NORGES HANDELSH@YSKOLE
Bergen, Hgst 2019

Kunnskapsdeling innad i og

mellom innovasjonspartnerskap

En kvalitativ studie av pagdende innovasjonspartnerskap
Kristine Aasgaard Sandbu og Sugina Tharmarajah
Veileder: Malin Arve

Masterutredning i gkonomi og administrasjon

Hovedprofil: @konomisk styring

NORGES HANDELSH@YSKOLE

Dette selvstendige arbeidet er gjennomfgrt som ledd i masterstudiet i gkonomi- og
administrasjon ved Norges Handelshgyskole og godkjent som sadan. Godkjenningen
inneberer ikke at Hayskolen eller sensorer innestar for de metoder som er anvendt, resultater

som er fremkommet eller konklusjoner som er trukket i arbeidet.



Sammendrag

Denne masterutredningen tar for seg kunnskapsdeling innad i og mellom
innovasjonspartnerskap. Anskaffelsesprosedyren innovasjonspartnerskap ble introdusert i det
norske anskaffelsesregelverket i 2017, og kombinerer utvikling og kjgp av nye lgsninger i
den samme kontrakten. Hensikten med denne studien er & utforske hvordan kunnskapsdeling
praktiseres mellom innovasjonspartnerskap, samt hvordan det vil vaere hensiktsmessig a
gjere dette. Vi gnsker med dette a fa innsikt i hvordan kunnskap og erfaringer gjort i
innovasjonspartnerskap, kan dras nytte av i fremtidige gjennomfarelser.

Utredningen har et eksplorerende design, og datainnsamlingen tar utgangspunkt i kvalitativ
metode. Gjennom denne studien har vi gjennomfart semistrukturert dybdeintervju med 14
personer. Dette inkluderer involverte i innovasjonspartnerskap gjennomfart ved Stavanger
kommune, Sykehuset @stfold, Bergen kommune, Haukeland universitetssjukehus og Statens
vegvesen. Et intervju med en av de vinnende leverandgrene er ogsa gjennomfart. I tillegg har
vi intervjuet ansatte i Innovasjon Norge, Leverandgrutviklingsprogrammet og Difi som

arbeider tett pa innovasjonspartnerskap.

Gjennom intervjuene har vi fatt kjennskap til at stgtteapparatet bidrar til kunnskapsdeling
innad i og mellom innovasjonspartnerskapene. | studien gis det innblikk i at kunnskapsdeling
praktiseres ved at innovasjonspartnerskapene far kontaktpersoner i Innovasjon Norge,
Leverandgrutviklingsprogrammet og Difi som bistar prosjektene gjennom de ulike fasene.
Videre arrangeres erfaringssamlinger, i tillegg til at stgtteapparatets nettsider bidrar til a spre
kunnskap om innovasjonspartnerskap, samt innsikt i erfaringer og hvordan

konkurransedokumenter utformes.

Praktisering av kunnskapsdelingen, slik det gjennomfares hgsten 2019, bidrar til at
involverte i innovasjonspartnerskapene far tilgang til ressurspersoner som kan bista med
innovasjonskunnskap, samt kunnskap relatert til hvordan tilneerme seg prosedyren. Videre
muliggjer kunnskapsdelingen at erfaringer utveksles pa tvers av innovasjonspartnerskap.
Slik tilrettelegges det for at involverte i innovasjonspartnerskap kan gjenbruke erfaringer
gjort i andre innovasjonspartnerskap, slik at det gis potensiale for forbedret gjennomfarelse
av igangsatte og fremtidige innovasjonspartnerskap. Innsikt i hvordan

konkurransedokumenter bgr utformes kan videre bidra til at mer hensiktsmessige



beslutninger treffes. Av datainnsamlingen fremkommer det at det vil vaere mest
hensiktsmessig & dele kunnskap knyttet til behovsavklaring, markedsdialog og
konkurransegjennomfarelse, noe som er sammenfallende med hvordan kunnskapsdelingen
praktiseres. Det papekes at det for involverte i innovasjonspartnerskapene i enkelte tilfeller
kan vare noe utydelig hvor en bgr henvende seg for & fa innsikt i den relevante kunnskapen.
Det stilles samtidig spgrsmalstegn til om det er ngdvendig at representanter fra Innovasjon

Norge er representert i prosjektgruppen for hvert av innovasjonspartnerskapene.

For & forbedre kunnskapsdelingen innad i og mellom innovasjonspartnerskap, presenteres
forslag om at all den relevante informasjonen samles pa én nettside. I tillegg vil det veere
gnskelig a legge til rette for at erfaringer fra innovasjonspartnerskap dokumenteres og
tilgjengeliggjeres for andre. Med dette kan en i starre grad sikre hensiktsmessig
kunnskapsdeling, slik at det tilrettelegges for bedret gjennomfarelse av igangsatte og

fremtidige innovasjonspartnerskap.



Forord

Masterutredningen utgjer det avsluttende arbeidet pa masterutdanningen i gkonomi og
administrasjon ved Norges Handelshgyskole. Avhandlingen er skrevet innenfor
hovedprofilen @konomisk styring. Arbeidet med utredningen har veert en givende prosess,

og det har veert spesielt spennende a fa innsikt i et nytt og lite belyst tema.

Vi vil rette en stor takk til intervjuobjektene fra innovasjonspartnerskapene i Stavanger
kommune, Bergen kommune, Haukeland universitetssjukehus, Sykehuset @stfold og Statens
vegvesen for verdifulle innspill og deling av erfaringene opparbeidet under partnerskapet. Vi
vil 0gsa takke intervjuobjektene fra stgttefunksjonene Innovasjon Norge,
Leverandgrutviklingsprogrammet, Direktoratet for forvaltning og ikt - Difi, samt griinderen
bak Innocom AS - Hege Eiklid som er en av vinnerne av innovasjonspartnerskapet i

Stavanger, for deres verdifulle innspill.

Avslutningsvis rettes en stor takk til Malin Arve som har veiledet og kommet med gode
tilbakemeldinger pa faglig innhold og forskningsmetodikk i avhandlingen. Takk for gode

tips, rad og anbefalinger under avhandlingen.

Norges Handelshgyskole

Bergen, 19. desember 2019

Kristine Aasgaard Sandbu Sugina Tharmarajah
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1. Introduksjon

1.1 Bakgrunn for oppgaven

“Garsdagens lesninger vil ikke veere tilstrekkelige for dagens og morgendagens
utfordringer,” beskrives 1 Regjeringen (2019). Dette retter sokelyset mot de mange
utfordringene samfunnet star overfor. Det knyttes bekymringer til den aldrende
befolkningen, der en stadig mindre andel av innbyggerne er i arbeidsfar alder. For a kunne
dekke fremtidens behov, samt beholde velferdsnivaet vi har i Norge i dag, kan det dermed
tenkes at vi ma tenke nytt. Regjeringen (2019) papeker at vi i tiden fremover ma tenke
smartere, samt vaere mer nyskapende for & lgse samfunnsutfordringene vi star overfor. Ved a
ettersparre nye og bedre lgsninger, kan offentlige innkjgpere bidra til nytenkning i
leverandgrmarkedet (Naerings- og fiskeridepartementet, 2017, s. 13). Gjennom ettersparsel
etter gkt innovasjon i det private neeringsliv, kan altsa offentlige anskaffelser bidra til at vi

mgter samfunnsutfordringer vi star overfor.

For a legge til rette for mer innovasjon i offentlig sektor, kom innovasjonspartnerskap inn i
det norske anskaffelsesregelverket i 2017 (Regjeringen, 2017).! Det n&ermer seg tre ar siden
anskaffelsesprosedyren ble introdusert i anskaffelsesregelverket, og vi gnsker med dette & fa
innsikt i hvordan prosjektgjennomfgrelse har vert til na, samt mulige forbedringspotensialer.
Som falge av at prosjektene som er igangsatt i dag ikke er fullstendig fullfert, gnsker vi a
utforske hvordan kommunikasjonen er mellom innovasjonspartnerskapene, samt hvordan en
kan hjelpe hverandre for & utnytte potensialet fullt ut. Laering og kunnskapsdeling kan gi
involverte i innovasjonspartnerskap gkte innsikter, noe som kan bidra til forbedret
gjennomfgrelse av innovasjonspartnerskap. | denne utredningen gnsker vi dermed a se pa
hvordan kunnskap og erfaringer fra tidligere innovasjonspartnerskap blir forankret inn i de
nye, samt hvordan man kan legge til rette for at denne erfaringen deles pa en hensiktsmessig

mate.

! Forskrift 12. august 2016 nr. 974 om offentlige anskaffelser, jf. § 13-1 (3)



10

1.2 Problemstilling

Ved etablering av innovasjonspartnerskap som anskaffelsesmetode, apnes det opp for en ny
form for samarbeid mellom offentlige og private aktgrer. Vi finner det sveert aktuelt at det er
etablert en slik anskaffelsesprosedyre, for & tilrettelegge for at offentlige og private aktarer

sammen kan lgse utfordringer samfunnet star overfor pa en ny mate.

For at samfunnet skal kunne dra starst mulig nytte av igangsatte innovasjonspartnerskap, bar
offentlig oppdragsgiver inneha den rette kompetansen for a gjennomfare slike prosjekter.
Med dette vil det vaere vesentlig at de offentlige virksomhetene far innsikt i hvordan de ber
gjennomfgre innovasjonspartnerskapene, hvorav kunnskapsdeling spiller en sentral rolle.
Gjennom utredningen gnsker vi dermed a rette sgkelyset mot hvordan det vil vare
hensiktsmessig & praktisere kunnskapsdeling innad i og mellom innovasjonspartnerskap, slik
at det legges til rette for bedre gjennomfaring av igangsatte og fremtidige

innovasjonspartnerskap.
Vi velger med dette a ta for oss problemstillingen:

Hvordan kan man sikre en hensiktsmessig kunnskapsdeling for gjennomfarelse av

innovasjonspartnerskap?

I lys av problemstillingen, gnsker vi & belyse hvordan kunnskap oppbevares og deles ved
gjennomfarelse av en slik anskaffelsesprosedyre. Det vil altsa vare innsiktsfullt a fa innblikk
I hvilke tiltak som gjares, slik at igangsatte innovasjonspartnerskap kan dra nytte av
hverandres erfaringer for & forbedre gjennomfarelsen av innovasjonspartnerskapene. For a
besvare problemstillingen vil vi ta utgangspunkt i litteratur om kunnskap og
kunnskapsdeling. Vi har samtidig gjennomfart intervjuer av 14 personer med tilknytning til
de igangsatte innovasjonspartnerskapene i Norge. Funnene vil analyseres opp mot den

presenterte teorien.
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1.3 Avgrensninger

Denne utredningen tar utgangspunkt i innovasjonspartnerskap gjennomfgrt med midler fra
Innovasjon Norge. Disse prosjektene er grundig vurdert, og det er de prosjektene med de
beste forutsetninger (starst potensial) som blir iverksatt og far tildelt midler. Prosjektene som
tildeles statte er ogsa godt dokumentert i forhold til hvor de er i lgpet, kontaktpersoner i de
forskjellige prosjektene og er ellers dekket noe i media. Grunnet tidsbegrensning velger vi a
forholde oss til disse prosjektene, hvor vi anser at de gir tilstrekkelig med informasjon om

hvordan innovasjonspartnerskap gjennomfares og kan bidra til & besvare var problemstilling.

Vi har valgt a ta utgangspunkt i majoriteten av innovasjonspartnerskapene som var i eller
forbi markedsdialogfasen i september 2019, hvorav vi anser de som mest aktuelle til &
besvare var problemstilling. Denne utredningen baseres pa intervjuer med sentrale parter
involvert i de forskjellige partnerskapene og stetteapparatet, samt relevant informasjon pa

aktuelle nettsider.

Vinklingen i utredningen tar utgangspunkt i perspektivet til oppdragsgiver og statteapparatet.
Sentralt for oppgaven er dermed & utforske kunnskapsdelingen mellom
innovasjonspartnerskapene, samt stgtteapparatets involvering i kunnskapsdelingen. For a fa
et raskt overblikk over hvordan det for private aktarer oppleves a delta i et
innovasjonspartnerskap, har vi i tillegg gjennomfart intervju med en av de vinnende

leverandgrene.

Det kunne veert interessant & ga dypere inn pa leverandgrperspektivet ved
innovasjonspartnerskap, men grunnet oppgavens begrensede omfang har vi valgt a legge
vekt pa oppdragsgiversiden i denne utredningen. At vi velger a belyse utredningens tematikk
hovedsakelig ut ifra oppdragsgivers stasted, begrunnes med at den offentlige virksomheten
spiller en sentral rolle da de er ansvarlige for a ta insentiv til, samt gjennomfare
innovasjonspartnerskapet. For at innovasjonspartnerskap skal anvendes for a tilstrebe og lgse
utfordringer samfunnet star overfor, er det altsa ngdvendig at det offentlige gar ut i markedet

for a foresparre naringslivet 8 komme med innspill.
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Denne utredningen vil ikke ga i dybden pa de andre anskaffelsesprosedyrene for innovative
anskaffelser, og sammenligne innovasjonspartnerskap opp mot disse. Dette kunne ha veert et
spennende moment & se pa, men som falge av omfang, fokuserer vi pa

innovasjonspartnerskap og kunnskapselementet knyttet til partnerskapet.

1.4 Oppbygging av masterutredningen

Kapittel 2 presenterer innovasjonspartnerskap som anskaffelsesprosedyre. | kapittel 3 gis det
innblikk i teorigrunnlaget vi tar utgangspunkt i for a besvare problemstillingen. Kapittel 4 gir
leseren innblikk i den metodiske tilnsermingen som benyttes i denne utredningen. Kapittel 5
presenterer konteksten for utredningen. | kapittel 6 introduseres funnene fra
datainnsamlingen vurdert opp mot teorigrunnlaget. Avslutningsvis besvares

problemstillingen i kapittel 7, i tillegg til at forslag til videre forskning presenteres.
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2. Anskaffelsesprosedyre

Dette kapittelet gar inn pa anskaffelsesprosedyren vi tar for oss i denne utredningen. Leseren
vil med dette introduseres for innovative anskaffelser og innovasjonspartnerskap som

anskaffelsesverktay.

2.1 Innovative anskaffelser

| forskrift om offentlige anskaffelser defineres innovasjon som innfaring av en ny eller
betydelig forbedret vare, tjeneste eller prosess.? Innovative anskaffelser handler derfor bade

om hvordan anskaffelsene gjennomfares og hva som kjgpes.

Sammenlignet med tradisjonelle anskaffelser hvor man lager en detaljert kravspesifikasjon,
handler innovative anskaffelser mer om & utnytte mulighetene som ligger i
anskaffelsesregelverket og virkemiddelapparatet til & kjepe bedre produkter og tjenester.
Man gar i dialog med markedet far anskaffelsen, formidler behovet og overlater lgsningen til

leverandgrene (Romsaas, 2015).

Videre finnes det flere anskaffelsesprosedyrer som legger til rette for at innkjgper kan
anskaffe varer og tjenester som ikke eksisterer i markedet fra far. To av disse er far-
kommersielle anskaffelser og innovasjonspartnerskap. Hovedforskjellen mellom de to
anskaffelsesprosedyrene betraktes a vaere oppbyggingen av kontrakten. Dette belyses ved at
en ved far-kommersielle anskaffelser har to separate kontrakter for utvikling og kjgp av den
nye lgsningen. | et innovasjonspartnerskap kombineres utviklingsdelen og kjagpet av de nye
lgsningene i én og samme kontrakt (Difi, 2019). Det kan samtidig nevnes at
anskaffelsesregelverket stiller ulike krav til oppdragsgiver, avhengig av hvilken av de to
prosedyrene som benyttes. Ved innovasjonspartnerskap kreves eksempelvis at
utviklingskontrakten skal inngas med forhandlinger, noe som ikke er ngdvendig ved far-
kommersielle anskaffelser (Difi, 2019). Grunnet oppgavens begrensede omfang velger vi
ikke & ga nermere inn pa dette. Videre i denne utredningen velger vi a fokusere pa

anskaffelsesprosedyren innovasjonspartnerskap, noe som leder oss til neste delkapittel.

2 Forskrift 12. august 2016 nr. 974 om offentlige anskaffelser, jf. § 4-5 h.
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2.2 Innovasjonspartnerskap

Anskaffelsesprosedyren innovasjonspartnerskap ble inkludert i det norske
anskaffelsesregelverket som et nytt direktiv i 2017. Prosedyren kom opprinnelig fra
anskaffelsesregelverket til EU, der den ble etablert som en del av et nytt direktiv i februar
2014 (Regjeringen, 2019). Hensikten med innovasjonspartnerskap er a utvikle helt nye
produkter og lgsninger som i dag ikke finnes pa markedet, i tillegg til a bidra til ny
verdiskaping og vekst i naringslivet. Introduseringen av innovasjonspartnerskap muliggjer
videre at offentlige og private virksomheter sammen kan utvikle helt nye lgsninger pa
dagens og fremtidens samfunnsutfordringer (Ware og Kynoch, 2013). Oppdragsgiveren kan i
en og samme anskaffelse fa utviklet innovative varer, tjenester eller bygge- og
anleggsarbeider, og deretter kjgpe den utviklede ytelsen (Difi, 2019). Ved
innovasjonspartnerskap kombineres utviklingsfasen og det eventuelle kjgpet i en og samme

kontrakt, noe som vises i figuren under.

Konkurranse
om a levere

Behov for
innovativ
Igsning

En kontrakt
Figur 1: Kontrakten for innovasjonspartnerskap (Difi, 2019)
Videre i dette kapittelet gar utredningen inn pa de ulike fasene i et innovasjonspartnerskap.

Figuren under viser at en ved a gjennomfare et innovasjonspartnerskap gar gjennom fasene

behov, markedsdialog, konkurranse, utvikling og kjgp av nye lgsninger.
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Utvikling av i
Behov Markeds- Kjop av
dialog Konkurranse nye utviklet
l@sninger losning

Figur 2: Fasene i et innovasjonspartnerskap (Difi, 2019)

2.2.1 Behov

| denne fasen er formalet a finne det riktige problemet, som kan operasjonaliseres og som er
verdt & investere tid og ressurser i. Prosessen har som hensikt & sgrge for en sluttlgsning som

gir stgrst mulig gevinst for sluttbrukerne, ansatte og andre (Innovasjon Norge, 2019).

Behovsfasen viser til identifisering av underliggende utfordring som sgkes mgtt gjennom
nye innovative lgsninger presisert i konkurransegrunnlaget. Fasen har til hensikt &
identifisere og avdekke behov, avgrense valg av problemstilling, samle inn kunnskap, og
spesifisere krav og gnsker til endelig lgsning (Difi, 2017). Behovsbeskrivelsen danner
grunnlaget for hele innovasjonspartnerskapet. Meningen er a avdekke en adekvat
problemstilling som kan operasjonaliseres og sgrge for effektiv tilpasning til sluttbruker
(Innovasjon Norge, 2018). I innkjgpsdokumentene defineres behov for et nyskapende
produkt, tjeneste- eller bygge og anleggsarbeid som ikke kan oppfylles ved kjap av
eksisterende lgsninger pa markedet, samt presiseringer av hvilke minstekrav eventuelle
tiloydere ma kunne etterleve.® Behov i modellens forstand forsgkes, til forskjell fra
tradisjonelle utlysninger, ikke a beskrives for snevert slik at det er rom for tilbydere selv &

bringe frem forslag til lgsning. Samtidig ma behov skisseres sapass konkret for tilbydere at

3 Europaparlamentets- og radsdirektiv om offentlige innkjgp og om oppheving av direktiv 2004/18/EF vedtatt

2014.
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det er mulig a identifisere lgsningens art og omfang, og med dette vurdere en eventuell
deltakelse i form av sgknad til prekvalifisering.* Vanlige verktay i behovsfasen er bruk av
workshop, lgnnsomhetsanalyser og tjenestedesign. Gjennom disse verktayene kan
oppdragsgiver i fellesskap med utvalgte aktarer fra markedet avdekke hvilke Igsninger som

allerede eksisterer og klarere skape en formening om hva som skal ettersparres.

2.2.2 Markedsdialog

Gjennom markedsdialog gnsker man a fa innsikt i hva som finnes av lgsninger og
kompetanse i markedet. | denne fasen gjennomfares det gjerne arbeidsmater, dialogmater,
workshop og lignende hvor offentlige og private aktarer deltar. Bedrifter og organisasjoner
far gjennom markedsdialogen en dypere forstaelse for hvilket behov som skal lgses, og kan
veere med pa & bringe mer kunnskap og innsikt til problemstillingen. Slik oppnar aktgrene en
felles forstaelse av behovet, samt hvilke lgsningsmuligheter som finnes. Markedsdialogen
bidrar til & utvikle bedre innsikt i hvilke evalueringskriterier som bgr gjelde for valg mellom

konseptene i konkurransefasen.

2.2.3 Konkurranse

Denne fasen i innovasjonspartnerskapet omhandler konkurransegjennomfarelse.
Konkurransefasen bestar av flere momenter, og i grove trekk innebzrer dette momentene

nedenfor.

2.2.3.1 Kontraktsvilkar

Kontrakten skal opplyse om kontraktsvilkarene som gjelder for innovasjonspartnerskapet.
Kontrakten skal blant annet regulere: Innovasjonspartnerskapets struktur, rettigheter, bruk av
underleverandgrer, hemmeligholdelse av sensitiv informasjon, lovkrav, og kjgp av utviklet
vare/tjeneste eller bygge- og anleggsarbeid. Nar det kommer til rettigheter ma
konkurransegrunnlaget inneholde informasjon om hvilke regler som gjelder for immaterielle
rettigheter. Dette er viktig for a avklare overfor leverandgren hvorvidt de kan utnytte den

innovative lgsningen i andre sammenhenger.

4 Europaparlamentets- og radsdirektiv om offentlige innkjgp og om oppheving av direktiv 2004/18/EF vedtatt

2014.



17

2.2.3.2 Kunngjering

Anskaffelse av innovasjonspartnerskap starter med en kunngjgring pa Doffin, sentralportalen
for offentlige innkjgp. | forbindelse med kunngjaringen publiseres hele
konkurransegrunnlaget. Konkurransegrunnlaget setter standarden for
innovasjonspartnerskapet og ma inneholde en behovsbeskrivelse, kontraktsvilkar,
kvalifikasjonskrav, utvelgelseskriterier og tildelingskriterier, og hvordan eventuelle kjgp skal
foretas (Difi, 2017). For innovasjonspartnerskap stilles blant annet krav til leverandgrens
kvalifikasjoner innen forskning og utvikling, samt implementering av innovative lgsninger.
Det er bare leverandarer som tilfredsstiller kvalifikasjonskravene som kan sende inn tilbud i

konkurransen.

2.2.3.3 Prekvalifisering

Kun leverandgrer som oppfyller kvalifikasjonskravene og har blitt invitert til & gi tilbud, kan
prekvalifiseres. Forskriften stiller krav til kvalifikasjoner innen forskning og utvikling,® noe
som innebeerer at det kreves at leverandgrene har erfaring med innovasjonsarbeid. Videre har
man som oppdragsgiver mulighet til & sette en gvre grense pa antall som inviteres til & gi
tiloud.®

2.2.3.4 Innlevering av tilbud

Tilbudet som leveres ma vare i trad med de absolutte krav og frister som oppdragsgiver har
satt. Man ma ogsa oppfylle alle absolutte krav i konkurransegrunnlaget. Tilbudene vil
evalueres pa bakgrunn av tildelingskriteriene. Det kan veere at det legges til en

avklaringsrunde ved behov for & ha et bedre grunnlag til & evaluere tilbudet.

5 Forskrift 12. august 2016 nr. 974 om offentlige anskaffelser, jf. § 16-5 (3)
6 Europaparlamentets- og radsdirektiv om offentlige innkjgp og om oppheving av direktiv 2004/18/EF vedtatt

2014
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2.2.3.5 Forhandlinger

Etter at fristen for & levere inn tiloud er passert, starter oppdragsgiver arbeidet med &
evaluere de innkomne tilbudene. | denne prosessen gjennomfares gjerne flere
forhandlingsrunder med aktuelle leverandgrer. Videre skjer forhandlingene gjerne i flere

runder, i tillegg til at det ikke kan forhandles om absolutte krav eller tildelingskriterier.

Etter at forhandlingene er gjennomfart gjenstar kun levering av endelig tilbud, samt
evaluering av dette tilbudet noe som inkluderer valg av leverandgr. Siste del i

konkurransefasen er selve kontraktsinngaelsen.

2.2.4 Utvikling av nye lgsninger

Denne fasen er ofte oppdelt i mindre deler med definerte mal og milepaler. Til sammen
utgjer fasene en utviklingsprosess (Difi, 2019). Her er det viktig & utfgre bade brukertester
og tekniske tester underveis i utviklingslgpet. Utviklingsfasen preges av dialog mellom
oppdragsgiver og leverandgrene underveis for a sikre at milepazlene og malene i
utviklingsfasen overholdes. Nar lgsningene er ferdigstilt har den offentlige aktgren opsjon pa

a kjepe lgsningen uten en ny konkurranse.

2.2.5 Kjgp av utviklet lgsning

| den siste fasen avgjer oppdragsgiver hvorvidt de gnsker a innlgse opsjonen om a ga til
anskaffelse av den endelige lgsningen. Den estimerte verdien for det ferdige produktet skal

vaere rimelig i forhold til den ngdvendige utviklingskostnaden.’

7 Europaparlamentets- og radsdirektiv om offentlige innkjgp og om oppheving av direktiv 2004/18/EF vedtatt

2014
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3. Teori

| dette kapittelet presenteres teorien det tas utgangspunkt i for & besvare problemstillingen.
Innledningsvis i kapittelet forklares dermed begrepene kunnskap, laering og
kunnskapsdeling. Videre presenteres SEKI-modellen for a forklare hvordan kunnskap kan
dannes og deles pa tvers av innovasjonspartnerskap. Avslutningsvis i kapittelet nevnes

barrierer for kunnskapsdeling mellom prosjekter.

3.1 Kunnskap, leering og kunnskapsdeling

| denne seksjonen belyses teori knyttet til kunnskap. Vi anser det dermed hensiktsmessig a ta
for oss begrepene kunnskap, leering, kunnskapsdeling og kunnskapsforvaltning fer vi gar

narmere inn pa problemstillingen.

Kunnskap kan betraktes som systematisert og strukturert informasjon for et formal
(Johannessen et al., 2002). Gottschalk (2004) definerer kunnskap som informasjon
kombinert med erfaring, kontekst, interpretasjon og refleksjon. 1 lys av
prosjektgjennomfarelse, forstas kunnskap som en fornybar ressurs, da den akkumuleres i
prosjekter gjennom de involvertes erfaring, for senere a kunne anvendes for a handtere ulike

problemstillinger.

Det finnes hovedsakelig to former for kunnskap; eksplisitt kunnskap og taus kunnskap.
Eksplisitt kunnskap omhandler kunnskap som kan uttrykkes gjennom formelt og systematisk
sprak, og den kan relativt enkelt prosesseres, overfgres og lagres (Nonaka et al., 2000). Choo
(2007) skriver at eksplisitt kunnskap kan uttrykkes gjennom eksempelvis matematiske
formler, regler og spesifikasjoner. Med taus kunnskap menes kunnskap som er vanskelig a
formalisere og kommunisere til andre. Denne formen for kunnskap er gjerne mer kompleks,
eksisterer i mentale modeller, samt at ekspertisen oppnas over tid og gjennom personlige
innsikter (Goh, 2002). Taus kunnskap bestar gjerne av subjektive know-how, innsyn og
intuisjoner en person har opparbeidet seg gjennom aktiviteter over et lengre tidsrom (Choo,
1996). For gjennomfarelse av innovasjonspartnerskap velger vi a ta utgangspunkt i at
opparbeidede erfaringer utgjer sterst verdi i lys av dette. Videre tar oppgaven for seg
momenter som kan bidra til at involverte i innovasjonspartnerskap tilegner seg taus og

eksplisitt kunnskap relevant for innovasjonspartnerskapene.
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Med leering menes en prosess som sier noe om hvordan vi tilegner oss nye ferdigheter,
erfaringer og kunnskaper. Dermed anses laring a vere sentralt for 4 tilrettelegge for
forbedret gjennomfarelse av innovasjonspartnerskap i igangsatte og fremtidige prosjekter.
Jacobsen og Thorsvik (2013) definerer laering som en prosess der enkeltindivider skaffer seg
ny kunnskap og innsikt, og endrer sin atferd pa grunnlag av dette. For & forsta leering ved
innovasjonspartnerskap velger vi a ta utgangspunkt i denne definisjonen. Med dette oppstar
lzering ved innovasjonspartnerskap dersom oppdragsgiver endrer hvordan ulike faser
handteres, som fglge av nye kunnskaper. | denne utredningen velger vi a betrakte tilfeller der
flere innovasjonspartnerskap har benyttet sasmme metodikk for & handtere enkelte av fasene
som en form for laering. Dette begrunnes med at innsikter opparbeidet i enkelte
innovasjonspartnerskap virker inn pa metodikken benyttet i andre innovasjonspartnerskap.
Gjennom lzering kan en altsd oppna at oppdragsgiver far innsikt i hvordan de ulike fasene

ber handteres, slik at de mest hensiktsmessige tilnermingene benyttes i de ulike fasene.

Lering kan oppnas gjennom kunnskapsdeling. Dette defineres som prosessen der kunnskap
holdt av en person, omgjares til en form som kan forstas, absorberes og brukes av andre (Ipe,
2003). Argote og Ingram (2000) betrakter samtidig kunnskapsdeling i organisasjoner som en
prosess der én enhet (eksempelvis gruppe eller avdeling) pavirkes av erfaringer gjort ved en
annen avdeling. | lys av dette velges det i denne sammenheng & tolke kunnskapsdeling som
en prosess der erfaringer og kunnskap oppnadd i et innovasjonspartnerskap, omgjares til en

form som kan forstas og dras nytte av i fremtidige prosjekter.

Kunnskapsdeling kan praktiseres for bade taus og eksplisitt kunnskap. Nonaka og Takeuchi
(1995) beskriver at i tilfeller der kunnskapen kan uttrykkes eksplisitt, kan den lett gjares
tilgjengelig for oppmerksomhet, analyse, vurdering og bruk. Taus kunnskap kan riktignok
ikke struktureres og overfares til andre mennesker slik som eksplisitt kunnskap (Gotvassli,
2015). Da taus kunnskap finnes i den enkeltes hode, vil det for organisasjonen veere
vanskelig a identifisere denne kunnskapen, samt gjgre den tilgjengelig for andre personer
som star overfor liknende problemer. Videre isoleres kunnskapen, ved at den flyter i person-
til-person interaksjoner, og kun en liten gruppe mennesker far ta del i denne

kunnskapsutvekslingen (Choo, 2007).
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Videre anses de to kunnskapstypene a veaere komplementere. Taus kunnskap vil i seg selv ha
liten verdi i en organisasjon, da den er personlig og erfaringsbasert. Samtidig vil
virksomheter som kun fokuserer pa eksplisitt kunnskap, mangle det personlige og
kontekstuelle elementet, noe som vil veere av betydning for & overfgre kunnskap mellom
individer. Det kan samtidig nevnes at eksplisitt kunnskap ikke skapes av seg selv, men
dyrkes fra taus kunnskap (Choo, 1996). For & oppna hensiktsmessig kunnskapsdeling innad i
og mellom innovasjonspartnerskapene, vil det dermed vaere ngdvendig a ta stilling til bade

den tause og den eksplisitte kunnskapen.

I likhet med kunnskapsdeling, betraktes kunnskapsforvaltning som en prosess som bidrar til
a dele kunnskap. Kunnskapsforvaltning defineres som prosessen med & kapre, distribuere og
effektivt anvende kunnskapen i en organisasjon (Davenport, 1994). Som en utvidelse av
dette, kan kunnskapsforvaltning betraktes som en disiplin som fremmer en integrert
tilnserming til & identifisere, evaluere, uthente og dele kunnskapen som besittes i en
organisasjon. Som en del av denne tilnsermingen kan databaser, dokumenter, retningslinjer,
prosedyrer, samt ukaprede kunnskaper og erfaringer individer besitter inkluderes (Duhon,
1998). I lys av dette velges det i denne utredningen a tolke kunnskapsforvaltning som
prosessen med & identifisere, kapre, dele og anvende kunnskapen som besittes i
innovasjonspartnerskapene, slik at kunnskapen kan dras nytte av i fremtidige prosjekter.
Gjennom identifisering av kunnskap kan det tenkes at en i et innovasjonspartnerskap
reflekterer over erfaringer gjort i de ulike fasene. Ved a benytte mekanismer der denne
erfaringen kan dokumenteres, kan erfaringer kapres av eksempelvis stetteapparatet. Dermed
kan erfaringene deles, slik at andre far innsikt i dem. De opparbeidede erfaringene kan da
anvendes, noe som tolkes som at andre kan dra nytte av erfaringene i sine

innovasjonspartnerskap.

Videre papekes gevinster som kan oppnas ved a bedrive kunnskapsdeling og
kunnskapsforvaltning mellom innovasjonspartnerskap. Onsgyen og Spjelkavik (2006)
nevner at det kan vaere mye a leere mellom prosjekter med hensyn til prosesser internt i
prosjektet, samt prosjektmedlemmenes erfaringer. I lys av dette kan det tenkes at
innovasjonspartnerskapene har mye a leere av hverandre, noe som kan belyses ved at de gar

gjennom den samme prosedyren.
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Gjennom systematisk lagring av prosjekterfaringer, muliggjares det at organisasjoner kan
sammenligne prosjekter mer systematisk. Med dette kan de mest effektive mekanismene for
problemlgsning dokumenteres. | tillegg kan dokumentering av uhell, feil og potensielle
fallgruver redusere risikoen ved fremtidige prosjekter (Schindler og Eppler, 2003). Ved & fa
innsikt i tidligere erfaringer, kan altsa oppdragsgiver redusere fare for fallgruver, samt spare
tid.

Det kan samtidig nevnes at prosjektgruppen opplgses ved prosjektets slutt, og
prosjektmedlemmene tildeles nye oppgaver. De enkelte prosjektmedlemmene tilegner seg
leering gjennom prosjektet, men denne kunnskapen blir gjerne ikke kollektivt tilgjengelig.
Ved prosjektslutt risikerer dermed organisasjonen at kunnskap gar tapt, dersom det ikke
gjares tiltak for & lagre eller overfare kunnskapen (Onsgyen og Spjelkavik, 2006). Dette
understreker viktigheten av & dokumentere og videreformidle kunnskap og erfaringer gjort

gjennom innovasjonspartnerskapene.

3.2 Hvordan oppna kunnskapsdeling

Utredningen belyser videre hvordan prosesser bgr designes slik at kunnskapsdeling
realiseres. | den sammenheng kan det veere hensiktsmessig & omdanne taus kunnskap til

eksplisitt kunnskap, for deretter 2 omdanne den tilbake til taus kunnskap.

Nonaka og Takeuchi (1995) utviklet en modell, SEKI-modellen, som tar utgangspunkt i at
ny kunnskap i en organisasjon og mellom organisasjoner utvikles gjennom konvertering
mellom eksplisitt og taus kunnskap. Konvertering av kunnskap defineres som interaksjon
mellom taus og eksplisitt kunnskap, og modellen forklarer hvordan kunnskap kan utvikles
gjennom samspill mellom eksplisitt og taus kunnskap. Innovasjonspartnerskap sees pa som
en form for prosjekt, noe som betraktes a vaere en organisasjon av midlertidig varighet
(Rolstadas, 1997). I lys av dette tas det i denne utredningen utgangspunkt i at SEKI-
modellen kan belyse hvordan kunnskap dannes og deles innad i og mellom
innovasjonspartnerskap. SEKI-modellen illustrerer at kunnskapsdelingen kan skje gjennom
fire prosesser; sosialisering, eksternalisering, kombinering og internalisering. Dette

illustreres i figuren nedenfor.
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Figur 3: SEKI-modellen (Nonaka og Takeuchi, 1995)

Videre gar utredningen inn pa de fire prosessene i SEKI-modellen. Med sosialisering menes
at ny taus kunnskap skapes ved deling av erfaringer. | lys av at det er krevende & formalisere
taus kunnskap, samt at den gjerne er tids- og stedsspesifikk, kan taus kunnskap kun
anskaffes gjennom felles erfaringer (Nonaka og Takeuchi, 1995). Taus kunnskap kan
dermed oppsta ved at prosjektmedlemmer tilbringer tid sammen, eller lever i de samme
omgivelsene. Sosialisering kan pa den ene siden skije der en leerling og en mester utfarer
oppgaver sammen. Choo (1996) forklarer at ny taus kunnskap kan dannes ved at leerlingen
leerer av mesteren gjennom & observere, imitere og praktisere. Gjennom delte praktiske
erfaringer kan de dermed tilegne seg ny taus kunnskap. Nonaka og Takeuchi (1995) nevner
at sosialisering pa den andre siden kan oppnas gjennom uformelle mgter utenfor
arbeidsplassen der taus kunnskap som eksempelvis verdenssyn, mentale oppfatninger og

gjensidig tillit kan skapes og deles.

Nonaka og Takeuchi (1995) definerer eksternalisering som prosessen der taus kunnskap
konverteres til eksplisitt kunnskap. Ved a omgjere taus kunnskap til eksplisitt, krystalliseres
denne kunnskapen. Det vil da vaere mulig & gjere denne tilgjengelig for andre, og den kan
utgjare grunnlaget for ny kunnskap. Etablering av maler og standardiserte rutiner kan bidra
til en slik konvertering av kunnskap. Choo (1996) forklarer samtidig at eksternalisering kan

skje gjennom bruk av metaforer, analogier eller modeller.
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Videre betraktes kombinering som prosessen med a konvertere eksplisitt kunnskap til mer
komplekse og systematiske former for eksplisitt kunnskap. Nonaka og Takeuchi (1995)
poengterer at kombinering kan oppnas gjennom kreativ bruk av nettverk gjennom
datateknologi og databaser. Dette kan ogsa inkludere & bryte den innsamlede informasjonen
inn i mer systematiserte former. Kombinering kan altsa oppnas ved a systematisere eksplisitt
kunnskap i organisasjonen, gjennom dokumentering av standardiserte prosedyrer og rutiner.

I tillegg kan kombinering oppsta gjennom telefonsamtaler og mater (Choo, 1996).

Med internalisering menes prosessen der eksplisitt kunnskap omdannes til taus kunnskap.
Dette innebarer at enkeltindivider tar til seg den delte eksplisitte kunnskapen gjennom
eksempelvis handling eller lesing av dokumenter, slik at de tilegner seg denne som taus
kunnskap (Nonaka og Takeuchi, 1995). Choo (1996) forklarer samtidig at internalisering
skjer dersom individer indirekte kan gjenoppleve andres erfaringer. Nonaka og Takeuchi
(1995) nevner trainee-programmer som et eksempel pa internalisering. I lys av dette kan
mindre erfarne prosjektmedlemmer ved a lese prosjektmanualer og dokumenter fa innsikt i

eksplisitt kunnskap, noe som kan berike deres tause kunnskap.

De fire prosessene nevnt legger til rette for etablering av kunnskap som en kontinuerlig
prosess, der det oppstar dynamiske interaksjoner mellom taus og eksplisitt kunnskap
(Nonaka og Takeuchi, 1995). Sosialisering, eksternalisering, kombinering og internalisering
skaper skift i organisasjonens skapte kunnskap, og former en spiral. Ettersom kunnskap
etableres gjennom de fire prosessene, beveger vi oss oppover i spiralen. Samtidig kan
kunnskap skapt gjennom SEKI-modellen trigge en ny spiral med kunnskapsdannelse, og
denne kunnskapen kan ekspandere horisontalt og vertikalt pa tvers av avdelinger,
organisasjoner og prosjekter. Med utgangspunkt i dette, tas det utgangspunkt i at
konvertering mellom taus og eksplisitt kunnskap kan fare til at det dannes og deles kunnskap

relatert til innovasjonspartnerskapene.

Det papekes at det ma finnes en kontekst for at kunnskap skal dannes gjennom SEKI-
modellen. Nonaka og Takeuchi (1995) definerer ba som en felles kontekst der kunnskapen
deles, skapes og utnyttes, og ba betraktes som en plattform for SEKI-modellen. Ba er altsa
en plass der informasjonen tolkes til & bli kunnskap, og kan fremtre som sosiale, kulturelle
eller historiske settinger. Ba trenger ikke ngdvendigvis innebare et fysisk rom, men en

lokasjon som samtidig tar for seg tid og sted. Nonaka et al. (2000) uttrykker at ba
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eksempelvis kan forene fysisk rom slik som et lokale, virtuelt rom som over email, og
mentalt rom som felles idealer. For at kunnskap skal dannes og deles innad i og mellom
innovasjonspartnerskapene, ma det dermed finnes en felles kontekst som tilrettelegger for
dette.

3.3 Utfordringer kunnskapsdeling

Kapittelet har til na gitt innblikk i hvordan litteraturen presenterer kunnskapsdeling.
Schindler og Eppler (2003) papeker at det er stor differanse mellom behovet for
kunnskapsdeling ved gjennomfarelse av prosjekter, og faktisk utnyttelse av dette. | lys av

dette vil oppgaven na nevne noen arsaker til manglende utnyttelse av kunnskapsdeling.

Tidspress kan nevnes som en sentral arsak til manglende dokumentering av erfaringer.

Prosjektmedlemmer opplever gjerne tidspress mot prosjektslutt, samtidig som de allerede har
andre arbeidsoppgaver som venter pa dem. Det kan samtidig oppsta utfordringer knyttet til &
samle prosjektmedlemmer for & dele sine erfaringer, da prosjektmedlemmene gjerne allerede

er opptatt med nye prosjekter.

Med hensyn til & prioritere dokumentering av erfaringer, kan prosjektmedlemmenes
subjektive oppfattelser spille en sentral rolle for kvaliteten pa dokumenteringen (Schindler
og Eppler, 2003). Dette illustreres ved at involverte i prosjekter ikke ser hensikten med at
feil de har begatt skal dokumenteres. I lys av dette, kan involverte i prosjekter frykte at
dokumentering av feil innebaerer personlige sanksjoner for dem. Samtidig kan det inntreffe
at enkelte prosjektmedlemmer fremstiller egne tiltak og beslutninger noe annerledes enn hva
som gjenspeiler virkeligheten. Enkeltindivider av beskjeden natur kan eksempelvis fremstille
suksessfulle tiltak og beslutninger som mindre betydningsfulle enn hva som er realiteten. |
tillegg kan manglende dokumentering av erfaringer skyldes at prosjektmedlemmene
personlig ikke ser nytten ved dokumenteringen av prosjekterfaringene, men at de finner det

mer effektivt  formidle erfaringene direkte.

Schindler og Eppler (2003) trekker ogsa frem manglende ferdigheter som en faktor for
manglende dokumentering av erfaringer. Dette illustreres ved at prosjektmedlemmer kan
mangle kunnskaper om hvordan det vil veere hensiktsmessig & dele prosjekterfaringene.
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Prosjektenes prosedyrer kan ogsa vaere av betydning for hvorvidt erfaringer overfares. At
kunnskap og erfaringer ikke vektlegges og integreres i prosjektets prosesser, prosedyrer og
manualer, vil dra i retning av mangelfull erfaringsoverfering. For a forebygge denne
fallgruven foreslar Schindler og Eppler (2003) at malsetninger for leering og kunnskap

integreres i malsetninger og vurderinger av det overordnede prosjektet.

Schindler og Eppler (2003) uttrykker at i tilfeller der erfaringene fra et prosjekt
dokumenteres, skjer dette ofte etter at prosjektet er gjennomfart, eller i prosjektets sluttfase.
Det argumenteres for at dette kan veere uheldig, da kunnskap om prosedyren kan glemmes, i
tillegg til at det kan vaere vanskeligere og mer kostbart a samle teamet etter prosjektslutt enn
underveis i prosjektarbeidet. For & motvirke dette samt oppna en kontinuerlig
kunnskapsdeling gjennom prosjektet, bgr malsetninger for laering og kunnskap integreres i

malsetningene for de ulike fasene av prosjektet.

For & utnytte potensialet ved kunnskapsdeling i innovasjonspartnerskap, kan det dermed
veere hensiktsmessig at mal for kunnskapsdeling tas stilling til i malsetningene for de ulike
fasene av innovasjonspartnerskapet. Det er samtidig av betydning at involverte i prosjektene
opplyses om hvordan de kan dele kunnskapen, samt at de gjares klar over at dette vil veere

nyttig ved fremtidig gjennomfarelse av innovasjonspartnerskap.
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4., Metode

Dette kapittelet presenterer metodiske valg og tilneermingsmater som er benyttet for a
besvare problemstillingen. Videre gas det inn pa utredningens forskningsdesign og

tilneerming, samt hvordan dataene er innhentet.

4.1 Forskningsdesign

Utredningen vil utforske hvordan kunnskapsdelingen mellom innovasjonspartnerskap skjer,
samt hvordan det vil vaere hensiktsmessig a gjere dette. Forskningsdesignet sier noe om den
overordnede planen for hvordan vi gar frem for a besvare problemstillingen (Saunders,
2016), og med dette hvordan vi beslutter & samle inn, tolke og analysere dataene. Et
eksplorerende forskningsdesign er sammenfallende med var problemstilling, da
kunnskapsdeling innad i og mellom innovasjonspartnerskap er et tema som er svart lite
utforsket. At problemstillingen inkluderer sperreordet “hvordan” stetter samtidig oppunder
et eksplorerende design, da dette gir fleksibilitet med hensyn til hvordan problemstillingen
angripes. Det kan ogsa nevnes at vi ved & benytte eksplorerende design kan ha en bred
tilneerming til problemstillingen, for sa & snevre den inn ettersom vi oppnar gkte kunnskaper
om temaet (Saunders et al., 2016). Et utforskende design gir altsa fleksibilitet til a tilpasse
utredningens retning og fokus ettersom innhenting av data gir nye innsikter. Samtidig
muliggjer et slikt forskningsdesign at vi kan rette sgkelys mot aspekter ved

innovasjonspartnerskap, som det kan adresseres til i fremtidige studier (Neuman, 2011).

4.1.1 Forskningstilngrming

Gjennom utredningen gnsker vi a innhente data for a utforske kunnskapsdeling mellom
innovasjonspartnerskap. I lys av problemstillingens utforskende natur, samt at det finnes lite
teori pa omradet, anses induktiv tilneerming a veere mest aktuell for denne studien. Dette er

sammenfallende med at et eksplorerende design benyttes.
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4.1.2 Tilnaerming til data

I lys av at var problemstilling er av kompleks og apen natur, vil kvalitativ metode vere et
naturlig valg for var utredning. Dette stgttes samtidig oppunder av at vi i litteratursgket ikke
fant noen tidligere forskning pa dette omradet. Dette gjelder ogsa engelske sgk pa tittelen
“Innovation partnership public procurement” og lignende sgk. Et eksplorerende
forskningsdesign og induktiv forskningstilnaerming stgtter samtidig oppunder valget av
kvalitativ metode. Ifglge Saunders (2016) vil kvalitativ metode veere a foretrekke i tilfeller
der det forskes pa individers meninger og erfaringer, noe som er tilfellet for var studie. A
benytte kvalitativ metode genererer samtidig fleksibilitet ved gjennomfarelse av studien.
Med dette apnes det for at vi, ettersom vi innhenter data fra intervjuene, kan gjere

tilpasninger som sikrer et relevant datamateriale.

I var utredning har vi hovedsakelig benyttet primzardata. Med dette menes data som er
innsamlet spesifikt for den gjeldende studien, mens sekundzserdata er samlet inn for andre
forskningsformél (Saunders et al., 2016). A basere utredningen pa primardata vil vaere
hensiktsmessig, da det forskes pa individers meninger og erfaringer. Primardataene er i
denne studien blitt samlet inn gjennom semistrukturerte intervjuer. | tillegg er sekunderdata
benyttet i noen grad, da det er blitt tatt stilling til offentlig tilgjengelig dokumentasjon pa

internett.

4.2 Innsamling av dataene

4.2.1 Utvalg

Gjennom studien gnsker vi a fa innsikt i kunnskapsdeling innad i og mellom
innovasjonspartnerskap. Populasjonen for utredningen anses dermed a vere alle som har
veert involvert i innovasjonspartnerskapene som har fatt tildelt finansielle midler fra
Innovasjon Norge. Dette inkluderer ansatte hos de offentlige oppdragsgiverne som er
involvert i innovasjonspartnerskapene, i tillegg til ansatte i Innovasjon Norge, Difi og
Leverandgrutviklingsprogrammet som har arbeidet med innovasjonspartnerskap. Det kan
samtidig nevnes at deltakere pa leverandgrsiden ogsa kan betraktes som populasjon for
utredningen. Det bemerkes at vi i utredningen i starst grad velger a fokusere pa

innovasjonspartnerskap vinklet fra oppdragsgivers stasted.
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| denne utredningen har vi valgt & inkludere flere av innovasjonspartnerskapene som har
kommet lengst i Norge. Dette begrunnes med at vi antar involverte i disse prosjektene har et
bedre grunnlag for a uttale seg, knyttet til deres erfaringer underveis i prosjektet. Med dette
arbeider intervjuobjektene pa oppdragsgiversiden for de offentlige aktgrene Stavanger
kommune, Sykehuset @stfold, Bergen kommune, Statens vegvesen og Haukeland
universitetssjukehus. Intervjuobjektene fra disse virksomhetene har i
innovasjonspartnerskapene fungert som prosjektledere, assisterende prosjektledere eller
innkjgpsradgivere. Med dette antar vi at de besitter den egnede kunnskapen for & belyse
tematikken i utredningen. | tillegg kan et mer nyansert bilde oppnas gjennom studien, ved a

inkludere intervjuobjekter med ulike roller i innovasjonspartnerskapene.

For & fa innblikk i kunnskapsdelingen som skjer mellom innovasjonspartnerskapene og
stgtteapparatet, valgte vi 0gsa a intervjue representanter fra Innovasjon Norge,
Leverandgrutviklingsprogrammet og Difi. Valg av intervjuobjektene i de nevnte
virksomhetene baseres pa at de, gjennom sin bakgrunn og arbeidsfunksjon, har et godt
overblikk over igangsatte innovasjonspartnerskap i Norge. Med dette anses de a ha den rette

innsikten for var problemstilling.

I tillegg har vi gjennomfart intervju av Hege Eiklid, som representerer en av de to vinnende
leverandgrene ved innovasjonspartnerskapet i Stavanger kommune. Dette med hensikt & gi et
raskt overblikk over hvordan det for en mindre aktgr oppleves a delta i et

innovasjonspartnerskap.

| utredningen tas det utgangspunkt i et ikke-randomisert utvalg, noe som innebarer at
intervjuobjektene er plukket ut basert pa deres innsikt i innovasjonspartnerskapene (Saunders
et al., 2016). | denne utredningen har vi valgt a gjennomfare 14 intervjuer, i tillegg til at
hovedvekten av intervjuobjektene er involvert i innovasjonspartnerskap fra
oppdragsgiversiden. Vi anser antall og valg av intervjuobjekter a gi den rette innsikten, slik
at vi kan besvare var problemstilling. Dette betraktes med utgangspunkt i tidsbegrensingen

vi har ved gjennomfgrelsen av denne studien.
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4.2.2 Intervju

Semistrukturerte intervjuer ble benyttet for & samle inn datamaterialet, og gi innblikk i
kunnskapsdelingen innad i og mellom innovasjonspartnerskap. Dette begrunnes med at
problemstillingen er av utforskende natur, i tillegg til at vi gnsket innblikk i enkeltindividers

oppfatninger og meninger knyttet til vart forskningsspgrsmal (Saunders et al., 2016).

Tre av intervjuene ble gjennomfart ansikt til ansikt, mens de resterende intervjuene ble
gjennomfart over skype eller telefon. Arsaken til dette er geografiske avstander, da en stor
andel av intervjuobjektene holder til ved andre lokasjoner enn Bergen. Ulemper ved at flere
av intervjuene ble gjennomfart over telefon, kan nevnes a veere at en mister den ikke-verbale
kommunikasjonen, som eksempelvis kroppssprak. Riktignok oppnas store besparelser i lys

av tid og kostnader ved a benytte telefonintervjuer (Saunders et al., 2016).

Samtlige av intervjuene ble gjennomfart i lukkede rom, noe som reduserer risiko for
forstyrrelser. Videre valgte vi & intervjue enkeltindivider, noe som gker sannsynligheten for
at intervjuobjektene gir erlige svar. Dette begrunnes med at individuelle intervjuer legger til
rette for at intervjuobjektene er mer villige til & dele sine erfaringer, sammenlignet med

gruppebaserte intervjuer.

Intervjuobjektene ble fgrst kontaktet via email. I den sammenheng presenterte vi hvem vi er,
samt forskningstemaet for masterutredningen. Med dette kunne intervjuobjektene tenke
gjennom tematikken for intervjuet pa forhand, noe som medfgrer at de ville vaere mer
forberedt. Det ble samtidig informert om at det ble tatt lydopptak under intervjuet, noe som
slettes innen utredningen er levert. Ved & benytte lydopptak kunne vi fokusere pa a lytte til
respondentens svar, og ta del i samtalen. Med dette kunne vi ogsa sikre at vi fikk med oss alt

som ble nevnt under intervjuene.

For & sikre sammenlignbare data til analysen, gnsket vi a gjennomfgre intervjuene sa likt
som mulig. Dermed fordelte vi rollene slik at den ene stilte spgrsmal fra intervjuguiden,
mens den andre stilte oppfalgingsspersmal ved behov, i tillegg til & notere. Ved a sikre like
rammer rundt intervjuene, gkes sannsynligheten for at ulike svar skyldes at intervjuobjektene

besitter ulike oppfatninger og meninger.
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4.3 Vurdering av datamaterialet

4.3.1 Reliabilitet

Saunders (2016) trekker frem at mangel pa standardisering kan vere en trussel mot
reliabiliteten ved semistrukturerte intervjuer. | utredningen har vi tatt utgangspunkt i en
standardisert intervjuguide for involverte i innovasjonspartnerskap, samtidig som sma
justeringer er gjort for a tilpasse sparsmalene etter vedkommendes rolle i prosjektet. Ved
hvert av intervjuene valgte vi a ta utgangspunkt i den samme rollefordelingen mellom oss,
slik at atmosfaeren rundt intervjuet var sa identisk som mulig for intervjuobjektene.
Standardisering av sparsmal, samt forsgk pa a gjennomfare intervjuene sa likt som mulig

anses a styrke utredningens reliabilitet.

En trussel mot reliabiliteten kan anses a veere at flere av intervjuene er gjennomfart over
telefon eller skype, noe som medfarer at det ikke var mulig a tolke intervjuobjektenes
kroppsprak. Vi antar samtidig at dette ikke er betydningsfullt for studiens reliabilitet. Det
kan nevnes at benyttelse av lydopptak kan veie opp for dette, da dette muliggjer
kontrollering av de innsamlede dataene. Ved a benytte lydopptak sikres en ngyaktig
gjengivelse av intervjuobjektenes uttalelser. Dette bidrar dermed til & styrke studiens
reliabilitet. Saunders (2016) nevner at benyttelse av lydopptak i noen grad kan pavirke
intervjuobjektets svar, men i denne sammenheng opplevde vi at intervjuobjektene ikke

gjorde seg noe av at det ble tatt lydopptak.

For & sikre tilstrekkelig reliabilitet, er det betydningsfullt at intervjuobjektene har tillit til
forskeren (Saunders et al., 2016). Under intervjuene forsgkte vi dermed a legge til rette for at
intervjuobjektene falte de ble lyttet til, samt at de var fortrolige med a svare rlig, noe vi
fikk inntrykk av at de gjorde under intervjuene. Ved gjennomfgrelse av intervjuene fokuserte
vi samtidig pa ikke a stille ledende spgrsmal.
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4.3.2 Validitet

Intern validitet omhandler studiens gyldighet (Saunders et al., 2016). Det nevnes at studier
med kvalitativ metode oppnar sterre sannsynlighet for at resultatene farges av forskerne.
Med dette var vi opptatte av a forholde oss ngytrale, samt ikke stille ledende sparsmal under
intervjuene. For & utforske kunnskapsdelingen innad i og mellom innovasjonspartnerskap,

formulerte vi sparsmal rettet mot dette i intervjuguiden.

Ved gjennomfgrelse av intervjuene var det vesentlig at intervjuobjektene forstod de stilte
sparsmalene. Vi tilstrebet dermed a formulere tydelige sparsmal, og hvis ngdvendig kunne
intervjuobjektene sparre om avklaring. For studiens interne validitet er det samtidig
avgjgrende at vi har forstatt intervjuobjektene korrekt i deres svar. Under transkriberingen
var vi opptatt av a notere intervjuobjektenes svar sa presist som mulig, i tillegg til at vi ved
den minste tvil har kunnet dobbeltsjekke at notatene vare stemte. Ved & inkludere direkte
siteringer i teksten, tilrettelegges det samtidig for at leseren selv kan tolke intervjuobjektenes
uttalelser, uten at vi farger dette. Samlet anser vi at studien oppnar en tilstrekkelig intern

validitet.

Med ekstern validitet menes hvorvidt studien kan generaliseres til & gjelde andre kontekster
(Saunders et al., 2016). | denne utredningen har hensikten veert a skape dybdeforstaelse for
problemstillingen. Ved & utforske konkrete fenomener, vil resultatene vanskelig kunne
generaliseres til andre kontekster. Det konkluderes dermed med lav ekstern validitet for

denne studien. Vi haper samtidig at funnene kan veere interessante for fremtidig forskning.

4.4 Etiske vurderinger

Innledningsvis kontaktet vi intervjuobjektene over mail. Med dette fikk de innsikt i hva
intervjuet gikk ut pa, samt hva de takket ja til. I forskningsprosessen sgrger vi for a
oppbevare lydopptak og transkriberte data slik at det lagres sikkert, og ikke vil komme pa

avveie. Etter at studien er fullfart, vil lydopptakene og de transkriberte dataene slettes.

Studien er godkjent av Norsk Senter for Forskningsdata. Samlet anser vi utredningen a veere

av hgy forskningsetisk standard.
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5. Kontekst

Kapittelet presenterer innledningsvis innovasjonspartnerskapene det tas utgangspunkt

igjennom denne utredningen, samt offentlige virksomheter av betydning for studiens

problemstilling. Videre far leseren innblikk i kompetanse av betydning ved gjennomfarelse

av innovasjonspartnerskap, for deretter a fa innsikt i hvordan de offentlige virksomhetene

bidrar med kunnskap i innovasjonspartnerskapene.

5.1 Presentasjon av respondentene

| denne seksjonen introduseres leseren for innovasjonspartnerskapene intervjuobjektene er

involvert i, samt offentlige virksomheter som er sentrale for kunnskapsdeling mellom

innovasjonspartnerskap. Tabellen under gir en oversikt over innovasjonspartnerskapene og

virksomhetene intervjuobjektene representerer.

Innovasjonspartnerskap, oppdragsgiver Intervjuobjekt Stilling

Aktivisering og egenmestring, Marianne Schwerdt Prosjektleder
Stavanger kommune Elvur Thorsteinsdottir Innkjepssjef
Nyskapende pasientforlep, Ingunn Olsen Prosjektleder

Sykehuset @stfold Vivi Haaheim Assisterende prosjektleder
Cecilie Vitting Innkjepsradgiver
1000 bygg — 10 000 muligheter, Kjersti Eiken Prosjektleder*
Bergen Kommune Maria Gonzalez Prosjektleder*®
Uwe Matthius Innkjepsradgiver
Sterilforsyning, Viviann Torvund Danielsen | Prosjektleder
Haukeland universitetssjukehus
Tunnelsikkerhet, Statens vegvesen Karin Sehoel Innkjepsradgiver
KlimaGrunn, Statens Vegvesen
Stetteapparat
Innovasjon Norge Sunniva Jonassen Fjelde Seniorradgiver
Leveranderutviklingsprogrammet Tore André Sines Prosjektleder

Difi

Johan Englund

Fagdirektor innovative anskaffelser

Leverander/oppdragstaker

Aktivisering og egenmestring, Innocom AS

Hege Eiklid

Griinder/

En av to vinnende leveranderer

*Prosjektleder i 1000 bygg - 10 000 muligheter ble endret i konkurransefasen. Kjersti Eiken var
prosjektleder frem til konkurransefasen, hvor Maria Gonzalez tok over som ny prosjektleder.

Figur 4: Oversikt over intervjuobjektene
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5.1.1 Aktivisering og egenmestring

| arbeidet med masterutredningen har vi valgt a intervjue involverte i
innovasjonspartnerskapet Aktivisering og egenmestring. Dette er det farste igangsatte
innovasjonspartnerskapet i Norge, og det ble igangsatt i begynnelsen av 2017. Gjennom
prosjektet gnsker Stavanger kommune & frembringe lgsninger pa utfordringer knyttet til
heldegnsomsorgen i kommunen (Sines og Vestby, 2019). Da intervjuene ble gjennomfart
hgsten 2019 var prosjektet kommet i kjgpsfasen, der Stavanger kommune skulle innga kjgp

av tjenestene utviklet av de vinnende leverandgrene Innocom AS og Topro Industrier AS.

Fra Aktivisering og egenmestring har vi valgt & intervjue Marianne Schwerdt og Elvur
Hrgnn Thorsteinsdottir. Dette da Schwerdt innehar rollen som prosjektleder og
Thorsteinsdottir arbeider som innkjepssjef i Stavanger kommune, og vi antar med dette at de
to innehar den rette kompetansen for a belyse var problemstilling. For a fa innblikk i hvordan
det er for leverandgrene a delta i et innovasjonspartnerskap, er det ogsa blitt gjennomfart

intervju av Hege Eiklid som representerer den vinnende leverandgren Innocom AS.

5.1.2 Nyskapende pasientforlgp

| masterutredningen har vi i tillegg valgt & intervjue involverte i innovasjonspartnerskapet
Nyskapende pasientforlgp. Oppdragsgiveren for prosjektet er Sykehuset @stfold, som
gjennom innovasjonspartnerskapet gnsker a utvikle en teknologi for avansert
avstandsoppfelging av kreftpasienter (Halogen, 2018). Dette innebzrer nye digitale, virtuelle
lasninger for en trygg og god behandling, samt oppfalging av kreftpasienter i hjemmet
(Sykehuset @stfold, 2019). Lasningen er ment a gi pasientene oversikt over egen sykdom, i
tillegg til at helsepersonell i starre grad kan falge opp pasientene mens de er hjemme
(Halogen, 2018). Det sgkes dermed etter nyskapende metoder for innhenting, deling og
bearbeiding av historisk og sanntidsinformasjon relatert til behandlingsforlgpet for
pasientene (Vestby, 2019). Ved gjennomfarelse av intervjuene hgsten 2019 var prosjektet i
gang med utviklingsfasen, der den nye lgsningen utvikles sammen med den vinnende

leverandgren, Diffia.
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For & fa innsikt i dette innovasjonspartnerskapet, har vi valgt a intervjue Ingunn Olsen, Vivi
Haaheim og Cecilie Vitting. | dette prosjektet har Ingunn Olsen rollen som prosjektleder,
Vivi Haaheim er assisterende prosjektleder og Cecilie Vitting arbeider som innkjgpsradgiver
ved Sykehusinnkjep HF. Valget av de tre intervjuobjektene kommer av at vi anser disse a

besitte den rette kunnskapen for a hjelpe oss i a besvare vart forskningsspgrsmal.

5.1.3 1000 bygg - 10 000 muligheter

Innovasjonspartnerskapet 1000 bygg - 10 000 muligheter ble igangsatt av Bergen kommune
i desember 2017, med hensikt & oppna innovative og smarte lgsninger for a drifte og
vedlikeholde kommunale bygg (Sines, 2017). Formalet med prosjektet anses a veere &
optimalisere drift og vedlikehold av byggene, i tillegg til & redusere arlige kostnader og
forbedre kvalitet pa drift og forvaltning av kommunale bygg (Stakkestad, 2018). Da
intervjuene ble gjennomfart hgsten 2019, var innovasjonspartnerskapet kommet til
utviklingsfasen, der Bergen kommune var i startfasen med a starte utviklingen av nye

lgsninger med de vinnende leverandgrene GK Inneklima AS og MazeMap AS.

For & belyse var problemstilling valgte vi & intervjue Kjersti Haukeland Eiken, Uwe
Matthdus og Maria Gonzalez. Eiken og Gonzalez har hatt rollene som prosjektleder, mens
Matthaus arbeider som innkjgpsradgiver i Bergen kommune.

5.1.4 Sterilforsyning pa Haukeland

| utredningen har vi i tillegg valgt a ta for oss gjennomfarelsen av innovasjonspartnerskapet
Sterilforsyning. Oppdragsgiveren for prosjektet er Haukeland universitetssjukehus, og da
intervjuene ble gjennomfart hgsten 2019 var prosjektet i konkurransefasen. Formalet med
innovasjonspartnerskapet er a utvikle lgsninger som skal sikre identifisering av hvor
kirurgiske enkeltinstrumenter befinner seg i sykehuset. Gjennom prosjektet gnskes det altsa a
fa oversikt over hvor utstyret er, hvor det har vaert og hvor det skal (Helse Bergen, 2019).

For & fa den relevante innsikten i dette innovasjonspartnerskapet valgte vi & intervjue
Viviann Torvund Danielsen. Bakgrunnen for dette er at da hun arbeider som prosjektleder
for dette innovasjonspartnerskapet, anser vi henne a inneha den rette innsikten for a bista oss

i & belyse var problemstilling.
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5.1.5 KlimaGrunn og Tunnelsikkerhet

| arbeidet med utredningen har vi ogsa intervjuet involverte i innovasjonspartnerskapene
Tunnelsikkerhet og KlimaGrunn ved Statens vegvesen. Da intervjuene ble gjennomfart
hgsten 2019 var innovasjonspartnerskapet Tunnelsikkerhet i utviklingsfasen, mens

KlimaGrunn var i markedsdialogsfasen.

Statens vegvesen igangsatte innovasjonspartnerskapet Tunnelsikkerhet i 2017, og gnsker
gjennom dette prosjektet a frembringe lgsninger som bidrar til gkt sikkerhet i tunneler.
Sentralt for prosjektet star dermed lgsninger som muliggjer & oppdage hendelser, gi
informasjon om hendelser, samt hjelp til selvberging ved hendelser i tunneler (Aas, 2019).

Med innovasjonspartnerskapet KlimaGrunn gnsker Statens vegvesen a utvikle sikrings- og
grunnforsterkningsmetoder for kvikkleirer som bade er klimavennlige og ivaretar
naturmangfoldet. Lgsningen har dermed som hensikt & bidra til at skredfaren reduseres, samt
at viktige utbyggingsprosjekter gjennomfgres uten at dette gar pa bekostning av klima og

miljg (Statens vegvesen, 2018).

For & fa innblikk i de to innovasjonspartnerskapene i Statens vegvesen valgte vi a intervjue
Karin Sghoel. Dette begrunnes med at hun arbeider med anskaffelser i Statens vegvesen, i
tillegg til at hun har veert involvert i de to prosjektene Tunnelsikkerhet og KlimaGrunn.
Dermed vil hun ha den rette kompetansen for & belyse gjennomfarelse og erfaringer knyttet

til disse to innovasjonspartnerskapene.

5.1.6 Innovasjon Norge

Innovasjon Norge er en statlig virksomhet med formal a bidra til nyskaping i naringslivet, i
tillegg til konkurransedyktige norske bedrifter (Innovasjon Norge, 2019). Videre har
Innovasjon Norge som hensikt a bidra til gkt verdiskaping i det norske naringslivet gjennom
a legge til rette for at nye markedsaktarer utvikles, a skape innovasjonsmiljger, samt bidra til

vekst og konkurransedyktighet for bedrifter.

| var masterutredning valgte vi a intervjue Sunniva Jonassen Fjelde som innehar stillingen
som seniorradgiver i Innovasjon Norge. Hun anses a vare et egnet intervjuobjekt, da hun er
involvert i de igangsatte innovasjonspartnerskapene i Norge, og besitter den rette innsikten

for Innovasjon Norges funksjon i sammenheng med dette.
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5.1.7 Difi

Direktoratet for forvaltning og ikt (Difi) betraktes som et statlig fagorgan som skal
tilrettelegge for modernisering av og omstilling i offentlig sektor. Difi fungerer som et
fagorgan for Kommunal- og moderniseringsdepartementet og Nerings- og
fiskeridepartementet pa omradene ledelse, organisering, offentlige anskaffelser og
digitalisering i offentlig sektor. Primarmalgruppen til Difi er offentlige etater og kommuner
(Difi, 2019). For & belyse problemstillingen i utredningen, valgte vi a intervjue Johan
Englund som arbeider som fagdirekter for innovative anskaffelser i Difi. Vi valgte a
intervjue ham, da han arbeider tett pa igangsatte innovasjonspartnerskap og dermed har den

rette innsikten for & bista oss i a belyse var problemstilling.

5.1.8 Leverandgrutviklingsprogrammet

Leverandgrutviklingsprogrammet er et samarbeid mellom Neeringslivets
Handelsorganisasjon (NHO), Kommunesektorens organisasjon og utviklingspartner (KS),
Innovasjon Norge, Difi og Forskningsradet (Nasjonalt program for leverandgrutvikling,
2019), og ble i 2010 opprettet for & bidra til nytenkning og innovasjon i offentlige
anskaffelser (Gjennes, 2019). Gjennom Leverandgrutviklingsprogrammet gnsker de fem
etatene bak programmet & generere innsats for a stgtte, motivere og inspirere offentlige
oppdragsgivere i arbeidet med 4 ta i bruk innovative anskaffelser. Hensikten med
programmet er dermed & bidra til gkt innovasjonseffekt av offentlige anskaffelser, i tillegg til
a fa fart pa innovasjon gjennom offentlige anskaffelser i Norge (Nasjonalt program for

leverandgrutvikling, 2019).

| arbeidet med masterutredningen valgte vi & intervjue Tore André Sines som arbeider som
prosjektleder i Leverandgrutviklingsprogrammet. Dette kommer av at han har veert involvert
i flere av innovasjonspartnerskapene, og med dette har innsikt i

Leverandgrutviklingsprogrammets rolle i arbeid med anskaffelsesprosedyren.
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5.1.9 Tildeling av midler til innovasjonspartnerskap

Far vi gar videre inn pa problemstillingen, velger vi a presentere stgtteapparatets tilknytning
til de introduserte innovasjonspartnerskapene. Innovasjonspartnerskapene presentert tidligere
i denne seksjonen har fatt tildelt finansielle midler fra Innovasjon Norge for & gjennomfare
innovasjonspartnerskap i deres virksomheter. Fjelde (2019) forklarer at offentlige
virksomheter kan sgke Innovasjon Norge for a fa tildelt finansielle midler for & gjennomfare
innovasjonspartnerskap. Innovasjon Norge avgjer hvilke aktgrer som far tildelt midler til
dette formalet med utgangspunkt i enkelte kriterier. Hvilke samfunnsutfordringer den
offentlige virksomheten gnsker & lgse gjennom innovasjonspartnerskapet, samt den
offentlige aktarens gjennomferingsevne er eksempelvis sentrale faktorer i denne
sammenheng. | tillegg stilles det krav til at den offentlige virksomheten etablerer en
prosjektstruktur med en styringsgruppe og prosjektgruppe for innovasjonspartnerskapet.
Majoriteten av innovasjonspartnerskapene presentert i denne utredningen har sgkt
Innovasjon Norge for finansiell statte til & gjennomfare innovasjonspartnerskap, noe som
gjelder prosjektene Nyskapende pasientforlgp, Tunnelsikkerhet, KlimaGrunn og
Sterilforsyning.

Av intervjuene fremkommer det samtidig at innovasjonspartnerskapene Aktivisering og
egenmestring og 1000 bygg - 10 000 muligheter ble igangsatt som fglge av at de ble direkte
kontaktet av Innovasjon Norge. Fjelde (2019) opplyser at Innovasjon Norge gnsket a teste
innovasjonspartnerskap som prosedyre da det ble inkludert i regelverket i 2017. Med dette
ble det besluttet & ta kontakt med Stavanger kommune som besitter god

innkjgpskompetanse.

5.2 Kompetanse ved gjennomfarelse av

innovasjonspartnerskap

For & besvare problemstillingen, vil det veere hensiktsmessig a fa innsikt i hvilke kunnskaper
som er av starst betydning ved gjennomfarelse av innovasjonspartnerskap. Det vil dermed
gis innblikk i hvilken kompetanse det vil vaere gunstig a besitte pa oppdragsgiversiden, samt

hva slags informasjon det vil vare nyttig a dele mellom prosjektene.
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5.2.1 Nyttig kompetanse ved gjennomfarelse av innovasjonspartnerskap

For a utforske forskningsspgrsmalet, vil det veere sentralt a fa innsikt i hvilken kompetanse
som er av starst betydning ved gjennomfgrelse av innovasjonspartnerskap. | denne delen av
utredningen gis det dermed innblikk i hva intervjuobjektene beskriver som nyttig

kompetanse ved benyttelse av et slikt anskaffelsesverktay.

Det betraktes som betydningsfullt at en pa oppdragsgiversiden har kjennskap til hvordan en
kan tilrettelegge for at private aktgrer kan komme med nytenkende lgsninger (Haaheim,
2019; Danielsen, 2019; Matth&us, 2019; Eiken, 2019). Danielsen (2019) forklarer at det var
av stor betydning at en av personene i styringsgruppen hadde erfaring med
innovasjonsarbeid, da en uten denne kunnskapen ville brukt mye lengre tid pa prosessene
knyttet til & avklare behovet. Av intervjuene fremkommer det at en sammenlignet med
tradisjonelle anskaffelsesmetoder, ma tenke annerledes i et innovasjonspartnerskap. Dette
kommer av at en i behovsfasen skal avklare behovet, og la det vere opp til private aktarer a
komme med innspill til hvordan dette kan lgses. Innovasjonskompetanse kan dermed
betraktes som at en har kjennskap til metodikk og tenkemater som kan bidra til at det apnes

opp for nytenkende og smartere lgsninger.

Haaheim (2019) anser det som et suksesskriterie for innovasjonspartnerskapet ved Sykehuset
@stfold at de har hatt med seg en innkjapsradgiver fra Sykehusinnkjep gjennom hele
prosjektet. Dette begrunnes med at innkjepsradgiver hadde stalkontroll pa hvordan
konkurransedokumentene kunne skrives. I tilfeller der offentlig oppdragsgiver har erfaring
med a arbeide med offentlige anskaffelser, kan prosedyren innovasjonspartnerskap oppleves
som relativt enkelt. Som innkjgpssjef i Stavanger kommune, forklarer Thorsteinsdottir
(2019) at hun i stor grad opplevde aktivitetene i anskaffelsesprosedyren som vanlig
arbeidsmate. Dette tolkes som at prosedyren innovasjonspartnerskap kan oppleves som mer
overkommelig, dersom innkjgper er rutinert pa a arbeide med offentlige anskaffelser og
utarbeide konkurransedokumenter. Samlet taler dette for at det for oppdragsgiver vil vaere
betydningsfullt & besitte slik innkjgpskompetanse for & oppna en mer effektiv

gjennomfgrelse av innovasjonspartnerskapet.
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“Det kreves at virksomheten vet hvordan man gjennomfgrer en slik prosess, for at man skal

kunne muliggjare for denne innovasjonen i markedet, ” (Englund, 2019).

Fagdirektaren i Difi papeker med dette utsagnet at en for & gjennomfare et vellykket
innovasjonspartnerskap, er avhengig av at oppdragsgiver har kunnskap om hvordan en slik
prosedyre gjennomfgres. Dette kan tolkes som at det vil vere nyttig & ha innsikt i hva som
kreves i de ulike fasene av innovasjonspartnerskapet. | behovskartleggingen kan det tenkes
at det vil veere sentralt & besitte innovasjonskompetanse, samt erfaringer knyttet til hvordan
innkjaper bar ga frem for a beskrive behovet. Samtidig kan det i markedsdialogen vere
betydningsfullt & ha en forstaelse av hvordan en bgr kommunisere med neringslivet, slik at
en tilrettelegger for engasjement og gode innspill. | konkurransefasen anses erfaringer med
offentlige anskaffelser a utgjere en betydelig ressurs. | arbeidet med a utvikle nye lgsninger,
kan samtidig erfaringer med innovasjonsarbeid gi gevinster. | tillegg kan det tenkes at innsikt
I og erfaringer knyttet til prosjektstyring vil veere nyttig gjennom hele

innovasjonspartnerskapet.

5.2.2 Hensiktsmessige fokusomrader for kunnskapsdeling

Av intervjuene fremkommer det at involverte har hatt starst utbytte av a fa innsikt i
kunnskap og erfaringer knyttet til selve gjennomfarelsen av innovasjonspartnerskapet. Ved
Sykehuset @stfold papeker intervjuobjektene at de har dratt nytte av a fa kjennskap til
erfaringer gjort i Stavanger, slik at de har kunnet gjenbruke hva som fungerte og ikke
fungerte i Aktivisering og egenmestring (Vitting, 2019; Olsen, 2019; Haaheim, 2019).
Denne seksjonen tar for seg momenter ved gjennomfarelse av innovasjonspartnerskap som
det vil vaere mest gunstig a relatere kunnskapsdelingen til. Dette sees i lys av hvilke faser
intervjuobjektene fremhever at det vil vare spesielt hensiktsmessig a rette

kunnskapsutvekslingen mot.

5.2.2.1 Behovsbheskrivelse

Englund (2019) papeker at det kan vaere viktig & ha dialog og informasjonsutveksling med
andre knyttet til behovskartleggingen. Dette stattes av Sines (2019) som omtaler at hvordan
det & ga frem for & avgrense problemstillingen er et viktig tema. Han utdyper at det kan veere
krevende a definere utfordringene den offentlige virksomheten star overfor, og finne ut hva

en gnsker a lgse gjennom innovasjonspartnerskapet.
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Av intervjuene fremkommer det at det for offentlig oppdragsgiver kan vare krevende a ha
kjennskap til hvordan en pa best mulig mate kan identifisere behovet ved
innovasjonspartnerskapet. “Vi er vant til a se et behov og tenke lasning,” forklarer Haaheim
(2019) ved sykehuset i @stfold. Hun utdyper at innkjgper ved tradisjonelle anskaffelser er
vant til & ga rett pa lgsning, mens en ved innovasjonspartnerskap kun skal tenke behov.
Sehoel (2019) statter oppunder dette da hun beskriver behovsavklaringen ved
innovasjonspartnerskap som annerledes i lys av at en innkjgper ofte vet hva en trenger.
Samtidig nevner Danielsen (2019) at det var krevende a fa prosjektgruppen pa
innovasjonstanken, og til & se verden pa en ny mate. Ved & anvende en innovativ
anskaffelsesform som innovasjonspartnerskap, kan det altsa veere uvant for en offentlig
oppdragsgiver a fokusere pa behov fremfor lgsning. Dette vil vaere ngdvendig for at en skal
oppna tilstrekkelig innovasjonshgyde, og at det skal tilrettelegges for at private aktarer kan

dra nytte av mulighetsrommet nar ideer skal utvikles.

Videre kan det trekkes frem at flere av de involverte i innovasjonspartnerskapene finner
selve avgrensningen av behovet krevende, da det vil veere utfordrende a definere et behov
der det er stor usikkerhet til hvilke lgsninger det vil frembringe. Intervjuobjektene
fremhever at behovsavklaringen kan betraktes som en avveining mellom & gjere behovet
snevert nok til at leverandgrene far en forstaelse av hva det gnskes en lgsning pa, og at

mulighetsrommet holdes apent slik at innoverende lgsninger kan se dagens lys.

“Jo mer du snevrer inn behovsbeskrivelsen, dess mer er du ogsd i en situasjon hvor du kan

beskrive deg forbi de geniale losningene,” (Matthaus, 2019).

Innkjepsradgiveren i Bergen kommune utdyper dette med at innkjgper ved a beskrive
behovet for spesifikt, risikerer & ga glipp av unike lgsninger. Matthaus forteller at Bergen
kommune valgte a anvende en bred behovsbeskrivelse, der det ble kommunisert et behov for
a drifte og forvalte byggene i kommunen pa en mest mulig smart mate. Matthaus presiserer
at begrepet “smart” kan tolkes i ulike retninger. Han utdyper at leveranderene kan forsta
dette som eksempelvis mer effektiv, klimamessig, miljgmessig, energimessig eller
sikkerhetsmessig. Bergen kommune valgte med dette & benytte en svaert apen
behovsbeskrivelse, nettopp for a apne for et mangfold av nytenkende ideer og forslag til

lgsninger.
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Sammenfallende med Bergen kommune, var Sykehuset @stfold opptatt av a holde
innovasjonsrommet dpent. Olsen (2019) forklarer at Sykehuset @stfold gnsket a ha en
behovsspesifikasjon med minst mulig krav, nettopp for & unnga & innskrenke
innovasjonsrommet ved a sette for mange krav. Dette illustreres ved at de valgte & nevne
flere behov, men ikke krav, samtidig som det ble inkludert noen gnsker i
behovsbeskrivelsen.

| intervjuene er det samtidig blitt papekt at det er avgjerende at behovet spisses og
konkretiseres nok, slik at leverandgrene forstar hva oppdragsgiver gnsker & oppna gjennom
innovasjonspartnerskapet. For innovasjonspartnerskapet i Bergen kommune, forklarer
Gonzalez (2019) at den vide behovsbeskrivelsen gjorde det vanskelig for leverandgrene a
komme med innspill. Hun utdyper at behovsbeskrivelsen kunne veert noe konkretisert, og
rettet mot at et mer konkret problem skulle lgses. | innovasjonspartnerskapet KlimaGrunn
besluttet Statens vegvesen & se pa en konkret installasjonsmetode som benyttes for &
stabilisere kvikkleire, nettopp for a gjere det mer tydelig overfor leverandgrene (Sghoel,
2019). Dette belyser viktigheten av at oppdragsgiver ikke tar utgangspunkt i en for vid og

vag behovsbeskrivelse.

| flere av innovasjonspartnerskapene har det blitt benyttet ekstern hjelp for & redusere
risikoen knyttet til de nevnte utfordringene. Med dette har flere av prosjektene anvendt
tjenestedesignere for & illustrere behovet, samt bista i behovsavklaringen (Eiken, 2019;
Schwerdt, 2019; Olsen, 2019; Danielsen, 2019). Av intervjuene fremkommer det at
illustrering av behovet bidrar til & tydeliggjere behovet overfor leverandgrene, i tillegg til at
tjenestedesignerne kan gi gode innsikter i prosessen med & definere behovet. De nevnte
problemstillingene knyttet til behovsavklaringen kan tyde pa at det vil veere nyttig a relatere
veiledning til hvordan den offentlige virksomheten begr gjennomfare behovskartleggingen.

5.2.2.2 Markedsdialog
Sines (2019) uttrykker at det kan vaere gunstig a dele erfaringer knyttet til hvordan

markedsdialogen gjennomfares, da det er flere mater a gjgre dette pa. Sammen med
stotteapparatet bruker oppdragsgiver markedsdialogen til a fa et overblikk over hva som
eksisterer i markedet. Slik kan en identifisere hva som kreves av de endelige lgsningene for
at tilstrekkelig innovasjonshgyde oppnas. | denne sammenheng anses det betydningsfullt at
leverandgrene far innsikt i hva offentlig oppdragsgiver gnsker & oppna gjennom denne
anskaffelsesprosedyren, og at det strebes mot & oppna lgsninger med tilstrekkelig

innovasjonshgyde.
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For at offentlig oppdragsgiver utnytter potensialet ved innovasjonspartnerskapet, vil det veere
avgjerende at leverandgrene utnytter mulighetsrommet for a dekke problemstillingen
innovasjonspartnerskapet omhandler (Eiken, 2019). Gjennom markedsdialogen vil det
dermed veere betydningsfullt at leverandgrene far en forstaelse av viktigheten med & inneha
innovasjonstanken. Dette fremfor a prgve a ta en snarvei ved kun a finjustere allerede
utviklede produkter, noe som kan medfgre suboptimale lgsninger. Det nevnes samtidig at
oppdragsgiver og stetteapparatet har ansvar for a gi en gkt forstaelse av hva en gnsker a
oppna gjennom innovasjonspartnerskapet. Samlet drar dette i retning av at det kan vere
hensiktsmessig & dele erfaringer knyttet til hvordan markedsdialogen gjennomfares, slik at
en gker sannsynligheten for at oppdragsgiver far mest mulig ut av denne dialogen med

leverandgrmarkedet.

Markedsdialogen ved innovasjonspartnerskapet Tunnelsikkerhet illustrerer at det for
offentlig oppdragsgiver kan veere krevende a vite hvordan markedsdialogen bar
gjennomfares. | Statens vegvesen satt en igjen med en falelse av at utbyttet av
markedsdialogen ikke var sammenfallende med hva en hadde hapet (Sghoel, 2019). Dette
kan forklares med at de som arrangerte markedsdialogen fra oppdragsgiversiden manglet
erfaring knyttet til hvordan slike arrangementer bgr fasiliteres for a fa den rette
informasjonen fra neeringslivet (Sghoel, 2019). Dette tyder pa at hvordan markedsdialogen

fasiliteres, er avgjerende for utbyttet oppdragsgiver oppnar gjennom arrangementet.

For & sikre at markedsdialogen gir oppdragsgiver gode innspill i videre arbeid med
innovasjonspartnerskapet, kan tjenestedesignere leies inn for a fasilitere arrangementet.
Dette er gjort ved flere av innovasjonspartnerskapene (Haaheim, 2019; Eiken, 2019;
Danielsen, 2019; Schwerdt, 2019). Ved innovasjonspartnerskapet i Stavanger ble det
besluttet a ta i bruk tjenestedesignere i denne fasen, og fasilitering av markedsdialogen ved
bruk av tjenestedesignere kan dermed eksemplifiseres i lys av dette. Eiklid (2019) beskriver
at markedsdialogen foregikk over to dager. Den fgrste dagen ble problemstillingen
presentert, samt at leverandgrene ble delt inn i grupper for & diskutere behovet og personaser
knyttet til dette. Gjennom personasene kan en fa et bilde av potensielle brukere som er ment
a dra nytte av den endelige Igsningen. Den andre dagen av markedsdialogen tok i starre grad

for seg hva som allerede fantes i markedet, samt hva som kan utvikles. Ved a ta i bruk
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ekstern hjelp for fasilitering av arrangementet, kan oppdragsgiver veere trygg pa at det legges
til rette for god dialog med neeringslivet i denne fasen. Samlet taler dette for at det kan veere

hensiktsmessig a utveksle kunnskap knyttet til hvordan markedsdialogen fasiliteres.

5.2.2.3 Konkurransefase

Videre fremkommer det av intervjuene at konkurransefasen oppleves som noe utfordrende.
Dermed kan det vaere hensiktsmessig at involverte i innovasjonspartnerskap far innspill til

hvordan aktivitetene i denne fasen ber gjennomfares.

Sines (2019) nevner at de som gjennomfarer innovasjonspartnerskap kan leere av hverandre
med hensyn til hvordan konkurransedokumentene utformes. Med dette kan det oppnas
gevinster ved informasjonsdeling knyttet til dette. Dette bekreftes av at Olsen (2019)
beskriver arbeidet med a sette seg inn i avtaleverket og utarbeide konkurransedokumentene
som krevende. Med dette forstar vi det som hensiktsmessig at involverte i

innovasjonspartnerskapene far innsikt i hvordan dette er blitt gjort av andre.

I konkurransefasen skal samtidig oppdragsgiver fastsette kravspesifikasjoner, og evaluere de
innkomne tilbudene basert pa disse. Det nevnes at det kan veere nyttig a dele hvordan en har
handtert dette, slik at en i fremtidige innovasjonspartnerskap kan dra leerdom av tidligere
erfaringer. Dette begrunnes med at involverte i innovasjonspartnerskapene har funnet disse

aktivitetene noe utfordrende.

Prosessen med a fastsette tildelingskriterier kan oppleves som noe vanskelig, da det kan veere
krevende a finne de riktige rammene rundt behovet (Sghoel, 2019). |
innovasjonspartnerskapet Tunnelsikkerhet fastsatte Statens vegvesen krav om at lgsningen
skulle veere robust, autonom og kompatibel med eksisterende systemer i tunnelen. Sghoel
(2019) forklarer at det kunne veere krevende a evaluere de innkomne tilbudene opp mot disse
kriteriene. Dette begrunnes med at det pa den ene siden kunne veere utfordrende a vite hva en
skulle vektlegge ved de ulike kriteriene. Pa den andre side kunne det veere ulike
innfallsvinkler for hvordan de ulike kravene kunne tolkes. Innkjgpsradgiveren i Statens
vegvesen utdyper at det i prosjektgruppen var ulike oppfatninger av hva som burde belgnnes
ved de ulike kriteriene.
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For innovasjonspartnerskapet i Bergen kommune fremkommer det av intervjuene at det
opplevdes som krevende & sammenligne de innkomne tilbudene. Dette kommer av at en ved
a benytte en vid behovsbeskrivelse, mottok tilbud med en rekke ulike innfallsvinkler
(Gonzalez, 2019; Matthaus, 2019). Gonzalez (2019) utdyper at det var krevende a evaluere
tiloudene, i lys av at de var veldig forskjellige. Hun forteller videre at tiloudene ble poengsatt
med utgangspunkt i to parametere; innovasjon og dekking av behov. De to parameterne ble
vektlagt likt, slik at en lgsning som var veldig innoverende, men dekket mindre av behovet
ga identisk score som en mindre innovativ lgsning som i starre grad dekket behovet. Det
fremkommer at det kunne vaere krevende a ha kjennskap til hva en burde vektlegge i
tilbudene. Samlet taler eksemplene fra Statens vegvesen og Bergen kommune for at det kan
veere fordelaktig at involverte i innovasjonspartnerskap far innsikt i hvordan fastsettelse av

tildelingskriterier og evalueringsarbeid er gjennomfert tidligere.

| samtlige av innovasjonspartnerskapene som har passert konkurransefasen, har
leverandgrene fatt mulighet til & pitche ideene sine foran oppdragsgiver far endelig tilbud
leveres inn (Schwerdt, 2019; Gonzalez, 2019; Sghoel, 2019; Olsen, 2019). Intervjuobjektene
belyser at dette har bidratt til a forenkle evalueringsarbeidet, da tiltaket bidrar til at en pa

oppdragsgiversiden kan fa en bedre forstaelse av hva de private aktgrene tilbyr.

Englund (2019) nevner samtidig at offentlige oppdragsgivere ved gjennomfarelse av
innovasjonspartnerskap, ma forholde seg til et krav om at private aktgrer som leverer inn
tilbud ma besitte forskning- og utviklingskompetanse. Han forteller at igangsatte
innovasjonspartnerskap har handtert dette kravet pa ulike mater, og at en ogsa i denne

sammenheng kan dra fordel av a fa innsikt i hvordan andre har handtert dette tidligere.

Av intervjuene fremkommer det at hvordan kravet om forskning- og utviklingskompetanse
fastsettes, vil virke inn pa hvilke aktgrer som vil ha mulighet til & levere inn tilbud. Bergen
kommune mottok eksempelvis kun tilbud fra mellomstore og starre private aktarer
(Gonzalez, 2019; Matthdus, 2019; Eiken, 2019), mens én av de vinnende leveranderene i
Stavanger kommune var en griinderbedrift (Schwerdt, 2019). Dette belyses ved at en i
Bergen kommune med hensyn til aktgrenes bakgrunn, tok utgangspunkt i noe strengere krav

for deres gkonomi og erfaring med forsknings- og utviklingsarbeid. Som fglge av dette var



46

det flere griindere som ikke ble prekvalifisert (Gonzalez, 2019). Schwerdt (2019) forklarer at
en i Stavanger stilte kun to krav til akterenes bakgrunn. Dette inkluderer at bedriften matte
veere registrert i Brgnngysundregistrene, samt at de matte besitte innovasjonskompetanse.
Det ble altsa ikke stilt krav til bedriftenes gkonomi, noe som begrunnes med at en gnsket a
fokusere pa & fa frem gode innovasjonsideer, uavhengig av bedriftenes starrelse (Schwerdt,
2019). Gonzalez (2019) papeker at de ved a fa innsikt i hvordan krav til bedriftenes
bakgrunn og innovasjonskompetanse ble handtert i Stavanger, drar leerdom av hvordan en
kunne handtert dette bedre i Bergen. Dette taler for at det vil vaere hensiktsmessig a dele

erfaringer knyttet til hvordan krav om forsknings- og utviklingskompetanse fastsettes.

Videre finnes det bestemmelse pa at det skal settes en maksimal kostnad for selve kjgpet
(Englund, 2019). Fagdirektaren for innovative anskaffelser i Difi utdyper at det finnes flere
tilneerminger til hvordan en kan forholde seg til bestemmelsen, eksempelvis ved a forhandle
pa forhand eller ikke gjennomfare forhandlinger knyttet til dette i forkant. Han papeker
videre at oppdragsgiver i denne sammenheng kan dra nytte av a vite hvordan andre har gjort
det. Det kan dermed tenkes at en ved & fa innsikt i andres erfaringer med hensyn til

bestemmelsen, kan dra leerdom av hvordan det vil veere gunstig a fastsette belgpet.

5.2.3 Deloppsummering

Ved gjennomfgrelse av innovasjonspartnerskap kan dermed innovasjonskompetanse

og innkjapskompetanse vare av stor betydning for at oppdragsgiver skal veere egnet for a
gjennomfare et slikt prosjekt. | tillegg kan det veere hensiktsmessig at det skjer
informasjonsutveksling spesielt knyttet til behovsfasen, markedsdialogen og
konkurransefasen. | lys av at intervjuobjektene fremhever enkelte aktiviteter i disse fasene
som utfordrende, kan det tenkes at det vil vaere hensiktsmessig a knytte kunnskapsdelingen

til de nevnte omradene.
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5.3 Stetteapparatet ved gjennomfarelse av
innovasjonspartnerskap

Virksomhetene Innovasjon Norge, Leverandgrutviklingsprogrammet og Difi er sentrale for
hvordan kunnskapsdeling praktiseres innad i og mellom innovasjonspartnerskap.
Intervjuobjektene omtaler stgtteapparatet som et samarbeid mellom de tre nevnte
organisasjonene (Olsen, 2019). Ved a delta i Innovasjon Norge sitt program for
innovasjonspartnerskap, far offentlige oppdragsgivere tilgang til dette stetteapparatet i tillegg
til & tildeles én kontaktperson i bade Innovasjon Norge, Leverandgrutviklingsprogrammet og
Difi. Utredningen gar videre inn pa hvordan kontaktpersonene i stgtteapparatet bistar

innovasjonspartnerskapene, og med dette sprer kunnskap angaende anskaffelsesmetoden.

5.3.1 Innovasjon Norge sin rolle

I tillegg til at Innovasjon Norge gjennomfgrer konkurranser for a avgjere hvilke offentlige
aktgrer som tildeles midler for a gjennomfare innovasjonspartnerskap, har de en
radgiverfunksjon ved gjennomfarelse av prosjektene (Fjelde, 2019). Hun forklarer videre at
prosjektene bistas med tett oppfalging fra Innovasjon Norge fra oppstart av prosjektet.
Seniorradgiveren i Innovasjon Norge utdyper at Innovasjon Norges funksjon i
innovasjonspartnerskapene hovedsakelig innebzrer a bista med innovasjonskompetanse. |
tillegg bidrar virksomheten med tilgang til sine nettverk gjennom klynger i

innovasjonsmiljger.

Det er tidligere blitt nevnt at en for hvert av innovasjonspartnerskapene ma etablere en
styringsgruppe og en prosjektgruppe. Tre representanter fra Innovasjon Norge sitter gjerne i
styringsgruppen, i tillegg til at det ogsa i prosjektgruppen inkluderes representanter fra
Innovasjon Norge (Fjelde, 2019). Representantene fra Innovasjon Norge fokuserer pa at det
gjennomfares en god behovskartlegging hos oppdragsgiver, samt at det sikres tilstrekkelig
innovasjonshgyde i de ulike fasene av prosjektet. Innovasjon Norge fungerer altsa som en
radgivningsfunksjon hovedsakelig ved behovskartlegging, i tillegg til at de har en sentral

rolle ved dialog med markedet.
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5.3.2 Leverandgrutviklingsprogrammet sin rolle

“Hvert enkelt prosjekt har en kontaktperson som hjelper, stgtter og backer prosjektet fra A til
A, uttrykker Sines (2019) da det stilles spersmal knyttet til

Leverandgrutviklingsprogrammets funksjon i innovasjonspartnerskapene.

Sines (2019) utdyper at innovasjonspartnerskapene som gjennomfares i Norge, skjer med
Leverandgrutviklingsprogrammet som padriver og fasilitator. Ved gjennomfarelse av
innovasjonspartnerskap fungerer Leverandgrutviklingsprogrammet som sentrale
stattespillere ved behovsfasen og markedsdialogen, samt at de bidrar til & spre ordet om den
ferdige lgsningen som kjgpes nar innovasjonspartnerskapet gar inn i kjgpsfasen.
Leverandgrutviklingsprogrammet er av stor betydning nar innovasjonspartnerskapet skal
formidles til leverandgrmarkedet, da deres nettverk kontaktes. Samtidig sprer de ordet om
innovasjonspartnerskapene ved a koble pa falgevirksomheter som kan laere av prosessen, og
eventuelt sikre seg kjgpsopsjon. Leverandgrutviklingsprogrammet arbeider i tillegg med &
spre ordet om innovasjonspartnerskap gjennom deltakelse pa konferanser, foredrag og mater
(Sines, 2019). Med dette er programmet sentrale stgttespillere ved behovskartleggingen,
samt formidling til leverandgrmarkedet og det a spre de utviklede lgsningene.

5.3.3 Difisin rolle

Ved gjennomfgrelse av innovasjonspartnerskapene har de involverte hatt en kontaktperson i
Difi som kan bistd med det juridiske arbeidet. Englund (2019) forklarer at Difi utgjer en
stgttefunksjon med hensyn til det konkurransemessige i innovasjonspartnerskapet. De vil
dermed kunne bista i problemstillinger knyttet til gjennomfarelse av konkurransen, samt

utarbeidelse av og arbeid med konkurransedokumenter og kontrakt.
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5.3.4 Deloppsummering

Oppsummert fremkommer det av intervjuene at Innovasjon Norge og
Leverandgrutviklingsprogrammet er sentrale stgttespillere ved de to farste fasene av
innovasjonspartnerskapet. Innovasjon Norge bistar med innovasjonskompetanse, samt
tilgang til deres nettverk. Gjennom Leverandgrutviklingsprogrammet far prosjektene stgtte i
behovskartlegging, formidling til leverandarnettverkene og potensielle falgevirksomheter. |
tillegg bidrar programmet til & spre budskapet om de ferdig utviklede lgsningene. Difi er av
betydning for a bista innovasjonspartnerskapene i gjennomfarelse av konkurransen, samt det
juridiske aspektet ved anskaffelsesprosedyren. Samlet taler dette for at Innovasjon Norge,
Leverandgrutviklingsprogrammet og Difi er av betydning for hvordan kunnskapsdeling

praktiseres innad i og mellom innovasjonspartnerskap.
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6. Analyse

| dette kapittelet er formalet & gi en bedre forstaelse av problemstillingen; Hvordan kan man

sikre en hensiktsmessig kunnskapsdeling for gjennomfgrelse av innovasjonspartnerskap?

Diskusjonen gjennomfares ved a knytte funnene opp mot litteraturen presentert i
litteraturkapittelet. Avslutningsvis diskuteres hvordan det vil veare hensiktsmessig a dele
kunnskap innad i og mellom innovasjonspartnerskap. | den sammenheng star det sentralt &
vurdere hvordan kunnskapsdelingen bgr forega. Dette for at en kan gjenbruke erfaringer
gjort i tidligere prosjekter, noe som kan bidra til & forbedre gjennomfarelse av

innovasjonspartnerskap i fremtiden.

6.1 Kunnskap ved innovasjonspartnerskapene

Ved gjennomfgrelse av innovasjonspartnerskap, akkumuleres kunnskap i prosjektet gjennom
erfaringer og innsikter involverte i innovasjonspartnerskapene besitter. Kunnskapen kommer
til uttrykk ved at involverte pa oppdragsgiversiden anvender denne kunnskapen for a

handtere ulike problemstillinger i innovasjonspartnerskapet.

| det forrige kapittelet ble det presentert at det vil veere vesentlig at individer pa
oppdragsgiversiden besitter kunnskap knyttet til innovasjon (Danielsen, 2019; Haaheim,
2019). Innovasjonskompetanse anses a veere et resultat av erfaringer opparbeidet over tid,

noe som gjar at dette i stor grad forstas som taus kunnskap.

Videre vurderes det som betydningsfullt at en pa oppdragsgiversiden besitter
innkjgpskompetanse (Haaheim, 2019; Thorsteinsdottir, 2019). For a bli rutinert pa a skrive
konkurransedokumenter, og bli trygg pa a arbeide med offentlige anbudskonkurranser kan
det tenkes at en ma opparbeide seg erfaring over tid. Dette taler pa den ene siden for at slik
innkjgpskompetanse kan betraktes som en form for taus kunnskap. Pa den andre siden kan
det tenkes at mer generell kunnskap om regelverket, samt metoder for a utforme
konkurransedokumenter enklere kan formidles til andre. Dette belyser at

innkjgpskompetanse i noen grad kan anses som eksplisitt kunnskap.



o1

6.2 Leering

Tidligere i utredningen er det belyst at flere av innovasjonspartnerskapene har benyttet
samme metodikk for a handtere enkelte av fasene. Dette kan sees i lys av hyppig bruk av
tjenestedesignere som bistar i a definere og illustrere behovet, i tillegg til at tjenestedesignere
gjerne benyttes for a fasilitere markedsdialogen. Videre fremkommer det at en i flere av
innovasjonspartnerskapene har gitt prekvalifiserte leverandarer muligheten til & pitche ideen
sin foran oppdragsgiver. | lys av Jacobsen og Thorsviks definisjon pa lering, kan dette tyde
pa at det har skjedd en felles lzering innad i de offentlige virksomhetene, pa tvers av
innovasjonspartnerskapene og statteapparatet. Det kan antas at det har blitt erfart at dette,
med utgangspunkt i den kunnskapen en besitter i 2019, vil veere hensiktsmessige metodikker
for & handtere problemstillinger i de ulike fasene. Videre i utredningen belyses hvordan

leerdom opparbeidet i innovasjonspartnerskap kan tilgjengeliggjeres ogsa for andre.

6.3 Kunnskapsforvaltning ved innovasjonspartnerskap

For & muliggjere at det dras leerdom av erfaringer som gjeres i innovasjonspartnerskapene,
vil det veere nyttig at kunnskapen lagres internt i organisasjonene. | denne sammenheng
spiller kunnskapsforvaltning en sentral rolle, og videre i denne seksjonen presenteres

dokumentering av erfaringer internt i prosjekter som en form for kunnskapsforvaltning.

Olsen (2019) poengterer at en underveis i innovasjonspartnerskapet kan glemme erfaringer
gjort i tidligere faser. Hun presiserer at en ved & dokumentere erfaringene, lettere kan
gjenoppfriske erfaringer gjort i tidligere faser. Pa denne maten kan dokumentering av
erfaringer bidra til at erfaringer holdes friskere i minne internt i prosjektet. Beslutninger som
fastsettes pa senere tidspunkter i innovasjonspartnerskapet, kan med dette i sterre grad fattes

basert pa kunnskap opparbeidet tidligere i prosjektet.

Videre fremkommer det av intervjuene at endringer i hvem som innehar de ulike rollene
internt i innovasjonspartnerskapet, farer til at kunnskaper kan ga tapt internt i
innovasjonspartnerskapene. Dette illustreres ved at det i Bergen kommune ble innsatt ny
prosjektleder som tok over i konkurransefasen (Eiken, 2019). I slike tilfeller vil det veere
betydningsfullt at ny prosjektleder far innsikt i erfaringer gjort og beslutninger tatt i tidligere
faser av prosjektet. Mekanismer for a dokumentere erfaringene kan gi slik innsikt.
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Det nevnes at det i Bergen kommune i noen grad ble dokumentert erfaringer fra prosjektet.
Dette belyses ved at det i sluttfasene av innovasjonspartnerskapet internt i Bergen kommune
ble gjennomfart en evaluering av prosjektet. | den anledning ble det utarbeidet et dokument
som inkluderte leerdommer fra prosjektet, som eksempelvis hva som har fungert bra og hva

som kunne vert forbedret gjennom innovasjonspartnerskapet (Gonzalez, 2019).

| Statens vegvesen betraktes det ogsa som betydningsfullt a iverksette tiltak for & bevare den
opparbeidede kunnskapen innad i organisasjonen. Dette begrunnes med at intervjuobjektet
fra Statens vegvesen skifter jobb fra januar 2020, i tillegg til at det av intervjuet fremkommer
at hun har veert den eneste i virksomheten som har arbeidet tett pa innovasjonspartnerskap.
Swghoel (2019) papeker at dette fremtvinger at erfaringer dokumenteres, slik at de som
viderefarer det pagaende prosjektet KlimaGrunn far innsikt i dette. Hun utdyper at det vil
veere gnskelig & samle erfaringene i en journal. Sghoel (2019) forteller at dokumentering av
erfaringer innad i innovasjonspartnerskapene vil vere nyttig for Statens vegvesen, da de pa
denne maten kan vite hva de har gjort. I tillegg nevner hun at det vil vaere nyttig for
fremtidige innovasjonspartnerskap a fa innsikt i hva som er blitt gjort, og med dette fa tips

og rad.

6.4 Kunnskapsdeling innad i og mellom
innovasjonspartnerskap

I denne seksjonen gis det innblikk i hvordan kunnskapsdeling praktiseres mellom
innovasjonspartnerskapene og stgtteapparatet, samt mellom innovasjonspartnerskapene. Det
belyses altsd hvordan statteapparatet legger til rette for kunnskapsdeling mellom
innovasjonspartnerskapene. Under intervjuene er det blitt nevnt at erfaringssamlinger og
stotteapparatets nettsider fungerer som mekanismer for informasjonsutveksling. Uformell
kommunikasjon pa tvers av innovasjonspartnerskapene betraktes ogsa a veere en kilde til
informasjonsutveksling. Leseren far med dette innblikk i hvordan kunnskap deles gjennom
veiledning fra stgtteapparatet, erfaringssamlinger, stetteapparatets nettsider og uformell

kommunikasjon pa tvers av innovasjonspartnerskapene.
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Det nevnes at markedsdialogen kan anses a veere av betydning for kunnskapsdelingen som
skjer ved innovasjonspartnerskap. | markedsdialogen kommer oppdragsgiver og tilbydere i
dialog, der private aktgrer kan komme med innspill knyttet til hva som eksisterer i markedet
fra far og hvilke muligheter som finnes. Markedsdialogen kan dermed bidra til at behovet
tilpasses tilbakemeldingene oppdragsgiver far fra leverandarene, i tillegg til at leverandgrene
kan fa en bedre forstaelse for oppdragsgivers behov. Grunnet tidsbegrensning og omfanget
av oppgaven velger vi i denne utredningen a vektlegge kunnskapsdelingen som skjer mellom

de ulike innovasjonspartnerskapene og stgtteapparatet.

6.4.1 Kunnskapsdeling gjennom stgtteapparatet

Som tidligere nevnt, sitter representanter fra Innovasjon Norge bade i prosjektgruppen og
styringsgruppen. Med dette fglges prosjektet tett fra disse representantene, spesielt i de to
farste fasene av innovasjonspartnerskapet. Innovasjon Norges hovedoppgave er a sikre
tilstrekkelig innovasjonshgyde i alle fasene av innovasjonspartnerskapet. Kontaktpersonen
fra Leverandgrutviklingsprogrammet veileder de involverte i innovasjonspartnerskapet
gjennom behovskartlegging og markedsdialog. Dette i tillegg til at programmet spiller en
sentral rolle for & formidle de ferdig utviklede lgsningene i markedet. De involverte i
innovasjonspartnerskapene far samtidig veiledning fra Difi med hensyn til

konkurransegjennomfgring og det juridiske aspektet.

Videre tar vi utgangspunkt i SEKI-modellen for a forklare hvordan kunnskap deles mellom
stgtteapparatet og innovasjonspartnerskapene. For 4 tilrettelegge for at kunnskap dannes og
deles i interaksjon mellom representantene fra stgtteapparatet og innovasjonspartnerskapene,
ma det finnes en felles kontekst der kunnskap deles, dannes og utnyttes. Nonaka og Takeuchi
(1995) definerer dette som ba. | kontakt med statteapparatet kan dette betraktes som fysisk
lokale, i tilfeller der stgtteapparatet er fysisk tilstede og veileder involverte i
innovasjonspartnerskapet. Kontakt over mail eller telefon anses a utgjere virtuelle rom som

muliggjer kunnskapsdeling (Nonaka et al., 2000).

Fra SEKI-modellen betraktes prosessene sosialisering, eksternalisering og kombinering a
vaere mest relevante for a forklare hvordan kunnskap dannes og deles gjennom kontakt med
stgtteapparatet. Dermed tar vi utgangspunkt i disse tre prosessene for a forklare hvordan
kunnskapsdelingen foregar mellom innovasjonspartnerskapene og de tre offentlige

virksomhetene.
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Gjennom sosialisering skapes ny taus kunnskap ved at erfaringer deles. Da representantene
fra Innovasjon Norge sitter tett pa prosjektet (Fjelde, 2019), tenkes det at de er involvert i
beslutninger som tas underveis. Ved a inkludere representantene kan en dermed oppna at det
deles erfaringer mellom dem og interne i innovasjonspartnerskapet fra oppdragsgiversiden.
De interne prosjektmedlemmene kan i denne sammenheng laeres opp med hensyn til hvordan
en eksempelvis bar tenke gjennom behovskartleggingen, samt hvordan en bgr arbeide for a

oppna tilstrekkelig innovasjonshgyde i de ulike fasene.

Fra det foregdende kapittelet fremkommer samtidig at kontaktpersonen fra
Leverandgrutviklingsprogrammet faglger prosjektet tett, spesielt under behovsavklaringen.
Swghoel (2019) papeker at kontaktpersonen fra Leverandgrutviklingsprogrammet var
avgjgrende for & gi en forstaelse av hvordan en bgr tenke for a definere behovet, slik at det
tilrettelegges for innovative ideer. Med dette kan delte erfaringer mellom interne
prosjektmedlemmer og representanter fra Leverandgrutviklingsprogrammet, fare til at ny
kunnskap dannes gjennom sosialiseringsprosessen. | tillegg kan innovasjonspartnerskapene
fa veiledning angéende det juridiske gjennom kontaktpersonen i Difi. | situasjoner der
representanten fra Difi og interne prosjektmedlemmer forsgker a finne ut av juridiske

problemstillinger sammen (Matthaus, 2019), forstas som en form for sosialisering.

Samlet taler dette for at kontakt med ressurspersonene i Innovasjon Norge,
Leverandgrutviklingsprogrammet og Difi ferer til at ny taus kunnskap dannes gjennom delte
erfaringer. Det antas at kontakten med Difi hovedsakelig sgrger for gkt innkjgpskompetanse
innad i prosjektet, mens delte erfaringer med Innovasjon Norge og
Leverandgrutviklingsprogrammet drar i retning av at involverte i prosjektene opparbeider

seg erfaringer knyttet til innovativt arbeid.

Ved eksternalisering omdannes taus kunnskap til eksplisitt kunnskap. Som tidligere nevnt,
deler Difi standardmaler for konkurransedokumenter med innovasjonspartnerskapene.
Malene kan dermed i noen grad bidra til & krystallisere hvordan konkurransedokumenter kan

utformes.
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Kombinering oppstar ved at eksplisitt kunnskap struktureres i mer komplekse og
systematiske former for eksplisitt kunnskap. I lys av Choo’s (1996) tolkning av
kombinering, kan det tenkes at kombinering skjer i sammenheng med at involverte i
innovasjonspartnerskapene tar kontakt med kontaktpersonene i stgtteapparatet over telefon.
| tillegg kan avtalte mgter mellom representanter fra stgtteapparatet og interne

prosjektmedlemmer forstas som en form for kombinering.

6.4.2 Kunnskapsdeling gjennom erfaringssamlingene
| intervjuene er det blitt nevnt at stgtteapparatet i regi av Innovasjon Norge har arrangert

samlinger for involverte i innovasjonspartnerskapene. Fjelde (2019) opplyser at Innovasjon
Norge gjennomfarer et par erfaringssamlinger i aret, slik at det kan oppnas
erfaringsutveksling pa tvers av innovasjonspartnerskapene. Hun papeker at Innovasjon
Norge ved a arrangere slike samlinger, gnsker 4 tilrettelegge for at involverte i prosjektene

kan lzere av hverandre, samt ta kontakt med hverandre.

Sines (2019) presiserer at det er blitt arrangert samlinger der innovasjonspartnerskap som har
fatt midler samtidig, har deltatt. Olsen (2019) nevner at stgtteapparatet har arrangert tre
erfaringssamlinger etter at Sykehuset i @stfold og de offentlige virksomhetene i deres pulje
satte i gang med sine innovasjonspartnerskap i 2017. Matthéaus (2019) forteller at deltakerne
pa samlingene presenterte hva deres prosjekt gikk ut pa, hvordan en hadde jobbet med de

ulike fasene, samt hvordan en gnsket & lgse fasene videre.

Videre belyses SEKI-modellen for & forklare hvordan kunnskap dannes og deles gjennom
erfaringssamlingene. De fysiske lokalene for samlingene utgjar en kontekst der
kunnskapsdeling kan skje (Nonaka og Takeuchi, 1995). Det kan samtidig tenkes at
deltakerne har en felles mentalitet, da de gjennom innovasjonspartnerskapet gnsker a oppna
noe innovativt som lgser utfordringer deres virksomheter star overfor. Med utgangspunkt i

Nonaka et al. (2000), kan dette tolkes som mentale rom som utgjar ba.

Prosessene sosialisering, eksternalisering og kombinering fra SEKI-modellen belyses, for a
forklare hvordan kunnskap dannes og deles gjennom erfaringssamlingene. De tre prosessene
fremheves i denne sammenheng, da de betraktes a vare av starst relevans for kunnskapen

som dannes ved samlingene.
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| denne sammenheng kan sosialisering oppsta ved at deltakere pa samlingene har dialog i
eksempelvis pauser, og utenom den formelle agendaen ved samlingene. | intervjuene er det
samtidig blitt nevnt at deltakerne presenterer hvordan de har lgst de ulike fasene av
innovasjonspartnerskapet, samt hvordan de vil handtere fasene videre (Matthaus, 2019;
Olsen, 2019). Dette kan forstas som at deltakerne pa samlingene skaper felles erfaringer,
gjennom diskusjon av hvordan de vil handtere ulike problemstillinger i sine prosjekter.

Begge de to aspektene tyder pa at ny taus kunnskap dannes gjennom erfaringssamlingene.

Videre kan eksternalisering skje ved at deltakere presenterer erfaringer og tanker de har gjort
ved sitt innovasjonspartnerskap (Sghoel, 2019). | denne sammenheng kan publikum ta til seg
og dra leerdom av erfaringene som presenteres. Dette medfarer at erfaringen, altsa den tause
kunnskapen som foredragsholder besitter, omdannes til eksplisitt kunnskap i form av at den
formidles til deltakerne pa samlingene.

I tillegg kan en i lys av Choo’s (1996) syn pa kombinering, argumentere for at
erfaringssamlingene resulterer i kombinering. Dette begrunnes med at samlingene fungerer
som mgtevirksomhet, der deltakerne kan utveksle eksplisitt kunnskap. Dermed bidrar

erfaringssamlingene til & samle eksplisitt kunnskap som deltakerne besitter.

6.4.3 Kunnskapsdeling gjennom uformell kommunikasjon

Av intervjuene fremkommer det at det foregar uformell kommunikasjon pa tvers av
innovasjonspartnerskapene (Fjelde, 2019; Schwerdt, 2019; Olsen, 2019; Vitting, 2019;
Sehoel, 2019). Fjelde (2019) uttrykker at hun opplever at prosjektledere i ulike
innovasjonspartnerskap tar kontakt med hverandre gjennom eksempelvis mail eller telefon
dersom det skulle veere noe. Dette stattes av at Schwerdt (2019) som prosjektleder i det
farste gjennomfarte innovasjonspartnerskapet i Norge, forteller at hun mener hun har blitt

kontaktet av alle de andre innovasjonspartnerskapene.

Videre uttrykker prosjektlederen ved Sykehuset @stfold at det har veert muligheter for a ha
direkte kontakt med innovasjonspartnerskapene som ble startet pa samme tidspunkt. | tillegg
har Sykehuset @stfold hatt kontakt med Stavanger kommune som var noe tidligere ute med
sitt prosjekt (Olsen, 2019). Vitting (2019) nevner samtidig at involverte i ulike

innovasjonspartnerskap har kontakt gjennom eksempelvis telefonmater.
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Poengene over stgttes av intervjuobjektet fra Statens vegvesen. Ved spgrsmal om de har hatt
kontakt med andre innovasjonspartnerskap, papeker Sghoel (2019) at de har hatt noe kontakt
med Stavanger kommune og Bergen kommune. Gjennom kontakten fikk de tilsendt
konkurransedokumenter fra Stavanger, i tillegg til at Bergen kommune bidro med innspill i

tilknytning til fastsettelse av tildelingskriteriene.

I lys av Nonaka et al. (2000), kan email og telefon sees som virtuelle rom som legger til rette
for at kunnskapsdeling kan realiseres i denne sammenheng. Felles idealer kan ogsa betraktes
som ba. Dette belyses ved at involverte i innovasjonspartnerskap gjerne deler gnsker om a
oppna noe innoverende gjennom prosjektene. | denne sammenheng vektlegges prosessene
eksternalisering og kombinering, for a forklare hvordan kunnskap deles mellom

innovasjonspartnerskapene gjennom uformell kommunikasjon.

Involverte i innovasjonspartnerskapene kan ta kontakt over telefon (Fjelde, 2019; Vitting,
2019), noe som betraktes som en form for kombinering (Choo, 1996). Deling av maler for
konkurransedokumenter pa tvers av prosjektene (Sghoel, 2019), kan riktignok betegnes som
eksternalisering. Dette begrunnes med at taus kunnskap som resultat av opparbeidet erfaring

ved et innovasjonspartnerskap, gjeres tilgjengelig for andre.

6.4.4 Kunnskapsdeling ved stgtteapparatets nettsider

Videre fremkommer det av intervjuene at de involverte i innovasjonspartnerskapene kan
tilegne seg informasjon om anskaffelsesmetoden gjennom nettsidene til Difi, i tillegg til

nettsidene til Leverandgrutviklingsprogrammet (Englund, 2019; Sines, 2019).

Englund (2019) forklarer at Difi legger ut veiledninger for hvordan innovasjonspartnerskap
kan gjennomfares pa anskaffelser.no, som er deres nettsider. Dokumentasjonen pa disse
nettsidene omhandler maler for konkurransedokumentene, samt eksempler fra ulike
innovasjonspartnerskap. | tillegg publiseres presentasjoner med innovasjonspartnerskap som
tematikk gjennom nettsidene. | presentasjonene informeres det blant andre om prosedyren
knyttet til innovasjonspartnerskap, samt hva den innebarer for offentlig oppdragsgiver og
leverandgr (Difi, 2018). Matthdus (2019) uttrykker at nettsidene til Difi utgjer en kilde
offentlige oppdragsgivere kan oppsgke, for a tilegne seg informasjon om det juridiske og

konkurransemessige perspektivet ved innovasjonspartnerskap.
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Han utdyper at en gjennom disse nettsidene kan finne eksempler pa gjennomfarelse fra
tidligere innovasjonspartnerskap, i tillegg til at en kan tilegne seg informasjon knyttet til

hvordan en kan arbeide med et innovasjonspartnerskap.

Sines (2019) forteller at Leverandgrutviklingsprogrammet opererer med en blogg,
innovativeanskaffelser.no, der det deles informasjon om de ulike innovasjonspartnerskapene.
Matthaus (2019) beskriver at en pa denne maten kan fa innsikt i ulike metodikker knyttet til
innovasjonspartnerskap. Gjennom nettsidene til Leverandgrutviklingsprogrammet kan en fa
innsikt i hva de ulike innovasjonspartnerskapene dreier seg om. I tillegg opplyses det om
hvordan eksempelvis markedsdialogen er blitt gjennomfgrt, samt at en kan finne publiserte
konkurransedokumenter fra tidligere innovasjonspartnerskap (Nasjonalt program for

leverandgrutvikling, 2019).

Samlet beskriver Matthaus (2019) de to nettsidene som en form for kompetansebase.
Dersom en ikke har kjennskap til innovasjonspartnerskap fra tidligere, kan en gjennom disse
nettsidene fa innsikt i hvordan de ulike fasene er handtert av andre.

I lys av Nonaka et al. (2000) forstas nettsidene som virtuelle rom. Med dette legger de til
rette for at kunnskap deles. Videre vil prosessene eksternalisering, kombinering og
internalisering fra SEKI-modellen belyses for & forklare hvordan nettsidene bidrar til
kunnskapsdeling. Valget begrunnes med at disse prosessene anses a vaere mest aktuelle for at

det dannes og deles kunnskap gjennom de nevnte nettsidene.

Tidligere i utredningen er det blitt nevnt at maler til konkurransedokumenter deles gjennom
nettsidene til Difi (Englund, 2019). Ved a dele maler for konkurransedokumentene kan Difi
formidle taus kunnskap, knyttet til hvordan slike dokumenter bgr utformes. Involverte i
innovasjonspartnerskap kan da tilegne seg denne innsikten som eksplisitt kunnskap. Med
dette kan Difi’s nettsider pa den ene siden bidra til eksternalisering. Pa den andre siden kan
standardisering av prosedyrer sees pa som en form for kombinering. Ved & oppseke Difi’s
nettsider kan en fa innsikt i veiledninger for hvordan fasene i et innovasjonspartnerskap kan
gjennomfgres (Englund, 2019). Standardisering av metodikk for hvordan
anskaffelsesprosedyren handteres, kan dermed betraktes som kombinering da eksplisitt

kunnskap struktureres.
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Leverandgrutviklingsprogrammets nettsider inkluderer eksempler fra ulike
innovasjonspartnerskap (Sines, 2019), i tillegg til at en kan finne eksempler pa hvordan
konkurransedokumentene er utformet ved enkelte prosjekter (Nasjonalt program for
leverandgrutvikling, 2019). Individer som er nye med anskaffelsesmetoden, kan dermed lese
disse nettsidene for a fa mer innsikt. Dermed kan de ta til seg den eksplisitte kunnskapen
som deles gjennom nettsidene. Denne kunnskapen omdannes sa til taus kunnskap i
individet. Dette tolkes som at Leverandgrutviklingsprogrammets nettsider farer til
internalisering. Dette begrunnes med at eksplisitt kunnskap omdannes til & bli taus kunnskap

hos de som leser gjennom nettsidene.

6.4.5 Diskusjon av praktiseringen av kunnskapsdeling

| denne seksjonen gar vi inn pa intervjuobjektenes tanker rundt hvordan stetteapparatet,
erfaringssamlingene og stgtteapparatets nettsider bidrar til kunnskapsdeling mellom

innovasjonspartnerskapene.

Av intervjuene fremkommer det at representantene fra stgtteapparatet er betydningsfulle for
a dele kunnskap om hvordan innovasjonspartnerskapet bgr gjennomfares. Dette illustreres
ved at Olsen (2019) omtaler at det var kjekt & ha tett dialog med kontaktpersonen i

Leverandgrutviklingsprogrammet i de to farste fasene av innovasjonspartnerskapet.

“Han har bistatt oss i begge prosjektene og det har veert helt gull, fordi han hadde en helt

egen metodikk og tilncermingsmdte som fikk oss til a skrelle av alle lagene,” (Sghoel, 2019).

Uttalelsen reflekterer at kontaktpersonen fra Leverandgrutviklingsprogrammet var av stor
betydning under behovskartleggingen i Tunnelsikkerhet. Veiledningen fra
Leverandgrutviklingsprogrammet ga innsikt i en ny tenkemate for de involverte. Gjennom
interaksjon med kontaktpersonen larte involverte fra Statens vegvesen hvordan de kunne
finne essensen i utfordringer de sto overfor, fremfor kun & tenke lgsning (Sghoel, 2019).
Samlet tyder utsagnene til Sghoel og Olsen pa at statten fra
Leverandgrutviklingsprogrammet var betydningsfull for 8 komme igang med spesielt

behovskartleggingen i innovasjonspartnerskapet.
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Sehoel (2019) forklarer pa den ene siden at representantene fra Innovasjon Norge sarger for
at aktiviteter gjennomfares som de skal i innovasjonspartnerskapet. Det er pa den andre
siden blitt stilt sparsmal knyttet til om det er ngdvendig at representantene fra Innovasjon
Norge sitter sapass tett pa gjennom hele prosjektet. Sines (2019) papeker at det kan veere noe
ungdvendig ressursbruk at disse representantene skal sitte i prosjektgruppen. Han betrakter
det samtidig som nyttig at det ogsa fremover sitter representanter fra Innovasjon Norge i
styringsgruppen. Det kan dermed diskuteres hvorvidt det er en gunstig bruk av ressursene at

Innovasjon Norge tilbyr like tett oppfelging av prosjektene som de gjer.

Videre fremkommer det av intervjuene at oppdragsgivere dro stor nytte av veiledning fra
Difi i konkurransegjennomfarelsen. Ved Sykehuset @stfold forklarer Olsen (2019) at Difi
var mest nyttige i konkurransefasen. Matth&us (2019) beskriver samtidig at det var til stor
hjelp & ha med Difi, da de kunne undersgke hva som var juridisk mulig ved anskaffelsene.
Dette bekrefter at kontaktpersonene i Difi var betydningsfulle i arbeidet med gjennomfarelse

av konkurransen, samt utarbeidelse av konkurransedokumentene.

Matthdus (2019) uttrykker at det var til stor hjelp at Bergen kommune kunne dra nytte av
kommunikasjonskanalene til Innovasjon Norge og Leverandgrutviklingsprogrammet, da
innovasjonspartnerskapet skulle formidles til markedet. Innkjgpsradgiveren i Bergen
kommue poengterer at det var hele 130 deltakere pa markedsdialogen. Av intervjuene
fremkommer det at liknende fenomener har veert tilfelle for en rekke av
innovasjonspartnerskapene. Nettverkene til bade Innovasjon Norge og
Leverandgrutviklingsprogrammet betraktes altsa a ha veert sveert betydningsfulle for & oppna

respons fra markedet.

I lys av rollene til Leverandgrutviklingsprogrammet og Innovasjon Norge, nevner Danielsen
(2019) at hun har opplevd at det har veert noe utydelig hvilke problemstillinger Innovasjon
Norge og Leverandgrutviklingsprogrammet kan bidra med. Hun forteller at Haukeland
universitetssjukehus i enkelte tilfeller har brukt noe tid pa a finne ut av hvem de skal
henvende seg til i ulike sammenhenger. Dette belyser at rollefordelingen mellom
Leverandgrutviklingsprogrammet og Innovasjon Norge i stgrre grad kan tydeliggjares.
Videre fremkommer det av intervjuene at erfaringssamlingene har vert betydningsfulle for &
gi innsikt i hvordan de ulike fasene av innovasjonspartnerskapet kan gjennomferes. Dette
belyses ved at Olsen (2019) forklarer at de ved Sykehuset @stfold i stor grad har kunnet

gjenbruke metodikken fra Stavanger kommune.
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Motstridende til dette uttrykker Matthaus (2019) at han anser prosjektene a veere noksa
forskjellige, og at lzeringspotensialet ved diskusjonene pa erfaringssamlingene kan ha veert
noe begrenset. Dette kan komme av at han opplever at prosjektene tar for seg noksa ulike
problemstillinger, og at dette kan bidra til at deltakerne pa samlingene i noen mindre grad

kan relatere temaene som gas gjennom til sine egne innovasjonspartnerskap.

Ved Sykehuset @stfold papekes det riktignok ogsa at deres problemstilling er noe ulik den
eksempelvis Stavanger kommune har operert med. Haaheim (2019) forklarer at dette
medfarer at prosjektene ikke er helt sammenlignbare, da en i Stavanger utvikler to konkrete
elementer, mens Sykehuset @stfold tar for seg et digitaliseringslgp. Men assisterende
prosjektleder utdyper at de i @stfold har dratt stor nytte av a fa innsikt i selve
gjennomfgringen i Stavanger, som eksempelvis hvordan de ulike fasene er blitt lagt opp i
innovasjonspartnerskapet. Dette er i trad med at Olsen (2019) eksemplifiserer at det pa
bakgrunn av erfaringer gjort i Stavanger, i @stfold ble besluttet & benytte tjenestedesignere
pa identisk mate. Samlet taler dette for at prosjektene kan oppna leeringsutbytte gjennom

kunnskapsdeling, selv om de tar for seg ulike behov.

“Det har veert en fin mulighet for leering,” omtaler Olsen (2019) om erfaringssamlingene.
Prosjektlederen beskriver erfaringssamlingene ved at det for hvert av prosjektene ble gitt
status. Med dette mener hun at en formidler hvor langt en er kommet, hva en har leert, samt
hva som er neste steg i prosjektet.

Sehoel (2019) utdyper at det under erfaringssamlingene er blitt tatt opp temaer som er
relevante for prosessene en ma gjennom i et innovasjonspartnerskap. Hun eksemplifiserer at
det under mgtene er blitt diskutert temaer som regelverket, behovsavklaringen, hvordan
kontakte leverandgrmarkedet, hvordan markedsdialogen kan gjennomfares og hvilke
kriterier som ber fastsettes for & plukke ut de riktige leverandgrene. Dette tyder pa at
deltakere pa erfaringssamlingene kan tilegne seg kunnskaper som er sveert aktuelle for

gjennomfarelse av deres innovasjonspartnerskap.
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Sines (2019) uttrykker at erfaringssamlingene er verdifulle for at involverte i
innovasjonspartnerskap skal fa innspill, samt utveksle kunnskap. Prosjektlederen fra
Leverandgrutviklingsprogrammet nevner at han skulle gnske at det pa erfaringssamlingene
o0gsa ble samlet innovasjonspartnerskap som ble igangsatt pa ulike tidspunkter. Han utdyper
at det kunne veere et alternativ & samle innovasjonspartnerskap som var kommet i ulike faser,

slik at de kunne laert enda mer av hverandre.

Prosjektlederen i @stfold papeker riktignok at flere av innovasjonspartnerskapene som ble
igangsatt samtidig, har veert ved de ulike fasene til ulik tid. Det utdypes at prosjektene med
dette har kunnet dra nytte av hverandre og utfordringene som de har mgtt pa (Olsen, 2019).
Med dette kan Innovasjon Norge, ogsa med dagens modell for erfaringssamlingene, oppna at
innovasjonspartnerskap i ulike faser utveksler kunnskaper. En idé kan riktignok ogsa veere &

gjennomfare erfaringssamlinger, der prosjekter igangsatt pa ulike tidspunkter deltar.

Intervjuobjektene papeker videre at nettsidene til Difi og Leverandgrutviklingsprogrammet
er vesentlige for & dele kunnskap om innovasjonspartnerskap. Nettsidene beskrives som
betydningsfulle informasjonskilder for a fa innsikt i hvordan konkurransedokumenter kan

utarbeides, samt hvordan enkelte av fasene har blitt gjennomfart tidligere.

| intervjuene trekkes det frem at det er mye tilgjengelig informasjon pa disse nettsidene, hva
angar gjennomfarelse av innovasjonspartnerskap. Ved at informasjonen er fordelt pa to ulike
nettsider, kan det tenkes at det kan knyttes utfordringer til ngyaktig hvor en skal henvende

seg for & fa innsikt i informasjonen en etterspar.

Videre bgr nytten som oppnas gjennom praktisering av kunnskapsdelingen, sees opp mot tid
og ressurser som kreves for en slik praktisering. Pa oppdragsgiversiden ma involverte i
innovasjonspartnerskapene sette av tid til a tilegne seg den tilgjengelige kunnskapen om
innovasjonspartnerskap. Dette belyses ved at kostnader oppstar som falge av at ansatte i de
offentlige virksomhetene anvender arbeidstiden til a delta pa erfaringssamlinger, ha kontakt
med stotteapparatet eller lete frem informasjon pa internett. | intervjuene er det blitt nevnt at
involverte i innovasjonspartnerskapene ved siden av prosjektet gjerne har en fulltidsstilling i
den offentlige virksomheten. De nevnte momentene viktiggjer at avsatt tid til & tilegne seg

nye kunnskaper gir tilstrekkelig gevinst.
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Praktiseringen av kunnskapsdeling krever samtidig ressurser fra de offentlige virksomhetene
som utgjer stetteapparatet. En tett oppfelging av de ulike innovasjonspartnerskapene, krever
betydelige ressurser fra de tre virksomhetene i lys av ansattes tid og finansielle midler. |
tillegg vil arrangering av erfaringssamlingene, samt vedlikehold av nettsider beslaglegge
ressurser fra det offentlige. Det papekes dermed at det er betydningsfullt at tiltak for a
bedrive kunnskapsdeling praktiseres i trad med hva som er nyttig for involverte i

innovasjonspartnerskap.

6.4.6 Deloppsummering

Oppsummert praktiseres kunnskapsdeling innad i og mellom innovasjonspartnerskap
gjennom veiledning fra stetteapparatet, erfaringssamlinger, uformell kommunikasjon pa
tvers av innovasjonspartnerskap og stagtteapparatets nettsider. Kontakt med statteapparatet
muliggjer at kunnskap dannes og deles gjennom sosialisering, eksternalisering og
kombinering. I likhet med dette fungerer erfaringssamlingene som en arena der kunnskap
deles gjennom prosessene sosialisering, eksternalisering og kombinering. Uformell
kommunikasjon mellom innovasjonspartnerskapene farer samtidig til kunnskapsutveksling
gjennom eksternalisering og kombinering. Gjennom Difi’s og
Leverandgrutviklingsprogrammets nettsider skjer kunnskapsdeling gjennom eksternalisering,

kombinering og internalisering.

Kunnskapsdelingen muliggjer at involverte i innovasjonspartnerskap kan dra nytte av andres
erfaringer, slik at det oppnas forbedringer knyttet til hvordan innovasjonspartnerskapene
gjennomfares. Samtidig kan det i noe sterre grad tydeliggjares hvor involverte i
innovasjonspartnerskap bgr henvende seg for a fa den aktuelle informasjonen. Viktigheten
av at kunnskapsdelingen bygger pa omrader det er nyttig a utveksle kunnskaper rundt,

reflekteres ved at kostnader og tidsbruk kreves for a praktisere kunnskapsdelingen.
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6.5 Hensiktsmessig kunnskapsdeling innad i og mellom
Innovasjonspartnerskap?

| denne seksjonen gas det inn pa hvordan det vil veere hensiktsmessig a dele kunnskap innad
I og mellom innovasjonspartnerskapene. Vi vil dermed presentere forslag til hvordan dette
kan forbedres i fremtiden. Leseren vil i den anledning fa innblikk i plattformer som betraktes
hensiktsmessige for kunnskapsdeling, samt hvilke kunnskaper som anses a veere mest nyttige

a dele. Videre presenteres hvordan det kan tilrettelegges for kunnskapsdeling i praksis.
6.5.1 Hvordan vil det veere hensiktsmessig a dele kunnskap

Utredningen gir innblikk i at kunnskapsdelingen hgsten 2019 hovedsakelig skjer gjennom
kontakt med ressurspersoner fra statteapparatet, erfaringssamlinger, offentlig tilgjengelige

nettsider, samt uformell kommunikasjon pa tvers av prosjektene.

Blant intervjuobjektene er det enighet om at erfaringssamlingene arrangert av Innovasjon
Norge er svert nyttige for a utveksle erfaringer og kunnskap pa tvers av
innovasjonspartnerskapene. Sghoel (2019) uttrykker at hun har inntrykk av at Innovasjon
Norge er opptatte av a tilpasse samlingene for de som deltar, slik at de far den innsikten de
har behov for. Hun forteller videre at hun opplever at Innovasjon Norge lerer veldig mye av
innovasjonspartnerskapene de faglger, og at de med dette stadig kommer med mer
informasjon knyttet til eksempelvis hvordan de ulike fasene bar gjennomfares. Sghoel
(2019) papeker samtidig at erfaringssamlingene fungerer som en arena der involverte i ulike
innovasjonspartnerskap kan knytte kontakt. Med dette muliggjeres at involverte i
innovasjonspartnerskapene kan ta kontakt med hverandre, ogsa utenom de arrangerte

samlingene for & utveksle informasjon.

Et forslag som presenteres gjennom intervjuene, er at en pa erfaringssamlingene ikke kun har
innovasjonspartnerskap som er igangsatt samtidig. Sines (2019) begrunner at leeringsutbyttet

kan bli enda sterre dersom innovasjonspartnerskap i ulike faser deltar pa samlingene.

De involverte i innovasjonspartnerskapene belyser at de har fatt stort utbytte av deres
kontaktpersoner i Innovasjon Norge, Leverandgrutviklingsprogrammet og Difi. Tidligere i
utredningen er det belyst at det spesielt i behovskartleggingen, markedsdialogen og i
konkurransefasen vil vare nyttig med veiledning. A ha stattespillere fra Innovasjon Norge,
Leverandgrutviklingsprogrammet og Difi i prosessene knyttet til dette, kan dermed anses a

veere betydningsfullt for vellykket gjennomfarelse av innovasjonspartnerskapene.
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Nettsidene til Difi og Leverandgrutviklingsprogrammet betraktes riktignok ogsa som
betydningsfulle for at involverte i innovasjonspartnerskap kan tilegne seg den ngdvendige
innsikten. Gjennom nettsidene kan en fa kjennskap til maler for konkurransedokumenter,
erfaringer gjort i tidligere innovasjonspartnerskap, samt hvordan andre

innovasjonspartnerskap har valgt a utfgre de ulike fasene.

Det kan poengteres at en som er ny med denne anskaffelsesmetoden, kan finne det vanskelig
a fa innsikt i hvilke offentlige aktarer som tar i bruk innovasjonspartnerskap. Det kan vare
hensiktsmessig at en oversikt over hvem som gjennomfarer innovasjonspartnerskap i Norge,
publiseres lett tilgjengelig (Sehoel, 2019). En slik oversikt kan altsa gjgre det enklere a ta

kontakt pa tvers av innovasjonspartnerskapene for & utveksle innspill.

En mulighet kan veere & samle all informasjonen én plass, slik at de som arbeider med
innovasjonspartnerskap kan logge seg pa én nettside der de kan finne dokumentasjon, som

eksempelvis oppdatert malverk og erfaringsutvekslinger (Haaheim, 2019).

“Ndr jeg tenker tilbake til de forste fasene, sd er det noe med & ha et nettsted hvor du bade
kan fa informasjon om prosedyren, du kunne kanskje gatt inn og lest om de ulike

prosjektene, og en erfaringslogg ut ifra de ulike fasene,” (Olsen, 2019).

Prosjektlederen ved Sykehuset @stfold papeker med dette at det kan veere hensiktsmessig at
involverte i innovasjonspartnerskapene har kjennskap til ett nettsted, der de kan finne den
relevante informasjonen. Som tidligere nevnt, forklarer Olsen (2019) at erfaringer en gjar
seg i de farste fasene, fort kan glemmes i senere faser. Hun utdyper at erfaringene gjerne

huskes bedre dersom en har en logg eller en plass der de dokumenteres.

Schwerdt (2019) anser et mulig tiltak a veere at stgtteapparatet oppretter en form for
erfarings- og kunnskapsbase. Hun utdyper at pa en slik plattform kan offentlige
oppdragsgivere dele sine erfaringer og kunnskap. Da kan de som ikke har gjennomfart
innovasjonspartnerskap tidligere, lettere kontakte de som allerede besitter erfaringen.
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Dette tyder pa at Haaheim, Olsen og Schwerdt er enige om at et alternativ vil vare at den
relevante informasjonen for gjennomfarelse av innovasjonspartnerskap samles pa én
nettside. Dette kan bidra til at involverte i fremtidige innovasjonspartnerskap enklere kan

oppsgke informasjonen de ettersper.

Sghoel (2019) forklarer at hun finner det naturlig a seke informasjon hos Difi dersom en
jobber med anskaffelser, da de arbeider med ulike anskaffelsesformer. Hun uttrykker videre
at Difi er plassen en bgr sikre seg at det legges ut mest mulig informasjon. Det kan altsa
veere hensiktsmessig at informasjonen som legges ut av Innovasjon Norge og

Leverandgrutviklingsprogrammet, ogsa publiseres pa nettsidene til Difi.

Samlet tas det dermed utgangspunkt i at intervjuobjektene foreslar at all relevant informasjon
tilgjengeliggjeres pa ett sted, eksempelvis pa Difi’s nettsider (Olsen, 2019; Schwerdt, 2019;
Haaheim, 2019; Sghoel, 2019). Det nevnes at det er gnskelig at det, slik som i dag,
tilgjengeliggjeres oppdaterte maler for konkurransedokumenter, veiledninger og maler for
prosedyrer, eksempler pa erfaringer og konkurransedokumenter fra andre
innovasjonspartnerskap. Intervjuobjektene foreslar at en i tillegg bar samle dokumentasjon
pa erfaringer (Olsen, 2019; Schwerdt, 2019), samt en oversikt over offentlige aktgrer som

anvender innovasjonspartnerskap som anskaffelsesmetode (Sghoel, 2019).

Videre belyses de foreslatte endringene i lys av SEKI-modellen. Tiltaket med & samle all
relevant informasjon pa én plass, betraktes som en form for kombinering i SEKI-modellen.
Nonaka og Takeuchi (1995) nevner at datateknologi og databaser kan fungere som
mekanismer for & muliggjare kombinering. Ved a samle informasjonen pa én nettside, kan

en dermed oppna at ny eksplisitt kunnskap dannes ved at eksplisitt kunnskap struktureres.

Ved & etablere erfaringslogger, vil erfaringer gjort i innovasjonspartnerskap gjares lett
tilgjengelig for andre. Dette kan betraktes som at taus kunnskap opparbeidet i et
innovasjonspartnerskap tilgjengeliggjeres som eksplisitt kunnskap for andre. Erfaringslogger
og erfaringsbaser kan dermed pa den ene siden sees pa som en form for eksternalisering i lys
av SEKI-modellen. P& den andre siden kan individer relativt nye med
innovasjonspartnerskap som anskaffelsesmetode, tilegne seg ny kunnskap ved a lese
gjennom tilgjengeliggjorte erfaringer fra andre prosjekter. Dette kan betraktes som
internalisering, da eksplisitt kunnskap publisert pa nettsidene reflekteres og oppstar som taus

kunnskap hos leserne av nettsidene.
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Det nevnte forslaget betegnes som en form for kunnskapsforvaltning. Ved & samle den
relevante kunnskapen om innovasjonspartnerskap, kan en identifisere og kapre hva som er
nyttig & ha kjennskap til for gjennomfarelse av innovasjonspartnerskap. Ved a dele denne

kunnskapen, kan den anvendes og gjenbrukes i fremtidige prosjekter.
6.5.2 Hvilken kunnskap ber deles

Videre gar utredningen inn pa hvilke kunnskaper som kan vere nyttige a vektlegge ved
dokumentering av erfaringer. Av intervjuene fremkommer det at det anses nyttig a fa innsikt
i prosedyrer, og da hvordan andre har handtert de ulike fasene av innovasjonspartnerskapet.
Selv om innovasjonspartnerskapene har som hensikt a lgse ulike samfunnsutfordringer, kan

en gjenbruke erfaringer i lys av hvordan de ulike fasene gjennomfares.

Det anses spesielt hensiktsmessig a dokumentere erfaringer knyttet til behovskartlegging,
markedsdialog og konkurranse, da dette forstas som utfordrende aspekter ved
innovasjonspartnerskap. Ved a fa innsikt i erfaringer gjort i prosessen med behovsdefinering,
kan involverte i innovasjonspartnerskap tilegne seg kunnskap for a stille bedre forberedt til &
bedrive innovativt arbeid. Erfaringsutveksling knyttet til markedsdialogen kan i tillegg bidra
til & gi en gkt forstaelse av hvordan denne kan fasiliteres, for & oppna stgrst mulig utbytte av
dialogen med naringslivet. A fa innblikk i erfaringer gjort i konkurransefasen kan i tillegg
gke sannsynligheten for vellykket gjennomfarelse av innovasjonspartnerskapene. Dette kan
veere erfaringer knyttet til eksempelvis fastsettelse av tildelingskriterier, fastsettelse av krav
om forsknings- og utviklingskompetanse, samt hvordan en bar ga frem for a evaluere
tilbudene. A tilgjengeliggjere erfaringer gjort under konkurransefasen, anses i stor grad &
legge til rette for at involverte tilegner seg innkjepskompetanse relatert til prosedyrer i denne

fasen.

Ved a gi innsikt i hvordan fasene av et innovasjonspartnerskap bgr handteres, kan
dokumentering og tilgjengeliggjering av erfaringer, bidra til & tydeliggjere de mest effektive
fremgangsmatene for & gjennomfare ulike faser av innovasjonspartnerskapet.
Dokumentering av erfaringer kan dermed bidra til & redusere risiko for at fallgruver begas
ved gjennomfarelse av innovasjonspartnerskap, noe som er sammenfallende med hva

Schindler og Eppler (2003) beskriver som hensikten med kunnskapsdeling.
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6.5.3 Tilrettelegging for praktisering av kunnskapsdeling

For & vurdere hvordan mekanismene for kunnskapsdeling kan fungere og dras nytte av i
praksis, tas det stilling til potensielle arsaker til at dette ikke utnyttes fullt ut. | dette
delkapittelet gar vi inn pa hvordan det kan tilrettelegges for at kunnskapsdelingen praktiseres

pa hensiktsmessig mate.

Ved gjennomfgrelse av innovasjonspartnerskap kan erfaringer gjort glemmes i senere faser
av prosjektet (Olsen, 2019), i tillegg til at det kan forekomme endringer i hvem som innehar
rollene internt i innovasjonspartnerskapet (Eiken, 2019; Sghoel, 2019). Dette gker verdien av
a dokumentere erfaringer og beslutninger gjort i prosjektet. Schindler og Eppler (2003)
anbefaler at erfaringer dokumenteres underveis i prosjektet, noe som kan sikre at erfaringer
gjort forblir innad i prosjektet. Ved a dokumentere erfaringer fra hver av fasene i
innovasjonspartnerskapene, sgrges det for at eventuelle ansatte som kommer inn pa et senere
tidspunkt i innovasjonspartnerskapet far innsikt i beslutninger tatt tidligere i prosjektet, samt
erfaringer rundt dette. Det tenkes at dette gker sannsynligheten for a gjere involverte i
innovasjonspartnerskap bedre rustet for a fatte fornuftige beslutninger. Ved & dokumentere
tidligere erfaringer skriftlig, kan en samtidig bli paminnet erfaringer en har gjort seg tilbake i
tid, og med dette ha et klarere bilde pa hvordan en kan handtere fremtidige utfordringer.

Av intervjuene fremkommer det at involverte i innovasjonspartnerskap gjerne opplever
tidspress, da de i tillegg til arbeid med innovasjonspartnerskapet har fulltidsstillinger
(Haaheim, 2019). Dette er sammenfallende med at Schindler og Eppler (2003) belyser
tidspress som en forklarende arsak til manglende dokumentering av erfaringer. At involverte
I innovasjonspartnerskap har arbeidsoppgaver som ligger ventende, kan med dette dra i
retning av at fokuset deres trekkes mot andre forhold enn dokumentering av erfaringer. For a
oppmuntre til at dokumentering av erfaringer prioriteres blant involverte i
innovasjonspartnerskap, kan malsetninger rundt dette inkluderes i overordnede mal for
innovasjonspartnerskapene. Samlet vil det i lys av Eppler og Schindler (2003) veere
hensiktsmessig a inkludere mal for dokumentering av erfaringer i malsetninger for de ulike
fasene av prosjektet, nettopp for a oppna at erfaringer dokumenteres underveis i

innovasjonspartnerskapet.
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For 4 legge til rette for at erfaringene fra innovasjonspartnerskap dokumenteres, bgr samtidig
statteapparatet tydeliggjere hvor erfaringene dokumenteres. Det er i tillegg avgjerende at
involverte i innovasjonspartnerskapene ser nytten andre kan oppna ved a lese om deres
opplevelser. Det er dermed betydningsfullt at en har en forstaelse av at det for mottaker vil

veere verdifullt & fa innsikt i deres erfaringer.

6.5.4 Deloppsummering

Oppsummert fremkommer det av intervjuene at det vil vaere hensiktsmessig a fortsette med
veiledning fra stgtteapparatet, erfaringssamlinger, samt at nettsider benyttes aktivt for a dele
relevant informasjon for gjennomfgrelse av innovasjonspartnerskapene. Et gjennomgéaende
alternativ som foreslas av intervjuobjektene, er at den relevante informasjonen for
gjennomfarelse av innovasjonspartnerskap samles pa én nettside, eksempelvis Difi’s
nettsider. Dette kan bidra til at involverte i fremtidige innovasjonspartnerskap enklere kan
oppsegke informasjonen de etterspgr. Informasjonen i denne sammenheng kan eksempelvis
innebzere oppdaterte malverk for konkurransedokumenter, erfaringer, samt innsikter knyttet
til hvordan de ulike fasene kan gjennomfares.

Ved a tilgjengeliggjere erfaringer gjort i innovasjonspartnerskapene, muliggjeres at individer
som er relativt nye med innovasjonspartnerskap som anskaffelsesmetode, kan tilegne seg
taus kunnskap opparbeidet i andre innovasjonspartnerskap. De kan dermed fa innsikt i
hvordan de bar handtere eksempelvis behovskartleggingen, markedsdialogen eller elementer
i konkurransegjennomfarelsen. Det papekes at en ved a inkludere mal for
erfaringsdokumentering i overordnede mal for ulike faser av innovasjonspartnerskapet, gker

sannsynligheten for at slik kunnskapsdeling foregar i praksis.
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/. Konklusjon

Dette kapittelet forsgker a besvare problemstillingen med utgangspunkt i de presenterte
funnene. Videre tar vi for oss interessante momenter for fremtidige studier i lys av hva som

er forsket pa i denne utredningen.

7.1 Svar pa problemstillingen

Utredningen har tatt for seg problemstillingen; Hvordan kan man sikre en hensiktsmessig
kunnskapsdeling for gjennomfgrelse av innovasjonspartnerskap? Vi har tilneermet oss
problemstillingen ved innledningsvis & presentere innovasjonspartnerskap som
anskaffelsesprosedyre. Deretter presenterte vi teorien det tas utgangspunkt i for a besvare
problemstillingen. Videre i utredningen ble leseren introdusert for utredningens kontekst. |
analysekapittelet ble funnene fra datainnsamlingen knyttet til litteraturen belyst tidligere i

utredningen.

| utredningen har vi fatt kjennskap til at hgsten 2019 sto stgtteapparatet sentralt for a dele
kunnskap innad i og mellom innovasjonspartnerskapene. Med stgtteapparatet menes et
samarbeid mellom Innovasjon Norge, Leverandgrutviklingsprogrammet og Difi. | lys av
dette skjer kunnskapsdeling ved at hvert prosjekt far tildelt én kontaktperson i hver av de tre
nevnte virksomhetene. | tillegg arrangeres erfaringssamlinger der involverte i
innovasjonspartnerskap far kjennskap til erfaringer gjort i andre prosjekter.
Erfaringssamlingene muliggjer samtidig at involverte i ulike innovasjonspartnerskap kan ta
kontakt for & gi hverandre innspill. I utredningen far en samtidig innblikk i at Difi’s og
Leverandgrutviklingsprogrammets nettsider er vesentlige for a spre kunnskap om
innovasjonspartnerskap. Gjennom nettsidene deles maler til konkurransedokumenter, samt
eksempler pa utarbeidede konkurransedokumenter og erfaringer gjort i

innovasjonspartnerskapene.

Konkludert betraktes det som hensiktsmessig a fortsette med kunnskapsdelingen slik den
praktiseres i dag. Det papekes at det i starre grad kan tydeliggjeres hvor involverte i
innovasjonspartnerskap bar henvende seg for a tilegne seg den aktuelle informasjonen. For &
forbedre den praktiserte kunnskapsdelingen, foreslas a samle all tilgjengelig informasjon pa
én nettside. | tillegg kan det veere aktuelt a legge til rette for at det i starre grad dokumenteres

og tilgjengeliggjeres erfaringer gjort i innovasjonspartnerskapene.
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Utredningen belyser at det anses spesielt nyttig a dele erfaringer knyttet til hvordan
behovskartlegging, markedsdialog og konkurransefasen er gjennomfart. Med dette vil
involverte i naveerende og fremtidige innovasjonspartnerskap kunne gjenbruke disse
erfaringene, slik at de tilegner seg kunnskap knyttet til hvordan de kan gjennomfare de ulike

fasene pa best mulig mate i sine prosjekter.

7.2 Forslag til videre forskning

| denne studien har vi tatt for oss kunnskapsdeling innad i og mellom
innovasjonspartnerskap, der vi fokuserte pa kunnskapsdelingen mellom
innovasjonspartnerskapene, samt mellom stgtteapparatet og innovasjonspartnerskapene. Det
kunne samtidig veert interessant a fa innblikk i hvordan anskaffelsesmetoden
innovasjonspartnerskap fungerer sammenlignet med far-kommersielle anskaffelser, og

undersgke hvilken av disse som er best egnet for & gke innovasjonsgraden i offentlig sektor.

For fremtidige studier kan det veere interessant a forske videre pa hva offentlig sektor oppnar
gjennom innovasjonspartnerskapene. Nar flere av innovasjonspartnerskapene er fullfart,
kunne det dermed veert innsiktsfullt & male effekten anskaffelsesprosedyren har pa

innovasjonsgraden i denne sektoren.

Samtidig kunne det vaert spennende & ga dypere inn pa aspekter rundt kjgpsopsjonen
offentlig oppdragsgiver kan utlgse etter at utviklingsfasen er fullfert. I tillegg kunne det veert
interessant a utforske hvordan prosedyren innovasjonspartnerskap kan utformes, slik at den

bedre tilrettelegger for at mindre aktgrer kan delta.

| arbeidet med utredningen fikk vi innsikt i at en i flere av innovasjonspartnerskapene
inkluderte falgevirksomheter, som eventuelt kan utlgse kjgpsopsjon nar den ferdige
lgsningen er utviklet. | intervjuet med Eiklid fikk vi innblikk i utfordringer knyttet til
prissetting av det ferdige produktet, spesielt med hensyn til videre salg i markedet. Mye av
dette belyses ved usikkerhet rundt falgevirksomhetene i lys av at de er uforpliktet til a kjgpe
Iasningen som utvikles, men er i stor grad involvert i lgpet av innovasjonspartnerskapet.
Flere har hatt forskjellig oppfatning av deres rolle, noe som har skapt usikkerhet og
forvirring blant deltagerne. Her kan det veert interessant a se pa hvordan en bedre kan

definere fglgevirksomhetenes rolle for & styrke innovasjonspartnerskapet.
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Andre momenter det kunne veert spennende a se videre pa, er hvordan man kan bedre

beregning av kostnader. Flere av intervjuobjektene har kommentert dette som en utfordring.

I denne studien har vi betraktet innovasjonspartnerskap som mottar stgtte fra Innovasjon
Norge. Det kunne veert interessant a belyse hvordan det ville veert for oppdragsgiver &

gjennomfare et innovasjonspartnerskap uten stgtte fra Innovasjon Norge.
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VEDLEGG

1. Intervjuguide for involverte ved Stavanger kommune

Generelt

Hvordan faler du innovasjonspartnerskapet har gatt sa langt?

Hvordan fikk dere ideen om & bruke innovasjonspartnerskap ved gjennomfarelse av

innkjep?
Hva gjorde at dere valgte innovasjonspartnerskap fremfor mer standard former for
anskaffelser?

Hvorfor valgte dere innovasjonspartnerskap fremfor f.eks. far-kommersielle

anskaffelser?

Hvordan gikk dere frem for & fa informasjon om hvordan et innovasjonspartnerskap

kan gjennomfgres?
Har dere pa noen mate fatt kjennskap til erfaringer gjort ved andre
innovasjonspartnerskap, f.eks. gjennomfart i utlandet?

o Hvilke erfaringer fikk dere innsikt i?

o Og hvordan ble denne kunnskapen formidlet? (f.eks. fra personer/ bedrifter/

systemer/ internett?)

Fra hvilke kilder har dere fatt kjennskap til hvordan en bgr gjennomfare
innovasjonspartnerskap i praksis?

o hvordan fikk dere kontakt med disse kildene?
Er det noen dere kan henvende dere til underveis i prosjektet, for a fa kunnskap/ rad
om hvordan det bar gjennomfares? (Personer, bedrifter etc)

o Hvem?

Behovsheskrivelse

Hvordan opplevde du prosessen med a identifisere behovet ved innkjgpet?
Hvilke momenter faler du fungerte godt i denne prosessen?

Hva slags utfordringer mgtte dere pa under behovsbeskrivelsen?



80

Markedsdialog
- Hvordan gikk dere frem for a na ut til leverandgrene?
- Hvatenker du fungerte godt da dere gikk ut i leverandgrmarkedet for a gjere de klar
over prosjektet deres?
- Hvilke utfordringer mgtte dere pa da dere kommuniserte behovet deres til

leverandgrer?

Konkurranse
I konkurransefasen skal en gjerne utarbeide et konkurransegrunnlag, prekvalifisere noen av
sgkerne, samt gjennomfgre forhandlinger med leverandgrene far en til slutt star igjen med
en partnerskapskontrakt.

- Hvilke utfordringer mgatte dere pa i denne prosessen?

- Hvilke momenter fungerte godt i denne prosessen?

- Opplevde dere noen utfordringer knyttet til at mindre aktarer hadde vanskeligheter

med a levere inn tilbud?
- Nar det kommer til prosessen med a kare vinnerne Innocom AS og Topro Industri

AS hvor stor variasjon opplevde dere mellom tilbudene dere mottok?

Utviklingsfasen
- Hvordan fgler du at prosessen med utvikling av nye lgsninger har gatt sa langt?
- Hvilke utfordringer har dere mgtt pa i denne prosessen?
- Hvilke momenter fungerte godt i denne prosessen?

Litt mer overordnet om innovasjonspartnerskapet
- Hvatenker du har fungert godt ved hvordan dere har gjennomfart
innovasjonspartnerskapet sa langt?
- Har dere opplevd noen utfordringer knyttet til & vaere det farste
innovasjonspartnerskapet i Norge?
o Huvilke?
- Har dere benyttet dere av konsulenttjenester ved utfagrelsen av
innovasjonspartnerskapet?
o | safall, hvaslags arbeid har konsulenter hjulpet til med?
o hvor mye av arbeidet har konsulenter bistatt med?
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- Er det noen momenter ved gjennomfarelsen av innovasjonspartnerskapet du skulle
gnske dere hadde kjennskap til fgr dere satte i gang med prosjektet, men som dere
ikke visste om?

o Isafall, hvilke momenter?
o Dersom dere visste om dette pa forhand, hva ville dere gjort annerledes?

- Dersom dere skulle gjennomfart innovasjonspartnerskapet pa nytt - hvordan ville du
gjort dette?

o Hva ville du gjort pa samme mate som ved dagens prosjekt?
o Hvaville du gjort annerledes?

- Gjennom utfgrelsen av innovasjonspartnerskapet - har dere notert ned noen erfaringer
dere har gjort dere, som kan veere nyttige a tenke over ved innovasjonspartnerskap
liknende prosjekter i fremtiden?

o Isafall, hvordan er dette notert ned (dokumentert)?

- Er det noen erfaringer dere har gjort dere fra gjennomfarelesen av

innovasjonspartnerskapet sa langt, som ber videreformidles til fremtidige prosjekter?
o Isafall, hvilke?

- Tror du det kunne veert nyttig for dere dersom flere innovasjonspartnerskap var

gjennomfart i Norge far dere startet med prosjektet Aktivisering og egenmestring?
o Hvordan?

- Vi har na fatt litt innsikt i hvordan kunnskap om og erfaringer fra gjennomfarelse av
formidles. Hva tenker du er positive aspekter ved dette?

o Hvordan tenker du at dette kan ha betydning for gjennomfarelse av
innovasjonspartnerskap i fremtiden?

o Hvilke utfordringer/ begrensninger kan en slik informasjonsdeling by pa for
fremtidige innovasjonspartnerskap?

o Har du noen ideer til tiltak som kan gjeres for a forbedre hvordan erfaringer
og kunnskap om innovasjonspartnerskap formidles i fremtiden?

- I hvilken grad anser du det som nyttig a dokumentere erfaringer fra

innovasjonspartnerskap?
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2. Intervjuguide for involverte ved Sykehuset @stfold

Generelt
- Hvordan fgler du innovasjonspartnerskapet har gatt sa langt?
- Hvordan fikk dere ideen om a bruke innovasjonspartnerskap ved gjennomfarelse av
innkjep?
- Hva gjorde at dere valgte innovasjonspartnerskap fremfor mer standard former for
anskaffelser?
- Hvorfor valgte dere innovasjonspartnerskap fremfor f.eks. far-kommersielle
anskaffelser?
o Hvorfor?
- Hvordan gikk dere frem for & fa informasjon om hvordan et innovasjonspartnerskap
kan gjennomfgres?
- Frahvilke kilder har dere fatt kjennskap til hvordan gjennomfarelse av
innovasjonspartnerskap bar skje i praksis?
o hvordan fikk dere kontakt med disse/ hvordan kjenner dere denne kilden?
- Har dere pa noen mate fatt kjennskap til hvilke erfaringer som er gjort fra andre
innovasjonspartnerskap i Norge eller utlandet?
o Huvilke erfaringer fikk dere innsikt i?
o Og hvordan ble denne kunnskapen formidlet? F.eks. fra personer/ bedrifter/
systemer/ internett?
- Har gjennomfarelsen av prosjektet Aktivisering og egenmestring i Stavanger bidratt
til & gjare det enklere for dere ved gjennomfarelsen av deres prosjekt?
o Hvordan?
Behovsbeskrivelse
- Hvordan opplevde du prosessen med a identifisere behovet ved innkjgpet?
- Hvilke momenter fagler du fungerte godt i denne prosessen?
- Hvaslags utfordringer mgatte dere pa under behovsbeskrivelsen?
Markedsdialog
- Hvordan gikk dere frem for & na ut til leverandgrene?
- Hva tenker du fungerte godt da dere gikk ut i leverandgrmarkedet for a gjare de klar
over prosjektet deres?
- Hvilke utfordringer mgtte dere pa da dere kommuniserte behovet deres til

leverandgrer?
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Konkurranse

| konkurransefasen skal en gjerne utarbeide et konkurransegrunnlag, prekvalifisere
noen av sgkerne, samt gjennomfare forhandlinger med leverandgrene far en til slutt
star igjen med en partnerskapskontrakt.

Hvilke utfordringer har dere mgtt pa i denne prosessen?

Hvilke momenter har fungert godt i denne prosessen?

Pa innovativeanskaffelser.no ser det ut til at dere er i prosessen med a plukke ut
leverandgrene dere vil benytte for a utvikle de nye lgsningene. Hvordan ligger dere

an i prosessen?

Overordnet om innovasjonspartnerskapet

Hva tenker du har fungert godt ved hvordan dere har gjennomfart
innovasjonspartnerskapet sa langt?

Hva synes du har vert utfordrende ved gjennomfarelse av prosjektet?

Er det noen dere kan henvende dere til underveis i prosjektet, for & fa kunnskap/ rad
om hvordan det bgr gjennomfares? (Personer, bedrifter etc)

o |safall, hvem?

Har dere benyttet dere av konsulenttjenester ved utfgrelsen av
innovasjonspartnerskapet?

o Isafall, hva slags arbeid har konsulenter hjulpet til med?

o hvor mye av arbeidet har konsulenter bistatt med?

Er det noen momenter ved gjennomfgrelsen av innovasjonspartnerskapet du skulle
gnske dere hadde kjennskap til fgr dere satte i gang med prosjektet, men som dere
ikke visste om?

o |safall, hvilke momenter?

o Dersom dere visste om dette pa forhand, hva ville dere gjort annerledes?
Dersom dere skulle gjennomfart innovasjonspartnerskapet pa nytt - hvordan ville du
gjort dette?

o Hvaville du gjort pa samme mate som ved dagens prosjekt?

o Hvaville du gjort annerledes?
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Gjennom utfgrelsen av innovasjonspartnerskapet - har dere notert ned noen erfaringer
dere har gjort dere, som kan vere nyttige a tenke over ved liknende prosjekter i
fremtiden?

o |safall, hvordan er dette notert ned (dokumentert)?
Er det noen erfaringer dere har gjort dere fra gjennomfgrelesen av
innovasjonspartnerskapet sa langt, som bgr videreformidles til fremtidige prosjekter?

o |safall, hvilke?

Erfaringsoverfaring

- Vi har na fatt litt innsikt i hvordan kunnskap om og erfaringer fra gjennomfarelse
av innovasjonspartnerskap formidles. Hva tenker du er positive aspekter ved
dette?

- Hvordan tenker du at dette kan ha betydning for gjennomfgrelse av
innovasjonspartnerskap i fremtiden?

- Hvilke utfordringer/ begrensninger kan en slik informasjonsdeling by pa for
fremtidige innovasjonspartnerskap?

- Har du noen ideer til tiltak som kan gjares for a forbedre hvordan erfaringer og
kunnskap om innovasjonspartnerskap formidles i fremtiden?

- I hvilken grad anser du det som nyttig & dokumentere erfaringer fra

innovasjonspartnerskap?

Kjgpsopsjon

Etter at konkurransen er gjennomfart, oppnar innkjgper i slutten av konkurransefasen
kjepsopsjon pa lgsningen som vil utvikles med de vinnende leverandgrene. Hva er
deres erfaring med kjgpsopsjon ved innovasjonspartnerskap?
Hvordan har dere inntrykk av at kjgpsopsjonen i innovasjonspartnerskap pavirker
prosessen?
Har dere fatt inntrykk av at kjgpsopsjonen pavirker hvor attraktivt en leverander
finner det a levere inn tilbud til innovasjonspartnerskap-prosjekter? Hvordan?

o Dersom ansett som hinder: Har dere noen tanker rundt hvordan det kan

tilpasses mhht dette for & tilrettelegge for mer innovasjon?
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Utviklingskostnader
- Gjennom Innovasjon Norge sine nettsider ser det ut til at Innovasjon Norge gir
midler for a dekke leverandgrenes utviklingskostnader relatert til
innovasjonspartnerskap, men ikke selve kjagpet.
o Har du kjennskap til hva utviklingskostnadene baseres pa?
- Er dette f.eks. estimert basert pa forhandsestimerte/ budsjetterte
kostnader?
- Dersom leverandgrenes utviklingskostnader overstiger hva som er budsjettert -
hvordan handteres dette?
o vil det da veere mulighet for at leverandgrene far en hgyere sum utbetalt?
- Har du kjennskap til i hvilken fase av innovasjonspartnerskapet utbetalingen
leverandgren mottar fastsettes?
- Dersom det viser seg at det for leveranderen vil vaere ulennsomt a “utvikle” og pa
sikt produsere den nye lgsningen, hvordan handteres dette?

o er det mulighet for & oppjustere prisen?
Avslutningsvis

- Vi vil avslutte med a sparre om du har noen tanker rundt hvordan f.eks.
innovasjonspartnerskap kan benyttes mer effektivt?

- Etter samtaler med involverte i innovasjonspartnerskap har vi fatt inntrykk av at
prosessen er tidkrevende og kan anses vanskelig, og vi lurer pd om du har noen
tanker rundt hvordan innovasjonspartnerskap kan gjgres mer attraktiv for de

involverte i prosessen, bade offentlige og private?
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3. Intervjuguide for involverte i Bergen kommune, Statens
vegvesen og ved Haukeland universitetssjukehus

Generelt
- Hvordan fgler du innovasjonspartnerskapene har gatt sa langt?
- Hvordan fikk dere ideen om a bruke innovasjonspartnerskap som anskaffelsesmetode
ved gjennomfarelse av innkjep?
- Hva gjorde at dere valgte innovasjonspartnerskap fremfor mer standard former for
anskaffelser, som f.eks. far-kommersielle anskaffelser?
- Hvordan fikk dere informasjon om hvordan et innovasjonspartnerskap kan
gjennomfares?
- Har dere pa noen mate fatt kjennskap til erfaringer gjort ved andre
innovasjonspartnerskap?
o Huvilke erfaringer fikk dere innsikt i?
o Og hvordan ble denne kunnskapen formidlet? (f.eks. fra personer/ bedrifter/
systemer/ internett?)
- Er det noen dere kan henvende dere til underveis i prosjektet, for a fa kunnskap/ rad
om hvordan det bar gjennomfares? (Personer, bedrifter etc)
o Hvem?
- Har dere hatt noe kontakt med involverte i andre innovasjonspartnerskap?

o |sé&fall, hvordan?

Behovsbeskrivelse
- Hvordan opplevde du prosessen med a definere behovet ved
innovasjonspartnerskapet?
- Hvilke momenter fgler du fungerte godt i denne prosessen?

- Hvaslags utfordringer mgtte dere pa da behovet skulle defineres?

Markedsdialog
- Hvordan gikk dere frem for & na ut til leverandgrene?
- Hva tenker du fungerte godt da dere gikk ut i leverandgrmarkedet for a gjare de
klar over prosjektet deres?
- Hvilke utfordringer mgtte dere pa da dere kommuniserte behovet deres til

leverandgrer?
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Konkurransefasen

Hvordan opplevde du prosessen med a gjennomfare konkurransen?

Hvilket inntrykk har du av hvor godt behovet deres ble oppfattet av
leverandgrene?

Hvordan opplevde dere prosessen med a utarbeide et konkurransegrunnlag?
Opplevde dere noen utfordringer knyttet til prekvalifisering av leverandgrene?
Hvordan opplevde dere forhandlingsrundene med leverandgrene, og det 4 tildele
partnerskapskontrakt?

Hvordan opplevde dere engasjementet blant leveranderene, og hvordan var
variasjonen i starrelsen pa tilbyderne (store og sma aktarer)?

Ser du noen utfordringer knyttet til bedriftens starrelse for & levere inn tilbud til
offentlige kontrakter av denne stgrrelsen?

Litt mer overordnet om gjennomfarelsen av konkurransen. Hvilke momenter faler
du fungerte godt i denne prosessen?

Hvilke utfordringer mgtte dere pa ved gjennomfgrelse av konkurransen?

Utviklingsfasen

Prosessen

Hvordan fgler du at utviklingsfasen har gatt sa langt?
Hvilke utfordringer har dere mgtt pa i denne prosessen?

Hva faler du har fungert godt sa langt ved utvikling av nye lgsninger?

Hva er dine erfaringer knyttet til  benytte en bred/ smal behovsavklaring for
innovasjonspartnerskapet?

Har dere opplevd noen utfordringer knyttet til dette?

Fikk leverandgrene muligheten til & pitche ideene sine, og i sa fall nar fant dette
sted?

Hvordan bidro dette til & effektivisere og gi en bedre kommunikasjon og
forstaelse av lgsningene?

Opplevde du at leverandgrer benyttet muligheten ved a samarbeide om a levere

inn tilbud?
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Overordnet om innovasjonspartnerskapet

Hvordan anser du innovasjonspartnerskap som anskaffelsesform for innovative
anskaffelser ssmmenliknet med f.eks. far-kommersielle anskaffelser?
Hvordan opplevde du det med & arbeide med en relativt ny anskaffelsesmetode?
Var det enkelt a finne den ngdvendige informasjonen?
Har dere benyttet dere av konsulenttjenester i gjennomfarelsen av
innovasjonspartnerskapet?
Har dere benyttet dere av tjenestedesignere for a illustrere behovet?
Hva foler du har fungert godt ved hvordan dere har gjennomfart
innovasjonspartnerskapet sa langt?
Dersom dere skulle gjennomfart innovasjonspartnerskapet pa nytt:

o hvaville du gjort annerledes?

o Og hva ville du gjort pa samme mate?

Kunnskapsoverfgring

Pa hvilken mate opplevde du at Innovasjon Norge, Difi og
Leverandgrutviklingsprogrammet var involvert i de ulike fasene i
innovasjonspartnerskapet?
Har du noen tanker rundt hvordan dette kunne veert forbedret, altsd om de kunne veert
mer/ mindre involvert i enkelte av fasene?
Har du tatt del i erfaringsmater for deres pulje med innovasjonspartnerskap?

o |safall, hvordan opplevde du dette?
Har du noen tanker rundt hvordan disse mgtene kan forbedres?
Pa erfaringsmgtene for involverte i innovasjonsparterskap- opplever du at det deles
feil som er gjort i prosessen? Kommer det pa noen mate frem hva som burde vaert
gjort annerledes?
Hva er din oppfatning av hvor apne leverandgrene er for a forsta oppdragsgivers

behov sammenlignet med & knytte behovet til egne produkter/ lgsninger/ tjenester?

Opplever du at erfaringer gjort ved innovasjonspartnerskap pa noen mate
dokumenteres?

Opplever du noen utfordringer knyttet til manglende dokumentering av erfaringer
gjort ved innovasjonspartnerskap?

Hvor lett tilgjengelig anser du denne dokumenteringen av erfaringer a veere?



89

- Hvor mye av kunnskapen anser du deles muntlig?

- Nar det kommer til den tilgjengelige informasjonen om innovasjonspartnerskap- hvor

mye av denne informasjonen anser du som nyttig?

- Vi har na fatt litt innsikt i hvordan erfaringer fra og kunnskap om

innovasjonspartnerskap dokumenteres og formidles. Har du noen tanker rundt

hvordan dette kan forbedres?

Avslutningsvis

Hva anser du & vere positive og negative aspekter ved innovasjonspartnerskap
som anskaffelsesmetode?

Ser du potensielle utfordringer ved a ta i bruk innovasjonspartnerskap som
anskaffelsesmetode?

Nar (ved hvilke typer innkjgp) anser du at innovasjonspartnerskap egner seg som
anskaffelsesmetode?

Har du noen tanker rundt tiltak som kan gjares for at innovasjonspartnerskapet
skal fremme innovasjon, slik at ogsa startupselskaper kan ta del i slike prosjekter?
Har du noen tanker rundt hvilken betydning tidshorisonten/ ressursbruken har for
antall leverte tiloud? Har du noen tanker rundt hvordan dette kan forbedres for &
legge til rette for flere tilbud ved innovasjonspartnerskap?

Vi vil avslutte med & sparre om du har noen tanker rundt hvordan f.eks.
innovasjonspartnerskap kan benyttes mer effektivt?

Har du noen tanker rundt hvordan innovasjonspartnerskap kan gjgres mer

attraktiv for de involverte i prosessen, bade offentlige og private?
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4. Intervjuguide Innovasjon Norge

Generelt om innovasjonspartnerskap og Innovasjon Norge sin rolle
Etter samtale med Marianne Schwerdt og Elvur Thorsteinsdottir som var involverte i
innovasjonspartnerskapet (Aktivisering og egenmestring) i Stavanger, fikk vi inntrykk av at

de har fatt informasjon om innovasjonspartnerskap fra Innovasjon Norge.

o Hvilken rolle har dere nar det kommer til & spre ordet om
innovasjonspartnerskap til innkjgpere og private aktgrer?
o Hvordan formidles informasjonen?
- Har du noen tanker rundt hvorfor innovasjonspartnerskap velges som
anskaffelsesmetode fremfor f.eks. far-kommersielle anskaffelser?
- Huvilken rolle har dere i innovasjonspartnerskap-prosjektene?
- Hvilken rolle, formelt og uformelt, har dere nar det kommer til & veilede innkjepere
med hensyn til hvilken anskaffelsesmetode de skal benytte?
- Hvordan er dere involvert i de ulike fasene i innovasjonspartnerskap?
Hvilken involvering har dere f.eks. ved:
o Behovsidentifisering
o Markedsdialog
o Konkurranse
o Utvikling
o Kjagp
- Hvordan tar involverte i innovasjonspartnerskap kontakt med dere for & fa rad og
veiledning?
- Huvilke utfordringer opplever dere knyttet til innovasjonspartnerskap?
- Hva ser du som de starste styrkene og svakhetene ved a benytte
innovasjonspartnerskap til anskaffelser?
- Hvordan bidrar dere til & spre ordet om innovasjonspartnerskap, slik at flere private

aktarer involveres i prosjektene?
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Erfaringsoverfaring

Pa hvilken mate opplever dere at det foregar kompetanseoverfaring mellom
innovasjonspartnerskapene? Hvordan?

o Hvor mange innovasjonspartnerskap har dere deltatt i/ veiledet?
Pa hvilken mate faler du at erfaringsmater mellom innovasjonspartnerskapene bidrar
til & dele kompetanse pa tvers av prosjektene?

o hva skjer med erfaringen som deles pa disse mgtene?
Har dere tanker rundt andre tiltak som kan gjeres for & dele slik kompetanse pa en
mer gunstig/ effektiv mate?
I hvilken/ hvilke faser opplever du at erfaringer og kompetanse fra tidligere
prosjekter benyttes mest?

o Hvordan?
Hva slags informasjon anser du som hensiktsmessig a dele pa tvers av
innovasjonspartnerskap?

o prosedyre

o erfaringer
Vi ser at innovasjonspartnerskap gjennomfgres i flere bransjer. Tenker du at f.eks.
helsesektoren kan lare noe av byggebransjen nar det kommer til erfaringer gjort ved
innovasjonspartnerskap?

o Hvordan?

Prosessen for innkjgper og potensielle leverandgrer

- Har dere inntrykk av at grtindere eller mindre aktarer opplever noen utfordringer
knyttet til & ga inn i innovasjonspartnerskap?

- Huvilken oppfatning har du av hvor omfattende det er for en innkjaper a ta i bruk
innovasjonspartnerskap som anskaffelsesverktgy?

- Huvilket inntrykk har du av hvor omfattende det er for private aktgr a levere inn
tilbud til et innovasjonspartnerskap?

- Har du kjennskap til om det er noen gjengangere av utfordringer som dukker opp

ved bruk av innovasjonspartnerskap? Og evt. hvordan er disse handtert?
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Dokumentering og erfaringsoverfgring

Har du kjennskap til hvordan erfaringer og evt. etterpaklokskap gjort ved
gjennomfarelse av innovasjonspartnerskap dokumenteres? Hvordan gjares dette?
Har du kjennskap til hvordan erfaringer gjort ved gjennomfarelse av

innovasjonspartnerskap dokumenteres innad i Innovasjon Norge?
o  hvordan?

o erinformasjonen offentlig tilgjengelig?

o  Hvem har innsikt i denne informasjonen?

o Hvordan kan andre fa tilgang til denne informasjonen?

Hvilke tanker har du rundt hvordan dokumenteringen av gjennomfarelse av
innovasjonspartnerskap foregar i dag?

Tenker du denne formen for dokumentering er tilstrekkelig? Hvorfor?

Hvilke tanker har du rundt tiltak som kan gjares for & forbedre dokumenteringen og

erfaringsoverfaringen i fremtiden?

Hvilken nytte tenker du denne dokumenteringen og erfaringsoverfaringen gir i lys av

ressursene som benyttes pa dette feltet?

Kjgpsopsjon

Etter at konkurransen er gjennomfart, oppnar innkjgper i slutten av konkurransefasen

kjepsopsjon pa lgsningen som vil utvikles med de vinnende leverandgrene. Hva er
deres erfaring med kjgpsopsjon ved innovasjonspartnerskap?

Hvordan har dere inntrykk av at kjgpsopsjonen i innovasjonspartnerskap pavirker
prosessen?

Har dere fatt inntrykk av at kjgpsopsjonen pavirker hvor attraktivt en leverander
finner det a levere inn tilbud til innovasjonspartnerskap-prosjekter?

o Hvordan?
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Utviklingskostnader

- Gjennom Innovasjon Norge sine nettsider ser det ut til at Innovasjon Norge gir
midler for & dekke utviklingskostnadene relatert til innovasjonspartnerskap, men ikke
selve kjgpet. Har du kjennskap til hva utviklingskostnadene baseres pa? Er dette
f.eks. estimert basert pa forhandsestimerte kostnader?

o Dersom ja over: Dersom leverandgrenes utviklingskostnader overstiger hva
som er budsjettert - hvordan handteres dette?
o Vil det da veere mulighet for at leverandgrene far en hgyere sum utbetalt?

- Har du kjennskap til i hvilken fase av innovasjonspartnerskapet utbetalingen
leverandgren mottar fastsettes?

- Dersom det viser seg at det for leveranderen vil vere ulonnsomt & “utvikle” og pa
sikt produsere den nye lgsningen, hvordan handteres dette?

o er det mulighet for & oppjustere prisen?
Avslutningsvis

- Vi vil avslutte med & sperre om du har noen tanker rundt hvordan f.eks.
innovasjonspartnerskap kan benyttes mer effektivt?

- Etter samtaler med involverte i innovasjonspartnerskap har vi fatt inntrykk av at
prosessen er tidkrevende og kan anses vanskelig, og vi lurer pA om du har noen
tanker rundt hvordan innovasjonspartnerskap kan gjgres mer attraktiv for de

involverte i prosessen, bade offentlige og private?
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5. Intervjuguide Difi

Generelt om Difi sin rolle i innovasjonspartnerskap

Fra tidligere intervjuer har vi fatt inntrykk av at involverte i innovasjonspartnerskap i
Norge far informasjon fra blant annet LUP, Innovasjon Norge, Difi. Hvilken rolle har
Difi nar det kommer til & spre ordet om innovasjonspartnerskap til offentlige
innkjepere og private aktgrer?
Har du noen tanker rundt hvorfor innovasjonspartnerskap velges som
anskaffelsesmetode fremfor f.eks. far-kommersielle anskaffelser?
Hvilken rolle har dere, formelt og uformelt, nar det kommer til & veilede innkjapere
om hvilken anskaffelsesmetode de bgr benytte?
Hvordan er dere involvert i innovasjonspartnerskapene? (hva er deres rolle under
f.eks fasene nevnt under)

o behovsidentifisering

o markedsdialog

o konkurranse

o utvikling

o Kjep
Hvordan tar involverte i innovasjonspartnerskap kontakt med dere for & fa rad og

veiledning?

Innovasjonspartnerskap som anskaffelsesmetode

Hva anser du & veere de starste styrkene ved innovasjonspartnerskap som
anskaffelsesmetode?

Hva anser du & veere de starste svakhetene ved innovasjonspartnerskap som
anskaffelsesmetode?

Hvilke utfordringer opplever dere knyttet til innovasjonspartnerskap?

Har dere hatt kontakt med involverte leverandgrer, og hgrt deres tanker rundt
innovasjonspartnerskap?

Hvilke tanker har du rundt hvordan innovasjonspartnerskap som anskaffelsesmetode

tilrettelegger for innovasjon?
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Kunnskapsoverfgring

Hvordan kan involverte i innovasjonspartnerskapene tilegne seg rad/ veiledning
om hvordan de bgr gjennomfgre sitt innovasjonspartnerskap?

Hvordan erfarer du at kommunikasjonen har foregatt mellom
innovasjonspartnerskapene?

Hvordan kan involverte i innovasjonspartnerskap fa innsikt i erfaringer gjort i

andre prosjekter?

Erfaringsmeter

Fra tidligere intervjuer har vi fatt kjennskap til at det foregar erfaringsmater for
involverte i innovasjonspartnerskap. Har du deltatt pa disse mgtene?

Kan du beskrive hvordan dynamikken har vert pa disse mgtene?

Har du noen tanker rundt hvordan gjennomfaringen av erfaringsmgtene kan
forbedres?

Har du kjennskap til om erfaringer som gjeres ved innovasjonspartnerskap pa

noen mate dokumenteres?

Informasjonsdeling/ Kunnskapsdeling

Hva slags informasjon anser du som hensiktsmessig a dele pa tvers av

innovasjonspartnerskapene?

o prosedyre

o erfaringer

I hvilken/ hvilke faser opplever du at erfaringer og kompetanse fra tidligere

prosjekter benyttes mest? Hvordan?

Har det blitt gjennomfart evalueringer av innovasjonspartnerskapene i ettertid?

Vi ser at innovasjonspartnerskap gjennomfares i flere bransjer. Tenker du at f.eks.

helsesektoren kan lare noe av byggebransjen nar det kommer til erfaringer gjort ved

innovasjonspartnerskap?

o Hvordan?

Har du noen tanker rundt tiltak som kan gjares for a forbedre hvordan erfaringer og

kunnskap deles mellom innovasjonspartnerskapene?
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Har du gjort deg noe inntrykk av hvilke bedrifter som tar del i
innovasjonspartnerskapene, for eksempel fordelingen mellom mindre og starre
bedrifter?

Kjgpsopsjon

- Hvaer dine opplevelser knyttet til kjgpsopsjonen oppdragsgiver oppnar etter
utviklingsfasen?

- Har du opplevd noen utfordringer knyttet til at oppdragsgiver oppnar en
kjgpsopsjon pa en produkt/ lgsning som ikke er utviklet og som det kan knyttes

stor usikkerhet til?

Pris/ utviklingskostnader

-l et innovasjonspartnerskap er det stor usikkerhet knyttet til hva som skal
utvikles. Hva er dine synspunkter knyttet til at utviklingskostnader skal estimeres
for en lgsning en ikke vet hva er?

- Hva er dine tanker rundt prisfastsettelsen slik det gjares i dag?

- Har du gjort deg noen tanker og erfaringer rundt hvordan dette kan forbedres?

Avslutningsvis

Hva er dine synspunkter pa at en i innovasjonspartnerskap kombinerer utvikling og
Kjgp i samme kontrakt?
Hva er dine synspunkter pd maktforelingen innovasjonspartnerskapet gir mellom
oppdragsgiver og leverandgrer?
Med hensyn til erfaringer gjort ved innovasjonspartnerskapene. Har du noen tanker
rundt behov for potensielle endringer av dagens prosedyre?

o |safall, hvilke?
Vi vil avslutte med a sparre om du har noen tanker rundt hvordan f.eks.
innovasjonspartnerskap kan benyttes mer effektivt?
Etter samtaler med involverte i innovasjonspartnerskap har vi fatt inntrykk av at
prosessen er tidkrevende og kan anses vanskelig, og vi lurer pa om du har noen
tanker rundt hvordan innovasjonspartnerskap kan gjeres mer attraktiv for de
involverte i prosessen, bade offentlige og private?
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6. Intervjuguide Leverandgrutviklingsprogammet

Leverandgrutviklingsprogrammet sin rolle

- Fratidligere intervjuer har vi fatt inntrykk av at involverte i innovasjonspartnerskap
i Norge far informasjon fra blant annet Leverandgrutviklingsprogrammet,
Innovasjon Norge og Difi.

- Hvilken rolle har Leverandgrutviklingsprogrammet nar det kommer til & spre ordet
om innovasjonspartnerskap til offentlige innkjgpere og private akterer?

- Hvordan er dere involvert i innovasjonspartnerskapene? (hva er deres rolle under
f.eks fasene nevnt under)

o behovsidentifisering
o markedsdialog
o konkurranse
o utvikling
o Kkjop
- Hvordan tar involverte i innovasjonspartnerskap kontakt med dere for & fa rad og

veiledning?
Innovasjonspartnerskap som anskaffelsesmetode

- Hvaanser du a veere de starste styrkene ved innovasjonspartnerskap som
anskaffelsesmetode?

- Hvaanser du a veere de starste svakhetene ved innovasjonspartnerskap som
anskaffelsesmetode?

- Hvilke utfordringer opplever dere knyttet til innovasjonspartnerskap?

- Har dere hatt kontakt med involverte leverandgrer, og hart deres tanker rundt
innovasjonspartnerskap?

- Hvilke tanker har du rundt hvordan innovasjonspartnerskap som

anskaffelsesmetode tilrettelegger for innovasjon?
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Kunnskapsoverfaring

Hvordan kan involverte i innovasjonspartnerskapene tilegne seg rad/ veiledning om
hvordan de ber gjennomfgre sitt innovasjonspartnerskap?
Hvordan erfarer du at kommunikasjonen har foregatt mellom
innovasjonspartnerskapene?
Hvordan kan involverte i innovasjonspartnerskap fa innsikt i erfaringer gjort i andre
prosjekter?
Fra tidligere intervjuer har vi fatt kjennskap til at det foregar erfaringsmater for
involverte i innovasjonspartnerskap. Har du deltatt pa disse mgtene?
Kan du beskrive hvordan dynamikken har vert pa disse mgtene?
Har du noen tanker rundt hvordan gjennomfaringen av erfaringsmgtene kan
forbedres?
Har du kjennskap til om erfaringer som gjgres ved innovasjonspartnerskap pa noen
mate dokumenteres?
Hva slags informasjon anser du som hensiktsmessig & dele pa tvers av
innovasjonspartnerskapene?

o prosedyre

o erfaringer
I hvilken/ hvilke faser opplever du at erfaringer og kompetanse fra tidligere
prosjekter benyttes mest?

o Hvordan?
Har det blitt gjennomfgrt evalueringer av innovasjonspartnerskapene i ettertid?
Vi ser at innovasjonspartnerskap gjennomfgres i flere bransjer. Tenker du at f.eks.
helsesektoren kan lzere noe av byggebransjen nar det kommer til erfaringer gjort ved
innovasjonspartnerskap?

o Hvordan?
Har du noen tanker rundt tiltak som kan gjgres for & forbedre hvordan erfaringer og
kunnskap deles mellom innovasjonspartnerskapene?
Har du gjort deg noe inntrykk av hvilke bedrifter som tar del i
innovasjonspartnerskapene, for eksempel fordelingen mellom mindre og starre
bedrifter?
Har Leverandgrutviklingsprogrammet gjort noen evalueringer av
innovasjonspartnerskapene sa langt, og vil det i sa fall vaere mulig at vi kan fa innsikt

i dette?
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Kjgpsopsjon

Hva er dine opplevelser knyttet til kjgpsopsjonen oppdragsgiver oppnar etter
utviklingsfasen?

Har du opplevd noen utfordringer knyttet til at oppdragsgiver oppnar en
kjgpsopsjon pa et produkt/ lgsning som ikke er utviklet og som det kan knyttes

stor usikkerhet til?

Pris/ utviklingskostnader

| et innovasjonspartnerskap er det stor usikkerhet knyttet til hva som skal
utvikles. Hva er dine synspunkter knyttet til at utviklingskostnader skal estimeres
for en lgsning en ikke vet hva er?

Hva er dine tanker rundt prisfastsettelsen slik det gjeres i dag?

Har du gjort deg noen tanker og erfaringer rundt hvordan dette kan forbedres?

Utarbeide konkurransegrunnlag

Hva er dine tanker rundt at oppdragsgiver utarbeider et konkurransegrunnlag pa

et innkjep der det er stor usikkerhet knyttet til hva lgsningen vil veere?

Avslutningsvis

Har du noen tanker rundt om det kunne veert hensiktsmessig dersom dere var mer
involvert i fasene i innovasjonspartnerskapet (f.eks. lenger i fasene)? Eller er det
grunn til at det vil vaere hensiktsmessig a la de involverte i
innovasjonspartnerskapene veere mer selvstendige?

Hva er dine synspunkter pa at en i innovasjonspartnerskap kombinerer utvikling
og kjgp i samme kontrakt?

Hva er dine synspunkter pa maktfordelingen innovasjonspartnerskapet gir
mellom oppdragsgiver og leverandgrer?

Med hensyn til erfaringer gjort ved innovasjonspartnerskapene. Har du noen

tanker rundt behov for potensielle endringer av dagens prosedyre?
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- Isafall, hvilke?

- Vi vil avslutte med & sparre om du har noen tanker rundt hvordan f.eks.
innovasjonspartnerskap kan benyttes mer effektivt?

- Etter samtaler med involverte i innovasjonspartnerskap har vi fatt inntrykk av at
prosessen er tidkrevende og kan anses vanskelig, og vi lurer pa om du har noen
tanker rundt hvordan innovasjonspartnerskap kan gjgres mer attraktiv for de

involverte i prosessen, bade offentlige og private?
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7. Intervjuguide leverandgr Innocom AS

Markedsdialog

Hvordan opplevde du markedsdialog fasen?

Kan du beskrive hvordan markedsdialogen foregikk?

Konkurransefasen

Hvor opplevde du konkurransefasen?

Fra tidligere intervjuer har vi fatt innsikt i at potensielle leverandgrer kunne
pitche ideen sin foran oppdragsgiver. Hvordan opplevde du pitchingen?
Hvordan opplevde dere forhandlingsrundene med oppdragsgiver?

Utviklingsfasen

Vil du beskrive prosessen etter at dere vant tilbudet?

Litt mer overordnet

Fra hvilke kilder fikk dere informasjon om hvordan innovasjonspartnerskap
gjennomfares?

Dersom du skulle mgte pa hindringer eller utfordringer hvem kunne du oppsgke?
Benyttet leverandgrer muligheten til & samarbeide om lgsning?

Har du noen tanker knyttet til tiltak for hvordan innovasjonspartnerskap kan
kommuniseres bedre utad?

Hvilke informasjonskilder benyttet dere for & leere mer om
innovasjonspartnerskap?

Anser du involvering og innspill fra Innovasjon Norge, Difi,
Leverandgrutviklingsprogrammet og andre involverte som nyttig for a forsta
konseptet innovasjonspartnerskap?

Opplevde du noen utfordringer knyttet til & veere med pa det forste
innovasjonspartnerskapet i Norge?

Hvilke type utfordringer mgtte du pa under innovasjonspartnerskapet?

Ser du noen forbedringspotensialer i gjennomfgrelsen av prosessen ved
innovasjonspartnerskapet?

Hvordan opplevde dere & vere en liten aktar i forbindelse med

innovasjonspartnerskapet?
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- Tenker du det for en privat akter kan veere hemmende a veere en mindre aktgr?
Hvorfor/ hvorfor ikke?

- Hvordan anser du innovasjonspartnerskap a fremme innovasjon?

- Hva opplevde du & vaere positive aspekter ved innovasjonspartnerskap?

- Hva opplevde du a veere negative aspekter ved innovasjonspartnerskap?

- Har du noen tanker rundt hvordan innovasjonspartnerskap kan forbedres for a
fremme innovasjon?

- Hvaanser du a veere utfordringer knyttet til innovasjonspartnerskap, etter at du
har veert involvert og vunnet frem?

- Hvordan opplevde du a forhandle frem en pris med usikkerhetsmomenter som

f.eks. et usikkert kostnadsbilde og uvisshet om den endelige lgsningen?

Avslutningsvis
- Vi lurer avslutningsvis pa om du har lyst til a legge til noe om innovasjonspartnerskap

som anskaffelsesmetode?



