mgde med fglgegruppen, hvor deres
tilbagemeldinger pa tilrettet rapportudkast er drgftet med henblik pa faerdiggerelse af rapporten.

Materialer
Der er indhentet relevant eksisterende materialer, sdsom:
Eksterne materialer:

- Beretning til Statsrevisorerne om revisionen af EU-midler i Danmark i 2012 (Rigsrevisionen no-
vember 2013).

- Resultatorienteret sagsbehandling 2014-2020 (Erhvervsstyrelsen 6. marts 2014).

- Bilag: "lllustration af resultatorientering og effektmaling i et sagsforlgb fra start til slut (struk-
turfonde).

- Region Sjellands projekt- og effektmodel - drejebog for Regional Udvikling (januar 2014).
- Bekendtggrelse af lov om erhvervsfremme (16. december 2010).

Interne materialer:

- Handlingsplan opfelgning september 2013.

- Projektvejledning for Vaekstforumprojekter (juni 2011).

- Dagsordenspunkter - opbygning og indhold - til Vakstforum og Regionsradet (november
2013).

- Overordnet projektmodel vedrgrende erhvervsudviklingsstrategi og -handlingsplan.
- Skabelon til resultatkontrakt.
- Vejledning til resultatkontrakter.

- Vejledning til sagsbehandlere i forbindelse med opfglgning pa resultatkontrakter.
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- Diverse eksempler pa resultatkontrakter og statusopfglgning herpa.

- Notat om: "Sagsbehandling med gget fokus pa resultatorientering og effektmaling i struktur-
fondsperioden 2014-2020".
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| dette kapitel har vi sammenfattet de vaesentligste forslag til forbedringer inden for hvert anvendt ana-
lyseparameter. Observationerne er baseret pd analyse af indsamlet data tilvejebragt via gennemgang af
eksisterende materiale samt interviews med udvalgte repraesentanter fra Vakstforum, Regional Udvik-

ling og operategrer.

Nedenstaende tabel viser, hvorledes observationer inkl. opsummerede anbefalinger er fordelt pr. analy-
separameter (for yderligere beskrivelse henvises til kapitel 6).

Antal
observationer

Opsummerede anbefalinger

Organisation og 1
kompetence

6.2.1 - Kompetenceanvendelse

Sagsbehandlere assisteres i den Igbende gkonomiske opfelg-
ning pa projekter, risikorapportering og projektopfglgning.
Dette understgtter, at sagsbehandlerne kan fokusere deres
indsats pa aktiviteter, hvor deres faglige kompetencer anven-
des bedst muligt.

Processer og 5
kontroller

6.3.1 - Felles drejebog

Udarbejdelse af drejebog inkl. feelles projektmodel og beskri-
velser af faelles processer, ansvarsomrader, retningslinjer,
skabeloner m.v., suppleret med struktur for procesejerskab.

6.3.2 - Kontrol af udbetaling

Etablere kontrol, der sikrer, at udbetaling af regionens egne
midler ferst gennemfgres, nar det er dokumenteret, at der er
ansggt om tilsvarende belgb fra strukturfondsmidlerne.

6.3.3 - Effektmalinger

Etablere struktur, der beskriver, hvorledes og hvornar reali-
stiske effektmalinger af initiativer skal foretages, herunder
overvejelse vedrgrende sammenhang mellem udbetaling, og
hvorvidt effektmal er realiseret eller ej.

6.3.4 - Budgetperioder

Tilpasse budgetperioder i gkonomisk rapportering mellem
strukturfondsmidler og regionale midler.

6.3.5 - Eksterne evalueringer

Sikre, at regionen frem for operatgr er ansvarlig for eksterne
evalueringer. Understgtter uafhangig og objektiv evalue-
ringsproces.

Teknologi og 2
systemer

6.4.1 - Feelles ansggning

Etablere faelles anspgningsskabelon understgttet af faelles it-
system, sa operatgrer kan ngjes med at indsende en samlet
ansggning til bade regionale midler og strukturfondsmidler.

6.4.2 - Sammenhangende systemunderstagttelse

Etablere sammenhangende systemunderstgttelse, der sikrer
effektivt samspil mellem ansggningsproces, resultatkontrak-
ter, opfelgning og udbetaling.
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Antal
observationer

Opsummerede anbefalinger

Retningslinjer og 4 6.5.1 - Implementering af retningslinjer
politikker . . - . _
Sikre, at faelles retningslinjer og regler er tilstreekkeligt im-
plementeret, sa de anvendes konsistent og ensartet pa tveers
af initiativer.
6.5.2 - Standard for indstilling
Udarbejdelse af faelles standard for indstilling af projekter til
Vekstforum, der er kommunikeret til operatorer.
6.5.3 - Resultatkrav
Sikre konsistent anvendelse af SMART-model til udarbejdelse
af resultatkrav i kontrakter, sa krav bliver entydige, malbare
og med tidsangivelser for, hvornar maling skal foretages.
6.5.4 - Statusopfelgning pa initiativer
Etablering af faelles og operationel tjekliste til brug for op-
folgning pa projekter, f.eks. indeholdende dokumentations-
krav, krav til stikprgvekontrol, indhold af gkonomisk opfelg-
ning m.v.
Beslutnings- 5 6.6.1 - Fremdrift vs. udbetaling
grundlag

Udarbejdelse af leveranceplaner med malbare og dokumente-
rede milepeale for hvert initiativ, hvortil udbetalingen er til-
knyttet. Understotter objektiv sammenhang mellem gkonomi
og fremdrift.

6.6.2 - Konsolideret rapportering

Konsolideret rapportering til Vaekstforum geres mere gen-
nemskuelig, sa de hurtigt og effektivt kan fa det ngdvendige
overblik og identificere vasentlige risici og udfordringer.

6.6.3 - Beslutningskriterier

Udarbejdelse af vaegtede beslutningskriterier for savel indstil-
lings- og sagsfremstillingsprocessen som endelig beslutning i
Veaekstforum.

6.6.4 - Nuanceret beslutningsgrundlag

Indstillinger skal kort og preaecist beskrive og konsekvens-
vurdere mulige alternativer. Derved sikres et mere nuanceret
dregftelses- og beslutningsgrundlag for Vaekstforum.

6.6.5 - Vurdering af operatgrer

Etablering af periodisk proces, der sikrer en vurdering af eksi-
sterende operatgrer i indsatsomraderne, med henblik pa om
disse med fordel kunne suppleres af yderligere operatgrer.

I nedenstaende har vi naermere redegjort for vores anbefalinger.

Organisation og kompetence

Grundlaeggende er der etableret en velfungerende organisering i forhold til at f& opgaverne lgst. Des-
uden er der etableret et godkendelseshierarki i forhold til at fa udarbejdet, sagsbehandlet og endelig
godkendt projektindstillinger og -ans@gninger.
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Region Midtjylland
Projektudvikling og administration af tilsagnsmidler

Dog anbefaler vi, at der med fordel kan foretages en yderligere specialisering af statusopfelgningen,
herunder den gkonomiske opfglgning pa projekterne.

Vi foreslar saledes, at der implementeres assistance til sagsbehandlerne i forbindelse med projektop-
felgningen. Denne assisterende projektopfalgning vil vaere specialiseret i at fglge op pa resultatkravene i
resultatkontrakten og samtidig besidde de ngdvendige kompetencer til at gennemfgre en kritisk gkono-
misk opfglgning. Dette ville samtidig understgtte en struktureret videnopsamling af de praktiske erfarin-
ger med resultatkrav og malemetoder, som efterfglgende kunne anvendes i forbindelse med sagsbe-
handlernes udarbejdelse af nye resultatkontrakter.

Denne struktur ville samtidig sikre stgrre uafhaengighed mellem sagsbehandlere, der varetager den Ig-
bende faglige og Igsningsorienterede sparring med operatgrerne, og den mere kritiske opfglgning, der
skal forholde sig kritisk og objektivt til projekternes fremdrift. Sagsbehandlerne kunne fortsat med for-
del involveres i relation til opfelgningen pa kvalitative aspekter i resultatkontrakten, mens assistancen til
projektopfglgningen fokuserede pa de malbare resultatkrav og gkonomien.

Saledes sikres, at fagligt specialiserede sagsbehandlere kan fokusere deres indsats pa aktiviteter, hvor
deres faglige kompetence anvendes bedst muligt.

Det bemeerkes, at man hos en anden region har gode erfaringer med at lade to sagsbehandlere med
hver deres kompetencer varetage den halvarlige opfelgning: Den ene sagsbehandler har den dybe faglig
kompetence og fokuserer i sin opfglgning pa milepale, resultater og effekter, mens den anden sags-
behandler har kompetencerne til at kunne gennemfgre en grundig opfelgning pa den gkonomiske og
budgetmaessige del.

Processer og kontroller

Processer og arbejdsgange bliver i dag i hgj grad udformet lokalt af den enkelte sagsbehandler med de
risici, dette giver for personafhangighed, ineffektivitet, uensartet kvalitetsniveau og manglende gen-
nemsigtighed.

Vi anbefaler, at der udarbejdes en form for drejebog deekkende hele processen. Drejebogen indeholder
aktivitets- og ansvarsbeskrivelser, der pa overskuelig vis angiver, hvem der har ansvaret for hvad, her-
under hvad der skal udfgres hvordan og af hvem og hvor tit, samt evt. dokumentationskrav i forhold til
kontroller pa fremdrift og gkonomi.

| relation til drejebogen anbefales det, at der etableres en aktiv procesejerstruktur, der beskriver, hvem
der har ansvaret for at sikre, at processer udfgres korrekt i henhold til gaeldende retningslinjer, og sam-
tidig lgbende udfordrer og optimerer processerne.

Derudover er der en reekke manuelt baserede processer, der kan optimeres ved hjalp af en bedre sy-
stemunderstottelse og -integration. Der henvises til afsnit 4.3 for en na&armere uddybning.

Opgaven med at bestille og betale for eksterne evalueringer ligger i dag primaert hos operateren, hvis
initiativ er genstand for den eksterne evaluering. Det anbefales, at regionen er ansvarlig for de eksterne
evalueringer af initiativer, herunder star for beskrivelse af evalueringsopgaven samt bestilling og beta-
ling af de eksterne evalueringer. Dette vil understotte en yderligere kritisk, uafhangig og objektiv eva-
lueringsproces. Det bemaerkes, at man hos en anden region med fordel selv har taget ansvaret for at fa
beskrevet, bestilt og betalt eksterne evalueringer. Dette har bl.a. medfert stordriftsfordele (bedre pri-
ser) i forhold til de eksterne evaluatorer og sikret et "armslangde"-princip, resulterende i mere veerdi-
skabende og kritiske evalueringer.

| relation til eksterne evalueringer vil vi fremhave vaerdien af, at regionen udnytter erfaringer og viden
fra eksternt udfegrte midtvejsevalueringer som inspiration og input til at videreudvikle regionens egen
statusopfelgning.

Vi vil ligeledes pointere, at etableringen af en struktureret og formaliseret procedure for opfglgning pa
effekter efter initiativernes projektmaessige afslutning vil sikre indsamling af vaerdifulde erfaringer og
viden. Det er derfor vigtigt, at opfglgningen pa effekter inkluderer en efterfalgende erfaringsudveksling
med relevante interessenter uden for Regional Udvikling, sésom medlemmer af Vaekstforum og operatg-
ren. En sadan erfaringsudveksling vil styrke udviklingen og gennemfgrelsen af fremtidige initiativer.
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Slutteligt anbefaler vi et forgget fokus pa, at udbetalinger baseres pa en korrekt ligelig fordeling mellem
regionale midler og strukturfondsmidler.

Teknologi og systemer

Region Midtjyllands it-understgttelse, integration og brug af automatiserede applikationer i forhold til
dette omrade er begraenset. Saledes er det kendetegnet ved en raeekke manuelle processer, hvor f.eks.
sagsbehandlere manuelt skal indtaste data eller sammensatte manuelle rapporter. Konkrete eksempler
pa sddanne manuelle processer er den konsoliderede rapporteringsproces og de manuelle indtastninger
af ansggninger ind i sagsbehandlingssystemet.

Herudover er der ikke p.t. tilrettelagt ensartede og feelles procedurer i samarbejde med Erhvervsstyrel-
sen understpttet af faelles teknologi. Dette pa trods af et omfattende overlap af informations- og kon-
trolbehov pa projekter, der er finansieret af bade regionale midler og strukturfondsmidler. Denne mang-
lende feelles teknologiunderstattelse medfgrer ressourcekraevende arbejdsgange for operatgrer i for-
hold til ans@gnings- og opfglgningsprocessen.

Det anbefales, at der etableres en sammenhangende systemunderstegttelse, der sikrer et effektivt og in-
telligent samspil mellem ans@gningsproces, resultatkontrakter, periodisk opfglgning og udbetaling.

Erfaringer fra en anden region har vist, at de via et tilrettet CRM-system har etableret en systemunder-
stpttelse, hvor data kun indtastes én gang i forbindelse med ansggninger. Herefter registreres alle vae-
sentlige data pa det enkelte projekt i systemet, eksempelvis i form af stamdata, projektmaterialer, op-
felgninger, udbetalinger, vurderinger, noter fra sagsbehandlere, referater fra mgder m.v.

Retningslinjer og politikker

Pa en raekke omrader mangler regionen en tilstraskkelig implementering, kommunikation og anvendelse
af udarbejdede falles retningslinjer og politikker, hvorfor visse beslutninger primaert beror pa eksem-
pelvis den enkelte sagsbehandlers eget subjektive sken. Derved skabes der en uigennemsigtighed, i for-
hold til hvilke regler der anvendes og beslutningsgrundlaget herfor.

Vi anbefaler derfor, at der sikres en forbedret implementering og anvendelse af falles retningslinjer, der
adresserer vasentlige beslutningsomrader. | implementeringen og kommunikationen af disse retnings-
linjer ber der fokuseres pa tilgaengelighed og beslutningshierarkiet for alle vaesentlige aktgrer i proces-
sen.

Desuden anbefales, at retningslinjerne kobles sammen med proces- og kontrolbeskrivelser daekkende
processens vasentligste aktgrer. Derved bliver det muligt let og overskueligt at fa et overblik over, hvil-
ke retningslinjer der skal anvendes hvornar.

Derudover anbefales, at resultatkrav i resultatkontrakter konsistent udformes entydige, malbare og med
tidsangivelse af, hvornar de skal kunne males. Kravene ber udarbejdes, sa der er malbare krav pr. op-
folgningsperiode i lighed med opfelgningen pa strukturfondsmidler. Derved skabes et mere kvalificeret
grundlag for en vurdering af projektets reelle fremdrift i forhold til det faktiske gkonomiske forbrug, re-
sulterende i et styrket bedre grundlag for vurdering af savel udbetalinger som projektets overordnede
gkonomiske status.

Det bemeerkes, at man hos en anden region har valgt, at regionens egen opfglgning tager udgangspunkt
i opfelgningsskabelonen til brug for strukturfondsmidler, saledes at operatgren alene skal udarbejde en
opfelgning, i samme skabelon og via samme system som til Erhvervsstyrelsen (PRV-systemet).

Beslutningsgrundlag

| Veekstforum vurderes og besluttes initiativer ud fra, hvorvidt disse understgtter handlingsplanen for
det pagaldende indsatsomrade. De konkrete beslutningskriterier for Vaekstforum er dog ikke klart defi-
neret, dokumenterede og/eller vaegtede. Samtidig bemaerkes, at Vaekstforum i sagsfremstillingen alene
skal forholde sig til et enkelt initiativ frem for at fa praesenteret og dreftet mulige alternativer. Derved
risikeres, at processen i Vekstforum nedgraderes fra en beslutningsproces til en godkendelsesproces.
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Vi anbefaler, at sagsfremstillingen af initiativer for Vaekstforum, sa vidt muligt, suppleres med fremlag-
gelse af alternativer og konsekvensvurderinger af disse. Derved har Vakstforums medlemmer et bedre
og mere kvalificeret grundlag for i faellesskab at kunne drgfte og udfordre sagsfremstillingens konklusi-
oner. Samtidig anbefales, at anvendte beslutningskriterier i sagsfremstillingerne ggres synlige for
Vakstforum. | den relation skal det bemaerkes, at man hos en anden region anvender syv fastlagte be-
slutningskriterier, som hvert projekt scores ud fra. Projektets scoring pa hvert beslutningskriterium
samt begrundelsen herfor er en del af projektets sagsfremstilling. Derved kan Vakstforum vurdere og
udfordre scoren af de enkelte beslutningskriterier.

Ydermere anbefaler vi, at de resultatkrav, der ligger til grund for vurderingen af projekternes fremdrift,
mere konsistent ggres malbare og entydige, sa der kan ske en korrekt sammenkobling heraf til budget
og udbetaling af midler. Vurderingen af fremdrift bliver ofte subjektiv, idet visse resultatkrav kan fortol-
kes.

Desuden anbefales, at den konsoliderede rapportering til Vaekstforum ggres mere gennemskuelig for
medlemmerne, sa de hurtigt og effektivt far det npdvendige overblik og kan identificere de risici og ud-
fordringer, de bgr fokusere pa og adressere.

Endelig kan det overvejes at etablere en periodisk vurdering af operatgrer, som typisk er blevet anvendt
i de forskellige indsatsomrader, med henblik pa overvejelser om, hvorvidt disse med fordel kunne sup-
pleres af yderligere operatgrer. Derved minimeres risikoen for, at operatgrvalg alene baseres pa en hi-
storisk betinget automatik frem for en egentlig sondering af markedet efter den bedst egnede operatear.
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Region Midtjylland
Projektudvikling og administration af tilsagnsmidler

Beskrivelse af projektudvikling og administration af tilsagnsmidler

Nedenfor er de enkelte faser i processen fra definitionen af handlingsplan til afslutning af de forskellige
initiativer skitseret.

1) Erhvervs- 4)

plan kontrakt kontrakt

udviklings- Bevillings- >) Op-
strategi/ 2) F.orer)J.eKt 3).O.p.sla.g af skrivelse og felgning pa 6) Afslutning
) og indstilling initiativ resultat-
handlings- resultat-

Erhvervsudviklingsstrategi/handlingsplan

Med udgangspunkt i den mere langsigtede erhvervsudviklingsstrategi har Veekstforum udarbejdet to-
arige handlingsplaner til udmgntning af den erhvervspolitiske indsats i Region Midtjylland. Vaekstforum
bestar fra den 1. marts 2014 af 21 medlemmer sammensat af medlemmer fra Region Midtjylland, kom-
munerne, uddannelsesinstitutioner, det private erhvervsliv, arbejdstager- og arbejdsgiverinteresseorga-
nisationer.

Den nuvearende erhvervsudviklingsstrategi er vedtaget for perioden "2010-2020". Derudover er der si-
den 2007 arligt indgdet en partnerskabsaftale med regeringen. Partnerskabsaftalerne har fokus pa at
skabe sammenhang mellem regionale og nationale erhvervsfremmeinitiativer. Erhvervsudviklingsstra-
tegien kan som udgangspunkt revideres af det tiltreedende Vakstforum, og handlingsplaner er oftest
todrige.

Pa baggrund af en vurdering af de forskellige styrkepositioner i Region Midtjylland har Vaekstforum prio-
riteret en raekke indsatsomrader, inden for hvilke den regionale udvikling skal fokuseres under den nu-
varende strategi og handlingsplan.

P.t. er der i den gaeldende handlingsplan defineret otte indsatsomrader:
Energi og milje
Fedevarer
Velfeerdsinnovation
Turisme
Innovation og forretningsudvikling
Digitalisering
Iveerkseetteri
Uddannelse og kompetenceudvikling.

Inden for de enkelte indsatsomrader skal der, baseret pa Vaekstforums strategi og handlingsplaner, ud-
vikles og defineres en rakke initiativer, der har til formal at opfylde strategiens malsatninger. Der kan
ikke igangseettes initiativer i Region Midtjylland, som Vakstforum vurderer, ligger uden for de forudde-
finerede indsatsomrader.

De regionale midler prioriteres ikke pa forhand til de enkelte indsatsomrader, men tildeles pa en case by
case-basis. En sadan prioritering kan vare en udfordring, da de regionale midler i de udvalgte initiativer
ofte udger en mindre del af den samlede finansiering i forhold til statslige midler, strukturfondsmidler og
private midler.
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Forprojekt og indstilling

Processen fra handlingsplan frem til indstilling til Vaekstforum, hvor forslag til initiativer udtaenkes og
beskrives, varierer alt efter typen af initiativ og indsatsomradet. Typisk gennemfgres der dog et forpro-
jektforlgb, hvor Regional Udvikling i samarbejde med faglige eksperter og andre relevante aktgrer defi-
nerer og udformer initiativer, sa de er fagligt velfunderede og realiserbare. Det er Vakstforum, der be-
slutter, hvorvidt et forprojektforlgb skal igangseettes. Forslagene til initiativer forelaagges ledergruppen i
Regional Udvikling og efterfglgende den administrative styregruppe, der vurderer, kommenterer og en-
delig indstiller initiativet til Veekstforum.

Den administrative styregruppe er en bredt sammensat gruppe bestdende af embedsmaend og reprae-
sentanter for medlemmerne af Vakstforum.

| forprojektforigbet overvejes ligeledes finansieringen, herunder hvorvidt der bgr indgd strukturfonds-
midler (EU-midler). Finansieringsformen kan vare med til at "forme" initiativet, idet det f.eks. ikke er
muligt at lave initiativer med enkeltvirksomheder uden strukturfondsmidler. | forbindelse med overvejel-
ser omkring finansiering udarbejdes der et fgrste oplaeg til budgettet til gennemfgrelse af initiativet.

Ansvaret for overholdelse af udbudsretslige regler og andre juridiske overvejelser ligger hos den admi-
nistrative styregruppe og hos Regional Udvikling, og disse forhold vil sdledes vare afklaret inden indstil-
lingen af et initiativ til Vaekstforum.

Opslag af initiativ

Nar Veekstforum har godkendt initiativet fra forprojektforlgbet, gennemfgres annoncering efter opera-
terer til at gennemfgre initiativet. Opslaget formuleres af en tilknyttet sagsbehandler fra Regional Ud-
vikling og laagges op pa regionens hjemmeside.

| de tilfaelde, hvor der bade er regionale midler og strukturfondsmidler, skal ansggerne indsende ansgg-
ninger til bade Region Midtjylland og Erhvervsstyrelsen.

Ansggninger behandles fgrst i Regional Udvikling, og ved store initiativer kan der tilknyttes et ekspert-
panel nedsat af Vaekstforum til at bistad i behandlingen af anspgningerne. Regional Udvikling udarbejder
en sagsfremstilling til ledergruppen indeholdende en anbefaling til valg af operater, budget, finansie-
ringsplan, tid, effekt, aktiviteter m.v. Efter at ledergruppen har behandlet sagsfremstillingen, tilrettes
denne og forelaegges den administrative styregruppe. Den administrative styregruppe behandler ligele-
des sagsfremstillingen, fgr den forelaegges Vaekstforum. Efter godkendelse i Vaekstforum udarbejdes
sagsfremstilling til Regionsradet indeholdende Vaekstforums indstilling. Efter godkendelse i Regionsra-
det udarbejdes udkast til en resultatkontrakt med operatgren. | nogle tilfeelde er enkelte steps i den be-
skrevne proces dog sldet sammen, saledes at Vaekstforum officielt inddrages pa et senere tidspunkt, og-
s& efter en annoncering af operatgrer.

Hvis en del af finansieringen af initiativet seges daekket af strukturfondsmidler, vil dette medfere, at Er-
hvervsstyrelsen udfgrer en legalitetskontrol, saledes at det sikres, at bl.a. udbudsregler og lignende er
blevet overholdt i processen. Denne behandling i Erhvervsstyrelsen kan dog godt tage op til seks mane-
der, da Erhvervsstyrelsen fgrst officielt ma begynde pa sin sagsbehandling, nar denne er faerdigbehand-
let i regionen. Typisk vil Regional Udvikling dog inddrage Erhvervsstyrelsen uofficielt pa et tidligt tids-
punkt, sdledes at evt. storre spergsmal kan afklares og beskrives fyldestggrende, inden initiativet m.v.
forelaegges Erhvervsstyrelsen.

Bevillingsskrivelse og resultatkontrakt

Sa snart valget af operater er godkendt, kan resultatkontrakten geres endelig og underskrives. Herefter
kan operatgren ga i gang med initiativet. Erhvervsstyrelsen er fondsmyndighed for strukturfondsmidler-
ne.

Resultatkontrakten indeholder en skriftlig fremstilling af initiativet samt budget og finansieringsplan.
Herover skal der ogsa i resultatkontrakten indga en raekke resultatkrav, som der skal laves halvarlig op-
felgning pa og afslutningsvis i projektet. Resultatkravene defineres i samarbejde mellem sagsbehandle-
ren i Regional Udvikling og operatgren.
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Opfolgning pa resultatkontrakt

Den halvarlige opfelgning sker pa basis af operatgrens egen vurdering af den Igbende opfyldelse af re-
sultatkravene og operatgrens skriftlige fremstilling af fremdriften i initiativet. Efterfglgende pagar der

ofte et mgde mellem sagsbehandleren fra Regional Udvikling og operatgren, hvor fremdriften og opfyl-
delse af resultatkravene drgftes. Typisk vil sagsbehandleren dog ogsa have en meget taet Ipbende kon-
takt med operateren undervejs i initiativet.

Det kan vare vanskeligt undervejs i initiativerne at udarbejde deciderede effektmalinger, da de fleste ef-
fekter af initiativerne typisk fgrst kan males et stykke tid efter afslutningen pa de effektskabende aktivi-
teter.

| de fleste initiativer er der budgetteret med midler til ekstern evaluering, hvilket operatgren er ansvarlig
for, bliver udfert.

Det er i denne proces, at evt. tilpasninger af projektet for s vidt angar omfang, tid og skonomi ber dis-
kuteres og overvejes, safremt projektet ikke holder sig inden for rammerne af den oprindelige resultat-
kontrakt.

| de tilfaelde, hvor Vaekstforum beslutter, at et initiativ far beskaret sin finansiering, eller projektet stop-
pes fogr tid, vil de overskydende midler som udgangspunkt blive tilbagefegrt til den samlede projektpulje,
hvorfra midlerne kan disponeres til nye initiativer eller udvidelse af finansieringen til eksisterende initia-
tiver.

| forbindelse med de halvarlige opfelgninger udarbejdes der en samlet konsolideret rapport for de enkel-
te indsatsomrader, der skitserer udviklingen i initiativerne i tekstform. Denne konsoliderede rapport af-
leveres til Vaekstforum og Regionsradet til brug for deres vurdering og adressering af eventuelle udfor-
dringer i relation til fremdrift, gkonomi m.v.

Afslutning

Nar initiativerne afsluttes, skal operatgren indsende et revideret regnskab samt endelig resultatkontrakt
til Regional Udvikling. Ud fra dette afholdes der et afsluttende mgde mellem operateren og sagsbehand-
leren fra Regional Udvikling.

Efterfglgende ophgrer projektet officielt. En eventuel efterfglgende struktureret opfelgning pa de mere
langsigtede effekter vil sdledes ikke blive gennemfort i projektets regi.
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Observationer og anbefalinger

Indledning

I nedenstaende beskriver vi vores vaesentligste observationer suppleret med konsekvensvurdering og

anbefalinger. Observationerne er grupperet efter de anvendte analyseparametre. Nedenstaende er ikke
en udtgmmende liste af alle vores observationer, men alene de observationer, som synes at have en vis
vaesentlighedsfaktor, og/eller som flere af vores interviewpersoner har angivet som forbedringsforslag.

Organisation og kompetence

Observation 6.2.1. - Kompetenceanvendelse

Sagsbehandlerne i Regional Udvikling er typisk involveret i hele processen fra udviklingen af initia-
tivet, over godkendelse til udarbejdelse af resultatkontrakt samt efterfglgende opfelgning. | hele
processen indgar den samme sagsbehandler i en teet dialog og et taet samarbejde med operatgren.

Sagsbehandlerne skal ligeledes daekke et stort fagomrade, hvor de ud over deres faglige specialvi-
den inden for et givet indsatsomrade ligeledes skal mestre udbudsretlige regler, bevillingsmasssige
forhold, krav til ansegninger, budgetlagning, skonomisk opfalgning og projektledelse/-opfalgning.

Konsekvensvurdering

Idet sagsbehandlerne er involverede i initiativerne fra start til slut, er der en risiko for, at den ngd-
vendige uafhangighed i forhold til at udfgre kontrolrollen kan pavirkes.

| forhold til den Ipbende opfelgning pa skonomi og fremdrift kan det sdledes vaere en udfordring
bade at skulle opbygge og vedligeholde en samarbejdsrelation til operateren samtidig med perio-
disk at skulle foretage en kritisk kontrol af bl.a. budgetoverholdelse og opfglgning pa resultatkra-
vene.

Herudover kan det ogsa veere en risiko, at sagsbehandlerne grundet manglende rutine i en eller
flere af arbejdsgangene ikke er fortrolig med udfgrelsen af alle opgaver, hvilket kan pavirke savel
kvaliteten som ressourceforbruget.

Samtidig vil visse af opgaverne kun blive udfert periodisk, f.eks. halvarlig projektopfelgning, hvor-
for opgaveudferelsen praeges af egenudviklede vaner og rutiner frem for en optimeret og struktu-
reret udferelse.

Endelig forudsetter forholdet, at sagsbehandlerne vedligeholder et hgjt kompetenceniveau inden
for en raekke forskellige fagomrader, hvilket kan vaere vanskeligt at realisere i praksis. Konsekven-
sen vil igen vaere en manglende ensartethed, kvalitet og optimering i udferelsen af visse opgaver
med risiko for en ikke-optimal ressourceanvendelse og mangler i opgaveudfgrelsen.

Anbefaling

Det anbefales, at sagsbehandlerne assisteres af anden uafhaengig medarbejder fra Regional Udvik-
ling i forhold til den Ipbende pkonomiske opfelgning pa resultatkrav. Alternativt kunne det overve-
jes at uddanne deciderede projektcontrollere i en assisterende projektopfalgningsfunktion.

Dette ville understegtte, at de fagligt specialiserede sagsbehandlere kunne fokusere deres indsats
pa aktiviteter, hvor deres faglige kompetence blev anvendt bedst muligt, eksempelvis i processen
vedrgrende udvikling og pracisering af nye initiativer, vurdering af ansggninger samt den Ilgbende
dialog og sparring med operatgrerne.

Det kunne saledes underspges, hvorvidt der er gevinster ved at udvikle en sterre specialisering in-
den for de opgaver, der skal udfgres af sagsbehandlere. Sdledes kan der anvendes sagsbehandlere
med en hej faglig kompetence inden for indsatsomraderne, primaert i projektudviklings-, indstil-
lings- og godkendelsesfasen, mens opfglgningen pa projekter udferes af deciderede projekt-
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controllere, der har hgj kompetence inden for gkonomisk opfglgning, risikorapportering, projekt-
opfelgning og -ledelse. Disse projektcontrollere kunne med fordel udvikle deres metoder og veerk-
tejer gennem laering af best practices fra de eksterne midtvejsevalueringer.

Input

En anden region har gode erfaringer med, at de halvarlige opfalgninger udarbejdes af to sags-
behandlere med forskellige kompetencer. Den ene sagsbehandler har en dyb faglig kompetence in-
den for det givne indsatsomrade og fokuserer i sin opfalgning pa milepeele, resultater og effekter,
mens den anden sagsbehandler har kompetencerne til at kunne gennemfgre en grundig opfalgning
pd den gkonomiske og budgetmaessige del.

Processer og kontroller

Observation 6.3.1 - Felles drejebog

Der foreligger ikke en operationel drejebog inkl. projektmodel for hele procesforlgbet, der struktu-
reret og gennemskueligt beskriver de vaesentligste processer og aktiviteter relateret til de enkelte
faser i hele projektforlgbet - eksempelvis procesbeskrivelser for statusopfelgning og projektaf-
slutning, herunder hvem der udferer hvad hvornar og hvordan, inkl. faelles vaerktgjer, retningslin-
jer m.v.

Der synes heller ikke at veere etableret en understgttende struktur for procesejerskab, der fast-
laagger, hvem der er procesejer pa hvilke processer, herunder definerer, hvad rollen som proces-
ejer indebeaerer i forhold til vedligehold og optimering.

Konsekvensvurdering

Udfgrelsen af processer og aktiviteter bliver personafhaengig og uensartet, hvorfor der mangler
gennemsigtighed, i forhold til hvem der ger hvad hvornar. Risikoen er saledes egenudviklede, res-
sourcekravende og evt. mangelfulde processer og arbejdsgange, der ikke overholder felles geel-
dende retningslinjer og politikker. Forholdet vil ligeledes kunne medfgre svingende kvalitetsniveau
i det udferte arbejde. Samtidig bliver fejlidentifikation og fejlretning vanskeligere, ligesom der ikke
er etableret et feelles procesgrundlag, der kan anvendes til at identificere og gennemfgre forbed-
ringsinitiativer.

Anbefaling

Det anbefales at udarbejde en drejebog inkl. feelles projektmodel, dekkende alle hovedfaser i pro-
cesforlgbet, hvori feelles processer, aktiviteter, ansvar og frekvens er beskrevet, suppleret med
adgang til feelles retningslinjer, guidelines, skabeloner m.v.

Drejebogen anbefales suppleret med etablering af en procesejerstruktur, sdledes drejebogen og
dens indhold Igbende vedligeholdes og justeres i henhold til geeldende praksis.
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Observation 6.3.2 - Kontrol af udbetaling

I initiativer finansieret bade af regionale midler og strukturfondsmidler skal udbetalingen baseres
pa en ligelig fordeling mellem regionale midler og strukturfondsmidler. Det er dog muligt at fa fo-
retaget udbetaling af regionale midler, uden at der samtidig er ans@gt om udbetaling af tilsvaren-
de strukturfondsmidler.

Arsagen til, at operatorer sgger udbetaling hos regionen, er, at de regionale midler er nemmere og
hurtigere at fa udbetalt. Samtidig er det muligt at f& de regionale midler forudbetalt, hvilket har en
stor likviditetsmaessig betydning for operatgrerne.

Konsekvensvurdering

Risikoen ved forholdet er, at operatgrerne udelukkende sgger om udbetaling af de regionale mid-
ler, selvom der indgar strukturfondsmidler i finansieringsplanen. Alternativt at operatgrerne far
udbetalt for hgje belgb i forhold til de ansggte strukturfondsmidler.

Dette kan medfgre, at Region Midtjylland risikerer at overfinansiere visse initiativer, hvilket er
saerligt uhensigtsmaessigt, safremt et initiativ stoppes fer tid, og regionen dermed barer en ufor-
holdsmaessig stor del af de tabte midler.

Anbefaling

Det anbefales, at der i Regional Udvikling etableres kontroller, der sikrer, at udbetaling af regio-
nens egne midler til operatgrerne forst finder sted, nar det er dokumenteret, at der samtidig er
ansggt om et tilsvarende belgb fra strukturfondsmidlerne.

Dette kunne bl.a. opnas ved enten at kraeve, at operatgrerne skal medsende dokumentation for

deres ansggning af strukturfondsmidlerne, og/eller at Region Midtjylland far kiggeadgang til Er-
hvervsstyrelsens styringsvarktej "PRV", hvori operatgrernes ansegning om udbetaling af struk-
turfondsmidler vil fremga.

Observation 6.3.3 - Effektmalinger

Det er meget vanskeligt at foretage Ipbende effektmaling i projekternes levetid, da mange effekter
forst er malbare efter initiativets projektmaessige afslutning.

Samtidig er det observeret, at der ikke er tilrettelagt en struktur for, hvorledes der skal foretages
effektmalinger i igangvaerende initiativer.

Pa projekter, der udelukkende er finansieret med regionale midler, registreres der ikke systema-
tisk oplysninger vedrgrende de deltagende virksomheder, f.eks. CVR- eller P-numre. Dette gor, at
det ikke er muligt at foretage en efterfglgende effektmaling.

Konsekvensvurdering

Forholdet medfgrer risiko for, at der sker udbetaling af midler helt uafhangigt af, hvorvidt initiati-
vet har haft den gnskede og forventede effekt. Saledes risikeres, at operatgren har sit primare
fokus pa at fa afsluttet projektet til tiden og at fa sit forbrug deekket frem for at fokusere pa, hvor-
vidt projektets output har medfert de forventede effekter, som var den primaere arsag til regio-
nens godkendelse.
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Anbefaling

Det anbefales, at det overvejes at forlaeenge projektperioderne, sa det er muligt at udfere effekt-
malinger inden for initiativets samlede levetid, dvs. at projektperioden straskker sig ud over initia-
tivets formelle afslutning. Idet effektmalingerne bade kan foretages, mens initiativet er i gang og
efter initiativets afslutning, ber der tilrettelaegges en struktur, der beskriver, hvorledes og hvornar
der kan foretages realistiske effektmalinger af igangvaerende initiativer. Et andet alternativ var at
lade en del af udbetalingen afhange af, hvorvidt effektmal er blevet realiseret eller ej.

Herudover anbefales det 0gsa, at der etableres en systematisk registrering af CVR- og P-numre pa
alle deltagende virksomheder i initiativer, der alene er finansieret af regionale midler. Derved ska-
bes datagrundlaget for at kunne gennemfgre effektmaling efterfglgende, f.eks. via statistikdata-
baser som Danmarks Statistik.

Observation 6.3.4 - Budgetperioder

Det er observeret, at budgetperioderne i den gkonomiske statusopfelgning pa initiativer er forskel-
lig:

For strukturfondsmidler er budgetperioden halvarlig

For regionale midler er budgetperioden heldrlig.

Herudover er der en forskel i budgetskabelonen alt efter typen af midler.

Konsekvensvurdering

Forholdet medfgrer, at den gkonomiske statusopfglgning for operatgrerne er ekstra ressource-
kraeevende, idet der skal udarbejdes sarskilte budgetter.

Anbefaling

Det anbefales, at det vurderes, hvorvidt der kan foretages en tilpasning af budgetperioderne i den
pkonomiske rapportering, herunder udarbejdelse af en fzelles budgetskabelon til brug for savel
strukturfondsmidler som regionale midler.

Observation 6.3.5 - Eksterne evalueringer

Midler til afholdelse af eksterne evalueringer af initiativer er typisk en del af kontrakten med ope-
ratgren, sdledes det er operatgrens ansvar at fa beskrevet, bestilt og gennemfert den eksterne
evaluering.

Den eksterne evaluator betales sdledes af operatgren af det initiativ, der skal evalueres.

Konsekvensvurdering

Forholdet kan medfgre risiko for, at den eksterne evaluering ikke vil blive udfert sa kritisk, fuld-
steendigt, uafhaengigt og objektivt, som den kunne. Arsagen er, at operatgren har varet med til at
fastsatte evalueringens omfang og vilkar.
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Anbefaling

Det anbefales, at regionen i stigende grad er ansvarlig for de eksterne evalueringer, herunder star
for beskrivelse af evalueringsopgaven, bestilling og betaling af de eksterne evalueringer. Dette vil
understgtte en kritisk, uafhaengig og objektiv evalueringsproces.

Input

Hos anden region har regionen med fordel selv taget ansvaret for at fg beskrevet, bestilt og betalt
eksterne evalueringer. Dette har bl.a. medfart stordriftsfordele (bedre priser) i forhold til de eks-
terne evaluatorer og sikret et "armslaengde"-princip, resulterende i mere vaerdiskabende og kriti-
ske evalueringer. Evalueringerne har bl.a. i stigende grad kunnet anvendes som grundlag til at fo-
retage @&ndringer i de enkelte initiativer.

Teknologi og systemer

Observation 6.4.1 - Felles ansggning

Nar operatgrer skal sende ansggninger pd annoncering, indeholdende savel regionale som struk-
turfondsmidler, er det p.t. sddan, at der skal fremsendes to saerskilte ansggninger: én til Region
Midtjylland og én til Erhvervsstyrelsen. Derefter er processen, at ansggningen fgrst behandles hos
Region Midtjylland, og fgrst nar ansggningen er godkendt her, igangsattes godkendelsesforlgbet
hos Erhvervsstyrelsen.

Region Midtjylland og Erhvervsstyrelsen benytter sig af en forskellig ansggningsskabelon, budget-
skabelon, it-vaerktgjer m.v., hvilket besveerligger ansegningsprocessen for mulige operatgrer. An-
segninger om strukturfondsmidler foregar elektronisk via TAS-systemet, mens ansggninger til Re-
gion Midtjylland modtages i Word-format pr. e-mail, hvorefter de journaliseres.

Konsekvensvurdering

Det faktum, at der skal udarbejdes to searskilte ansggninger i forskellige systemer og via forskelli-
ge skabeloner, medfgrer et gget ressourceforbrug hos operatgrerne.

Anbefaling

Det anbefales, at der etableres en falles ansegningsskabelon, der understottes af et faelles it-
system, hvor operatgrerne kan indsende en samlet ansggning til bade regionale midler og struk-
turfondsmidler. Herigennem kan administrationsbyrden for operatgrerne lettes.
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Observation 6.4.2 - Sammenha&ngende systemunderstgttelse

En reekke processer relateret til ansggnings- og opfalgningsfasen er manuelle. Eksempelvis ind-
sendes ansggninger og resultatkontrakter til Regional Udvikling i Word-filer, der herefter omdan-
nes til pdf-format og journaliseres.

Herudover synes der at mangle integration mellem de anvendte it-systemer. F.eks. oprettes alle
sager manuelt i Bevillingssystemet pa baggrund af ansggningerne i Word. Derudover er der ingen
integration mellem Bevillingssystemet og statusrapporteringerne fra operatererne, hvorfor udbe-
talingerne fra Bevillingssystemet foretages manuelt.

Derudover er der ingen systemunderstottelse til sagsbehandlernes projektstyring, der eksempelvis
sikrer overholdelse af vasentlige deadlines (eksempelvis via alert-funktion), baseret pa sagsbe-
handlerens opdaterede tidsplaner for de enkelte initiativer, og som understetter opfelgning pa re-
sultatkontrakter.

Herudover er processen i relation til udarbejdelse af den konsoliderede rapportering til Vaekstfo-
rum ressourcekraevende, idet processen er baseret pa en manuel konsolidering af en razkke Word-
dokumenter fra de forskellige indsatsomrader.

Konsekvensvurdering

Konsekvensen af manuelle arbejdsgange og manglende systemintegration er et gget ressource-
forbrug til udfgrelsen af opgaverne, ligesom risikoen for manuelle fejl forgges. Manglende sy-
stemunderstogttelse gor det samtidig vanskeligt at danne sig et overblik over igangvarende initia-
tivers status, fremdrift og udfordringer, hvorfor vaesentlige forhold kan blive overset og dermed
ikke fa den forngdne opmarksomhed.

Anbefaling

Det anbefales, at der etableres en sammenhangende systemunderstgttelse, der sikrer et effektivt
og intelligent samspil mellem ans@gningsproces, resultatkontrakter, periodisk opfelgning og udbe-
taling.

Dette vil skabe grundlaget til at reducere ressourceforbruget, reducere antallet af fejlkilder, skabe
overblik og understgtte en effektiv projektadministration.
Input

Erfaringer fra en anden region har vist, at de via et tilrettet CRM-system har etableret en system-
understgttelse, hvor data kun indtastes én gang i forbindelse med ans@gninger. Herefter registre-
res alle vaesentlige data pa det enkelte projekt i systemet, eksempelvis i form af stamdata, pro-
jektmaterialer, opfalgninger, udbetalinger, vurderinger, noter fra sagsbehandlere, referater fra
mgder m.v.
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Retningslinjer og politikker

Observation 6.5.1 - Implementering af retningslinjer

Udarbejdede felles retningslinjer og regelseet bliver ikke anvendt konsistent og ensartet hos Regi-
onal Udvikling. De fealles retningslinjer er saledes ikke tilstraekkeligt kommunikeret og implemente-
ret, hvorfor der opstar forskellig praksis og lokale fortolkninger pa tveers af initiativerne. Der sy-
nes at veere uklarhed omkring, hvilke retningslinjer der eksisterer og er geldende, herunder til-
gaengeligheden af disse.

Eksempler pa omrader, hvor der mangler tilstraekkelig implementering og anvendelse af de fzelles
retningslinjer/regelsaet:

Kriterier for forudbetalinger til initiativer.
Regler for udbetaling (herunder hvornar disse ma fraviges).

Anvendelse af ekstern evaluering i initiativer - eksempelvis i relation til initiativernes gkono-
miske storrelse, tid, effekter, initiativtype m.v.

Handtering af @ndringer og tilpasninger i resultatkontrakter (tid, skonomi, scope m.v.), her-
under konsekvenser samt bagatelgraenser for godkendelse af endringer i Veekstforum.

Handtering af underforbrug i initiativer, herunder hvornar et underforbrug kan omdisponeres
inden for samme initiativ, eller hvorvidt belgbet skal returneres til den samlede bevillingspulje
(tilbagelpb).

Vakstforums kriterier for godkendelse/afvisning af forslag til initiativer, herunder eventuel
vagtning af kriterierne.

Retningslinjer vedrgrende indhold og omfang af operaterens statusopfelgning, eksempelvis i
forhold til, hvor meget prosadelen forventes at fylde.

Retningslinjer for, hvordan projektafslutning skal gennemfgres, herunder hvad operatgren
forventes at aflevere/dokumentere.

Omfang og indhold af operatgrernes indberetning af best cases til Regional Udvikling.

Konsekvensvurdering

Manglende implementering og kommunikation af feelles retningslinjer kan medfere, at der tages
forkerte eller mangelfulde beslutninger, der kan pavirke tid, gkonomi og kvaliteten af forventede
effekter. Desuden vil sagsbehandlingen blive udfert ud fra en lokal og egenudviklet praksis og reg-
ler, hvilket kan medfgre uensartede og uhensigtsmaessige arbejdsgange samt en gget ressource-
anvendelse til en eventuel fejlidentifikation og -retning.

Anbefaling

Det anbefales, at det sikres, at udarbejdede falles retningslinjer bliver ordentlig implementeret,
herunder at der sikres den rette kommunikation og tilgaengelighed. Dette vil understgtte en ensar-
tet, gennemsigtig og optimeret sagsbehandling. Dette sikrer ogsa sterre klarhed og konsistens i
forhold til beslutninger for sdvel sagsbehandlere som operatgrer.

Input

Hos anden region har man implementeret en faelles politik for midtvejsevaluering: Der udfgres eks-
tern midtvejsevaluering pa alle initiativer over 1,5 mio. kr., og som varer mere end to 4r.
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Observation 6.5.2 - Standard for indstilling

Der synes ikke at vaere en fast defineret standard for indstilling af initiativer til Vakstforum, som
er kendt af operatgrer. En sadan standard kunne eksempelvis indeholde en skabelon, der fastlag-
ger indhold, forventet omfang af indstillingen og krav til projektbeskrivelsens indhold. Derudover
skulle de enkelte interessenters roller og ansvarsomrader fastlagges i forhold til indstillingen af
initiativer.

Vi har saledes erfaret, at processen fra handlingsplan til indstilling kan vaere yderst ressourcekrae-
vende med en raekke tilbagelgb, der bunder i uklarheder omkring indstillingens form og indhold
samt rollefordelingen mellem interessenterne.

Konsekvensvurdering

Manglende standard for indstilling, herunder en uklar rolle- og ansvarsbeskrivelse for indstillings-
processen, kan medfere et ressourcekravende forlgb for savel operatgr som Regional Udvikling.
Dette forhold kan medfgre, at mulige mindre operatgrer ikke gnsker eller har de ngdvendige res-
sourcer til at indga i indstillingsprocessen.

Anbefaling

Derudover anbefales det, at der udarbejdes en faelles standard for indstilling af projekter til Vaekst-
forum, som ogsa er kommunikeret til operatgrer. Standarden bgr som minimum fastleegge ind-
hold, omfang og krav til projektbeskrivelse. Dette vil reducere ressourceforbruget og optimere
indstillingsprocessen for savel Regional Udvikling som operategrer. Samtidig vil et feelles format li-
geledes sikre en effektiv behandling af indstillingerne i Vaekstforum.

Input

Erfaringer fra anden region viser, at det har haft en gavnlig effekt, at regionen i processen frem til

endelig indstilling har fokuseret pa at agere mere som Igsningsorienteret sparringspartner frem for
sagsbehandler, herunder at regionen har kunnet yde radgivning i forhold til regler for ansggninger,
fortolkning af regler m.v.

Observation 6.5.3 - Resultatkrav

I gennemgangen af eksempler pa resultatkontrakter har vi observeret en manglende/uensartet
anvendelse af SMART-modellen til brug for fastlaeggelse af resultatkrav. SMART-modellen skal an-
vendes i forbindelse med fastlaeggelsen af resultatkrav, jf. Vejledning til resultatkontrakter udar-
bejdet af Regional Udvikling.

SMART-modellen medferer, at resultatkrav skal veere:
S Specifikt - Konkret, utvetydigt formuleret, fokuseret og klart defineret.
M Malbart - Et mal skal vaere malbart, herunder definition af, hvad malet er.
A Accepteret - Enighed om malet blandt de vigtigste aktgrer og i malgruppen.
R Realistisk - Er det sandsynligt, at malet kan nds med de ressourcer, der er til radighed.
T Tidsafgraenset - Hvornar skal det males, om malet er ndet?

Vi har identificeret resultatkrav inkl. malemetoder, der ikke var specifikke, entydige og malbare,
og som manglede tidsafgraensning for, hvornar det skal males, om malet er ndet. Dette medfgrer
eksempelvis, at visse resultatkrav abner op for fortolkninger, hvilket vanskeligger processen.

I nedenstaende gives eksempler pa konkrete resultatkrav fra resultatkontrakter, som ikke over-
holder SMART-modellen. Det bemeaerkes, at eksemplerne stammer fra udvalgte stikprever af resul-
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tatkontrakter, hvorfor det ikke ngdvendigvis giver et retvisende billede af den samlede projektpor-
tefolje.

Resultatkrav 1: "Materialer samles og digitaliseres" - kravet er ikke specifikt, entydigt eller mal-
bart, idet det er uklart, hvilke materialer der er tale om. Desuden mangler tidsangivelse for, hvor-
nar det skal males, om malet er net.

Resultatkrav 2: "Undervisningsplan for et teknologiforlgb, der udvikler faglig dygtighed/talent for
htx-elever" - kravet er ikke malbart, idet det ikke er defineret, hvad undervisningsplanen skal in-
deholde, og hvorvidt det skal veere godkendt og af hvem. Samtidig mangler tidsangivelse af, hvor-
nar det skal males, om malet er opnaet.

Resultatkrav 3: "Der udvikles, afpraves, dokumenteres og vurderes nye former og metoder til
markedsfaring, kontakt og rekruttering af virksomheder og til samarbejde mellem virksomheder og
forskere" - Kravet er ikke konkret og ej heller malbart. Desuden mangles tidsangivelse af, hvornar
malet forventes naet.

Resultatkrav 4: "Det virtuelle studenterhus malrettes studerende ved de videregdende uddannel-
sesinstitutioner i regionen og pa tvaers af brancheomrader™.

Tilhgrende malemetode: "Brugernes uddannelsesmaessige baggrund er bredt repraesentativ for de
regionale udd. institutioner™.

Kravet er ikke konkret og uklart defineret. Kravet er ikke umiddelbart malbart, og der mangler
tidsafgraensning.

Resultatkrav 5: "Det virtuelle studenterhus skal etablere en virtuel mentorordning. Mentorerne
skal have branchespecifikke, faglige og forretningsmeaessige steerke kompetencer”.

Tilhgrende malemetode: "Antal mentorer og deres fagomrader”.

Kravet er ikke specifikt og klart defineret. Der mangler tidsafgraensning, og det er ikke malbart,
idet der mangler en angivelse af, hvornar malet er naet.

Derudover bemaerkes, at der i visse resultatkontrakter ikke er defineret resultatkrav til realisering
i alle rapporteringsperioder. Saledes kan der forekomme statusrapporteringer, hvor ingen resul-
tatkrav forventes realiseret.

Smileys i statusopfglgningen

Derudover har vi observeret en manglende konsistens i operatgrernes forstaelse og anvendelse af
smileys i statusopfelgningen, hvorfor denne i hgj grad baseres pa subjektive skgn. Eksempelvis er
det uklart for operatgrer, hvorvidt der kan anvendes en glad smiley for et resultatkrav, der fglger
planen, men som ikke er opnaet endnu, eller om der fgrst kan anvendes en glad smiley, nar resul-
tatkravet er endeligt opfyldt. Anvendelse af resultatkrav, der ikke er entydige, malbare, og som
abner for fortolkninger, ger det ligeledes vanskeligere at anvende smiley-ordningen.

I tilknytning hertil synes det uklart, hvad konsekvensen er i forhold til smiley-vurderingerne.

Konsekvensvurdering

Manglende anvendelse af SMART-modellen i forbindelse med resultatkrav i resultatkontrakter ger
det vanskeligt at lave konkrete og malbare opfglgninger pa, hvorvidt projektet har den forngdne
fremdrift og leverer i henhold til planen. Uklare resultatkrav abner op for fortolkninger, og status-
opfelgning bliver procesorienteret frem for resultatorienteret. Projektets reelle status og fremdrift
bliver saledes vanskelig at vurdere, herunder rettidigt at identificere mulige udfordringer. Dette
manglende grundlag for at kunne vurdere projektets fremdrift og status understgttes endvidere
af, at der for visse rapporteringsperioder kan mangle resultatkrav, hvor der kan males pa en for-
ventet realisering.

Manglende definitioner pa og ensartet anvendelse af smileys i resultatkontrakter skaber et uklart
datagrundlag for at vurdere projektets reelle fremdrift og situation. En manglende konsekvens ved
darlige smileys, eksempelvis i forhold til udbetalinger, gor det ligeledes uklart, hvorvidt smileys er
valide indikatorer for projektets status.
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Anbefaling

Vi anbefaler, at man konsistent anvender SMART-modellen i forbindelse med udarbejdelse af re-
sultatkrav i resultatkontrakter med fokus pa at gere disse entydige, malbare og med fastlagte
tidsangivelser for, hvornar der kan males pa, hvornar malet er opndet. Det anbefales, at alle resul-
tatkrav skal kunne dokumenteres. Samtidig vil vi anbefale, at man tilstraeber at sikre, at der for al-
le rapporteringsperioder er fastlagt resultatkrav, der kan males p3, i lighed med opfelgningen pa
strukturfondsmidler.

Vi anbefaler ogsa, at det vurderes, hvorvidt skabelonen og proceduren for opfelgningen pa struk-
turfondsmidler vil kunne anvendes af regionen. Derved vil operatgren alene skulle udarbejde en
statusopfglgning.

Input

Hos anden region har man valgt, at regionens egen opfglgning tager udgangspunkt i opfglgnings-
skabelonen til brug for strukturfondsmidler, saledes at operatgren alene skal udarbejde en opfalg-
ning, i samme skabelon og via samme system (PRV-systemet). | skabelonen skulle det veere muligt
at indarbejde regionsspecifikke mal.

Ved fortsat anvendelse af resultatkontrakten anbefaler vi, at der udarbejdes mere detaljerede ret-
ningslinjer for operatgrernes anvendelse af smileys, herunder hvorledes smileys bgr anvendes i
forhold til sdvel igangvarende som afsluttede resultatkrav. | den relation ber det vurderes, hvor-
vidt konsekvenserne ved darlige smileys er tilstraekkelige, eksempelvis i forhold til udbetalinger.

Observation 6.5.4 - Statusopfelgning pa initiativer

Der foreligger ikke en formaliseret og operationel guideline/tjekliste til brug for statusopfelgning
af initiativer inkl. gkonomien. Formen og indholdet af statusopfglgningen pa resultatkontrakten
synes derfor i hgj grad at veere personafhangig, alt efter hvilken sagsbehandler der udfgrer opga-
ven.

Konsekvensvurdering

Den manglende guideline/tjekliste kan medfgre en gget risiko for, at statusopfelgningen bliver
mangelfuld, og dermed overses vasentlige risici, hvorfor disse ikke bliver adresseret rettidigt.

Vi har saledes forstaet, at der har vaeret initiativer, hvor det sent i forlgbet er blevet opdaget, at
initiativer enten ikke vil kunne gennemfgres inden for budgettet, eller alternativt at initiativet ville
fa et vaesentligt underforbrug.

Anbefaling

Det anbefales, at den naevnte guideline/tjekliste udarbejdes, og at denne indeholder, hvad en sta-
tusopfelgning pa resultatkontrakten som minimum ber adressere, eksempelvis i forhold til doku-
mentationskrav til operatgren; evt. krav til stikprevekontroller; faste agendapunkter ved opfelg-
ningsmeder med operatgren; krav til, hvad den gkonomiske opfglgning skal indeholde; risikofakto-
rer, der skal rapporteres videre til Vaekstforum m.v.
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Beslutningsgrundlag

Observation 6.6.1 - Fremdrift vs. udbetaling

Den Ipbende halvarlige opfelgning pa initiativernes fremdrift i form af status pa milestones/leve-
rancer har ingen formaliseret sammenhang til regionens udbetaling af midler eller evt. tilretning
af budget for initiativet. | stedet beror sddanne gkonomiske tilretninger pa en subjektiv vurdering
fra den enkelte sagsbehandler og dennes leder. Udbetalingen af regionale midler baseres pa do-
kumenteret forbrug i opfelgningen, men forbruget vurderes ikke op imod en malbar og dokumen-
teret faktisk status pa milestones/leverancer.

Konsekvensvurdering

Der er risiko for, at der udbetales midler til projekter, uafhengigt af den reelle fremdrift i initiati-
vet. Hermed kan der ske en overbetaling af midler, hvilket kan medfgre, at der sker tilbagelgb til
den samlede pulje pa et senere tidspunkt.

Samtidig nedjusteres incitamentet for operateren til at fokusere pa at skabe den ngdvendige og
aftalte fremdrift i initiativet, idet udbetaling ikke er direkte afhaengig heraf.

Anbefaling

Det anbefales, at der udarbejdes en leveranceplan med indbyggede malbare og dokumenterede
milepaele for hvert initiativ, hvortil udbetalingen af midler er tilknyttet. Sdledes skabes der en ob-
jektiv sammenkobling af gkonomi og fremdrift i initiativer, hvilket medfgrer stgrre gennemsigtig-
hed, i forhold til hvornar udbetalinger finder sted, herunder hvornar der skal ske tilretninger i ud-
betalingsplanen og evt. budgettet. Dette vil ligeledes sikre en Igbende vurdering af den faktiske
fremdrift op imod det faktiske forbrug og understgtte rettidig identifikation af forventet over-/
underforbrug.

Observation 6.6.2 - Konsolideret rapportering

Pa grundlag af de udfgrte halvarlige opfelgninger pa initiativer udarbejdes der en konsolideret
rapportering til Vaekstforum. Denne rapportering vurderes at veere yderst teksttung og er struktu-
reret saledes, at det er vanskeligt at fa et hurtigt samlet overblik, herunder at identificere de kriti-
ske forhold, der bgr adresseres i Vakstforum.

Konsekvensvurdering

En uigennemskuelig rapportering til Vakstforum gger risikoen for, at kritiske forhold ikke dregftes
og adresseres rettidigt. Forholdet kan ogsa have som konsekvens, at drgftelser i Vaekstforum ved-
rgrende opfelgning pa initiativer bliver mere overfladiske, idet det er vanskeligt og ressourcekrae-
vende for medlemmerne af Vakstforum at skabe sig det ngdvendige indblik til at indgd i en mere
detaljeret droftelse.

Forholdet gor det desuden vanskeligt for medlemmerne af Vakstforum at tilegne sig den ngdven-
dige indsigt i initiativernes udfordringer og dermed udnytte tendenser, risikofaktorer og erfaringer
fra initiativ til initiativ.
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Anbefaling

Den konsoliderede rapportering til Vaekstforum ber ggres mere gennemskuelig for medlemmerne,
sa de hurtigt og effektivt far det ngdvendige overblik og kan identificere de risici og udfordringer,
de ber fokusere pa og adressere.

Konkret kunne der indfgres grafiske indikatorer (f.eks blinklys: rgd, gul, gregn) til angivelse af initi-
ativernes samlede performance pa fastlagte og relevante parametre. Disse parametre kunne ek-
sempelvis veaere gkonomi, tid, kvalitet, effekt eller lignende. | den relation skal der veere fastlagt
klare definitioner af, hvornar et projekt kan vurderes som vaerende redt, gult eller gront.

Observation 6.6.3 - Beslutningskriterier

Vi har observeret, at der ikke foreligger godkendte, dokumenterede og vaegtede beslutningskrite-
rier i forbindelse med savel Vakstforums dreftelser og beslutning vedrgrende indstillede projekter
som i sagsfremstillings- og godkendelsesproces vedrgrende indkomne ansggninger fra operaterer.

Derudover har vi erfaret, at der i Vaekstforum ikke er foretaget en decideret prioritering af de otte
indsatsomrader, eksempelvis i forhold til at sikre et vist minimumsantal af initiativer inden for alle
indsatsomraderne.

Konsekvensvurdering

Det forhold, at der ikke foreligger dokumenterede og veegtede beslutningskriterier, ggr, at vurde-
rings- og beslutningsprocesserne primaert baseres pa subjektive skon. Dette giver en risiko for, at
der sker en uhensigtsmaessig frasortering af initiativer i forprojekt- og/eller sagsfremstillingsfasen
savel som i Vaekstforum. Herudover ggr de manglende synlige beslutningskriterier anvendt i sags-
fremstillingen det vanskeligt for Veekstforum at udfordre indstillinger til initiativer.

Herudover giver den manglende prioritering af indsatsomraderne en risiko for, at initiativerne
godkendes efter "fgrst til mglle"-princippet, hvilket kan medfgre en vis tilfeldighed i omfanget af
initiativer inden for de enkelte indsatsomrader. Saledes risikeres det, at enkelte indsatsomrader
ikke far det forngdne fokus og aktivitetsniveau. Samtidig medfgrer observationen, at omfordelin-
gen af eventuelle tilbagelgbsmidler ligeledes foregar pa et "forst til molle"-princip.

Anbefaling

Vi anbefaler, at der udarbejdes vaegtede beslutningskriterier for savel indstillings- og sagsfremstil-
lingsprocessen som den endelige beslutning i Vaekstforum.

Input

Hos anden region anvendes syv fastlagte beslutningskriterier, som hvert projekt scores ud fra. Pro-
jektets scoring pd hvert beslutningskriterium samt begrundelsen herfor er en del af projektets
sagsfremstilling. Derved kan Vakstforum vurdere og udfordre scoren af de enkelte beslutningskri-
terier. Eksempler pa de anvendte beslutningskriterier er: Relevans, Effekt, Nyhedsvaerdi, Omkost-
ningseffektivitet, Sammenhangskraft, Gennemfgrlighed m.v.

Herudover anbefales det, at der foretages en overordnet prioritering af indsatsomraderne med
henblik pa at sikre, at der er det npdvendige og forventede aktivitetsniveau inden for alle indsats-
omrader. Samtidig understgtter dette en gennemsigtighed i, hvorledes midlerne fordeles indsats-
omraderne imellem, bl.a. i forhold til puljen af tilbagelgbsmidler.
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Observation 6.6.4 - Nuanceret beslutningsgrundlag

Vi har erfaret, at nar indstillinger/sagsfremstilling vedrerende potentielle initiativer forelaegges
Vaekstforum, er disse ofte entydige og indeholder saledes kun en mulighed, hvortil Vaekstforum
kan sige ja eller nej. Der er saledes ikke opstillet alternativer med tilhgrende konsekvensvurderin-
ger af de enkelte alternativer.

Der savnes fra Vaekstforum et mere nuanceret beslutningsgrundlag.

Konsekvensvurdering

Konsekvensen af vores observation er, at Vakstforum har sveert ved i feellesskab at kunne disku-
tere og udfordre indstillinger/sagsfremstillinger, idet der mangler gennemskuelighed i forhold til
mulige alternativer og i forhold til de beslutninger, som er blevet taget i processen inden forelaeg-
gelse i Vaekstforum.

Herved opstar der en risiko for, at Vakstforum godkender initiativer pa basis af et ufuldstaendigt
beslutningsgrundlag og uden kendskab til eventuelle alternativer.

Anbefaling

Det anbefales, at indstillinger/sagsbehandlinger fremadrettet kort, praecist og overskueligt beskri-
ver og konsekvensvurderer mulige alternativer, herunder adresserer alternativernes forudsaetnin-
ger/fordele/ulemper m.v.

Observation 6.6.5 - Vurdering af operatgrer

Vi har erfaret, at Region Midtjylland til hvert af indsatsomraderne har en raekke udvalgte og tilba-
gevendende operatgrer, der bl.a. traekkes pa i forbindelse med forprojekter. Disse operatgrer vil
dermed typisk ogsa vaere oplagte bydere pa projekterne.

Der synes dog ikke at vaere en periodisk revurdering af disse tilbagevendende operatgrer i ind-
satsomraderne med henblik pa at identificere nye mulige operatgrer.

Konsekvensvurdering

Forholdet medfgrer risiko for, at regionen overser mulige nye og kompetente operatorer, som
samtidig kunne vaere med til at udfordre de eksisterende operatgrer. Samtidig eges risikoen for, at
valget af operatgrer baseres pa en historisk betinget automatik frem for en egentlig sondering af
markedet efter den bedst egnede operator.

Anbefaling

Det anbefales, at Region Midtjylland etablerer en periodisk proces, hvor regionen forholder sig til
de operatgrer, som typisk anvendes i de forskellige indsatsomrader, med henblik pd om disse ope-
ratgrer med fordel kunne suppleres af yderligere operatgorer.
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