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Forord

Menon gjennomfgrer pa oppdrag for Norges Forskningsrad en fglgeevaluering av programmet for forskning og
innovasjon i kommunesektoren, FORKOMMUNE. Fglgeevalueringsperioden er fra 2018 til 2020. Denne
delrapporten inngar som den siste av tre delrapporter om programmet. | tillegg er det utarbeidet en
natidsanalyse av innovasjonsaktiviteten i kommunesektoren. | slutten av 2020 ferdigstilles ogsa en sluttrapport
for fglgeevalueringen. Denne rapporten er skrevet med utgangspunkt i funn fra de to foregdende delrapportene
og omhandler gevinstrealisering av innovasjon i offentlig sektor. Rapporten bygger ogsa pa kunnskap og innsikt

fra en workshop som ble gjennomfgrt 3. september 2020 hos Forskningsradet som omhandlet samme tema.

Arbeidet med denne rapporten har veert ledet av Kaja Hgiseth-Gilje, med Christine Mee Lie, Sigrid M. Hernes og

Tonje Glenne Arnesen som prosjektmedarbeidere. Erland Skogli har vaert prosjektansvarlig og kvalitetssikrer.

Menon er et forskningsbasert analyse- og radgivingsselskap i skjeeringspunktet mellom foretaksgkonomi,
samfunnsgkonomi og naeringspolitikk. Vi tilbyr analyse- og radgivningstjenester til bedrifter, organisasjoner,
kommuner, fylker og departementer. Vart hovedfokus ligger pa empiriske analyser, og vare medarbeidere har

gkonomisk kompetanse pa et hgyt vitenskapelig niva.

Vi takker Norges Forskningsrad for et spennende oppdrag.

Januar 2021

Menon
Erland Skogli, prosjektansvarlig

Kaja Hgiseth-Gilje, prosjektleder
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Sammendrag

Denne rapporten utgjgr den tredje og siste delrapporten Menon utarbeider i forbindelse med fglgeevalueringen
som gjennomfgres av Forskningsradets FORKOMMUNE-program. Rapporten omhandler gevinstrealisering i
offentlig sektor, som gar ut pa a hente ut og sikre at de gevinstene som er forventet av et prosjekt, et program
eller en ny tjeneste, faktisk blir realisert. Flere av vare tidligere rapporter, samt annen g@vrig litteratur, peker pa
at man i for liten grad lykkes med a implementere resultater av innovasjonsprosjekter og realisere gevinster.
Formalet med denne rapporten er fglgelig todelt. For det fgrste, gnsker vi a gi offentlige aktgrer noen verktgy
og hjelpemidler de kan stgtte seg pa i arbeidet med gevinstrealisering. For det andre, er rapporten ment a gi et
bedre kunnskapsgrunnlag som kan bidra inn i Forskningsradets arbeid med innovasjon i offentlig sektor.
Herunder er et viktig formadl med vrapporten & presentere noen viktige anbefalinger,
slik at Forskningsradet kan jobbe mer malrettet med gevinstrealisering og dermed bidra til stgrre effekter fra de
prosjektene som de stgtter. Sistnevnte formal er spesielt relevant, da Forskningsradet har mulighet til 3 sette
gevinstrealisering pa agendaen ikke bare i prosjektene de stgtter, men ogsa mer generelt som sentral aktgr i

forsknings- og innovasjonsgkosystemet.

Rapporten er basert pa erfaringer og funn fra tidligere delrapporter og natidsanalysen, samt erfaringer fra den
digitale workshopen om gevinstrealisering som ble gjennomfgrt i samarbeid med Forskningsradet i september
2020. De viktigste erfaringene fra dette arbeidet som omhandler gevinstrealisering er oppsummert i figuren

under.

Figur A: Sentrale erfaringer fra arbeidet med gevinstrealisering i offentlig sektor. Kilde: Menon

n Til dels manglende fokus pa gevinstrealisering blant offentlige aktgrer — og
° : . : Lo .
manglende bevissthet om at arbeidet med gevinstrealisering bgr forega

a9 . : :
dh gjennom hele prosjektperioden
-~ Mer utfordrende & hente ut gevinster fra forskningsrettede

\9 innovasjonsprosjekter

02 Uklar rollefordeling og noe lav samhandling mellom aktgrer som utvikler
ideen og aktgrer som skal implementere ideen og h@ste gevinster
o
- Ikke like tydelig skille mellom gevinstrealisering og spredning av innovasjon

“ Til dels lite systematisk bruk av verktgy for a arbeide malrettet med
/ gevinstrealisering underveis i prosjektet

Figuren oppsummerer sentrale utfordringer i sammenheng med gevinstrealisering i offentlig sektor. En sentral
grunn til at man ikke lykkes er at man mangler strategisk bruk av planer for implementering og spredning av
resultater i offentlige innovasjonsprosesser. Nettopp derfor gnsker vi i denne rapporter 3 komme med
anbefalinger om at implementering og spredning av resultater tilnaermes strategisk pa et tidlig tidspunkt. | den
forbindelse presenterer vi tre relevante verktgy for gevinstrealisering som alle er generelle, altsa ikke rettet mot

noen spesifikk sektor. | tabellen under presenterer vi de tre verktgyene kort, og vurderer dem individuelt.
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Tabell A: Beskrivelse og vurdering av de tre verktgyene. Kilder: DF@, KS og COl. Bearbeidet av Menon

DF@: «Veileder for gevinstrealisering»

KS: «Veikart for tjenesteinnovasjon»

COl: «Gevinstrealiseringsreisen»

Formalet med verktgyet er a bidra til god
planlegging og vellykkede
gevinstrealiseringsprosesser i offentlige
tiltak. Veilederen bestar av fire trinn, og
er basert pa enkle metoder og verktgy.
Gjennom  fire trinn  (identifisere
gevinster, planlegge gevinstrealisering,
giennomfgre  gevinstrealisering  og
dokumentere realiserte gevinster) blir
aktgrene veiledet gjennom hele
gevinstrealiseringsprosessen.

Verktgyet ble opprinnelig utarbeidet av
KSisamarbeid med Helsedirektoratet og
enkelte kommuner. | ettertid har
verktgyet blitt oppdatert og
videreutviklet til Veikart for
tjenesteinnovasjon.  Selve  veikartet
illustrerer hele prosjektprosessen, og
beskriver ogsa hvordan man kan
realisere  gevinster underveis i
prosessen. Veikartet skisserer seks ulike
prosjektfaser, der gevinstkartlegging,
gevinstplanlegging og gevinstoppfglging
inngar i de fire siste fasene.

Center for Offentlig Innovation (COIl) og
Kgbenhavn kommune har utarbeidet
verktgyet «Gevinstrealiseringsreisen».
Bakgrunnen var a formidle prinsippene
bak gevinstrealisering pa en enkel og
brukervennlig mate. Reisen er illustrert
som en bussrute, der ulike stopp
representerer ulike faser i «reisen».
Bussruten viser et standard forlgp for
prosjekter, vanlige utfordringer og
hvordan man gar frem for & realisere
gevinster.

Vi vurderer verktgyet som godt egnet
som hjelpemiddel for G realisere
gevinster fra forskningsbaserte
innovasjonsprosjekter, men anbefaler
aktgrer G veere oppmerksom pd at
innovasjonsprosessen  ofte er mer

dynamisk enn den fremstilles her.

Den stgrste fordelen med verktgyet er at
gevinstrealisering blir en integrert del av
prosjektgjennomfgringen. Samtidig er
det vdr vurdering at det kan vaere en fare
for at dette kan fgre til mindre fokus pa
selve gevinstrealiseringen, fordi det skjer
sd mye annet parallelt.

Det er vdr vurdering at dette er et sveert
pedagogisk og brukervennlig verktgy —
med en rekke tilpassede hjelpemidler til
ulike steg i reisen. Derimot kan verktgyet i
sin helhet til tider vaere noe overordnet, og
dermed ikke detaljert nok for enkelte
prosjekter.

| tillegg til & beskrive hvert enkelt verktgy i detalj og gj@re en individuell vurdering av dem, vurderer vi de ogsa
opp mot hverandre. Dette innebaerer at vi vurderer hvert enkelt verktgy langs flere dimensjoner og trekker frem
bade fordeler og ulemper, slik at vi kan bista offentlige aktgrer i 3 velge det verktgyet eller de verktgyene som
vil vaere mest relevant for deres prosjekt. Rapporten danner altsa et relevant kunnskapsgrunnlag for aktgrer i

offentlig sektor som skal jobbe aktivt med gevinstrealisering. Vare vurderinger er oppsummert i tabellen under.

Tabell B: Oppsummering av vare vurderinger av gevinstveilederen til DF@, KS sitt veikart for tjenesteinnovasjon og

gevinstreisen til COIl. Kilde: Menon
vv v

Forskningsfokus

Fokus pa gevinstrealisering vvvY v vvv
Detaljert vvv vvv v
Fokus pa & sikre forankring i organisasjon v vV v
Fokus pa a «avslutte» ideer som ikke holder mal vv vv 244

Som nevnt er et viktig formal med denne rapporten a skape et bedre kunnskapsgrunnlag Forskningsradets arbeid
med gevinstrealisering knyttet til innovasjon i offentlig sektor. Derfor vil vi til slutt presentere noen viktige

anbefalinger, slik at Forskningsradet kan jobbe mer malrettet med gevinstrealisering.
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Tiltak for a8 fremme gevinstrealisering i Forskningsradets prosjekter:

@kt fokus pa gevinstrealisering i seknadsprosessen. Prosjektene som sgker om stgtte, skal i sgknaden
beskrive en plan for realisering av innovasjonen?. Erfaring tilsier at dette ofte ikke utdypes godt nok av
spkerne. Forskningsradet kan i revisjonen av sgknader be prosjektene utdype dette. | tillegg bgr
gevinstrealisering veere et tema i en-til-en eller gruppesamtalene som gjennomfgres med prosjektene i
etterkant av at sgknadene er innvilget.

@kt fokus pa gevinstrealisering i framdriftsrapportene. Prosjektene leverer arlige framdriftsrapporter
i Igpet av prosjektperioden. Utformingen av disse framdriftsrapportene baerer preg av at de i stgrre grad
er innrettet mot forskningsprosjekter enn innovasjonsprosjekter, og fokuserer i stor grad pa antall
popularvitenskapelige publikasjoner eller antall sgkte patenter. Vi anbefaler Forskningsradet a be
prosjektene rapportere pa arbeidet med gevinstrealisering i framdriftsrapportene.

Workshops om gevinstrealisering. Til slutt anbefaler vi at Forskningsradet jevnlig arrangerer
arbeidsmgter eller workshops med prosjekter fra relevante programmer. Her bgr det bade settes fokus

pa viktigheten rundt gevinstrealisering og hvordan innovasjonene kan implementeres.

Tiltak for & fremme gevinstrealisering i forsknings- og innovasjonsgkosystemet

Samarbeid med relevante aktgrer. Forskningsradet kan innga samarbeid med relevante aktgrer hvor
man jobber aktivt med a sette fokus pa gevinstrealisering, og utfordringene som er knyttet til dette.
Eksempler pa relevante samarbeidsaktgrer inkluderer KS, Digitaliseringsdirektoratet (Digdir), Design og
arkitektur Norge (DOGA), og Innovasjon Norge.

Konferanser om gevinstrealisering. Forskningsradet kan arrangere konferanser eller dialogmgter med
andre aktgrer fra virkemiddelapparatet, samt forsknings- og innovasjonsgkosystemet, for 3 diskutere

og sette sgkelys pad gevinstrealisering.

Samlet sett vil disse tiltakene bidra til gkt bevissthet omkring gevinstrealisering i innovasjonsprosjekter som

Forskningsradet stgtter. Samtidig vil det gjgre Forskningsradet til en aktiv og ledende aktgr i arbeidet med

gevinstrealisering i forsknings- og innovasjonsgkosystemet.

1 Punkt 3.2.1 i prosjektbeskrivelsen for 2020.
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1. Innledning

| dette kapitelet presenteres bakgrunn og formal med rapporten. Vi gir ogsa en generell innfgring av
gevinstrealisering i offentlig sektor, og en vurdering av de utfordringene som offentlige virksomheter star ovenfor
i gevinstrealiseringsarbeidet. Vi presenterer ogsa det metodiske rammeverket for utvelgelse av

gevinstrealiseringsverktgy.

Denne rapporten bygger videre pa arbeidet som ble gjort i den pagaende fglgeevalueringen av FORKOMMUNE-
programmet? til Forskningsradet, seerlig funnene som ble presentert i forbindelse med n&tidsanalysen
«Natidsanalyse av innovasjonsaktiviteten i kommunesektoren» og delrapport 2 «Hvordan Iykkes med
gjennomfgring av innovasjonsprosjekter i kommunesektoren». Funn fra disse rapportene samt annen gvrig
litteratur peker pa at man i stor nok grad ikke lykkes med & implementere resultater av innovasjonsprosjekter og
realisere gevinster. Med andre ord oppnar man ofte ikke den gevinstrealiseringen man gnsker eller hadde

ambisjoner om i innovasjonsprosjektene.

1.1.1. Gevinster og gevinstrealisering i offentlig sektor

En gevinst er en effekt som blir sett p& som positiv av minst én interessent.? Gevinster er verdier og positive
effekter som oppnas ved 3 implementere nye Igsninger i drift. Gevinster skapes nar man utfgrer tjenester og
arbeidsprosesser pa nye mater. Ifglge Direktoratet for forvaltning og gkonomistyring (DF@) kan gevinster deles

inn i tre hovedtyper®*:

1. Effektivitetsgevinster gir besparelser pa budsjetter til offentlige virksomheter, i form av eksempelvis
redusert bemanning og reduserte utgifter.

2. Kvalitetsgevinster er gevinster som gir gkt kvalitet pd ett eller flere omrader, som eksempelvis bedre
arbeidsmiljg, gkt tillit og raskere svar.

3. Gevinster for gvrige aktgrer er eksempelvis besparelser og kvalitetsgevinster for andre aktgrer.

Gevinstrealisering handler om a hente ut og sikre at de gevinstene som er forventet av et prosjekt, et program
eller en ny tjeneste, samt eventuelle ikke-forventede gevinster, faktisk blir realisert. Det er viktig 8 bemerke at
gevinstrealisering bade kan forekomme underveis i prosjektet ved at noen gevinster tas ut i selve
giennomfgringen, samt i etterkant av at prosjektperioden er over. Dette betyr at gevinstrealisering handler om
noe mer enn bare & fullfgre prosjektet. Prosessen starter nar prosjektet initieres og er ikke fullfgrt nar prosjektet

avsluttes, men varer ogsa i etterkant av prosjektet, som illustrert i figuren under.

2 For mer informasjon om FORKOMMUNE-programmet til Forskningsradet se Menon Economics (2020). Hvordan lykkes med gjennomfgring
av Innovasjonsprosjekter i kommunesktoren. Menon-publikasjon nr. 18/2020.

3 Definisjon gjengitt fra DF@ (2014). Gevinstrealisering — planlegging for & hente ut gevinster av offentlige prosjekter.

* DF@ (2014). Gevinstrealisering — planlegging for & hente ut gevinster av offentlige prosjekter.
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Figur 1-1: lllustrasjon over prosjektets faser og den parallelle gevinstrealiseringen. Kilde: Menon.

Fullfgre Realisere alle
|- prosjektet gevinstene
Start @ @
Intitalisere » Planlegge Gjennomfgre m Realisere
0%

Gevinstrealisering

100%

Denne rapporten tar utgangspunkt i offentlig sektor , naermere bestemt offentlige innovasjonsprosjekter. Som
det fremkommer i figuren under er dette et smalere fokus en gevinstrealisering generelt bade i form av type
prosjekt og sektor. Innovasjonsprosjekter er strukturert annerledes enn tradisjonelle prosjekter og fglger ofte en
dynamisk (heller enn linezer) prosess. Dette gjgr det gjerne mer utfordrende a arbeide med slike prosjekter, bade
knyttet til prosjektgjennomfgring generelt, men gevinstrealisering spesielt.

Figur 1-2: Avgrensning av omfang for prosjekter. Kilde: Menon
Innovasjon i offentlig sektor skjer videre

innenfor helt andre rammer enn i

Gevinstrealisering nzeringslivet. En viktig forskjell pa offentlig og

privat innovasjon er de formelle og uformelle

rammene, strukturene og institusjonene som
Gevinstrealisering i . . . . 5

e E e innovasjonsprosessene skjer gjennom.> Dette

kalles et innovasjonssystem. Det offentlige

innovasjonssystemet kjennetegnes av

Gevinstrealisering i

':?:;:ilt‘;'ﬁ veletablerte organisasjoner og monopolistisk

offentlig sektor tilbud av mange tjenester som er rettet mot

hele samfunnet, ikke bare mot personene
med den hgyeste betalingsvilligheten. Med
rollen som politikkutvikler, forvaltningsaktgr og det offentliges leverandgr av tjenester fglger dessuten viktige
begrensninger og incentiver som pavirker hvordan tjenestetilbudet utvikles.® Disse rammene er i all hovedsak
politisk styrt, og beslutninger vil derfor pavirkes gjennom et bredt spekter av kanaler, slik som politiske valg,
medieomtale og pavirkning fra interesseorganisasjoner. Innovasjonsprosjektene i kommunal og statlig sektor

giennomfgres derfor innenfor en kontekst som skiller seg klart fra innovasjonsprosjekter i det private.

P3 bakgrunn av disse strukturelle forskjellene har det fglgelig veert behov for a tilpasse innovasjonsbegrepet til

offentlig sektor. | det nordiske samarbeidsprosjektet «Measuring Public Service Innovation» (MEPIN)’ er

5 (Halvorsen, Hauknes, Miles, & Rgste, 2005-2006)

6 (Halvorsen, Hauknes, Miles, & Rgste, 2005-2006)

7 MEPIN-prosjektet bygger pa definisjonene som ble lagt til grunn for «Oslo-manualen», OECDs rammeverk for maling av innovasjon. Oslo-
manualen (OECD 2005) er rettet mot bedriftsinnovasjon, og MEPIN har tilpasset definisjonene til innovasjonsprosesser i offentlig sektor, som
ofte er mer rettet mot innbyggere og mindre tekniske.
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innovasjon i offentlig sektor definert som: «implementering av betydelige endringer i den maten som
organisasjonen arbeider p3, eller i de produkter/tjenester den leverer, og omfatter bade helt nye eller betydelig
endrede tjenester/varer, arbeidsprosesser, organisatoriske metoder og den maten som organisasjonen
kommuniserer med sine brukere pa. Innovasjonen skal vaere ny for organisasjonen, men kan veere utviklet av
andre».® Fra denne definisjonen kan man trekke ut tre viktige dimensjoner som inngér i innovasjonsbegrepet:
innovasjonstype, nyhetsgrad og grad av inspirasjon fra andre. KS’ definisjon av innovasjon som «nytt, nyttig og
nyttgjort» er basert pa denne forstaelsen.

Tradisjonelt har innovasjon blir ansett som mer ressurs- og kunnskapskrevende enn imitasjon. Implementering
av innovasjoner som er oppstatt et annet sted enn i egen organisasjon har dermed fatt en lavere status enn
innovasjon. Men i en tid der systemer, tjenester og Igsninger blir stadig mer avanserte og komplekse, trengs hgy
faglig kompetanse og absorpsjonskapasitet® for & kunne tilpasse Igsninger til lokale behov og implementere dem
andre steder. Spredning av innovasjon i offentlig sektor, selv om star ovenfor mange av de samme utfordringene,
er derfor vel sa krevende. Dette forsterkes ogsa av at de utfordringene offentlig sektor i dag star ovenfor er sveert
komplekse.

1.1.2. Hvorfor lykkes man ikke (alltid)?

Som nevnt viser tidligere Menon-analyser og gvrig litteratur at man ikke lykkes i like stor grad som gnsket med a
realisere gevinster fra innovasjonsprosjekter i offentlig sektor. Det kan vaere flere grunner til dette. Eksempelvis
kan det skyldes at man mangler et felles sprak, at prosjekter ofte settes for raskt i gang og at det er langt mellom
beslutning og handling. | den nye Stortingsmeldingen om innovasjon i offentlig sektor trekkes det frem fglgende

for & lykkes med gevinstrealisering:*°

Boks 1-1: Utdrag fra Stortingsmelding om innovasjon i offentlig sektor.

A lykkes med gevinstrealisering handler om kompetanse og ledelse, kultur for innovasjon, implementering og
endring av praksis, oppfglging av effektutvikling og evaluering. Implementering lykkes best nar det er
tilstrekkelig utredet og godt planlagt, med kontinuitet fra utviklingens start til endringen er gjennomfgrt. Det
innebaerer blant annet a involvere pa riktig niva, til riktig tidspunkt og hele tiden forankre arbeidet i
organisasjonen. Deltakelse og involvering av medarbeidere er helt sentralt for @ oppnd en god

implementering av Igsningene.

| Stortingsmeldingen lanseres det ti politiske hovedgrep for gkt innovasjonsgrad i offentlig sektor. En av
hovedgrepene har szrlig relevans for denne rapporten, nemlig a videreutvikle metodikk, kompetanse og
veiledning om gevinstrealisering av innovasjon. | tillegg gnsker man 3 legge til rette for at gevinster av innovasjon
synliggjgres og realiseres i form av bedre tjenester og budsjettbesparelser og jobbe mer systematisk med
spredning av Igsninger og erfaringer.

DF@ har ogsa belyst dette.!? De har definert tre kritiske suksessfaktorer for & lykkes med gevinstrealisering:

8 (Bloch, 2011)
° Evne til & utnytte kunnskap.

10 Kommunal- og moderniseringsdepartementet (2020). En innovativ offentlig sektor — Kultur, ledelse og kompetanse. Meld. St. 30 (2019-
2020).

1 DF@ (2014). Gevinstrealisering — planlegging for & hente ut gevinster av offentlige prosjekter.
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e Erkjenne at ansvaret for gevinstrealisering ligger hos virksomhetsledelsen og ikke hos prosjektet.

e Tidlig identifisere tiltakets gevinster og forutsetninger som ma oppfylles for at gevinstene skal bli
realisert.

e Erkjenne at gevinster ikke blir realisert av seg selv og at det derfor ma settes av nok ressurser til arbeidet

med gevinstrealisering.

| delrapport 2 i fglgeevalueringen, ble det trukket frem noen suksessfaktorer og noen utfordringer for a lykkes
med innovasjonsarbeid i offentlig sektor. Disse er gjengitt i figuren under. En av utfordringene som ble identifisert
omhandler manglende strategisk bruk av planer for implementering og spredning av resultater i offentlige
innovasjonsprosjekter. Med andre ord arbeider man ikke strategisk nok med implementering og spredning av
resultater, herunder gevinstrealisering. Dette funnet gjorde at en av de sentrale anbefalingene i rapporten
omhandlet nettopp dette: at implementering og spredning av resultater bgr diskuteres og tilnaermes strategisk
pa et tidlig tidspunkt. Dette vil blant annet bidra til & sikre at man kapitaliserer pad den kunnskapen og de
resultatene man oppnar i prosjektene, samt sikre at denne kunnskapen og disse resultatene kommer (resten av)

offentlig sektor til gode.

Figur 1-3: Suksessfaktorer og utfordringer ved innovasjonsarbeid. Kilde: Menon (2020).

Suksessfaktorer ' Utfordringer

|
.

Forankring i ledelse og organisasjon | O Driftsfokus i kommunen
-

Engasjement hos medarbeidere | .. Manglende rolle- og ansvarsfordeling
| -

Fungerende samarbeid l m— Manglende strategisk bruk av planer
I iz for implementering og spredning av

— resultater
Kompetanse knyttet til prosess og |
prosjektledelse hos prosjektleder |

Som tidligere nevnt er gevinstrealisering et arbeid som foregar i forkant, under og etter at prosjektet er
gjennomfgrt og avsluttet. Vare analyser viser at det er en betydelig utfordring i overgangen fra prosjektet
avsluttes til perioden etterpa, hvor man skal fortsette a realisere gevinster i organisasjonene. Dette gjelder
spesielt for innovasjonsprosjekter i offentlig sektor, ettersom gevinsteier ofte ikke selv er deltakende i prosjektet.
Eksempelvis forekommer det at prosjektet i stor grad ledes og gjennomfgres av forskningsaktgrer eller andre
aktgrer, men at det er kommunen selv som skal realisere gevinster fra prosjektet. Selv om kommunene er med i
prosjektet enten som kommunepartner'? eller fglgekommune®3, er det varierende hvor involvert den enkelte
kommune er og hvor stort eierskap de har til bade prosjektet og gevinstene. | tillegg har de andre aktgrene som
leder og gjennomfgrer prosjektet ofte fa insentiver til 8 bruke ressurser pa a sikre dette. Videre har kommuner
ofte et sterkt driftsfokus som fgrer til en nedprioritering av aktiviteter rettet mot innovasjon og nytenkning®* -

og som dermed vanskeliggjgr bade selve prosjektgjennomfgringen og arbeidet med & hente ut gevinster.

12 Kommunepartner er en kommune som deltar direkte i prosjektet, men som ikke er eier av prosjektet. En kommunepartner er altsa en
kommunal samarbeidspartner.

3 Fglgekommune er en kommune som ikke deltar direkte i prosjektet, men fglger prosjektet, ofte pa bakgrunn av interesse for resultatene.
En fglgekommune er altsa ikke en kommunepartner.

14 Menon Economics (2018). Natidsanalyse av innovasjonsaktiviteten i kommunesektoren. Menon-publikasjon nr. 88/2018

MENON 9 | RAPPORT



1.1.3. Workshop om gevinstrealisering

| forbindelse med arbeidet med denne rapporten og som del av fglgeevalueringen, gjennomfgrte Menon i
samarbeid med Forskningsradet en digital workshop om gevinstrealisering i september 2020. Her deltok
offentlige virksomheter, forskningsinstitusjoner og andre relevante aktgrer som er involvert i forskningsrettede
offentlige innovasjonsprosjekter (IPO)® stgttet av Forskningsradet. Diskusjonene i workshopen omhandlet blant
annet gevinstrealiseringsprosessen og bruk av gevinstrealiseringsverktgy. Tematikken ble valgt fordi vi som nevnt
i tidligere arbeid fant at det var et lite strategisk fokus pa nettopp dette. Under oppsummerer vi kort noen av de

viktigste erfaringene som ble trukket frem av deltakerne i workshopen.

e Svzert fa prosjekter har fokus pa gevinstrealisering generelt. Det vil si at svaert fa har et kontinuerlig
fokus pa og aktiviteter rettet mot a realisere resultater, uavhengig av hvilke gevinster man matte fa nar
prosjekter er over. Dette bekrefter funn fra tidligere Menon-analyser om at det ikke er et stort nok fokus
pa gevinstrealisering i arbeidet med disse prosjektene.

e  Forskningsbaserte prosjekter har tradisjonelt ikke hatt et stort fokus pa gevinstrealisering. Oppgavene
knyttet til bade implementering og oppfelging av gevinster er ofte organisert hos andre enn forskerne i
stgrre prosjekter. Dette kan gjgre det utfordrende a fa til gevinster hos de som faktisk skal ta i bruk
Ipsningene. Dette szerlig i lys av at en annen generell utfordring som ble trukket frem var nettopp
(manglende) involvering og deltakelse fra kommunale aktgrer i enkelte IPO-prosjekter.

e Det er ofte en manglende rolleavklaring/rolleforstaelse. Dette kan vaere en vesentlig utfordring i
prosjekter og gevinstrealiseringsprosesser bade fordi det kan bli utfordrende & drive prosjektet
fremover, og fordi det kan vanskeliggjgre forankring i egen organisasjon. Manglende forankring utenfor
prosjektet er en av hovedfunnene som trekkes frem i tidligere Menon-analyser, som en hovedbarriere
for innovasjon i offentlig sektor.

e Det er vanskelig 3 veere utholdende nok i innovasjonsprosjektene. Innovasjonsprosjekter er mer
krevende enn vanlige prosjekter, og man det tar gjerne bade mer ressurser og tid enn planlagt. En
tilgrensende utfordring som ble trukket frem var at prosjektstyring ofte var underbudsjettert i

prosjektene/kommunene, som igjen pavirket gevinstrealiseringsprosessen.

1.1.4. Formal med denne rapporten

Oppsummert indikerer funn fra tidligere Menon-rapporter at man ikke lykkes i like stor grad som gnsket med a
realisere gevinster fra forskningsrettede innovasjonsprosjekter, og at dette blant annet har bakgrunn i at man
ikke arbeider strategisk nok med gevinstrealisering i Igpet av selve prosessen med prosjektet og etter at et
prosjekt er avsluttet. Forskningsradet gir gkonomisk bistand til forskningsrettede innovasjonsprosjekter i
offentlig sektor, blant annet giennom FORKOMMUNE-programmet. Formalet med denne rapporten er dermed
todelt. Ved a gi offentlige aktgrer som gjennomfgrer disse prosjektene noen verktgy og hjelpemidler som de kan
stgtte seg pa i forbindelse med deres arbeid med gevinstrealisering, vil det fgre til at virksomhetene far mer ut

av de forskningsbaserte innovasjonsprosjektene.

Det andre formalet er at det kan gi et bedre kunnskapsgrunnlag for Forskningsradets arbeid med innovasjon i
offentlig sektor. Herunder er et viktig formal med rapporten & presentere noen viktige anbefalinger, slik at
Forskningsradet kan jobbe mer malrettet med gevinstrealisering og dermed bidra til stgrre effekter fra de
prosjektene som de stgtter. Sistnevnte formal er spesielt relevant, da Forskningsradet har mulighet til a sette

gevinstrealisering pa agendaen ikke bare i prosjektene de stgtter, men og som en relevant og viktig akter i

15 Innovasjonsprosjekter i offentlig sektor
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forsknings- og innovasjonsgkosystemet. Pa bakgrunn av dette vil denne rapporten og si noe om hvilken rolle

Forskningsradet kan ta for a legge til rette for gevinstrealisering.

Pa bakgrunn av dette vil vi i denne rapporten presentere noen verktgy som offentlig sektor kan ta i bruk nar man
giennomfgrer forskningsrettede innovasjonsprosjekter. Formalet er & sikre at man arbeider malrettet med
gevinstrealisering bade i forkant, under og i etterkant av prosjektene.® | rapporten vil vi presentere noen utvalgte
relevante verktgy og hjelpe leseren a forsta hvordan disse verktgyene fungerer, samt trekke frem fordeler og
ulemper ved disse. Det er viktig 3 bemerke at flere, spesielt stgrre, offentlige virksomheter og forskningsaktgrer
har egne verktgy de bruker i gjennomfgring av prosjekter. Et eksempel pa dette er Prosjektportalen til Oslo
kommune.” Selv om dette er verktgy som i seg selv ikke er skreddersydd forinnovasjonsprosjekter, kan de likevel
veere relevante.

1.2. Metodisk rammeverk

Rapporten tar utgangspunkt i en giennomgang av sentrale verktgy som kan benyttes for a bidra til at man i stgrre
grad utlgser gevinstpotensialet i innovasjonsprosjekter i offentlig sektor. For & identifisere disse verktgyene
gjennomfgrte vi dokumentstudier, hvor vi systematisk gjennomgikk verktgy og rapporter. Det er mye
tilgjengelige dokumenter som omhandler gevinstrealisering, men som illustrert i Feil! Fant ikke referansekilden.
over, ser vi i denne rapporten kun mot et mindre segment innenfor dette temaet. Dette er dermed med pa a

begrense andelen relevante dokumenter.

| arbeidet med 3 gjennomga dokumenter valgte vi 3 kategorisere dem innenfor fire kategorier. De fire

kategoriene er som fglger:

e Generelle verktgy: verktgy som er rettet mot offentlig sektor generelt
o Spesifikke verktgy: verktgy som er rettet mot spesifikke sektorer/tematikk innenfor offentlig sektor
e Rapporter: rapporter som omhandler gevinstrealisering knyttet til et spesifikt prosjekt eller investering

e Overordnede strategier: overordnede dokumenter om gevinstrealisering generelt

Ved a bruke en slik kategorisering forenklet vi arbeidet med a finne frem til generelle og spesifikke verktgy som
er rettet mot offentlig sektor. | figuren under presenteres inndelingen. Rapporten tar for seg kategori | og

kategori I, som erillustrert til venstre i figuren.

Figur 1-4: lllustrasjon over kategoriseringen av dokumenter fra dokumentstudiene. Kilde: Menon

Kategori | Kategori Il Kategori Il Kategori IV

Generelle verktgy Spesifikke verktgy Rapporter Overordnede strategier

vo
{"t’ji& v

16 Selv om det ikke er et gevinstrealiseringsverktgy i seg selv, s er det verdt 3 nevne ordningen «Innovasjonspartnerskap» i denne
sammenheng. Dette programmet har som formal a veere et velfungerende rammeverk for offentlig-privat innovasjonssamarbeid og tar
utgangspunkt i prinsipper om etterspgrselsdrevet innovasjon. Slik programmet er innordnet kan det sees pa som en arbeidsmodell for dialog
og innovasjonssamarbeid med naeringslivet kombinert med en anskaffelsesprosedyre. Malet er & utvikle produkter og Igsninger som ikke
eksisterer i dagens marked, og at bade den offentlige virksomheten og nzeringslivsaktgrene skal oppna betydelige gevinster.

7 https://www.kslaring.no/mod/page/view.php?id=2032.

MENON 11 | RAPPORT


https://www.kslaring.no/mod/page/view.php?id=2032

1.3. Leseveiledning

| dette kapittelet har vi beskrevet bakgrunnen og formalet med rapporten, og presentert det metodiske
rammeverket. | kapittel 2 presenterer vi noen generelle verktgy som kan brukes i arbeidet for & realisere
gevinster av innovasjonsprosjekter i offentlig sektor. | det tredje kapittelet oppsummerer vi kort noen spesifikke
verktgy. Til slutt vil vi gi en samlet vurdering av verktgyene vi har presentert, samt presentere noen utvalgte

anbefalinger til Forskningsradet for det videre arbeidet med gevinstrealisering (kapittel 4).
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2. Verktgy for a realisere gevinster

| dette kapittelet vil vi ga gjennom relevante generelle verktgy for gevinstrealisering. Med utgangspunkt i det
metodiske rammeverket presentert i kapittel 1, ble tre generelle verktgy spesielt fremhevet som mest relevante
for offentlige aktgrer i forbindelse med gevinstrealisering i forskningsrettede innovasjonsprosjekter. Disse er som
folger:

Il Direktoratet
I for forvaltning og

gkonomistyring

[ Direktoratet for gkonomistyring (DF@) sin «Veileder for gevinstrealisering» (fra 2014)
—= dfg

g\b/}] KS sitt «Veikart for tjenesteinnovasjon» (fra 2018)
t

ﬂ . Center for Innovation (Danmark) sin «Gevinstreise» (fra 2018)

L

Verktgyene og de ulike fasene er beskrevet neermere i de kommende avsnittende, med seerlig fokus pa de fasene
som omhandler gevinstrealiseringsarbeidet. En mer detaljert beskrivelse av verktgyene fglger i vedlegg 2. Det er
viktig @ merke seg at det er utarbeidet en rekke verktgy som er rettet mot prosjektgjennomfgring generelt av
offentlige prosjekter, og at vi her kun tar utgangspunkt i de tre vi vurderer som spesielt relevante for malgruppen
av denne rapporten. Dette betyr ikke at andre verktgy ikke anses som relevante, men at vi pa bakgrunn av
rapportens omfang og begrensninger kun ser pa tre av verktgyene. | kapittel 3 presenteres et utvalg verktgy som
er rettet mot spesifikke sektorer. | tillegg har, som tidligere nevnt, enkelte offentlige virksomheter og
forskningsinstitusjoner egne verktgy, men erfaring viser at disse i mindre grad er rettet spesifikt mot

gevinstrealisering.

For vi gr naermere inn pd de tre verktgyene fra DF@, KS og COIl, vil vi kort presentere Forskningsradets
Prosjektkanvas. Dette for @ understreke at en type verktgy til hjelp i utviklingen av de offentlige
innovasjonsprosjektene (IPO) i Forskingsradet, faktisk har veert tilgjengelig for alle prosjektene. Forskningsradet

har ogsa selv oppfordret sgkere pa slike prosjekter til a ta i bruk kanvasen.

2.1. Forskningsradets Prosjektkanvas!®

Forskningsradets prosjektkanvas inkluderer en rekke spgrsmal med formal 3@ hjelpe spkere @ avklare om
prosjektet er et forsknings- og utviklingsprosjekt. | tillegg er det godt egnet for dialog med aktgrer som er
involvert, samt for a identifisere nytteverdien for relevante aktgrer og den gvrige samfunnsnytten i et prosjekt.
P& Forskningsradets hjemmesider?® finnes det videoer som forklarer hva prosjektkanvaset er og hvordan man tar
det i bruk i egen organisasjon. Videoene presenterer tips og rad for a lykkes med et forsknings- og

utviklingsprosjekt, med andre ord hva man bgr ha undersgkt fgr man setter i gang med et slikt prosjekt.

18 Du finner prosjektkanvaset her: https://www.forskningsradet.no/siteassets/prosjektkanvas/prosjektkanvas.pdf
19 https://www.forskningsradet.no/sok-om-finansiering/hvem-kan-soke-om-finansiering/naringsliv/prosjektkanvas/
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Figur 2-1: Utklipp av Forskningsradets prosjektkanvas. Kilde: Norges forskningsrad.
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Kanvaset bestar av fem deler. Den fgrste og viktigste delen er idéen, som befinner seg midt i figuren. Her skal
man beskrive problemet, hva som er nytt ved den aktuelle idéen og definere hvor langt man er kommet i a Igse
dette problemet. Utover idédelen er det to sider ved kanvaset, en kommersiell side (til venstre) og en kunnskaps-
og forskningsside (til hgyre). Hver av disse sidene er sa delt inn i to deler igjen. P4 den kommersielle siden, som
handler og brukerbehov og nytteverdi, skilles det mellom verdier for selskapet (nederst til venstre) og verdier for
samfunnet som helhet (gverst til venstre). Kunnskapsbehov og forskning handler bade om a kartlegge
eksisterende kunnskap, informasjon og forskning (@verst til hgyre) for sa finne ut hvilken kunnskap man selv ma

fremskaffe, og hvilke metoder og ressurser man trenger for a gjgre dette (nederst til hgyre).

Prosjektkanvasen er godt egnet til & identifisere om man har en god ide/et godt prosjekt eller ikke. Dette
verktgyet kan dermed forstas som en god fgrste start pa gevinstarbeidet. Ved 3 ga gjennom disse fem
komponentene far man tidlig indentifisert potensielle nytteverdier og startet planleggingen opp mot en
spknad/et prosjekt. Pa den maten sikrer man et godt og gjennomtenkt idekonsept, som gir gode forutsetninger
for et vellykket prosjektlgp. Mens dette kanvaset hovedsakelig fokuserer pa idefasen, skal vi se at de kommende
verktgyene tar for seg hele gevinstrealiseringsforlgpet. Dette innebaerer at det i mange tilfeller vil vaere relevant

a kombinere dem.
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2.2. DF@ — «Veileder for gevinstrealisering»
Formalet med verktgyet: Formalet med veilederen er a bidra til god

I Direktoratet ) ) o . N
I for forvaltning og planlegging og vellykkede gevinstrealiseringsprosesser i offentlige tiltak.

gkonomistyring Veilederen skal veere et praktisk hjelpemiddel basert pd enkle metoder
e og verktgy. Den er ment a kunne brukes pa alle typer tiltak der det er
] d f@ forventninger om gevinster som skal realiseres etter prosjektet er

avsluttet, uavhengig av sektor.

Beskrivelse av verktgyet: Veilederen bestar av fire hovedtrinn, der det er anbefalt at metoden fglges fra start til

slutt. Disse trinnene er illustrert i figur 2-2.

Figur 2-2: DF@s modell for gevinstrealisering

Trinn 2: Trinn 3: Trinn 4:
Planlegge Gjennomfgre Dokumentere

Trinn 1:
Identifisere

X gevinst- gevinst- realiserte
gevinster

realisering realiseringen gevinster

Trinn 1 markerer starten pa gevinstrealiseringsprosessen og handler om a identifisere gevinster. Her skal man
utarbeide ngdvendige dokumenter, gjennomfgre en samfunnsgkonomisk analyse, lage en gevinstoversikt og et
gevinstkart. Grunnarbeidet som gjgres i denne fasen er viktig for den videre gevinstrealiseringen, bade for a sikre

effektiv ressursbruk og kartlegge hvor gevinstene ligger.

Boks 2.1: Begreper

Gevinstoversikt: gir en oversikt over mulige gevinster og forutsetningene som ma oppfylles for at gevinstene

skal realiseres.
Gevinstkart: en visuell fremstilling av de gevinstene prosjektet skal gi og sammenhengen mellom disse.

Gevinstrealiseringsplan: gir en oversikt over mulige gevinster, forutsetningene som ma oppfylles for at
gevinstene skal realiseres og informasjon om ndr og hvordan tiltakene faktisk skal giennomfgres for a realisere

gevinstene.
Interessentanalyse: kartlegger alle bergrte grupper, og identifiserer hvordan de pavirkes av tiltaket

Nullpunktsmadlinger: male tilstanden fgr tiltaket eller prosjektet gjennomfgres i organisasjonen.

I trinn 2 skal man planlegge gevinstrealiseringen, og da er det szrlig tre sentrale analyser/vurderinger som skal

gjennomfgres:

e Interessentanalyse
e Gevinstrealiseringsplan
e Nullpunktmalinger
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| interessentanalysen er det szerlig viktig a identifisere potensielle motstandere av prosjektet. Pa den maten kan
man ta ngdvendige hensyn tidlig i prosjektet, slik at man unngar en fremtidig konflikt som kan hindre
gevinstrealiseringen. Videre er nullpunktsmalingen sentral for a sikre et sammenligningsgrunnlag for a kunne
dokumentere gevinster i trinn 4. Nar gevinstene er planlagt, skal disse sa realiseres i trinn 3. | denne
gjennomfgringsfasen er det szerlig viktig 3 etablere eierskap til gevinstene og sikre jevnlig kontakt mellom
virksomhetsledelsen, gevinstansvarlig og andre viktige interessenter. Det fjerde og siste trinnet handler om a
dokumentere de realiserte gevinstene. Mer konkret innebaerer det a male i hvilken grad de ulike gevinstene er
realisert, med utgangspunkt i gevinstrealiseringsplanen, og i relasjon til nullpunktsmalingen. Dersom det er

oppstatt nye ikke-forventede gevinster, bgr ogsa disse beskrives og dokumenteres.

Vurdering av verktgyet: DF@s veileder for gevinstrealisering er et anerkjent og mye brukt verktgy for
gevinstrealisering. Veilederen beskriver tydelig og eksplisitt hva som inngar i de ulike aktivitetene, hvilke
aktiviteter som bgr gjgres nar og hvordan man gjennomfgrer aktivitetene. Dette er en fordel ved verktgyet,
ettersom det gir en «oppskrift» pa gevinstrealisering som er tydelig og lett a fglge. Flere andre verktgy, guider
og rapporter bygger pa veilederen, og den er samkjgrt med blant annet Direktoratet for forvaltning og IKT (Difi)
sin Prosjektveiviser.2’ Derimot er dette verktgyet ikke skreddersydd mot prosjekter innenfor innovasjon. Som
tidligere nevnt er det et stgrre usikkerhetsspenn i innovasjonsprosjekter, som og fgrer til et stgrre mulighetsrom
med tanke pa gevinster. Dette er en ulempe ved verktgyet, da innovasjonsprosjekter fglger et mer dynamisk
prosjektforlgp enn et lineaert prosjektlgp som er mer vanlig for tradisjonelle utredningsprosjekter. Til tross for
dette vurderer vi dette verktgyet som godt egnet som hjelpemiddel for a realisere gevinster fra forskningsbaserte
innovasjonsprosjekter, men vi anbefaler aktgrer som tar dette verktgyet i bruk a veere oppmerksom pa at de vil
ha et noe mer dynamisk prosjektforlgp som kan pavirke bruken av verktgyet noe. Dette kan derfor vaere mer

aktuelt om prosjektet ser pa en mer avgrenset problemstilling som ikke er sa kompleks.

20 Dette verktgyet er beskrevet mer i detalj i kapittel 3.
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2.3. KS - Veikart for tjenesteinnovasjon

Formalet med verktgyet: Veikartet ble opprinnelig utarbeidet av KS i samarbeid

P,

/% med Helsedirektoratet og noen kommuner. Verktgyet ble lansert i 2015, i
‘I{Qé\') forbindelse med Nasjonalt velferdsteknologiprogram.?! | ettertid har verktgyet

blitt oppdatert og videreutviklet til Veikart for tjenesteinnovasjon.

Beskrivelse av verktgyet: Selve veikartet presenterer hvordan man
gjennomfgrer prosjekter, men inneholder ogsa en beskrivelse av hvordan man kan realisere gevinster. | de seks
fasene inngar ulike gevinstrealiseringsaktiviteter, i tillegg til de generelle aktivitetene for 3 gjennomfgre et
prosjekt. Disse fasene er illustrert i Figur 2-3 og naermere beskrevet i de kommende avsnittene. Overordnet skjer
kartlegging av gevinster i fase 3 og 4, mens gevinstplanlegging skjer i fase 5 og 6. Gevinstoppfglging skjer i sjette
og siste fase. For hver fase ligger det ogsa linker til relevante vedlegg for den aktuelle fasen. For eksempel
inneholder verktgyet «gevinstrealisering», som det refereres til i alle faser, nyttige excelmaler for

gevinstkartlegging, gevinstplanlegging og gevinstoppfglging.

Figur 2-3: lllustrasjon av de ulike fasene i Veikart for tjenesteinnovasjon.

Gevinstplanlegging

|
Gevinstkartlegging | 1

1 Gevinstoppfolging
[ | !_1_\
Fase 1: 25 Fase 4:

Tjeneste-
utvikling

Fase 5: Fase 6:

Overgang

til drift 72 =

Pilotering

Forankring

Hensikten med fase 1 er 3 definere et felles bilde av utfordringene, sette mal, kartlegge interesser og bygge riktig
team. Allerede her anbefales det a gjgre tidlige vurderinger av hvor i tjenesten det er stgrst gevinstpotensial,
bade pa kort og pa lang sikt. | fase 2 gar man videre med a avdekke reelle behov og arsaker til problemet og
innhente tilgjengelig informasjon. Malet er at denne fasen skal resultere i et grundig beslutningsgrunnlag som
kan gi rammer og fgringer for det videre arbeidet. | fase 3 skal innsikten fase 2 omsettes til konkrete ideer. |
denne fasen begynner ogsa gevinstkartleggingen, der de endringene som skal gjgres i tjenesten kan kobles til
forventede resultater. Dette skal resultere i en gevinstrealiseringsplan, hvor det beskrives hvordan de aktuelle
gevinstene males og skal fglges opp, og definere hvem som er ansvarlig for dette. | fase 4 skal tjenesten testes
utien begrenset skala. Nar piloten er planlagt og godt forankret i ledelsen, fglger gjennomfgringen. Etter piloten
er giennomfgrt ma man reflektere over hva man har leert og evaluere den nye tjenesten. Erfaringene fra
utprgvingen bgr ogsa brukes til 3 evaluere om tjenesten har gitt de forventede gevinstene. Avslutningsvis ma

man beslutte om man skal ga videre, giennomfgre ytterligere utprgvinger eller om man ma revurdere gevinstene.

Nar man sa har utviklet en tjeneste man gnsker a implementere, handler fase 5 om a sikre at denne nye tjenesten
innlemmes i alminnelig drift pa en god mate. Dette vil mer konkret si & gjiennomfgre ngdvendige anskaffelser,
utarbeide en konkret gevinstrealiseringsplan og sikre ansvarsfordeling. Til slutt ma man overlate ansvaret for den
nye Igsningen og gevinstrealiseringen til den aktuelle virksomheten. Den sjette og siste fasen handler om a sikre
at man faktisk oppnar de gnskede gevinstene. Dette forutsetter at tjenesten driftes pa en god mate og at man

21 Det er utarbeidet et eget verktgy for velferdsteknologier, dette er presentert i kapittel 3.
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maler og fglger opp gevinstene. Man ma ogsa sgrge for kontinuerlige forbedringer og innovasjon, selv etter

endringene er gjennomfg@rt og implementert. De viktigste stegene i alle fasene er oppsummert i Tabell 2-1 under.

Tabell 2-1: Oppsummering av de 6 fasene og relevante verktgy i «Veikart for tjenesteinnovasjon»

Oppsummert

Revevante verktgy

o Definere problem o Kartlegge dagens | e Idémyldring e Planlegge e Gjennomfgre » Drifte tjenesten
og sette mal tjeneste o teste e Gjennomfgre anskaffelser » Male og fglge
o Utforske gevinster | e Gjennomfgre Igsningsforslag e Evaluere e Planlegge opp gevinster
e Bygge riktig team intervjuer o definere rutiner ® Beslutte gevinster » Forbedre og
o Kartlegge e Lere avandre og ansvar e Forankrei innovere
e interessenter og o Se pa statistikk o Kartlegge overgang til drift
planlegge og tall gevinster e Implementere
forankring o Utforske o Utvikle nye Igsninger
o Kartlegge teknologi kontaktpunkter e Overlevere til
relevante e Analysere og o Utvikle eller drift
prosjekter oppsummere velge teknologi
e Gevinstrealisering e Gevinstrealisering ® Gevinstrealisering e Gevinstrealisering e Gevinstrealisering e Gevinstrealisering
e Planleggingsverktgy e Planleggingsverktgy | e Planleggingsverktgy | e Planleggingsverktgy | e Planleggingsverktgy
e Prosjektpresentasjon | e Dagens e |de og e Evaluering av pilot e ROS analyse
e Forankringsverktgy tjenestereise problemlgsning

e Intervjuer og
observasjon

e Statistikk og tall

e Analyseverktgy

e Lgsningsforslag ny
tjenestereise

® Rolle- og
ansvarsmatrise

Vurdering: Verktgyet er presentert pa en enkel og oversiktlig mate, hvor hver fase er delt opp i flere steg. Dette

gker brukervennligheten av verktgyet. Derimot tar dette verktgyet ikke kun for seg gevinstrealisering, men

prosjektgjennomfgring generelt som gevinstrealisering er en del av. Det er bade fordeler og ulemper ved dette.

En fordel er at arbeidet rundt gevinstrealisering blir en integrert del av prosjektgjennomfgringen og ikke et eget

Igp ved siden av. Dette innebaerer at man ser pa gevinstrealisering som en del av det store bildet. Ettersom

prosessen knyttet til gevinstrealisering er inkorporert i det generelle prosjektgjennomfgringsverktgyet betyr

dette at aktgrer kun har et verktgy a forholde seg til — og ikke flere som kan ha elementer som motstrider

hverandre. En ulempe er derimot at det kan fgre til et mindre fokus pa gevinstrealisering i selve

prosjektgjennomfgringen. Med andre ord at andre aktiviteter i de ulike fasene kan oppleves som mer kritiske og

ta oppmerksomhet fra aktiviteter knyttet til gevinstrealisering. Det er derimot usikkert hva som veier tyngst.

MENON

18

RAPPORT



2.4. COl/Kgbenhavn kommune — Gevinstrealiseringsreisen

Formalet med verktgyet: Center for Offentlig Innovation (COI) og Innovationshuset i

Kgbenhavn kommune i Danmark har utarbeidet dette verktgyet. Bakgrunnen er a
“ . formidle prinsippene bak gevinstrealisering pa en enkel mate. Formalet er a sikre en felles
u ' forstaelse av gevinstrealisering i hele Kgbenhavn kommune, gjennom «et felles sprak».

Beskrivelse av verktgyet: Verktgyet tar utgangspunkt i en gevinstrealiseringsreise. Pa COIl
sine hjemmesider kan man laste ned gevinstreisen og de tilhgrende verktgyene. Gevinstrealiseringsreisen er
illustrert som en bussrute, der ulike stopp pa veien representerer de ulike stegene i en gevinstrealiseringsreise.
Bussruten viser et standard forlgp for prosjekter, vanlige utfordringer og hvordan man gar frem for & realisere
gevinster. Bussruten bestar av 8 ulike stopp og en «gate» der man ma trekke en formell beslutning om
implementering. Disse stoppene er presentert i Figur 2-4under, og i det fglgende vil vi gjennomga enkelte av

stoppene i mer detalj.
Figur 2-4: lllustrasjon over de ulike fasene i gevinstrealiseringsreisen til COI.
Gevinstkartlegging og

planlegging
A

Stopp 4:

Fa gevinsteier
og
gevinstaktgr
med

Stopp 2:

Stopp 3:
Innhent
informasjon

Stopp 1:

Utvikle ideen sl

ideen

Stopp 8:
Male
gevinster

Stopp 5:
Planlegg

Stopp 6:
Prosjekt-

Stopp 7:
Implement-
eringsfasen

gevinster grunnlag

I |
Forts. gevinstkartlegging og Gevinstoppfelging
planlegging

| figuren under vises bussruten. Dette, og annet man behgver til gevinstrealiseringsreisen, kan lastes ned fra COI

sine hjemmesider.

Figur 2-5: Bussreisen i gevinstrealiseringsreisen. Kilde: COI

Gevinstrealisering | ) % -_n_-g, - _2 ‘- Tj-_mf : [}
\:—f \
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Det f@rste stoppet handler om a utvikle ideen, hvor eier av prosjektideen har ansvar for dette. Eieren skal blant
annet sikre at investeringsforslaget sammenfaller med virkeligheten. P3 det andre stoppet skal man kvalifisere
ideen ved a svare pa spgrsmal som om ideen gir mening, har man nok kunnskap, og har man nok stgtte og
forankring. Pa dette stoppet skal man ta i bruk Gevinstrealiseringsspillet, som skal understgtte at prosjektet far
en god start. Pa hjemmesidene til COl kan man laste ned manual, spilleplate, rollekort, oppgavebok og noteark
til dette spillet.

Pa det tredje stoppet skal man innhente informasjon, og dermed kunne kvalifisere ideen. Formalet med det
fierde stoppet er a forankre ideen. Pa dette stoppet er gevinsteiere og gevinstaktgrer sentrale. Ved hjelp av to
oppgaveark som er utviklet skal utvikling og drift bringes tettere sammen og man skal tydeliggjgre hvem som har
ulike roller og ansvarsomrader, slik at det ikke oppstar uoverensstemmelser. Resultatet av dette stoppet er a
etablere et forpliktende samarbeid, hvor man sikrer eierskap, motivasjon og et felles ansvar mellom utvikling og
drift.

Det femte stoppet skiller seg og noe fra de andre stoppene. Dette stoppet er illustrert som en rundkjgring.
Formalet med rundkjgringen er at aktgrer fra utvikling og drift skal bestemme hvilke gevinster man gnsker 3
realisere og undersgke hvilke utfordringer og risikoer man eventuelt kan mgte pa. Her skal man ogsa vurdere
kvalitet, medarbeidertilfredshet og andre effekter av prosjektet. | forbindelse med dette stoppet har COI
utarbeidet en oppgavebok som skal fylles ut sammen av aktgrene. Ved a fylle ut denne oppgaveboken skal man

danne et felles bilde av gevinstene og dermed fa et felles mal man skal arbeide ut fra.

Det sjette stoppet omhandler prosjektgrunnlaget, hvor man skal avklare en tidsplan for prosjektet,
prosjektgkonomi og hvilke tilgjengelige ressurser man har. Pa det syvende stoppet skal man utarbeide en
implementeringsplan hvor man blant annet ma avklare hvilke gevinster som skal oppnas, hvilken tidsplan skal
man fglge, og hvordan skal roller, ansvar og ressurser fordeles. | etterkant av det syvende stoppet skal det treffes
en formell beslutning om implementeringen skal iverksettes. Det siste og attende stoppet er og en del av
implementeringsfasen og handler om a male gevinster. Man skal ha kontinuerlig maling av om prosjektet innfrir

de gnskede gevinstene under implementeringen.

Et sentralt element ved reisen er at dersom gevinstene ikke er gode nok, sa parkeres ideen. Dette innebaerer at
man ikke ga videre med prosjektet. | gevinstreisen har COI lagt opp til at dette skal vurderes i forbindelse med
bade det femte stoppet dersom man kommer til den konklusjon at gevinstene er utilstrekkelig, og mellom det
sjette og syvende stoppet hvor man skal utarbeide investeringsforslaget og man skal velge om prosjektet skal

igangsettes.

Vurdering: Verktgyet er utarbeidet som en reise (busstur), og inkluderer et gevinstrealiseringsspill. P4 bakgrunn
av dette er verktgyet pedagogisk utarbeidet og enkelt a ta i bruk for alle. Derimot kan verktgyet til tider veere
noe overordnet og dermed ikke detaljert nok for enkelte prosjekter. Det er bade fordeler og ulemper ved dette.
Verktgyet egner seg godt til a skape fokus rundt gevinstrealisering og viktigheten rundt dette i et prosjekt blant
alle som deltar. Derimot kan det vaere et litt for lite konkret og presist verktgy for enkelte prosjekter. Verktgyet
fokuserer spesielt pd samarbeidet mellom utviklings- og driftsavdelinger i en virksomhet. Dette er en god
egenskap ved verktgyet, ettersom det vil fgre til at man ikke utvikler et produkt eller en tjeneste, som man ikke
far implementert i eksempelvis virksomhetens drift. | tillegg er det et sentralt element at ideen parkeres og
prosjektet da ikke videreutvikles, dersom man kommer frem til at gevinstene ikke er gode nok. Selv om det alltid
vil veere rom for og bgr forega en slik vurdering — sa er det en god paminnelse at det er en sa eksplisitt del av

verktgyet.
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3. Verktgy rettet mot spesifikke sektorer

| det foregdaende kapittelet presenterte vi tre generelle verktgy som kan bista aktgrer som deltar i innovative
forskningsrettede prosjekter (i offentlig sektor) med a arbeide mer malrettet med gevinstrealisering. | tillegg til
slike generelle verktgy, er det blitt utarbeidet andre verktgy som i stgrre grad er rettet mot spesifikke sektorer.
| dette kapittelet vil vi kort gjennomga eksempler pa slike verktgy som vi identifiserte i vare dokumentstudier. Vi
vil derimot ikke gjennomga disse verktgyene i detalj (som i det foregaende kapittelet). Formalet er a kort

presentere verkt@y som kan vare relevante for aktgrer i spesifikke sektorer.

Verktgy som er rettet mot spesifikke sektorer skiller seg fra de generelle verktgyene ved at de i stgrre grad tar
opp problemstillinger som er serlig relevante for enkelte sektorer. Tilsvarende som at innovative
forskningsrettede prosjekter skiller seg fra mer vanlige prosjekter, skiller prosjekter i ulike sektorer seg fra
hverandre. Dette kan eksempelvis ha bakgrunn i at sektorer star overfor ulike utfordringer eller ulike aspekter
ved de samme utfordringene fordi de pavirkes ulikt, er organisert pa ulike mater eller opererer innenfor ulike

rammebetingelser.

| listen under presenterer vi en kort beskrivelse av hvert verktgy. Dette er verktgy som vi vurderte i forbindelse
med dokumentstudiene vi gjennomfgrte, og som vi ansd som interessante, men som ikke var generelle og
dermed ikke kunne inkluderes i kapittel 2. Det er viktig @ merke seg at denne listen ikke er fullstendig, men viser
noen eksempler. Vi har heller ikke gjort en vurdering av om verktgyene som presenteres i listen under er de
beste eller mest relevante verktgyene innenfor disse sektorene. Flere av verktgyene som er listet opp er ikke
spesifikt utarbeidet for innovative forskningsrettede prosjekter, men vil likevel kunne vaere relevante i
gevinstrealiseringsarbeidet til slike prosjekter. En stgrre oversikt av ulike verktgy er 3 finne pa Observatory of

Public Sector Innovation (OPSI) sine hjemmesider.??

Kvikk-guide til velferdsteknologi®® er utarbeidet av KS. Malgruppen for verktgyet er aktgrer
' som arbeider med a innfgre velferdsteknologi. Verktgyet er basert pa erfaringer fra kommuner
som har deltatt i Nasjonalt velferdsteknologiprogram som har lykkes med a fa velferdsteknologi
til & bli en del av den daglige driften. Verktgyet inneholder aktiviteter som offentlige aktgrer

ma gjennomfgre i Igpet av fem faser.

er en steg-for-steg guide, og inkluderer ulike maler man skal ta i bruk i de ulike stegene.

Helseinnovasjonsverktgy?* er utarbeidet av InnoMed. Verktgyet tar utgangspunkt i
endringsarbeid i helse- og omsorgstjenester, og kan brukes av alle som arbeider med

innovasjon i helse- og omsorgssektoren, pa tvers av fag, nivaer, sektorer og aktgrer. Verktgyet
Prosjektveiviseren® er utarbeidet av Difi for & styre stgrre digitaliseringsprosjekter i offentlig

O sektor. Formalet er 3 bidra til flere vellykkede prosjekter. Verktgyet er spesielt rettet mot

( virksomhetsledelsen, prosjekteiere og prosjektledere. Den tar og opp hvordan man kan
gJ tilpasse verktgyet inn mot hvert enkelt prosjekt. Verktgyet er en steg-for-steg guide for

hvordan man gjennomfgrer stgrre digitaliseringsprosjekter.

22 https://oecd-opsi.org/toolkit-navigator/

23 https://www.ks.no/globalassets/kvikk-guide-ny.pdf
24 https://innomed.no/verktoy/helseinnovasjonsverktoy
25 https://www.prosjektveiviseren.no/
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Veileder i gevinstrealisering ved digitalisering av anskaffelsesprosesser?® er utarbeidet av Difi.
Formalet med verktgyet er som stgtte i arbeidet med gevinstrealisering knyttet til digitalisering
av anskaffelsesprosesser i offentlig sektor. Verktgyet bestar av fem faser, med ulike aktiviteter
som skal gjennomfgres. | tillegg inkluderer verktgyet ulike maler for & dokumentere, et

eksempel pa gevinstanalyse og en gevinstkalkulator.

Gevinstkokebok for IKT-prosjekter i norske kommuner?” er utarbeidet av KommIT p3 vegne av
KS. Verktgyet er basert pa forskning og utprgvning i kommunal sektor. Formalet med verktgyet
er a stgtte kommuner i & bedre dokumentere gevinster ved innfgring av nye IKT-systemer.
Kokeboken tar utgangspunkt i stegene fra Difi’s prosjektveiviser, og kan sees pa som en steg-

for-steg guide.

Planlegging, oppfalging og realisering av gevinster i kommune- og fylkessammensldinger?® er
utarbeidet av Menon pd oppdrag av KS. Verktgyet inkluderer et indikatorsett og en beskrivelse
av metode for malinger av gevinster i forbindelse med sammenslainger av_ kommuner og

fylkeskommuner.

26https://www.anskaffelser.no/verktoy/veiledere/veileder-i-gevinstrealisering-ved-digitalisering-av-anskaffelsesprosesser
27https://docplayer.me/1074649-Kommit-gevinstkokebok-for-ikt-prosjekter-i-norske-kommuner-kommunesektorens-organisasjon-the-
norwegian-association-of-local-and-regional-authorities.html
28https://www.menon.no/wp-content/uploads/2019-03-Gevinster-og-indikatorer-kommune-og-fylkessammens|%C3%A5inger. pdf
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4. Samlet vurdering og anbefalinger

| dette kapittelet vil vi kort presentere sentrale erfaringer fra arbeidet med gevinstrealisering i offentlig sektor.
Deretter vil vi gi en samlet vurdering av relevante verktgy som offentlig sektor kan ta i bruk for a realisere
gevinster. Vi vurderer verktgyene langs en rekke relevante dimensjoner. Formalet med den samlede vurderingen
er at det skal veere enklere & velge verktgy som er tilpasset prosjektene. Som nevnt tidligere er et viktig formal
med denne rapporten ogsa a skape et bedre kunnskapsgrunnlag som kan bidra inn i Forskningsradets arbeid med
innovasjon i offentlig sektor. Derfor vil vi til slutt presentere noen viktige anbefalinger, med mal om at
Forskningsradet skal kunne jobbe mer malrettet med gevinstrealisering og dermed bidra til stgrre effekter fra de

prosjektene som mottar stgtte.

4.1. Sentrale erfaringer fra arbeidet med gevinstrealisering i offentlig sektor

Denne rapporten utgjgr den tredje og siste delrapporten Menon utarbeider i forbindelse med fglgeevalueringen
som gjennomfgres av Forskningsrddets FORKOMMUNE-program.?® Som nevnt innledningsvis bygger denne
rapporten pa erfaringer og funn fra tidligere delrapporter og natidsanalysen, i tillegg til erfaringer fra workshopen
som ble gjennomfgrt om gevinstrealisering®°. Under oppsummerer vi kort de viktigste erfaringene fra dette

arbeidet som omhandler gevinstrealisering:

Figur 4-1: Sentrale erfaringer fra arbeidet med gevinstrealisering i offentlig sektor. Kilde: Menon

ﬂ Til dels manglende fokus pa gevinstrealisering blant offentlige aktgrer — og
:. manglende bevissthet om at arbeidet med gevinstrealisering bgr forega
dh gjennom hele prosjektperioden

y Mer utfordrende & hente ut gevinster fra forskningsrettede
\9 innovasjonsprosjekter

> % Uklar rollefordeling og noe lav samhandling mellom aktgrer som utvikler
- ideen og aktgrer som skal implementere ideen og hgste gevinster

T Ikke like tydelig skille mellom gevinstrealisering og spredning av innovasjon

Q Til dels lite systematisk bruk av verktgy for a arbeide malrettet med
P4 gevinstrealisering underveis i prosjektet

Et viktig leeringspunkt fra arbeidet med gevinstrealisering, er at det ikke er en klar grense mellom
gevinstrealisering i innovasjonsprosjekter og spredning av innovasjon i offentlig sektor. Spredning av innovasjon
foregar nar en Igsning som er ferdig utviklet og implementert, blirimplementert og skaper verdi et nytt sted.3? |
den andre delrapporten i fglgeevalueringen, som omhandler hvordan man lykkes med 3 gjennomfgre
innovasjonsprosjekter i kommunesektoren, ble det blant annet trukket frem at det er manglende strategisk bruk

av planer for implementering og spredning av resultater.3> Selv om denne rapporten i hovedsak omhandler

29| tillegg vil det utarbeides en sluttrapport av hele fglgeevalueringen.

30 Se delkapittel 1.1.4 for en grundigere gjennomgang av erfaringer og laeringspunkter fra denne workshopen.
31 COl og Resonans A/S (2015) Spredning af offentlig innovation. Hvad kan vi leere af forskningen?

32 Menon (2020)
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fgrstnevnte, er det relevant a trekke fram at det er naer sammenheng mellom gevinstrealisering og spredning.

Denne sammenhengen, og en modell for spredning, er naermere beskrevet i vedlegg 3.

4.2. Samlet vurdering av verktgy for a realisere gevinster

Et av formalene med denne rapporten er & presentere relevante verktgy som offentlige aktgrer kan ta i bruk for
aistgrre grad lykkes med a hente ut gevinster fra sine innovasjonsprosjekter. Ved a gi aktgrer noen verktgy som
de kan stgtte seg pa i forbindelse med deres arbeid med gevinstrealisering, vil det fgre til at Forskningsradet far
mer ut av de forskningsbaserte innovasjonsprosjektene som de stgtter. Det andre formalet med rapporten er a

gi et kunnskapsgrunnlag som kan bidra inn i Forskningsradets arbeid med innovasjon i offentlig sektor.

| rapporten har vi presentert tre relevante verktgy utarbeidet av DF@, KS og danske COI. | det fglgende vil vi
vurdere disse verktgyene opp mot hverandre. Dette innebaerer at vi vil vurdere verktgyene langs flere
dimensjoner, og i den forbindelse trekke frem fordeler og ulemper ved disse, slik at vi kan bista offentlige aktgrer
i 3 velge det verktgyet eller de verktgyene som vil vaere mest relevant for deres prosjekt.

B Direktoratet

I for forvaltning og
okonomistyring

— dfe

En dimensjon verktgyene vi har gjennomgatt er ulike p3, er hvilken type prosjekter de er rettet inn mot. Som

7N ‘al
Yoo/ i

det fremkommer i figuren under er verktgyene i hovedsak innrettet mot ulike typer prosjekter.

Figur 4-2: Hvilken type prosjekter verktgyene er rettet inn mot. Kilde: Menon

Forsknings- Forskningsbaserte Innovasjons- «Vanlige»
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< > | gevinstrealisering 1
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| - . . 1
| jenesteinnovasjon :
Lav Forutsigbarhet Hoy | wmmm= NFR prosjektkanvas |
> L e e e e - - o 1

Gevinstveilederen til DF@ er i stgrre grad rettet inn mot det vi kaller generelle prosjekter, mens veikartet til KS
og gevinstreisen til COIl tar utgangspunkt i (forskningsbaserte) innovasjonsprosjekter. Denne dimensjonen henger
seerlig sammen med hvor forutsigbart et prosjekt er. Generelle prosjekter har ofte en hgy forutsigbarhet
ettersom disse typisk fglger et linezert Igp. Derimot har innovasjonsprosjekter og spesielt forskningsrettede
innovasjonsprosjekter en lavere forutsigbarhet, ettersom disse fglger et mer dynamisk Igp. Dette innebzerer at
prosjektet har i stgrre grad iterative prosesser hvor sluttproduktet kan vare ulikt enn det man fgrst antok. Dette
er fglgelig prosjekter som det i mindre grad er mulig a pa forhand ha et klart bilde av hvilke resultater prosjektet
vil gi, hvilke gevinster dette vil medfgre og hvordan man skal realisere disse gevinstene. Med andre ord er dette
prosjekter som er mer kompliserte. Valg av verktgy avhenger derfor delvis av forutsigbarheten og kompleksiteten

til prosjektet man gnsker a gjennomfgre.

En annen dimensjon som verktgyene er ulike pd er hvorvidt de spesifikt omhandler gevinstrealisering eller om
det er verktgy som ser pa prosjektgjennomfgring generelt hvor gevinstrealisering er en del av dette. DF@s

gevinstveileder og gevinstreisen til COIl er eksempler pd fgrstnevnte, mens KS sitt veikart for tjenesteinnovasjon
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er et eksempel pa sistnevnte. Det er bade fordeler og ulemper ved de ulike tilneermingene. En fordel med et mer
generalisert prosjektgjennomfgringsverktgy er at arbeidet rundt gevinstrealisering blir en integrert del av
prosjektgjennomfgringen og at man ser pa gevinstrealisering som en del av det store bildet. Ettersom prosessen
knyttet til gevinstrealisering er inkorporert i det generelle prosjektgjennomfgringsverktgyet betyr dette at
aktgrer kun har et verktgy a forholde seg til. En ulempe ved denne tilnzermingen er derimot at det kan fgre til et
mindre fokus pa gevinstrealisering i selve prosjektgjennomfgringen. Med andre ord at andre aktiviteter i de ulike
fasene kan oppleves som mer kritiske og ta oppmerksomhet fra aktiviteter knyttet til gevinstrealisering. Det er
utfordrende & konkludere med hvilken type tilnaerming som er best egnet, og hva som er best for det enkelte
prosjekt vil trolig avhenge av de spesifikke egenskapene ved prosjektet som skal giennomfgres. Avslutningsvis er
det verdt & merke at gevinstveilederen til DF@ bygger pa det generelle prosjektgjennomfgringsverktgyet
utarbeidet av Difi kalt prosjektveiviseren.

En sentral dimensjon vi vurderer er hvor brukervennlige verktgyene er. Med andre ord hvorvidt de er utformet
pa en pedagogisk mate som gjgr dem enkle 3 ta i bruk, selv for aktgrer som ikke er drevne prosjektledere. Var
vurdering er at alle tre verktgyene oppleves som brukervennlige. De fglger en logisk oppbygging i ulike faser,
med tilhgrende forklaring pa hva som inngar i de ulike fasene. Gevinstreisen til COI skiller seg litt fra de to andre
verktgyene ved at den er utformet som et spill og er lett & sette seg inn i. Dette innebaerer at verktgyet er godt
egnet til & informere og involvere alle prosjektdeltakerne om viktigheten rundt gevinstrealisering. Dette gar
derimot litt pa bekostning av detaljeringsgraden, som er en annen dimensjon vi har vurdert prosjektene pa.
Gevinstveilederen til DF@ og veikartet til KS inneholder mer informasjon om hva som inngdr i de ulike fasene,
hvilke aktiviteter som skal gjennomfgres, hvem som har ansvar for hva og nar man skal bevege seg inn i neste
fase. Dette innebaerer at disse verktgyene i stgrre grad er utarbeidet for sentrale aktgrer i prosjektet, som

eksempelvis prosjektledere.

En viktig suksessfaktor for & lykkes med innovasjonsprosjekter i kommunal sektor er ifglge tidligere rapporter
utarbeidet av Menon at man sikrer forankring i ledelsen og organisasjonen. 3* Dette er og sentralt i arbeidet
med gevinstrealisering. Vi finner at alle de tre verktgyene trekker frem forankring som en viktig aktivitet, enten
om det omhandler forankring av gevinster eller roller og ansvar i dette arbeidet. Derimot varierer det pa hvilket
niva dette blir forankret. Verktgyet utarbeidet av DF@ omhandler i stor grad & forankre hos ledelsen og
gevinstansvarlig. Dette innebzaerer a etablere eierskap til gevinstene hos virksomhetsledelsen. Dette skiller seg
fra verktgyet til KS som i tillegg fokuserer pa a inkludere hele organisasjonen i forankringsprosessen, slik at alle
har en felles forstaelse for bade problem og mal. Videre fremheves det i dette verktgyet at forankring skal skje
gjennomgaende gjennom hele prosjektperioden. Fokuset pa forankring i verktgyet til KS tydeliggjgres av at

verktgyet inkluderer et eget forankringsverktgy, som skal bista aktgrene i dette arbeidet.

En hovedutfordring i forbindelse med innovasjonsprosjekter i kommunal sektor er det store driftsfokuset i
kommuner. Dette ble blant annet trukket frem som barrierer bade i den fgrste og andre delrapporten som
Menon gjennomfgrte i forbindelse med denne fplgeevalueringen.3* En tilsvarende utfordring, som ble spesielt
fremhevet i workshopen, var en til dels lav samhandling mellom aktgrer som utvikler en Igsning og aktgrer som
skal ta Igsningen i bruk. Dette er bade en utfordring dersom disse aktgrene befinner seg i samme organisasjon,
eller dersom det er ulike organisasjoner som utvikler og implementerer. Dette er en dimensjon som far spesielt
mye oppmerksombhet i gevinstreisen til COI. Dette vurderes som en god egenskap ved dette verktgyet, ettersom

det vil fgre til at man ikke utvikler et produkt eller en tjeneste, som man ikke far implementert i eksempelvis

33 Se eksempelvis Menon (2018a) og Menon (2020)
34 Menon (2018a) og Menon (2020)
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virksomhetens drift. Verktgyet til KS har til dels denne egenskapen, ved at man skal forankre ideen i
organisasjonen, herunder driftsorganisasjonen.

| enkelte tilfeller vil det vise seg at en Igsning som man gnsker & utvikle ikke har store nok gevinster gitt
ressursbruk eller har gevinster som det ikke er mulig a realisere. Gevinstrealiseringsverktgy bgr derfor og ta inn
over seg denne dimensjonen, ved at man ikke bare kartlegger og planlegger for gevinster, men at man og dpner
for muligheten 3 avslutte et prosjekt eller velge a ikke utvikle en Igsning. Her skiller verktgyet COI har utviklet
fra de andre. Flere steder i lgpet av gevinstreisen skal man vurdere eksplisitt hvorvidt «ideen skal parkeres», med
andre ord at Igsningen ikke skal utvikles. Dette betyr imidlertid ikke at denne dimensjonen ikke inngar i de andre
verktgyene, men at den inngdr i noe mindre grad. De andre verktgyene legger opp til at man i begynnelsen skal
kartlegge hvilke gevinster man vil fa ut av prosjektet og relevansen av disse, og underveis vurdere hvorvidt dette

har endret seg. Med andre ord ligger denne dimensjonen implisitt i disse verktgyene.

Vi har na vurdert de tre verktgyene pa en rekke dimensjoner. Vare vurderinger er oppsummert i tabellen under.

Tabell 4-1: Oppsummering av vare vurderinger av gevinstveilederen til DF@, KS sitt veikart for tjenesteinnovasjon og
gevinstreisen til COl. Pa en skala fra 1 til 3, der 3 er hgyest score. Kilde: Menon

Forskningsfokus v
v vvv vvvy
Fokus pa gevinstrealisering vy v vvv
vvv vvv vvv
Detaljert vvvy vvvy v
vvv vvvy vv
Fokus pa & sikre forankring i organisasjon v vvvy v
v v vvvy
Fokus pa a «avslutte» ideer som ikke holder mal vv vv vy

En slik kategorisering av verktgyene, basert pa vare vurderinger, kan bista offentlige aktgrer i 3 velge det
verktgyet eller de verktgyene som er mest relevant for deres forskningsrettede innovasjonsprosjekt. Med andre
ord er bidraget fra denne rapporten at aktgrer i offentlig sektor far det kunnskapsgrunnlaget de trenger for a ta

valget om hvilke(t) verktgy som er best for dem og deres prosjekt.

4.3. Anbefalinger for videre arbeid med gevinstrealisering

Et sentralt formal med denne rapporten er a etablere et bredt og godt kunnskapsgrunnlag som kan bidra inn i
Forskningsradets arbeid med innovasjon i offentlig sektor generelt, og med gevinstrealisering spesielt. Dette er
sveert sentralt, da kartlegginger Menon Economics har gjennomfgrt i forbindelse med tidligere studier viser at
det ikke er et stort nok fokus pa gevinstrealisering i prosjekter som gjennomfgres. Dette stgttes ogsa av og
erfaringer fra workshopen om gevinstrealisering som ble gjennomfgrt i regi av Forskningsradet den 3. september
2020. En konsekvens av dette er at man ikke i like stor grad klarer a realisere gevinstene fra prosjektene, og
dermed ikke oppnar de gnskede effektene i prosjekter som Forskningsradet bevilger midler til. P4 bakgrunn av
dette er det sentralt & presentere noen viktige anbefalinger for Forskningsradet, slik at de kan jobbe mer

malrettet nettopp med gevinstrealisering, og dermed bidra til stgrre effekter fra de prosjektene som stgttes.
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I tillegg kan Forskningsradet spille en viktig rolle for a sette arbeidet med gevinstrealisering pa agendaen i det
norske forsknings- og innovasjonsgkosystemet. Pa bakgrunn av den overnevnte diskusjonen velger vi a dele inn
anbefalinger i to deler. Den ene delen omhandler hvordan Forskningsradet aktivt kan jobbe for & bidra til gkt
gevinstrealisering i prosjektene de selv stgtter. Den andre delen omhandler hvordan Forskningsradet kan bidra

til 8 fremme gevinstrealisering i forsknings- og innovasjonsgkosystemet.

Tiltak for a8 fremme gevinstrealisering i Forskningsradets prosjekter

o @kt fokus pa gevinstrealisering i seknadsprosessen. Prosjektene som sgker om stgtte, skal i sgknaden
beskrive en plan for realisering av innovasjonen®. Erfaring tilsier at dette ofte ikke utdypes godt nok av
spkerne. Dette kan ha bakgrunn i begrensning pa antall sidetall i sgknaden. For 3 bgte pa dette, kan
Forskningsradet i revisjonen av sgknader be sgker om a utdype dette. | etterkant av at sgknaden er
innvilget, inviterer Forskningsradet til enten en-til-en eller gruppesamtale med prosjektene. Vianbefaler
at arbeidet med gevinstrealisering er et tema i disse samtalene, hvor Forskningsradet understreker
viktigheten av 3 arbeide kontinuerlig med gevinstrealisering gjennom hele prosjektet.

e Pkt fokus pa gevinstrealisering i framdriftsrapportene. Prosjektene leverer arlige framdriftsrapporter
i Igpet av prosjektperioden. Utformingen av disse framdriftsrapportene baerer preg av at de i stgrre grad
er innrettet mot forskningsprosjekter enn innovasjonsprosjekter, og fokuserer i stor grad pa antall
populaervitenskapelige publikasjoner eller antall sgkte patenter. Det er gnskelig at prosjektene
rapporterer pa sitt arbeid med gevinstrealisering i framdriftsrapportene. En mulighet er a stille krav om
saerskilt rapportering. Vi anbefaler derfor Forskningsradet & stille dette som krav for relevante
programmer. Et forslag er a be prosjektene utdype deres «plan for realisering av innovasjon», som ble
skrevet i spknaden, og beskrive endringer som har skjedd siden forrige rapportering.3®

e Workshops om gevinstrealisering. Til slutt anbefaler vi at Forskningsradet jevnlig arrangerer
arbeidsmgter eller workshops med prosjekter fra relevante programmer. Her bgr det bade settes fokus
pagevinstrealisering og hvordan innovasjonene kan implementeres. Eksempelvis kan man presentere
enkelte prosjekter som har lykkes spesielt med gevinstrealisering, og hvordan de jobbet med temaet.
Pa slike mgteplasser vil og prosjektene ha mulighet til 3 diskutere utfordringer de mgter i arbeidet med

gevinstrealisering, og dermed leere av hverandres erfaringer.

Tiltak for 3 fremme gevinstrealisering i forsknings- og innovasjonsgkosystemet

e Samarbeid med relevante aktgrer. Forskningsradet kan inngd samarbeid med relevante aktgrer hvor
man jobber aktivt med a sette fokus pa gevinstrealisering, og utfordringene som er knyttet til dette. Et
samarbeid vil innebaere felles arrangementer, informasjonsdeling, utviklingsprosjekter samt en strategi
for a Igfte gevinstrealiseringsarbeidet. Et eksempel pa en relevant samarbeidspartner er KS, for 3 ha et
tett samarbeid opp mot kommuner. Andre relevante samarbeidsaktgrer er Digitaliseringsdirektoratet
(Digdir), Design og arkitektur Norge (DOGA), samt Innovasjon Norge.

e Konferanser om gevinstrealisering. Forskningsradet kan arrangere konferanser eller dialogmgter med
andre aktgrer fra virkemiddelapparatet, samt forsknings- og innovasjonsgkosystemet, for 3 diskutere

og sette spkelyset pa gevinstrealisering. Dersom dette viser seg vanskelig eller ressurskrevende a

35 punkt 3.2.1 i prosjektbeskrivelsen for 2020.

36 | spknadsmalen utformet av Forskningsradet skal sgkeren beskrive en plan for realisering av innovasjon (punkt 3.2.1 i spknadsmalen for
2020), i forbindelse med prosjektbeskrivelsen. Dette inkluderer punkter som a beskrive plan for realisering av innovasjonen og utlgsing av
verdiskapingspotensialet, hvilke tiltak som gjennomfgres parallelt med FoU-aktivitetene og planer for videre realisering etter at FoU-
aktivitetene er avsluttet.
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gjennomfgre, kan man i stedet aktivt trekke frem gevinstrealisering pa andre konferanser og forumer

som arrangeres med tilgrensende tematikk.

Samlet sett vil disse tiltakene bidra til gkt bevissthet omkring gevinstrealisering i innovasjonsprosjekter som
Forskningsradet stgtter. Samtidig vil det gjgre Forskningsradet til en aktiv og ledende aktgr i arbeidet med
gevinstrealisering i forsknings- og innovasjonsgkosystemet. Arbeidet med gevinstrealisering i disse prosjektene

er sveert sentralt, ettersom innovasjon i offentlig sektor skal bidra til 3 Igse store samfunnsutfordringer.
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Vedlegg 1: Neermere om dokumentgjennomgangen

| forbindelse med denne rapporten ble det gjennomfgrt en stgrre dokumentgjennomgang. Formalet med
gjennomgangen var a identifisere relevante rapporter, studier og dokumenter som omtaler gevinstrealisering,
og gevinstrealisering i offentlig sektor spesielt. Det finnes store mengder litteratur som omhandler dette, og da
spesielt fgrstnevnte. | forbindelse med dette arbeidet gikk vi giennom mye litteratur utarbeidet i Norge, men og
i vare skandinaviske naboland — samt litteratur utarbeidet pa engelsk, tysk og italiensk. P4 bakgrunn av dette var
det sentralt @ systematisk gjennomga den tilgjengelige litteraturen, for a identifisere og selektere dokumenter

som er relevant for brukergruppen denne rapporten retter seg mot.

Ettersom det er mye tilgjengelig litteratur, var det Figur 1-A: Steg gjennomfgrt i forbindelse med selektering i

relevant 3 begrense spket basert pa noen spesifikke dokumentgjennomgangen. Kilde: Menon

gnsker eller steg. Stegene gjennomfgrt i forbindelse

Ombhandler litteraturen i stor grad
gevinstrealisering?

med dokumentgjennomgangen er illustrert i figuren til

hgyre, og utdypes i avsnittene nedenfor.

Som et fgrste steg omhandlet dette i hvor stor grad
dokumentene omhandler gevinstrealisering, ettersom Fokus pa offentlig sektor?

mange studier omtaler gevinstrealisering mer

overordnet, uten a ga noe mer i dybden pa dette. Dette

var en viktig avgrensning. Tilhgrer hvilken kategori?

Et neste steg var 3 avgrense spket til & omhandle l l l

gevinstrealisering i offentlig sektor. Dette var ikke et krav, Strategi- Rapporter  Verktgy
dokumenter

men et viktig vurderingspunkt, da prosjekter i offentlig Type verktpy?
sektor, og spesielt gevinstrealiseringsprosessen i

forbindelse med disse, erinoe grad ulik prosjekter i privat

sektor. Dette blant annet p& bakgrunn av hvordan disse Generelle Spesifikke
driftes.

Det ble tydeligilgpet av dette arbeidet at det finnes en rekke ulike typer dokumenter knyttet til gevinstrealisering
i offentlig sektor, som verktgy for a realisere gevinster, rapporter som ser pa hvorvidt man har klart 3 realisere
gevinster fra gjennomfgrte prosjekter og investeringer, og hvilke gevinster dette er, og mer overordnede
strategidokumenter. Det neste steget ble derfor a kategorisere litteraturen fra det andre steget i tre overordnede

kategorier som illustrert i figuren under.

Figur 1-B: lllustrasjon over tre overordnede kategorier. Kilde: Menon

Verktgy Rapporter Overordnede strategier

v
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Ettersom formalet med denne rapporten blant annet er & gi offentlige aktgrer verktgy som kan bistd dem i
gevinstrealiseringsprosessen, gnsket vi a ga videre med denne kategorien. Selv om det nok er lzering a hente fra

litteraturen plassert i de to andre kategoriene.

Det siste steget i dokumentgjennomgangen var a identifisere hvorvidt disse verktgyene er generelle, eller om de
er rettet mot spesifikke sektorer eller temaer. Men andre ord kan dokumentene vi giennomgar kategoriseres i
fire kategorier, som illustrert i figuren under. Bakgrunnen for dette steget var at vi gnsket i rapporten 3
presentere noen generelle verktgy, som kan bista offentlige aktgrer, uavhengig av hvilken sektor eller tematikk
prosjektet er innenfor. Imidlertid ble flere spesifikke verktgy identifisert som relevante, og de er derfor kort
presentert i kapittel 3.

Figur 1-C: lllustrasjon over fire-delt kategorisering av dokumenter fra dokumentstudiene. Kilde: Menon

Kategori | Kategori Il Kategori Il Kategori IV

Generelle verktgy Spesifikke verktgy Rapporter Overordnede strategier
{ﬁj" i)

Et annet relevant kriterium som ikke er inkludert i oversikten over handler om hvorvidt verktgyene er rettet inn

v

mot forskningsrettede innovasjonsprosjekter. | Igpet av dokumentgjennomgangen ble det klart at det er sveert
fa dokumenter, og herunder verktgy, som utelukkende omhandler slike type prosjekter. Dette kriteriet ville altsa
begrense spket for mye. Dette ble derfor ikke inkludert som et steg, men hvorvidt verktgyene som gjennomgas
i rapporten er rettet mot forskningsrettede innovasjonsprosjekter blir kommentert i vurderingen i kapittel 2 og
4,
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Vedlegg 2: Neermere beskrivelse av verktgyene

DF@ — «Veileder for gevinstrealisering»

Tilgjengelig fra: https://dfo.no/filer/Fagomr%C3%A5der/Gevinstrealisering/Veileder-i-gevinstrealisering.pdf

Veilederen bestar av fire hovedtrinn, der det er anbefalt at metoden fglges fra start til slutt. Trinn 1 markerer
starten pa gevinstrealiseringsprosessen og handler om 3 identifisere gevinster. | trinn 2 skal man planlegge
gevinstrealiseringen fgr dette sa gjennomfgres i trinn 3. | det siste og fjerde trinnet skal man dokumentere
realiserte gevinster. Disse trinnene er illustrert i Feil! Fant ikke referansekilden. under. For hver fase beskriver
verktgyet hva de ulike aktivitetene er, nar man bgr gjgre dem, hvordan man gjgr dem, og hva de skal inneholde.
Det presenteres og eksempler pa aktiviteter som kan gjennomfgres. Vi vil i de neste avsnittene kort

oppsummerer disse fire trinnene.

Figur 2-A: DF@s modell for gevinstrealisering

Trinn 2: Trinn 3: Trinn 4:
Planlegge Gjennomfgre Dokumentere

Trinn 1:
Identifisere

. gevinst- gevinst- realiserte
gevinster

realisering realiseringen gevinster

Trinn 1: Det fgrste man skal gjgre i trinn 1 er 3 sgrge for at relevante dokumenter er pa plass. Her er det szerlig

fglgende to dokumenter som er viktige:
1. Prosjektmandatet
2. Prosjektforslaget

Disse skal begge utarbeides av linjeorganisasjonen og godkjennes av virksomhetsledelsen. | denne fasen skal det
ogsa gjennomfgres en samfunnsgkonomisk analyse, der formalet er a identifisere og vurdere virkninger av ulike
tiltak.. Dette gjores hovedsakelig for a sikre effektiv ressursbruk. | tillegg er en slik oversikt over tiltakets gevinster
(nyttevirkninger) og refleksjoner rundt dem nyttig i det videre arbeidet med gevinstoversikt, gevinstkart og

gevinstrealiseringsplan.

Etter den samfunnsgkonomiske analysen skal det lages en gevinstoversikt. Denne skal gi oversikt over potensielle
gevinster og kartlegge forutsetninger for at disse gevinstene skal kunne realiseres. Denne oversikten er fgrst og
fremst ment 3 gi virksomhetsledelsen en enkel oversikt over forventede gevinster, slik at virksomhetsledelsen
kan vurdere om tiltaket skal iverksettes eller ikke. Gevinstoversikten legger sa grunnlaget for et gevinstkart, som
er en visuell fremstilling av de gevinstene man identifiserte i gevinstoversikten. En slik fremstillingen kan gjgre

det enklere a se hvordan gevinstene er knyttet til hverandre, og er szerlig nyttig i store og komplekse prosjekter.

Boks 2-A: Begrepsavklaring

Gevinstoversikt: gir en oversikt over mulige gevinster og forutsetningene som ma oppfylles for at gevinstene

skal realiseres.
Gevinstkart: en visuell fremstilling av de gevinstene prosjektet skal gi og sammenhengen mellom disse.

Gevinstrealiseringsplan: gir en oversikt over mulige gevinster, forutsetningene som ma oppfylles for at
gevinstene skal realiseres og informasjon om nar og hvordan tiltakene faktisk skal giennomfgres for & realisere

gevinstene.
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https://dfo.no/filer/Fagomr%C3%A5der/Gevinstrealisering/Veileder-i-gevinstrealisering.pdf

Trinn 2: | planleggingsfasen er det szerlig tre sentrale analyser/vurderinger som skal giennomfgres:
e Interessentanalyse
e  Gevinstrealiseringsplan
e Nullpunktmalinger

| en interessentanalyse kartlegger man alle bergrte grupper, og identifiserer hvordan de pavirkes av tiltaket. Det
er saerlig viktig a identifisere potensielle motstandere av prosjektet. Pa den maten kan man ta ngdvendige hensyn
tidlig i prosjektet, slik at man unngdr en fremtidig konflikt som kan hindre gevinstrealiseringen. En
gevinstrealiseringsplan er ment a vaere en operativ handlingsplan, som kan brukes til oppfglging av prosjektet
og dets resultater. Denne skal ogsa inneholde informasjon om ndr og hvordan tiltakene faktisk skal giennomfgres
for a realisere gevinstene. | tillegg skal det ogsa gjennomfgres nullpunktsmalinger i trinn 2. Dette handler om a
male tilstanden p&d omradene man forventer gevinster. Det kan ogsa forstas som en kartlegging av situasjonen
ved fraveer av tiltak, som definerer det kontrafaktiske. Et slikt sammenligningsgrunnlag er viktig for a kunne

dokumentere gevinster i trinn 4.

o

Trinn 3: For 3 gjennomfgre gevinstrealiseringen er det viktig @ etablere eierskap til gevinstene hos de
gevinstansvarlige. Dette innebaerer at hver gevinst ved prosjektet bgr tilegnes en bestemt gevinstansvarlig, for a
skape forstaelse og forankring. Malet er at den gevinstansvarlige skal vaere en seerlig padriver for
gevinstrealiseringen. Videre bgr det vare jevnlig kontakt mellom virksomhetsledelsen, gevinstansvarlige og
andre viktig interessenter. Hvor hyppig denne kontakten bgr veere avhenger av tidsperspektivet. Bade eierskap
til gevinstene og jevnlig kontakt er viktige forutsetninger for gjennomfgring av gevinstrealiseringsplanen, som er

kjernen i trinn 3.

Trinn 4: Det siste trinnet handler om a dokumentere de realiserte gevinstene. Mer konkret innebaerer det a male
i hvilken grad de ulike gevinstene er realisert, med utgangspunkt i gevinstrealiseringsplanen. En slik
dokumentering er normalt en oppfglging av den tidligere nullpunktsmalingen. Fordi nullpunktmalingen
reflekterer tilstanden uten tiltak, kan eventuelle forskjeller mellom nullpunksmalingen og de realiserte
resultatene tilskrives prosjektet. Dersom det er oppstatt nye ikke-forventede gevinster, bgr ogsa disse beskrives

og dokumenteres.
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KS — Veikart for tjenesteinnovasjon

Tilgjengelig fra: https://www.ks.no/fagomrader/innovasjon/innovasjonsledelse/veikart-for-tjenesteinnovasjon/

Selve veikartet presenterer hvordan man gjennomfgrer prosjekter, men inneholder ogsa en beskrivelse av
hvordan man kan realisere gevinster. | de seks fasene inngar ulike gevinstrealiseringsaktiviteter, i tillegg til de
generelle aktivitetene for a gjennomfgre et prosjekt. Disse fasene er illustrert i Figur 2-3 og naermere beskrevet
i de kommende avsnittene. Overordnet skjer kartlegging av gevinster i fase 3 og 4, mens gevinstplanlegging skjer

i fase 5 og 6. Gevinstoppfglging skjer i sjette og siste fase.

Figur 2-B: lllustrasjon av de ulike fasene i Veikart for tjenesteinnovasjon.

Gevinstplanlegging

|
Gevinstkartlegging | 1

1 Gevinstoppfelging
[ | r_l_\

Fase 3:

Fase 5:

Fase 1: Fase 2: Fase 4: Fase 6:
Tjeneste-

utvikling

Overgang
til drift

Ny praksis

Forankring Innsikt Pilotering

Fase 1: Hensikten med fase 1 er a definere et felles bilde av kommunens utfordringer og sette mal. Allerede her
anbefales det 3 gjgre tidlige vurderinger av hvor i tjenesten det er stgrst gevinstpotensial, bade pa kort og pa
lang sikt. Denne fasen handler ogsa om 3 bygge riktig team, kartlegge interessenter, planlegge forankring og

kartlegge andre relevante prosjekt.

Fase 2: Innsiktsfasen handler om a avdekke reelle behov og arsaker til problemet fgr man definerer en Igsning.
Det f@grste som skal gjgres i denne fasen er a kartlegge dagens tjeneste og undersgke hvordan tjenesten som
bergres utfgres i dag. Deretter bgr man samle inn sa mye relevant informasjon som mulig. Dette gjgres ved a
kartlegge hva som er gjort tidligere, gjennomfgre intervjuer, se pa tilgjengelig statistikk og utforske aktuell
teknologi. Man kan gjerne kombinere ulike typer innsikt, for eksempel ved at funn fra intervjuene kan
underbygges med statistikk. Til slutt skal den opparbeidede innsikten oppsummeres og settes i system. Malet er
at denne fasen skal resultere i et grundig beslutningsgrunnlag som kan gi rammer og fgringer for det videre
arbeidet.

Fase 3: | tjenesteutviklingsfasen skal innsikten fra fase 2 omsettes til konkrete ideer. | denne fasen er det viktig a
involvere bade brukere og ansatte for forankring og treffsikre Igsninger. En fgrste start pa denne fasen er typisk
en felles idémyldring. Her anbefales det a invitere ulike aktgrer inn til en felles workshop for a jobbe videre med
kunnskapen fra innsiktsfasen. Dette bgr resultere i et Ipsningsforslag som sa kan testes ut pa ansatte og brukere
av tjenesten. | denne fasen skal man ogsa definere rutiner og ansvar i samarbeid med ansatte som skal levere
tjenestene. | dette ligger det & tegne opp tjenestereisen ved a definere de fgrste stegene brukerne gar gjennom
og identifisere arbeidsprosessen, hovedansvarlig, utfgrende, hvem som skal konsulteres og hvem som bgr
informeres. Sa begynner gevinstkartleggingen, der de endringene som skal gjgres i tjenesten kan kobles til
forventede resultater. Dette skal resultere i en gevinstrealiseringsplan, hvor det beskrives hvordan de aktuelle
gevinstene males og skal fglges opp, og hvem som er ansvarlig for dette. | denne sammenheng bgr det ogsa
etableres et kontaktpunkt mellom kommunen og de som bruker tjenesten. Dersom det er snakk om digitale

Igsninger, bgr det ogsa utvikles eller velges egnet teknologi i denne fasen.
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Fase 4: | piloteringsfasen skal tjenesten prgves ut i en begrenset skala. Dette er altsa en test av den forelgpige
tjenesten, som har til hensikt & avdekke eventuelle feil og mangler. Den fgrste delen av piloteringen gar ut pa a
planlegge. | denne planleggingen ligger det & definere mal, omfang, tid, deltakere, informasjon, opplaering og
feilhandtering, maling, observasjon og dokumentasjon. Nar piloten er planlagt og godt forankret i ledelsen, fglger
gjiennomfgringen. Her gjelder det a vaere observante pa hvordan tjenesten oppleves for brukerne og be om
tilbakemeldinger pa hva som fungerte godt og hva som fungerte mindre godt. Etter piloten er giennomfgrt ma
man reflektere over hva man har leert og evaluere den nye tjenesten. Erfaringene fra utprgvingen bgr ogsa brukes
til 3 evaluere om tjenesten har gitt de forventede gevinstene. Avslutningsvis ma man beslutte om man skal ga
videre eller gjennomfgre ytterligere utprgvinger. | mange tilfeller kan det vaere en ide a ga tilbake til fase 3 og

idémyldre igjen, basert pa den nye innsikten.

Fase 5: Denne fasen handler om a sikre at den nye tjenesten innlemmes i alminnelig drift pa en god mate. Fgrste
del av denne fasen handler om a gjennomfgre aktuelle anskaffelser. Dette kan vaere knyttet til ny teknologi,
produkter, kompetanseheving, radgivning eller annen ekstern bistand. Deretter skal det utarbeides en konkret
gevinstrealiseringsplan, det det ogsa spesifiseres hvem som har ansvar for a fglge opp gevinstene og hvordan.
De nye planene og lgsningene ma sa forankres og kommuniseres pa en god mate, slik at de ansatte fgler seg
trygge og opplever at deres behov blir ivaretatt. Ved implementering av den nye Igsningen ma man videre sgrge
for ngdvendig og god opplaering. Til slutt ma man overlate ansvaret for den nye Igsningen og gevinstrealiseringen
til den aktuelle virksomheten. | denne avsluttende fasen bgr man ogsa valuere og oppsummere resultater, samt

planlegge videre oppfalging.

Fase 6: Den siste fasen handler om 3 sikre at man faktisk oppnar de gnskede gevinstene. Dette forutsetter at
tjenesten driftes pa en god mate og at man maler og fglger opp gevinstene. Man ma ogsa sgrge for kontinuerlige
forbedringer og innovasjon, selv etter endringene er gjennomfgrt og implementert. De viktigste stegene i alle

fasene er oppsummert i Tabell 2-1 under.

Tabell 2-A: Oppsummering av de 6 fasene i «Veikart for tjenesteinnovasjon»

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5 Fase 6
. Definere . Kartlegge . Idémyldring . Planlegge . Gjennomfgre . Drifte
problem og dagens . teste . Gjennomfgre anskaffelser tjenesten
sette mal tjeneste Igsningsforslag . Evaluere . Planlegge . Male og
. Utforske . Gjennomfgre . definere rutiner | o Beslutte gevinster folge opp
gevinster intervjuer og ansvar . Forankre i gevinster
. Bygge riktig . Lereavandre | e Kartlegge overgang til . Forbedre
team e Sepa gevinster drift og
. Kartlegge statistikk og . Utvikle . Implementere innovere
e interessenter tall kontaktpunkter nye Igsninger
og planlegge . Utforske . Utvikle eller . Overlevere til
forankring teknologi velge teknologi drift
. Kartlegge . Analysere og
relevante oppsummere
prosjekter
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COI/Kgbenhavn kommune — Gevinstrealiseringsreisen

Tilgjengelig fra: https://www.coi.dk/nyheder/2018/december/download-gevinstrealiseringsspillet-fra-

koebenhavs-kommune-her/

Beskrivelse av verktgyet: Verktgyet tar utgangspunkt i en gevinstrealiseringsreise. P4 COl sine hjemmesider kan
man laste ned gevinstreisen og de tilhgrende verktgyene. Gevinstrealiseringsreisen er illustrert som en bussrute,
der ulike stopp pa veien representerer de ulike stegene i en gevinstrealiseringsreise. Bussruten viser et standard
forlgp for prosjekter, vanlige utfordringer og hvordan man gar frem for a realisere gevinster. Bussruten bestar av
8 ulike stopp og en «gate» der man ma trekke en formell beslutning om implementering. Disse stoppene er
presentert i Figur 2-4under, og i det fglgende vil vi giennomga enkelte av stoppene i mer detalj.

Figur 2-C: lllustrasjon over de ulike fasene i gevinstrealiseringsreisen til COl.
Gevinstkartlegging og

planlegging
A

Stopp 4:

Fa gevinsteier
og
gevinstaktgr
med

Stopp 2: Stopp 3:
Innhent

informasjon

Stopp 1:

Utvikle ideen el

ideen

Stopp 6:
Prosjekt-

Stopp 7:
Implement-
eringsfasen

Stopp 8:
Male
gevinster

Stopp 5:
Planlegg
gevinster

grunnlag

| |
Forts. gevinstkartlegging og Gevinstoppfelging
planlegging

| figuren under vises bussruten. Dette, og annet man behgver til gevinstrealiseringsreisen, kan lastes ned fra COI
sine hjemmesider.

Figur 2-D: Bussreisen i gevinstrealiseringsreisen. Kilde: COI

Gevinstrealisering

Det fgrste stoppet omhandler a utvikle ideen, hvor eier av prosjektideen har ansvar for dette. Eieren skal blant
annet sikre at investeringsforslaget sammenfaller med virkeligheten. P3 det andre stoppet skal man kvalifisere

ideen ved a svare pa spgrsmal som om ideen gir mening, har man nok kunnskap, og har man nok stgtte og
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forankring. Pa dette stoppet skal man ta i bruk Gevinstrealiseringsspillet, som skal understgtte at prosjektet far
en god start. P4 dette stoppet skal man involvere aktgrer som er involvert i utviklingsdelen og driften i en
virksomhet. Sammen skal disse aktgrene gjennom Gevinstrealiseringsspillet ta utgangspunkt i sine ideer og fa et
mer realistisk bilde om ideene er egnet, hvor man mangler kunnskap og hvem man skal involvere i prosjektet slik
at det i stgrst mulig grad skal lykkes. Pa hjemmesidene til COI kan man laste ned manual, spilleplate, rollekort,
oppgavebok og noteark til dette spillet.

Pa det tredje stoppet skal man innhente informasjon, og dermed kunne kvalifisere ideen. Formalet med det
fierde stoppet er a forankre ideen. Pa dette stoppet er gevinsteiere og -aktgrer sentrale. Ved hjelp av to
oppgaveark som er utviklet skal utvikling og drift bringes tettere sammen og man skal tydeliggjgre hvem som har
ulike roller og ansvarsomrader, slik at det ikke oppstar uoverensstemmelser. Resultatet av dette stoppet er 3
etablere et forpliktende samarbeid, hvor man sikrer eierskap, motivasjon og et felles ansvar mellom utvikling og
drift.

Det femte stoppet skiller seg og noe fra de andre stoppene. Dette stoppet er illustrert som en rundkjgring.
Formalet med rundkjgringen er at aktgrer fra utvikling og drift skal bestemme hvilke gevinster man gnsker a
realisere og undersgke hvilke utfordringer og risikoer man eventuelt kan mgte pa. Dette inkluderer gkonomiske
gevinster, fordelt pa besparelser, nye omkostninger, implementeringskostnader, slik at man kan si noe om den
samlede gkonomiske padvirkningen av prosjektet. Videre skal man se pa kvalitet, herunder hvordan prosjektet vil
pavirke faglig kvalitet, organisatorisk kvalitet og opplevd kvalitet. Fgr man til slutt ser pa medarbeidertilfredshet
og andre effekter av prosjektet. | forbindelse med dette stoppet har COIl utarbeidet en oppgavebok som skal
fylles ut sammen av aktgrene. Ved a fylle ut denne oppgaveboken skal man danne et felles bilde av gevinstene

og dermed fa et felles mal man skal arbeide ut fra.

Det sjette stoppet omhandler prosjektgrunnlaget, hvor man skal avklare en tidsplan for prosjektet,
prosjektgkonomi og hvilke tilgjengelige ressurser man har. Pa det syvende stoppet skal man utarbeide en
implementeringsplan hvor man blant annet ma avklare hvilke gevinster som skal oppnas, hvilken tidsplan skal
man fglge, og hvordan skal roller, ansvar og ressurser fordeles. | etterkant av det syvende stoppet skal det treffes
en formell beslutning om implementeringen skal iverksettes. Det siste og attende stoppet er og en del av
implementeringsfasen og handler om a male gevinster. Man skal ha kontinuerlig maling av om prosjektet innfrir

de gnskede gevinstene under implementeringen.

Et sentralt element ved reisen er at dersom gevinstene ikke er gode nok, sa parkeres ideen. Dette innebaerer at
man ikke ga videre med prosjektet. | gevinstreisen har COI lagt opp til at dette skal vurderes i forbindelse med
bade det femte stoppet dersom man kommer til den konklusjon at gevinstene er utilstrekkelig, og mellom det
sjette og syvende stoppet hvor man skal utarbeide investeringsforslaget og man skal velge om prosjektet skal

igangsettes.
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Vedlegg 3: Desingit og PA Consulting sitt spredningsverktoy
utarbeidet for Moss Kommune.

Et viktig leeringspunkt fra arbeidet i forbindelse med fglgeevalueringen Menon  gjennomfgrer av
Forskningsradets FORKOMMUNE-program, herunder workshopen som ble arrangert om gevinstrealisering, er at
det ikke er en klar grense mellom gevinstrealisering i innovasjonsprosjekter og spredning av innovasjon i offentlig
sektor. Spredning av innovasjon foregar nar en lgsning som er ferdig utviklet og implementert, blirimplementert
og skaper verdi et nytt sted.?” | den andre delrapporten i fglgeevalueringen som omhandler hvordan man lykkes
med 3 gjennomfgre innovasjonsprosjekter i kommunesektoren ble det blant annet trukket frem at det er
manglende strategisk bruk av planer for implementering og spredning av resultater.3® Selv om denne rapporten

i hovedsak omhandler fgrstnevnte, er det relevant a kort omtale spredning og et enkelt spredningsverktgy.

Designit® En relevant modell som omhandler spredning, er utarbeidet av Designit og PA Consulting i

awlpro company

forbindelse med et Stimulab-prosjekt i Moss kommune.?® Selv om denne modellen ble

® utarbeidet i forbindelse med et spesifikt prosjekt, er det et generisk verktgy for a spre Igsninger

til flere. Modellen bestar av tre hoveddeler som er illustrert i figuren under.

Figur 3-A: Faksimile. Kilde: DOGA/Stimulab

~ | A /. S~

J, \y / \

Spredningsmater Selvvurdering Spredningspakken

Spredningsmater. Ifglge Designit og PA Consulting er det tre ulike mater aktgrer sammen kan spre Igsninger pa.
Den fgrste maten er ved a invitere andre kommuner til 3 fglge prosjektet, som en falgekommune. Formalet med
dette er at flere kommuner kan dele erfaringer, komme med innspill og teste lgsningen som prosjektet er
kommet frem til. Den andre maten kalles buddies hvor to aktgrer sammen skal Igse en felles utfordring. Den
tredje og siste maten er en stafett hvor en aktgr har en Igsning som sendes videre til en ny aktgr. Med andre ord
far andre aktgrer tilgang til Igsninger, og dermed gjgre egne vurderinger og eventuelt videreutvikle Igsningen. Et

viktig element her er at kommunen som fgrst utviklet Igsningen kan fa leeringer tilbake.

Selvvurdering. En sentral del av modellen er en sakalt selvvurdering, hvor ansatte skal diskutere og reflektere
over egen kompetanse og egne ressurser. Dersom man opplever at noe mangler eller ikke er tilstrekkelig, bgr

man fa dette pa plass fgr man inngar samarbeid med andre.

37 COIl og Resonans A/S (2015) Spredning af offentlig innovation. Hvad kan vi leere af forskningen?

3% Menon (2020)

39 Les mer om prosjektet og verktgyet her: https://doga.no/globalassets/bilder-til-artikler/stimulab/stimulab-brukerorientert-offentlig-
innovasjon.pdf
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Spredningspakken. Den siste hoveddelen kan sees pa som en verktgykasse som inkluderer forslag til aktiviteter,
veiledere og verktgy. Formalet med disse er a tilrettelegge for a lykkes med samarbeid, implementering og
spredning. Eksempler pa aktiviteter er ulike workshops og kurs, mens eksempler pa verktgy er sjekklister, tips til
forankringsaktiviteter og gevinstrealisering. Sistnevnte er med pa a bekrefte at det ikke er en klar grense mellom

gevinstrealisering og spredning, og at dette ofte sees i sammenheng.

MENON 39 | RAPPORT



Menon analyserer gkonomiske problemstillinger og gir rad til bedrifter, organisasjoner og myndigheter.

Vi er et medarbeidereiet konsulentselskap som opererer i grenseflatene mellom gkonomi, politikk og marked.
Menon kombinerer samfunns- og bedriftsgkonomisk kompetanse innenfor fagfelt som samfunnsgkonomisk
Isnnsomhet, verdsetting, naerings- og konkurransegkonomi, strategi, finans og organisasjonsdesign. Vi benytter
forskningsbaserte metoder i vare analyser og jobber tett med ledende akademiske miljger innenfor de fleste
fagfelt. Alle offentlige rapporter fra Menon er tilgjengelige pa var hjemmeside www.menon.no.
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