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Forord

Institutet for tillvaxtpolitiska studier (ITPS) fick i sitt regleringsbrev for ar
2004 i uppdrag att utarbeta ett forslag pa hur Tillvaxt- och Inlandsdel egationer-
nas arbete skulle kunna utvérderas. Utifran detta forslag fick ITPS i 2005 ars
regleringsbrev i uppdrag att utfora en utvardering av de béda delegationernas
arbete.

" Ingtitutet skall genomfdra en processutvardering av Delegation med upp-
gift att medverka till att langsiktigt starka den regionala utvecklingen i
norra Sverige (Dir 2002: 15) och Delegation med uppgift att medverka till
att langsiktigt stéarka den regionala utvecklingen i delar av Bergslagen,
Daldand och Varmland (Dir 2002:16). Uppdraget skall bygga pa det for-
dag som ingtitutet inlamnade till regeringen den 29 oktober 2004. Upp-
draget skall redovisastill Regeringskandiet (Néaringsdepartementet) senast
den 30 december 2005.”

Utvarderingen & utford av EuroFutures pa uppdrag av ITPS. Rapporten ar
forfattad av Carl G Fredriksson (projektledare), Olof Linde, Catrin Oskarsson,
Tomas Stavbom och Peter Sandén vid EuroFutures (kapitel 1-6). ITPS har féljt
arbetet och bidragit med synpunkter under arbetets gang samt skrivit de sam-
manfattande reflektionerna i kapitel 7. Ansvarig for uppdraget pa ITPS har
varit Anne Kolmodin.

Ostersund, februari 2006

Sture Oberg
Generaldirektor
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Sammanfattning

Sammanfattningsvis kan konstateras att de tva delegationerna representerar en
delvis ny form av regionalpolitisk satsning. Uppdraget i sig var inte genuint
nytt men i de former detta uppdrag gavs, var det fran borjan menat att vara ett
komplement till andra regionalpolitiska medel. Nagon nyckel hur eventuella
motséttningar mellan olika insatser skulle l6sas eller hur prioriteringar skulle
skoétas skickades emellertid inte med i uppdraget. Vidare & det notabelt att de
tva delegationerna gavs ett mycket stort (och ojamnt fordelat) geografiskt om-
rade att verka inom. Tillsammans skulle de tacka inte mindre @n 71 av landets
kommuner och hela 59 procent av Sveriges yta.

Malanalys

Redan en oversiktlig betraktelse av uppdragets karaktér indikerade att den upp-
gift som delegationerna var satta att 16sa, skulle bli mycket svar. Den mer inga
ende analysen visar att uppgiften var svérare an sa. Direktiven var yvigt skrivna
och den givna malstrukturen var for bristfallig for att kunna fungera som ett
styrinstrument for verksamheten.

Uppdragen var sdledes altfor generellt formulerade samt mangtydiga och blev
darmed oklara bade vad galler omfattning och ambition. Uppdragen kan upp-
fattas som mycket breda, varfor det i princip & svarare att ange vad delegatio-
nerna inte skulle gora an att beskriva vad de forvantades gora. Uppdragen hade
inte den konkretion som kravs for att kunna fungera som verksamhetsmal eller
operativamal.

De sk. SMART-kriterierna" har inte varit uppfyllda. Mé&len och uppdragen har
inte specificerats i tillrécklig grad samtidigt som de varken & métbara eller
tidsatta. Man kan ocksa sitta ett fragetecken for malens realism med tanke pa
att de tillgangliga resurserna i delegationerna var begransade i relation till att
verksamheten inte bara skulle spdnna Gver en mycket stor del av landets yta
utan ocksa 6ver flera verksamhetsfalt och politikomraden.

Mot denna bakgrund bedomer EuroFutures att delegationernas mal och upp-
drag inte & utvarderingsbara i traditionell mening. Det & stora brister i mal-
strukturen och malen/uppdragen i denna uppfyller inte sedvanliga kriterier for

! SMART-kriterierna fér mal:

e  Specifika: tydligt ange vad som ska uppnas

Métbara: vara mdjliga att folja upp med indikatorer, nyckeltal eller liknande

Accepterade: vara accepterade och uppfattas som relevanta av de som genomfér verksamheten
Realistiska: vara mgjliga att uppna

Tidsatta: tidpunkten d& mélen ska vara uppnadda ska anges Se vidare | TPS 2004a.
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utformning av mal. Dessa brister har ocksd medfért att det har varit svart for
delegationernas kandlier — for att inte sdga omgjligt — att beddéma om man " gor
rétt saker” och att prioritera mellan olika insatser.
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Vilka konsekvenser fér den otydliga malstrukturen for denna utvardering? Eu-
roFutures anser att den enda mojlighet som har stétt till buds &r att bedéma
delegationernas arbete genom att vardera insatserna istallet for resultaten och
effekterna. Vem har bést forméaga att bedéma del egationernas insatser? Euro-
Futures uppfattning &r att kommunerna maste sta i fokus for vardering av arbe-
tet. Kommunerna — enskilt eller i grupp — & utpekade mottagare av insatserna
och méste darfor ges stort utrymme att vardera och stélla delegationernas insats
i relation till andra aktiviteter och pagéende processer.

Organisationsanalys

Om man med inréttandet av tva nya myndigheter avser att dessa skall ges rim-
liga forutsdttningar att fullgora sina uppgifter och att kunna upprétthala ett
oberoende, uppfyller tillséttandet av Inlands- och Tillvaxtdelegationen inte
dessa utgangskriterier. Snarare har beredningen och forberedel searbetet ett drag
av slumpmassighet dver sig.

Det galler sdval uppdragets omfattning och karaktér, gransdragningen och in-
réttandet av just tva delegationer samt tidsplaneringen. Aven andra inslag vad
betréffar arbetsforutsattningarna sasom tillséttningsforfarandet, bristen pa re-
surser, individuell arbetsbelastning har forsvarat ett effektivt och snabbt arbete.
Samma omdome maste ges betraffande bristerna vad galler forankring och
samarbete med andra myndigheter (exempelvis Nutek och lénsstyrelserna) med
i huvudsak samma inriktning och mal for sin verksamhet.

Verksamhetsanalys

Givet dessa brister i ramforutséttningarna kan konstateras att delegationerna
genomforde en mycket stor rad av aktiviteter. Framforallt inriktade man sig pa
att initiera och (delvis) bekosta omvérldsanalyser samt att arrangera ett stort
antal konferenser och seminarier. En hel del av detta var sannolikt av vérde
béde direkt och indirekt for de kommuner som deltog. De genomforda utvarde-
ringsintervjuernaindikerar att s & fallet for vissa kommuner.

Vardet ligger framfor allt i att de genomforda insatserna beframjade ett nytt
nétverksbyggande som kommunerna sjdva inte hade ansett sig hatid eller mgj-
lighet att genomfora. For mycket kraft lades dock pa att starta nya omvérlds-
analyser. Manga kommuner hade redan passerat detta stadium och var i stérre
behov av hjélp till att utarbeta genomforbara handlingsplaner.

Vi bedémer vidare att " nétverkslyftet” i samband med seminarierna har varit av
storre varde an det "kunskapdyft” som aktiviteterna egentligen syftade till.
Notabelt & dock att ndtverken till dvervagande del har handlat om det politiska
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respektive det politiskt-administrativa systemet. Foretag fanns visserligen med
i det lokala arbetet och i nétverken, men forefaller mer att ha fétt spela rollen
som komplementér an drivande i utvecklingen.

Det ar ocksa var dutsats att det kunskapslyft man efterstréavade egentligen ald-
rig kom till stand. For detta var urvalet av experter och konsulter alldeles for
generellt ur kompetenssynpunkt. Det vilar en underskattning av den kompe-
tensbas som finns ute i kommunerna och i dvrigt pa det lokala planet i det upp-
l&gg som har valts. De vakanda exemplen biltester och Arjeplog eller gruv-
brytning och Maatalar sitt tydliga sprék. Delegationerna hade varit betjanta av
att kunna koppla in en helt annan och mer specialiserad kompetens an vad som
nu var fallet for att kommavidare i sin utvecklingsmodell.

Det & ocksa notabelt att arbetet hade en sa lang "intern” inlarningsperiod och
startstracka som nu var fallet. Det egentliga arbetet kom igang forst i slutet av
ar 2002 och bedrevs som mest intensivt under ar 2004. En mycket stor del av
arbetet utfordes saledes parallellt med att delegationerna skrev sina slutbetan-
kanden. Det innebér i klartext att delegationerna var fullt medvetna om att de
inte skulle kunna vara med om att fora arbetet vidare och att exploatera det
resultat som eventuellt kom ut av pagéende aktiviteter.

Nyttoanalys

| genomgangen av olika aspekter pa det arbete som har genomférts av de tva
delegationerna, har ett flertal tillkortakommanden redovisats och analyserats.
Detta far emellertid inte skymma det faktum att delegationerna har gjort en stor
anstrangning att genomfora alla sina delmal. Efter en ndgot tveksam och lang-
dragen inledning n&dde de bada delegationerna ut i ett stort antal kommuner.
Av de 71 adresserade kommunerna har 10-15 kommuner med bistand av dele-
gationerna, forandrat sitt sdtt att bedriva utvecklingsarbete. Dessa kommuner
anger ocksa att de har haft ett mervarde av utbytet med delegationerna.

Flera dvriga kommuner, som inte har angett samma positiva omdéme om dele-
gationernas insatser, befann sig redan inledningsvis i en annan situation. Dessa
kommuner hade redan i vissa fal gjort erforderliga analyser av sin situation
och hade ocksa utvecklat ndgon form av egen strategi for fortsatta satsningar.
Den kritik som dérvid kan riktas mot delegationernas arbete, &r att ett stdrre
matt av forarbete hade kunnat bespara dem onddig tidsspillan i de kommuner
dar de inte hade nagot att bidraga med.

Av intervjuerna med kommunerna i denna utvardering framkommer vidare att
regionalt utvecklingsarbete idag & mer av "fine tuning” an det var enbart fér
ett tiotal & sedan. Aven i de till synes homogena kommunerna i de befolk-

10
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nings- och sysselséttningssvaga delarna av landet rader mycket olika forutsst-
ningar. Kommunerna skiljer sig inte enbart & vad géler naringdiv utan ocksa
vad gédller politiska miljoer, olika behovshilder och olika traditioner att samar-
beta

Slutligen &r viktigt att an en gang papeka att regionalt utvecklingsarbete kraver
resurser. | lilla Arjeplog investerar utl&ndska foretag hundratals miljoner i test-
anlaggningar, i Sunne (som & ett exempel pa en kommun som stéllde sig utan-
for delegationernas arbete) har man lyckats skrapa ihop 40 miljoner kronor till
ett 1dé- och Designcentrum, Ideum. Listan kan goras lang pa behov som har
presenterats inom ramen for delegationernas verksamhet. | manga fall har det
lokala utvecklingsarbetet passerat utredningsstadiet. Behovet — och problemet —
ar nu att gora realistiska handlingsplaner, att bemanna de tankta projekten och
att finansiera dem.

Lardomar

Utvarderingen pekar pa ett antal viktiga lardomar som bor tastillvarai det fort-
satta regionalpolitiska arbetet. Grunden i de tva delegationernas arbete — att
lyssna och att arbeta néra det |okala planet — anser vi vara helt riktigt. Har finns
emellertid manga fallor att gai och lardomar att dra. Grundtanken bakom till-
séttandet av de tva delegationerna och lardomarna kan kortfattat sammanfattas i
nedanstaende figur.

11
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S4 var det tankt

S blev det

Lardomar

Svag utveckling i inlandet
och Bergslagen

Orsaken varierar mycket.
Omrédet &r inte homogent

Béttre forarbete kravs

Staten maste gripa in och
hjalpa kommunerna.
Delegationerna tillsitts

Mal och uppdrag ar
oklara, liksom
tidsperspektivet

Tydligare direktiv efterfragas

Klarare mél erfordras

Mer effektiv rekryteringsprocess

behovs

Delegationerna genomfor
Sitt uppdrag i
kommunerna

Genomfordes inte
tillrackligt flexibelt. Ingen
beredskap att sattain
resurser

Utga fran en mer flexibel ansats
Sérk det lokala fortroendet
Skapa mojligheter att forstarka

med andra resurser

Séark samarbetet med andra

stodaktorer

Prioritera handlingskraft snarare

an nya utredningar

Grunden laggs for
langsiktigt hallbar regional
utveckling

| 10-15 kommuner har
tillvaxtarbetet forbattrats
tack vare delegationerna

\/

Tidsanpassa uppdraget till
problemets karaktar. Jobba

narmare " kunden”
(kommunerna)

Svag utveckling i inlandet
Positiv utveckling (6kad
sysselsdttning och 6kad

befolkning)

| undantagsfall
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Summary

In brief, the two delegations represent a partly new form of regional policy
investment. The assignment itself was not new, but in the forms it was given, it
was initialy intended to complement other regional policy instruments. How-
ever, the assignment did not come with a key for solving potential conflicts
between different efforts and for managing priorities. It is worth noting that the
two delegations were given a very large (and unevenly spread) geographic area
within which to work. Together, they were to cover no less than 71 of the coun-
try’s municipalities and as much as 59% of the area of Sweden.

Target analysis

A broad view of the nature of the assignment gave an early indication that the
task assigned to the delegations would be very difficult to solve. The more
detailed analysis shows the task to be more difficult still. The directives were
ill-defined and the target structure inadequate to function as a control instru-
ment for the activity.

The formulation of the assignments was thereby much too general and ambigu-
ous, making the assignments unclear in terms of scope and ambition. The as-
signments could be seen as very broad, which is why it is more difficult to
specify what the delegations should not do than to describe what they were
expected to do. The assignments were not tangible enough to serve as opera-
tional or activity targets.

The so-called SMART criteria® were not met. The targets and assignments
were not specified in enough detail, they could not be measured and no times
were set for them. There is also a question mark over how redistic the targets
are, bearing in mind the limited resources available to the delegations in rela-
tion to the geographic area, fields of activity and policy areas spanned by the
activity.

In light of this, EuroFutures feels that the delegations’ targets and assignments
cannot be assessed in a traditional sense. There are magjor shortcomings in the
target structure, and the targets/assignments in it do not meet the usual criteria

22 SMART criteria’s for goals:

Specific: clear specification of which targets to be reached

Measurable: possible to follow up with indicators, key figures etc

Accepted: accepted and considered as relevant by those who carry out the activity
Redligtistic: be possible to reach

Time: the time when the goals should be reached should be specified

13
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for target formulation. These shortcomings have also made it difficult — not to
say impossible — for the delegations’ offices to judge whether they are “doing
the right things” and to prioritise between different efforts.

What are the consequences of the unclear target structure for this evaluation?
EuroFutures felt that the only possible option was to assess the delegations
work by evaluating the efforts instead of the results and effects. Who is the best
judge of the delegations' efforts? EuroFutures believes that the delegations
must be at the centre of the evaluation of the work. The municipalities — indi-
vidually or as a group — have been pointed out as recipients of the efforts and
must therefore be given a lot of scope to evaluate and relate the delegations
efforts to other activities and ongoing processes.

Organisational analysis

If the intention of creating two new authorities was to give them a reasonable
basis on which to fulfil their tasks and maintain independence, then the setting
up of Inlands- och Tillvéxtdelegationen (inland and growth delegation) does
not meet these basic criteria. Rather, the preparatory work has an element of
haphazardness about it.

This applies to the scope and nature of the assignment as well asits boundaries,
the setting up of just two delegations and the time planning. Other elements
relating to working conditions such as the appointment procedure, the lack of
resources and individual workloads have also made a quick and efficient job
more difficult. The same must be said of the shortcomings in support and coop-
eration with other authorities (e.g. Nutek and the county administrative boards)
with the same basic direction and targets for their activity.

Analysis of the activity

Given these shortcomings in the framework conditions, the delegations carried
out a very large number of activities. Their main focus was on initiating and
(partly) paying for horizon analyses and arranging a large number of confer-
ences and seminars. Much of this was probably of direct and indirect value to
the municipalities that took part. The completed evaluation interviews indicate
this to be the case for some municipalities.

The main value of the work is in its promotion of new networking, which the
municipalities themselves had not had the time or opportunity to carry out. Too
much effort, however, was spent on starting new horizon analyses. Many mu-
nicipalities had already passed this stage and were in greater need of help to
draw up feasible action plans.

14
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We aso believe that “the network boost” from the seminars has been of greater
value than the “knowledge boost” the activities were really aimed at. Notably,
however, most of the networks were about the political and political-
administrative system. Although companies were involved in the local work
and in the networks, they appear to have played more of a complementary than
adriving role in development.

We aso conclude that the knowledge boost that was aimed for never really
materialised. The range of experts and consultants was too general in terms of
competence for this to come about. The competence base in the municipalities
and other local places is underestimated in the chosen representation. The well-
known examples of car testing and Arjeplog and mining and Maa speak for
themselves. The delegations would have benefited from being able to tap into
completely different and more specialised competence to further their growth
model than was the case.

It is also significant that the work had such a long “internal” learning period
and starting run. The real work did not start until the end of 2002 and was at its
most intensive in 2004. Much of the work was therefore carried out in parallel
with the delegations writing their final reports. This means that the delegations
were fully aware that they would not be able to take part in furthering the work
and exploiting any results that might come out of the ongoing activities.

Benefit analysis

In the review of different aspects of the work carried out by the two delegations
anumber of failings were reported and analysed. This must not, however, hide
the fact that the delegations have made a big effort to achieve al their interim
targets. After a somewhat hesitant and lengthy introduction, the two delega
tions reached out to a large number of municipalities. Of the 71 municipalities
that were addressed, 10-15 have changed the way they conduct their develop-
ment work with the aid of the delegations. These municipalities also state that
they have gained added value from the exchange with the delegations.

Several other municipalities, which did not hold the same positive opinion of
the delegations efforts, were already in a different situation at the start. In
some cases, these municipalities had already carried out the necessary analyses
of their situation and had also developed some form of own strategy for their
continued efforts. The criticism that can thereby be aimed at the work of the
delegations is that more preparatory work could have saved them from wasting
unnecessary time in municipalities where they had nothing to contribute.

15
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From the interviews with the municipalities in this evaluation, it emerges that
current regional development work is more about fine-tuning than it was just
ten years ago. Even in seemingly homogenous municipalities in parts of the
country with low populations and employment, the conditions vary greatly. Not
only do the municipalities differ in terms of industry but also in terms of politi-
cal environments, needs and cooperation traditions.

Finally, it is important to point out once again that regional development work
requires resources. In Arjeplog foreign companies are investing hundreds of
millions in test facilities. Sunne (an example of a municipality that remained
outside the work of the delegations) has managed to scrape together 40 million
Swedish crowns for the ideas and design centre Ideum. The list of needs that
has been presented within the framework of the delegations’ activity islong. In
many cases, local development work has passed the investigation stage. Now,
the requirement — and problem —is to draw up realistic action plans to man and
finance the intended projects.

Lessons

The evaluation points to a number of important lessons that should be learned
and used in the continued regional policy work. We consider the basis of the
two delegations’ work — to listen and work close to the local level —to be right.
However, there are many traps here as well as lessons to be learnt. The basic
idea behind appointing the two delegations and behind the lessons is summa-
rised briefly by the figure below.

16
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How it should
have been

How it wasin
practice

Lessons
learnt

Weak growth inland and
in Bergslagen

The reasons vary greatly.
The area is not
homogenous

Better preparatory work is required

The Government must
intervene and help the
municipalities.
The delegations are
appointed

The targets and
assignments are unclear,
as is the timetable

Clearer directives are requested.
Clearer targets are required.
A more efficient recruitment

process is needed.

The delegations carry out
their assignment in the
municipalities

It was not flexible enough
in its implementation. No
preparedness to put in
resources

Start out with a more flexible
approach.

Improve local confidence.
Create reinforcement opportunities
using other resources.
Strengthen cooperation with other
supporting actors.
Prioritise the power to act rather
than new investigations.

The foundation is laid for
long-term sustainable
regional development

\/

In 10-15 municipalities,
the development work
has improved as a result
of the delegations

Adjust the times of the assignment
according to the nature of the
problem. Work closer to “the
customer” (the municipalities)

Weak development
inlandPositive
development (increased
employment and
population)

In exceptional cases
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TACK FOR 0SS!
EN UTVARDERING AV INLANDS- OCH TILLVAXTDELEGATIONERNAS VERKSAMHET

1 Bakgrund

Tack for oss! Orden stér att 1&sa pa den hemsida som Inlandsdel egationen lade
ut pa natet som avslutning efter knappt tre &rs arbete. Utropet andas ett uns av
besvikelse, men &ven ett métt av fornjsamhet. FornGjsamhet dver att man,
trots att man hade oddsen mot sig, &nda tyckte sig ha astadkommit ndgot av
varde for den halva del av Sverige, vars problem man var satt att |6sa. Samma
trotsiga forngjsamhet kan utlasas i titeln till det slutbetdnkande som " syster-
delegationen” 1amnade efter sig: Vand pa kuttingen!

| denna utvérdering sétts Inlands- och Tillvaxtdelegationens arbeten in i ett
storre regionalpolitiskt sammanhang. Det finns da enligt var mening skal for
denna trotsiga besvikelse. De bada delegationerna hade, som vi kommer att
utreda i denna rapport, en svar uppgift. Inlands- och Tillvaxtdelegationerna
sétter fingret pa fragor som har att géra med att det idag finns flera paralella
strukturer. Att avstandet mellan den lokala nivan, kommunerna, och den 6ver-
gripande och planerande statliga nivan i de flesta fall & mycket stort. Vi borjar
med att ge en bakgrund till uppdraget.

1.1 Utvarderingsuppdraget

| féreliggande utvérdering &r syftet att — ex post — analysera arbetet i Inlands-
respektive Tillvéxtdelegationen (ID resp TD). Utvérderingen skall ta sin ut-
gangspunkt i delegationernas direktiv och besvara fragor om:

« relevans och utvarderingsbarhet i de dvergripande malsattningarna,

« direktivens relation till delegationernas verksamhetsplaner, samt dessa
planers samband med del egationernas resurser och arbete,

« genomférandet av verksamhetsplanerna, samt

« en beddmning av den nytta delegationernas verksamhet har tillfort berérda
kommuner.

Ett vasentligt indlag i utvarderingen skall vara intervjuer med nyckelpersoner i
kommunerna. Det skall ske jamférelser med kommuner som avstod helt eller i
mindre utstrackning utnyttjat delegationernas erbjudanden, samt foras en dis-
kussion om skillnader och likheter mellan de tva delegationernas arbetssétt.

Utvarderingen skall vara kvalitativ och sétta fokus pa den process som genom-
forts. Det innebér att utvarderingen i det foljande kommer att besvara fragor
som pa vilket sitt delegationerna har tagit sig an sin uppgift respektive hur
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delegationerna har fungerat i relation till kommunerna och andra aktorer pa
nationell, regional och lokal niva fran planering till genomférande. Det galler
da att identifiera vilka val som har gjorts i arbetet, varfor dessa val har gjorts
och vilka resultat detta har givit i relation till malséttningarna for delegationer-
na.

Innan vi gar narmare in pa utvarderingen i sak skall ett avstamp tasi en kortfat-
tad makrobild avseende den svenska regionala politiken. Tillsdttandet av In-
lands- och Tillvaxtdel egationerna representerar namligen ett nytt synsétt som
bryter mot den tidigare regional politiskainriktningen.

1.2 Regional politik i historisk belysning

Den svenska regionalpolitikens tillkomst brukar dateras till ar 1965, da riksda-
gen fattade beslut om att infora statliga bidrag och 1an, lokaliseringsstod, for
foretagsinvesteringar i norra Sverige. Denna sk. aktiva lokaliseringspolitik
kom till efter flera & av omfattande debatt om det som allmént bendmndes
”Norrlandsproblemet”®. Detta problem manifesterades i att den véxande indu-
strisektorn i allt vasentligt var lokaliserad i de stdra delarna av landet. Samti-
digt gav AMS understéd till det som i breda kretsar uppfattades som en "flytt-
lasspolitik™. Istéllet for att tvinga manniskorna att flyttatill foretagen, skulle nu
foretagen formas flytta till manniskorna. Tyngdpunkten lades pa att skapa goda
forutséttningar for foretagens lokalisering genom olika typer av finansiella
foretagsstod.

Inledningsvis var fokus helt inriktat pa att stimulera foretagen till att frivilligt ta
beslut i politiskt 6nskvérd riktning. Efter hand 6kade dock inslaget av central-
styrning och planeringsténkande. Bland annat utnyttjades de s.k. frisl&ppen av
foretagens investeringsfonder i forhandlingar direkt mellan kanslihus och fore-
tag. | 1972 ars regional politiska proposition, den i vissa kretsar sa kallade Sve-
rigeplanen, sattes okad tilltro till politikens majligheter att styra utvecklingen i
Onskad riktning genom Okad planering. Centrala element i det planerade sam-
hallsbyggandet var befolkningsramar for lanen och klassificering av orter i
regionala, priméra och kommuncentra®. P4 regiona niva fick lansstyrelserna i
uppdrag att arbetades fram lansplaner.

Det praktiska genomférandet av dessa planeringsinstrument visade sig dock
svart. Planeringstankandet fick sig omgaende en reja knack. Oljekriserna un-
der 1970-talet och de déarmed sammanhangande strukturkriserna inom gruv-
och stélnéringen samt varvsindustrin m.fl. branscher tvingade fram nya politis-

8 For en initierad skildring av lokaliseringspolitikens tillkomst, se Naslund, M & Persson, S (1972)
4 Elander (1978), Back & Eriksson (1988)
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kainsatser av tidigare € skadat slag. Krispolitiken drog fram som en 16peld och
det utan att ndgon samlad strategi eller nagot politiskt program hade utarbetats.
| praktiken blev det enskilda industriorter som uppbar det stérsta regionalpoli-
tiska sttdet. Detta dock utan att stodet ndmnvért lyckades |6sa de industriella
strukturproblemen.

Ur krispolitiken véxte i sin tur en ny regionalpolitik av ad hoc-karaktar fram.
Avindustrialiseringen gav upphov till lanseringen av statliga atgéardspaket som
syftade till att upprétthdlla verksamhet och sysselséttning i speciellt drabbade
regioner i landet. Bergsagspaketet, Blekingepaketet och Norrbottenpaketet ar
tre exempel pa sadan statlig ” paketpolitik”.

Paketpolitiken sattes dock efterhand in i en delvis ny regionalpolitisk ram. Un-
der 1980-talet utvecklades sdledes regionapolitiken fran en ren lokaliserings-
politik till en politik dér sektorsamordning fick en central plats. Genom intro-
duktionen av den "stora’ regionalpolitiken fick olika sektorsomradens bidrag
till regional utjdmning och utveckling dkad uppmérksamhet. Bland annat upp-
méarksammades den hdgre utbildningens och forskningens betydelse fér regio-
nernas utveckling.

Notabelt &r att politiken hela tiden &r additiv. Visserligen plockas de ursprung-
liga lokaliseringsstoden efter hand bort, men enbart till bendmningen och sin
ursprungliga storlek. Istéllet for lokaliseringssttéd uppkommer det som idag
benamns investeringsstod. Likasa nyttjas pakettankandet an idag, nu senast i
form av det s.k. Trollhattepaketet. L ansplanetankandet finns ocksa kvar om an i
ny tappning. Idag gar det under beteckningen RUP:en (den regionala utveck-
lingsplaneringen).

Det genuint nya ar att politiken har gétt fran att enkla, tydliga spelregler sattes
pa central niva till ett mycket mer komplext monster, dar olika regionala och
nationella bedutsfattare interagerar i varandras verksamhet. Den egentliga bor-
jan pa denna nya politik kan sagas intréffa & 1979. Da tilldelades namligen
lansstyrelserna ett arligt |ansanslag for att komplettera insatser inom andra poli-
tikomraden. Anslaget var storst i landets norra delar. Lansanslagen kan ségas
vara startpunkten pa det projektinriktade utvecklingsarbete som & grundtanken
ocksa bakom tillséttandet av Inlands- och Tillvaxtdel egationerna.

1.3 Fran nationell regelstyrning till lokalt engagemang

1.3.1 EU-medlemskapet och strukturfonderna

Tillséttandet av Inlands- och Tillvaxtdelegationerna bygger sdledes pa ett helt
annorlunda synsétt én vad den tidiga regionalpolitiken gjorde. Den bérande
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programteorin kan sdgas vara okade kunskaper om den lokala och regionala
miljons betydelse for foretagens konkurrenskraft och tillvaxt. Perspektivet pa
arbetsmodellen &ar nerifran-och-upp till skillnad fran det gamla uppifran-och-
ned. Likasd har man vant pa den logiska strukturen. Tillvaxt & inte ndgot som
& givet pa nationell niva och som sedan kan fordelas ut till olika regioner utan
tillvaxten skapas ute i regionerna. Betydelsen av att alla regioner maste bidra
till den nationella tillvaxten har under senare & uppmarksammats i 6kad ut-
stréackning; ett synsétt som sannolikt ytterligare har forstarkts av Sveriges EU-
medlemskap.

EU-medlemskapet innebar dessutom ett komplement till den svenska regional-
politiken. Genom de europeiska strukturfonderna fordelades resurser till de
mest utsatta regionerna i unionen. Den geografiska avgransningen av regional-
politiken paverkas genom medlemskapet av EU:s riktlinjer om statligt stod till
regionala andama samt av strukturpolitikens indelning av unionen i malomra-
den. | Sverige omfattar malomradena bl.a. Norrland, Bergslagen, andra tidigare
" paketregioner” samt landsbygdsregioner. For varje region har ett sérskilt pro-
gramdokument tagits fram dér dvergripande md, strategi, insatsomréden och
atgarder lagts fast. Genom programmen fordelas medel till projekt palokal och
regional niva

EU-medlemskapet bidrog ocksa till nya verktyg och arbetsformer genom en
Okad grad av programstyrning. Programtanken innebér att insatser av olika
aktorer inom olika politikomréden och verksamheter skall bidratill att uppfylla
en samlad langsiktig utvecklingsstrategi. | propositionen Regional tillvaxt — for
arbete och vélfard (prop. 1997/98:62) blev EU-modellen forebild for de regio-
nalatillvaxtavtalen (RTA). | propositionen En politik for tillvaxt och livskraft i
hela landet (prop 2001/02:4) ersattes tillvéxtavtalen av regionala tillvaxtpro-
gram (RTP). Programformen var darmed institutionaliserad aven i Sverige.

1.3.2 Fran RTAll RTP

| dagsléaget struktureras utvecklingsarbetet pa regional niva genom det Gver-
gripande Regionala Utvecklingsprogrammet (RUP), dér de tillvaxtinriktade
insatserna samlas inom det regionala tillvéxtprogrammet (RTP). | vissa regio-
ner finns ocksa strukturfondsprogram och méjlighet att fa foretagsstod. Dessut-
om har staten pekat ut ett antal nationella program med inriktning pa bl.a. lokal
utveckling, entreprendrskap och innovationssystem. Dessa & 6vergripande och
ska pa tillampliga sétt komma in i arbetet pa regional och lokal niva. Grunden
for den statliga utvecklingspolitiken &r saledes att statens politik fors ut i regio-
nerna, somi sin tur forutstts involvera och engagera den lokala nivan.
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Under 1990-talets senare hélft har regionalpolitiken allt mer uppmarksammat
behoven av ett fungerande utvecklingsarbete pa kommunal niva. Omoriente-
ringen bygger pa en véxande insikt om att kommuners férmaga att pa ett effek-
tivt och flexibelt sétt stélla mark, lokaler, vagar och vatten till férfogande spelar
stor roll for foretagens vilja och forméga att starta och expandera. Aven till-
sténdsgivning och "serviceinstallning” ger grundldggande forutsittningar for
om foretagare kan eller vill driva och expandera foretag och om ménniskor vill
leva och bo i kommunen.®

En delvis ny modell som vilar pa en dkad forstaelse for den lokala miljons be-
tydelse for néringslivets konkurrenskraft och tillvaxt utvecklades och prévades
for forsta gangen efter nedlaggningen av flygflottiljen F15 i Soderhamns kom-
mun. En statlig kommitté tillsattes & 1996 med uppdrag att bistd kommunen i
dess utvecklingsarbete samt &ven medverka till utlokalisering av statliga verk-
samheter till S6derhamn. Den s.k. Séderhamnskommittén visade bl.a. att en
utveckling av kommuner kréver |angsiktiga, strategiska insatser som ar lokalt
initierade och baseras pa analys och bred samverkan. Statens stod i detta sam-
manhang bor vara att bidra med instrument for sjalvhjalp.°

1.3.3 Omstéllningsgruppen

Erfarenheterna fran Soderhamnskommittén kom att std som forebild for ett
utvecklingsprogram i nio kommuner’ som fétt sérskilda problem i samband
med omstruktureringar inom Foérsvarsmakten (prop 1999/2000:30). Ar 1999
tillsattes den s.k. OmstalIningsgruppen i Naringsdepartementet med uppgift att
stodja dessa kommuner. Varen 2000 avsatte riksdagen 300 miljoner kronor till
atgarder inom omstallningsarbetet. Av detta reserverades 100 miljoner kronor
till att understédjalokalisering av statliga arbetstillféllen till kommunerna.

OmstélIningsgruppen utvecklade en egen arbetsmetod fér insatserna i de nio
kommunerna. Metoden innebar att utgangspunkten for ett utvecklings- och
omstalIningsarbete skulle vara en omvérldsanalys dar mdéjligheter och hot for
kommunens utveckling identifierades och analyserades. Utifran detta skulle
sedan ett brett processarbete starta dar kommun, néringsliv, hégskola och andra
regionala aktorer i samverkan arbetade fram vision och strategi samt ett hand-
lingsprogram for utvecklingsarbetet i kommunen. Drivkraften for arbetet skulle
finnas pa lokal och regiona niva, medan staten som utomstdende aktor fick
rollen som bollplank och dorréppnarei processen.

® Nilsson, J-E (1998).
€ SOU 1998:89.
" Boden, Falun, Gotland, Harnésand, Hassleholm, Karlsborg, Karlskoga, Kiruna och Sollefted.
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Omstal Iningsgruppens modell bestod sal edes av foljande fem steg:

Omvérldsanalys
Vision

Forankrad strategi
Handlingsprogram

Genomforande

Omstallningsgruppens arbete har utvérderats av bland andra ITPS® och Stats-
kontoret®.

De viktigaste slutsatserna fran Statskontorets utvardering &r:

Det processinriktade arbetet har skapat mobilisering i kommunerna kring
utvecklingsfragor. Det & daremot tveksamt om omstallningsarbetet skapat
nagot bestdende mervérde, séarskilt som arbetsmetoden redan tillampats i
flera kommuner.

Statens utfastelser om arbetstillféllen tog mycket kraft fran kommunernas
utvecklingsarbete.

Kommunikationen mellan Omstallningsgruppen och évriga delar av Rege-
ringskansliet hade brister.

Flera kommuner har upplevt Omstallningsgruppens metod som ett patving-
at paket och kant sig tvingade att genomféra omvéarldsanalyser.

Det kréver resurser, ett starkt engagemang och vilja att arbeta vidare med
visioner. Omstallningsarbetet riskerar annars att bli en isolerad insats som
inte ger den langsiktigt hdllbara drivkraft som behovs.

Det géller att tatillvara de processer som redan paborjats palokal och regi-
onal niva

Framtida omstallningsprocesser bor utga fran den befintliga myndighets-
strukturen och inom de program och insatser for lokal och regional utveck-
ling som finns tillgangliga.

OmstalIningsgruppen upphdrde den 31 december 2001. Exakt en manad senare
fick Omstallningsgruppen tva efterfoljare i form av Inlands- och Tillvaxtdele-
gationerna. De stora skillnaderna var att dessa tva delegationer i praktiken hade

81 TPS 2004.
9 Statskontoret 2003:19.
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mycket lite resurser till sitt férfogande samtidigt som de skulle jobba i inte
mindre 8n 71 kommuner.

1.4 Tillsattandet av Inlands- och Tillvaxtdelegationerna

Regeringen hade redan fore Statskontorets utvérdering konstaterat att Omstall-
ningsgruppens arbetssétt hade bidragit till att 6ka de berérda kommunernas
formaga att mobilisera egen utvecklingskraft och att verksamheten darfor borde
fortsitta i ndgon form. Med utgangspunkt fran Omstallningsgruppens erfaren-
heter och ett identifierat behov av sérskilda stimulansdtgarder i vissa delar av
landet foreslog regeringen i propositionen 2001/02:4 att tva sérskilda tidsbe-
gransade delegationer skulle inréttas. Deras uppgift skulle vara att medverka
till att 1angsiktigt starka en hallbar regional utveckling i Norra Sveriges inland
och i delar av Bergslagen, Dalsland och Varmland.

Till skillnad fran Omstéllningsgruppen fick delegationernai uppdrag att enbart
stédja ett processinriktat utvecklingsarbete i utpekade kommuner. Det ingick
sdledes inte i arbetet att hantera statliga utlokaliseringar. Det var dessutom upp
till varje kommun om man ville ha stdd genom del egationerna.

Inlands- och Tillvaxtdel egationerna ansvarade for var sitt, geografiskt mycket
stort omréde (se figur 1.1). Den ena omradet — Inlandsdel egationens omrade —
bestod av norra Sveriges inland, definierat som nationellt stodomrade A, tillho-
rande strukturfondernas hogst prioriterade malomrade 1. Det andra omradet —
Tillvaxtdel egationens omrade — bestod av delar av Bergslagen, Dalsland och
Varmland, dven det ingdende i strukturfondernas Ma 1 och Md 2. Totalt om-
fattar omradet ca 59 procent av landets yta. Inlandsdel egationens omrade var
nastan nio ganger storre an Tillvaxtdel egationens.
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Figur 1-1 Delegationernas geografiska arbetsomrade

Inlandsdelegationen

43 kommuner

238 000 km? (53 procent av Sverige
712 219 invanare (2001-12-31)

708 527 invanare (2005-06-20)

Tillvaxtdelegationen

28 kommuner

26 000 km? (6 procent av Sverige
355 252 invéanare (2001-12-31)
353 257 invanare (2005-06-20)

25



TACK FOR 0SS!
EN UTVARDERING AV INLANDS- OCH TILLVAXTDELEGATIONERNAS VERKSAMHET

Inlandsdel egationen omrade omfattade 43 kommuner som tillsammans utgjor-
de 53 procent av landets yta och 6 procent av befolkningen. | omradet bor det
cirka tre personer per kvadratkilometer. Fran delegationens sydligaste kommun
—Vansbro —till den nordligaste — Kiruna— &r det 122 mil bilvégen.

Tillvaxtdel egationens omrade omfattade farre kommuner pa ett mindre geogra-
fiskt omréde. TD hade att arbeta med 28 kommuner 6ver sex procent av landets
ytamed 3,8 procent av befolkningen.

1.5 Vilken var problembilden?

Den problematiska situationen i Norrlands inland & valdokumenterad. Anda
sedan regionalpolitiken etablerades som ett séarskilt politikomrade har inlandet
dragits med mycket stora problem. Problembilden har dock skiftat Gver tiden.
Fran borjan handlade det om stora barnkullar och en ofillrécklig industrialise-
ringstakt. Senare Gvergick det i en altfor snabb rationalisering av skogsbruket
som medférde att antalet nya jobb som tillskapades inte stod i paritet med dem
som forsvann. Nu & problemen om mgjligt &h mer komplexa med en snabbt
ddrande befolkning och en utglesning som pa manga hall gor det svart att upp-
rétthalla en grundldggande samhallsservice.

| propositionen skriver regeringen att dessa omraden "under 6verskadlig tid
kommer att ha séarskilda svarigheter att uppna en positiv utveckling” . | direkti-
ven till Inlandsdel egationen beskrivs problemet pa foljande sétt:

" Framfor allt langa avstand till storre varumarknader, en |&g befolknings-
tathet och en ofrdelaktig aldersstruktur begransar mojligheterna att utnytt-
ja omrédets alla forutsittningar. Aven klimatet innebar i vissa avseenden
problem for en positiv regional utveckling.” (Dir 2002:15)

Tillvaxtdel egationens omréde innehdller en delvis annan problembild som tar
fasta pa strukturomvandlingen av traditionella svenska basnéringar som med-
fort stora problemen nér det géller sysselsdttning och forsorjning. Det stora
beroendet av enstaka foretag eller branscher gor de lokala arbetsmarknaderna
sarbara infor forandringar. Langa avstand och befolkningsminskning aterkom-
mer aven som problem i Bergslagen, Dalsland och Véarmland.

For en fordjupad analys av problembilden hénvisar regeringen till flera olika
rapporter och analyser om situationen i landets regioner. Den regional politiska
utredningen™® och en rapport fran TCO™ anges som kéllor. | ndmnda TCO-
rapport beskrivs Sverige som tudelat. Storstéderna och évriga universitetsorter

10 50U 2000:87. Slutbetankande frén regional politiska utredningen.
" TCO (2001).
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har vuxit kraftigt under senare &, bade ekonomiskt och befolkningsméssigt,
samtidigt som utvecklingen i 6vriga delar av landet varit avsevért dystrare.
TCO:s prognoser visar att denna utveckling kommer att fortsédtta och enligt
vissa scenarier forstarkas de narmaste artiondena. TCO-rapporten far ocksa ett
relativt stort utrymme i en rapport om regional tillvaxt fran socialdemokrater-
nas regional politiska arbetsgrupp i maj 2001.*

Arbetsgruppen pekar pa att befolkningsutvecklingen och flyttstrommarna &r
relativt konstanta i landet. P& langre sikt leder det till en sned aldersfordelning
med manga ddre och fa barn. Detta leder till rekryteringsproblem inom vissa
omraden, inte minst i de kommuner som har den mest negativa befolkningsut-
vecklingen. Arbetsgruppen konkluderar med att ett vaxande Sverige maste ha
konkurrenskraftiga och innovativa regioner. " Gar det bra for vara regioner gar
det brafor Sverige.”

Det & ocksa EuroFutures bedémning att det knappast réder nagon tvekan om
att det stora omrade som pekas ut i dessa forarbeten kannetecknas av problem.
Dock saknas en nédvandig nyansering av problembilden. Redan en snabb jam-
forelse med de analyser som i kartform &terges i Sveriges Nya Geografi'® for
berdérda & och kommuner visar att sddana nyanser foreligger. Arbetslosheten i
Bjurholm var & 2001 vasentligt |agre an arbetsl6sheten i Hallefors. Ohélsotalet
i Harjedalen var betydligt 1&gre &n det i Eda. Befolkningsminskningen i Asele
ar betydligt snabbare &n den i Mora. Osv. Bakom dessa iakttagelser ligger att
alladessa 71 kommuner skiljer sig & i grundlaggande avseenden.

Samtidigt & det anmérkningsvart att avgransningen av de kommuner som skul-
leingdi delegationernas arbetsomréde gjordes pa det sitt som skedde. | grup-
pen av kommuner ingér siledes bade Ostersund, Sundsvall och Ornskoldsvik
trots att dessa knappast kan betraktas som typiska problemkommuner i Norr-
lands inland. | avgransningen ingar ocksa de tidigare omstallningskommunerna
Kiruna, Boden och Sollefted (medan Harnésand tydligen inte raknas dit). De
omraden som slutligen blev delegationernas arbetsomraden skiljer sig saledes
markant & vad gdler naringslivsstruktur, historisk bakgrund och nuvarande
problembild.

12 Regional politiska arbetsgruppen. Rapport 2001-05-17.
3 EuroFutures (2002) respektive (2003).
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1.6 Utvarderingens upplagg och disposition

1.6.1 Metod och datainsamling

Utvéarderingen bygger pa en kombination av kvalitativa och kvantitativa meto-
der. Vi har genomfort dokumentationsstudier, telefonintervjuer och djupstudier
pa plats i kommunerna. Sammanlagt har omkring 100 personer intervjuats
inom ramen for denna utvérdering.

Desk Research

Det finns en omfattande dokumentation av delegationernas arbete, i form av
bade analyser, rapporter och informationsmaterial. Vi har gétt igenom dessa
skrivna rapporter liksom delegationernas kalendarier och annat arkiverat mate-
rial.

Intervjuer

Ett barande moment i utvérderingen har varit telefonintervjuer. Sarskilda fr&
gemalar har anvands for att strukturera intervjun. Vi har intervjuat kommun-
styrelseordférande, alternativt néringslivschef eller kommundirektor i 56 kom-
muner (79 procent av ingaende kommuner), 26 inom Tillvéxtdelegationens
omrade (93 procent) och 30 av Inlandsdelegationens kommuner (70 procent).
Det har inom ramen for uppdraget inte varit mojligt att intervjua samtliga
kommuner.

Ett forsta urvalskriterium har darfor varit sadana kommuner som aktivt deltagit
i delegationernas arbete och déarmed kan antas ha valgrundade uppfattningar
om delegationernas betydelse for utvecklingen. Ett andra urvalskriterium har
dérefter varit de kommuner som genomfort en omvérldsanalys pa del egationer-
nas initiativ. Det géller omkring 35 kommuner. Darutbver har vi vidgat urvalet
till ytterligare ett antal andra kommuner, dock € kustkommuner som i geogra-
fisk mening inte ingdr i inlandet. | Norrbotten och Vasterbotten har inte alla
kommuner kontaktats. Enligt underhandsuppgifter tillhdr dessa kommuner de
som har haft minst med Inlandsdel egationen att gora och darfor har fa synpunk-
ter pa dess arbete.

Utrymme har funnits for respondenten att resonera fritt. En handfull frégor har
stallts som ger underlag for kvantitativa skattningar av attitydpaverkan, exem-
pelvis: " X-delegationen har bidragit till att utvecklingen i var kommun har
stérkts!” Respondenten svarar pa en femgradigskala fran Instammer helt till
Instammer inte alls.
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Intervjuer har &en genomfdrts med delegationernas ordférande och kandli,
samt med foretradare for myndigheter pa nationell och regional niva.

Fallstudier

I nio fallstudier har kommuner besokts i syfte att fordjupa forstaelsen for dele-
gationernas arbete. Vid dessa besok har kommunledningar, néringslivschefer
och foretag deltagit. Dessafallstudier atergesi bilaga.

Tva av fallstudierna avser kommuner som valt att inte delta aktivt i delegatio-
nens arbete. Vi har betecknat dessa som ”kontrollkommuner”. Den fraga som
darvid har stéllts géller varfor de valde att arbeta pa sitt eget sétt och hur dessa
kommuner har arbetat i jamforelse med andra kommuner.

1.6.2 Rapportens disposition

Rapporten har disponerats i fem huvudkapitel utéver detta inledningskapitel. |
nastfoljande kapitel 2, genomférs en malanalys med utgangspunkt fran rege-
ringens direktiv till delegationerna. Efter ett principiellt resonemang om
mal/medel bedémer vi delegationernas forutsattningar att genomféra sitt upp-
drag.

| kapitel 3 riktas fokus mot den organisatoriska dimensionen av genomférande-
processen. Vi pekar pa styrkor och svagheter i den organisation som byggdes
upp fér att 16sa uppgiften.

| kapitel 4 beskrivs narmare de aktiviteter som delegationerna har genomfort.
Kapitlet bygger till stora delar pa delegationernas egna slutrapporter och inter-
vjuer som genomfdrts med del egationernas tjansteman och berdrda kommuner.

Verksamhetsbeskrivningen foljs upp i kapitel 5 av en samlad analys och be-
domningar av de insatser som delegationerna genomfort. Analysen baseras |
forsta hand pa kommunernas uppfattning om delegationernas insats. Viktiga
fragor & om delegationerna har medverkat till att utvecklingsarbetet starkts,
om utvecklingsmetoden fungerat val samt om de bidragit till att I1&gga grunden
till ett uthdligt utvecklingsarbete.

| kapitel 6, aterknyter vi till de bakomliggande tankarna till delegationernas
tillséttande. | kapitlet dras slutsatser om hur kommande initiativ inom den re-
gionala utvecklingspolitiken kan lara av erfarenheter fran delegationerna.

Avslutande kapitel 7 innehdller reflektioner fran utvarderingen av Tillvéxt- och
Inlandsdel egationernas arbete samt tidigare utvarderingar, som ITPS genom-
fort, av regionalpolitiska dtgéarder med liknande problematik.

29



TACK FOR 0SS!
EN UTVARDERING AV INLANDS- OCH TILLVAXTDELEGATIONERNAS VERKSAMHET

2 Malanalys

En ex-post beddmning av de ma som stalldes upp for de tva delegationerna
maste principiellt goras utifran en traditionell ma/medelanalys. Detta &ven om
vi & fullt medvetna om att ndgra explicita sadana mal/medelhierarkier sélan
foreligger i den form en utvérderare 6nskar. Det teoretiskt 6nskvérda ar inte
forenligt med det praktiskt mojliga. Lét oss emellertid forst ta avstamp i ett
principiellt resonemang for att dérefter forsdka beddma delegationernas férut-
séttningar att genomfora sitt uppdrag.

2.1 Malstruktur — ett instrument for styrning
och uppfdljning

Med en mal/medelhierarki menas den malstruktur som anvands vid styrning av
verksamheter. Overst i en hierarki finns ett huvudmal eller visionsma som pa
ett Gvergripande plan uttrycker vad t.ex. ett projekt eller program skall uppna
Detta mal, som skall anknyta till den problembild som initierade programmet,
bryts pa nasta niva ner i flera delmal som & mer konkreta till sin innebord —
delmalen & medlen for att uppna huvudmalet.

Detta kan pa nasta niva behova kompletteras med verksamhetsmal om det be-
hovs for en 6kad konkretion och for att géra malen méatbara. Dessutom kan det
vara lampligt att arbeta med indikatorer som &r relaterade till delmdlen eller
verksamhetsmdlen. Pa detta sdtt bildas en mal/medel-hierarki  eller
mal/medelkedja med ett antal styrnivaer for en verksamhet. En korrekt utfor-
mad mal/medel-hierarki underl&ttar bade styrningen och delegeringen av an-
svaret for olika delar av verksamheten.

Figur 2-1 Malstruktur — en principskiss

A
Huvudmal
-3 o =2
w Delmal Delmél £
< £
El v 5
3 . - - =%
«@ Operativa méal Operativa mal Operativa mal =
Indikatorer Indikatorer Indikatorer
v
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En inkonsistens i en malstruktur — t.ex. genom en svag koppling mellan malen
pa olika nivaer — kan innebéra att styrningen av verksamheten blir mindre ef-
fektiv och att processen vid genomférandet av programmet blir mindre transpa:
rent. Detta beror bl.a. pa att det kan bli svérare att vélja insatser — som bidrar
till visions- eller huvudmalet — om det inte finns nagra relevanta delmal eller
verksamhetsmal att relatera dessatill.

Har man en tydlig malstruktur kan det ocksa vara l&ttare att prioritera mellan
olika insatser utifran det bidrag som dessa ger till uppndende av verksamhets-
malen (delmalen). Dessutom underléttas uppfoljning och utvarderingen av
genomforda insatser, eftersom resultaten av verksamheten kan, utifran verk-
samhetsmélen eller de "malrelevanta’ indikatorerna, utryckas i métbara termer
som kan vara av bade kvantitativt och kvalitativt slag. En mal/medel-hierarki
gor det ocksd majligt att utforma malen for en aktors genomforande av ett pro-
gram pa ett realistiskt sétt anpassade till aktOrens resurser och méjligheter att
uppna ett mal.

En konsistent utformad malstruktur torde vara en forutsdttning for att kunna
uppfylla de sk. SMART-kriterierna™, vilka har blivit alt vanligare att utga
fran nar mal skall formuleras. SMART innebér att malen skall vara specifika,
maétbara, accepterade, realistiska, relevanta och tidsatta.

2.2 Vilka var delegationernas mal och uppdrag?

2.2.1 Direktiven

Utgangspunkten for delegationernas arbete ar varsitt direktiv som faststalldes
av regeringen den 31 januari 2002. Den dvergripande mal sittningen for delega-
tionerna var att "medverka till att...langsiktigt starka en hallbar regional ut-
veckling” i respektive omréde och detta i dialog med centrala, regionaa och
lokala aktorer.

Dérefter anges en lang rad uppdrag som delegationerna har att uppfylla, samt i
nagrafall vilka metoder som bér anvandas.

Det kan konstateras att direktiven &r i princip likalydande for bada delegatio-
nerna, &ven om det i ndgon man tas hansyn till olikartade generella problembil-
der. Det innebar for ID att ndgot storre fokus laggs pa att Gverbrygga geogra-

4 SMART-kriterierna fér mal:

Specifika: tydligt ange vad som ska uppnas

Métbara: vara mdjliga att folja upp med indikatorer, nyckeltal eller liknande

Accepterade: vara accepterade och uppfattas som relevanta av de som genomfér verksamheten
Realistiska: vara mgjliga att uppna

Tidsatta: tidpunkten d& mélen ska vara uppnadda ska anges Se vidare | TPS 2004a.
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fiska avstand, sakra kompetensforsorjning och lagga grunden for nya néarings-
grenar.

TD:s uppdrag kopplas tydligare till att minska kommunens sarbarhet genom att
minska beroendet av enstaka féretag och branscher. En viktig uppgift var dér-
for att forandra traditionella brukstraditioner genom att 6ppna for entreprendrs-
kap och nétverkssamarbeten mellan kommuner, néringsliv och hdgskola. Upp-
dragen for de tva del egationerna har formulerats enligt figur 2-2.

Figur 2-2 De nio uppdragen for Tillvxtdelegationen och Inlandsdelegationen

1. Med utnyttjande av nationell och internationell expertis medverka till att analysera
och sprida kunskap om forutsattningarna for en langsiktigt hallbar utveckling i...
(aktuellt omrade).

2. Medverka till att dessa kunskaper utnyttjas for att skapa en helhetssyn om vilka
strategiska insatser som behdvs fran den nationella, regionala respektive lokala ni-
van for att uppna en dkad helhetssyn om hallbar regional utveckling.

3. Medverka till att starka innovationsklimatet for en hallbar regional utveckling i omr&-
det.

4. Medverka till att 6ka forstaelsen for behovet av forandringar och darigenom mojlig-
heter till att miljodriven naringslivsutveckling och tillvaxt tillvaratas. Stimulera klus-
terbildning for hallbar regional utveckling.

5. Medverka till att processer och motesplatser for strategiska utvecklingsidéer for en
hallbar regional utveckling (natverk) etableras och att strategier laggs fast.

6. Medverka till att initiera de forandringsprocesser som bedéms nédvandiga for att
héllbara lokala arbetsmarknadsregioner pa sikt ska utvecklas till att bli s& attraktiva
for manniskor och féretag att deras potential och livskraft tas tillvara.

7. Medverka i en process for 6kad samverkan mellan kommuner i syfte att genom
bl.a. regionforstoring och regionférstarkning skapa val fungerande lokala arbets-
markandsregioner.

8. Medverka i en process for 6kad samverkan mellan kommuner, privat naringsliv och
den sociala ekonomins organisationer, i syfte att &stadkomma val fungerande haill-
bara lokala arbetsmarknadsregioner och forutsattningar for hallbar lokal utveckling.

9. Utgora en kunskapsresurs om... (aktuellt omrade) for Regeringskansliet, myndighe-
ter samt berérda kommuner och andra organ.
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Skillnaden mellan delegationernas direktiv & marginella. Enda skillnaden &r att
ID fétt ett tydligt uppdrag att arbeta med kompetensutvecklingsinsatser och
distansutbildning. Aven detta uppdrag anknyter till avstandsproblematiken i
inlandet.

Genom att kategorisera ovanstaende uppdrag finner man att de kan delasin i
fyra huvuduppdrag:

« Frémjalokala utvecklingsprocesser

o Framjaregionférstoring och stérka funktionella samband

« Frémjautveckling av kluster och innovationssystem

»  Skapa motesplatser, ndtverk och 6ka kunskaper om utvecklingsarbete

Utdver dessa fyra huvuduppdrag &r direktivtexten fylld med " politiskt korrekta
honnérsord”. Dessa honnérsord kommer sakerligen i ett historiskt perspektiv
mer att betraktas som ett utslag av radande tidsanda dn som nagon egentlig
ambition av att astadkomma tillvaxt. Exempelvis omnémns ordet hallbar inte
mindre an atta ganger; dock utan att det ges ndgon narmare situationsspecifik
innebdrd.

Direktiven pekar darutéver inte bara ut uppdrag, utan ger ocksa besked om
aktiviteter, exempelvis anordna utvecklingsseminarier, agera bollplank, analy-
sera hinder for utveckling, inventera néringslivsbranscher, paverka attityder till
entreprendrskap, knyta natverk, se éver strukturfondsinsatser, kartlagga manni-
skors mdjligheter till distansutbildning, uppmérksamma jamstélldhet och
mangfald m.m.

2.2.2  MaAlstrukturen

De 6vergripande malen och delegationernas uppdrag synes pa ett allméant plan
anknyta till den avgivna problembilden i bada geografiska omradena. En forsta
observation & dock att mal och uppdrag & mycket generellt formulerade och
att de darigenom blir oklara bade vad géller ambition och omfattning. Delupp-
dragen — som i detta sasmmanhang far uppfattas som delmal — har inte den kon-
kretion som kravs for att kunna fungera som verksamhetsmal eller operativa
mal.

Denna brist pa konkretion kommer till uttryck pa flera sétt i deluppdragen. |
atta av uppdragen ar uppgiften att medverka till nagot. Det finns ingen precise-
ring av inneborden "att medverka’. Uttrycket kan indikera att delegationernas
roll i forsta hand &r stodjande och padrivande pa andra aktérer och att det ar
andra aktorer som forvantas genomféra insatser eller andra sitt arbetssétt. Det
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gar ocksa att gora uttolkningen att " medverka’ innebar att pa ett mycket aktivt
sétt tillsammans med andra aktorer operativt driva olika projekt och utveck-
lingsprocesser. Detta innebér sdrskilda problem fér utvérdering av delegatio-
nernas insatser. Gar det 6ver huvudtaget att bedoma nyttan av delegationerna
med utgangspunkt i t.ex. kommunernas utveckling? Och vilken betydelse har
delegationerna haft i detta sammanhang? Hur bedémer man graden av medver-
kan? Osv.

Aven i 6vrigt & uppdragen formulerade pa ett oprecist och méngtydigt sitt som
inte ger vagledning dver vad som skall uppnas och vilken ambitionsniva som
gdler. Enligt ett av uppdragen skall delegationernat.ex. ”medverka till att 6ka
forstaelsen for behovet av forandringar och déarigenom mdojligheter till att mil-
jodriven naringslivsutveckling och tillvaxt tillvaratas’ (var kursivering). Detta
uppdrag trotsar ala mojligheter att vara uppfoljningsbart. Inte nog med att man
inte preciserat innebdrden av "medverkan” utan man har ocksa avstétt fran ge
vagledning i hur t.ex. "forstaelse”, "behoven av forandringar”, "miljodriven
tillvaxt” och "tillvaratas’ skall tolkas.

Ett ytterligare exempel & uppdraget att delegationerna skall "medverka till att
initiera de forandringsprocesser som bedoms nédvandiga for att hallbara loka-
la arbetsmarknadsregioner pa sikt ska utvecklas till att bli si attraktiva for
manniskor och foretag att deras potential och livskraft tas tillvara® (var kursi-
vering). Detta uppdrag innehdler inte bara flera begrepp och uttryck av oklar
innebord utan ocksa flera handelse- eller orsakssamband (t.ex. ”"forandrings-
processer som beddms nddvéandiga’) som skall intréffa genom delegationernas
medverkan. | princip lider &en de 6vriga uppdragen av samma brist pa konkre-
tion och precision.

Med den generella utformningen som deluppdragen har, saknas det sdledes i
malstrukturen en lagre maniva med en hogre grad av konkretion for styrning
av delegationernas verksamhet pa operativ niva. Dessutom kan det — for att
kunna fa en fungerande malstruktur — behdvas relevanta indikatorer som
anknyter till dessa operativamdl. De olika slag av aktiviteter som angesi direk-
tiven kan inte fungera som en erséttning for denna konkretion och nddvandig
komplettering av mastrukturen. Aktiviteternai direktiven ger bara exempel pa
hur man kan arbeta; de anger inte de mal som skall uppnas. Att mata malupp-
fyllelse genom att rékna antalet aktiviteter kan leda helt fel. Speciellt som de
olika aktiviteterna pa intet satt vags mot varandra. Det gér exempelvis inte att
avgora om tio utvecklingsseminarier leder till hogre mauppfyllelse &n en kart-
l&ggning av ménniskors majligheter till distansutbildning.
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Mot bakgrund av de stora bristerna i malstrukturen &r det inte forvanande att
denna inte uppfyller SMART-kriterierna. Mdlen & inte specifika, inte métbara
och inte tidsatta. Det & svart att veta om malen var accepterade av dem som
genomfdrde verksamheten, eftersom méalens oklarhet och oprecisa utformning
gor det svart att veta vad man har accepterat. Oklarheten |amnar utrymme for
var och ens tolkning av innebdrden av malen.

Realismen

Ett av SMART-kriterierna &r i detta ssmmanhang av sarskilt intresse. Det galler
malens realism. Delegationerna hade inte bara att verka 6ver en mycket stor del
av landets yta, utan ocksa — oberoende av den uttolkning som gors av malen —
att bedriva ett mycket brett arbete som spanner dver flera verksamhetsfalt och
som tangerar flera olika myndigheters karnomraden. Inom kanslierna fanns det
mellan fem och sex personer som ansvarade for kontakterna med olika lan och
grupper av kommuner. Man kan saledes fraga sig vilka mgjligheter dessa per-
soner egentligen hade, att — under kort tid arbeta med éver 71 kommuner, inom
ett politikomrade med mangder av aktérer och myndigheter som redan har
samma uppdrag som delegationerna nu fick — stérka en hallbar regional utveck-
ling?

Enligt direktiven skulle delegationerna vidare arbeta i ndra samverkan med ett
stort antal externa aktorer pa lokal, regional och nationell niva Férutom kom-
munledningar i 71 kommuner skulle de samverka med lokalt naringdliv, lokala
utvecklingsgrupper, samverkansorgan, arbetsformedlingar, l&nsarbetsnamnder,
hogskolor, lansstyrelser, minst tolv myndigheter samt Regeringskandliet. Anta-
let aktorer att samverka med kan utifran denna upprakning summeras till om-
kring 240 offentliga och Gver 200 privata (réknat pa tre fore-
tag/foretagsforetradare per kommun).

Det & sdledes var dutsats att malen inte &r realistiska vare sig man utvarderar
dessa utifran de sk. SMART-kriterierna eller om man soker gora analysen pa
en mer praktisk niva.

2.3 Hur uppfattade andra aktorer delegationernas mal?

Atskilliga personer med olika organisationstillhdrighet och bakgrund har delta-
git vid olika seminarier och konferenser som arrangerats av delegationerna. Till
den priméra malgruppen fé& anda raknas kommunerna och bérare av de fasta
utvecklingsstrukturerna, representerat av RTP-ansvariga vid respektive lans-
myndighet samt ansvariga vid Nutek och Glesbygdsverket.
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2.3.1 Kommunerna

Strax efter tillséttandet skrev respektive delegation ett brev till kommunerna
om sinamal och uppdrag. En vanlig forsta reaktion fran kommunernas sida var
att uppdraget var otydligt och vagt, kanske till och med luddigt. Nagra hade
svart att uppfatta delegationernas uppdrag i relation till andra pagaende proces-
ser (RTP) och program inom andra myndigheter (Glesbygdsverket, Nutek re-
spektive lansstyrelserna).

Stora forhoppningar fanns &ven inledningsvis att delegationerna skulle forfoga
Over pengar att satsai olika utvecklingsprojekt. Historiskt hade just forekoms-
ten av olika stodmajligheter varit det vanliga séttet att |6sa problem pa. Detta
géllde exempelvis fér Bergslagsdelegationen™ liksom fér den Omstéllnings-
grupp som just hade uppldsts. Férhoppningen om nya resurser grusades emel-
lertid snabbt och det gick upp for allt fler kommuner att delegationerna snarare
skulle betona vikten av strategiskt arbete genom att arrangera moéten, makla
kontakter och vara dorroppnare mot bl.a. departementet. For ndgra kommuner
innebar detta besked en stor besvikelse, vilket paverkade intresset av att Gver
huvudtaget medverka.

Nagra kommuner har vid intervjuerna reflekterat 6ver vilken avsikt regeringen
haft med att tillsétta delegationerna. En relativt vanlig uppfattning var att rege-
ringen skapade delegationerna for att inventera och analysera” Inlandet” och pa
sa st fa nya idéer om hur omradet skulle kunna utvecklas. Det handlade, en-
ligt denna tolkning, inte i forsta hand om att |ara kommunerna hur utveckling
kan ga till, utan om att fora in kunskap i Regeringskansliet om situationen i
kommunerna. Tillséttningen har av ndgra kommuner dven uppfattats som ett
behov fran regeringens sida att visa handlingskraft och till synes uppméarksam-
ma den negativa utvecklingen i omradet.

Nar den diffusa malbilden klarnat nagot uppfattade fler kommuner att delega-
tionernas uppdrag i forsta hand var att fatill stand lokala utvecklingsprocesser,
med bdrjan i en ny omvérldsanalys. Detta mottogs positivt av flera kommuner,
sarskilt i TD:s omrade, medan andra ifragasatte metoden som helhet. Till kriti-
kerna hor sérskilt kommuner som redan ansdg sig ha kommit en bit pa vag och
som redan gjort alla nddvandiga analyser pa egen hand. Ett antal kommuner
upplevde att delegationerna agerade som om det var forsta gdngen kommuner-

%5 Bergslagsdelegation var en statlig myndighet som mellan 1986-90 hade uppdraget att framja utvecklingen i
Bergslagen. Till sitt forfogande hade delegationen 425 mkr att fordela mellan sammanlagt 23 kommuner.
Avsikten fran statens sida var i forsta hand att initiera och medverkai langsiktigt utvecklingsarbete. Avsikten
var ocksd att stodja” lokalainitiativ som syftar till att tatillvara férslag och idéer som finnsi naringslivet,
olika organisationer och hos olika méanniskor”.
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na skulle arbeta med naringslivsfragor. Den generella bilden & dock att delega-
tionerna s smaningom har narmat sig kommunerna med viss lyhordhet infor
de lokala behoven.

Av detta drar vi slutsatsen att delegationerna inledningsvis hade svéart att na ut
till kommunerna med sitt uppdrag, méjligen pa grund av att delegationerna i
realiteten hade ett mycket fritt uppdrag och stort handlingsutrymme. Till detta
kom att man fran delegationernas sida inte hade satt sig in tillrackligt i respek-
tive kommuns situation och utvecklingsarbete. Det var darutover inte |att att
beskriva vad man skall géra om man — pa grund av den bristfalliga malstruktu-
ren — kunde gora i princip vad som helst. Problemet var, som en kommun i
Vasterbotten uttrycker det, att " det & svart att vara bra pa allt”. Ett oklart syfte
och brist pa fokus inverkade — speciellt inledningsvis — sdledes hammande pa
samarbetet.

2.3.2 Regionala aktorer

Det har pdpekats att delegationerna tillsattes parallellt med att befintliga aktorer
inom den statliga utvecklingspolitiken redan bedrev ett omfattande regionalt
utvecklingsarbete. Delegationerna forutsattes samarbeta med dessa aktorer. Det
kan dock ifrégaséttas hur detta har fungerat. Det mesta talar for att samarbetet
med bl.a. RTP och lansstyrelserna inte har fungerat pa det sétt som var avsett.
Det forefaller som om det forel&g en latent antagonism mellan aktorerna och att
en konkurrenssituation hade till skapats.

En handldggare inom en av delegationerna uppger att de uttryckligen ” strunta-
dei de etablerade strukturerna” och att RTP nédrmast kan liknas vid ett " forsok
att administrera fram tillvaxt” . En annan handlaggare, som ocksa &r skeptisk till
RTP, hanvisar till att f& kommuner var engagerade i den processen pa grund av
en utbredd program- och projekttrotthet. Samtidigt forundras handléggarna
Over att inte delegationernai storre utstréckning bjods in till lansstyrelserna for
att diskutera samverkan. " Det fanns en tendens att vi betraktades som ett hot”,
uppger en medarbetare inom en av delegationerna.

Frégan om hot har inte bekréftats i intervjuerna med representanteter for lans-
styrelserna. Daremot var flera lansstyrelser skeptiska till delegationerna som
foreteelse. Den spontana reaktionen fran en lansstyrelse var att regeringen inte
verkade lita pa RTP-processen som precis tagit vid efter RTA. Lansstyrelsens
representant tillégger:

" Det saknades uppenbarligen tillit till RTP-processen fran regeringen sida.
Den nya regionalpolitiken hade inte fatt ordentligt genomslag. Darfor ar
det markligt att inte den processen fick bdrja ge resultat innan del egationen
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tillsattes. Regeringen maste bestamma sig for hur man vill bedriva utveck-
lingsarbete och lita pa det. Samt utvardera. Nu drogs dubbla processer
igang. Till och med tredubbla; inklusive strukturfonderna.”

En annan lansstyrelse uppfattade delegationernas uppdrag som behjartansvart,
trots knappa resurser. Uppgiften att hjapa kommunerna sags dock som till stor
del 6verlappande med det arbete som Lénsstyrelsen, Norrlandsfonden och Almi
redan gor vad galler Inlandsdel egationens omréde.

En lansstyrelsetjansteman menar att man aldrig forstod syftet med delegatio-
nerna.

" Delegationerna kom fran ovan och blev ytterligare en aktor pa utveck-
lingsarenan. De hade formodligen svart att ta sig in i det pagaende arbetet.
Deblev inte direkt inbjudna, heller inteivriga att komma in.”

Det svaga samarbetet gjorde att delegationerna i flera lan kom att bli ett slags
dubbelspar till RTP, utan att dessa processer krokade i varandra. Det fanns
dock undantag. Tva lansstyrelser hade ett tamligen vé etablerat samarbete med
Tillvaxtdel egationen.

Till en borjan var en av de RTP-ansvariga tjansteman pa en lansstyrelse osaker
Over hur TD:s arbetsuppgifter skulle passain i den regionala tillvéxtprocessen.
Nar man forstod att TD inte hade ndgra pengar och att ordféranden tidigare
hade jobbat med Omstéllningsgruppen forstod Lansstyrelsen att arbetet skulle
koncentreras pa kommunerna. En svaghet i detta uppléagg &r enligt Lansstyrel-
sen att det inte bara & kommunerna som ar aktorer pa den regionala utveck-
lingsarenan. Det hade darfor varit rimligt att ha gétt ut till kommunerna via
Lansstyrelsen. Efter ett tag kom dock delegationen och Lansstyrelsen nérmare
varandra, bl.a. pa grund av den medfinansiering som behovdes for olika utred-
ningar. | detta lan var Lansstyrelsen medfinansiér till i princip alla omvérlds-
analyser. Aveni andralan har lansstyrelser varit medfinansiarer.

| Vastra Gotaland finns det RTP pa tva nivaer. Det finns ett regionalt tver-
gripande program och olika delprogram som omfattar de kommunala proces-
serna. Delprogrammet for Dalsland tog fasta pa att lagga grunden for ett uthal-
ligt néringslivsklimat i kommunerna, vilket gjorde att TD fick mojlighet att
understtdja pagaende kommunal a utvecklingsprocesser. Till en borjan kom TD
dock in med en stereotyp metod av utvecklingsprocess; en metod som manga
kommuner redan hade utvecklat ett alternativ till. Efter hand blev dock den
stereotypa synen allt mer situationsanpassad till kommunernas behov. Att sam-
arbetet mellan delegation och lansniva synes ha fungerat bast i Vastra Gota-
land, kan mdjligen forklaras av att den process som redan tidigare hade initie-
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ratsi lanet. Denna hade satt ett 6kat fokus pa det |okala politiska engagemanget
i utvecklingsarbetet.

2.4 Slutsatser

De overgripande malen och delegationernas uppdrag synes enligt EuroFutures
bedémning pa ett allmant plan anknyta till den avgivna problembilden i bada
geografiska omrédena.

Malstrukturen & dock for bristfalig for att kunna fungera som ett styrinstru-
ment for verksamheten. Uppdragen &r alltfor generellt formulerade och méng-
tydiga och blir darfor oklara bade vad géller omfattning och ambition. Uppdra-
gen kan uppfattas som mycket breda, varfor det i princip & svarare att ange vad
delegationerna inte skulle gora an att beskriva vad de férvantades géra. Upp-
dragen har inte den konkretion som kréavs fér att kunna fungera som verksam-
hetsmdl eller operativa mal. Det saknas sdledes i malstrukturen en lagre malni-
va med en hogre grad av konkretion for styrning av delegationernas verksam-
het pa operativ niva

Dessa brister i malstrukturen medfor i sin tur att de s.k. SMART-kriterierna
inte & uppfyllda. Maen och uppdragen har inte specificerats i tillracklig grad
samtidigt som de varken & métbara eller tidsatta. Man kan ocksa sétta ett fra-
getecken for malens realism med tanke pa att de tillgangliga resurserna i dele-
gationerna var begransade i relation till att verksamheten inte bara skulle span-
na dver en mycket stor del av landets yta utan ocksa Gver flera verksamhetsfalt
och politikomraden.

Mot denna bakgrund bedomer EuroFutures att delegationernas mal och upp-
drag inte & utvarderingsbara i traditionell mening. Det & stora brister i mal-
strukturen och malen/uppdragen i denna uppfyller inte sedvanliga kriterier for
utformning av mal. Dessa brister har ocksa medfort att det har varit svart dele-
gationernas kanglier — for att inte sdga omgjligt — att beddma om man " gor réatt
saker” och prioriteramellan olikainsatser.

Vilka konsekvenser far den otydliga malstrukturen for denna utvardering? Eu-
roFutures anser att den enda mojlighet som stér till budsi denna situation ar att
bedtma del egationernas arbete genom att varderainsatsernaistéllet for resulta-
ten och effekterna. Vem har bast forméaga att bedéma del egationernas insatser?
EuroFutures uppfattning &r att kommunerna maste sta i fokus for vardering av
arbetet. Kommunerna — enskilt eller i grupp — &r utpekade mottagare av insat-
serna och maste darfor ges stort utrymme att vardera och stélla delegationernas
insatsi relation till andra aktiviteter och pagaende processer.
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3 Hur organiserades arbetet?

| detta kapitel skall fokus riktas mot den organisatoriska dimensionen av ge-
nomforandeprocessen. Flera olika alternativ torde ha dvervagts innan man fran
regeringens sida besl6t sig for att valja den 16sning man nu gjorde. Nagon do-
kumentation som speglar hur organiseringen av arbetet beslutades och vilka
aternativ som dvervagdes, foreligger inte. Vi har darfor begrénsat denna del av
analysen till att peka pa styrkor och svagheter i den organisation som nu bygg-
des upp for att |6sa den svara uppgift som delegationernafick sig forelagda.

3.1 En uppgift — tvd myndigheter

Om vi utgdr frén att man i beredningsfasen frén Regeringskandliets sida utgick
fran en rationalistisk modell, torde flera olika alternativ till organisation ha
Overvagts. | forsta hand borde fragan om att ge ett uppdrag till nagon redan
existerande statlig myndighet ha dvervagts. Detta skulle ha kunnat goéras ge-
nom att uppdra &t i forsta hand Nutek och i andra hand lansstyrelserna alterna-
tivt lansorganen i berdrda 1an. Detta hade tveklost paskyndat uppstartsproces-
sen d& man darigenom hade kunnat dra nytta av en redan existerande admini-
strativ organisation for |6nehantering, diarieforing, hantering av fakturor m.m.
Majligen skulle man &ven kunnat dra nytta av personal som redan hade god
kannedom om forhallanden i berdrda regioner och kommuner. Tillvaxtuppgif-
ten hade darmed ocksa varit samlad pa en ansvarig insats.

Som redan har framgatt valdes emellertid detta alternativ bort och regeringen
valde att inrétta tva nya myndigheter for genomforandet. Fran flera av intervju-
ernai denna utvardering har framgatt att detta pa manga hall har uppfattas som
"en orfil” & bade Nutek och lansstyrelserna. Till forsvar for den 16sning som
nu valdes, kan da sigas att den majliggjorde en ny och icke forutfattad syn pa
hot och majligheter i de tva stora omradena. En ny och frésch ansats ansogs
genom att gora delegationerna formellt oberoende fran den davarande verks-
strukturen.

Aterstér d& emellertid det andra alternativet. Namligen att |4gga ansvaret och
genomfora arbetet inom kanslihuset. Det var sa den tidigare OmstalIningsgrup-
pens arbete hade organiserats. Genom ett sadant val hade man understrukit
behovet och 6nskan om att fa en néra koppling till den férda politiken. Argu-
ment for en sadan 16sning hade ocksa varit att garantera en larprocess och ett
béttre informationsutbyte mellan kanslihus och den |okala miljon.

Nu valdes en tredje vag, namligen att inrétta tva tillfalliga och formellt frista-
ende myndigheter. Motivet att bilda myndigheter kan motiveras av att ge hand-
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laggarna ett friare handlingsutrymme att utforma bade sin organisation och sina
arbetsformer for att pa basta sétt uppna de faststéllda uppdragen. Myndighets-
statusen innebar &ven renodling av rollerna gentemot departementet. Det
genomfdrdes regelbundna avstdmningsmadten mellan del egationerna och depar-
tementet. De |6pande kontakterna mot departementet skéttes via en utsedd
tjansteman. Delegationerna har alltsa varit sa néra att de varit paverkbara, men
anda pa armlangds avstand. Vissa intervjupersoner gor reflexionen att detta var
ett bra sétt " att halla borta kommunala uppvaktningar fran kanslihuset”.

EuroFutures beddmning av den valda organisationddsningen &r att den
byggde pa en god tanke att fornya kontakterna mellan den kommunala ni-
van och kanslihuset. Den korta tidsperioden, det otillrackliga beredningsar-
betet innan tillsattandet och de begransade resurserna som stod till delega-
tioner nas forfogande, gav dock aldrig realistiska forutsattningar for arbetet.
Det finns fler fragetecken kring organiseringen av arbetet an sa. Varfor de-
lades arbetet upp i just tva regioner och dessutom i tva sa synnerligen olika
regioner rent storleksmassigt? Av genomforda intervjuer har framgatt att
det vilar ndgot av en slumpmassighet Gver att organiseringen av arbetet
blev som det nu blev.

3.2 "08-perspektivet”

En viktig delfrdga i sammanhanget om organisationernas/myndigheternas till-
séttande & deras lokalisering. Denna fraga forefaller inte ha varit uppe till be-
redning och ens diskussion. Den valda lokaliseringen —ca 100 m fran Né&rings-
departementet — understryker den tidigare tolkningen av att det bedémdes fin-
nas ett behov av att delegationerna skulle finnas ndra kanslihuset, men anda pa
armlangds avstand.

Under vissa intervjuer med kommunala féretradare har detta kommenterats.
Det har da skett som en sidokommentar att delegationens handlaggare har rest
ut och fétt se hur "det ser ut i verkligheten” eller att man fran borjan hade ett
"08-perspektiv’ med sig. Just det faktum att flera kommuner har uppfattat det
som att delegationerna har kommit mer for att |éra sig sjdlva an for att tillfora
den kommunala niva nagot nytt i utvecklingsprocessen, har sannolikt medfort
en mental barriér i relationsbyggandet. Detta har ytterligare forlangt uppstart-
strackan.

Aven i dettafall torde det ha funnits ett alternativ. Delegationerna skulle myck-
et val ha kunnat lokaliseras till nagon kommunikationsméssigt central punkt i
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en region de skulle betjana'®. Aven om det & ovanligt att s& gorsi Sverige, s&
finns det tidigare exempel. Allra starkast hade det varit om personer med kans-
lihuserfarenhet eller annan expertkunskap hade formétts flytta till berérda reg-
ioner, minstone pa viss tid och pa kontraktsbasis. Detta skulle ha givit en
tydlig markering for grundtanken att del egationerna skulle bygga pa den lokala
kompetensen och att de fanns for att ge service och hjalp till den lokala nivan.

3.3 Tillsattning och rekrytering av medarbetare

3.3.1 Delegationerna

Efter tillséttningen av delegationerna i slutet av januari 2002 utsags tva ordfo-
rande. Till ordférande fér TD forordnades Lars Hogdahl. Lars Hogdahl hade 25
ars erfarenhet av kommunalpolitik samt en bakgrund som generaldirektor for
L otteriinspektionen och p& Naringsdepartementet. Aren fére TD arbetade han i
OmstalIningsgruppen, med ansvar for Harndsand och Sollefted. Detta innebar
att Lars Hogdahl hade béde kommunal och departemental bakgrund samt var
val inkord i Omstallningsgruppens arbetsmetoder.

Rekryteringen av en ordférande till Inlandsdelegationen gick inte lika enkelt.
Den forst utsedda ordféranden hoppade av. Det medforde att det dréjde anda
till april & 2002 innan det tidigare kommunalrédet i Ostersund, Tord Andnor,
utsags till ordférande for ID. Denna tidsfordrojning fortplantas, som senare
framgér, i hela1D:s verksamhet. Andnor hade varit politisk foretradare i Oster-
sund sedan slutet av 70-talet, bl.a. som kommunstyrelsens ordférande. Han
hade ocksa bakgrund som byggnadsarbetare, ordférande for Byggnads i Oster-
sund och chef for Folkets hus i Ostersund. Andnor kunde darmed forutséttas
ké&nna de mellersta delarna av Inlandsdel egationens geografiska arbetsfalt tam-
ligen val.

Bada delegationerna bestod av ordforande jamte tre ledaméter. Under perioden
gjordes négra personforandringar. Ledamdterna var chefen for Nuteks analys-
avdelning Staffan Larsson (fr.o.m. 7 april 2003), Anita Johansson fran Verket
for hogskoleservice, kommunalrédet i Karlskoga, Margareta Karlsson (fr.o.m.7
april 2003) och Maria Norrefalk, generaldirektor for Sida (t o m 2 feb 2003).

Aven i TD gjorde forandringar bland ledaméterna. | TD ingick de tidigare riks-
dagsledamdéterna Birgitta Johansson (fr.o.m. juli 2003), Bengt-Ola Ryttar och
Lisbeth Staaf-Ingelstrom samt universitetsrektor Christina Ullenius (t o m juni
2003)

18 Detta med reservation for att |nlandsdel egationens arbetsfalt hade varit oméjligt hur man n hade lokalise-
rat delegationens kansli s& lange som man héll ihop omréadet inom en delegation.
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3.3.2 Kanslierna

| kangdliet for TD ingick fem handl&ggare och en administrator. | 1D fanns det
fem handlaggare, en samordnare, en webbansvarig och en sekreterare.

Rekryteringen av medarbetare till de tva kanslierna bekréftar de tidigare fram-
forda hypoteserna att beredningsarbetet var ofillrackligt. Sdledes utgick ett
erbjudande i november-december, 2001, till vissa av medarbetarnai den tidiga-
re Omstallningsgruppen om att 6verga till TD. Det viktigaste kriteriet var att
medarbetarna skulle forsta behovet av lokala utvecklingsprocesser och att de
hade grunderna for processarbete med sig sedan tidigare. Detta innebar att tre
av ordforandens medarbetare fran Omstallningsgruppen anstélldes.

Aven i ID kom tre personer fr&n Omstallningsgruppen att ingd. Detta forst né-
got senare under varen 2002. Det faktum av att processen med tillsattandet av
en ordférande i 1D forsenas fick siledes tydliga praktiska foljdeffekter. Ovriga
medarbetare till ID rekryterades fran andra hal, bl.a. frén naringslivet. Det
skall samtidigt noteras att den ordférande som kom att leda ID inte hade varit
verksam inom Omstallningsgruppen och inte heller i kanslihuset. Han stod
darigenom mer fri infor valet av arbetsformer an sin kollegainom TD.

Rekryteringsfasen skulle visa sig fa betydelse for delegationerna fortsatta ar-
betssétt. Det stod redan i startskedet klart for TD hur arbetet skulle bedrivas.
Erfarenheterna fran OmstalIningsgruppen var utgangspunkten och det géllde att
stédja kommunernas egen utvecklingsprocess enligt de steg som bildar den s.k.
utvecklingsspiralen. Det var inte lika givet for ID att det var denna metod som
skulle tillampas. Den beskrivs visserligen uttryckligen i direktiven, men hade
inte varit végledande for rekryteringen av medarbetare. Inte heller ordféranden
hade nagon konkret erfarenhet av Omstallningsgruppens arbetsmetod. Detta
skapade en otydlighet i arbetet inom ID; en otydlighet som i positiva ordalag
kan beskrivas som mer flexibel &n TD:s arbetsmodell. | mer kritiska termer har
nagon beskrivit ID:s arbetsmodell som otydlig och splittrad.
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3.4 Det interna arbetet

3.4.1 En omfattande reseverksamhet

En av de forsta fragor som delegationerna hade att ta stéllning till var uppdel-
ningen av det interna arbetet. Klart var att uppdraget var omfattande och att en
stor méngd kommuner skulle kontaktas. | varje kandli férdelades darfér ansva-
ret for kontakterna med ett visst antal kommuner mellan handlaggarna. Bada
delegationerna bedutade sig fér att bestka alla kommuner som 6nskade samar-
bete och darefter ocksa forsoka upprétthdlla en néra kontakt med kommunerna.
Dettaresulterade i en mycket omfattande reseverksamhet.

Inom ID hade varje handldggare kontakt med mellan su och nio kommuner.
Under det forsta aret hade dock en handlaggare ensamt ansvar fér 13 kommu-
ner i norra Sverige, motsvarande en fjérdedel av landets yta. | april 2003 rekry-
terades ytterligare en handlaggare for att avlasta nagot. Inom TD hade handl&g-
garna mellan tre och sex kommuner var, dessutom inom ett mindre geografiskt
omrade.

Handl&ggarna dgnade uppskattningsvis tva dagar per vecka at faltarbete. For i
synnerhet handldggarna inom ID betydde detta manga och |anga resor. Hand-
l&ggaren som svarade for 13 kommuner i Norrbotten och Vésterbotten siger;
"Varje gang jag hade varit dar uppe i 2-3 dagar och lamnade in hyrbilen, stod
métaren pa mellan 50 och 100 mil”.

3.4.2 Begransade resurser

Jamfort med Omstallningsgruppen hade delegationerna inga egentliga resurser
att tala om. OmstélIningsgruppen hade 300 miljoner kronor att anvénda (i) till
utgifter for lokalisering av statliga arbetstillfallen till vissa kommuner (100
milj.kr) och (ii) till &tgarder som skapar forutsittningar for etablering av privata
arbetstillfallen (200 miljoner kronor). Delegationerna var befriade fran sadana
medel. De hade istéllet att forfoga dver ca 10 miljoner kronor per ar, varav
ungefar halften gick till egna I6nemedel, resor och kandliresurser och andra
hélften till analyser, konsultrapporter och andra utlégg i samband med genom-
forandet. Under perioden budgeterade ID sammanlagt ca 11 mkr till olika for-
mer av konsulthjalp.

For stora delar av det omréde som delegationerna hade att arbeta med har stod
och olika former av utvecklingsbidrag varit viktiga— och vanliga— komponen-
ter. | detta uppdrag har handléggarna fatt nérma sig kommuner med en i princip
tom planbok. Pa sina hall har detta mottagits med férvaning och besvikelse.
Det kan aven ha paverkat ndgra kommuners vilja att medverkai arbetet.
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Det kan starkt ifrégaséttas huruvida strategin att medverka till kommunalt ut-
vecklingsarbete med s sma resurser har beframjat delegationernas arbete. Ett
speciellt problem i sammanhanget har varit att delegationerna till och med har
saknat medel for att snabbt fa igang exempelvis de inledande omvérldsanaly-
serna. Man har darvid varit tvungen att fora forhandlingar med bade kommun
och andrafinansiérer. Detta &r inte enbart av ondo. Det kan hévdas att finansie-
ringsfrégan & en del i en nddvandig forankringsprocess. Mot detta maste dock
anforas att med det stora atagande som delegationerna hade och med den be-
gransade tid som stod till buds var ala typer av fordréjningar av ondo. Detta
visar sig i det faktum att ingen kommun ”kom igenom” hela den tanka utveck-
lingsspiralen dar en sadan paborjades.

| ndgra kommuner har det utan tvekan varit en fordel om uppdraget afoljts av
specifika resurser. Det géller framfor alt i de kommuner dér arbetet med nya
affarsmdjligheter redan hade identifierats och prioriterats (exempelvis Brécke,
Hallefors och Alvdalen) och dér extra medel hade behtvs som startkapital. |
andra kommuner har det snarare upplevts som en fordel att delegationerna
kommit tomhénta. | dessa kommuner (t.ex. Karlskoga) menar man att extra
resurser majligen kan gora skillnad for stunden men att den |angsiktiga utveck-
lingen bygger pa den egna kraften och anvandningen av befintliga resurser.

| detta sammanhang kan ocksa noteras en skillnad mellan & ena sidan ett djupt
rotat kompensationstankande dar olika problem skall 16sas med pengar utifran,
a andra sidan en handlingskraft som bygger pa den egna formagan. Flera kom-
muner har en lang stodhistoria och mentala strukturer som innebar att man
utmalar sig idva som offer. For att fa mer pengar & strategin att beskriva hur
illa det ar stallt (vilket det manga ganger givetvis ocksa kan vara). Den andra
strategin ar att sétta fokus pa betydelsen av forandring och majligheterna att
skapa hallbar ekonomisk utveckling av egen kraft, utan stod utifran. Flera kom-
muner som vi intervjuat beskriver dessa olika synsétt och menar att det handlar
om en mental process som kan ta generationer att forandra. | kommuner som
forandrat sitt forhallningssétt forefaler bristen pa resurser inte ha varit till
nackdel for delegationernas arbete.

Det gar sdledes inte att generellt faststdlla om delegationerna haft for lite eller
tillrackligt med resurser. Vi konstaterar att det i vissa fall hade underléttat om
delegationerna haft storre fria resurser att understodja olika nysatsningar med. |
andra fall var resurserna fullt tillréckliga. Om vi déremot ser till de personella
resurserna & det ytterst tveksamt om dessa varit tillréckliga i forhdllande till
uppdragets omfattning och tid. Svaret pa den senare frégan &r snarare ett klart
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3.5 Tidplanen

Organiseringen av arbetet i de tva delegationerna maste slutligen ocksa sesi ett
tidsméssigt perspektiv. Lat oss betrakta nedanstéende tidschema.

Figur 3-1 Delegationernas verksamhet i ett tidsmassigt perspektiv
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Fran etableringen av delegationerna/myndigheterna till nedlaggningen av de-
samma gick det knappt 3,5 &r. Detta & en ovanligt kort tid for en myndighets
existens. Under denna korta tid har delegationerna kunnat arbeta i fullt tempo
under omkring 15 manader. Dessforinnan hade forarbetet inom Regeringskans-
liet tagit caett halvt ar i ansprak. Startstrackan var, som redan papekats, nagot
langre for ID @ TD, men uppgick for den senare anda till omkring 4,5 mana-
der. 1D hade sin upptaktskonferens 9,5 manader efter dess formellainréttande.

Som en foljd av de mycket omfattande direktiven och, vilket ocksa har pape-
kats tidigare, oklara malen for verksamheten kannetecknas upptaktsfasen vad
betréffar delegationernas egentliga verksamhet som trevande. Det var manga
aktorer och kommuner som skulle kontaktas och besdkas. Manga som man
skulle presentera sig for. Aven om man inte skall dra alltfor stora véxlar av ett
enstaka dokument, &r det anda symtomatiskt att verksamhetsplanerna for dele-
gationerna faststélls forst i augusti/september & 2003. Som framgar av figur
3.1 var det da bara ca 9 manader kvar till dess att avvecklingsarbetet skulle
paborjas.
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Né&r arbetet hade funnit sina former och delegationerna kommit in i en operativ
fasi mitten av 2004 paborjades sl edes sutsummeringen av arbetet. Forfattan-
de av slutsatser pagick samtidigt som en rad aktiviteter genomfordes.

Vid arsskiftet 2004/2005 upphorde delegationerna. Handlaggarna atergick till
ordinarie befattningar eller blev utan arbete. For nagra handl&ggare har de gam-
la kontakterna med kommunerna blivit grunden for egen konsultverksamhet.

3.6 Slutsatser

Om man med inréttandet av en myndighet avser att denna skall ges rimliga
forutsittningar att fullgéra sina uppgifter och att kunna uppratthélla ett obero-
ende, uppfyller tillsittandet av Inlands- och Tillvéxtdelegationen inte dessa
utgangskriterier. Snarare har beredningen och forberedelsearbetet ett drag av
slumpmassighet dver sig.

Det gdller sdval uppdragets omfattning och karaktér, gransdragningen och in-
réttandet av just tva delegationer samt tidsplaneringen. Aven andra inslag vad
betraffar arbetsforutsittningarna sasom tillséttningsforfarandet, bristen pa re-
surser, individuell arbetsbelastning har forsvarat ett effektivt och snabbt arbete.
Samma omdome maste ges betraffande bristerna vad géller férankring och
samarbete med andra myndigheter med i huvudsak samma inriktning och mal
for sin verksamhet.
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4 Hur genomfdrde delegationerna uppdraget?

| detta kapitel beskrivs ndrmare de aktiviteter som delegationerna har genom-
fort. Kapitlet bygger till stora delar pa delegationernas ka endarium, egna slu-
trapporter’” och pa de intervjuer som genomforts med delegationernas tjanste-
man och med berdrda kommuner. Verksamhetsbeskrivningen i detta kapitel
kommer att foljas upp i kapitel 5 genom samlad analys och bedémningar av de
insatser som del egationerna genomf ért.

4.1 Tillvaxtdelegationens arbete

4.1.1 Delegationens allmanna arbetssatt

| september 2003 antog TD en verksamhetsplan for det fortsatta arbetet. Verk-
samhetsplanen kan sigas ha "véaxt fram” under det & som delegationen hade
arbetat ute i kommunerna. Verksamhetsplanen var sdledes grundad mer pa
praxis an extraherad ur direktiven som ett styrinstrument. Enligt verksamhets-
planen skulle fokus for fortsdttningen vara att:

. arbetavidare med utvecklingsprocesser i kommuner.

« arbetafoér regionforstoring.

. tafram forslag pa regelforenklingar inom ett antal omraden.
« bidratill kompetensutveckling och kunskapsspridning.

Av dessa fyra insatsomréden &r det vart att notera att endast tre kan utlésas av
direktiven. Det fjarde omradet — regelforenklingar — namns inte specifikt i di-
rektiven. Mojligen kan det ses som delegationens tolkning av uppdraget att
utgdra en kunskapsresurs for Regeringskangliet.

| sin slutrapport uppger TD att de har arbetat aktivt och ute pa faltet i 28 kom-
muner. | samtal med dessa har de introducerat fragan om att inleda ett process-
orienterat utvecklingsarbete, efter modell fran Omstallningsgruppen. Delega-
tionen har da uppmérksammat att beredskapen att diskutera ett sddant arbetssétt
varierat stort.

Delegationen har kunnat urskilja fyra kategorier av kommuner. Nagra kommu-
ner ansdg sig redan jobba med det sitt som delegationen forordade och att de
darfor inte behdvde ytterligare stod. Andra var sa upptagna med dagsaktuella
fragor och pagdende projekt att varken tid eller resurser funnits for nya proces-

7 SOU 2004:126 Vand pé kuttingen! respektive SOU 2004:135 Inlandet har majligheter.
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ser. | en tredje typ av kommuner behévde arbetsformen mogna, férankras och
anpassas till pdgéende verksamheter. Nagra kommuner — den fjarde typen —
avstod helt fran att delta. TD:s redovisning och klassificering av kommunernas
beredskap att paborja ett samarbete stammer pa ett generellt plan val med de
intervjuer vi har gjort.

TD menar dock att flertalet kommuner forr eller senare inlett en diskussion om
utvecklingsprocesser. Det & emellertid oklart hur djupt involverad TD har varit
i dessa processer. Det sigs endast i slutrapporten att det varierar fran kommun
till kommun hur néra och omfattande kontakter som har etablerats. Det kan
ocksa tillaggas att TD inte berdr narmare vad som menas med att varainvolve-
rad i en utvecklingsprocess och om det darvid funnits ett additionellt element i
TD:s insatser. Ett framtagande av en omvéarldsanalys med hjép av en konsult
kan knappast kallas att delta pa ett substantiellt sitt i en utvecklingsprocess. For
detta krévs snarare att man fortsétter delta nar analysen fdljs upp genom fram-
tagande av t.ex. visioner och utvecklingsplaner.

Det & EuroFutures bedémning att TD:s redovisning av sitt arbete brister i
det att man inte pa ett systematiskt satt anger hur djupt och vilket séatt man
har varit involverad i utvecklingsarbetet i de enskilda kommunerna. Detta
forhallande minskar utvarderingsbarheten av TD:s verksamhet. Vi kan ock-
sa notera att man inte hann genomféra hela utvecklingsprocessen som den
var tankt i ndgon kommun. Var slutsats ar darfor att TD i vissa kommuner
har haft en katalysatoreffekt for att paborja ett mer systematiskt utveck-
lingsarbete. Dessvarre fullfoljdes inte detta i nagon kommun utan forhopp-
ningen var att kommunerna sjalva skulle driva arbetet vidare.

4.1.2 Utvecklingsmodellen
TD har haft tre utgangspunkter for sitt arbete:

= Det behovs fler I6nsamma foretag och fler manniskor i arbete for att vi
skall kunnafinansiera valfardssystemet. Myndigheter och andras arbete
for att framja tillvaxt maste bedomas fran det perspektivet.

* Arbete med utveckling och tillvaxt maste starta hos dem som faktiskt
utfor det, dvs. i kommunerna, hos foretagare och anstédlda, bland
kommunala servicegivare och invanare.

* Man maste tareda pavar man stér och veta vart man vill komma for att
kunna bestamma vad man skall gora. Det géller att ha bade insikt och
formaga for att kunna férandra.
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Dessa tre utgangspunkter leder till slutsatsen att utvecklingsprocesser bor starta
i kommunen dar tillvaxtens utforare finns. S& manga akttrer som mojligt bor
medverkai arbetet.

| en larande process ingdr, enligt TD:s modellsynsitt, flera steg. TD:s utveck-
lingsprocessillustrerasi figuren nedan.

Figur 4-1 TD:s utvecklingsprocess
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Enligt TD &r forsta utgangspunkten en omvarldsanalys som visar pa kommu-
nens styrkor och svagheter i ett omvarldsperspektiv. Den bertr fragor som na
ringsivsutveckling och arbetsmarknad, samarbetsklimat, utbildning, pend-
lingsmojligheter, boende och andra viktiga omvérldsfaktorer. Omvérldsanaly-
sen ger underlag for diskussion om vision och strategier, som bér vinna stor
politisk forankring. Strategierna preciserar de viktigaste insatsomradena och
leder vidare till ett genomférande av konkreta aktiviteter. For att ta tillvara
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erfarenheter och léra av processen genomfors |6pande uppfoljningar och utvér-
deringar.

TD betonar att det knappast & mdjligt att méta och utvardera den exakta effek-
ten av utvecklingsprocesser i form av tillvaxt. " Det & heller inte sérskilt intres-
sant”, stér det i slutbetdnkandet. Enligt TD:s synsétt galler det att skapa insikt
om problem och mgjligheter, frammana féréndringsvilja och stimulera arbetet
med vision och strategier for forandring. Arbetet & processinriktat och blir i
princip aldrig fardigt. | arbetet skall vidare ingd uppfdljning och utvérdering
som naturliga delar.

Trots denna insiktsfulla och 6dmjuka ansats & det EuroFutures uppfattning att
modellen lider av en viss "fyrkantighet”. Modellen bygger i grunden pa ett
rationalistiskt perspektiv. Den utgar frén logiska sekvenser och tydliga boxar
av &tgarder som skall betas av i pa forhand val definierade steg. Detta kan
mycket val tjana som en utgangspunkt for diskussioner ute i kommunerna. Det
viktiga &r dock att tidigt kunna ompréva modellens lamplighet nér den kontras-
teras mot den kommunala verkligheten och dérefter anpassa den till den lokala
situationen.

Den modell som TD skisserar kan sgas vara en sammanfattning av "the State
of the Art” for lokalt utvecklingsarbete och som under det senaste artiondet
anvants i kommunerna. Det finns dock — som tidigare pdpekats — inte redovisat
hur TD i de enskilda kommunerna har engagerat sig i de olika fasernai utveck-
lingsprocessen. Detta har mgjligen inte gjorts beroende pa att det har ansetts
som gdlvklart att TD:s engagemang bdrjar och & koncentrerat till den férsta
fasen (omvérldsanalysen). Denna koncentration &r troligen en viktig foérklaring
till varfor vissa kommuner och TD i borjan talade forbi varandra nér det etable-
rades en kontakt med kommunerna. TD utgick nastan axiomatiskt fran att om-
véarldsanalys skulle géras trots att kommunen befann sig i senare faser i utveck-
lingsprocessen.

Detta har i sin tur sannolikt fatt till konsekvens att TD:s genomfdrande av verk-
samhet har fétt en minskad effektivitet. TD:s genomforande i detta avseende —
med ett tematiskt propagerande for omvéarldsanalysen — har troligen inneburit
tidsforluster och ett ansprakstagande av resurser for analyser som i vissa fall
inte var efterfrégade eller dnskvarda. Denna resursforbrukning och upplagg-
ning av genomforandet torde ha medfort att den effektiva verksamhetsvolymen
for TD:s insatser fick en mindre omfattning 8n vad som skulle ha varit mgjligt
med de personella resurserna och den budget som fanns foér TD.

51



TACK FOR 0SS!
EN UTVARDERING AV INLANDS- OCH TILLVAXTDELEGATIONERNAS VERKSAMHET

4.1.3 Omvarldsanalyser och analyser av potentiella
tillvaxtbranscher

TD har hel- eller delfinansierat omkring 25 omvérldsanalyser fér enskilda
kommuner, grupper av kommuner i lokala arbetsmarknader eller hela regioner.
Huvuddelen (18 stycken) av dessa anayser avsdg enskilda kommuner. TD
synes inte ha genomfort studier eller medverkat i arbetet i senare delen av ut-
vecklingsprocessen i kommunerna. EuroFutures har inte kunnat finna mer an
ett fatal fall dar TD direkt eller indirekt har deltagit i framtagandet av visioner,
strategier och handlingsplan.

Man far ett intryck av att TD har marknadsfort en modell som innefattar alla
steg i ett utvecklingsarbete. Detta har skett samtidigt som man i sina egna insat-
ser inte garna ldamnat ruta ett (omvérldsanalysen) i utvecklingsprocessen. For-
klaringen kan vara att man inte har hunnit langre. Utveckling tar tid. Det un-
dantag som bekréftar regeln & insatsen i en kommun dér bade en omvérldsana-
lys och strategisk utvecklingsplan togs fram. | denna kommun genomfoérdes
arbetet i ndra samarbete med ett partnerskap bestaende av representanter fran
kommunledningen, forvaltningarna, foretagarorganisationer, de sma foretagen,
de stora internationella koncernerna och turistnéringen.

Utover omvarldsanalyser har TD |&tit genomfora analyser av olika omraden
som beddms kunna utvecklas till tillvaxtnischer i omradet. Bakgrunden till de
tre omraden som identifierats — livsmedelsbranschen, mineralnéringen och
turistnéringen — & att de kan féréadlas i nya funktionella nétverk, dar olika
spetskompetenser sammanférs och bildar vérdekedjor. Den barande tanken &r
att produkter och tjanster som ingdr i system blir mer robusta och har béttre
mojligheter att sta emot konkurrensen fran |3glonelander. Losningarna ar svara
att kopiera och kan inte flyttastill annan plats utan att systemen splittras.

Dessa studier har tillkommit efter diskussioner med kommunerna och har sedan
ofta utforts av externa konsulter.
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Exempel pa genomforda analyser:

Studie Utredare

Goda idéer...infor utvecklingen av en livsmedels- och mal- Inno

tidsregion i varldsklass! (2003)

Infrastrukturutredning avseende delar av Bergslagen, Dals- Inregia

land och Varmland (2004)

Kartlaggning av befintliga samverkansmdgjligheter mellan KommunLex
kommuner (2004)

Lararutbildning pa distans (2004) Glesbygdsverket
Larcentrum och flexibelt larande for vuxna — tillvaxtfaktorer TD och ID

som kraver nytédnkande (2004)

Mot minskad social snedrekrytering (2004) Glesbygdsverket
Méjligheter med informationsteknologi i Inlands- och Till- Exportmaker AB
vaxtdelegationerna omraden (2004)

Studie av nulage och framtida kompetensbehov inom gruv- EuroFutures

industri, industrimineral, bergsmaterial och stenindustri
(2004)

Utvecklingsinriktad kommunsamverkan i regionen Bergsla-
gen-Dalsland-Varmland (2004)

Inst for framtidsstudier

4.1.4 Genomforda arrangemang

Det & inte l&tt att i efterhand beskriva vad 6—7 personer har gjort under en pe-
riod av 2-3 ar. Ett st att &minstone belysa detta ar att kronologiskt forteckna
storre aktiviteter. | TD:sfall har man genomfért 26 (minst) utbildningar, semi-
narier och konferenser som arrangerats fér kommunledningar, regionala aktorer
och andra som medverkar i kommunernas utvecklingsarbete. Forarbetet — i
form av utskick av inbjudan, planering och urval av foredragshallare — infor
varje sadant arrangemang har tagit mycket tid i ansprak. Likasa har de kravt ett

omfattande efterarbete.

Det gemensamma syftet med arrangemangen har varit att bidra till 6kad kun-
skap och ge tillfélle for inbjudna att knyta nya kontakter. Flera arrangemang

byggde pa presentation av slutférda rapporter.
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Foljande arrangemang genomférdes pa& TD:s initiativ eller med TD:s medverkan:

Arrangemang, ort Tidpunkt

Lopande dialogseminarier i 28 kommuner 2002-2004
Upptaktskonferens, Orebro 2002-06-17
Infrastruktur — prioriterade investeringar eller huggsexa? Filipstad 2002-10-29
Kapital till sm& och medelstora foretag, Fagersta 2002-11-06
Presentation av regionanalys, Stockholm 2002-12-20
Seminarium i Arvika om regionanalysen for Bergslagen, Dalsland och Varmland 2003-01-16
Larcentrum — nyckel till kompetens och tillvaxt, Borlange 2003-03-18
Livsmedelsbranschens framtid i Varmland, Dalsland & Bergslagen 2003-05-27
Kommunekonomi, Avesta 2003-06-11
Kommunekonomi, Hagfors 2003-08-20
Ledarskap och samverkan — Att véxa Over sina granser, Stockholm 2003-09-18
Finansiering och affarsutveckling, Orebro 2003-09-23
Ledarskap och samverkan — Larande och ledarskap, Stockholm 2003-11-13
Processledarsammankomst om utvecklingsarbete, Dala-Husby 2003-12-04
Dialog om infrastrukturutredningen, Orebro 2003-12-10
Ledarskap och samverkan — Regional samverkan, Grythyttan 2004-01-20
Rundabordssamtal om turism, Stockholm 2004-01-23
Rundabordssamtal kring bostadsfragor 2004-02-10
Rundabordssamtal om ungdomars intresse for uppfinningar. 2004-03-24
Gruv-, mineral- och stenindustrins framtid i Bergslagen, Norberg 2004-04-19
Infrastruktur och tillvaxt, uppféljande seminarium, Orebro 2004-04-28
Livsmedelsbranschens framtid i Varmland, Dalsland och Bergslagen, Grythyttan 2004-05-27
Utvecklingsarbete i Dalsland, Vanersborg 2004-08-27
Rundabordssamtal, Informationsteknologi och regional utveckling, Stockholm 2004-09-02
Kommunekonomi, uppféljningsméte, Arvika 2004-09-03
Kommunekonomi, uppféljningsméte, Smedjebacken 2004-09-17
Ledarskap och samverkan for tillvéxt, Stockholm 2004-11-10

Av dennatabell framgar det att tyngdpunkten pa TD:s publika aktiviteter ligger
under forsta halvan av 2003 och fram till hdsten 2004. De forsta aktiviteterna
agde rum i dutet av 2002. Startskottet gick dock strax fore midsommar 2002.
Aktivitetsistan skall bedémas utifran den tidigare redovisade tidsplanen. Vid
en sadan jamforel se framgadr att den sista tredjedelen av arrangemangen genom-
fordes paralellt med det att TD skrev sin slutrapport. Det torde da ha statt klart
att TD inte skulle kunna medverkartill att eventuella resultat av arrangemangen

kunde vidareutvecklas.
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4.2 Inlandsdelegationens arbete

4.2.1 Delegationens allmanna arbetssatt

Betoningen pa att fa till stand ett lokalt utvecklingsarbete inom Tillvéxtdel ega-
tionens omrade galler dven for Inlandsdelegationen. Enligt delegationens verk-
samhetsplan var det just direkt stodjande insatser till enskilda kommuner som
var en av tre viktiga uppgifter. De andra var generellt stddjande som riktade sig
till samtliga kommuner och ldmna forslag till regeringen om &tgérder. Aven i
ID:s fall grundades verksamhetsplanen pa praxis och kan inte ségas ha varit ett
malinriktat styrinstrument.

| slutbeténkandet uppger ID att dess huvudsakliga uppgift har varit att " stodja
kommunerna i deras arbete med att langsiktigt utveckla de lokala resurserna’.
Detta uppges ha skett i samarbete med kommunledningar, féretagare, sam-
héllsgrupper och regionala samt nationella foretradare.

Omvérldsanalyser som leder fram till insikt och forandringsvilja och som resul-
terar i forankrade strategier och visioner har varit ett barande moment. 1D upp-
ger att de agerat som strategisk diskussionspart och initiativtagare av forstudier.
Det synes finnas en nyansskillnad mellan TD och ID vad gédller syfte och an-
vandbarhet av dessa omvéarldsanalyser. ID synes inte ha haft samma dogmatis-
kainstdlning till omvéarldsanalyserna som TD.

ID har vidarei likhet med TD uppmuntrat till samverkan och arrangerat en rad
seminarier med syftet att skapa motesplatser och att sprida kunskaper och goda
erfarenheter. Delegationen har gélv fortecknat 43 konferenser och studiebestk
under projektperioden.

4.2.2 Omvarldsanalyser

| december 2003 sammanstéllde ID en lista dver hur langt samtliga 43 kommu-
ner hade kommit med sina omvérldsanalyser. Delegationen kom fram till att 17
kommuner vid den tidpunkten hade genomfort sadana analyser, antingen pa
egen hand eller med stéd fran delegationen. Bland kommuner som redan hade
omvérldsanalyser dterfinns de flestai Norrbotten, Vasternorrland och Jamtland.
Ytterligare 17 kommuner var under arbete. Sju lansanalyser hade genomfarts.

Inom ramen for ID:s arbete har 17 néringslivs- och tillvaxtanalyser gjorts for
enskilda kommuner, samtliga av konsultforetaget Inregia. Genomgangar av
befintliga analyser i de 13 kommuner som ingdr i Akademi Norr har genom-
forts, liksom tva ytterligare analyser pa delregional niva
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Det kan noteras att det endast ett par av kommunerna i Norrbotten har varit
foremd for omvarldsanalys genom ID:s initiativ, medan ID har initierat om-
varldsanalys i princip i ala kommuner i Jamtland. Flertalet av de kommuner i
Norrbotten dér inga omvérldsanalyser har skett genom ID:s forsorg har sanno-
likt tidigare genomfért liknande analyser som legat till grund for utarbetande av
strategier och utvecklingsplaner.

Med tanke pa detta forhadlande & det svart att forsta att ID i borjan betonade
behovet av att genomféra omvérldsanalyser i kommunerna. Information om
detta hos ID:s kandli borde fran bérjan ha inneburit en omorientering av insat-
ser, kanske fran omvarldsanalysen till de senare fasernai utvecklingsprocessen.
Denna bristande kénnedom ledde sannolikt, i varje fal i borjan, till en bristande
effektivitet i insatser. Detta till f6ljd av att resurserna anvéndes till ” onddiga’
forsok att dvertala kommunerna att genomféra omvérldsanalyser. Genom att
fokusera pa omvérldsanalyser, sattes inte tillrackliga resurser in dar det bast
skulle ha behoévts, t.ex. for utarbetande av handlingsplan eller byggande av
partnerskap.

4.2.3 Genomfdrda arrangemang

Det framgadr av datumen i tabellen att ID kommit i gang med sina aktiviteter
omkring ett halvar efter TD. Uppstartskonferensen dgde rum i november 2002
och de dvriga arrangemangen ligger framfor alt efter sommaren 2003. Den
mest aktiva perioden forefaller ha varit under hdsten 2004, dvs. parallellt med
det att slutrapporten hade paborjats. Haften av alla arrangemang genomférdes
efter det att avvecklingsarbetet hade paborjatsinom ID.

Arrangemang, ort Tidpunkt
Lopande dialogseminarier i 42 kommuner 2002-2004
Upptaktskonferens, Ostersund 2002-11-12
De sméa och medelstora foretagens kapitalférsorjning, Lycksele 2003-01-
Larcentrum — nyckel till kompetens och tillvéxt, Borlange och Arvidsjaur 2003-04-
Miljodriven néringslivsutveckling och miljgteknikexport 2003-05-05

Tillvaxt i Inlandet — hur avgorande ar infrastruktur och vél fungerande transpor- 2003-08-25
ter? Arlanda

Okad foradling och stérre marknadsgenomslag for tra i byggsektorn, runda- 2003-09-08
bordssamtal, Stockholm

Det lokala arbetet — att lyckas med tillvéxtféretag, Are 2003-09-23
Kapital éver gransen — att attrahera norska investeringar och 6ka export till 2003-10-13

Norge, Voksendsen

Biodrivmedel och bioenergi med inriktning p& marknad och produktion. Hur blir 2003-10-23
vi vinnare nér oljan tar slut? Lycksele
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De lokala utvecklingsgruppernas betydelse for tillvéxten, Lycksele 2003-11-12
Tillverkningsindustrins utmaning, rundabordssamtal, Stockholm 2004-01-20
De tre arstidernas turism, med fokus pa utlandska besokare, Stockholm 2004-01-23
Regional formering for tillvaxt, Gallivare 2004-02-11
Nya material, produkter och marknader, Bracke 2004-03-
Mat — vérdskap = lénsamt, Asarna, Mora, Storuman och Jokkmokk 2004-04-
Ung i Norrland, Ostersund och Arvidsjaur 2004-04-
Gruvkonferens om gruvnéringens tillvéxtkraft, Arlanda. 2004-05-11
Samtal om integration pd arbetsmarknaden, Are, Mora, Lycksele o Kiruna 2004-09-
Informationsteknologi och regional utveckling. Rundabordssamtal 2004-09-03
Lokal matkultur — nytt levebréd, Graninge 2004-09-23
Lapplandskonferens, Kiruna 2004-09-24
Dialogseminairum kring tillvaxt och naringslivsstudier samt regionstudie. Lyck- 2004-09-29
sele

Inland 45, industriseminarium, Vilhelmina 2004-11-
Transportbidragens framtida utformning och betydelse. Luled, Ume&, Harno- 2004-11-
sand och Ostersund

Studieresa till Milano, ID och kommunféretradare 2004-11-08
Hur far vi till en béttre statistik? Rundabordssamtal med Region Dalarna 2004-12-01
Stérk Inlandets méjligheter och styrkor. Slutkonferens, Stockholm 2004-12-08

Den sena starten for ID fick sdledes konsekvenser for genomférandet och verk-
samheten lades ner nar den var som intensivast. " Vi slutade nér vi 1&g pa topp”,
menar en av |D:s handléggare.

4.2.4 Analyser av strategiska affarsmojligheter
och utvecklingsomraden

Utgangspunkten for ID:s arbete var det lokala perspektivet. Hosten 2003 |4t de
genomfdra en enkéaundersokning bland kommunerna, som fick ange de tre
viktigaste tillvaxtomradena och de tre stérsta hindren for tillvéxt. Det visade sig
att enkdten stamde vé 6verens med konsultforetaget Innos omvérldsanalys som
presenterats i slutet av 2002. Den pekade pa svagheter som brist pa ledarskap,
splittrade resurser, 6verdriven projektifiering och bristande uthalighet i utveck-
lingsarbetet. Till styrkorna horde ett antal oexploaterade naringslivsomraden,
spetskompetens inom viktiga naringsgrenar och en pagaende regionforstoring.

Efter denna enkét 1ét ID genomféra en mellanutvardering av verksamheten, for
att fa underlag for en eventuell forandring av inriktningen. | mellanutvarde-
ringen framgar det att det har varit tamligen svart for delegationen att fa en
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uppslutning fér behovet av omvérldsanalys i kommunerna. Detta antogs bl.a.
bero p& brist pjust ledarskap, brist pa fokus och éverdriven projektifiering.™

Strategin blev darfor for 1D att forsoka fanga upp fragor som kommunerna
gédva forde fram. Detta innebar att 1D i vissa kommuner kom att l&dgga mer
fokus pa att ge underlag for utveckling av olika naringdivsbranscher och att
identifiera nya strategiska affarsmojligheter i inlandet. Nagra strategiska ut-
vecklingsomraden, som ID stéttat genom studier och konferenser, & gruvnar-

ing, miljoteknik, tr&ndring, turistndring och testverksamhet.

Exempel pad genomfdrda analyser:

Studie

Utredare

Att forbattra och oka effektiviteten | glesa innovationssystem — idé-PM
(2004)

KOINOR

Back to the roots. Besokningsnaringen i Gavleborg, Varmland och Jamt-
land med grundidén att utveckla upplevelseresor fér framst svenskame-
rikaner. (nov 2004)

Migranternas hus,
Alfta

Biokomposit - designcenter i Brécke

KOINOR

Foretagens syn pa tillvaxt (varen 2004)

EQ consulting AB

Forstudie om utdkad testverksamhet (hdsten 2004)

Swedish Winter
Test Region

Handel och turism — studie éver shoppingturism i Jdmtlands l&an

Hur utveckla forutsattningar for ett uthalligt och konkurrensneutralt fore-
tagande i Inlandet (véren 2004)

Inlandsdelegationen

Inlands- och tillvaxtregionens mojligheter med informationsteknologi CogAmp

(2004)

Kommunikationer och regional utveckling (sept 2003) Infraplan
Lararutbildning pé distans Glesbygdsverket
Marknader for miljdanpassade produkter (april 2004) Inregia

Mot minskad social snedrekrytering? (nov 2004) Glesbygdsverket
Pa tvarsen. Idéstudie for del av straket Mo i Rana—St Petersburg. (Okt Infraplan

2004)

Tillvaxtomréden och hinder for tillvaxt jamfért med RTP. Enkatundersok-
ning hosten 2003 (jan 2004)

Inlandsdelegationen

Vintersportorten — ret runt (2004)

ETOUR

Wangen — nationellt nav for hastturism (2004)

18 Mellanutvardering av inlandsdel egationens verksamhet. 2004-01-19. Arne Eriksson Konsult.
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Efter ID:s insats kan det pa goda grunder antas att Inlandets storsta problem
inte & brist pa underlagsanalyser. Tvartom torde Inlandet besta av landets mest
genomlysta och analyserade kommuner. Problemet & sdledes inte att fa svart
pa vitt var man befinner sig. Svarigheten & att ga fran ord till handling och
paborja ett uthdligt utvecklingsarbete. | det |aget kan behovet av stod se olika
ut. Stodbehovet varierar ocksa beroende pa kommunens utvecklingslidge och
egna prioriteringar.

4.3 Arbetet i sammanfattning

4.3.1 Generell ansats

Av denna genomgang kan vi konstatera att den bristande mastruktur som vi
pekat pa i tidigare kapitel fatt dterverkningar pa delegationernas arbetssatt. Det
ar i forsta hand tid och resurser som begrénsat vad delegationerna kunnat ta sig
an. Det framgér av sammanstallningarna ovan att delegationerna har varit del-
aktiga i en lang rad utvecklingsfragor i de berdérda omradena. | nagra fall har
delegationerna gdva varit initiativtagare, i andrafall har de kunnat understodja
andras arbete.

Ett sitt att se pa denna spridda verksamhet &r att den &r ett utslag av altfor
oprecisa mal och for breda uppdrag. Ett annat betraktelsesétt sager att delega-
tionerna efter hand har férsokt anpassa sin verksamhet till kommunernas behov
av stdd. Vi ser hur delegationerna inledningsvis har forsokt starta utvecklings-
processer genom att introducera omvarldsanalyser. Nér det framkommit att
méanga kommuner redan genomfort sadana forandrades arbetssittet nagot.
Genomforda konferenser och seminarier kan ses som ett utslag av denna flexi-
bilitet. Aven studierna pekar pa att en anpassning har skett dver tiden.

For att kunna fungera stodjande i alla dessa sammanhang maste en medarbetare
vara ndgot av en tusenkonstnar. Det kravs en sarskild kompetens for att bade
kunna driva utvecklingsprocesser, arrangera konferenser inom vitt skilda om-
raden, vara bollplank och sta for kontakter in till departement och myndigheter.
Eftersom delegationerna inte sjélva hade all denna kompetens har flera konsul-
ter involverats efter avrop. Det géller for alla omvarldsanalyser, men ocksa av
speciella studier av livsmedelklustret, infrastruktur, miljéanpassade produkter,
biokomposit, testverksamhet etc.

Delegationerna har darigenom fungerat som en maklare av resurser, eller som
spindeln i nétet, med modern terminologi. De har kunnat hjélpa kommuner till
"rétt” kompetens och dessutom medverkat till finansieringen av vissa studier.
Nackdelen med denna typ av process & att delegationerna tar pa sig ett stort
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ansvar. Hur skall de kunna hatillracklig egen kompetens for att ens avgéra vad
som & "rétt” kompetens eller vilka ndtverk som gagnar berérda kommuner?

4.3.2 Specifika arbetsinsatser

Betréffande de mer specifika insatsomradena kan i korthet foljande kommenta-
rer goras:

Omvérldsanalyser. Ett stort att antal omvérldsanalyser har skrivits. Mottagan-
det av dessa analyser har varierat stort mellan kommunerna. | vissa kommuner
har de tagits emot mycket positivt och inneburit ett vélkommet tillskott till det
interna arbetet. Andra kommuner menar att analyserna bekréftat det sjdvklara
och att de darfor inte tillfort sarskilt mycket ny kunskap. Det skiftar ocksa i
omddmet huruvida analyserna innehallit rétt slags information. En linje sager
att analysernainnehallit for mycket av statistik och for lite av forstaelse for den
enskilda kommunens situation. En annan linje sger att uppgifterna tillfért pre-
cis den objektiva bild som behovts. Kritikerna menar ofta att analyserna borde
innehdlla mer av konkreta forslag pa Iosningar. Detta géller i synnerhet kom-
muner som redan ansett sig ha gétt igenom utredningsfasen och i denna redan
identifierat viktigainsatsomraden.

Konferenser och seminarier. Delegationerna har som framgétt arrangerat en
lang rad publika arrangemang. Dessa arrangemang har givit kommunerna till-
fale att bade l&ara sig mer om lokalt utvecklingsarbete (kunskapssyftet) och
tréffa kollegor (nétverkssyftet). EuroFutures noterar i detta sammanhang att
just ndtverkssyftet vanligtvis underskattas ndr det galler konferenser och semi-
narier. Det har framkommit att atskilliga kommunala foretradare saknat natur-
liga kontaktnét i andra kommuner. Ibland kan det till och med gélla kontakter-
na med grannkommunen. Konferenser och seminarier utgér darvidlag en lamp-
ligt neutral plattform for att tréffas och att utbyta bade konkret information och
mer personliga asikter. Delegationernas arrangemang har darigenom bidragit
till att nya nétverk bildats mellan kommuner fér erfarenhetsutbyte.

Bollplank. De flesta handlaggare har lyckats skapa goda relationer med sina
kontaktkommuner. Handl&ggarna och ibland &ven ordféranden i delegationen
har bestkt (vissa) kommuner regelbundet och forsokt stédja kommunernas
utvecklingsarbete pa olika sétt. | ndgra kommuner har handl&ggarna mer fatt
agera bollplank genom att stallarétt fragor och ge rad nér kommunen stétt infor
ett strategiskt vagval. Kommunerna har darigenom fétt tillgang till ett slags
kvalificerat utvecklingsstdd av ”second opinion”-karaktér. Fordelen med upp-
l&gget ur kommunernas perspektiv & att det funnits viss kontinuitet i arbetet
under ett till tva ar. Vanligt & annars att konsulter kommer in och gor punktin-
satser, vilket séllan frémjar |arandet.
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Genom delegationerna har kommunerna fatt |6pande stod fran en person som
efter hand fétt en relativt god inblick i kommunens vardag. Omfattningen pa
uppdraget gjorde emellertid att ett stort antal kommuner enbart tréffade delega-
tionerna en gang. Négon bollplanksfunktion uppstod darvid aldrig.

Konsulter. Delegationerna har upphandlat ett tiotal konsulter pa ramavtal som
sedan kunnat avropas av kommunerna. Inregia & den konsult som anvants
Overlagset flest antal ganger. Inregia har svarat for 6ver 30 av de drygt 35 om-
varldsanalyser som genomforts. Inno har gjort ndgra studier, bl.a. tvainledande
omvérldsanalyser som presenterats vid upptaktskonferenserna samt en om mal-
tidsklustret. Flera konsulter har anlitats vid enstaka tillféllen for specifika stu-
dier. Tvarapporter om distansutbildning och rekrytering till studier har delega-
tionerna l&tit genomfora tillsammans med Glesbygdsverket.

Konsultinsatserna varierar hogst avsevart i kvalitet. Till det kan léggas att urva-
let av konsulter & synnerligen smalt. De konsulter som upphandlades genom
ramavtal kan betraktas som generalister pa omvérldsanalyser. | manga fall
kunde inte dessa bidra substantiellt till att 16sa kommunernas behov eller ens
belysa dessas specifika situation. En betydligt béttre och bredare upphandlings-
rutin hade erfordrats for att kunna ticka specifika behov. Detta hade sannolikt
uppdagats mer tydligt om del egationerna hade kommit langre i sitt processarbe-
te & vad de nu gjorde.

Kanal till departement och myndigheter. Eftersom flera handldggare sélva
hade haft en bakgrund i Omstallningsgruppen eller andra myndigheter, fanns
en tamligen bred kunskap om tjanstemanna-Sverige. | och med detta fanns
kunskap i delegationerna om vilka personer och aktdrer som kommuner behdv-
de komma i kontakt med nédr det exempelvis gallde att stka medel till olika
utvecklingsinsatser. Handléggarna har kunnat fungera som méklare av kontak-
ter, men ocksa ge handfast lotsning inom olika institutioner i Stockholm. Kom-
muner som inte sjalva haft sddana kontakter har kunnat utnyttja denna funktion.
Notabelt var dock att dessa potentiella kontaktytor genomgéende var byrakra-
tiska. Programteorin for delegationerna synes uteslutande ha utgétt fran att det
ar det politiska systemet och myndigheterna som skall rédda utsatta kommuner.
Néagon tanke pa att det & kontakter pa foretagsmarknaden som skapar utveck-
lingsmdjligheter synes inte ha forelegat.

Delegationerna har aven varit en kunskapsresurs for Regeringskansliet, genom
att bidratill en 6kad insikt om tillvaxtforutsattningarnai delegationernas omré-
den. Under arbetets gang har delegationerna fatt god insikt i problem och m6j-
ligheter i omrédet. En lardom &r att lokala utvecklingsprocesser maste ges un-
derstdd genom att staten skapar goda forutséttningar for tillvaxt. Det kan hand-
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laom en vél fungerande infrastruktur, ett regelsystem som frémjar utveckling i
hela Sverige, en mer efterfragestyrd néringspolitik och en utbyggd distansut-
bildning som gor det mojligt for manniskor att vidareutbilda sig pa hemorten.
Ett kommunalrdd har sagt att ” Staten méaste bli bra pa det som bara staten kan
gora. Resten kan kommunerna skota gava’.

Det tydligaste bidraget fran delegationerna nar det galler kunskapssyftet — for-
utom att ha bidragit till 6kad kunskap ute i kommunerna— & de tva slutbetan-
kanden som lamnades till regeringen i samband med att del egationerna avskaf-
fades. Dessa tva betdnkanden skrevs inte pa uppdrag av regeringen, utan pa
delegationernas egna initiativ. Inom delegationerna fanns det ett behov av att
dokumentera erfarenheterna fran arbetet och ge underlag till regeringen Gver
forslag som enligt kommunernas mening skulle frémja tillvaxten. Beténkande-
na & pa vardera 100 sidor och innehdler en god beskrivning av hur arbetet
lagts upp och vilka forandringar som bor kommatill stand. | varaintervjuer har
det framkommit att dtskilliga kommuner ser fram emot forslag som ligger i
linje med betéankandena. Det finns en forvantan pa att nagot konkret skall
komma ut av beténkandena. Det & samtidigt flera kommuner som inte har sér-
skilt hogt stallda forvantningar pa ett konkret utfall.

4.4 Slutsatser

Delegationerna genomférde en mycket stor rad av aktiviteter. Framforallt inrik-
tade man sig pa att initiera och (delvis) bekosta omvérldsanalyser samt att ar-
rangera ett stort antal konferenser och seminarier. En hel del av detta var san-
nolikt av stort varde bade direkt och indirekt for de kommuner som deltog.
Framfor alt darfor att dessainsatser beframjade ett nytt nétverksbyggande som
kommunerna gévainte hade ansett sig hatid eller mojlighet att genomféra.

Vi beddmer att detta ndtverkslyft har varit av storre vérde én det kunskapslyft
som aktiviteterna egentligen syftade till. Notabelt & dock att nétverken till
Overvagande del har handlat om det politiska respektive det politiskt-
administrativa systemen. Foretag fanns med i det lokala arbetet men férefaller
att ha fatt spela mer rollen som komplementér an drivande i utvecklingen.

Det ar ocksa var dlutsats att det kunskapslyft man efterstravade aldrig egentli-
gen kom till stand. For detta var experturval och valda konsulter alldeles for
generella kompetensméssigt. Det vilar en underskattning av den kompetensbas
som finns ute i kommunerna och i Gvrigt padet lokala planet i det upplagg som
har valts. De védlkanda exemplen biltester och Arjeplog eller gruvbrytning och
Mala talar sitt tydliga sprék. Delegationerna hade varit betjanta av att kunna
koppla in en helt annan och mer specialiserad kompetens &n vad som nu var
fallet for att komma vidarei sin utvecklingsmodell.

62



TACK FOR 0SS!
EN UTVARDERING AV INLANDS- OCH TILLVAXTDELEGATIONERNAS VERKSAMHET

Det ar slutligen ocksa notabelt att arbetet hade en sdlang "intern” inl&rningspe-
riod och startstracka. En mycket stor del av arbetet utfordes saledes parallellt
med att delegationerna skrev sina dutbetdnkanden. Det innebér i klartext att
delegationerna var fullt medvetna om att de inte skulle kunna vara med om att
vidarefora arbetet och att exploatera det resultat som eventuellt kom ut av p&
gaende aktiviteter.
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) Vad har delegationerna astadkommit?

| detta kapitel granskas hur kommunerna har uppfattat del egationernas insatser.
Kapitlet bygger huvudsakligen pa telefonintervjuer med 47 kommuner samt
djupare fallstudier i ytterligare nio kommuner'. Kortare presentationer av fall-
studierna har fogatsin i kapiteltexten i form av faktarutor och i de sammanhang
de kan vara belysande for resonemanget. Viktiga fragor & om delegationerna
har medverkat till att utvecklingsarbetet starkts, om utvecklingsmetoden funge-
rat vl och om de bidragit till att 1&gga grunden till ett uthdlligt utvecklingsar-
bete. Fallstudierna dterfinnsi sin helhet i bilaga.

5.1 Kommunernas utvecklingsarbete 2002—-2005

5.1.1 Yttre faktorer

Om kommunernas utvecklingsarbete skulle varderas med utgangspunkt fran
ohdlsotal, sysselsittning och befolkning, finner vi att den nedatgaende utveck-
lingen pa de dlra flesta hdll har fortsatt efter & 2002. | Inlandsdelegationens
omrade har befolkningen minskat med ca 4 000 personer pa tre & och i Till-
vaxtdel egationens omrade med omkring 2 000 personer fram till & 2005.

Kommunernas eget agerande kan visserligen bidra till att utvecklingen har
stabiliserats eller vants, men det &r i forsta hand andra faktorer an kommunens
eget agerande som paverkar utfallet. Foljande viktiga omvérldsfaktorer har
kannetecknat utvecklingen under senare ar:

. Lé&granta

« Fortsatt globalisering och tilltagande konkurrens
o Stabil ekonomisk tillvaxt

« Rationaliseringar inom industrin

« Fanyanstédlningar

« Regionférstoring

¥ Fallstudier har utfértsi féljande sju kommuner: Avesta, Degerfors, Héllefors, Karlskoga, Fargelanda, Berg,
och Lycksele. Tvaytterligare fallstudier har genomfortsi kommuner, som € aktivt har medverkat i delega-
tionernas arbete: Boden och Sunne.
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Mot bakgrund av dessa omvarldsfaktorer kan & 2002, nér delegationerna till-
sattes, betecknas som ett bottendr. Detta & var efterdyningarna av 1 T-kraschen
som kraftigast och paverkade utvecklingen i hela landet. Dérefter har utveck-
lingen stabiliserats och till och med vant uppat pa flera hall i landet. Detta kan-
netecknar aven flera av fallstudiekommunerna, vilket framgéar av bilagan.

5.1.2 Den kommunala sjalvbilden

Kanske &r det ndgot av detta som ligger bakom kommunernas positiva bild av
sitt eget utvecklingsarbete. Vi har |&tit de olika kommunerna ta stéllning till
pastédendet " Utvecklingsarbetet i var kommun har utvecklats positivt sedan
2002”. Av svaren att doma gar Bergslagen, Dalsland, Varmland och Inlandet
en ljus framtid till métes. Det visar sig ndmligen att utvecklingsarbetet i dessa
omraden, aminstone enligt kommunernas egen bedémning, har gétt framat
under de senaste tre aren. En klar mgjoritet av kommunerna instammer helt i
detta. Det genomsnittliga vardet for respektive omrade ligger dver fyra pa en
femgradig skala. Nagon enstaka kommuner anger en trea och endast en kom-
mun instdmmer inte allsi detta pastaende.
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Figur 5-1 "Utvecklingsarbetet i var kommun har utvecklats positivt sedan 2002”
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Svaren &r visserligen subjektiva och relaterar till den egna utvecklingssituatio-
nen. Vart intryck & att anda att de positiva svaren framst forklaras av att det
politiska engagemanget i utvecklingsfragor har 6kat under den period som de-
legationerna har verkat. Det kan delvis bero pa delegationernas insatser i
kommunerna, men kanske framfor alt pa att tillvaxtfragorna kommit i fokus
under senare &r. Sannolikt har dven det faktum att befolkningsminskningen har

avtagit ocksa spelat in.
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Tillvéxtarbetet har, enligt intervjuerna med kommunféretradare, kommit att bli
en alt mer lokalpolitiskt intressant fraga ar sakert en orsak till att arbetet upp-
levs ha blivit battre. Samarbetet med naringslivet bedrivs, ocksa enligt samma
intervjuer, numera mer systematiskt i de flesta av de kommuner som vi har
intervjuat.

5.1.3 EuroFutures bedémning av den férandring som skett
I utvecklingsarbetet

Den forandring som skett enligt enkéten kan jamféras med den bedémning som
EuroFutures har gjort av utvecklingsarbetets lage i dag jamfort med ar 2002.
Denna bedomning baseras pa telefonintervjuer, fallstudier och insamlat materi-
a, bl.a. handlingsplaner. Ur fallstudier och intervjuer utkristalliseras olika faser
av lokalt utvecklingsarbete. En kommun kan ha kommit Iangt, en annan befin-
ner sig i startgroparna och en tredje arbetar inte alls med utveckling. Var be-
démning av kommunens utvecklingsarbete gors — utifran tillvaxtspiralens teo-
retiska upplagg — med hjép av tva dimensioner:

Den ena dimensionen bestar av kontrollstationer fran omvérldsanalys till ge-
nomférande. De forsta stegen (omvérldsanalys och vision) & delar av utred-
ningsfasen, medan handlingsprogram och genomférande ingér i vad vi har kal-
lar aktionsfasen.

Den andra dimensionen handlar om hur l1angt kommunen kommit i fraga om
forankring av utvecklingsarbetet och i vilken utstréackning det involverar andra
aktorer an kommunen. | den lagre graden av forankring fors samtal mellan fa
aktorer, medan det i den fordjupade forankringen pagér ett samarbete i partner-
skap.

De 56 kommuner som intervjuats i utvarderingen har undersokts enligt dessa
dimensioner. Pa grundval av detta material har kommunerna bedémts om de
tillhdr gruppen som &r i utredningsfasen (bl.a. omvérldsanalyser) eller gruppen
dar det finns handlingsprogram och genomférande (aktionsfasen). Pa motsva-
rande sétt har kommunerna bedomts med avseende pa forankring av utveck-
lingsarbetet. En indelning har darvid skett i tva grupper: De kommuner som
enbart har fort samtal, ofta pa ad hoc-basis, med ett fatal aktorer respektive de
kommuner som har etablerade partnerskap. Dessa grupperingar av kommuner-
na har gjorts for forhallandena bade ar 2002 och idag.

| vér beddmning av utvecklingsarbetet har vi koncentrerat oss pa de kommuner
dér det skett en kvalitativ forandring. Med detta menas att kommunerna under
perioden har gétt fran ett utgangslage dar utvecklingsarbetet karaktériseras av
utredningsinriktade aktiviteter och begrénsade kontakter med ett fatal aktorer
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till ett stadium da handlingsplaner och ett etablerat partnerskap forekommer i
utvecklingsarbetet. Dessutom har vi ansett det vara av intresse att undersbka
om de kommuner som i utgangsléget redan hade handlingsplaner och partner-
skap i véasentlig grad har stérkt sitt utvecklingsarbete ytterligare i termer av
genomfdrande och férankringsprocess.

Det & sammanlagt tio kommuner som i sitt utvecklingsarbete under perioden
20022005 har gjort en resa fran samtal till samarbete (partnerskap) samt fran
utredning till genomférande (handlingsplaner). Dessutom har fem kommuner
som var i en relativt mogen fas med handlingsplaner och partnerskap ytterliga-
re stérkt sitt utvecklingsarbete. Skillnaderna i forandring mellan kommunerna
som tillhér Tillvaxtdelegationen resp Inlandsdelegationen &r idgonfallande.
Den forandring i utvecklingsarbetet som har kunnat noteras berdr nastan enbart
kommunerna inom Tillvaxtdel egationens omrade. En forklaring till att sa fa
forandringar har observerats for Inlandsdelegationens kommuner kan vara att
relativt manga av dessa i utgangsléget redan befann sig i den mogna fasen
(handlingsplaner/partnerskap).

Tabell 5-1 Férandringen av utvecklingsarbetet i de understkta kommunerna mellan 2002 och
2005. Antal kommuner.

Fran utredning/fa Vasentligt forstarkt ut- Totalt

aktorer (samtal) till vecklingsarbete for de

handlingsplaner/ kommuner som redan

partnerskap (samarb.) hade handlingsplaner/

partnerskap

Tillvaxtdelegationen 8 5 13
(n=26)
Inlandsdelegationen 2 - 2
(n=30)
Totalt 10 5 15
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5.1.4 Kommunernas beddmning av delegationernas bidrag till
utvecklingen

Det & sdledes i 15 kommuner som EuroFutures bedomer att det skett en va
sentlig och positiv forandring av utvecklingsarbetet. 1 dessa kommuner har
fungerande partnerskap bildats och det finns en stark politisk samsyn kring
olika strategiska dokument. Kommun och néringsliv gar hand i hand. Konkreta
aktiviteter genomférs inom ramen for ett uthdligt lokalt utvecklingsarbete.
Frégan &r i vilken utstréckning delegationerna har medverkat till detta?

| intervjuerna har tio av de femton kommunerna i allménhet uttryckt positiva
omdomen om delegationerna. Deras instéammande i olika pastéenden om dele-
gationernas mervarde bekréftar denna bild. Svaren pa pastdendet om ”X-
delegationen har bidragit till att utvecklingen i kommunen har stérkts’ ger dock
svar som spanner 6ver hela skalan, fran instdmmer helt till instéammer inte alls.
De storsta variationerna finns inom ID:s omrade. Déar blir &ven det genomsnitt-
ligavérdet lagreani TD, 2,5 mot 3,5.
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Figur 5-2 "Delegationen har bidragit till att utvecklingen i var kommun har starkts”
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For de 15 kommuner dér EuroFutures beddmer att det skett en férstarkning av
utvecklingsarbetet & medelvérdet 4,0. Fyra av dessa kommuner instammer helt
och hdllet (5i varde) i pastdendet om delegationernas bidrag. Den positiva for-
andring som EuroFutures observerat i de 15 kommunerna anses saledes i flera
fall av kommunerna sjalvatill viss del bero pa delegationernas insatser.
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Lt oss utifrén denna évergripande inledning se pa hur delegationernas bidrag
inom olika insatsomraden beddms inom kommunerna.

5.2 Lokala utvecklingsprocesser

Ett av de viktigaste bidragen som del egationerna forutsattes svara for, & — som
redan namnts vid flera tillfallen — initiering och stod till tydligt definierade
lokala utvecklingsprocesser. Detta var ocksa det huvudsakliga bidrag som de
bada delegationerna inledningsvis forde fram. Vi har darfor stalt fragor till
kommunernai vilken utstrackning som delegationerna har bidragit till att loka-
la utvecklingsprocesser har kommit till stand och om modellen varit anpassad
efter deras behov.

Svaren ger for handen att kommuner som ingétt i TD:s omrade i betydligt stor-
re utstréckning &@n ID:s kommuner har uppfattat att delegationerna har haft en
specifik utvecklingsmetod. | princip alla kommuner, med nagot undantag, upp-
ger att utvecklingsprocesser var ett bérande inslag i TD:s arbete. Detta tolkar vi
som ett tecken pa att TD haft en verksamhetsidé som genomsyrat arbetet och
att det haft mindre betydelse vilken kontaktperson kommunen haft inom TD.
Den som tréffat olika handlaggare frén TD har motts av samma budskap. Asik-
terna om metoden har fungerat och om den anpassats till kommunernas behov,
gar daremot isar.

Den vanligaste kritiken mot TD:s arbetssétt &r att de forsokt introducera en for
stereotyp modell pd kommunerna, utan tillracklig hansyn till den utvecklingsfas
kommunen redan befann sig i. En kommun, som hade kommit langt i sin ut-
vecklingsprocess, har intrycket att TD "verkar ha kort samma stuk i alla kom-
muner”. Flera kommuner pdpekar att varje kommun & unik och att samma
modell inte passar alla. Nagra menar att de redan gjort sin hemléaxa och att de
hade storre behov av stod i genomférandet. | dter andra kommuner har denna
modell tagits emot positivt och fungerat utméarkt.

Vér bild &r att kritiken mot TD framfor allt géller arbetet under den forsta tiden.
Flera kommuner intygar att TD efterhand blivit mer lyhord och dérigenom
situationsanpassat arbetet béttre. Delegationen sjdlv menar att de nérmade sig
kommunerna med stor 6dmjukhet, med budskapet att " det & era problem, som
ni maste hantera’ och att delegationen méjligen kunde assistera och bidra till
att utforma processerna.

Det dterkommer fran flera kommuner att TD borde ha arbetat mer handlingsin-
riktat och inte sa starkt betonat processen. Lardomen ar sdledes att det géller att
fran borjan faststalla nul&get i respektive kommun och klargora vad som redan
gjorts. Vilka egna utvecklingstankar (inklusive utformning av processarbetet)
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finns i kommunen? Var bild &r att delegationerna inte har gjort den hemléxan
ordentligt. Genom ett béttre férarbete, som innefattat en kartldggning av de
olika kommunernas utvecklingslége, hade startstrackan sannolikt kunnat for-
kortas. Farre kommuner hade behdvt kanna att de tvingades pa en rigid modell.

Det overgripande omddmet om omvérldsanalyserna & att de oftast bekréftat
sadant som kommunerna redan visste, vilket i sig ocksa kan vara positivt. " Det
& bra att fa hora det fran nagon utomstaende.” Omvarldsanalysen har sdledes
setts som en bekréftelse av gélvbilden, vilket underl&ttat for kommunledningar
att driva pa den interna processen. Exemplet Fargelanda kan fa belysa detta:

Fargelanda kommun ligger séder om gransen for stddomradet inom mal 2. Detta har
medfért att kommunen inte har haft samma finansiella grund att arbeta med utveck-
lings- och néringslivsfragor som grannkommuner inom stédomradet. Fargelanda har
inte heller upplevt sig ha haft nagot egentligt behov av en uttalad utvecklingsstrategi
for kommunen. Man har darfor upplevt sig sta lite vid sidan av den regionala diskus-
sionen och natverken dar strategiska utvecklingsfrdgor behandlas. Meningen var
ocksd att Fargelanda skulle sta utanfor tillvaxtdelegationens geografiska omrade,
men inkluderades i och med att hela Dalsland slutligen lyftes in i stodomradet.

Tillvaxtdelegationens erbjudande om en analytisk plattform, processtdd och bollplank
passade kommunen som hand i handske &r 2002. Kommunen erbjéds en omvérlds-
analys och blev valdigt n6jd med resultatet. Bilden i stort var kédnd sedan tidigare men
att det viktiga var att det nu blev en gemensam bild for kommunen att samlas kring.
Genom analysen tydliggjordes ocksa att kommunen i de flesta avseenden har starka-
re lankar séderut mot trestadsregionen &n mot évriga Dalsland. Aven detta visste
man i praktiken genom hur manniskor pendlar men det kravdes att ndgon utifran lyfte
fram det sjalvklara: "Det finns starka kulturer inom kommunen som haller fast att vi
hor till Dalsland och att man darfor ska séka samverkan framst inom landskapet”.

Omvarldsanalysen blev startskottet p& en inledande utvecklingsprocess i kommunen,
som drevs av kommunens utvecklingschef i nara samspel med delegationen. En
grupp — Idé- och utvecklingsgruppen — bildades med bred férankring i kommunen ge-
nom medverkan fran olika lokala aktorer, politiska partierna, féreningar, organisatio-
ner och féretag. Ar 2003 faststélldes fyra karnomraden fér kommunens utveckling:
Industri, Grén Naring, Larande och Boende/Livsmiljo. Kommunen star idag infor det
kritiska skedet att orka fortsétta driva processen framat och ta sikte mot nasta steg.

Enligt kommunen har delegationen varit mycket betydelsefull genom hela detta arbe-
te. De noterar hur viktig personkemin &r i alla typer av kontakter och kommunen fick
en valdigt bra och tat relation med delegationen. Delegationen har fungerat som bade
kunskapsstdd och bollplank genom processen: "De har varit lyhérda for vara problem
samtidigt som de kunnat vara valdigt tydliga och dven stalla krav pa oss i genomfo-
randet”.
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Bland ID:s kommuner & det inte lika tydligt vilken utvecklingsprocess som har
utgjort en modell att arbeta efter. Den Gvergripande kritiken &r att det finns helt
olika bilder av I1D:s arbete. | Jamtland &r det flera kommuner som anser sig ha
deltagit i en positiv utvecklingsprocess inom ramen for ID. | andra delar av
ID:s omréde stéller sig kommunerna fragande till var fraga om ID har bidragit
till att skapa nya processer. Dessa kommuner har inte varit klara dver metoden.
Reaktionen &r snarast att 1D inte lamnat ndgra avtryck i det avseendet. Om
gyftet var att skapa processer, havdar flera att de redan har alla omvérldsanaly-
ser och utredningar som behovs.

Flera kommuner anser att omvérldsanalyserna inte hade nagot nytt att tillfora
som de inte redan visste. Det som kommunerna efterlyser &r istéllet handling
och genomfdrande, ofta kombinerat med en pase pengar. | en mindre kommun
riktar kommunalrédet foljande beska kritik:

" Vi vet var problemen finns, det har vi vetat i 20 ar, och det finns inte sa
manga stenar att vanda pa i en liten kommun. Anda var vi tvungna att gora
en omvarldsanalys som stoppade upp arbetet i 1,5 ar for att siga vad vi re-
dan visste.”

Detta stéller oss infor fragan vilket mandat en delegation har att utifrén bedéma
om en kommun arbetar pa rétt sitt. Ska staten bedéma hur en kommun arbetar
med utvecklingsfragor? Om det stéammer, som kommunalradet ovan uppger, att
det pagaende arbetet forlorade 1,5 ars tempo, instdller sig fragan vem som tar
ansvar for detta. Delegationen & avskaffad. Kvar star kommunalradet med en
forsenad process, med ansvar infor kommuninvanarna. Vi har funnit en knapp
handfull kommuner som anser att delegationerna har tvingat fram en analys
som de inte ansett sig behdva och som paverkat det ordinarie arbetet negativt.

Kommunernas splittrade bild av delegationernas utvecklingsmetod bekréaftas av
svaren pa pastéendet: " Delegationerna utvecklingsmetod har passat vadl med
behoven i var kommun”. Bland TD:s kommuner instammer tva kommuner helt
i pastéendet. | dessa kommuner har utvecklingsmetoden uppenbarligen traffat
helt rétt. | tva andra kommuner har metoden inte alls hamnat i god jord. Dar har
metoden inte alls passat med behoven. Totalt sett & det tio kommuner som
ligger p& den positiva sidan och sju p& den mer negativa. Atta kommuner har
angivit den neutrala trean. Det genomsnittliga vardet for TD &r 3,1.
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Figur 5-3 "Delegationerna utvecklingsmetod har passat val med behoven i var kommun”
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Den mer kritiska installiningen till 1D bekréftas &ven av denna sammanstall-
ning. Genomsnittsvardet & 2,3 och det & ingen kommun som helt instdmmer i
att metoden passat deras behov. Daremot & det tio kommuner som inte als
instammer i pastaendet. Sammantaget har fler @n halften av de kontaktade
kommunerna markerat 1 eller 2 pa skalan.

En sammanvéagning av intervjuer, fallstudier och ovanstaende forsok att méta
hur delegationernas arbetsmetod fungerat i relation till kommunerna visar pa
problemen i delegationernas ansatser. | TD:s omrade & kommunerna generellt
sett mer ndjda med arbetsséttet och kontakterna med handléggarna. | ID:s om-
réde har kommunerna relativt ofta en mer negativ uppfattning om arbetsséttet
och ocksa om behovet av nya utredningar.

Detta beror pa att kommunerna dels anser sig ha gétt igenom utredningsfasen
och redan har en levande utvecklingsprocess, dels upplever sig behdva annat
stéd an nya utredningar. FOr sadana kommuner, foretrédesvisi den norra delen
av ID:s omrade & det brist pa resurser for genomforande som anges vara det
grundl&ggande problemet.

En kommun som har passerat stadiet av omvérldsanalys ar Avesta:

Avesta ligger i det syddstra hdrnet av landskapet Dalarna, men ingar ocks& i den
kulturgeografiska enheten Bergslagen. Avestas lage gor att bade delar av Mélarda-
len och de centrala delarna av Dalarna ligger inom en timmes bilvdg. Kommunen har
tv& dominerande utlandsigda foretag (Avesta Polarit och Stora Enso) som svarar for
nastan 20 procent av alla sysselsatta.

Under de senare &ren av 1990-talet fram till 2002 befann sig Avesta — liksom manga
andra kommuner - i en svar ekonomisk situation. Efter valet 2002 bildades en ny ma-
joritet som prioriterat kommunens utvecklingsarbete. Nar delegationen kom in i Ave-
sta hade arbetet redan startat, men processen var fortfarande ung. Omvérldsanaly-
sen vann stort gehdr hos kommunledning och néringsliv och kom att underlatta for
kommunen att ta ut fardriktningen.

Omvarldsanalysen har uppdaterats under 2005 och en politisk vision for Avesta ar
under utarbetande. Den berdknas kunna antas under varen 2006 tillsammans med
riktlinjerna for ett langsiktigt varumarkesarbete. Funktionen Tillvaxt Avesta ar pa plats
och en ny naringslivsplattform — Arena Avesta — for samverkan mellan kommun och
det lokala naringslivet har bildats.

Delegationen har inte varit avgérande for den positiva utveckling som skett i kommu-
nen fran &r 2002. Daremot har den bidragit till att kunskapen om lokalt utvecklingsar-
bete har starkts. Delegationen gav kommunledningen rag i ryggen genom att bekrafta
att den valt ratt vag och kunde foresla nya steg (forts nasta sida).
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Trots att Avesta ar positiv till Tillvaxtdelegationen ar kommunen tveksam till foreteel-
sen som sddan. Kommunen menar att staten i forsta hand maste skéta de statliga
frdgorna som galler polis, infrastruktur och lagstiftning om t.ex. strandskydd. Kommu-
nen menar dock att det finns behov av strategisk kompetens som bidrar med spaning
mot omvérlden. Detta bér dock ske inom en fast organisation som inte l&ggs ner mitt i
arbetet.

De delvis olika uppfattningarna om TD:s och ID:s verksamhet leder oss till
slutsatsen att delegationerna har haft delvis olika verksamhetsidéer, vilket kan
ses som en inte ovantad effekt av den oklara malstrukturen. Det framkommer
fran flera kéllor att TD hade en klar och tydlig idé om vad de kunde erbjuda
kommunerna. ID:s erbjudande har i hogre grad kommit att utga fran de olika
medarbetarnas profil och bakgrund.

Det innebér att ID béde har arbetat med lokala utvecklingsprocesser och med
en mer traditionell néringspolitisk ansats. Denna ansats har handlat om att iden-
tifiera och stédja nya affarsmojligheter for néringslivet i skarningspunkten mel-
lan offentligt och privat. Forklaringen &r ocksa att ledarskapet i delegationerna
har utévats pa olika sétt. Ledarskapet inom ID har uppenbarligen givit persona-
len ett stOrre utrymme att satta sin personliga pragel pa verksamheten.

Vi har av telefonintervjuerna ocksa forstatt att synpunkter pa delegationerna
ofta inte framst bedéms utifrén institutionen som sadan. Minst lika viktigt har
varit personkemin mellan handlédggare och kommuner. Det finns kommuner
som vittnar om att handlaggarna kommit in i fel 1age och i nagra fall inte varit
tillrackligt lyhorda. | undantagsfall fall har aven frégor vackts om handléggares
kompetens. En kommun menar att delegationen inte hade négot att komma
med. "De lérde sig nog mest géva’, sdger ndringslivschefen i en mindre in-
landskommun.

Egenskaper som lyhdrdhet och ddmjukhet vérderas hdgt av kommunerna.
Handlaggare som ndrmat sig en kommun med dppen attityd och som haft en
formaga att engagera tycks ha haft god framgang. Det framtrader dock ingen
enhetlig bild. Det & anda viktigt att framhalla de enskilda individernas betydel -
se och framtoning. Det géller pa alla nivéer. En fungerande personkemi mellan
kommunledning, handldggare och konsulter har varit viktig for att ett gott sam-
arbete har kunnat bedrivas. Flera kommuner menar exempelvis att konsulterna
gjort ett bra intryck och darfor tagits emot val. | andra fall har personkemin
uppenbarligen inte fungerat riktigt sa val.

En forklaring till skillnaderna mellan delegationerna &r att 1D:s kommuner har
varit mindre homogena i sin problembild jamfort med TD:s omréde. Var sam-
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mantagna bedomning &r, att ID i ursprungslaget har haft ett betydligt svarare
omrade att arbeta med. Det geografiska omradet har varit for stort, kommuner-
na for manga och inbordes olika och de personella resurserna for sma. Forut-
séttningarna har inte forbéttrats av att delegationen kom i gang sent och att
verksamheten inte genomsyrades av en samlad verksamhetsidé.

5.3 Regionforstoring och forstarkta funktionella samband

Manniskornas vardag har forandrats och de s.k. funktionella regionerna blir allt
stérre. Under de senaste decennierna har den inomregionala rorligheten okat
kraftigt. Manniskor pendlar idag Gver langre avstand an tidigare. Genom for-
béttrade kommunikationer, andrad installning till pendling och en ¢kad for-
varvsgrad for de aktiva pa arbetsmarknaden, har arbetsmarknadsregionerna
forstorats. Denna 6kade " rackvidd” avspeglas ocksd i forandringar av de statis-
tiska arbetsmarknadsregionerna. Ar 1970 fanns det nastan 200 arbetsmarknads-
regioner i Sverige. Idag har antalet enligt SCB minskat till ca 70 och trenden ar
tydlig — arbetsmarknadsregionerna blir alt stérre och férre. Detta innebér att
rekryteringsomradet for foretagen vidgas och alt fler och smalare nischer far
ekonomiska mojligheter att utvecklas.

Atminstone tre av delegationernas uppdrag har handlat om att p& olika st
framja utvecklingen av lokala arbetsmarknader. Eftersom regionforstoringen
gor att administrativt avgransade regioner blir mindre relevanta att anvénda
som byggstenar i utvecklingspolitiken, har delegationernas arbetsfalt ibland
kunnat omfatta kommuner i olika lan. Politiska, ekonomiska och demografiska
forandringar gor det nodvandigt for manga kommuner att sbka samarbete med
andra. Regional samverkan syftar ofta till effektivisering och rationalisering
men kan &ven ha ett utvecklingsmotiv.

| delegationernas omrade har det funnits samverkan mellan kommunerna sedan
lange. Samverkan i Ostra Varmland & ett sddant exempel, dar TD medverkat
genom en sarskild analys och efterféljande konferenser om utvecklingspotenti-
alen i omrédet. En studie har ocksa gjorts av samarbetet mellan Fagersta, Nor-
berg och Skinnskatteberg och en av samarbetet mellan fem kommuner | Dals-
land. ID har fortecknat 14 exempel pa sadant kommungransoverskridande sam-
arbetei sin slutrapport.

Ett vardefullt bidrag av delegationernas arbete &r att fler kommuner kommit att
uppméarksamma behovet av samverkan mellan kommuner. Detta har tydlig-
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gjorts genom studier som delegationerna initierat av samverkansmajligheter®,
av olika kluster och branscher. Studierna visar att néringslivet verkar over om-
raden som inte kénner nagra administrativa grénser. Nar néringslivsstrukturer-
na foljer andra granser galler det for kommunerna att &gna storre intresse at de
funktionella natverken. Kommunerna far darmed en roll att anordna métesplat-
ser for foretag, utbildningsinstitutioner och andra offentliga institutioner. Dele-
gationerna har bidragit till att sddana métesplatser har skapats.

Omvérldsanalyser och delregionala studier har i dessa sammanhang bidragit till
att vidga perspektiven. Analysernaforefaller ha forstarkt befintliga samarbeten.
En viktig insikt for manga har varit att fa olika pendlingsomraden illustrerade.
Den kritiska gransen for pendling uppgar till omkring 60 minuter i vardera
riktningen. Om arbetsplatserna ligger langre &n sa fran hemmet minskar bena
genheten att pendla dramatiskt. Genom att i omvérldsanalyserna uppméarksam-
ma hur en-timmes-regionerna faktiskt ser ut har behovet av satsningar pa vé
fungerande infrastruktur blir allt mer uppenbart. | synnerhet TD har bidragit till
att sddana ambitioner vacktsi kommunerna narmast utanfor Goteborgsregionen
och Mélardalen.

En kommun som & innei en regionforstoringsdiskussion & Karlskoga:

Karlskoga ar en kommun som drabbades hart av neddragningar inom forsvaret i slu-
tet av 90-talet pa grund av det stora beroendet av férsvarsmaterialindustrin genom
Bofors. Kommunen ingick darfor som en av tio kommuner i Omstallningsgruppen.
Inom ramen for det arbetet genomférdes en omvérldsanalys som sedermera resulte-
rat i en vision for Karlskogas framtida utveckling. Vision 2010 antogs i politisk enighet
av kommunfullméktige i oktober 2001 och har sedan dess varit vagledande for ut-
vecklingsarbetet.

Nar Tillvaxtdelegationen tillsattes hade Karlskoga saledes redan gatt igenom hela
processen. Istallet for att starta om fran ruta ett kom Karlskoga att bli ett gott exempel
och en inspiratdr for andra kommuner. Karlskoga var en viktig inspirationskélla for
bl.a. grannkommunen Storfors.

Trots att Karlskoga kommit langt i sitt arbete — atminstone i jamforelse med flera
andra kommuner — fanns det omraden som fortfarande var outvecklade. En viktig in-
sats som TD initierade var det arbete som startade med en analys av olika funktionel-
la samband i Ostra Varmlandsregionen. Kartlaggning av kluster och beskrivning av
den lokala arbetsmarknadens utbredning gav upphov till nya tankar om utdkat sam-

2 Ytvecklingsinriktad kommunsamverkan i regionen Bergslagen-Dalsland-Varmland: éversikt och fallstudi-
er. Institutet for Framtidsstudier (2004). Kartlaggning av befintliga samverkansméjligheter mellan kommuner
m.m. KommunLex AB. (2004)
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arbete mellan flera kommuner i regionen. For Karlskoga innebar det ett narmande till
Degerfors och Kristinehamn.

TD kunde i detta sammanhang bidra till att skapa nya motesplatser dar kommunled-
ningarna fick tillfélle att stanna upp och reflektera kring samarbete, vilket kan behdvas
nar dagsaktuella frgor standigt uppstar (forts nasta sida).

Den externa insatsen &ar ocksd viktig for att kommuner skall kunna ha férméga och
kompetens att hantera svara kriser, t.ex. da ortens framsta arbetsgivare lagger ner
sin verksamhet. Erfarenheterna frn omstallningsarbeten runt om i landet ar till stor
nytta for andra kommuner.

Mervardet med TD har varit att genom analysen av Ostra Varmland stélla kommu-
nerna infor fakta — ibland obehagliga — som kan ge upphov till nya processer och som
ger oberoende argument for varfor en forandring maste komma till stand.

Trots att Karlskoga redan hade kommit mycket l&ngt med utvecklingsarbetet har TD
kunna bidra till det fatt ytterligare fart. Omstallningsgruppen och TD har darigenom
fungerat som jasten i degen.

Problemet &r, ur Karlskogas horisont, att sdval Omstallningsgruppen som TD har gatt
i graven och att processen inte langre foljs upp och stods utifran. Enligt kommunled-
ningen kravs det en uthdllighet aven i statens insatser. "Det gar inte att slappa nagon
mitt i arbetet. Det maste finnas en uppfoljning”, &r en kommentar.

I Inlandsdel egationens omrade & de geografiska avstanden vasentligt mycket
storre, vilket gor att en-timmes-regionen ofta kan utgoras av en enskild kom-
mun. Detta hindrar dock inte att béttre kommunikationer kan bidra till regional
utveckling. 1D har forsokt uppmérksamma att riktade satsningar pa infrastruk-
tur har en tydlig och positiv betydelse for foretagsutvecklingen. | slutbeténkan-
det uppmarksammas en rad angelagna satsningar, t.ex. pa Inlandsbanan och
vag 45. Avstanden gor att fungerande flygforbindelser & helt avgérande for en
orts utveckling. I Arvidsaur och Arjeplog uppger man att biltestverksamheten
stér och faller med att det finns en flygplats. For tunga transporter & det ndd-
vandigt att barigheten pa vagarna forbéttras, osv.

| véraintervjuer med Inlandskommuner & det manga som pekar pa betydelsen
av fungerande infrastruktur. Det & emellertid ytterst f& kommuner som har
uppfattat att ID har lyckats bidra till nagot inom detta omréde. Infrastrukturens
betydelse for Inlandet & samtidigt ingen nyvunnen insikt, utan engagerar sedan
lange alla landshovdingar, landsting och kommuner. N&gra kommuner medger
att de deltagit pa olika konferenser dar ett viktigt tema har varit just infrastruk-
turfrégor, men ocksd att de inte & klara 6ver vilken roll 1D haft i detta sam-
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manhang. En forklaring & mojligen att flera konferenser genomforts i samver-
kan med andra och att avsdndaren inte altid & det vasentliga.

Var bedomning &r att delegationerna uppméarksammat kommunerna pa re-
gionforstoringens betydelse for tillvéxt och utveckling. Beskrivningar av
olika branschers geografi och rekryteringsonrade samt invanares pend-
lingsmdnster har givit information om forutsattningar for regionforstoring.
Aven om delegationerna har fast uppmérksamheten pé regionforstoring &r
deras bidrag till att astadkomma detta blygsamt, i varje fall i relation till
andra aktorers insatser.

5.4 Utveckling av kluster och innovationssystem

Det finns ett antal kommuner som anser att de redan befunnit sig i en genomfé-
randefas nar delegationerna kommit pa plats. Dessa kommuner har ofta identi-
fierat nagra strategiska utvecklingsomréden och forsoker profilera sig inom
dessa. Manga ganger har man valt att beteckna dessa profiler som kluster. |
négra fall har delegationerna trots att kommunerna redan har ansett sig ha gétt
igenom analysstadiet forsokt driva fram nya analyser. | andra fall har delega-
tionerna forsokt stodja det pagéende arbetet. | exempelvis Bracke och Hallefors
har delegationerna bidragit till att arbetet med biokomposit respektive maltids-
klustret kommit framét.

Delegationerna har bl.a. kunna fylla rollen som neutral inbjudare till nya klus-
tersamarbeten. Ett vanligt problem har namligen varit att komma éverens mel-
lan kommunerna om vem som skulle ta ledningen. Delegationerna har kunnat
fylladennarall, till dess samarbetet mognat och ny ledning kunnat till séttas.

En viktig fraga som flera kommuner vacker & behovet av utvecklingsmedel.
Som redan framkommit & det flera kommuner som menar att bristen pa resur-
ser i delegationerna har tvingat fram nya arbetssétt och nya processer. Det har
inneburit ett brott mot den omfattande projektifiering som praglat utvecklings-
politiken, vilket konsultféretag Inno &ven pekat pa som en av svagheterna®
Projekt stér inte for uthallighet eftersom de dels har en tendens att befinna sig i
utkanten av ordinarie finansierade verksamheter i kommunerna, dels bygger pa
tillfalligt tillgangliga resurser. Efter 2006 l&r detta bli &nnu tydligare, nér vill-
koren for EU-st6d forandras.

2 Omvarldsanalys Norra Sveriges Inland resp. Omvérldsanalys for tillvaxtregionen Bergslagen, Dalsland och
Véarmland. Inno (2002)
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Bracke kan ses som ett exempel pa en kommun som har stakat ut en véag och
som behdver resurser for att genomfora sina planer:

| Bracke kommun har rationaliseringar inom skogsbruket minskat antalet arbetstillfal-
len och befolkningen har minskat. Kommunen ser att framtiden ligger i en féradling av
tranaringen, bl.a. genom nya material baserade pa tra, sa kallade biokompositer. An-
vandningsomradena ar manga. Forskningen kring biokompositer har hittills koncen-
trerats pa rent tekniska fragor, inte s& mycket p& kundbehov, produkter och affarsut-
veckling.

Vid Trautvecklingscentrum i Bracke sker ett samarbete med forskare fran Goteborgs
universitet och forskargrupper fran fler andra hogskolor, samt ett natverk av de frams-
ta forskarna i varlden p& omradet. Tre personer &r for narvarande engagerade med
att utveckla ett kunskaps- och designcenter for biokomposit. Verksamheten kan annu
inte drivas pa marknadsvillkor. Enligt kommunen behévs det darfér stod fran staten
(10 mnkr) for att kunna behalla taten inom biokomposit till dess att marknaden Gpp-
nas upp.

Eftersom Bracke inte var intresserad av att starta en ny utvecklingsprocess, utan
istallet koncentrera sig p& biokomposit, har Inlandsdelegationen fatt stédja detta pa
annat sétt. ID har involverats i arbetet som koordinator och har bidragit till att en ana-
lys av omradet har kommit till stdnd. Delegationen har fungerat som en lank mot Nar-
ingsdepartementet och Nutek, vilket varit till hjalp i processen.

Samtidigt gar det inte att bortse fran att ett framgangsrikt utvecklingsarbete
ibland fordrar mer resurser, i synnerhet i sma kommuner. Det & inte |4t for en
kommun i ekonomisk kris att motivera for sina kommuninvanare att satsa
150 000 kr pa en omvérldsanalys samtidigt som byskolan tvingas lagga ner.
Det kan ocksa vara svart for sma kommuner att driva stora processer. | ndgra
kommuner har utvecklingsprocessen dock kommit sa langt och vunnit sa stor
politisk uppbackning att extra medel har avsattstill utvecklingsarbete.

Héllefors kan véljas som exempel pa en kommun som ansdg sig ha kommit
forbi stadiet av omvérldsanalys och snarare behtévde hjdlp med att forma en
realistisk utvecklingsstrategi. FOr Hallefors del handlade det om att utveckla
fleraklusteransatser:

Hallefors &r en traditionell bruksort med grunden i stél- och jarnproduktion. Genom
invigningen av restaurangutbildningen i Grythyttan ar 1993 lades grunden for en ny
struktur bestdende av tjanster och upplevelser. Tillverkningsindustrin ar dock fortfa-
rande den klart dominerande naringen, med omkring 75 procent av sysselsattningen.

Forvantningarna pa Tillvaxtdelegationen var inledningsvis inte s& hogt stallda, da de
hade fatt klart for sig av grannkommuner, att det inte fanns nagra pengar att hamta.
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Enligt kommunen presenterades delegationens uppdrag och méjliga mervarde framst
genom tva delar; (i) att kunna erbjuda 6kad utvecklingskompetens i kommuner ge-
nom analyser och utredningar och (ii) att kunna fungera som dérroppnare genom sitt
kontaktnat pa central niva.

Nar delegationen ville att Hallefors skulle bérja frn ruta ett med en omvarldsanalys
utifrdn en "analysspiral” som delegationen forslagit, var kommunen tydliga pa att man
inte var beredd att bérja om med ett arbete som man redan ansdg vara genomfort i
kommunen, aven om det inte var gjort pa delegationens vis. | Hallefors kdande man till
problembilden och behdvde snarare hjalp att formulera en mer samlad utvecklings-
strategi med grund i det arbete som pagick i kommunen. Strategin byggde pa tre
framtida utvecklingsomraden — maltid, design och teknik.

Inom ramen fér kommunens satsning p&d maltider och med Grythyttans profil som
bas, genomférdes en regional kompetenskartering i Varmland/Orebro for att se maj-
ligheter till synergier mellan branscher inom livsmedels- och paketeringsindustrin.
Forutom analysen bidrog delegationen aktivt till skapandet av ett regionalt aktdrsnat-
verk. | detta ingér flera av de stora foretagen i regionen, bl.a. Lofbergs Lila och Wa-
sabréd. Notabelt ar att genom detta initiativ traffades dessa storforetag for forsta
gangen for att diskutera gemensamma utvecklingsméjligheter.

Karnan i maltidskonceptet vilar p& utbildning och upplevelser men man ser ocksa po-
tentialer att utveckla halsotemat inom ramen for detta. Samtidigt noteras att det &r ett
l&ngsiktigt arbete dar mycket fortfarande &r i startskedet och det &r svart att ha en klar
bild av effekterna.

Hallefors upplever att delegationen lyssnat och anpassat sig efter kommunens be-
hovsbild. Konsultstédet har varit bra och vardefullt for att f sin egen situation betrak-
tad med ett utifrAnperspektiv. Analyserna anses ha bidragit till en 6kad kunskapsniva
och handlingsberedskap i kommunen.

Det finns emellertid insatser som fordrar stérre resurser an vad delegationerna
kunnat bidra med och en enskild kommun kan uppbringa. Biokompositcentrum
i Bracke &r ett sddant exempel. Det finns dven andra verksamheter som delega-
tionerna uppmarksammat; verksamheter som fungerat bra, men som riskerar att
l&ggas ner inom kort.

Innovationssamarbetet Penta Plus & en verksamhet som sparar resurser och
underl&ttar bildandet av tillvaxtdrivande nétverk, men som ingen samhéallsaktor
formar att upprétthalla och medfinansiera. Delegationerna har inte forfogat
Over sadana medel. Direktiven anger att genomférandet av eventuella dtgérds-
fordag som kréver statlig finansiering, skall ske genom befintliga organ och
ramar for utgiftsomréden som respektive departementet svarar for. Detta har
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emellertid skett i mycket begransad omfattning. | ndgra fall har delegationerna
forsokt stddja klustersatsningar som prioriteratsinom RTP.

Delegationernas bidrag nar det géller klusterutveckling och néaringspolitis-
ka projekt har i forsta hand varit stdd till analyser och konferenser. De har
aven i vissa avseenden kunnat lotsa kommuner rétt bland myndigheter i
Stockholm. De verktyg som sttt till delegationernas forfogande har dar-
emot inte varit tillrackliga for att stodja konkreta utvecklingsprojekt. Dele-
gationerna borde antingen ha haft stérre resurser att kunna stddja strate-
giska utvecklingsprojekt eller tydligare utrett forutséttningarna for att starta
sadana projekt pa lokal basis. Har kan enbart konstateras att lanken pro-
jektidé — langsiktig finansiering har varit otillrackligt genomtankt. Delega-
tionernas bidrag for utveckling av kluster och innovationssystem har sam-
mantaget darfor varit otillrackliga.

5.5 Nar har det inte lyckats?

5.5.1 Fem typsituationer

Lika intressant som att analysera olika insatser som delegationerna har bidragit
med &r att vanda pa resonemanget och forstka forsta nar insatserna har varit
mindre lyckade. Né&r det géller kdnnetecken bland kommuner som varit negati-
vatill delegationerna & bilden heterogen. Vi ser atminstone fem olika situatio-
ner som givit upphov till en negativ instéllning. Lat oss summera upp detta i
foljande punkter:

1. Nagra kommuner hade redan kommit |angt pa egen hand. Vissa av dessa
kommuner hade genomfort omvéarldsanalyser for tio & sedan och befann sig
sedan lange i en operativ fas. Bland dessa fanns inget behov av ytterligare ana-
lyser. Delegationerna ansags heller inte kunna bidra till att det befintliga be-
slutsunderlaget kunnat forbéttras.

2. Flera kommuner ville ha pengar, istéllet for processer. Besvikelsen over att
delegationerna inte hade en kappsick av pengar att stddja projekt och utveck-
lingsarbete med var stor i flera kommuner. Intresset att medverka i delegatio-
nernas arbete var begrénsat i dessa kommuner. Delegationerna upplevdes inte
kunna bidra med nagot nytt. Den mentala processen har pa sina hall inte kom-
mit vidare fran kanslan av att vara missgynnad och i behov av kompensation.
Problemen kan visserligen vara kdnda, men kéndan &r att [6sningarna ligger i
nagot annat an ” pratprocesser” .

3. Ett fértroendefullt samarbete har inte skapats. Vissa méten mellan kommu-
ner, delegationsordférande och handléggare har inte resulterat i ett fortroende
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som arbetet kunnat bygga vidare pa. | vissa fall hade kommunerna redan inlett
ett fortroendefullt samarbete med andra externa experter eller konsulter. Nagra
kommuner kopplar missngjet till att personkemin inte fungerat. Kommunerna
upplever sig sdledes inte ha fatt ut tillrackligt av kontakterna med dele-
gationerna.

4. Vissa kommuner ar trétta pa utredningar. Flera kommuner ifragasétter starkt
behovet av omvarldsanalyser. De pdpekar att det har producerats mangder med
analyser och utredningar under arens lopp. Problemet ligger inte i brist pa ana-
lyser, utan i brist pa genomfdérandekraft. Kritiken & hard mot vissa av de
genomfdrda omvérldsanalyserna som inte anses ha bidragit med nagot nytt.

5. Delegationerna har inte anpassat sig till befintliga processer. Delegationer-
na har inte varit tillréckligt lyhorda infor kommunens utvecklingssituation eller
utvecklingsmodell. Delegationerna har i vissafall forsokt genomdriva en alltfor
rigid modell. Flerakommuner har darfor vant sina blickar & andra hall och sokt
stdd av andra externa resurser.

Degerfors & en kommun som sade ngj till medverkan fran Tillvaxtdelegatio-
nen. Degerfors kan ocksa ses som ett exempel pa dar olika statliga stodinitiativ
kolliderar med varandra:

| Degerfors kom varsel om stora nerdragningar eller nedlaggningar &r 2001 att inne-
béara startskottet for ett intensivt utvecklingsarbete. | januari 2002 tillskapades projek-
tet "Avspark”, som hade till syfte att dels bevara och utveckla den kompetens som
fanns inom stalverksamheten, dels fa till stand ett mer differentierat naringsliv. | styr-
gruppen for detta projekt — med en verksamhetsperiod om tva &r — kom att inga Nu-
tek/Naringsdepartementet, lansstyrelsen, Outokumpu (Avesta Polarit), Almi och Deg-
erfors kommun.

Tillvéxtdelegationens ledning och kansli uppvaktade kommunledningen i Degerfors
hosten 2002 om att kommunen borde gora en omvarldsanalys. Det fanns dock en
stor tveksamhet fran kommunens sida till detta eftersom den tillsammans med andra
aktorer, bl.a. Nutek, var i full fard med att genomféra projektet "Avspark”. Kommunen
ansdg det heller inte lampligt att belasta foretagen med en ny omgang av enkéater och
intervjuer. Till detta kom aven att Nutek ansdg det forvirrande att kommunen skulle
delta i ny utvecklingsprocess nar kommunen — med Nuteks finansiering — redan var
inne i process for att utveckla kommunen.

Utvecklingsarbetet i projektet Avspark férankrades hos naringslivet och andra aktérer
genom att inratta fyra arbetsgrupper. Bade foretag och representanter frdn kommu-
nen deltog i alla grupper. Centrumgruppen hade till uppgift att komma med férslag for
att gbra centrum mer attraktivt, bl.a. som handelscentrum, medan Profilgruppen hade
ansvaret for marknadsforingen av Degerfors profil. De foretag i kommunen som var
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underleverantérer, bl.a. till Outokumpu samlades i underleverantérsgruppen. Den
fijarde gruppen var Foretagsledningsgruppen, i vilken ingick foretagsledarna i de tio
storsta foretagen. Alla dessa grupper utom Foretagsledningsgruppen traffades regel-
bundet. Dessa grupper fanns inte fore Avspark utan var saledes ett resultat av projek-
tet.

Dessa grupper har sedermera medverkat i utarbetandet av en Utvecklingsstrategi for
Degerfors kommun. Malet med denna &r att kommunen &r 2010 skall vara bland de
50 framsta med avseende pa det lokala foretagsklimatet.

Degerfors har kommit i kontakt med delegationens arbete i samband med ett méte i
samarbetsforumet Ostra Varmland nar delegationens analys av denna region presen-
terades samt vid olika seminarier. Sammantaget har Tillvaxtdelegationen har haft
ringa betydelse for utvecklingsarbetet i Degerfors kommun. Daremot anser kommu-
nen att det varit positivt att ha Nutek som samarbetspartner. Detta &r ett samarbete
som man garna vill fortsatta med i framtiden.

5.6 En vdlkommen insats?

Det réder delade meningar mellan kommuner och andra organisationer vi talat
med om delegationerna som foreteelse. Ett konstaterande &r att delegationerna
provat nya arbetsformer som & ovanliga i Sveriges administrativa kultur och
som darfor fatt verka vid sidan av de etablerade systemen. Flera myndigheter
menar att delegationernainnebar ett brott mot den etablerade ordningen. Enligt
denna skall statens utvecklingspolitik kanaliseras ut i landet via den regionala
nivan, som dven fungerar som motpart till de statliga myndigheterna.

Denna top-down modell bygger pa forestallningen att den lokala, regionala och
nationella nivan samspelar pa ett bra sétt. Det sammantagna intrycket av inter-
vjuer med 56 kommuner & emellertid att sainte alltid &r fallet.

En positiv effekt av delegationerna & mot denna bakgrund att staten blev mer
néarvarande pa loka nivd, i den miljé som politiker och tjansteméan upplever
som sin verklighet. "Det var trevligt att staten uppmérksammade det vi har
arbetat med i flera &, papekar ett kommunalrad. Ett annat kommunalrdd me-
nar att " lansstyrelserna lyfter bara fram det som redan &r bra. Med delegationen
har vi blivit synliggjorda, inte kritiserade for att det & sadaligt i var kommun”.

Trots att kritiken mot delegationerna stundtals varit hard fran kommunernas
sida och att fragetecken stéllts kring deras uppdrag, menar en magjoritet av
kommunerna att staten bor stédja kommunerna med liknande insatser i framti-
den. Av kartan nedan framgar att skeptikerna aterfinns i landets nordligaste
delar. | 6vrigadelar av omradet & det pafallande hur manga som tycks vérdera
statens insats positivt.
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Figur 5-4 "Det ar bra att staten stddjer kommunerna med denna typ av insatser.”
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Det positiva, enligt manga telefonintervjuer, har varit att delegationerna med-
verkade till att sétta fokus patillvaxtfragorna och darigenom skapat insikter om
behovet av nya arbetssétt. Flera kommuner séger sig behtva fortsatt processtéd
och hjdlp med kontakter mot Stockholm. Md&tesplatser behtver arrangeras och

funktionen som bollplank behdvs, under parollen ”hjap till gavhjalp”.
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5.7 Delegationernas mervéarde

Av genomgangen i tidigare kapitel framgar det med stor tydlighet att delega-
tionernas personal har varit mycket aktiva ute i kommunerna och lagt ner ett
stort arbete pa att skapa motesplatser, fa till stand analyser och pa olika satt
forsokt inspirera till samarbete. De har pa kort tid och med sma resurser fatt i
uppdrag att |6sa problem som hundratal s andra aktdrer och tusentals méanniskor
har &gnat hela sitt liv &t.

Delegationerna hade att hantera en problematik med medel som endast i ytterst
begransad omfattning kan paverka utvecklingen. De grundldggande forutsitt-
ningarna for langsiktig ekonomiskt hallbar utveckling ligger pa en niva utanfor
delegationernas arbetsfalt. Forst och framst & de makroekonomiska villkoren
avgorande. Insatser pa regional och lokal niva kan aldrig kompensera for bris-
ter i dessa allménna villkor fér foretagande och tillvaxt. Det géler darfor att
med viss ddmjukhet nédrma sig delegationernas mervarde, sérskilt i relation till
ovriga 240 offentliga aktorer som pekas ut i direktiven.

Vad var 6verhuvudtaget realistiskt att forvanta sig av arbetet? Var uppfattning
& att forvantningarna borde ha halits laga. Tidsbegransningen talar for att
forvantningarna i realiteten inte var sarskilt héga. Initiativet kan ndrmast be-
tecknas som en forsoksballong, som férhoppningsvis skulle kunna ge vissa
avtryck, om &n pa slumpmassig grund. Det &r saledes inte realistiskt att delega-
tionerna under de ramforutséttningar som gavs, skulle kunna léagga grunden for
langsiktig utveckling i hela omradet. Mgjligen i enstaka kommuner, men inte
Overalt.

Mot bakgrund av dessa |agt stallda forvantningar har ocksa vissa punktvisa
framgangar uppnétts. Vi har funnit att ca tio kommuner har startat nya lokala
utvecklingsprocesser och pabdrjat en vandring mot genomforande i partnerskap
med naringslivet. Vi har ocksa funnit att vissa kommuner har inlett ett fordju-
pat samarbete kring olika kluster och |okala arbetsmarknader. Det ar for tidigt
att vardera uthalligheten och nyttan av dessa samarbeten. | samband med olika
konferenser och seminarier har politiker och tjansteman kunnat vidga sina kon-
taktnét. Inte heller hdr kan nyttan utlésasi kvantitativa termer.

| vérafallstudier har det ingétt bade kommuner som deltagit aktivt i delegatio-
nernas arbete och kommuner som stéllt sig helt utanfor. Tva av de kommuner-
na som inte har deltagit har fungerat som kontrollkommuner. Bada dessa —
Sunne och Boden — har bedrivit ett eget utvecklingsarbete under lang tid, med
utgangspunkt frén analyser, visioner och strategier. For dem var delega-
tionernas arbetssatt inget nytt. Andra kommuner som tidigare hade ingétt i Om-
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stallningsgruppens arbete har ocksd genomgatt processen tidigare — med olika
utfall.

Det viktigaste resultatet av fallstudierna & darfor att de bekréftar att landets
kommuner befinner sig i mycket olika utvecklingsfaser och behoven av stéd
varierar kraftigt. Detta stAmmer &en med tidigare slutsatser av Omstéllnings-
gruppens arbete.

Sunne & ett ytterligare exempel pa en kommun som hade kommit forbi om-
vérldsanalysfasen. Som en foljd hdrav deltog man endast sporadiskt i delega
tionens arrangemang:

| Sunne startades ar 1998 en process om att arbeta fram en vision och strategi for
hur Sunne skulle se ut om fem ar. Bakgrunden var en minskande befolkning och en
svag kommunal ekonomi. | april 2001 antogs en strategi av kommunfullméktige.

Nar Tillvaxtdelegationen tradde in p& scenen hade kommunen séledes redan en kom-
munstrategi som man var i full fard med att implementera. Kommunen var undrande
infor att Tillvaxtdelegationen hade startats och vad denna skulle kunna bidra med till
kommunens utveckling. Av tradition &r man inte s& benédgen att stka hjalp utifran eller
fran centrala myndigheter — man har istéllet en stor tilltro p& sina egna mojligheter att
I6sa olika problem. Tillvéaxtdelegationen ville att Sunne kommun skulle géra en om-
varldsanalys. Kommunledningen var dock inte intresserad av detta, eftersom man ti-
digare hade genomfort sddana analyser och nu befann sig i ett annat skede i utveck-
lingsarbetet.

Kommunen beslét darfor att avstd frAn att gora en omvérldsanalys och deltog inte
heller i 6vrigt i delegationens verksamhet. Man deltog dock i de méten som anordna-
des for kommunerna i Vastra Varmland dér delegationen var representerad vid olika
tillfallen. Dessutom fick man tva till tre ganger hjalp av delegationen med kontakter
som behdvdes for olika projekt. Sammantaget har dock Tillvaxtdelegationen inte haft
nagon direkt betydelse fér Sunnes utvecklingsarbete.

Daremot har lansstyrelsen fungerat bra som stdd i det lokala tillvéxtarbetet, med RTP
som utgangspunkt. Kommunen har byggt upp relativt omfattande och frekventa kon-
takter med naringslivet, vilket sker i olika fora. Kommunstrategin ar i dag férankrad
hos naringslivet, aven om foretagen inte var djupt involverade i framtagandet av stra-
tegin. Det finns en 6nskan hos bdde kommunen och néaringslivet att foretagen blir mer
delaktiga i framtagandet av en ny strategi.

Det goda samarbetsklimatet i Sunne avspeglas i Svenskt Naringslivs méatningar av fo-
retagsklimatet. Enligt denna méatning &r 2005 har Sunne det basta foretagsklimatet i
Varmland och kommer pé 22:a plats i hela Sverige. Om man endast ser till det fore-
tagarnas sammanfattande omdéme rangordnas Sunne p& femte plats. (Forts nasta
sida)
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Arbetet med en ny kommunstrategi har pabdrjats, som involverar foretagen. Det &ar
troligt att den nya strategin kommer att koncentreras till farre delstrategier for att moj-
liggora en hardare prioritering i utvecklingsarbetet.

Den direkta fragan till kommunerna om delegationerna har bidragit till att 15g-
ga grunden for ett uthdlligt utvecklingsarbete visar pa stora variationer. Av
figur 5.5 nedan framgar att &ta kommuner i Tillvaxtdelegationens omrade an-
ser att delegationerna bidragit till att helt eller delvis lagga grunden for ett ut-
halligt utvecklingsarbete.

| Inlandsdel egationens omrade aterfinns ingen betygsméssig femma, daremot
su fyror som ocksa innebér ett instdmmande. | samma omrade & det vidare
minst tio kommuner som inte alls instéammer i pastéendet. Dessa kommuner
ligger foretradesvis i den nordligaste delen av landet. Vart antagande &r att
intervjuer med flera av de nordligaste kommunerna skulle ge motsvarande re-
sultat. Orsakerna & som vi ser det omradets storlek, en sen rekrytering av ny
handldggare som fick lite tid for att knyta kontakter med kommunerna och
delvis andraforvantningar i dessa kommuner pa stod av staten.
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Figur 5-5 "Delegationerna har bidragit till att Iagga grunden for ett uthalligt utvecklingsarbete”

M | nsgdnmrer
Neutral t

B | nsggmer int

[0 E tidgafde

4+— 23

30— f : "Delegationens har bidragit till att lagga

grunden for ett uthalligt utvecklingsarbete”
1= InstAmmer inte alls. 5= instAmmer helt

6 _ |

O, .

TD ID

90

=3
4
5



TACK FOR 0SS!
EN UTVARDERING AV INLANDS- OCH TILLVAXTDELEGATIONERNAS VERKSAMHET

| omkring 15 kommuner kan vi utifran bedémningar som kommunerna gor dra
slutsatsen att delegationerna har bidragit till ett fortsatt utvecklingsarbete. Dér-
emot & det svart att bedoma hur stort detta bidrag varit, dvs. additionaliteten i
delegationernas insatser, beroende pa att vi inte haft mojligt att bedoma effek-
terna i en méatbar malstruktur. 1 6vriga kommuner synes delegationernas insat-
ser inte har gjort nagra substantiella avtryck i kommunerna utvecklingsarbete.

En sammanstallning av svar fran kommunerna pa fyra fragor om delegationer-
nas insats bekréftar bilden att delegationerna haft olika framgang i kommuner-
na Av detta "nojdhetsindex” framgdr det att omkring halften av intervjuade
kommuner ligger dver gransen 12 (i snitt betyget 3 per fraga). | kommuner som
ligger under den nivan har delegationernas insats inte bedomts som tillfreds-
stéllande av kommunerna. Av de 26 "nojda’ kommuner ligger 17 i Tillvaxt-
delegationens omrade. Av alla kommuner som vi har kontaktat & Storfors den
som ger del egationerna storst berém, foljt av Fargelanda och Karlskoga.

Figur 5-6 Nojdhetsindex dver delegationerna arbete
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Nojdhetsindex (sammanvéagning av frigor, med maxpoang 20). Gra stapel: kommun i Inlandsdelegationens arbete,
svart/réd stapel: kommun i Tillvaxtdelegationens omrade.
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5.7.1 Kannetecken fér kommuner som haft nytta
av delegationerna

Vad kannetecknar de kommuner dér insatserna synes ha haft starkast inverkan
pa utvecklingsarbetet? Vi identifierar fyrafaktorer, som delvis redan berorts:

Det forsta ar krismedvetandet. Det kan vara en langvarig nedgang i fraga om
befolkning, sysselséttning och ekonomi som till slut tvingar fram nya arbets-
sétt. Faran synes ligga i att vissa kommuner hamnar i en nedatgaende spiral
som mer eller mindre tas for given och att man organiserar sig for fortsatt ned-
gang. Nagot riktigt krismedvetande saknas. Krisen kan ocksa vara hastigt p&
kommen, nédr t.ex. den dominerande arbetsgivaren beslutar sig for att lamna
orten. Krisartad strukturomvandling skapar forandringstryck.

Det andra ar ledarskapet. Krisen ger upphov till insikt hos kommunledningen
om att I6sningen pa problemen inte uteslutande kan komma utifran. Efter en
mental omsvangning forstar kommunledningen att den salv i hdg grad ager
problemen — och eventuella l6sningar. Tillvaxtfragorna har flyttat in i politi-
kens innersta rum och insikten finns att kommunens agerande har stor betydel-
se for foretagens utveckling.

Det tredje &r tidpunkten. Kommuner som av egen kraft redan hade borjat Gver-
vaga att ge sig in i en modosam utvecklingsprocess har varit éppna infor stod
utifran. De har fatt en extern part att bolla idéer med, som dessutom kunnat ge
stod till viktiga analyser. Delegationerna har darvid aven i vissa fall kommit
med en arbetsmetod som passat in i den paborjade utvecklingsprocessen.

Det fjarde ar personkemin. Fungerande partnerskap fordrar ett lagbygge dér
fortroende och en tydlig rollférdelning & viktiga ingredienser. Framgangen
vilar pa ett fungerande trepartsforhallande. Det maste finnas en beredskap och
Oppenhet frén kommunens sida att valkomna en extern aktor. Delegationens
personal maste ocksa narma sig kommunen med rétt attityd och med stor ly-
hordhet infér kommunens behov. Den tredje parten & konsulterna. Konsulter-
nas personliga egenskaper maste ocksa fungerai forhallande till 6vriga aktorer.
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5.8 Slutsatser

| genomgangen av olika aspekter pa det arbete som har genomférts av de tva
delegationerna, har ett flertal tillkortakommanden redovisats och analyserats.
Detta far emellertid inte skymma det faktum att delegationerna har gjort en stor
anstrangning att genomfora alla sina delmal. Efter en ndgot tveksam och lang-
dragen inledning n&dde de bada delegationerna ut i ett stort antal kommuner.
Av de 71 adresserade kommunerna har 10-15 kommuner med bistand av dele-
gationerna, forandrat sitt sdtt att bedriva utvecklingsarbete. Dessa kommuner
anger ocksa att de har haft ett mervarde av utbytet med delegationerna.

Flera évriga kommuner som inte angett samma positiva omdéme om delega-
tionernas insatser befann sig redan inledningsvis i en annan situation. Dessa
kommuner hade redan i vissa fal gjort erforderliga analyser av sin situation
och hade ocksa utvecklat ndgon form av egen strategi for fortsatta satsningar.
Den kritik som dérvid kan riktas mot delegationernas arbete, &r att ett stdrre
matt av forarbete hade kunnat bespara dem onddig tidsspillan i de kommuner
de inte hade nagot att bidraga med.

Av intervjuerna med kommunerna i denna utvardering framkommer vidare att
regionalt utvecklingsarbete idag &r mer av "fine tuning" &n det var enbart for ett
tiotal & sedan. Aven i de till synes homogena kommunernai de befolknings-
och sysselséttningssvaga delarna av landet rader mycket olika forutsattningar.
Kommunerna skiljer sig inte enbart & vad géaler naringsiv utan ocksa vad
gdller politiska miljoer, olika behovsbilder och olika traditioner att samarbeta.

Slutligen & det viktigt att &n en gang papeka att regionalt utvecklingsarbete
kréver resurser. | Arjeplog investerar utléndska féretag 100-tals miljoner i test-
anl&ggningar, i Sunne (som &r ett exempel pa en kommun som stéllde sig utan-
for delegationernas arbete) har man lyckats skrapa ihop 40 miljoner kronor till
ett Idé- och Designcentrum, Ideum. Listan kan goras |ang pa behov som har
presenterats inom ramen for delegationernas verksamhet. | manga fall har det
lokala utvecklingsarbetet passerat utredningsstadiet. Behovet — och problemet —
ar nu att gora readlistiska handlingsplaner, att bemanna de ténkta projekten och
att finansiera dem.
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6 Vad lar vi oss av detta?

En 6vergripande och sammanfattande slutsats av de tva delegationernas arbete
blir bade splittrad och komplex. Klart & att delegationerna som framgatt ovan
egentligen hade alla odds mot sig fran borjan i sitt arbete. Deras uppdrag var
nagot av ett Kamikaze-uppdrag inom svensk regional politik. De forvantades pa
kort tid och utan egna resurser ge ett substantiellt bidrag inom ett omrade som
varit foremal for 1angtgaende politiska insatser i nérmare 40 ar. Ett omrade dar
antalet aktorer hade vaxt fran en handfull personer pa davarande Statens Indu-
striverk till tusentals experter och byrakrater i hundratals mer eller mindre re-
guljara stodfunktioner. Vi skall i detta avdlutningskapitel inte upprepa oss utan
istallet lyfta blicken och stélla fragan vad man kan larainfor framtiden av detta
samhall sexperiment.

6.1 Studiens huvudresultat

L&t oss dock forst summera studiens huvudresultat. Vi gor det mot bakgrund av
de direktiv som gavs och gallande verksamhetsplaner. Figuren pa nasta sida
beskriver de ténkta orsakssambanden, utfallet och l&rdomar.
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S4 var det tankt
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Grunden laggs for 1 10-15 kommuner har Tidsanpassa uppdraget till
l&ngsiktigt hdllbar regional [ tillvaxtarbetet forbattrats [ problemets karaktér. Jobba

utveckling tack vare delegationerna narmare " kunden”

' (kommunerna)
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befolkning)

| undantagsfall — Beror huvudsakligen p& andra
makroekonomiska
forhallanden. Selektiva

atgarder, mer av " fine-tuning”

6.2 Varfor tillsattes delegationerna egentligen?

| den regional politiska propositionen konstateras det att den samlade nationella
tillvéxten har ett nédra ssmband med den regionala ekonomins funktionsséit. Ju
béttre Sverige formar att ta tillvara tillvaxtforutséttningar i alla landets regio-
ner, desto storre & majligheterna att utveckla den svenska ekonomin. Grund-
perspektivet i propositionen var tamligen nytt. Det forutsétter ett storre métt av
regional aktivitet och ett regionalt initiativtagande.

Det mest synbara genomslaget av detta tdnkande & regeringens forslag att ut-
forma regionala tillvéxtprogram (RTP). Regeringens slutsats av forsok och
erfarenheter av tidigare insatser var sdledes att lyfta fram den regionala nivan
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som samarbetsarena for utvecklingsarbete mellan stat, kommuner, landsting,
néringsliv och organisationer. Samtidigt som grunden lades for ett nytt lénsvis
program- och planeringstankande for att fatill stand okad tillvéxt —i en genom
(foretrddesvis) lansstyrelserna organiserad partnerskapsaktivitet — inrdttades
Inlands- och Tillvéxtdel egationerna.

Det formella motivet angavs vara att det skulle finnas "ett ytterligare behov av
sarskilda stimulansétgérder i vissa delar av landet”. Sakligt sett var detta kor-
rekt. Utvecklingen i stora delar av landet var synnerligen dyster med befolk-
ningsminskning, hoga ohdsotal och hog arbetsloshet. Den fraga som kvarstar
& dock varfor det parallellt infordes en ny lansvis arbetsmodell och tva speciel-
la delegationer med i princip samma arbetsuppgifter. Den konsekventa model-
len hade enligt vart formenande varit, att fullfolja huvudlinjen och lata RTP
verka en period samt att i s fall ge ett kompletterande uppdrag & de lan som
ansags ha de storsta problemen.

En annan relevant och aternativ fraga & varfor tva delegationer inréttades vid
sidan av det ordinarie stodsystemet om man nu ansag att problemen var s stora
i de utpekade kommunerna? Av propositionstexten, liksom av besluten om
delegationernas inréttande, framgar sdledes att det torde erfordras ett betydande
stod for att kommatill rétta med de problem som flertalet av de 71 kommuner-
na uppvisade. Att gora detta utan extraordinarie insatser torde inte vara mojligt.
Den fraga som maste stéllas & sdledes varfor inte ett sérskilt uppdrag gavs at
Nutek att gripa sig an detta omfattande problem? Detta framstar som en rele-
vant fraga eftersom Nutek i samma proposition — (avsnittet efter det avsnitt dar
inréttandet av tva delegationer presenterades) — gavs ett sarskilt uppdrag att
framjalokal néringslivsutveckling (LNU) i svenska kommuner.

En tredje frégai sammanhanget & varfor delegationerna gavs ett s omfattande
geografiskt arbetsfalt? Vid en nédrmare granskning visar det sig att problemen
visserligen &r storai hela det utméatta omradet, men att problemen ocksa avse-
vart varierar i svarighetsgrad och problembild. Vid inréttandet av de tva delega-
tionerna & det uppenbart att man fran regeringens sida inte gjorde nagon speci-
ell vérdering, utan gav delegationerna i uppgift att verka inom hela det sk.
stodomrédet. Detta trots att kommuner som Pited, Skellefted, Ornskoldsvik,
Sundsvall och Ostersund torde ha helt andra forutsittningar an flertalet sma
glesbygdskommuner. Genom att dra in dessa storre (oftast) kustkommuner
riskerade man att forlorafokusi de mest utsatta kommunerna.

Var dutsats & att tillséttandet av de tva delegationerna inte foregicks av nagon
omfattande och saklig handldggning inom kanslihuset. Det fanns déaremot ett
politiskt behov att skapa ndgot nytt. Att gora en synlig markering istéllet for att
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uppdra & ndgon myndighet att |6sa ett klassiskt problem. Aven om tidsbegran-
sade delegationer inte & det ideala framstod det and& som det basta alternati-
vet. Det var ett nytt och experimentellt inspel som hade den foérdelen att det
medgav mer fria initiativ samtidigt som det holl de regionala problemen pa
"armlangds avstand” .

Tveklost hade beredningsarbetet i kandihuset kunnat vara mer genomtankt.
Framfor allt saknades en nddvéndig nyansering av problembilden i det utpeka-
de omradet. En jamforelse med de kommuner som kom att inga i delegationer-
nas arbetsomréde visar att situationen for Ostersund och flera kustkommuner
knappast kan betraktas som typiska problemkommuner i Norrlands inland.
Andra kommuner som Arjeplog och Are hade redan stakat ut en tydlig fram-
gangsvag. Ytterligare andra, som Sunne, hade skapat egna utvecklingsmodel-
ler.

De 71 kommuner som slutligen blev delegationernas arbetsomraden skiljer sig
sdledes &t inbordes vad géller néringslivsstruktur, historisk bakgrund och nuva-
rande problembild. Dettafick till foljd att delegationerna inte bara fick ett orea-
listiskt stort geografiskt omrade att arbetainom. Omradet var ocksa synnerligen
heterogent n&r man kommer ner pa det praktiska planet for att f& nagonting
gjort. Eller annorlunda uttryckt; de arbetsmodeller som forordades kunde i
manga fall redan pa férhand avskrivas som mindre andaméasenligai en hel rad
kommuner.

Det torde ocksa ha stétt klart redan fran borjan att manga kommuner skulle bli
missndjda eftersom forvantansbilden var hogt uppskruvad. Detta speciellt som
de tva delegationerna avloste den s.k. Omstallningsgruppen, som hade haft
stora resurser att arbeta med. Genom Omstéllningsgruppen hade stora politiska
|6ften stéllts ut betréffande lokalisering av ny verksamhet till drabbade kom-
muner. Nar dessa inte realiserades fullt ut blev kritiken hard pa regiona niva.
Maénga forutsatte att en ny liknande satsning inte skulle upprepa samma miss-

tag.

Dessvéarre har tillsittandet av de tva delegationerna pa ett Gvergripande plan
inte medfort den forstérkning av kommunernas utvecklingsprocesser som efter-
strévats. Det & langt ifran tillrackligt att 10-15 kommuner forklarar sig vara
nojda med delegationernas insatser. Ute i regionerna & det idag manga fler
kommunala och regionala foretradare som fortfarande fragar sig varfor delega-
tionernatillsattes. Det positiva resultat som mgjligen kan urskiljas ar att det har
blivit an mer tydligt for utsatta sma glesbygdskommuner att de maste l16sa sin
situation sava. Det & pa deras egen initiativformaga som framtiden vilar.
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Problemet, enligt vart férmenande, &r att det upplagg som valdes, stimulerar till
att en rad langsiktigt menade (men i verkligheten mycket kortsiktiga) projekt
sétts igang. Regionalpolitiken projektifieras istdllet for att fokus riktas mot
vissa grundldggande strukturfragor. P4 motsvarande sétt som néringslivet be-
skylls for "kvartalskapitalism” kan fragan stélas om inte regionalpolitiken &r
pa vag in i en "kvartalsekonomism”? Projekt skapas som lindrar situationen
medan de pagar. Nagon langsiktigt menad forandring sker emellertid inte.

6.3 Ett omojligt uppdrag?

Givet den 16sning man nu valde fran regeringens och riksdagens sida, restes
flera fragetecken ocksa kring direktiv och malbeskrivningar vilket redan redo-
visats ingaende. Andra fragetecken kan stéllas kring de resurser som delegatio-
nerna begavades med. Det fanns ingen Gverensstammelse mellan & ena sidan
md och tidsramar och & andra sidan de resurser som stélldes till forfogande.
Det gdler darvid inte enbart bristen pd pengar att sitta igng verksamheten.
Delegationernas storlek och sammansttning kan ocksd ifragasittas.

Inte minst kom rekryteringsfasen att fa betydelse for delegationerna fortsatta
arbete. Kanslierna byggdes huvudsakligen upp av medarbetare fran den tidigare
OmstalIningsgruppen trots att det redan fran borjan stod klart att man inte rik-
tigt kunde f6lja samma arbetsmodell. | detta fall saknades pengar och dessutom
var samarbetet frivilligt fran kommunernas sida.

Vidare torde tidsbristen ha varit uppenbar redan fran borjan. De fyra manader
som Inlandsdelegationen forlorade i starten innan en ordférande var operativ,
bidrog till att forskjuta tidplanen for hela arbetet. Den modell man fran re-
geringens sida foresprakade, kravde en va trénad och samkord " elitstyrka’ av
tyngsta mérke. Detta var en forutséttning for att snabbt komma igéng och fa
med sig alla kommuner i den tilltankta utvecklingsspiralen.

Detta innebér inte att vi ifrgasitter enskilda personers kvalifikationer. Vi kan
dock konstatera att arbetsomradets bredd och omfattning kréver kompetenser
utbver det vanliga. Delegationerna har inte i ala lagen haft mojlighet att svara
upp mot de krav som stélls vare sig i direktiven eller fran deras "klienter”,
kommunerna. | férekommande fall har konsulter anlitats, men aven dar har
forutsittningar saknats att na fram med budskapet.

Medvetenheten ar saledes stark i de flesta kommuner att det & den internatio-
nella utvecklingen som ytterst bestdmmer deras framtid. Med detta synsétt ar
kommunerna den centrala tillvaxtarena som — inom ramen fér givna nationella
makroekonomiska betingelser sasom skatter och valutor — l&gger den vardags-
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nara grunden for foretagens konkurrenskraft. Vi skulle &en kunna formulera
det sa att det numera ofta & kommuner som konkurrerar globalt.

Vi har funnit flera kommuner som redan har en mycket speciell kompetens och
andratillgangar som efterfragas internationellt. Det finns &ven flera exempel pa
kommuner som redan pa ett tidigt stadium valt att driva sitt utvecklingsarbete
utifran en internationell strategi. Andra kommuner ar vardar for miljoer dar
stora foretag moter forskningsresurser fran hela varlden. Det & uppenbart att
delegationerna inte har haft s& mycket att tillfora dessa kommuner som stod i
deras strategiarbete.

Tre kommuner inom Inlandsdel egationens omrade kan fa belysa denna situa-
tion. Arjeplog, Mala och Storuman tillhtr alla den grupp av mycket sma kom-
muner som lever i en starkt internationaliserad milj6. For dessa kommuner &r
flygforbindelsernatill Tyskland eller den internationella metallborsen i London
av storre intresse dn den svenska regionala politiken som sddan. Dessa kom-
muner bor — om nagot — fa resursforstarkningar for att méta internationell press
och internationella aktorer pa marknaden; resurser som pa intet sitt kan tillgo-
doses av en delegation av den karaktér som nu tillsattes.

Det finns fler exempel. Det priméra for utvecklingsarbetet i Ragunda &r att dra
nytta av madjligheterna kring den kénda Thailandpaviljongen. Tillsammans med
naringslivet i omradet, sarskilt inom traindustrin, undersoks majligheterna att
skapa en gateway-funktion av kontakterna med Thailand. Bristen pa resurser
gor att kommunen inte har kunnat marknadsfora den thailandska profilen sa
mycket som vore onskvart. Med okat stod fran naringslivet och fran Vattenfall
finns dock forhoppningar pa att kunna fora arbetet framét.

Behovet av internationell utblick och internationella kontakter & belysande for
den méangfald av uppgifter som delegationerna har fétt ta sig an. De har visser-
ligen forsokt stotta dven internationella processer med kontakter samt réd och
stod, men det finns anledning att ifragasitta om stodet varit adekvat. Fragan
borde redan inledningsvis ha stéllts om det verkligen i forsta hand &r kontakter
med svenska myndigheter och departement som behévs i utvecklingsarbetet?
Ar det inte internationella kontakter som beh6vs? Och vilka &r i sa fall dessa
kontakter? Sannolikt finns det bara ett fatal expertkonsulter och foretag i Sveri-
ge inom olika specialdiscipliner, som har kompetens att leda och stddja sadant
internationel It utvecklingsarbete. Frégan for framtiden ar darfor, hur sma kom-
muner med globalt efterfragade resurser skall kunna fa adekvat stod i de inter-
nationella relationernatill globala koncerner?
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6.4 Kortsluten utvecklingspolitik?

Delegationernas verksamhet pekar pa ytterligare en viktig framtidsfréga. Givet
att vi i Sverige kommer att fortstta att driva en langsiktig regionalpolitik, torde
erfarenheterna fran delegationernas arbete vara viktiga att beakta. | landet be-
drivsi dagslaget de facto ett antal parallella regionala utvecklingsprocesser. Vi
bortser i detta sasmmanhang frén de mer specialinriktade insatser som Jord-
bruksverket, Skogsstyrelsen och Glesbygdsverket gér.

Under intervjuerna har tillfélle givits att diskutera andra aktiviteter som de oli-
ka kommunerna & inblandade i. Darvid tydliggdrs den mycket splittrade bild
som idag kannetecknar Sverige. Férutom de insatser som gors fran Nuteks sida,
bland annat i form av det tidigare LNU-projektet, s namns genomgaende de
olikalansprogrammen som i de flestafall & understéllda lansstyrelserna. | flera
lan dar det regionala arbetet leds av en lansstyrelse, forekommer det ocksa att
landstingen har sett sig foranledda att starta regionala utvecklingsprojekt med
nédringslivsanknytning. Utver detta finansieras ett mycket stort antal projekt,
speciellt i de norradelarnaav landet genom EU:s strukturfonder.

Det patagliga &r att alla dessa aktorer pa projektarenan har sina egna beslutsreg-
ler och sina egna beslutsfora. Samordning & mer av ett undantag @n en regel.
Detta har framkommit i en lang rad andra utvarderingar och fortjanar inte att
ges nagot storre utrymme hér. Det notabla & emellertid att inte heller de som
skall vara betjanta av dessa stédformer och stddmdjligheter, kommuner och
naringdliv, finner att detta & vért att uppmarksamma eller att protestera mot.
Man anpassar sig.

Déaremot & det manga kommuner som har kommenterat att dessa stodstrukturer
i otillracklig utstrackning hamtar kraft ifran eller aktivt samarbetar med den
lokala nivan. Manga av de intervjuade, och da &ven de som inte var tamligen
negativa till delegationernas arbete, tyckte att detta statliga initiativ att lyssna
pa kommunerna var lovvéart. Av intervjuerna att déma ar det uppenbart att det
ordinarie stodsystemet oavsett om det bedrivs pa central myndighetsniva eller
utei lanen, saknar dialogfunktion med kommunerna. Delegationerna kan sdgas
ha lyckats i ett vasentligt avseende: De var bade myndighet och utvecklings-
arena.

6.5 Vad hander sedan?

Nar detta skrivs har tio manader gétt sedan del egationerna upphorde som myn-
digheter. Kanslierna & uppldsta och handlaggarna har fétt andra arbetsuppgif-
ter. Pa Inlandsdel egationens 6ppningssida pa natet star detta att 1&sa: Tack for
oss! Det finns idag inga sjélvklara aktorer som kommunerna kan vénda sig till
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med frégor om utvecklingsarbete eller begaran om stéd, om &n for lite radgiv-
ning. Samtidigt & det efter omvérldsanalyserna som det verkliga arbetet tar
vid. Det & nu stodet behovs.

N&r hemsidorna slacks ner & 2006 forsvinner delegationernas sista skyltfons-
ter. Snart dérefter torde de vara glomda. F& kommer att begéra fram nagon av
de 40 arkivkartongerna som delegationerna lamnat efter sig och som numera
finns i tryggt forvar pa riksarkivet. Och, vem vet, kanske kommer de att bli
ersatta av nya delegationer med andra utgangspunkter for sitt arbete och ett
annat fordag till utvecklingsspiral.

Trots att flera kommuner har varit mindre positiva till delegationerna har vi
funnit att de allra flesta stéller sig positiva till de bada slutbetankandena som
delegationerna lamnade till regeringen efter uppdragets avslutande. Atskilliga
kommuner dterkommer till dessa rapporter i vara intervjuer. Aven de som inte
sett nagot resultat av delegationerna under arbetets gang forvantar sig att rap-
porterna skall ge avtryck i konkreta forslag till riksdagen. De anses av manga
intervjuade innehdlla goda beskrivningar av problembilden och kataloger av
vardefulla forbéttringsforslag.

Slutbetankandena problematiserar den nuvarande politiken och ger forslag pa
hur den kan forandras. Inlandsdel egationen gor ett nummer av att den radande
bilden av problemen i Inlandet i sig skapar problem eftersom negativismen &r
gavforstarkande. De forsoker darfér ge en alternativ kunskaps- och méjlig-
hetshild utifran Inlandets unika férutséttningar.?

Tillvaxtdelegationen vill vanda pa kuttingen och ger forslag pa en ny ansats i
den regionala utvecklingspolitiken. De efterlyser ett konceptuellt och tvérgeo-
grafiskt angreppssdit som bryter mot dagens sektorspolitik och som kan svara
upp mot behoven hos tillvéxtens utforare, d v s féretag och ménniskor.?

Med utgangspunkt fran tidigare erfarenheter av regionalt utvecklingsarbete ar
det var bedomning att slutbeténkandena innehdller manga viktiga slutsatser och
forslag. Arbetet med denna utvérdering forstarker var uppfattning att utveck-
lingspolitiken i storre utstrackning @n i dag bor utga fran kommunerna som
centralatillvéxtarenor. En lokal politisk forankring synes vara avgorande for att
tillfora utvecklingsarbetet nodvandig uthallighet.

I dagens l&ge har vi inte sett nagra tecken pa att aterforing av delegationernas
kunskaper och erfarenheter har &gt rum. Inom de myndigheter vi talat med har

2 50U 2004:135. Inlandet har méjligheter. Slutbetankande av Inlandsdel egationen. (2004)
2 50U 2004:126. Véand pé kuttingen! Tillvaxt- och utveckling i ett nytt perspektiv. Slutbetankande av Till-
véxtdel egationen for delar av Bergslagen, Dalsland och Véarmland. (2004)
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delegationernas arbete inte givit ndgra bestdende avtryck. Det har inte avsatts
tid for diskussion och reflektion, &h mindre féréndring av egen verksamhet,
som resultat av betédnkandena. Den huvudfraga som flera intervjuade har stéllt
sig, & om staten i verkligheten har givit upp mdjligheterna att skapa gynnsam-
ma utvecklingsforutséttningar ute i de glest befolkade delarna av landet och i
de tidigare s starka industriregionerna?
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v

Reflektioner

Mot bakgrund av denna rapport som ITPS stéller sig bakom sammanfattar
ITPS resultaten fran uppdraget i foljande sex slutsatser:

Formerna for delegationens arbete representerade nagot delvis nytt

Direktiven till delegationerna var otydliga och har i stor utstrackning
saknat styrande mal

Forberedel searbetet fore delegationernas inréttande har drag av slump-
massighet, saval vad galler uppdragets omfattning och karaktar, som
avgransningen mellan myndigheterna, valet av organisatorisk form och
tidsplanering

Givet forutsittningarna har delegationerna med hog ambitionsniva ge-
nomfort en stor mangd aktiviteter av vilka manga haft stort véarde,
framfor allt vad géller nétverksbyggande

Delegationerna har € varit tillréckligt lyhdrda i att uppfatta kommu-
nernas utgangslage, egna kompetensbas och behov av insatser vilket
lett till begransad upplevd nytta hos malgrupperna

Regionalt utvecklingsarbete kraver resurser, vilket delegationerna i
princip saknat

Utvérderingen av Tillvéxt- och Inlandsdelegationens arbete & en av ett anta
utvarderingar av regionalpolitiska &tgérder som I TPS har genomfért®. Likheten
mellan dtgérderna & att de genomfors "vid sidan av” det befintliga systemet.
Formerna for detta varierar - fran program som administreras direkt i Reger-
ingskangdliet till, som i dettafall, delegationer med néra koppling till regeringen.

Aven om &tgarderna motiveras av ett behov av att visa handlingskraft fran re-
geringens sida kan vi konstatera att det finns fa goda erfarenheter av att Reger-
ingskandliet patar sig ett operativt ansvar — direkt eller som i detta fal viatill-
faligt inréttade myndigheter. Nackdelarna har dadremot visat sig vara flera.
Bland dem vi observerat finns just otydliga mal, bristande uppféljning, avsak-

247500 miljoner for regional utveckling och tillvaxt - Utvérdering av programmet fér regional néringspolitik
och sarskilda regional politiska &garder” I TPS A2003:007

" Omstél Iningsarbete efter forsvarsnedldggningarna— Utvérdering av resultat av genomforda utvecklingspro-
gram i nio kommuner” Regeringsuppdrag N2002/4090/AE

"Utvérdering av delegationen fér regional samverkan och hogre uthildning” ITPS A2005:014
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naden av ett organisatoriskt l&rande och darmed bristande effektivitet och tro-
vardighet gentemot andra aktorer.

Ett problem &r avsaknaden av ett omsorgsfullt forarbete. Det krévs ett gediget
forarbete och ett val avgransat samt va definierat uppdrag, nagot som saknas i
de dlraflesta fall, for att en liten " expertgrupp” med mycket begrénsade tids-
ramar ska kunna genomféra avsedda punktinsatser med ett tillfredstéllande
resultat. Tillvaxt- och Inlandsdelegationernas arbete ar ett exempel pa de své-
righeter som uppstar da direktiven & otydliga. Bland annat métte de bade dele-
gationerna en mycket heterogen grupp av kommuner vars olika behov de skulle
forsoka tillfredstélla. De bada delegationerna skulle dessutom técka ett stort
geografiskt omrade, 59 procent av Sveriges yta bestdende av 71 kommuner. |
utvarderingen & 15 av 71 kommuner nojda med delegationernas arbete det vill
sdga cirka 20 procent. Hur ska detta resultat tolkas, vad ska resultatet stélla
emot? | det l1anga perspektivet innebér ett upprepat anvandande av tillfalliga
genomforandestrukturer att trovardigheten for det ordinarie systemet successivt
minskas.

ITPS vill darfor avrada fran denna form av tillfaligt uppbyggda genom-
forandestrukturer. Ser regeringen brister i den ordinarie genomférande-
strukturens andamasenlighet & det sannolikt béttre att stréva efter att
atgarda dessa.

105



TACK FOR 0SS!
EN UTVARDERING AV INLANDS- OCH TILLVAXTDELEGATIONERNAS VERKSAMHET

8 Bilaga
8.1 Tillvaxtdelegationen
8.1.1 Avesta kommun

Bakgrund

Befolkningen i Avesta har minskat stadigt under ett antal ar, fran 25 000 perso-
ner & 1985 till drygt 22 000 personer 20 & senare. Framfor alt var befolk-
ningsminskningen snabb under andra hélften av 1990-talet, men synes nu ha
stannat upp.

Ocksa sysselsdttningen har utvecklats negativt, sarskilt inom offentlig sektor.
31 procent av arbetena i Avesta finns inom industrin, mot nio procent i riket.
Kommunen har tva dominerande utlandsagda foretag (Avesta Polarit och Stora
Enso) som svarar for nastan 20 procent av alla syssel satta.

Figur 8-1 Befolkningsutvecklingen i Avesta 1994—-2005 (30/6). Antal personer.
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Avesta ligger i det sydostra hornet av landskapet Dalarna, men ingar ocksa i
den kulturgeografiska enheten Bergslagen. Avestas lage gor att bade delar av
Méardalen och de centrala delarna av Dalarna ligger inom en timmes bilvég.
Utpendlingen &r nagot storre an inpendlingen, framfor allt mot Hedemora.

Utgangslaget

Under de senare &ren av 1990-talet fram till 2002 befann sig Avesta — liksom
manga andra kommuner — i en svér ekonomisk situation. Trots flera skattehdj-
ningar aterkom roda siffror i slutet av aret. Den kommunala organisationen
pressades hart och antalet anstéllda i verksamheterna minskade. Kommunens
handlingskraft paverkades av forandringar i forvaltningsledningen. Under ett ar
stod kommunen utan kommunchef.

Efter valet 2002 bildades en ny majoritet med sex partier under moderat led-
ning. Utgangspunkten for den nya ledningen var att den gamla végen inte lang-
re kunde béra framét och att ndgot nytt darfor maste provas. | dettaingick att de
tva stora foretagen i kommunen maste fa rétt stod for att utvecklas vidare, men
ocksa att det maste skapas nya foretag for att minska kommunens sarbarhet i
framtiden.

Ar 2002 hade kommunens néaringslivsfunktion ett tiotal anstéllda, men verk-
samheten bedrevs isolerat fran andra delar av kommunen. Kommunen 14t dar-
for skapa en ny organisation for utvecklingsarbete, en tillvaxtfunktion kallad
Tillvaxt Avesta, direkt understalld kommundirektoren.

Uppdraget for den nya organisationen blev att fokusera pa att forbéttra narings-
livsklimatet, sa att kommunens position i Svenskt Naringslivs arliga studie
skulle kunna forbéttras.

Genom kopplingen till kommunledningen var avsikten att riva stuproren mel-
lan forvaltningar och engagera hela kommunens personal i tillvéxtarbetet. Dér-
igenom skulle naringdivsfunktionen kunna ga fran att vara en isolerad enhet
med knappt tio anstéllda till en organisation som involverar alla 1 700 anstall-
da

Samarbetet med delegationen

Tillvaxtdelegationen hade tagit kontakt med Avesta redan 2002 men det var
forst efter valet som dialogen kunde starta. Kommunen var inledningsvis
fragande infor delegationen uppgift. Vad kunde den egentligen bidra med, utan
pengar?
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Till en borjan skedde &ven en sammanblandning med den tidigare Bergslagsde-
legationen.”®

Det visade sig emellertid att Tillvaxtdelegationen tog kontakt med Avesta vid
en viktig tidpunkt. Utvecklingsarbetet hade visserligen redan startat, men pro-
cessen var fortfarande ung. En viktig del i stédet var den omvérldsanalys som
genomfordes av Inregia pa initiativ av Tillvaxtdelegationen. | omvéarldsanaly-
sen (finansierad av Lansstyrelsen och Avesta) beskrevs Avestas utveckling i
nutid och framtid och flera kritiska fragor identifierades. Analysen vann stort
gehdr hos kommunledning och néringsliv och kom dérigenom att underlatta for
kommunen att ta ut fardriktningen. Kommunen séger gév att ” oberoende 6gon
och analys gor det | &ttare att genomdriva nagot politiskt”.

Hur ser det ut idag?

Omvérldsanalysen har uppdaterats under 2005 och en politisk vision fér Avesta
& under utarbetande. Den beréknas kunna antas under varen 2006 tillsammans
med riktlinjerna for ett langsiktigt varumarkesarbete. Funktionen Tillvéxt Ave-
sta & pa plats och en ny néringslivsplattform — Arena Avesta — for samverkan
mellan kommun och det lokala naringslivet har bildats. | Arena Avesta ingar
personligt valda representanter for Foretagarna, Kodpmannaforeningen, banker
och kommunen. Kommunstyrelsens ordférande leder sasmmantradena. Uppgif-
ten ar att vara ” den naturliga métesplatsen for kommunens naringsliv dar saval
som stora fragor behandlas pa ett professionellt sétt och dar samsyn och lang-
siktighet efterstravas’. Kommunens ambition & idag att "vara pa plats nar
framtiden kommer hit”.

Kommunledningen méter foretag pa en rad olika arenor. De arrangerar fru-
kostmodten och temakvallar om tillvaxt och genom foretagsbesok. En viktig
princip for dessa besok &r att de maste foljas av makt att kunna forandra eller ta
beslut utifran den information som foretagen ger. Om bestken endast & av
studiekaraktdr menar kommunledningen att de l&tt ger upphov till forvantning-
ar som inte kan uppfyllas.

Idag menar kommunledningen att den haft storre nytta av Tillvaxtdelegationen
an av till exempel av RTP i Region Dalarna. Kommunen menar att overflytt-
ningen av RTP fran Lansstyrelsen till Region Dalarna har skapat otydlighet och

25 Bergslagsdel egation var en statlig myndighet som mellan 1986-90 hade uppdraget att framja utvecklingen
i Bergslagen. Till sitt férfogande hade delegationen 425 mkr att férdela mellan sammanlagt 23 kom-
muner. Avsikten frén statens sida var i forsta hand att initiera och medverka i 1angsiktigt utvecklingsarbete
men ocks4 att stodja ” lokalainitiativ som syftar till att tatillvara pa forslag och idéer som finnsi naringslivet,
olika organisationer och hos olika manniskor”
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att andra utvecklingsinsatser, som Framsyn Dalarna, drivs av Lansstyrelsen i
otakt med andra aktorer. Istélet for att forhdla sig till alla dessa regionala in-
itativ har Avesta valt att sta pa egna ben, med forvissningen att utvecklingen i
sluténden paverkas av det som sker pa lokalt plan. Tillvaxtdelegationens bud-
skap har uppfattats som tydligare &n RTP och har pa béttre sétt kunnat ga Ave-
stas behov till motes.

Vilket var delegationernas mervéarde?

Kommunledningen i Avesta betecknar métena med Tillvaxtdel egationens per-
sonal som " fantastiskt givande”. Delegationen beddms dock inte ha varit avgo-
rande for den positiva utveckling som skett i kommunen fran 2002. Daremot
har den bidragit till att kunskapen om lokalt utvecklingsarbete har stérkts.
Kommunen forstdr nu béttre varfér samarbete med néringslivet och ledarskap
ar viktigt.

Kommunen &r positiv till konsulternas insats, sérskilt omvérldsanalysen, som
de menar att fort arbetet framat. Delegationen har fungerat som ett viktigt boll-
plank. En viktig insikt som delegationen bidrog med var att utvecklingsproces-
ser tar tid. Delegationen gav kommunledningen rdg i ryggen genom att bekrafta
att den valt rétt vag och kunde foresla nya steg. " Glom inte att...”, "Varfor inte
gorasahéar...?" var fragor som delegationen kunde stélla.

Kommunen anser att en viktig férutsdttning for positiv utveckling ar att kom-
munen har en egen idé om vart den vill komma. Utan dennaidé &r det svart for
nagon utifran att paverka. For Avesta har omvarldsanalysen och Tillvéxtdele-
gationen varit viktiga pusselbitar i arbetet. Kommunen har fatt bekraftelse pa
att den inslagna vagen varit rétt.

De viktigaste drivkrafterna till forandring ségs dock vara en férbéttring av den
tidigare sd svaga ekonomin, ny kommundirektor och ny politisk ledning.

Trots att Avesta ar positiv till Tillvaxtdelegationen & kommunen tveksam till
foreteelsen som sddan. Kommunen menar att staten i forsta hand maste skéta
de statliga fragorna som galler polis, infrastruktur och lagstiftning om t.ex.
strandskydd. Kommunen menar dock att det finns behov av strategisk kompe-
tens som bidrar med spaning mot omvérlden. Detta bér dock ske inom en fast
organisation som inte laggs ner mitt i arbetet.
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8.1.2 Degerfors kommun

Bakgrund

Folkmangden i Degerfors har minskat starkt under det senaste artiondet. Mel-
lan 1994 och 2004 minskade folkmangden med néastan 13 procent till ca 10 100
personer ar 2004, vilket motsvarar en minskning i genomsnitt med 1,3 procent
per &r. Under de senaste dren har det dock varit en tendenstill en ndgot svagare
takt i befolkningsminskningen och under forsta halvaret 2005 det t o m varit en
marginell okning av folkméngden. Den starka minskningen av antalet invanare
i Degerfors beror pa att bade fodel senettot och flyttningsnettot har varit negati-
va under perioden. En relativt stor utflyttning av utléndska medborgare under
senare delen av 1990-talet var en bidragande orsak till det negativa flyttnings-
nettot.

Utbildningsnivan hos befolkningen i Degerfors &r 1&g. Andelen av befolkning-
en med eftergymnasia uthildning &r bara halften sa stor i Degerfors (16 pro-
cent) som i riket (31 procent).
Figur 8-2 Befolkningsutvecklingen i Degerfors 1994—-2005 (30/6). Antal personer.
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Nettoutpendlingen & betydande (ca 1 000 personer & 2003), bl.a. till Karlsko-
ga, Kristinehamn och Orebro. Den omfattande utpendlingen innebar att drygt
40 procent av Degerfors forvarvsarbetande befolkning (nattbefolkning) arbetar
utanfor kommunen. Degerfors kan darfor i viss mening ses som en ”boende-
kommun”. Antalet sysselsatta i dagbefolkningen har minskat under en langre
tid till 3400 personer & 2003 p.g.a. neddragningar inom framst stalindustrin.
Forvarvsfrekvensen (nattbefolkningen) i Degerfors har dock kunnat hdllas uppe
p& samma niva som i riket (76 procent) genom att de forvarvsarbetande i stor
utstrackning arbetspendlat till andra kommuner.

Knappt 70 procent av de sysselsatta (dagbefolkning) & verksamma i privat
sektor, vilket ligger i nivamed andelen i riket. Nastan alla mannen (91 procent)
arbetar i privat sektor, medan kvinnorna & sysselsatta huvudsakligen i den
offentliga sektorn (61 procent).

Utvecklingsforutsattningar

Degerfors &r forutom att vara en boendekommun ocksa en utpréglad industri-
kommun. Tillverkningsindustrins andel av sysselséttningen & 40 procent, vil-
ket & en mer an en dubbelt sa stor andel som i riket (18 procent). Inom till-
verkningsindustrin dominerar Outokumpu Stainless, tidigare Degerfors Jarn-
verk.

Det har skett omfattande strukturomvandlingar i stélverksamheten under de
senaste 30 dren, vilket inneburit att antalet anstéllda har minskat i jarnverket
fran 2500 till ca 500 i dag. Samtidigt har det vuxit fram andra foretag som &r
ledande pa bearbetning av rostfritt stél. Det finns forhdllandevis fa medelstora
foretag i kommunen. Endast fem foretag — Outokumpu Stainless, ABB Indu-
striunderhdll (avknoppning fran Outokumpu), Outokumpu PSC Nordic, Kvali-
tetsproduktion i Degerfors och Deform — har éver 50 anstéllda.

Aven om det skett stora neddragningar i Outokumpu, & det fortfarande ett stort
beroende till detta foretag. Outokumpu star for en femtedel av den totala sys-
selséttningen i kommunen. Om &ven underleverantorer och olika supportverk-
samheter medraknas torde denna andel dka till 25-30 procent. | dagslaget bor
sannolikt kunna ségas att Degerfors — &ven om aven andra verksamheter ocksa
haller pa att utvecklas — till stor del stér och faler med den utveckling som
kommer att ske i Outokumpu. Det kan ocksa tillaggas — for att visa pa sarbar-
heten — att huvuddelen av de stora tillverkningsforetagen ingér i utlandska kon-
cerner.
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Utvecklingsarbete

Ar 2001 varslades om stora nerdragningar eller nedlaggningar av verksamheter
i Degerfors. Outokumpu lade ett varsel om 330 personer i stalverket; produk-
tionen av langa stélamnen skulle flyttas till Storbritannien och Finland. Dessut-
om skulle Samhalls produktion flyttas till Karlskoga och Svetsbolaget skulle
koncentrera verksamheten till Kristinehamn. Sammanlagt innebar dessa struk-
turforéndringar att 390 arbetstillféllen skulle forsvinna direkt och indirekt ytter-
ligare 170 beroende pa de foljdeffekter som uppkommer. Totalt var det saledes
fraga om 560 arbetstillfallen — eller drygt 15 procent av sysselséttningen i Deg-
erfors — som var starkt hotade.

Dessa férandringar innebar startskottet for ett intensivt utvecklingsarbete.
Landshévdingen tog initiativ till att bilda en omstaliningsgrupp (”landshov-
dinggruppen”), som i sin tur beslutade om att skapa en samradsgrupp. Denna
grupp skulle pa ett forebyggande satt hantera problemen pa individniva vid en
forlust av arbetstillfalen. Det visade sig att det innebar svarigheter for AMSS att
medverka i gruppen, eftersom arbetsformedlingarna inte kan arbeta med fore-
byggande insatser utan endast séittain atgarder nér arbetsl Gsheten ar ett faktum.

Dessutom tillskapades i januari 2002 projektet " Avspark”, som hade till syfte
att dels bevara och utveckla den kompetens som fanns inom stalverksamheten,
delsfatill stand ett mer differentierat néringsliv. | styrgruppen for detta projekt
— med en verksamhetsperiod om tva & — kom att ingd Nutek/N&rings-
departementet, lansstyrelsen, Outokumpu (Avesta Polarit), Almi och Degerfors
kommun. Néringsdepartementets representant kom senare ocksa att ingai Till-
vaxtdelegationens kansli. Budgeten for projektet uppgick till 8 miljoner kr,
varav bl.a. 4 miljoner kr fran Nutek och 0,5 miljoner kr fran lansstyrelsen. Ou-
tokumpus insats gjordesi form av betald arbetstid for projektledaren.

Projektet drevs av en operativ grupp bestdende av projektiedaren (fran Outo-
kumpu), en chef frén Outokumpu och tva tjansteman fran kommunens nérings-
livskontor. Utvecklingsarbetet strukturerades i su uppgifter, vilkas genomf6-
rande skulle ledatill 6kat entreprentrskap och foretagsbyggande.
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Figur 8-3 Uppgifterna i utvecklingsarbetet inom projektet Avspark
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Samarbete med delegationen

Tillvaxtdelegationens ledning och kansli uppvaktade kommunledningen i Deg-
erfors hosten 2002 om att kommunen borde géra en omvérldsanalys. Man fore-
slog att Degerfors genomforde en analys tillsammans med Storfors. Det fanns
dock en stor tveksamhet frén kommunens sida till detta fordag. Man ansdg att
det redan tagits fram flera omvéarldsanalyser i kommunen. Dessutom var kom-
munen tillsammans med andra aktorer, bl.a. Nutek, i full fard med att genomf6-
ra projektet "Avspark” dér man systematiskt och i arbetsgrupper forsokte
komma med konkreta férslag for att forbéttra Degerfors situation.

Kommunen ans3g det inte heller [ampligt att belasta foretagen med en ny om-
gang av enkéter och intervjuer. Man kunde dock ténka sig att gora vissa delar
av omvérldsanalysen eller utvecklingsmodellen for specifika omréden som
hade bedomts som tankbart utvecklingsbara. For ett sadant " delkop” fanns det
dock inte intresse hos delegationen. Om man inte fick "sdlja’ hela paketet, var
inte delegationerna intresserade av ett samarbete.

Ytterligare en faktor som paverkade kommunens beslut var att man i praktiken
inte hade nagot val att valja konsult for uppdraget utan var hénvisad till den
konsult som delegationen hade valt ut och som ocksa deltog i métet med kom-
munen. Till detta kom &ven att Nutek ansdg det forvirrande att kommunen
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skulle deltaii ny utvecklingsprocess ndr kommunen — med Nuteks finansiering
—redan var innei process for att utveckla kommunen. Senare kom dock delega-
tionen att finansiera en mindre omfattande analys av kommunens ekonomiska
situation som kommunférbundet genomforde.

Man har dock kommit i kontakt med delegationens arbete i samband med ett
moéte i samarbetsforumet Ostra Varmland nér delegationens analys av denna
region presenterades. | Ostra Varmland ingdr kommunerna Karlskoga, Kristi-
nehamn, Degerfors, Storfors, Filipstad och Hallefors. Kommunen — och enligt
uppgift dven andra kommuner — blev inte sa imponerade av den analys som
presenterades. Analysen byggde for mycket pa offentlig statistik, som i flera
fall gav en felaktig bild av laget i kommunerna. T.ex. hade Degerfors fatt en
mycket stark 6kning av IT-sektorn bara for att Samhall hade en sammanséit-
ning av produkter inom elektronikomradet. Ett annat exempel & metallindu-
strin, i Degerfors, som enligt konsultrapporten var relativt begransad beroende
pa den kodning som SCB anvander vid branschindelningar.

Enligt en rost frén naringslivet var kanske inte analysen av Ostra Varmland
nodvandig. Analysen gav knappast ndgra nyheter for de deltagande kommu-
nerna. Sammanstallningen som visade att alla kommunerna var mycket bero-
ende av basverksamheter eller basindustrier hade dock ett varde genom att den
fick kommunerna att ”vakna upp” och inse den situation som néstan alla kom-
muner befinner sig i. Dessutom var reaktionen fran kommunerna inte entydig.
Det var snarast en blandad reaktion — vissa kommuner var positiva, medan
andra sag ringavéarde i analysen.

| 6vrigt har kommunen inte haft ndgra kontakter med Tillvaxtdel egationen
forutom deltagande i ndgra seminarier, vilka inte var sarskilt ”upplyftande”.
Sammantaget betyder det att Tillvaxtdelegationen har haft ringa betydelse for
utvecklingsarbetet i Degerfors kommun. Daremot har det varit positivt att ha
Nutek som samarbetspartner. Detta &r ett samarbete man gérna vill fortsétta
med i framtiden.

Uppféljning av utvecklingsarbetet

En utvérdering av projektet Avspark har genomférts. Enligt kommunen visar
utvarderingen bl.a. foljande resultat for de olika uppgifternai projektet:

« Det har skett avknoppningar och utvecklingar av nya idéer genom en pro-
duktionslinje for varmvalsad plét (Hot Rolled Plate, HRP), en etablering av
ett laboratorium inom metallomradet och nojesforetaget Valsverket (som
drivs av Hasse "Kvinna Bdske” Andersson och Monica Forsberg). Dessut-
om inrdknas hér att Outokumpus varsel om 330 personer minskade med
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nastan 100 anstéllda beroende pa det material som facket och |6ntagarkon-
sulten presenterade for koncernledningen om Degerforsenhetens effektivi-
tet och kompetens.

« Enutveckling har &ven skett av befintliga foretag genom att tre foretag har
Okat sin sysselsdttning beroende pa utveckling av nya nya produkter, t.ex.
Deforms tillverkning av rostfria stalcylindrar.

« Uppgiften att starta nya foretag, Nystart, har resulterat i att 20 nya foretag
med 25 anstéllda har etablerats. Dessutom & 100 afférsidéer under diskus-
sion for mojliga etableringar. Det har ocksa bildats en utvecklingsgrupp for
foretagande inom upplevel scomradet.

« Nér det galler métesplatser och nétverk har man dels haft en Framtidsdag
2003 med ett stort antal deltagare, dels en Entreprendrskapsdag 2004.

« Arbetet med mark- och lokafrégor har medfort bildandet av ett bolag,
Degerfors Projektutveckling. Detta bolag har till uppgift att utveckla ny-
produktionen av industrilokaler, attraktivt boende (strandnéra boende) och
rekreationsomraden (etablering av golfbana). Outokumpu, Peab och Deger-
fors kommun & aktiedgare i utvecklingsbolaget och var och en satsar 1
miljon kr per ar i bolaget.

Métt i sysselsédttningstermer har detta utvecklingsarbete enligt kommunen in-
neburit att det tillkommit 353 arbetstillféllen (inkl minskat varsel i jarnverket).
Detta betyder att den ursprungliga minskningen av sysselsdttningen om 560
personer som befarades uppkomma p.g.a. av nedldggningarna har sunkigt till
drygt 200 arbetstillféallen.

Forankringen av utvecklingsarbetet

Utvecklingsarbetet i projektet Avspark férankrades hos néringslivet och andra
aktorer genom att inrétta fyra arbetsgrupper. Béde foretag och representanter
fran kommunen deltog i alla grupper. Centrumgruppen hade till uppgift att
komma med férslag for att gora centrum mer attraktivt, bl.a. som handel scent-
rum, medan Profilgruppen hade ansvaret for marknadsforingen av Degerfors
profil. De foretag i kommunen som var underleverantérer, bl.a till Outokumpu
samlades i Underleverantorsgruppen. Den fjarde gruppen var Foretagsied-
ningsgruppen, i vilken ingick foretagsledarnai de tio storsta foretagen.

Alla dessa grupper utom Foretagsl edningsgruppen tréffades regelbundet. Dessa
grupper fannsinte fore Avspark utan var saledes ett resultat av detta projekt.

Kommunen har fortsatt anvénda de fyra arbetsgrupperna for att forankra ut-
vecklingsarbetet aven efter att Avspark avslutades. Den nya utvecklingsstrate-
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gin som hdller pa att utarbetas har till viss del diskuterats i dessa grupper. Det
finns planer pa att senare skapa en mer sammanhallen grupp for kontakterna
med naringslivet och andra aktorer.

Utvecklingsarbetet i framtiden

Ett utkast till Utvecklingsstrategi for Degerfors kommun har utarbetats. | detta
utkast finns Gvergripande ma angivna for foretagsklimatet och for befolk-
ningsutvecklingen. Degerfors hér till de kommuner i landet som rankas |&gst i
foretagsklimat enligt Svenskt Naringslivs arliga undersokning. Malet i utkastet
innebér att Degerfors 2010 skall ligga bland de 50 framsta kommunerna med
avseende pa det lokala foretagsklimatet. Enligt det andra malet skall Degerfors
fran och med 2006 ha ett positivt inflyttningsnetto som ligger stabilt och fran
2010 ha en stabilt positiv befolkningsutveckling. For att uppna de 6vergripande
mdlen skall strategier inom fem omraden utvecklas:

« Entreprendrskap och véxande foretag
o Attraktivt boende

« Centrumutveckling

« Profilering

« Forstorad arbetsmarknadsregion

Dessa strategier skall framst tillampas inom profilomrédena stal, fotboll och
ndje. Inriktningen pa fotboll forklaras av det i Degerfors finns ett Fotbollens
hus, déar Fotbollsakademin och Degerfors Fotbollsmuseum har sin verksamhet.
Satsningen pa noje bygger pa den framgang som Valsverket haft med sin un-
derhallning i olika former.

116



TACK FOR 0SS!
EN UTVARDERING AV INLANDS- OCH TILLVAXTDELEGATIONERNAS VERKSAMHET

8.1.3 Hallefors kommun

Bakgrund

Héllefors ar en traditionell bruksort med grunden i stal och jarnproduktion fran
mitten av 1700-talet. Stalindustrin och stalverket har varit den helt domineran-
de arbetsplatsen i kommunen under flera decennier. Under slutet av 1980-talet
och borjan av 1990-talet genomgick kommunen en stor kris ndr omkring 1 000
arbetstillfallen forsvann fran stalverket och under samma tidsperiod lades aven
sagverket ned. Detta blev sammantaget en tydlig signal och symbol for basnéa-
ringarnas omstrukturering och det traditionella bruksamhéllets nya problem-
situation.

Sysselsittningsmassigt blev paverkan pa kommunen betydligt hdrdare an de ca
1 000 personer som direkt berérdes, genom neddragningar inom andra sektorer
och medfdljande stora utflyttningar. Under en ganska snabb period under 1990-
talet minskade befolkningen fran omkring 10 000 till 8 000 invanare och har
sedan fortsatt minska fast i l&hgsammare takt. Ar 2004 uppgick befolkningen
till knappt 7 700 personer.

Figur 8-4 Befolkningsutvecklingen i Hallefors 1994-2005 (30/6). Antal personer.
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Hallefors har dessutom andra bakomliggande problem att hantera. | likhet med
manga andra sma inlandskommuner har kommunen en relativt 1ag utbildnings-
niva och en alderstruktur dar en allt mindre andel arbetsféra ska klara av att
forsorjaen dlt storre andel adre befolkning.

Utgangslaget

Samtidigt med basnéringarnas neddragningar och strukturproblem utvecklades
nya strukturer i kommunen inom och med invigningen av restaurangutbild-
ningen i Grythyttan &r 1993. Detta var en ny néring som byggde patjanster och
upplevelser, med tydlig direkt kundkontakt och som vilade pa en annan logik
an den traditionella industrins. Dessutom férde den med sig hog akademisk
utbildning till en 1agutbildad kommun.

Aven om Grythyttan med restauranghdgskolan stod for ett nytt inslag i bruks-
miljon dar manga sag utvecklingsmajligheter sa var — och & — fortfarande till-
verkningsindustrin den klart dominerande néaringen i kommunen. Inom indu-
strin finns dessutom omkring 75 procent av sysselsdttningen inom de tre
branschgrenarna stal- och metallverk, metallvaror och maskinindustri.

| brytningen mellan det "nya’ och det "gamla’ i Héllefors under 1990-talet
fanns givha spanningar och kulturkrockar, men det skapades samtidigt nya
idéer och satsningar. Kommunen arbetade bl.a. for att utveckla en kompetens-
profil inom formgivning och industridesign tillsammans med grannkommunen
Ljusnarsberg samtidigt som satsningar fortsatte bl.a. inom restaurang/maltid
med fokusi Grythyttan.

Under denna period genomforde kommunen ett rétt omfattande analysarbete
med utgangspunkt i den drastiskt forandrade situation som kommunen stod
infor. Inom ramen for det forsta regionala tillvaxtavtalet togs ett lokalt tillvaxt-
program fram och senare genomférdes ocksa en klusteranalys Gver tre definie-
rade utvecklingsomraden: maltid, design- och formgivning samt teknik.

Samarbetet med delegationen

Det & mot bakgrund av denna situation och pagaende satsningar som man ska
se Tillvaxtdelegationens intdg i Hallefors under &r 2002. Forvantningarna fran
kommunen pa den tillsatta delegationen var inledningsvis inte s hogt stéllda,
da de hade fatt klart for sig av grannkommuner att det inte fanns nagra pengar
att hamta. Enligt kommunen presenterades del egationens uppdrag och méjliga
mervéarde framst genom tva delar: att kunna erbjuda ckad utvecklingskompe-
tens i kommuner genom analys och utredningar och att kunna fungera som
dorroppnare genom sitt kontaktnét pa central niva
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Nar delegationen ville att Hallefors skulle borja fran ruta ett med en omvérlds-
analys utifran en "analysspiral” som delegationen fordagit, var kommunen
tydliga med att man inte var beredd att bdrja om med ett arbete som redan an-
sags genomfort i kommunen, dven om det inte var gjort pa delegationens vis.
Frén kommunens sida fanns en tydlig kénsla av att delegationen inledningsvis
inte hade tagit nog hansyn till att kommuner befinner sig i olika utvecklings-
skeden. | Hallefors kdnde man till problembilden och behdvde snarare hjdp att
formulera en mer samlad utvecklingsstrategi med grund i det arbete som pagick
i kommunen. Man ville sdledes hoppa 6ver delegationens forsta steg och ga
direkt pa strategin. Nar detta val hade accepterats upplevde man att delegatio-
nen gav ett bra stod utifran de behov som fannsi kommunen.

Genom delegationen anlitades en extern konsult for att arbeta fram ett strategi-
dokument for kommunen. Strategin beféste i mangt och mycket det som man
redan kénde till i kommunen, men var en bra hjélp att strukturera de viktiga
fragorna och tydliggora kommunens framtida utvecklingsomraden, samt foku-
sera insatserna inom dessa. De prioriterade omradena var: maltid, design, tek-
nik Strategin gav ett tio-punktprogram som fortfarande &r aktuellt for kommu-
nen idag och som fungerar som grund for prioriteringar och insatser som ut-
vecklas under tiden.

Inom ramen for delegationens uppdrag fick sedan kommunen ytterligare ana-
lyskompetens i form av utredningar utifran nagra olika ansatser. En regional
omvérldsanalys genomfordes med utgangspunkt i ett pagaende kommundver-
gripande samarbete i Ostra Varmland. Denna visade bl.a. att H&llefors och
Filipstad var de kommuner som skilde sig lite mer fran de ovriga strukturellt,
men som &ven hade stora likheter sinsemellan. Analysen resulterade i ytterliga-
re en studie av néringslivsstrukturen i Hallefors som bl.a. beféste kommunens
tyngd och specialisering inom metallindustrin.

Inom ramen for kommunens satsning pa maltider och med Grythyttans profil
som bas genomfordes ocksa en regional kompetenskartering over omradet
Véarmland/Orebro for att se mgjligheter till synergier mellan branscher inom
livsmedels- och paketeringsindustrin.

Enligt kommunen & det framst som kunskapsuppbyggare delegationen har
anvéants i kommunen. Det har inte bedrivits ndgon mer alman utvecklingspro-
cess under delegationens tid utan kommunens arbete har varit mer koncentrerat
till olika insatser inom ramen for de prioriterade omradena dér delegationens
kompetens kommit in om det varit mgjligt. Delegationen har i vissafall kunnat
fungera som en viktig dorréppnare bl.a. avseende kommunens problem med
studentbost&der.
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Hur ser det ut idag?

Hallefors fortsétter utvecklingsarbetet i den riktning som pekades ut i strategin
och tio-punktsprogrammet fran 2002. Man menar att de senaste arens arbete
och genomforda analyser bidragit till att skapa en hogre medvetandeniva om
behovet av utvecklingsarbete. Mindre kommuner har begransat med medel fér
att driva utveckling och de nérliggande budgetfrégorna far nastan altid hogre
prioritet. Kunskapsunderlagen har ocksa varit viktiga for att kunna soka externa
medel som majliggjort vidare utvecklingssatsningar.

Strategiomradet maltid med utgangspunkt i Grythyttan har pa detta satt fatt
betydande externa medel (strukturfondsmedel etc.) fér att férsoka utveckla
konceptet aven ur ett regionalt perspektiv dar stora livsmedel saktorer som bl.a.
Lofbergs Lila och Wasabrdd ingdr. Kéarnan i maltidskonceptet vilar pa utbild-
ning och upplevelser men man ser ocksa potentialer att utveckla hélsotemat till
detta. Samtidigt noteras att detta ar ett |angsiktigt arbete dar mycket fortfarande
& i startskedet och det & svart att haen klar bild av effekterna.

Kommunens andra strategiomrade design utvecklas vidare och kommunen har
idag en eftergymnasia utbildning men efterstravar hogskoleniva. Okad kompe-
tens och utbildningsniva & grundverktyget dven i det tredje strategiomradet
teknik dar den tekniska utvecklingen for regionens stal- och verkstadsindustri
star i fokus. Detta & det omrade som &r storst av de tre avseende satsningar i
utbildningar vilket ocksa bekréftar det faktum att industrinéringen alltjamt ar
basen i samhéllet och fortsatt ses som en central framtidsnéring.

Vilket var delegationernas mervéarde?

Kommunen &r generellt sett mycket positiv till det stéd som delegationen har
kunnat bidra till. Man ansdg inledningsvis att delegationens modell inte riktigt
var anpassad efter det 1dge som Héllefors befann sig i, men att delegationen
lyssnade och anpassade sig efter Hallefors behovshild som i det 1aget handlade
om att |&gga fast strategin. Konsultstodet har varit bra och vardefullt for att fa
sin egen situation betraktad med ett utifranperspektiv. Analyserna anses ha
bidragit till en 6kad kunskapsniva och handlingsberedskap i kommunen.

Som exempel pdinsatser kan namnas delegationens stod till genomforandet av
kompetenskarteringen av livsmedels- och maltidsklustret i regionen. Férutom
analysen bidrog delegationen aktivt till skapandet av ett regionalt aktérsnatverk
dér flera av de stora foretagen i regionen genom detta initiativ tréffades for
forsta gangen for att diskutera gemensamma utvecklingsmojligheter.

Man noterar avslutningsvis att &ven om det hander mycket positivt sa kvarstar
flera av bakomliggande strukturella problemen i kommunen. Omstrukturering-
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en inom industrindringarna fortsdtter och kommunen drabbades nyligen av ett
nytt storre varsel. Den begransade arbetsmarknaden lokalt och mgjligheten till
arbetspendling till storre arbetsmarknader utgor ett hinder. Befolkningen har
l&ngsamt fortsatt att minska, om &n i lagre takt an tidigare. En fortsatt allt ddre
befolkning i kommunen utgor darmed ocksa ett stort reellt problem for framti-
den.

8.1.4 Karlskoga kommun

Bakgrund

Befolkningsutvecklingen i Karlskoga kommun har varit negativ under de se-
naste tio &ren. Befolkningen har minskat med omkring 3 000 personer och
uppgick ar 2004 till omkring 30 300 personer. Minskningstakten har dock av-
tagit ndgot under senare 4.

Figur 8-5 Befolkningsutvecklingen i Karlskoga 1994—-2005 (30/6). Antal personer.
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Kommunen har varit mycket beroende av forsvarsmaterialindustrin genom
Bofors och har drabbats hart av neddragningar inom forsvaret. Naringslivet ar
fortfarande dominerat av tillverkningsindustri, som svarar fér omkring en tred-
jedel av arbetstillfdlena. Kommunen har ett positivt pendlingsnetto och en
relativt 1&g utbildningsniva.
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Utgangslaget

Regeringens forslag om neddragning av forsvaret & 1999 skulle visa sig fa
konsekvenser for stora delar av forsvarsindustrin. For Karlskoga, vars arbets-
marknad och utveckling varit i det nérmaste synonym med Bofors utveckling,
skulle det fa svara effekter. Efter patryckning hos regeringen kom Karlskoga
kommun att bli en av de tio kommuner som fick stdd av OmstélIningsgruppen.

Vid denna tidpunkt, i borjan av 1999, saknades en struktur for utvecklingsarbe-
te i kommunen. Férhoppningarna stod fortfarande till det som varit och drom-
men om ett nytt glansande Bofors levde kvar. Attityden om att "det som &ar bra
for Bofors, & brafor Karlskoga’ praglade kommunen.

Flera svara & under mitten av 90-talet hade emellertid borjat 14gga grunden for
nagot nytt. Forestallningen om att nagon annan skulle kunna l6sa problemen,
kanske genom ett statligt paket eller ndgon annan storskalig 16sning, borjade
ersdttas av en insikt om att det & kommunen sidv som maste ta itu med pro-
blemen och sdka nya vagar.

Det kommunala ledarskapet kan inte underskattas i detta ssmmanhang. Flera
vill ocksa peka pa att det nya kommunalradet sedan 1998, har haft stor betydel-
se for den mentala omsvangning som skett i kommunen. Det nya kommunalré
det har med stor envishet och personlig framtoning kommit att leda kommunen
ini enny tid, d&r kommunen och féretagen med gemensam kraft lade grunden
for utveckling. En foretagarrepresentant beskriver detta som att Karlskoga gétt
fran att vara "en gra forsvarsindustristad till en blomstrande, foretagsvanlig
stad”.

Varifrdn kom denna kraft att ta itu med en gammal invand brukstradition? En
viktig faktor var att tilltagande kriser under 90-talet hade kommit att Gppna ett
fonster for forandring. Det fanns en insikt om att nagot nytt maste goras. Tid-
punkten var sdledes mycket viktig. | processens inledning kom dven Omstéll-
ningsgruppen att spela en viktig roll.

Erfarenheter av Omstallningsgruppen

Omstal Iningsgruppen arbetade utifran tva spar. Det ena var att svara for att nya
jobb skulle tillféras drabbade kommuner, och det andra att fa till stand lokala
utvecklingsprocesser enligt Soderhamnsmodellen. Fragan om jobblokalisering
kom emellertid att forlama en stor del av arbetet. Istéllet for att 1agga kraften pa
den egna formagan kom kraven péa utlovade jobb att matta ut kommunen. Detta
hade dessutom underblasts av att ministrar akte land och rike runt med olika
|6ften. Problemen blev uppenbara nér dess |6ften inte kunde uppfyllas.
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Inom ramen for Omstallningsgruppens arbete genomfdrdes en omvérldsanalys
som sedermera resulterade i en vision for Karlskogas framtida utveckling. Vi-
sion 2010 antogs i politisk enighet av kommunfullméaktige i oktober 2001 och
har sedan dess varit vagledande for utvecklingsarbetet.

Nér den lokala utvecklingsprocessen hade fatt styrfart brots plotsligt kontakten
med Omstallningsgruppen. Gruppen lades ner — som planerat — och kommunen
var |amnad att skota det fortsatta arbetet pa egen hand.

Samarbetet med delegationen

Nér Tillvaxtdel egationen tillsattes kunde Karlskoga konstatera att de redan gatt
igenom hela processen och déarfor inte behdvde delta. Istéllet for att starta om
fran ruta ett kom Karlskoga istéllet att fa tjana som ett gott exempel och en
inspirator for andra kommuner. Vara intervjuer visar att Karlskoga var en vik-
tig inspirationskalla for bl.a. grannkommunen Storfors.

Trots att Karlskoga kommit |8ngt i sitt arbete — &minstone i jamforelse med
flera andra kommuner — fanns det omréden som fortfarande var outvecklade.
En viktig insats som TD initierade var det arbete som startade med en analys av
olika funktionella samband i Ostra Varmlandsregionen. Kartlaggning av kluster
och beskrivning av den lokala arbetsmarknadens utbredning gav upphov till
nya tankar om utokat samarbete mellan flera kommuner i regionen. For Karl-
skogainnebar det ett ndrmande mot Degerfors och Kristinehamn.

Den externa aktdren (TD) kunde i detta sasmmanhang bidra till att skapa nya
motesplatser dar kommunledningarna fick tillfélle att stanna upp och reflektera
kring samarbete. Kommuner som vanligen verkar under ett intensivt tryck att
|6sa dagsaktuella frégor behover detta andrum for att kunna blicka framét.

Kommunledningen papekar samtidigt att det stundtals blir tamligen rorigt med
ala de paralella processer som pagick. Det var Omstéllningsgruppen, Till-
vaxtdelegationen, Tillvaxtavtal, Tillvaxtprogram, Regionala utvecklingspro-
gram, strukturfondsprogram etc. Nér det géller RTP har Karlskoga foérsokt rela-
tera sig till det arbete genom att ta sin utgangspunkt i Vision 2010 och se pa
vilket sétt RTP kan bidratill att den visionen uppfylls.

Hur ser det ut idag?

Det nuvarande utvecklingsarbetet baseras pa Vision 2010 och gar under be-
teckningen " Karlskoga lyfter mot Vision 2010". Flera arbetsgrupper finns eta-
blerade och konkreta aktiviteter genomfors inom omraden som ror infrastruk-
tur, trygghet, riskkapital, utbildning och kompetensférsorjning, bemétande mot
foretag samt livamiljo.

123



TACK FOR 0SS!
EN UTVARDERING AV INLANDS- OCH TILLVAXTDELEGATIONERNAS VERKSAMHET

Visionsarbetet har bidragit till att skapa en naturlig métesplats mellan kommun
och foretag. Enligt fOretagarrepresentanten & Vision 2010 ett levande doku-
ment som beskrivs som " vart gemensamma’, inte bara kommunens.

Néringdlivsorganisationen har féréndrats och flera aktiviteter samlatsi Nérings-
livets hus. Néringdlivschefen disponerar egna utvecklingsmedel och arbetar
bl.a. for att forbattra ndringdlivsklimatet, svara for entreprendrskapsprojekt i
skolan och ett eget Komtek. En politikersafari genomfors under aret, da varje
politiker far besokatre foretag.

Vilket var delegationernas mervéarde?

Kommunledningen & positiv till TD och menar att det behdvs nagon utifran
som kan puffa pd Dagsaktuella kriser gor det annars svart att lyfta blicken.
Den externa insatsen & ocksa viktig for att kommuner skall kunna ha formaga
och kompetens att hantera svara kriser, t.ex. da ortens framsta arbetsgivare
lagger ner sin verksamhet. Erfarenheterna fran omstallningsarbeten runt om i
landet &r till stor nytta for andra kommuner.

Mervérdet med TD har t.ex. varit att genom analysen av Ostra Varmland stélla
kommunerna infér fakta— ibland obehagliga— som kan ge upphov till nya pro-
cesser och som ger oberoende argument for varfor en férandring maste komma
till stand.

Trots att Karlskoga redan hade kommit mycket langt med utvecklingsarbetet
har TD kunna bidratill att det fatt ytterligare fart. Omstallningsgruppen och TD
har dérigenom fungerat som jasten i degen.

Problemet &r, ur Karlskogas horisont, att sdval Omstallningsgruppen som TD
har gétt i graven och att processen inte langre f6ljs upp och stods utifran. Enligt
kommunledningen kravs det en uthdllighet dven i statens insatser. " Det gér inte
att sldppa nagot mitt i arbetet. Det maste finnas en uppfdljning”, & en kom-
mentar.

Enligt kommunledningens mening skiljer det inte sarskilt mycket i Omstall-
ningsgruppens och TD:s upplégg och arbetssétt.
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8.1.5 Fargelanda kommun

Bakgrund

Fargelanda kommun hade en svag uppgang i befolkningen under en period
fram till borjan av 1990-talet, men har sedan dess minskat med omkring sju
procent. Denna utveckling delar man i stort med évriga kommuner i Dalsland.

Syssel sattningsutvecklingen har varit relativt stabil i kommunen och négot mer
gynnsam an 6vriga Daldland, samtidigt som kommunen varit extremt beroende
av en enda industri. Drygt 40 procent av sysselséttningen aterfinns inom indu-
strindringen och jamfort med 6vriga Dalsland har man en forhallandevis stor
areell ndring samtidigt som tjanstendringen ar svagt utvecklad.

Figur 8-6 Befolkningsutvecklingen i Fargelanda 1994—-2005 (30/6). Antal personer.
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Under senare & har utflyttningen 6kat nagot och kommunen har befunnit sig i
ett utsatt 1age som framforallt kan ses i arbetsmarknadens sarbarhet genom att
vara s starkt beroende av utvecklingen hos ortens stora privata arbetsgivare.

Fargelanda ligger precis soder om gréansen for stodomrédet inom mal 2, vilket
medfort att kommunen inte haft samma finansiella grund och erfarenhet att
arbeta med utvecklings- och néringslivsfragor som grannkommuner inom stod-
omradet. Det har ocksainneburit att Fargelanda stétt lite vid sidan av den regio-
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nala diskussionen och nétverken dér strategiska utvecklingsfragor behandlas.
Fargelanda skulle &ven ha hamnat utanfor Tillvaxtdelegationens geografiska
omrade, men kom med genom att hela Dalsland slutligen lyftesin i stédomrd-
det.

Samarbetet med delegationen

For Fargelanda passade det véldigt bra tidsméassigt med delegationens intdg
under 2002. Kommunen hade en relativt ny utvecklingschef och delegationens
erbjudande om analytisk plattform, processtdd och bollplank etc. passade
kommunen som hand i handske. Kommunen erbjdds att gora en omvaérldsana-
lys och blev valdigt n6jd med resultatet. De konstaterar att bilden i stort var
kénd sedan tidigare men att det viktiga var att det nu blev en gemensam bild fér
kommunen att samlas kring. Genom analysen tydliggjordes ocksa att kommu-
nen i de flesta avseenden har starkare lankar sdderut mot trestadsregionen &n
mot dvriga Dalsland. Aven detta visste man i praktiken genom hur méanniskor
pendlar men det kravdes att nagon utifran lyfte fram det savklara: ” Det finns
starka kulturer inom kommunen som haller fast att vi hor till Dalsland och att
man darfor ska soka samverkan framst inom landskapet” .

Omvérldsanalysen blev sedan startskottet pa en inledande utvecklingsprocess i
kommunen, som drevs av kommunens utvecklingschef i ndra samspel med
delegationen. En grupp — 1dé och Utvecklingsgruppen — bildades med bred
forankring i kommunen genom medverkan fran olika lokala aktorer, politiska
partierna, féreningar, organisationer och foretag. 1dé- och Utvecklingsgruppen
gjordei inledningen ett par studieresor till kommuner som genomgatt forsvars-
nedldggningar for att l&ra av deras situation och utvecklingsarbete. Gruppen
blev en bramiljo for diskussioner som ocksa skapade 6kad medvetandeniva om
behov och insatser.

I enlighet med delegationens modell skulle gruppen arbeta fram profilomraden
for kommunens utveckling. Har ké&nde dock gruppen rétt tidigt att det var mer
relevant att hitta nagra centrala kérnomréaden att arbeta med och att eventuella
profilomraden istdllet maste fa vaxa fram naturligt ur dessa. Frén den mer
dvergripande strategiska Idé- och Utvecklingsgruppen skapades sa under 2003
fyra kérnomraden for kommunens utveckling: Industri, Grén Naring, Larande
och Boende/Livsmiljo.

Industrigruppen kom igang forst eftersom en huvudfraga kretsade kring utveck-
lingen och beroendet av ortens stora industriforetag. | starten var det en hand-
full foretag som insdg att for att behdlla ett starkt naringsliv i kommunen maste
foretagen borja samverka inte barainom orten utan ocksad med en mer regional
utgéngspunkt. Analysen byggde pa att det fanns en for liten kritisk massa hos
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kommunens mindre industriforetag och framtiden sags i att jobba mer i nét-
verk, komplettera varandras kompetenser och léra av varandra.

| denna veva hade ocksa en foretagsnedliaggning pa orten kunnat hindras ge-
nom att delar av verksamheten tvertagits av personalen. Det nya foretaget hade
darmed visat att det gick att driva en fortsatt |6nsam industriverksamhet pa
orten i mindre skala och mot samma kunder. Foretagets VD & ocksa aktiv i
Industrigruppen och det lyckade exemplet har bidragit till att skapa en positiv
kraft kring Industrigruppens arbete med tydliga idéer om hur det kan utvecklas
vidare. De 6vriga tre karnomrédena har ocksd kommit igdng men annu inte
kommit likalangt i arbetet.

Hur ser det ut idag?

Kommunen beskriver att utvecklingsarbetet drivs mer genom processer an
styrdokument och man har darfor fortfarande ingen samlad utvecklingsstrategi
for kommunens |angsiktiga arbete. Samtidigt bedrivs den paborjade utveck-
lingsprocessen med ett uttalat sikte pa & 2015. Idé och utvecklingsgruppen
ska vara den sammanhallande strategiska lanken medan det praktiska utforan-
det ar tankt att ske inom karnomradena eller framtida profilomraden och bygga
pa uttalade behov och medverkan fran dem som berdrs. Hittills har Industri-
gruppen kommit langst och bestdr idag av ett regionat natverk pa ett 20-tal
foretag. Tillsammans har foretagen en hog kompetens och ndr ocksa en kritisk
massa som behovs for att kunna ta stérre uppdrag. Industrigruppens framgang-
ar har ocksa betytt mycket for kommunen och gjort det enklare att motivera
arbetssattet for att driva pa utvecklingen inom ovriga karnomréaden.

Kommunen noterar samtidigt att man idag en tid efter delegationens avslutande
stér infor en andra fas. Mycket positivt har hant som ocksa langsamt borjat
forandra samarbetsklimatet inom kommunen i en mer positiv riktning. Nu star
man infor det kritiska skedet att orka fortsétta driva processen framét och ta
sikte mot nasta steg.

Vilket var delegationernas mervéarde?

For Fargelanda var det inget mérkligt i att delegationen inte hade pengar att
erbjuda eftersom de inte var van vid externa utvecklingsstod. Fargelandas be-
hov handlade om att f& hjalp att skapa en gemensam problembild och darefter
en malbild som ala kunde stréva mot. Darefter behtvde kommunen kunskap
och stdd for hur processen och utvecklingsarbetet skulle drivas framét.

Enligt kommunen har delegationen varit mycket betydelsefull genom hela detta
arbete. De noterar hur viktig personkemin &r i alla typer av kontakter och
kommunen fick en véldigt bra och tét relation med delegationen som fungerat
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som bade kunskapsstod och bollplank genom processen: ” De har varit lyhorda
for vara problem samtidigt som de kunnat vara valdigt tydliga och &aven stélla
krav pa ossi genomforande” .

Med erfarenhet av delegationens arbete och med blicken riktad framét ser Far-
gelanda fortsatt behov av 6kad kunskap i bl.a. processledning och hur man
bedriver forandringsarbeten. For att arbetet ska bli brai de utvecklingsgrupper
som startas krévs bade kompetens, tid och resurser. Det & svart att gora detta
helt paideell basis och darfér menar man att det kanske skulle finnas méjlighet
for mindre kommuner att fa externt stéd att kunna bedriva ett nodvandigt for-
andrings- och utvecklingsarbete med sikte pa framtiden.

8.1.6 Sunne kommun

Bakgrund

Befolkningsutvecklingen i Sunne har géatt fran kontraktion under den senare
delen av 1990-talet till en stabilisering och viss 6kning fran & 2001 och framét.
Under den senaste tiodrsperioden har det varit ett negativt fodelsenetto, men
detta har i regel balanserats mer &n vé av ett positivt flyttningsnetto under de
senaste fem &ren. Andelen av befolkningen med eftergymnasial uthildning &r
l&gre i Sunne (22 procent) an i lanet (27 procent) och i riket (33 procent)

Figur 8-7 Befolkningsutvecklingen i Sunne kommun 1994-2005 (30/6). Antal personer
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Kommunen har en nettoutpendling (475 personer ar 2003) framst till andra
kommuner i 1&net. Antalet sysselsatta (dagbefolkningen) &r 5 200, varav knappt
70 procent av de sysselsatta & verksamma i privat sektor, vilket ligger i niva
med andelen i riket. Huvuddelen av ménnen (ca 85 procent) arbetar i privat
sektor, medan kvinnornas sysselséttning & jamnt fordelad pa offentlig (50 pro-
cent) och privat sektor (50 procent). Forvarvsfrekvensen (nattbefolkningen) &r
74 procent, vilket nastan &r i paritet med andelen for riket (76 procent).

Sunne har en hdgre andel sysselsatta i tillverkningsindustrin (22 procent) an i
riket. Den grafiska branschen &r betydande i Sunne med féretag som Tetra Pak
Packaging Material, Frantschach Coating Print Pac, Miller Graphics Scandina-
via och Flexopartner AB. Dessa foretag anvander tryckmetoden flexografi, som
ar en miljovéanlig metod med vattenbaserade farger. En snabb utveckling sker
av denna teknik genom datorisering av olika delprocesser. | Sunne finns ocksa
en omfattande en grafisk utbildning (Broby gymnasium) och den svenska
branschorganisationen for flexografi (Sweflex) har sitt séte pa skolan. Totalt ar
ca 550 sysselsattainom den grafiska branschen i vid mening.

Det andra profilomradet i Sunne & besoksnaringen. Sunne & en av landets
storsta konferensorter, bl.a. pa grund av det stora kulturella utbudet (Selma
Lagerl6f, Goran Tunstrom, m.m). En av de stérsta konferensanléggningarna ar
Selma Lagerlof Hotell & Spa med 200 anstdllda. Totalt uppskattas besoks-
naringen sysselsdtta 600 personer i kommunen. Verksamheter inom jord och
skog &r ocksa ett av Sunnes profilomraden. Jord och skog har en dubbelt sa hog
andel av sysselsdttningen i Sunne an i riket. Denna profilering har bl.a. innebu-
rit att man startat ett naturbruksgymnasium.

Utvecklingsarbetet

Den minskande befolkningen under andra héften av 1990-talet, i kombination
med en svag kommunal ekonomi, satte under 1998 igang en process om att
arbeta fram en vision och strategi for hur Sunne skulle se ut om fem ar. Kom-
munstyrelsens ordférande och kommunchefen fick uppdraget att utarbeta detta
dokument. Under 2000 remissbehandlades ett forslag till strategi som efter att
ha behandlats tre ganger i kommunstyrelsen antogs avkommunfullméktige i
april 2001. Strategin antogs inte under politisk enighet men har anda senare i
praktiken blivit accepterad av ala politiska partier. Det & intressant att notera
att det inte var en strategi enbart inriktad pa naringslivsfragor som antogs utan
en kommunstrategi som gav en samlad inriktning av utvecklingsarbetet for hela
kommunen.

| visionen namner man bl.a. att utbildningsnivan skall hojas till genomsnittet
for riket, att kommunen skall bli kénd som en néringdivsframjande kommun,
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att kommunikationer skall forbéttras, att Sunne skall erbjuda boendei attraktiva
l&gen och att man skall bli centrum for den grafiska branschen i Sverige samt
att kommunen skall vara kand for en mycket aktiv bestksnéring. Visionen
mynnar ut i ett Gvergripande mal att Sunnes befolkning skall oka till 15 000
invanare. Detta skall uppnas genom att uppfyllatio delmal for olika omraden:

« Attraktivt boende

. Attraktivt ndringslivsarbete, bl.a. genom en koncentration pa framtidsinrik-
tade branscher som grafiska branschen, besdksnéringen och Spa-friskvard.

« Hogre utbildningsniva

o Forbattra kommunikationerna

«  Oppnalandskap/landsbygdsutveckling

«  Utveckla bestksnéringen

«  Utvecklabarns och ungdomars majlighet till delaktighet i beslutsfattandet
«  Okaresurshushallningen

. Okatryggheten

» Effektiv kommunal foérvaltning

Det kan konstateras att strategin anknyter val till problembilden och utveck-
lingsforutséttningarna for kommunen, t.ex. befolkningsminskningen, den laga
utbildningsnivan samt styrkan och utvecklingskraften hos den grafiska bran-
schen och besoksnaringen. For varje strategi eller delmdl finns ett antal resul-
tatmal angivna. For att kommunstrategin skall forbli ett levande dokument och
styrinstrument i kommunen sker en kvartalsvis uppféljning av strategin.

Den mest patagliga implementeringen av strategin har skett inom det grafiska
omrédet. TetraPak etablerade sig & 1992 i Sunne och var for sin verksamhet
intresserad av att det fanns en grafisk utbildningsverksamhet i kommunen.
Denna efterfragan fran Tetra Pak och den dvriga industrin resulterade ar 1993 i
en investering om 11 miljoner kr for byggandet av BrobyGrafiska for att dar
bedriva ett grafiskt utbildningsprogram. Verksamheten, som borjade i en om-
byggd industrilokal, har sedan dess byggts ut tre ganger for att tillfredsstalla
utbildningsbehoven hos foretagen i Sunne men @ven hos Ovriga foretag i den
grafiska branschen. | BrobyGrafiska bedrivs gymnasieutbildning, kvalificerad
yrkesutbildning (KY) och uppdragsutbildning.

Ar 2001 togs beslut att komplettera BrobyGrafiska genom att bygga ett 1dé-
och Designcentrum (IDEUM) till en kostnad av 40 milj. kr, varav 18 miljoner
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kr frén kommunen, 8 miljoner kr fran lansstyrelsen och 12 miljoner i struktur-
fondsmedel. PAIDEUM, som lagger i nara anslutning till BrobyGrafiska, finns
KY -utbildning, laboratorielokaler, kontorslokaler for nystartade foretag och en
inkubator, som samarbetar med Inova i Karlstad. BrobyGrafiska och IDEUM
& ocksa viktiga aktorer i innovationssystemet The Packaging Arena, vars syfte
ar att utveckla mer "foradlade” forpackningar genom att kombinera kompeten-
ser inom bl.a. design, tryckeri, konstruktion och fyllning/inpackning.

Samarbete med delegationen

Nér Tillvaxtdelegationen trédde in pa scenen 2002/2003 hade kommunen sdle-
des en kommunstrategi som man var i full fard med att implementera. Kom-
munen var nagot undrande 6ver varfor Tillvaxtdel egationen hade startats och
vad denna skulle kunna bidra med till kommunens utveckling. Av tradition &r
man inte sa benagen att soka hjalp utifran eller fran centrala myndigheter —
man har istélet en stor tilltro pa sina egna mojligheter att 16sa olika problem.
Dessutom var man genom eget utvecklingsarbete pa vag att vanda befolknings-
utvecklingen.

Tillvaxtdelegationen ville att Sunne kommun skulle gora en omvérldsanalys.
Kommunledningen var dock inte intresserad av detta, eftersom man tidigare
hade genomfort sddana analyser och nu befann sig i ett annat ske i utvecklings-
arbetet genom att pa olika omraden forsoka forverkliga kommunstrategin. Man
upplevde att Tillvaxtdelegationen hade till uppgift att besdka kommuner och
forklara for dem att de maste arbeta med att fa till stand tillvéaxt. For Sunne var
dennainsikt och detta arbete redan ett passerat stadium genom att man var mitt
uppei det strategiska tillvéxtarbetet.

Kommunen besl6t darfor att avsta frén att gora en omvérldsanalys och deltog
inte heller i Ovrigt i delegationens verksamhet. Man deltog dock i de moten
som anordnades for kommunerna i Vastra Varmland dér delegationen var re-
presenterad vid olika tillfallen. Dessutom fick man tva till tre ganger hjép av
delegationen med kontakter som behtvdes for olika projekt. Sammantaget har
dock inte Tillvaxtdelegationen haft ndgon betydelse for Sunnes utvecklingsar-
bete.

Samarbete inom RTP

Sunne kommun anser att lansstyrelsen har fungerat bra som stéd i det lokala
tillvéxtarbetet. Kommunen har i de olika satsningarnai den kommunala strate-
gin — bl.a. for att skapa ett gott foretagsklimat och framja entreprendrskap —
tagit det regionala tillvaxtprogrammet (RTP) som en utgangspunkt. Lansstyrel-
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sen har ocksa genom sin finansiering verksamt bistétt kommunen for att for-
verkligabl.a etableringen av IDEUM.

Kommunforetradare papekar dock att det verkar finnas en viss ambivalens hos
olikadelar inom lansstyrelsen. En del av denna driver olika tillvaxtfragor pa ett
fortjanstfullt sétt medan en annan del — nédrmare bestamt i plan- och milj6aren-
den — fattar beslut som kan motverka en utveckling av en kommun, t.ex. i fr&
gor som ror strandskyddet. Detta &r i och for sig inte férvanande — denna poten-
tiella motséttning kan ven aktualiseras internt i en kommun — genom att plan-
och miljdédrenden skall avgoras fristdende fran annan verksamhet i enlighet
med lagstiftningen for dessa omréaden.

Forankringen av utvecklingsarbetet

Man har i kommunen byggt upp relativt omfattande och frekventa kontakter
med néringslivet, vilket sker i olikafora

| naringslivsradet, som har mote en gang i kvartalet, ingar representanter for
Foretagarna i Sunne, Mgjorskorna (féretagarférening for kvinnor som &r fore-
tagare), Hotellgruppen, Svensk Handel och LRF samt hela kommunstyrel sens
arbetsutskott, inklusive kommunalradet, kommunchefen, néringslivsutveckla-
ren, bildningsnamndens férvaltningschef, turistchefen och chefen for arbets-
formedlingen. Tidigare var det mest information fran kommunens sida, nu for-
sbker man ha en diskussion och ge ett stort utrymme for en dialog. Ibland har
man ocksa ett gastspel fran nagon organisation eller en intressant person.

Ett annat forum & de naringdivstréffar som kommunledningen har med de 15
storsta foretagen, vilket i princip skall ske en gang i kvartalet. Vid dessa moten
tar man upp bekymmer och problem som & gemensamma for foretagen, bl.a
bredbandsfréagor och kommunikationer. Dessutom anordnas frukostméten en
gang i manaden (férutom under sommarperioden) da aktuella amnen diskutera-
des ofta med erbjuden gast som har expertkunskaper i det &mne som skall be-
handlas. Néaringslivsutvecklaren i kommunen besoker ocksa ofta foretagen.
Ibland genomférs dessa besok tillsammans med kommunstyrel sens ordférande.
Man "lyssnar av” av de fragor som &r aktuella for foretaget. Besoken & ocksa
ett satt att synliggora foretagen.

Dessa olika kontakter har lett till ett positivt samarbetsklimat for relationerna
mellan kommunledningen och foretagen. Man tréffas éven for att roa sig till-
sammans. Varje & har man exempelvis en Sunne-dag pa Solvalla.

Kommunstrategin & i dag forankrad hos néringdlivet, aven om foretagen inte
var djupt involverad i framtagandet av strategin. Né&ringslivet fungerade snarast
som en remissinstans for att fa synpunkter pa ett utkast till strategi. Det finns en
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onskan hos bade kommunen och naringslivet att foretagen skall bli mer delak-
tigai framtagandet av en ny strategi.

Det goda samarbetsklimat i Sunne avspeglas i Svenskt Néaringslivs matningar
av foretagsklimatet®®. Enligt denna métning 2005 har Sunne det bésta féretags-
klimatet i Varmland och kommer pa 22:a plats i hela Sverige. Om man endast
ser till det foretagarnas sammanfattande omddme rangordnas Sunne &nnu hogre
(5:eplats).

Utvecklingsarbetet i framtiden

Det pagar nu ett arbete pa ett utkast till en ny kommunstrategi, for vilket ansva-
rar en ledningsgrupp bestdende av kommunchefen och férvaltningschefer. Man
kommer, som tidigare ndmnts, att forsokainvolveraforetagen mer i den fortsat-
ta processen. Det &r troligt att den nya strategin kommer att koncentreras till
farre delstrategier for att mojliggora en hardare prioritering i utvecklingsarbe-
tet. Man kommer sannolikt att i &nnu hégre grad an tidigare betona vikten av
attraktivt boende (vilket till viss del forutsétter strandnéra boende), industri-
mark, industrilokaler och turism.

Fran naringdivets sida betonas ocksa vikten av att arbeta for battre kommuni-
kationer. Dessa behtver forbéttras ndr det géller riksvag 55 mellan Sunne och
Karlstad samt jarnvégen mellan Karlstad-Sunne-Torsby. Dessutom &r det vik-
tigt att flygplatsen i Kil finns kvar. Ett oroselement for den grafiska industrins
framtid i Sunne & om tryckeritekniken férandras radikalt. Det finns en tendens
att dennateknik alltmer utvecklastill digitalt tryck. Man forsoker férbereda sig
pa en sddan forandring genom att flyttain en tryckpress med digital teknik pa
IDEUM.

% Foretagsklimat & inte ett oproblematiskt och entydigt begrepp. For en diskussion om detta begrepp och
Svenskt Néaringslivs undersdkning, se Naringslivsklimat och entreprendrskap — en jamférande studie mellan
Vvarmlands, Dalarnas och Gavleborgs l4an (2005). Rapport av EuroFutures pd uppdrag av lansstyrelserna i
Véarmland, Dalarna och Gévleborg
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8.2 Inlandsdelegationen
8.2.1 Bergs kommun

Bakgrund

Bergs kommun & beldgen i sbdra delarna av Jamtland. Svenstavik & huvudort
med ca 1 100 invanare. Ovriga orter & Hackés och Asarna. | kommunen finns
ocksa omkring 125 byar. Kommunen &r historiskt sett en jord och skogsbruks-
kommunen och har fortfarande ett stort antal sméftretagare. Befolkningen har
minskat med ca 10 procent sedan 1994 och har & 2004 knappt 7 780 invanare.
Det innebér ca 1,4 invanare per kvkm.

Figur 8-8 Befolkningsutvecklingen i Bergs kommun 1994-2005 (30/6). Antal personer.
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En stor del av sysselséttningen finns inom arbetsintensiv industri. Andelen med
hogre utbildning &ar 13g i jamforelse med Jamtland och riket som helhet. Bergs
kommun ingdr i Ostersunds pendlingsomréde. Omkring 85 procent av den ar-
betande befolkningen har dock arbete i hemkommunen.
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Utgangslaget

Efter en l1ang period av politisk stabilitet i Bergs kommun under centerpartis-
tiskt styre foljde négra & av politiska konflikter i slutet av 90-talet. Detta gav
upphov till ett nytt lokalparti — Bergspartiet — som i valet 2002 fick 41,6 pro-
cent av rosterna. Efter tva & av minoritetsstyre bildades en ny majoritet besté-
ende av Bergspartiet, socialdemokraterna och folkpartiet.

| bérjan av 2000-talet var Bergs kommun starkt préglad av en minskande be-
folkning. Det ekonomiska l&get forvarrades och betecknades av kommunalra-
det som en " ekonomisk hardmélta’. Aterkommande besparingar minskade det
ekonomiska utrymmet for nya satsningar. Insikten vécktes om att nagot nytt
maste goras for att stoppa den nedatgéende utvecklingen. Till kommunens
styrkor horde ett starkt smaforetagande, sprunget ur den gamla jord- och
skogsbrukstraditionen. Till svagheterna horde ett svagt utvecklat socialt kapital
och attityder som varit hdmmande for samarbete mellan de manga foretagen.

Ansvaret for det néringslivsframjande arbetet vilade pa Utvecklingscentrum i
Berg AB (UCAB). Bolaget hade fyra anstéllda och svarade for utvecklingsfra-
gor i vid mening, inkluderande turism, marknadsféring, samarbete skola-
naringsliv samt initiativ i olika byautvecklingsprojekt. UCAB var huvudman i
en lang rad utvecklingsprojekt, bl.a. med EU-finansiering. Ar 2002 fanns det
inget formellt partnerskap for samarbete med naringslivet. Inte heller ndgon
vision eller langsiktig strategi fanns fastlagd.

Samarbetet med delegationen

Né&r Inlandsdel egationen forst ndrmade sig kommunen férefoll uppdraget tdm-
ligen klart. Det géllde att 18gga grunden for utveckling. Metoden for detta att ta
sin utgangspunkt i en omvarldsanalys och utifrén denna skapa en vision, strate-
gi och handlingsplan. Till en borjan upplevde kommunen att denna modell var
for styrd och inte tillréckligt val anpassad till kommunens egna behov. Politisk
oro under ett par & kom dessutom att ta energi fran den nodvandiga utveck-
lingsprocessen. Det var exempelvis svart att argumentera for resurser till en
omvérldsanalys ndr den kommunala ekonomin inte var i balans. Nar omvérlds-
analysen slutligen genomférdes och presenterade for kommunfullmaktige hade
det redan blivit september 2004.

Omvérldsanalysen togs dock emot med ett igenkdnnande, aven om vissa vikti-
ga utvecklingsomraden for Bergs kommun, exempelvis upplevelseindustrin,
inte hade réknats in som naringsgren. | vissa delar har omvaérldsanalysen upp-
fattats som val akademisk och stundtals svar att greppa for dem som inte &
vanavid tillvaxtpolitikens teori och terminologi.
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Hur ser det ut idag?

Under de ar som gétt sedan valet 2002 har stor energi lagts pa att fa bukt med
den kommunala ekonomin. En viktig del i detta arbete har varit en omorganisa-
tion som inneburit att all kommunal verksamhet samlats i en verksamhets-
namnd fran februari 2005. Detta ger majlighet att dverblicka kommunens sam-
lade verksamhet och bryter ndgra av de stupror i organisationen som etablerats
under lang tid.

UCAB har stundtals uppfattats som en satellit i den kommunala verksamheten
och hela nédringslivsarbetet kommer dérfor att organiseras om. UCAB avveck-
las och naringdivsarbetet lyftsistallet in under kommunledningen sa att det far
béttre forutsittningar att genomsyra hela organisationen. Kommunens mal sétt-
ning & att uttka samarbetet med nédringslivet. En ambition &r att den fram-
gangsrika Idrottsalliansen skall kunna fa en motsvarighet i en Foretagsallians.
Dérigenom & forhoppningen att nya arenor fér samarbete mellan foretag ska
kunna skapas, med nyaidéer och ett vassare naringsliv som foljd.

Omvérldsanalysen har kommit att fungera som ett avstamp for ett visions- och
strategiarbete som faststéllts av kommunfullmaktige i oktober 2005. Under aret
kommer ett externt samrad att ske inom fem olika utvecklingsgrupper:

« Lockande boende

. Végasatsa som entreprencr

«  Samspel kommun och féretag

«  Spann bagen genom kompetensutveckling for alla.
« Vinnande vardskap

| februari 2006 kommer en slutlig strategi att behandlas av fullméktige. Paral-
lellt med detta kommer en framtidsgrupp att bildas for att blicka framat och ge
underlag infor kommande steg.

Vilket var delegationernas mervarde?

Att vara kommunalrdd &r ibland en mycket utsatt position. Det kan underlétta
att ha ndgon extern person att vadra tankar med och fa uppslag till nya idéer.
Inlandsdel egationen och dess medarbetare har haft en viktig roll i detta avseen-
de under hela mandatperioden.

Delegationen har fungerat som bollplank, dorroppnare mot Stockholm och
kunskapsbank. Den har &ven kunnat visa pa alternativa arbetssétt, baserade pa
beprévad erfarenhet.
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Mervardet har sdledes varit att ge Bergs kommun verktyg att arbeta med ut-
vecklingsfragor genom att betona samarbete mellan kommun och naringsliv.
Kommunen har dven fétt stéttning i sitt arbete och jamforelser med andra
Kommunen uppfattning & att delegationen givit mycket mer nytta an t.ex.
RTP, som inte anses gai takt med kommunens behov.

Kommunens kritik mot delegationen & den bristande langsiktighet som funnits
i arbetet. Behovet av hjédp fanns dven efter att broarna var byggda. Enligt
kommunens uppfattning borde ID darfér ha permanentats i nagon form. Enligt
kommunledningen behdvs det forandringsbenégna, permanenta strukturer som
kan stodja kommuners utvecklingsarbete.

8.2.2 Bodens kommun

Bakgrund

Boden har sedan 1994 haft en vikande befolkningsutveckling. Mellan 1994 och
2004 minskade folkméngden med nastan sju procent till ca 28 300 personer ar
2004, vilket motsvarar en minskning i genomsnitt med 0,7 procent per ar. Se-
dan &r 2001 har det dock varit en tendens till en svagare takt i befolknings-
minskningen och & 2004 var det t o m en viss 6kning (0,2 procent) av folk-
mangden. Under det forsta halvaret 2005 minskade befolkningen marginellt.
Utvecklingen under de senaste aren innebér att folkmangden i dag ligger pa
néstan samma niva som ar 2002.

Den starka minskningen av antalet invanare Boden fram till 2001 beror i forsta
hand pa en betydande nettoutflyttning, men en bidragande orsak var ocksa ett
negativt fodelsenetto. En vasentligt minskad nettoutflyttning & 2002 och en
nettoinflyttning sedan dess har medfort att befolkningsutvecklingen stabilise-
rats. Fodel senettot har dock fortsatt att vara negativt.

Utbildningsnivan hos befolkningen i Boden — med dess traditioner som tjans-
temannastad — & htg. Andelen av befolkningen med eftergymnasial utbildning
ar likastor i Boden somii riket (33 procent) och hdgre éni l1anet (29 procent).
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Figur 8-9 Befolkningsutvecklingen i Boden 1994—-2005 (30/6). Antal personer.
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Nettoutpendlingen &r betydande (ca 2 000 personer 2003), framst till Lulea
Den omfattande pendlingen — 3 800 personer ut fran och 1 800 in till kommu-
nen — innebér att nastan en tredjedel av Bodens forvarvsarbetande befolkning
(nattbefolkning) arbetar utanfér kommunen. Boden kan darfor i viss mening
ses som en ”boendekommun”. Antalet sysselsatta i dagbefolkningen minskade
ar 2000 med 1 800 personer pga. nedlaggningen av Bodens lasarett och ned-
dragningarna vid Bodens garnison.

Detta innebar dock ingen stérre minskning av folkmangden eller antalet syssel-
satta bland de boende i Boden (nattbefolkningen) genom att man nu i stéllet
kom att pendlatill arbetsplatser utanfér kommunen, framst sjukhuset i Sunder-
byn, som ligger i Luled kommun mellan Luled och Boden. Detta har ocksa fatt
till effekt att forvarvsfrekvensen (nattbefolkningen) i Boden har kunnat héllas
uppe pa samma niva som i riket (76 procent) och & hogre an i lanet (72 pro-
cent). Den stora utpendlingen till Luled medfor att utvecklingen av arbetsmark-
naden och néringslivet i Luled kommer att fa stor betydelse dven for Boden.
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Figur 8-10 Utvecklingen av antalet sysselsatta i dagbefolkningen och nattbefolkningen i Bo-
den 1993-2003.
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Utvecklingsforutsattningar

Knappt 40 procent av de 10 700 syssel satta (dagbefolkning) i Bodens kommun
ar verksamma i privat sektor, vilket & betydligt lagre an i riket (70 procent).
Nastan hélften av ménnen arbetar i privat sektor, medan kvinnorna foretrades-
vis & sysselsatta i den offentliga sektorn (72 procent). Trots en minskad total
sysselséttning har antalet anstalldai den privata sektorn okat sedan ar 1993.

Néringdivsstrukturen utmérks av att offentlig forvaltning véger tungt med
knappt en fjdrdedel av den totala sysselséttningen (dagbefolkningen), vilket ar
langt Gver genomsnittet for riket (6 procent). Den stora andelen for offentlig
forvaltning forklaras av att den militdra verksamheten réknas till denna n&
ringsgren. Forsvaret har fortfarande en betydande verksamhet i Boden; ned-
skarningarna i borjan av 2000-talet innebar att sysselséttningen i forsvaret gick
ned fran 1 700 till 1 100 anstéllda. De strukturférandringar som skett i forsvaret
senare har i stort sett inte inneburit ndgon minskad sysselsittning. | dag ingdr i
Bodens garnison enheterna Norrbottens Regemente, Norra Militardistriktsta-
ben, Artilleriregementet och Forsvarsmaktens logistik.

Tillverkningsindustrin sysselsétter relativt sett betydligt farre i Boden (5 pro-
cent) jamfort med i lanet (16 procent) och i riket (18 procent). Detta & ocksa
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fallet for foretagstjanster och finansiell verksamhet. Naringslivet utmérks &ven
av en utpraglad sméforetagsstruktur. Det finns endast ett fatal foretag som har
mer &n tio anstéllda och av dessa har bara ett par omkring 100 anstéllda.

Utvecklingsarbetet

| samband med forsvarsbeslutet under varen 2000 bildades en lokal omstéll-
ningsgrupp for att bl.a. i det korta perspektivet fatill stand etableringar av nya
verksamheter inom statlig och privat verksamhet. | anslutning till férsvarsbe-
slutet beslutades om 75 statliga erséttningsjobb och 425 privata, totalt 500 ar-
betstilifallen. Av detta har 200 arbetdtillfallen infriats, varav 50 statliga (di-
stansapotek) och 150 privata (call centerforetaget Silentiun).

Nedldggningen av sukhuset och den minskade verksamheten i forsvaret satte
ocksa igang ett utvecklingsarbete i kommunen som hade till syfte att Boden
skulle fa en mer differentierad naringslivsstruktur. Bodens framtida utveckling
bedomdes behdva vila pa fler ben an enbart den offentliga sektorn. Problemet
var dock inte den stora offentliga sektorn utan att denna inte hade kompl etterats
i tillrécklig grad med aktiviteter i den privata sektorn. Detta arbete mynnade ut
i en utvecklingsplan som fardigstélldes & 2000 och beslutades i kommunfull-
maktige i februari 2001.

Enligt visionen i utvecklingsplanen skall Boden — férutom att vara ett militért
centrum — bli en entreprentrs- och innovationsstad. Detta skall ske samtidigt
som Boden profileras som bostadsort genom att manniskor i annu hdgre grad
an tidigare finner att Boden erbjuder en god bostads- och livsmiljé med forst-
klassig god kommunal service inom bl.a. utbildning, vard och omsorg. Boden
skall bli kant som militar- och foretagarstaden, vilket ocksa bor bli mottot for
utvecklingsarbetet i kommunen. For att denna vision skall bli verklighet, maste
det enligt planen ske stora forandringar inom olika omraden:

« Utvecklingsarbetet skall férankras hos allai kommunen for att darigenom
ge det en legitimitet.

. Boden skall fa en starkt forbattrad och konkurrenskraftig utvecklingsmiljo
som l&gger grunden fér en expansion av den privata sektorn och &ven bi-
drar till goda verksamhetsforutsdttningar for den offentliga sektorn. Detta
innebdr bl.a. en mer positiv attityd till foretagare och nyféretagande, en in-
stéllning som majliggor avknoppningar fran offentliga verksamheter, till-
gang till utbildad arbetskraft och utbildningsmajligheter samt skapande av
ett ppet och fruktbart samarbetsklimat med Lulea.
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o Utvecklingsarbetet skall leda till ett betydande antal nyetableringar i vissa
utvalda branscher och tillvaxt i de befintliga foretagen. Detta innefattar ny-
etableringar, avknoppningar och utveckling av verksamheter som har en
koppling till forsvaret, varden och miljon samt i branscher som turism och
informationsteknol ogi.

« | den bild av Boden som kommuniceras externt och internt skall Boden
marknadsf éras som militér- och foretagarstaden med det goda boendet.

Utvecklingsplanen konkretiseras sedan pa ett stort antal delomraden samlade
under fem huvudomraden: 1. Forankring av utvecklingsarbetet, 2. En konkur-
renskraftig utvecklingsmiljo, 3. Strategiska utvecklingsomraden, 4. Foretagsut-
veckling och 5. Marknadsféring av den nya Bodenbilden. Utvecklingsplanen
har en bred ansats genom att den omfattar &ven andra delomraden &n rena né-
ringslivsfragor. Detta framgar t.ex. av de fragor som behandlas under huvud-
omrédet konkurrenskraftig utvecklingsmiljo.

Utvecklingsplanen har konkretiserats ytterligare i en handlingsplan for aren
2003-2004, dar foljande fem utvecklingsomraden prioriteras. FOr varje omrade
anges mal, t.ex. antal nya arbetstillfallen, antal nya foretag och etablering av
"yrkeshogskola’ i Boden.

o Utveckling av befintligt néringsliv
o Nyforetagande

« Utbildning

« Landsbygdsutveckling

» Externaetableringar

Samarbetet med delegationen

Boden hade tidigare ingatt bland de kommuner som omfattades av Omstall-
ningsgruppens verksamhet. Omstallningsgruppen foresprakade att Boden skul-
le genomfdra en omvérldsanalys, vilket dock kommunen inte var intresserad
av. Man menade att man genomfort en omvérldsanalys i samband med att ut-
vecklingsplanen togs fram och det &en fanns andra utredningar inom olika
omraden déar analysen av omvarldsfaktorer ingick som en del. Det & darfor inte
forvanande att kommunen inte visade ndgon storre entusiasm for Inlandsdele-
gationens "nygamla’ fordag att séttaigang med omvarldsanalys. Boden befann
sigi helt annat lage i sitt utvecklingsarbete dér det var fraga om att genomféra
konkreta projekt och dtgéarder inom ramen for utvecklings- och handlingspla-
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nerna— det var darfor ingen god idé att borja om fran ruta ett med en omvarlds-
analys.

Det fanns fran kommunens sida ocksa en tveksamhet till sjalva” affarsidén” for
Inlandsdel egationen. Denna hade inga instrument till sitt forfogande och dess
verksamhetsomréde var mycket stort. Detta borgade inte for en god effektivitet,
vilket ocksd medforde att delegationens renommé inte var den basta. Nar man
inréttade delegationen verkar man inte ha forstdtt vilka samband som skapar
ekonomisk tillvaxt. Man borde istéllet ha satsat mera pa infrastrukturen avse-
ende kommunikationer.

Bodens kommuns enda kontakt med Inlandsdelegationen i fortséttningen var
deltagande i tva seminarier, varav ett handlade om vuxenutbildning. Detta se-
minarium gav idéer som senare materialiserades i ett projekt om allméan kom-
petensforsorjning, for vilket man fick stod fran Centrum for Flexibelt Larande
for att bl.a. bygga upp ett [arcentrum.

Sammantaget har kontakten med Inlandsdel egationen varit i det nérmaste for-
sumbar och delegationen har inte haft nagon inverkan pa utvecklingsarbetet i
kommunen.

Forankringen av utvecklingsarbetet

Utvecklingsarbetet i naringslivsfragor leds av kommunens Naringslivsstyrelse,
som bestdr av su politiker fran alla partierna. Partierna & i stort sett ense om
den forda politiken pa detta omréde. Det verkstallande organet & Naringslivs-
forvaltningen, som har ett relativt stort antal tjénsteméan — en naringslivschef
och sju handlaggare”” — fér en kommun av Bodens storlek. Detta kan ses som
ett uttryck for att kommunen lagger stor vikt pa utvecklingsarbetet och pa att
forverkliga utvecklingsplanen.

Kommunledningens kontakter med néringslivet sker bl.a. genom manatliga
moten med foretagare och foretagens organisationer. Foretagen har fortlépande
informerats och fétt |amna synpunkter pa utvecklingsarbetet och den antagna
utvecklingsplanen. Dessutom har man frukostméten med foretagarna och ar-
rangerar naringslivsdagar med ett stort antal deltagare da man vid en narings-
livsgala delar ut priser till fortjanta foretagare. Naringslivsforvaltningen har
ocksa tillsammans med naringslivet startat en gemensam portal, som innehdller
relevant information foér néringslivet.

2 K ostnaden for flera av dessa tjanstemén torde finansieras med medel frén olika projekt (bl.a. EU-medel)
och belastar darfor inte kommunens reguljéra budget.
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Utvecklingsarbetet i framtiden

Utvecklingsarbetets organisation kommer att forandras och fa ett bredare an-
svarsomrade an tidigare. Naringslivsforvaltningen kommer slds samman och
samlokaliseras med kommunens arbetsmarknadsenhet och vuxenutbildning.
Man vill darigenom samla utvecklingsfragorna pa ett stélle i den kommunala
organisationen. Néaringslivschefen blir chef for den nya utvecklingsenheten.
Till den nya verksamheten kommer att knytas ett utvecklingsrad bestdende av
bl.a. néringslivschefen, kommunchefen, ordféranden i ndringslivsstyrelsen och
en representant fran universitet i Luled.

K ompetensforsorjningsfragor kommer att var ett prioriterat omrade i framtiden.
Det &r viktigt att stdrka vuxenutbildningen och att utveckla denna i samarbete
mellan politiker, forvaltning, andra offentliga aktdrer (forsvaret), foretag och
universitetet. Y rkeshdgskoleutbildningar kan varaen del i ett sddant samarbete.
Det finns ett intresse fran foretag och organisationer nar det galler en akade-
misk samverkanspartner inom risk- och sikerhetsomradet. Det pagér nu en
uppbyggnad av en ny centrumbildning vid Luled tekniska universitet kallad
Centrum for Sakerhet, CFS. Mdalet &r att i Bodens kommun erbjuda utbildning,
forskning och utveckling som gor det mgjligt att identifiera risker i teknis-
ka/beteendevetenskapliga/sociala system/projekt, arbeta forebyggande med
identifierade risker samt lara av erfarenheter fran incidenter/olyckor. Inom
ramen for CFS och den nyskapade Arena Risk och Sakerhet hdller projekt-
gruppen pa att ta fram ett fordag till en tvadrig yrkeshogskoleutbildning inom
omradet Risk och Sakerhet.

Ett annat projekt, till vilket ocksa kan kopplas yrkeshdgskoleutbildningar, & en
centrumbildning eller FoU-enhet for arkivering av digitala dokument eller ar-
kiv. Flera statliga myndigheter &r intresserade av att skapa ett digitalt arkiv. En
styrgrupp har bildats — i vilken ingdr representanter fran Riksarkivet, Bodens
kommun och Umed universitet — for att utreda denna fraga.

Ytterligare ett projekt som fortjdnar att ndmnas & Winternet som &r ett nytt
nationellt centrum for friskvard, motion, idrott och elitidrott. | verksamheten i
Boden finns ett toppmodernt och unikt test-, radgivnings-, forsknings- och ut-
vecklingscentra. Dar kan det friskvardssatsande foretaget och idrottsutévare,
fran motions- till elitnivd, fa hjalp med att utvecklas i sin aktivitet eller sport.
Man kommer aven att l18gga stor vikt vid att hjélpa foretag och organisationer
med friskvardssatsningar. Verksamheten betraktas som unik i varlden. Med
hjdlp av anstéllda l&kare, sukgymnaster, fysiolog och idrottslérare kan man
erbjuda mycket avancerade och kvalitetssékrade fysiologiska och fysikaliska
tester — bade i inom- och utomhusmiljo. Huvudman for Winternet & Luled
tekniska universitet.
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Lokal- och markméssigt star man for tva utmaningar eller mgjligheter. Institu-
tionen fOor hélsovetenskap i Boden kommer att |&ggas ner 2006 och flytta till
Luled Lokalernafor institutionen rymmer 120 arbetsplatser och undervisnings-
lokaler som anvands vid utbildningen av 1 100-1 200 studenter. Mark omfat-
tande 125 000 m? och 84 000 m?i lokalyta frigdrs nar férsvaret |amnar helikop-
teromradet och Ing 3. Kommunen &r intresserad av att ta 6ver detta omrade
som skulle kunna anvéandas for tillverkningsverksamhet, biltester, privata heli-
kopterforetag och dvningsbhanafor bilar.

Dessutom & samarbetet mellan Lulea och Bodens kommun en prioriterad fra-
ga. Detta samarbete kan omfatta bl.a. gemensam marknadsféring och gymna-
sieutbildning, Det kan ndmnas att man idag har en samarbetsgrupp i nérings-
livs- och stadsbyggnadsfragor.

8.2.3 Lycksele kommun

Bakgrund

Folkmangden i Lycksele har minskat starkt under det senaste artiondet. Mellan
1994 och 2004 minskade folkmangden med néstan tio procent till 12 771 per-
soner &r 2004, vilket motsvarar en minskning i genomsnitt med 1,0 procent per
ar. Sedan 2001 har det dock varit en tendens till en ndgot svagare takt (0,5-0,8
procent) i befolkningsminskningen och under forsta halvaret 2005 var det en
marginell minskning (14 personer) av folkmangden.

Den starka minskningen av antalet invanare i Lycksele beror pa att bade fodel-
senettot och flyttningsnettot har varit negativa under perioden. Under senare
hélften av 1990-talet var det negativa flyttningsnettot den starkast bidragande
orsaken till befolkningsminskningen. Detta hangde till viss del samman med att
det var en relativt stor utflyttning av utldndska medborgare under denna period.

Under de forsta aren pa 2000-talet & bilden den motsatta. Under aren 2001—
2004 svarar det negativa fodel senettot for en storre del av minskningen av be-
folkningen &n flyttnettot. Aterigen beror detta p& flyttningar av utlandska med-
borgare men nu med ett motsatt tecken. Till skillnad mot slutet av 1990-talet
har det varit en nettoinflyttning av utléndska medborgare till Lycksele under
perioden 2001-2004.
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Figur 8-11 Befolkningsutvecklingen i Lycksele 1994—2005 (30/6). Antal personer
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Utvecklingsforutsattningar

Utbildningsnivan hos befolkningen i Lycksele &r l1agre @n i lanet och riket men
hogre an i flera andra inlands- och glesbygdskommuner. Andelen av befolk-
ningen med eftergymnasial utbildning &r 24 procent i Lycksele jamfort med 35
procent i lanet och 32 procent i riket. Den hoga andelen i |anet beror pa att uni-
versitetsstaden Umed — med en hog andel hogutbildade — vager tungt vid be-
rakningen av genomsnittliga andelen i lanet. Umea universitet, som har perso-
nal och egna utbildningslokaler i Lycksele, driver tillsammans med Lycksele
Larcentrum flera hogskoleutbildningar i kommunen (120 studenter), t.ex. ut-
bildningar till produktionsingenjor, socionom, sjukskéterska med | T—profil och
GlS-ingenjdrer. Utbildningen sker inom ramen for Akademi Norr som &r ett
samverkansprojekt mellan 13 kommuner i de fyra nordligaste |énen.

Inpendlingen till arbete i Lycksele, framst fran angransande kommuner som
Storuman, Vindeln och Mala, uppgick ar 2002 till 850 personer, vilket motsva-
rar 14 procent av sysselsdttningen (dagbefolkningen) i Lycksele. Utpendlingen
ar betydligt mindre (520 personer), vilket innebar en nettoinpendling till Lyck-
sele om 320 personer. Nettoinpendlingen kan ses som ett uttryck for att Lyck-
sele till viss del & en nod eller stédpunkt for utveckling for flera kommuner i
inlandet. | Lycksele finns t.ex. ett sukhus med stort upptagningsomrade, rétts-
véasen och regionala beslutscentra for bl.a. vissa skogskoncerner. Vissa av dessa
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beslutscentra har dock under 2000-talet fatt ett mindre geografiskt ansvarsom-
rade an tidigare.

Antalet sysselsatta i dagbefolkningen har varit relativt stabil under 2000-talet;
sysselsdttningen har minskat med tre procent sedan ar 2000 till drygt 5700 &r
2004. Minskningen ar framst hanforbar till vard och omsorg samt metallindu-
strin. Ungefér 50 procent av de sysselsatta (dagbefolkningen) & verksamma i
privat sektor, vilket & en betydligt mindre andel @n i riket (69 procent). Man-
nen arbetar framst i privat sektor (75 procent), medan kvinnornatill 70 procent
ar sysselsatta i den offentliga sektorn. Forvéarvsfrekvensen (nattbefolkningen) i
Lycksele ligger ungefar pa samma nivasom i riket (76 procent).

Néringslivsstrukturen utmarks av att bade jord-/skogsbruk och vard/omsorg har
betydligt hdgre andelar (7 procent resp. 28 procent) av den totala syssel sét-
ningen (dagbefolkningen) @ motsvarande andelar i sava lanet som riket.
Dessutom &r turism en vasentlig néringsgren, inte minst genom Hotell Lapp-
lands verksamhet. Tillverknings- och utvinningsindustrin spelar relativt sett en
mindre roll (15 procent) i kommunens naringsliv an vad som &r fallet pa lans-
och riksniva

De storsta branscherna & metallindustri, traindustri och gruv- och mineralut-
vinning. Den senare branschen vantas under de kommande aren 6ka betydligt i
omfattning genom gruvetableringar bl.a. av Dragon Mining i Svartliden (febr
2005) och av Lappland GoldMinersi Fabodliden (6ppnar troligen 2007). Dessa
gruvetableringar uppskattas att pa sikt kunna skapa totalt 3 600 arbetstillfallen
for Storumans och Lycksele arbetsmarknadsregioner. Efter investeringsfasen
kommer 6kningen pé &rsbasis att vara 400 arbetstillfallen®®. | dagsléget & Boli-
den Minerals gruvverksamhet i Kristineberg den storsta privata arbetsplatsen i
kommunen.

Utgangslaget

| bérjan av 2000-talet fanns en oro Over att utvecklingen inom basnéringarna —
skogen, malmen och vattenkraften — skulle innebéra minskad sysselséttning i
framtiden. Produktiviteten hojdes kontinuerligt bade i skogen och inom malm-
brytningen. Produktionen dkade men innebar ingen Okad sysselséttning utan
snarast tvartom. | skogsbruket hade man gétt fran 1 000 till 200 anstallda och i
gruvan i Kristineberg hade antalet anstéllda minskat fran 1 200 till 200 samti-
digt som produktionen férdubblades. Den stora — och nérmast dramatiska —
nedgangen av sysselsittningen hade visserligen skett under forsta delen av

% Se berakningar utférdai Effektstudie av gruvetableringar i Lycksele och Sorumans arbetsmarknadsregio-
ner. CERUM Report 11:2003
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1990-talet och hade sedan varit forhallandevis stabil, men det kunde finnas risk
for att fortsatta strukturférandringar skulle leda till ett betydande tapp i antalet
syssel satta.

Figur 8-12 Utvecklingen av antalet sysselsatta (dagbefolkningen) i Lycksele kommun
1990-2003
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Till hotbilden horde aven att det fanns ett forslag om att skogsbolagen — Svea-
skog, Holmen, SCA och Skogsagarna — skulle férandra organisationen sa att
regionkontoren i Lycksele skulle fa ansvaret for en mindre region &n tidigare.

De tidigare neddragningarna, framst inom basnéringarna, hade medfort att man
inte langre hade ett starkt beroende av ett fétal foretag. Man hade borjat fa en
relativt diversifierad néringslivsstruktur dar smaféretagen alltmer fick en okad
betydelse. Den offentliga sektorn spelade dock fortfarande en stor roll, vilket
inte minst visade sig i att de tre stérsta arbetsplatserna i kommunen horde till
offentliga arbetsgivare.

Utvecklingsarbetet

Detta utvecklingslge satte igang en process som innebar att man kunde identi-
fiera i princip fyra méjliga huvudvagar for utvecklingen av néringdivet och
naringslivsklimatet i kommunen:
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For det forsta maste man finna nya naringar, inte minst inom tjanstesek-
torn. Dessa nya tjansteforetag borde bl.a. bygga pa det behov som fanns
hos de befintliga lokala féretagen; t.ex. skogsféretagens behov av de tekni-
ker som finnsinom GI S (Geografiska Informationssystem).

Forutom att satsa pa nya tjanstendringar borjade man ocksa — enligt de
prelimindra tankegangarna — utveckla de starka sidorna hos de befintliga
foretagen. Detta betyder att man i utvecklingsarbetet dven skulle satsa pa
de traditionella néringarna som tr&, turism och gruvor. Inom tr&industrin
fanns ett foretag (Hedlunda Snickeri) som var en stor underleverantér av
bokhyllor (Billy) till IKEA. Detta visar att féretagen inom denna bransch i
kommunen kan klara hdga kvalitetskrav.

Inom turismen fanns ocksa en potential for tillvaxt. Satsningen pa Hotell
Lappland — med en yta om 40 000 m2 och 55 000 konferensgaster per ar —
hade varit framgangsrik. Det borde finnas majligheter att 6ka syssel Sétt-
ningen och omséttningen i turismnéringen aven i évrigt genom att utveckla
besoksmal som t.ex. Lycksele Djurpark och aktiviteter som skoterkdrning
eller jakt och fiske.

Under den senaste tiden hade man ocksa uppméarksammat den stora poten-
tialen inom gruvnaringen, dar det pagick en omfattande prospektering.
Gruvnéringen hade i regionen stora forutsédttningar att bli en framtids-
bransch med stark tillvéxt, bl.a. genom de relativt stora guldfyndigheter
som hade prospekterats och som ocksa forvantades vara exploateringsbara.

Kommunen beddmdes ocksa behdva satsa pa att erbjuda ett gott ”vard-
skap” for befintliga foretag och nya etableringar. Ett gott vardskap kan t.ex.
innebéra en effektiv tillstandsgivning, fungerande infrastruktur och kom-
munal service samt goda utbildningsméjligheter (bl.a. pa hogskoleniva)
och kommunikationer (flygtrafiken, E 12 och tvérbanan). Av strategisk be-
tydelse for Lyckseles utveckling &r att det aven kommer att finnas ett lasa
rett i kommunen.

Det & viktigt med regionalt samarbete inom Akademi Norr, med kommu-
ner langs straket E12 och med kommuner med gruvfyndigheter och gruv-
drift. Detta samarbete kan bl.a. omfatta utbildningsfragor, destinationer
inom turism och kommunikationer.

Dessa tankar kompletterat med utvecklingsidéer dven for andra omraden myn-
nade ut i ett Program for utveckling och tillvaxt i Lycksele kommun 2005—
2015. Till grund for detta program fanns &ven visst underlagsmaterial i form av
statistiska redovisningar, en effektstudie av gruvetableringar, en studie om
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kommunikationer och regional utveckling samt en néringslivs- och tillvaxtana-
lys.

Programmet kan knappast ses som ett utvecklingsprogram i traditionell mening
utan far mer ses som en lista 6ver aktiviteter inom olika insatsomraden som
skall genomfdras i enlighet med en bestdmd prioriteringsordning. Insatsomré-
dena har definierats som utveckling av den kommunala k&rnverksamheten,
investeringsvilja och naringslivsklimat samt en attraktiv smastad och en levan-
de landsbygd. Inom omrédet investeringsvilja och naringslivsklimat ingar bl.a.
aktiviteter for att upprétta handlings- och genomférandeplaner for nyforetagan-
de, tillverkningsindustri (tr&/metall/gruv), tjanstesektorn, innovationer samt
infrastruktur (t.ex. flyg och IT). Bland aktiviteterna kan &en ndmnas destina-
tionsutveckling av Lycksele Djurpark och fiske- och jaktturism.

Samarbetet med delegationen

Lycksele kommun hade stora férvantningarna pa Inlandsdel egationen. Det var
dock ett nagot otydligt uppdrag; staten borde ha lyssnat mera pa kommunernas
synpunkter innan man skrev direktiven och tillsatte delegationen. Man uppfat-
tade dock att delegationen i huvudsak hade tva uppdrag. Det ena uppdraget var
att fungera som kanal indt mot myndigheter och regeringskansli, medan det
andra uppdraget var att fa regionernalkommunerna att inse att de galva maste
ta ansvaret for att driva utvecklingen. Det framgick ocksa att delegationerna
inte disponerade nagra utvecklingsmedel. Vissa sig detta som negativt, medan
andra narmast ansag detta var positivt for att kunna koncentrera sig pa de lang-
siktiga utvecklingsfragorna.

Uppstartsmotet i Ostersund i november 2002 — da konsultforetaget Innos rap-
port om regionen presenterades — blev ndgot av en vattendelare mellan kom-
munerna. De flesta kommunerna var mycket kritiska till innehdllet i rapporten
och till att man inte hade namnt vissa naringsgrenar som utvecklingsomraden;
detta géllde i synnerhet gruvnéringen. Lycksele tillhérde den minoritet av
kommuner som uppfattade rapporten pa ett mer positivt stt. | rapporten sade
man obehagliga men nddvandiga sanningar — man maste sluta med navel skade-
riet och fokusera pa de omraden dar det fanns mgjligheter till tillvaxt. Men
dven Lycksele ansdg att rapporten hade en stor skonhetsflack genom att man
inte hade behandlat gruvnaringen.

Vid kontakterna med delegationen framgick det relativt snabbt att omvérlds-
analyser spelade en stor roll i delegationens utvecklingsmodell. Detta passade
Lycksele mycket val. Man hade ingen total bild av omvérlden, vilket behdvdes
i det pagdende utvecklingsarbetet. Forslaget om att gora en omvarldsanalys
kom darfor vid rétt tillfalle. Man ar ocksa néjd med den fardiga rapporten, dven
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om denna i stora delar mer & en invérldsanalys @n en omvérldsanalys. Det
finns ocksd en uppskattning éver den sammanfattande analys man genomforde
for elva kommuner i inlandet (tvai Norrbottens lan, su i Vasterbottens [an och
tvai Vasternorrlands 1&n), vilket gav underlag for ett seminarium dér man dis-
kuterade likheter och olikheter i utvecklingsforutséttningarna mellan kommu-
nerna.

Kommunrepresentanter deltog ocksd i fleraav de manga seminarierna och kon-
ferenserna som anordnades om utbildningsfrégor, gruvnaringen och kommuni-
kationerna. Seminariet och rapporten om kommunikationer och regional ut-
veckling i norra Sveriges inland — vilken togs fram pa uppdrag av Inlandsdele-
gationen — har varit av stor betydelse och &r fortfarande ett viktigt underlag i
det regionala utvecklingsarbetet.

Vilket var delegationernas mervéarde?

Delegationens handldggare hade ofta kontakt med olika representanter i kom-
munen och besokte ofta Lycksele (ett tiotal ganger), bl.a. i samband med olika
seminarier. Han hade aven kontakt med foretagsrepresentanter, bl.a. inom
gruvnéringen. Man har en hég uppskattning av hans arbete, i synnerhet i hans
roll som samtalspartner och bollplank. Han visade ocksa lyhtrdhet genom att
fanga upp olikaidéer och synpunkter vid sina kontakter.

Vilken roll har da Inlandsdelegationen spelat i utvecklingsarbetet i Lycksele
kommun? Delegationens insatser kan inte sagas vara avgorande for utveck-
lingsprocessen i Lycksele. Nar delegationen kom i kontakt med Lycksele p&
gick redan ett utvecklingsarbete som forankrades i ett partnerskap. Delegatio-
nen beddms dock ha bidragit till fortsatt utveckling genom (i) de olika analy-
serna (t.ex. omvérldsanalysen och kommunikationsstudien), (ii) seminarierna,
inte minst tillsasmmans med de andra kommunerna i inlandet, och (iii) den roll
som bollplank och samtalspartner i utvecklingsfragor som delegationens hand-
laggare spelade. Sammantaget har man sdledes en positiv bedémning av dele-
gationens insatser i kommunen.

Forankringen av utvecklingsarbetet

I kommunen diskuteras utvecklingsfragor i det sk. lilla partnerskapet. | detta
ingdr ledaméterna i kommunstyrelsens arbetsutskott, néringslivschefen, ordfo-
randena i Svenskt Néringsliv, Svensk Handel, Foretagarna, Handel skammaren
och négra foretagsrepresentanter. Partnerskapet har mote 4-6 ganger per ar och
far information om vad som hander i utvecklingsarbetet och i aktuella fragor
(till exempel flygtrafiken). Naringslivet lamnar ocksa synpunkter pa vad kom-
munen bor prioritera i sitt néringslivsarbete och tar ocksa upp specifika pro-
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blem som man har. Dessutom har man branschméten minst tva ganger per ar.
Kommunen & ocksa representerad pa de frukostméten som foretagarna arran-
gerar. | vissa fal anordnas stora offentliga méten (" Stora partnerskapet”), vil-
ket dock inte &gt rum palange.

Utvecklingsarbetet i framtiden

Kommunen har nyligen inréitat en strategisk stab, som sorterar direkt under
kommunchefen. | staben ingdr tjansteman som arbetar med Gvergripande stra-
tegiska fragor. All kommunal utveckling som inte & verksamhetsanknuten
skall i princip skoétas av staben. | staben ingdr ansvariga tjansteman inom fol-
jande omréaden.

«  Personalstrategiska fragor

« Innovativa utvecklingsmiljéer, t.ex. GIS

« Strategiska arbetsmarknadsfragor

« Upphandling och konkurrensutveckling

« Controlling/ekonomi

« Naringslivsutveckling

« Strategisk planering

. Internationellafragor, analys och planering
« Extern ochintern information

Staben kommer sdledes att ta ett helhetsgrepp i utvecklingsarbetet, vilket inne-
bér en viss grad av integration av néringslivsfrégorna med andra utvecklings-
omraden.

Det finns ett behov att skapa ett mer sammanhallet utvecklingsdokument som
konkretiserar bl.a. de olika aktiviteter som anges i det befintliga programmet
for tillvaxt. Man avser att bl.a. utarbeta handlingsplaner inom néringslivsomré
det ("Investeringsvilja och néringdlivsklimat”). FOr detta bor man kunna dra
nytta av de olika utvecklings- och utredningsdokument som har tagits fram
under de senaste aren. Detta material kan dock behtva kompletteras med en
omvérldsanalysi verklig mening, dvs. att man forsoker fa en bild av den inter-
nationella utvecklingen och de konsekvenser som denna kan fa for Lycksele.
Det bedoms ocksa som angel&get att Akademi Norrs ramprogram om turism
kan forverkligas.
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