Forankre innovative offentlige anskaffelser i kommuner (FORAN)

DEL 1: Utfordringer og behov

Pa verdensplan blir innovative offentlige anskaffelser (I0A) i stigende grad sett pa som et effektivt
middel til bade & oppfylle samfunnets gkende behov for nye produkter og tjenester som er kostnadseffektive,
barekraftige og verdiskapende, og til & sikre naeringsutvikling. | Norge har mange kommuner allerede
gjennomfart flere I0A, og ulike deler av virkemiddelapparatet og nasjonale programmer har stgttet
gjennomfaringen av IOA. En nylig OECD studie som vurderer ulike nasjoners modenhet innen IOA
konkluderer at hovedutfordringen i Norge er 8 komme «fra gode eksempler til generell praksis» (OECD,
2017, 5.137). Det pekes pa behov for endring spesielt i to dimensjoner: (1) Norge ma i starre grad betrakte
IOA som et strategisk verktay for a styre og forbedre den offentlige sektoren og (2) man ma forbedre den
generelle kompetansen pa gjennomfaring av I0A (OECD, 2017, s.138). Dette er ikke sarnorske
utfordringer, og OECDs konkluderer at kompetansen pa & organisere og lede IOA ma styrkes. OECD
rapporten er i trad med regjeringens egen analyse av IOA i Norge som beskrives i den nylige
stortingsmeldingen om offentlige anskaffelser (Naerings- og fiskeridepartementet, 2019).

I Norge utgjgr offentlige anskaffelser om lag 500 mrd. per ar hvilket tilsvarer mer enn 15 prosent av BNP
(SSB, 2017). Det er et nasjonalt mal at IOA skal utgjgre 10 prosent av de samlete offentlige anskaffelsene
(Neerings- og fiskeridepartementet, 2019). | dag er dette mindre enn 2 prosent. Antallet IOA som
giennomfgres ma gkes, og ma gjennomfares pa en kostnadseffektiv mate, med hgy kvalitet slik at
sannsynligheten for faktisk innovasjon gker, at innovasjonshgyden og spredningen av innovasjonen gker, og
at gevinster fra IOA faktisk realiseres.

Dette prosjektet tar utgangspunkt i disse utfordringene som Norge ma mgte for a fremtidssikre fornyingen
og verdiskapingen i Norge (OECD, 2017, s. 72-75).

Nasjonalt program for leverandgrutvikling (LUP) introduserte IOA pa nasjonal basis i 2010 og flere
norske kommuner har (med hjelp av LUP) brukt IOA metodikker i sine anskaffelser. De Boer et al. (2018)
og Fjose et al. (2013, 2014) viser at IOA generelt sett farer til positive effekter gjennom innovative
lgsninger. Det pekes imidlertid pa utilstrekkelig forankring av I0OA i kommunene som en barriere for a kunne
hente ut et mye stgrre potensial. Spesielt er det behov for a forbedre den generelle ledelsen og organiseringen
av I10A, og kompetansen pa IOA ma styrkes innenfor og pa tvers av de involverte disiplinene og enhetene.

Samlet sett betyr dette at kommunene ma styrke sin «organisatoriske kapabilitet» pa 10A, slik at deres
evne til & gjennomfare ulike typer av IOA kontinuerlig forbedres inntil den nar et modenhetsniva som
innebeerer at kapabiliteten har en stabil og tilfredsstillende funksjonalitet.

Dette innovasjonsprosjektet er derfor rettet mot & identifisere de ulike elementene som inngar i en
kommunes innovative anskaffelseskapabilitet og som ma fungere bade hver for seg og i samspill for at
kapabiliteten skal fungere pa en stabil og tilfredsstillende mate og dermed bli «generell praksis».

Erfarne kommuner, prosjektledere fra LUP og andre involverte aktgrene har mange tanker og refleksjoner
rundt hva som er ngdvendig for & fa til «god, generell praksis» pa IOA. Idéene har imidlertid ikke blitt
systematisert og eksisterer primaert som fragmenterte erfaringer og refleksjoner pa ulike steder i
organisasjonene og i gkosystemet rundt IOA. Det er behov for & samle og systematisere disse i en helhetlig
organiserings- og ledelsesmodell som sammenstiller de vesentlige elementene i en kommunes
innovasjonskapabilitet for anskaffelser, og som kan veilede kommunen ved beslutninger om endringer og
utviklingstiltak for a styrke deres innovasjonskapabilitet pa anskaffelser.

DEL 2: Forskning og innovasjon

2.1 Innovasjonen
2.1.1 Innovasjonsidéen

Innovasjonsidéen i prosjektet er a utvikle en organisatorisk innovasjon i form av en modell for utvikling
av kommuners innovasjonskapabilitet for anskaffelser. Modellen skal synliggjere de elementene
(delkapabiliteter, evner, ferdigheter og kompetanser) som kommunen ma styrke for & mestre og forankre
kommunens IOA internt som generell, god praksis, og som fremmer mer verdiskapende samspill med
eksterne aktarer i gkosystemkontekstene rundt kommunens IOA. Gjennom & utvikle og styrke kommunens
innovasjonskapabilitet pa anskaffelser kan man forbedre praksis innen (og resultater av) individuelle
anskaffelsesprosesser hvor den innovative anskaffelseskapabiliteten aktiveres.

En organisasjon sin «innovasjonskapabilitet» favner over organisasjonens evne til a utvikle nye
produkter, tjenester og/eller markeder (inklusive leverandgrmarkeder), gjennom deres evne til & kombinere
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strategisk innovativ orientering med nyskapende atferd og prosesser (Schumpeter, 1961).
Innovasjonskapabiliteter er «dynamiske kapabiliteter» og omfatter organisasjons evne til & integrere, bygge
og rekonfigurere intern og ekstern kompetanse for & imgtekomme endringer i dynamiske omgivelsene (Teece
et al., 1997; Eisenhardt og Martin, 2000; Zollo og Winter, 2002). Dynamiske innovasjonskapabiliteter er
dermed «intra-organisatoriske kapabiliteter» i og med at de rommer organisasjonens kollektive evne til &
gjennomfare prosesser pa tvers av personer, enheter, evner, rutiner og kultur i organisasjonen, samtidig som
de ogsa er a betrakte som «inter-organisatoriske kapabiliteter» nar innovasjonsprosessene involverer
eksterne parter i organisasjonens innovasjonsgkosystem og eksterne kontekst, herunder spesielt innovative
leverandgrer, men ogséa andre kommuner, virkemiddelapparatet samt forsknings- og utdanningsinstitusjoner.

Organisasjonens innovasjonskapabiliteter utvikles gjennom «gjentatt praksis over tid». Nar
organisasjoner utprgver og utgver sine evner og ferdigheter i lignende og ulike omstendigheter, lzerer de mer
om arsak-virknings relasjoner og om hvordan man oppnar gnskede resultater. Gjennom praksis og
systematisk (sam)refleksjon over praksis vil en fremspirende kapabilitet utvikle seg til en mer moden
kapabilitet som har et stabilt, tilfredsstillende funksjonsniva i ulike situasjoner (Teece et al. 1997, Helfat &
Peteraf, 2003).

A se pa offentlige organisasjoners kompetanse pa innovative anskaffelser som en dynamisk, intra- og
inter-organisatorisk innovasjonskapabilitet er banebrytende nytt ikke bare i Norge, men ogsa i et
internasjonalt perspektiv. Et litteratursgk viser at det til tross for gkende oppmerksomhet pa innovasjon i
offentlig sektor generelt (Bloch og Bugge, 2013; De Vries, Bekkers og Tummers, 2015) finnes kun fa studier
av offentlige organisasjoners innovasjonskapabilitet (Boukamel og Emery, 2017), og ingen studier har hatt
fokus pa kommuners innovasjonskapabilitet innenfor anskaffelser.

De forelgpige idéene til hva som kan veere sentrale elementer i en slik innovasjonskapabilitet vises i figur
1, som er utviklet av deltakerne i prosjektet. Figuren viser tre nivaer av en kommunes innovasjonskapabilitet
for anskaffelser: prosjektniva, kommune systemniva og gkosystem niva.

@kosystem Leverandgrer og Leverandgr- Leverandgrer av Andre Andre

niva andre utviklings- utdanning innen kommuner aktarer
(ytre kontekst) industriaktaerer programmet I0A
Kommune system Kommunenes Enheter i kKommunen Enheter med ansvar Politikere
niva innkjgpsavdeling og som eier behovene og for neringsutvikling,
(indre kontekst) -funksjon bruker anskaffelsen vekst eller innovasjon

IOA prosjekt Forberedelser far Oppfalging etter

niva iverksetting av en I0OA giennomfgring av en I0A
prosess prosess

Om en kommune har en tilstrekkelig tilfredsstillende innovasjonskapabilitet pa anskaffelser il
kontinuerlig & kunne gjennomfare IOA med gode resultater, avhenger ikke bare av de personene som er
direkte involvert i de enkelte IOAprosessene og kvaliteten pa prosessene som planlegges, gjennomfares, og
falges opp (prosjektniva). Det avhenger ogsa av kommunens evne til & handtere en rekke faktorer i
kommunens organisatoriske system (indre kontekst) samt i gkosystemet rundt kommunen (ytre kontekst).

2.1.2 Kunnskapsbehov
Betydningen av offentlige anskaffelser for innovasjon er velkjent (Edquist & Hommen, 2000; Uyarra et al.,
2014). Dialog med, tidlig involvering og utvikling av leverandgrer i innovasjonsprosesser er heller ikke nytt,
og industrien har lang erfaring med dette (Arroyo et al., 2012; Handfield et al., 2000; Ragatz et al., 1997).
Betydningen av leverandgrutvikling for nasjonale innovasjonssystemer har ogsa blitt fremhevet (Lundvall
1988), men mer dialogbasert og innovasjonsrettet tilneerming til anskaffelser og leverandgrmarkedet er
forholdsvis ny i offentlig sektor siden regelverket for offentlige anskaffelser lenge har blitt oppfattet som en
barriere for dialog mellom leverandgren og offentlige oppdragsgivere (Torvatn & de Boer, 2017). EUs
regelverk setter rammene for hvordan offentlige enheter i EGS kan gjennomfare anskaffelser. Innenfor de
seneste arene har det imidlertid skjedd en endring i fortolkningen av reglene, og regelverket har blitt
modernisert. IOA kan gjennomfgres pa flere mater, gjennom ulike prosedyrer og utviklingsprosesser.
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Nasjonale tiltak for & fremme 10A som tilsvarer LUP i Norge, har de siste arene vokst frem i Norden og
Europa. PIANOO, det nederlandske ekspertisesenteret pa offentlige anskaffelser, har utarbeidet verktgy og
beskrivelser for gjennomfaring av I0OA (Pianoo, n.d.). Upphandlingsmyndigheten i Sverige arbeider med &
fremme innovasjon i offentlige anskaffelser og gke kunnskapen om IOA (Upphandlingsmyndigheten, 2018),
og Forum for Baeredygtige Inkgb i Danmark har satt ned temagrupper for IOA med bla. fokus pa samspillet
mellom offentlige innkjgpere og leverandarer i grenn innovasjon og markedsdialog (Forum for Bearedygtige
Indkgb, n.d.). I Finland har KEINO nylig blitt etablert for & fremme 10A innen 2021 (Keino, 2018), men
LUP i Norge anses a ha kommet lenger i arbeidet med & fremme 10A.

Forskning spesifikt rettet mot IOA har ogsa begynt a spire frem, bade pa EU-niva (Amann & Essig, 2015)
og i land som Sverige (Askfors & Fornstedt, 2018; Knutsson & Thomasson, 2014), Danmark (Zelenbabic,
2015), England (Edler & Yeow, 2016; Rolfstam et al., 2011), Finland (Pelkonen & Valovirta, 2015),
Nederland (Boes et al., 2011), Polen (Kautsch et al., 2015), og Spania (Uyarra et al., 2020). | Norge er det
lite forskning pa offentlige innkjgp generelt, og pa I0A spesielt. Forskningsmiljgene er sma og fragmenterte,
og kommunene mangler forskerkompetanse pa feltet. Et kunnskapsbasert lgft av IOA i Norge er derfor
avhengig av forskningsprosjekter som muliggjer nert samspill mellom kommuner, forskere og andre
ildsjeler. Regjeringen etterlyser ogsa mer forskning om I0A i den nylige st.meld. om offentlige anskaffelser
(Neerings- og fiskeridepartementet, 2019). Kunnskapen om IOA er meget begrenset, fragmentert, preget av
stor variasjon i analyseenheter og perspektiver, og er ofte knyttet til en sektor eller en bestemt type
anskaffelse, hvilket gjer erfaringene vanskelige & sammenlikne og kunnskapen vanskelig a integrere.
Erfaringene fra gjennomfarte IOAer har ikke blitt systematisert, hvilket svekker kunnskapsutvikling, laering
og spredning av erfaringer. Videre er det er lite forskning med en praksisner, organisatorisk vinkling pa
nasjonale tiltak og IOA. Dermed er det sveert lite forskningsbasert kunnskap som kan statte det
organisatoriske endringsarbeidet i norske kommuner i retning av flere og bedre IOA. For a skape dyp og
robust kunnskap, er det ngdvendig med forskning som systematisk kartlegger IOA i deres kontekst, og som
sammenstiller erfaringer fra IOAer i og pa tvers av kontekster. Kun gjennom a systematisk betrakte og
reflektere over en variasjon av 10A vil man kunne skape kunnskap som kan overfares til etterfglgende 10A.

Mange kommuner ser innovative anskaffelser som ngdvendige for a sikre et beerekraftig velferdssamfunn
i fremtiden. Gjennom forskning kan kommunenes kapabilitet pa innovative anskaffelser styrkes, men dette
vil kreve at man 1) systematiserer kommunenes erfaringer med 10A og dermed gker kunnskapen om hvilke
elementer som kommunen ma kunne handtere pa tilfredsstillende niva, samt hvilke barrierer, utfordringer og
muligheter som er knyttet til disse handteringen av disse elementene, og 2) pa basis av denne kunnskapen
iverksetter tiltak som kan forbedre praksis for enkeltelementer eller for samspillet mellom elementer.

Ad 1) A gke kunnskapen vil kreve at flere elementer blir belyst, pa flere nivéer. For det farste vil det vaere
ngdvendig a kartlegge kommuners erfaringer med a gjennomfare prosjekter med ulike typer av IOA som
innovasjonsvennlig anskaffelse, innovasjonspartnerskap, far-kommersiell anskaffelse, eller idékonkurranse.
Relevante spgrsmal er hvordan kommuner velger om det skal gjennomfares en IOA, hvordan de velger
hvilken type som skal brukes og hvilke metodikker har blitt brukt for intern behovskartlegging,
brukerinvolvering og tidlig dialog med leverandermarkedet far selve utlysnings- og anbudsprosessene.
Videre ma det avdekkes hvilke erfaringer kommunene har med risikohandtering og gevinstrealisering.
Endelig ma erfaringer med koordinering, samarbeid og kommunikasjon mellom kommunenes interne
enheter i prosessen kartlegges. For det andre vil det veere ngdvendig a forsta hvordan kommunens
organisatoriske strukturer, prosesser og kultur legger til rette for og / eller skaper barrierer for gjennomfaring
av I0Aprosjekter og for utvikling av innovative anskaffelseskapabiliteter, bade i involverte behovseier- og
fagmiljger sa vel som i innkjgpsavdelingen og —funksjonen. Innehar man kompetanse pa a utvikle
funksjonelle spesifikasjoner som muliggjer innovasjon, kompetanse pa & ivareta hensyn til konfidensialitet og
forretningshemmeligheter, og forstar man hva som preger samspillet mellom disse miljgene og med
kommunens enheter med ansvar for naringsutvikling, vekst, nyskaping og innovasjon? For det tredje vil det
vaere ngdvendig med bedre forstaelse av innovasjonsgkosystemene som aktiveres i kommunenes
IOAprosesser. Ikke bare ma de viktigste aktagrene i systemet kartlegges, men man ma generere kunnskap om
hva som er viktige drivere og barrierer for & kunne involvere, engasjere og skape verdi sammen med disse i
kommunenes I0Aprosesser. Spesielt kritisk er det a forsta hva ulike typer av leverandgrer anser som
drivkrefter og hindringer for & delta i IOAprosesser, herunder griinderbedrifter versus etablerte bedrifter;
sma, mellomstore, versus store bedrifter; lokale, nasjonale versus internasjonale leverandgrer 0.s.v. Dette
fordi IOA er avhengig av at leverandgrene engasjerer seg i IOAprosessene, men ogsa fordi kommunene kun
kan bidra til en positiv neaerings- og samfunnsutvikling ved & ivareta leverandgrenes perspektiv pa hva som er
til hjelp henholdsuvis til hinder for forretningsutvikling. Videre er det avgjgrende & kartlegge kommunenes
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erfaringer med fellesanskaffelser og med & involvere andre kommuner i sine IOAprosesser sa vel som deres
erfaringer med & bli involvert i andre kommuners IOAprosesser. Hvordan kan de gjenbruke, bygge videre pa,
og dermed skalere erfaringer og anskaffelser som andre kommuner har gjort, s vel som inspirere og spre
deres erfaringer til andre kommuner? Det er viktig med innsikt i samspillet kommunene har hatt med
tilbydere av utdanning og forskning innen IOA, samt med eksterne kompetansemiljger, som for eksempel
LUP eller konsulentfirmaer, i konkrete IOAprosesser eller i utviklingen av kommunenes kompetanser m.v.
Ad 2) Den gkte kunnskapen skal brukes til & iverksette tiltak som forbedrer kommunenes kapabilitet og
praksis innen IOA. Tiltak pa flere nivaer vil veere aktuelle. For det farste, tiltak som forbedrer
gjennomfaringen av selve den innovative anskaffelsesprosessen, og som angar bade pa hva som skijer i
forkant, og i etterkant av anskaffelsesprosessen. For det andre, tiltak som endrer og forbedrer kommunens
organisatoriske system, det vil si strukturer, prosesser eller kultur slik at kommunens kapasitet pa og
kompetanse til & gjennomfare I0OA styrkes. Dette vil innebaere a se pa tiltak for & heve
innovasjonskompetansen i de involverte enhetene og fremme samspillet mellom disse i IOAprosesser. Det
vil ogsa innebzre a se pa hvordan strategier og handlingsplaner utformes, fremsnakkes, fortolkes og
iverksettes i kommunens enheter knyttet til IOA. For det tredje, tiltak som styrker kommunenes evne til og
praksis for & aktivere, engasjere, mobilisere, lytte til og spille sammen med andre aktgrer i gkosystemet i
IOAprosessen, herunder spesielt leverandgrer, men ogsa andre kommuner, og med andre typer av aktgrer.

2.2 FoU-aktivitetene

2.2.1 FoU-mal

Det overordnete malet med FoU aktiviteten er a gke kvaliteten pa og kvantiteten av IOA i Norge gjennom a
styrke kommunenes innovasjonskapabilitet pa anskaffelser. Den prosentvise andelen av offentlige
anskaffelser som skjer gjennom innovative prosesser skal gke, og skal fare til bedre kvalitet og gkt nytte av
tjeneste- og produkttilbud til innbyggerne, reduksjon av kommunens kostnader knyttet til disse, gkt
verdiskaping for leverandgrene og gkt bidrag fra kommunene til et beerekraftig samfunn og neringsliv. Dette
er et mal som vil veere vanskelig a etterprgve innen prosjektets tidsramme. Det mer konkrete og
etterprgvbare malet for prosjektet er todelt:

1) A ske kunnskapen om kommunenes erfaringer med IOAprosesser i konteksten av kommunens
organisatoriske system og det videre gkosystemet som aktiveres i prosessen, og pa basis av disse erfaringene
utvikle en helhetlig modell som identifiserer elementer av kommuners innovative anskaffelseskapabilitet.
Indikator: (i) Sentrale elementer i kommunens innovative anskaffelseskapabilitet samt faktorer som fremmer
og/eller hemmer kapabiliteten og aktiveringen av denne i konkrete I0Aprosesser skal tydelig fremga av
modellen. (ii) Modellen kan brukes til & vurdere kommunens modenhet innenfor for modellens ulike
elementer, og danne grunnlag for beslutninger om tiltak for & utvikle kommunenes innovasjonskapabilitet.

2) For hver av de deltakende kommunene forbedre den innovative anskaffelseskapabiliteten og -praksisen
gjennom endringer i anskaffelsesprosessene, i kommunens organisatoriske system, og i aktiveringen av
gkosystemet i prosessene. Indikator: (i) tydelig, stegvis forbedring av kommunenes kapabilitet og praksis
innen I0A, gjennom 4 styrke elementer som fremmer og svekke elementer som hemmer, kommunens I0A
praksis og kapabilitet. (ii) Prioritering av, og fremdrift knyttet til, endring av fremmende og hemmende
elementer skal klart kunne identifiseres i dette arbeidet, blant annet i form av formulerte utviklingsforlap.

2.2.2 FoU-utfordring, design og -metode
Den overordnete problemstillingen i forskningsprosjektet er: «Hvordan kan man styrke kommunenes
innovative anskaffelseskapabilitet og -prosesser gjennom endringer av anskaffelsesprosessene i seg,
endringer i kommunenes organisatoriske system som danner rammene for prosessene, og endringer i
kommunenes samhandling med aktarer i innovasjonsgkosystemet rundt kommunen og anskaffelsene?».

For & belyse denne problemstillingen, star de falgende tre FoU-utfordringene sentralt i prosjektet: (1)
systematisk utforske I0Aprosesser og deres indre og ytre kontekst innenfor, og pa tvers av, kommuner, (2)
systematisk dele praksis mellom og forbedre praksis i kommunene knyttet til IOA og deres indre og ytre
kontekst og (3) systematisk utvikle kunnskap og en helhetlig konseptuell modell som danner bro mellom, og
styrer forbedring av, kapabilitet, praksis og kunnskap om I0OAprosesser i kommunene.

Metodisk er prosjektet designet som et sammenliknende flercasestudie (Yin, 1989), med tre kommuner
(case) som har gjort bruk av deres organisatoriske system (indre kontekst) til & gjennomfare flere I0A
(prosjekter) i ulike gkosystemer (ytre kontekster). Pa prosjektnivaet vil anskaffelsene dekke flere typer av
anskaffelsesprosedyrer, herunder innovasjonsvennlig anskaffelse, innovasjonspartnerskap, far-kommersiell
anskaffelse, konkurransepreget dialog, og idé-, plan- design- eller innovasjonskonkurranse. Anskaffelsene i
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casene vil samlet dekke de nasjonale satsingsomradene helse/omsorg, klima/miljg og digitalisering, og vil
veaere knyttet til ulike sektorer og leverandgrer fra ulike industrier. Alle kommunene har strategier for IOA og
for spredning til andre kommuner, og prosjektet vil avdekke erfaringer med spredning av I0OA til andre
kommuner sa vel som erfaring med & knytte seg til andre kommuners spredning av I0A, og dermed favne
ulike skaleringsformer. Utforskingen av kommunenes organisatoriske system samt gkosystemene rundt
I0Aprosessene vil identifisere faktorer, enheter og aktagrer som oppfattes som sentrale for anskaffelsene.

I prosjektet vil det samles inn bade kvalitative og kvantitative data, men analysen og modellutviklingen
vil basere seg pa en kvalitativ tilnerming. Fremgangsmaten vil vare inspirert av kritisk realisme, abduksjon
og systematisk kombinering (Hanson, 1958; Dubois & Gadde, 2002; Van de Ven, 2007) som legger vekt pa
systematisk kryssfertilisering mellom empiri og teori. Den forskningsbaserte kunnskapen skal skapes
gjennom en medforskningspraksis der lokalkunnskap og ekspertkunnskap er i tett dialog og samrefleksjon
skjer igjennom hele forskningsprosessen. Samspill mellom praktikerne i kommunene og forskerne vil skje
gjennom praksisnar aksjonsforskning (Eikeland, 2011; Gjgtterud et al., 2017) som ser alle deltakere som
likeverdige samprodusenter av kunnskap. Forskerne vil arbeide i trdd med engaged scholarship prinsipper,
som innebarer at forskerne larer fra fenomener i praksis for a skape innsiktsfull og relevant kunnskap som
bade kan forbedre praksisen i fokus (Van de Ven, 2007) og bidra til ny teori om slik praksis. Gjennom et
regissert opplegg pa samlingene skal partnerne sammen generere kunnskap for implementering slik at
praksisen til kommunene umiddelbart kvalitetssikres med utgangspunkt i egne muligheter og betingelser.

De faglige malene er ambisigse og krever neart samspill mellom prosjektdeltakerne for & kunne realiseres.
De tre kommunene er imidlertid blant de mest erfarne nar det gjelder IOA. De har vert partnere i LUP i flere
ar og alle har eksplisitt bekreftet betydningen av IOA for & oppna kommunenes strategiske mal. Bade
kommunene, forskerne og LUP nevner bidrag til utvikling av IOA som en del av deres strategi.

DEL 3: Virkninger og effekter

3.1 Verdiskapingspotensial
For kommunene som deltar i innovasjonsprosjektet er verdiskapingspotensialet primeert rettet mot a styrke
innovasjonskapabiliteten for anskaffelser slik at IOAprosessene forbedres og farer til bedre kvalitet og mer
nyttige offentlige tjenester for kommunenes innbyggere, samtidig som kostnadene reduseres for kommunen.
I tillegg spiller kommunenes innovasjonskapabilitet pa anskaffelser en viktig rolle for leverandgrbedrifter og
for naeringsutviklingen (de Boer et al., 2017, Porter & Kramer, 2011). A realisere et verdiskapingspotensial
som gker kvalitet og nytte samtidig som kostnadene reduseres og neringslivet utvikles, er ambisigst, men i
trad med nyere teorier om blatt hav strategi (Kim & Mauborgne, 2005), disruptiv innovasjon (Christensen,
1997) og Felles Verdiskaping (FVS) (Porter & Kramer, 2011), og et forprosjekt gjennomfart at forskerne bak
denne sgknaden viser et klart samsvar mellom intensjonen bak 10A og FVS.

Det er ogsa et betydelig verdiskapingspotensial for andre kommuner. Basert pa forskningen med tre av de
kommunene i Norge som har lengst fartstid og mest erfaring med innovative anskaffelser vil prosjektet
utvikle en modell for styrking av kommunenes innovasjonskapabilitet og forbedring av kommunenes
IOAprosesser. Kunnskapen skal overfares til andre kommuner, som er et sentralt element i modellens ytre
kontekst. Den systembaserte koordineringen som allerede eksisterer i Norge skal oppskaleres gjennom a
«lgfte de beste»; store og effektive kommuner fungerer som «innovation intermediaries» for andre
kommuner regionalt (Edler & Yeow, 2016) eller i det nasjonale innovasjonsgkosystemet (Fagerberg, 2005;
Isaksen & Trippl, 2017). Dette vil bidra til en mer koordinert og hensiktsmessig ordning for beste-praksis
deling regionalt og nasjonalt, og muligvis internasjonalt nar fellesanskaffelser krysser landegrenser.

Det er ogsa et betydelig verdiskapingspotensial for de andre partnerne i prosjektet. For NTNU som
universitetet er verdiskapingspotensialet flerdelt. Forskningsmessig vil samspillet med kommunene gke
forskningens kvalitet og bidra til starre relevans og samfunnspavirkning (impact), og styrke NTNUs
forskningsposisjon innen 10A. Samfunnspavirkningen vil omfatte bade kommuner, fylkeskommuner,
stgtteapparat, virkemiddelapparat og lovgiverne. Videre vil det styrke kvaliteten pa og relevansen av bade
primeer- og etter- og videreutdanningen. Per i dag finnes det ingen formelle utdanningstilbud i Norge hvor
IOA er et sentralt tema. NTNU vil utvikle egne kurs med I0A som et barende element. Videre deltar NTNU
sammen med DIFI, KS, LO, NHO, Sykehusinnkjap, Virke, HiM, UiB og NHH i Anskaffelsesakademiet, et
nasjonalt initiativ for a styrke forskning og utdanning innenfor offentlige anskaffelser. Prosjektet vil skape
kunnskap som kan styrke studenter, fagpersoner og fagmiljeer i Anskaffelsesakademiet. For LUP bestar
verdiskapingspotensialet i & kunne gke kvaliteten pa radgivningen og bistanden de tilbyr kommuner og
fylkeskommuner i forbindelse med oppstart og gjennomfgring av IOA. Videre kan LUP fa inspirasjon til
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mulige tiltak som kan styrke innovasjonskapabiliteten pa anskaffelser hos kommuner, leverandgrer og andre
aktarer. For Trgndelag Forskning og Utvikling (TFoU) bestar verdiskapingspotensialet i & kunne gke
kvaliteten pa forskningstjenestene som tilbys til kommuner og fylkeskommuner.

3.2 Nyttiggjaring av resultater

3.2.1 Plan for realisering av innovasjonen

M16 |Desember [Trondheim kommune, Bergen kommune og Kristiansand kommune har styrket sin
2023 innovasjonskapabilitet pd anskaffelser og etablert ny, forbedret praksis for sine
IOA, og verktgy for kontinuerlig forbedring er tatt i bruk

M17 |Desember [LUP bidrar til spredningen og delingen av kunnskap om modellen for styrking av
2023 innovasjonskapabiliteten for anskaffelser i andre kommuner i Norge

M18 [Mai 2023 |NTNU tilbyr utdanning innen IOA pad NTNU kurs men ogséa gjennom
IAnskaffelsesakademiet, basert pa kunnskap fra prosjektet om utvikling av
kapabilitet og praksis innen IOA. Ph.d-kandidaten finansiert av prosjektet
innleverer en avhandling om innovasjonskapabilitet for offentlige anskaffelser.
Innovasjonen bestar av en modell for utvikling av kommuners innovasjonskapabilitet for anskaffelser, som
bidrar til & forbedret praksis i konkrete I0Aprosesser som foregar innen konteksten av kommunen sitt
organisatoriske system og de aktiverte eksterne innovasjonsgkosystemer. Innovasjonen vil bli realisert ved at
kommunen bruker modellen til & forankre og forbedrer kommunenes kapabilitet og praksis pa

IOA. Ressurser til & realisere innovasjonen er allerede avsatt i kommunene, i trad med kommunenes
strategier og handlingsplaner for IOA. Desember 2023 er satt som milepzal (M16) for & ha forankret
praksisen i kommunene. Videre realisering og utvikling av modellen vil ogsa skje etter M16, med stette

fra LUP og gjennom dialogen og erfaringsutvekslingen som kommunene utvikler i lgpet av prosjektet.

LUP er en viktig ngkkel i & videreformidle modellen til andre kommuner. Slik formidling av innovative
Igsninger er en del av LUP sine kjerneoppgaver. LUP har derfor ressurser til dette og er aktiv i hele Norge.
LUP er med i hele prosjektet og forberedelsene for videreformidling av modellen kan begynne parallelt med
prosjektet. Desember 2023 er satt som milepal for & ha kommet i gang med formidling av modellen som en
del av LUP sine aktiviteter rettet mot kommuner i hele Norge.

Prosjektet vil ogsa utlgse et stort verdiskapingspotensial knyttet til utdanning og forskningsbasert
kompetanseutvikling innenfor IOA. Ressurser er allerede avsatt til dette gjennom studieprogrammessige
prioriteringer ved NTNU. Temaet IOA kan kobles til allerede etablert forskningssamarbeid mellom NTNU
og Trondheim kommune (Universitetskommuneavtalen). Videre er NTNU, Trondheim kommune, og Bergen
kommune partnere i FME Zero Emission Neighbourhoods (ZEN) som skaper ytterligere muligheter for
videreutvikling og spredning av resultatene, i lgpet av prosjektets periode og i etterkant. NTNU deltar ogsa i
to H2020 prosjekter (E-ZEMCON, XPRESS) med fokus pa IOA som kan nyttiggjare seg prosjektets
resultater, spesielt hva angar internasjonalt kommunesamarbeid og internasjonale fellesanskaffelser.
Verdiskapingspotensialet for leverandgrer og naringsutviklingen som et resultat av styrket kapabilitet pa
IOA i kommunene er betydelig, men dette vil primart realiseres i etterkant av prosjektet.

3.2.1.1 Risikoelementer

Kommunene har vedtatte planer for a styrke IOA kompetansen og forankre I0A praksisen i kommunene.
Den tydelige ledelsesforankringen begrenser iverksettingsrisikoen. En viss risiko kan forekomme knyttet til
planendringer samt rekruttering av stipendiat. Finansieringsrisikoen er liten, da kommunene som deltar har
stabil gkonomi og lang tidshorisont for arbeidet. De andre partnerne er fra enheter med stabil gkonomi og
virksomhet. Den organisatoriske risikoen er liten, men i alle prosjekter som drives av ildsjeler som lgfter i
lag vil organisatoriske og personalmessige endringer kunne pavirke fremdriften. Risikoen knyttet til
beslutningsprosess er liten, men endrete prioriteringer kan innebare en viss risiko. Det er en markedsrisiko
for leverandgrer som deltar i IOA, men denne er primaert knyttet til konkrete IOA prosesser leverandarene
velger a delta i, og ikke knyttet til innovasjonen i forskningsprosjektet. Det er en viss datainnsamlingsrisiko,
da leverandgrer kan velge & ikke bidra i datainnsamlingen hvis de ikke ser nytten herav.

3.2.1.2 Etikk og samfunnsansvar

Det er ingen spesielle etiske utfordringer i prosjektet, generelle forskningsetiske retningslinjer vil bli fulgt.
Prosjektet vil ha positive miljgkonsekvenser, primeert fordi en styrket innovasjonskapabilitet pa anskaffelser
vil pavirke konkrete IOA som gjennomfgres, men ogsa fordi utviklingen av modellen for styrket
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innovasjonskapabilitet baserer seg pa prinsippet om felles verdiskaping som vektlegger positive gkonomiske,
miljgmessige og sosiale effekter. Prosjektet vil bli meldt til NSD for & ivareta personvern i forskningen.

3.2.1.3 Rekruttering av kvinner, kjgnnsbalanse og kjgnnsperspektiv
Kjennsbalansen i prosjektet er hgy, bade hva angar deltakere fra kommunene og fra forskningspartnerne.

3.2.2 Formidling, deling og spredning

Formidling vil skje gjennom vitenskapelige artikler i internasjonale tidsskrifter, bokkapitler, en
doktoravhandling, deltakelse og innlegg pa nasjonale og regionale arenaer hvor IOA er et sentralt tema, og
gjennom innlegg pa hjemmesider som Innovativeanskaffelser.no, og Difi, KS og NHO sine hjemmesider. Vi
tar vi sikte pa & gjennomfare workshops der prosjektpartnerne og utvalgte internasjonale forskere blir
invitert, ogsa som ledd i utarbeiding av felles publikasjoner. Det vil ogsa bli laget materiale som kan brukes i
undervisning og NTNU vil knytte masteroppgaver til prosjektet.

DEL 4: Gjennomfgring
4.1 Prosjektplan for FoU-prosjektet

4.1.1 Hovedaktiviteter i FoU-prosjektet
a) Hovedaktiviteter (*'arbeidspakker') i prosjektet

Arbeidspakker H1: I0A i Trondheim H2: I0A i Bergen H3: I0A i Kristiansand
kommune kommune kommune
Faglig innhold Kartlegging av erfaring med ulike former for IOA, identifisering av elementer

som er sentrale i kommunenes innovasjonskapabilitet for anskaffelser,
utvikling av en plan for tiltak som styrker kapabiliteten, samt oppfalgning og
evaluering av disse tiltakene

FoU-kategori Eksperimentell utvikling

Viktige leveranser og Modellering av kommunens kapabilitet innen IOA. Identifisering og
resultater som skal iverksetting av tiltak som kan styrke kapabiliteten og praksisen innen 10A.
oppnas Utvikling av modell for oppfalgning og evaluering av tiltak.

Ansvarlig Trondheim kommune Bergen kommune Kristiansand kommune

prosjektpartner for
gjennomfgringen av
hovedaktiviteten

Arbeidspakke H4: Modell for styrking av kommuners kapabilitet og praksis for innovative anskaffelser
Faglig innhold Utvikling av overordnet modell for styrking av kapabilitet og praksis
innen innovative anskaffelser, som favner prosjekt-, kommunesystem-,
og gkosystemniva.

FoU-kategori: Eksperimentell utvikling
Viktige leveranser og Modellering av hvert av nivaene i modellen: IOAprosessene,
resultater som skal oppnas kommunenes organisatoriske system, og gkosystemet rundt

anskaffelsene, samt modellering av samspillet mellom faktorer og
enheter pa og mellom de ulike nivaene. Faktorer som kan fremme
henholdsvis hemme kommunenes I0A skal tydeliggjares.
Ansvarlig prosjektpartner for | NTNU

gjennomfgring av
hovedaktiviteten

Arbeidspakke H5: Prosjektledelse

Faglig innhold Planlegging, koordinering og oppfelging av aktivitetene i
innovasjonsprosjektet.

FoU-kategori: (Stattende for) Eksperimentell utvikling

Viktige leveranser og Planer for gjennomfaring av prosjektet, oppnaelse av milepaler,

resultater som skal oppnas leveranser i trad med prosjektbeskrivelsen
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Ansvarlig prosjektpartner for
gjennomfgring av
hovedaktiviteten

Delt lederskap (inspirert av Thomson, 2007), hvor Trondheim kommune
har overordnet ansvar for prosjektets fremdrift og for & ivareta
kommunenes perspektiv. NTNU har ansvar for oppfelging av
forskningsaktivitetene og (i samarbeid med LUP) for organiseringen av
samspillsarenaer med og mellom praktikere, forskere og eksperter

Tabell 4.1 a): Prosjektets kostnadsbudsjett fordelt pa Hovedaktiviteter

Nr. Tittel Kostnads- Kostnad: Kostnad:
budsjett Industriell | Eksperimentell
(1000 kr) FoU utvikling

H1 IOA i Trondheim kommune 1860

H2 IOA i Bergen kommune 2035

H3 I0A i Kristiansand kommune 2045

H4 Modell for IOA 2770

H5 Prosjektledelse 100

Sum | Hele prosjektet 8810

b) Sentrale milepeler for FoU-aktivitetene

For & n& det forste malet «A gke kunnskapen om kommunenes erfaringer med I0Aprosesser i konteksten av
kommunens organisatoriske system og det videre gkosystemet som aktiveres i prosessen, og pa basis av
disse erfaringene utvikle en helhetlig modell som identifiserer elementer av kommuners innovative
anskaffelseskapabilitet» vil det vaere falgende tre milepeler:

M1 (i H4) | September 2020 | Etablering av tentativ kartleggingsmodell (modell versjon 1)
M2 (i H4) | September 2021 | Revidert modell basert pa erfaringene fra kommunene (modell versjon 2)
M3 (i H4) | Mai 2024 Ferdigstilt modell (modell versjon 3)

For & na det andre malet «a forbedre den innovative anskaffelseskapabiliteten og -praksisen gjennom
endringer i anskaffelsesprosessene, i kommunens organisatoriske system, og i aktiveringen av gkosystemet i
prosessene» Vil det vaere fglgende seks milepeler:

Januar 2021 M4 (i H1) M5 (i H2) M6 (i H3)
Praksismodell 1 for Trondheim kommune Bergen kommune Kristiansand kommune
Mai 2022 M7 (i H1) M8 (i H2) M9 (i H3)
Praksismodell 2 for Trondheim kommune Bergen kommune Kristiansand kommune
Januar 2023 M10 (i H1) M11 (i H2) M12 (i H3)
Forbedringsmodell Trondheim kommune | Bergen kommune Kristiansand kommune
Oktober 2023 M13 (i H1) M14 (i H2) M15 (i H3)

Oppfelgings- og
evalueringsmodell

Trondheim kommune | Bergen kommune Kristiansand kommune

Kostnader og finansiering

Tabell 4.2: Partnernes kostnader og bidrag til finansiering av prosjektet (i 1000 kroner)

Partner | Navn pa partner Totale kostnader til FoU- Egenfinansiering og annen
aktivitetene hos partner finansiering fra partner
(personalkostnader og (egeninnsats +
indirekte kostnader + utstyr | kontantbidrag)
+ andre driftskostnader)
P1 Trondheim kommune 420 300
P2 Bergen kommune 370 300
P3 Kristiansand kommune 370 300
P4 NTNU-10T 5325 1172
P5 Trgndelag FoU 1685 340
P6 LUP (Neringslivets hovedorg.) 400 400
P7-P11 | Fem internasjonale eksperter (48+48+48+48+48=) 240 | (36+36+36+36+36=) 180
Sum 8810 2992
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4.1.2. Prosjektorganisering, samarbeid og forankring

Tre kommuner deltar i prosjektet: Bergen, Trondheim og Kristiansand. Prosjektet vil kartlegge og falge flere
IOAprosesser i hver av disse kommunene. For & forstd kommunenes innovative anskaffelseskapabilitet og —
praksis settes det fokus pa kommunens organisatoriske system, pa konkrete innovative anskaffelsesprosesser
samt pa hvordan gkosystemet aktiveres i prosessene. For hver kommune vil denne kunnskapen skapes
gjennom samspill mellom deltakere fra kommunen og forskerne. For a dele og skape kunnskap pa tvers, vil
det skapes arenaer som legger til rette for samspill mellom kommunene, mellom forskerne, og mellom
kommunene og forskerne (se matrisen). Eventuelt kan andre praktikere inviteres til & delta pa disse arenaene.

Aktive deltakere i samspillet
Praktikere Forskere
. Arena for deling av Arena for praksishasert
Ansvar for rammene for | Praktikere praksiskunnskap konseptualisering
samspillet og Arena for konseptbasert | Arena for deling av
hovedfokus i samspillet | Forskere L P 9
Praktisering konseptkunnskap

Arenaene vil sikre kunnskap og utveksling av erfaring om praksis, og om konsepter, i ett dynamisk samspill
mellom disse, i trdd med prinsippene bak praksisner aksjonsforskning (Eikeland, 2011; Gjgtterud et al.,
2017). LUP vil delta pa alle typer av samspillsarenaer. Det vil opprettes en referansegruppe (advisory board)
for prosjektet med fem eksperter fra Sverige, Danmark, Finland, Nederland og Tyskland: professor Charles
Edquist, associate professor Ann Hgjbjerg Clarke, associate professor Anne-Marie Holma, professor André
Dorée, og professor Michael Essig. De vil delta pa et felles seminar med alle partnere og vil gjennom
prosjektet veere tilgjengelige som radgivere og skape solid internasjonal forankring av prosjektet.
Stipendiaten som det sgkes midler for vil delta i aktivitetene i alle tre kommuner og vil kobles direkte til to
pagaende PhD prosjekter ved I@T-NTNU med fokus pa IOA. Kommunene, LUP, NTNU, ekspertene og
TFoU er bade utfarende og finansierende (i form av egenfinansiering). Andre aktgrer i gkosystemene som
blir involvert gjennom prosjektet er utfarende.

Resultatene vil ha nytte for andre kommuner og offentlige organisasjoner i Norge, som vil kunne utvikle
kapabilitet og praksis pa innovative anskaffelser og skape verdi ved at IOA bidrar til bedre tjenester, med
positive gkonomiske, miljgmessige og sosiale effekter. Verdi skapes ogsa da kommunene kan gjennomfare
IOA mer kostnadseffektivt og utvide deres handlingsrom. Velferdsnivaet i Norge kan opprettholdes hvis det
offentlige fremover kan gjgre bedre 10A.

Gjennom gkt og bedre samhandling med leverandgrmarkedet skapes det ogsa verdi for leverandgrene
som kan utvikle nye produkter, tjenester og kompetanser, komme inn pa nye markeder, og styrke deres
konkurransekraft. Kommunene kan ivareta sin rolle som naringsutvikler og samfunnsbygger og sikre
arbeidsplasser og virksomhet i Norge, og eventuelt bidra til gkt eksport av innovative tjenester og produkter.
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