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Forord

Pa oppdrag for Forskningsradet gjennomfgrer Menon Economics en fglgeevaluering av innfgringen av

portefgljestyring i Forskningsradet. Malet med oppdraget er a gi Forskningsradet:

e svar pa hvordan portefgljestyring bidrar til Forskningsradets maloppnaelse, pa overordnet niva, ved
implementeringen av portefgljestyring og i daglig drift.
e et grunnlag for videreutvikling av portefgljestyring gjennom 3 analysere arbeidsprosesser og

organisering og komme med forslag til forbedringer.

Dette er den andre delrapporten i fglgeevalueringen, og fokuserer pa hvordan Forskningsradet faktisk driver med
portefgljestyring, og hvordan portefgljestyring pavirker den daglige driften i Forskningsradet. Evalueringen har
veert ledet av Kaja Hgiseth-Gilje, med Maria Kgber Guldvik og Christine Mee Lie som prosjektmedarbeidere.

Sveinung Fjose har veert kvalitetssikrer.

Menon Economics er et forskningsbasert analyse- og radgivningsselskap i skjeeringspunktet mellom foretaks-
gkonomi, samfunnsgkonomi og nzringspolitikk. Vi tiloyr analyse- og radgivningstjenester til bedrifter,

organisasjoner, kommuner, fylker og statlige virksomheter.

Vi takker Forskningsradet for et spennende oppdrag, og spesielt arbeidsgruppa til prosjektet ledet av Marianne
H. Nalum for gode diskusjoner. Vi takker ogsa alle intervjuobjekter for gode innspill underveis i prosessen, og alle

ansatte som har bidratt til 3 besvare spgrreundersgkelsen sendt til de 16 portefgljene.
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Sammendrag

Samlet oppgir portefpliene’ at portefoljestyring i liten grad har pdvirket investeringsprosessen i
Forskningsrddet, men at den innvirkningen det har hatt i hovedsak har vaert positiv for alle delprosesser. Det
er var vurdering at portefgljestyring har bidratt til et gkt strategisk fokus, og det er seerlig knyttet til de nye
styringsverktgyene, som kobler den operative driften tettere til Forskningsrddets strategi. | tillegg har
portefoljeanalysene blitt et viktig verktgy for @ fa oversikt over egen portefalje. Portefoljestyrene har en mer
strategisk rolle enn de tidligere programstyrene. Dette oppleves som en positiv forandring, men samtidig
oppleves den faktiske muligheten til G drive med portefgljestyring noe begrenset. Det overordnede inntrykket
er at portefgljestyringen har lagt til rette for strategisk tenking, men at Forskningsradet ikke ennd har kommet
til det punktet hvor de driver fullt ut med strategisk styring. Det er fordi de ikke har tilstrekkelig oversikt pd
tvers av portefgljer til G kunne giennomfgre denne styringen fullt ut.

Norge og verden star overfor store utfordringer i tidarene framover. Neringslivet og offentlig sektor ma endres
for a sikre gkonomisk, sosial og klima- og miljgmessig baerekraft. Forskning er en forutsetning for den innovasjon

som ma pa plass for a sikre denne fundamentale endringen.

Forskningsradet er den nasjonale organisasjonen for finansering av forskning og eksperimentell utvikling (FoU)
og FoU-stgttet innovasjon. Pa vegne av regjeringen og 15 departementer investerer Forskningsradet over 10
milliarder kroner arlig i forsknings- og innovasjonsprosjekter. Med en sa betydelig investeringsportefglje er det
viktig at Forskningsradets organisering og investeringsstrategi legger til rette for hgyest mulig maloppnaelse.
Med bakgrunn i omradegjennomgangen av Forskningsradet i 2017 la virksomheten i 2019 om til en
portefgljeorganisering- og strategi i investeringsbeslutningene: sakalt portefgljestyring. Portefgljestyring er

folgende:

o A styre og videreutvikle portefglien mot bestemte investeringsmal som er definert i portefgljeplanen.
For Styret er portefgljestyring & pase at den samlede portefgljestyringen bidrar til 3 nd malene i

Forskningsradets strategi.

Portefgljestyring altsa ikke et mal i seg selv, men en metode for @ na visse malsetninger pa best mulig mate.
Tanken er at dette vil bidra til 8 heve kvaliteten pa de enkelte portefgljer og dermed ogsa pa Forskningsradets

tildelinger samlet sett.

Om fglgeevalueringen
Dette er en fglgeevaluering, som skal paga i etterkant av omleggingen til portefgljestyring og fglge den videre
implementeringen. Denne delrapporten har fokus pa selve praksisen knyttet til portefgljestyring i

Forskningsradet, og hvordan denne eventuelt varierer pa tvers av portefgljene, fglgelig:
e  Hvordan pavirker portefgljestyring den daglige driften i Forskningsraddets organisasjon??

| denne delrapporten har vi kartlagt praksisen knyttet til portefgljestyring ved hjelp av en spgrreundersgkelse

som er sendt til alle de 16 portefgljene. I tillegg har vi giennomfgrt en casestudie der vi har sett naermere pa fire

IMed portefaljer i denne sammenheng menes portefaljen som et portefgljestyre har ansvar for
2Evalueringen er avgrenset til & vurdere dagens praksis og operasjonaliseringen av portefgljestyring, og sees ikke systematisk opp mot
madl/intensjonen for portefgljestyringen
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ulike portefglier og hvordan de praktiserer portefgljestyring. | tillegg kommer vi med noen anbefalinger om

relevante tiltak for videre utvikling av praksisen knyttet til portefgljestyring.

Resultater fra kartlegging av praksis

Samlet oppgir portefgliene at portefgljestyring i liten grad har pavirket investeringsprosessen®, men at den
innvirkningen det har hatt i hovedsak har vaert positiv for alle delprosesser. Portefgljestyring er en stor omlegging
i Forskningsradet, men det skjedde ogsa andre enderinger parallelt. Blant annet ble det gjort et omfattende
arbeid pa standardisering av sgknadstyper, og innfgring av felles sgknadsbehandling. Ettersom det er en egen
evaluering av felles sgknadsbehandling holdes felles sgknadsbehandling separat. | utdypningen av
portefaljestyring sin pavirkning trekkes det frem at Forskningsradets investeringsprosess har blitt mer strategisk,
man ser prosjekter mer pa tvers av tematikk og budsjettformal, og det er gkt samhandling i organisasjonen. Dette

er sarlig relatert til egen portefglje, men ogsa i noen grad pa tvers av portefgljer.

Det er var vurdering at portefgljestyring har bidratt til et gkt strategisk fokus, og det er saerlig knyttet til de nye
styringsverktgyene, som kobler den operative driften tettere til Forskningsradets strategi. Seerlig planverket og
portefgljeplanens kobling til Forskningsradets strategi trekkes frem som positivt, og er et tydelig resultat av
omleggingen til portefgljestyring. | tillegg har portefgljeanalysene blitt et viktig verktgy for a fa oversikt over egen
portefglje. Portefgljestyring har altsa «lgftet» den strategiske bevisstheten opp et niva, men det er var vurdering
at det litt tidlig @ si at Forskningsradet har fatt til en helhetlig strategisk styring pa bakgrunn av de
styringsverktgyene de har. Det er ogsa en vedvarende utfordring med systemstgtte for 3 drive strategisk

portefgljestyring.

Portefgljestyrene har en mer strategisk rolle til forskjell fra de tidligere programstyrene. Dette er ikke
overraskende siden portefgljene favner et mye bredere tematisk eller faglig omrade. Det som likevel er en
utfordring, er den faktiske muligheten til 3 drive portefgljestyring for portefgljestyrene. Det er relativt lite midler
tilgjengelig sammenlignet med antall kvalifiserte sgknader. Representantene for portefgljestyrene opplever
derfor at det ikke er et reelt rom for & drive med portefgljestyring i bevilgningene. | tillegg opplever flere sterke
feringer fra departementene. Samtidig er det et rom for at portefgljestyrene kan vaere enda tettere pa prosessen

med a utforme utlysninger, siden mye av den strategiske retningen settes i disse.

Det overordnede inntrykket er samlet at portefgljestyringen har lagt til rette for strategisk tenking, men at
Forskningsradet ikke enna har kommet til det punktet hvor de driver fullt ut med strategisk styring. Det er fordi
de ikke har tilstrekkelig oversikt til & kunne gjennomfgre denne styringen fullt ut. Portefgljestyring har Igftet

Forskningsradet, man ser hele investeringsprosessen mer overordnet og har et mer strategisk fokus.

Anbefalinger for videre utvikling av praksisen knyttet til portefgljestyring

Vi presenterer her noen tiltak og anbefalinger for hvordan Forskningsradet kan arbeide videre for 3 sikre og

innrette seg mot en strategisk styring av portefgljene. Anbefalingene presenteres under.
Strategisk styring — hvordan fa styringsverktgyene til & fungere godt sammen

e Tydeliggjere prosessen for a vurdere portefgljens maloppnaelse. Informasjon fra portefgljeanalysen

bgr benyttes til 3 se eventuelle gap mellom malsetningene innenfor de enkelte portefgljene og

3 Investeringsprosessen er definert til @ omfatte hovedprosessene som inngdr i Forskningsrddets investering i forskning og innovasjon. Disse
er naermere definert i kapittel 2.
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navarende portefglje, og justere styringen av portefgljen deretter. Prosessen bgr ogsa utvides til a

tydeligere inkludere tilgrensende/overlappende portefgljer.

Basert pa den innsikten som Forskningsradet far giennom sine portefgljeanalyser, og eventuelt andre analyser
av portefgljen, bgr prosessen for a ga gjennom og vurdere denne opp mot maloppnaelsen pa omradet
tydeliggjgres. Dette gjelder spesielt opp mot portefgljeplanen, men eventuelt ogsa opp mot Forskningsradets
strategi. Vi ser at det er deler av dette som inngar i prosessen om a Utarbeide en portefgljeanalyse i dag, og
tilhgrende prosesser som Utarbeide og justere investeringsplanen. Vi tenker at det burde vaert enda tydeligere

gitt viktigheten sett opp mot portefgljestyring.

Den prosessen som Forskningsradet har per i dag, har i hovedsak vaert rettet inn mot egen portefglje. For &
virkelig fa til portefgljestyring pa et helhetlig niva, er Forskningsradet avhengig av at man faktisk har en dialog pa
tvers av portefgljene. Nar man har fatt identifisert hvordan de enkelte portefgljene er satt sammen, og «gapet»
mot malsetningene, bgr diskusjonen av mulige tiltak tas med de relevante tilgrensende portefgljene. Dette for a
forsikre seg om at det er koordinert hvordan man svarer ut malsetningene, og ikke overlapper og unngar at
enkelte omrader blir glemt eller nedprioritert. Det er sannsynlig at en del av dette gjgres bade uformelt oginoen
grad formelt allerede, men for a fa til den helhetlige styringen vil vi anbefale a ta det inn i en formalisert prosess
i KVALSYS. | tillegg bgr ogsa denne prosessen legge opp til noe mer formaliserte mgter pa tvers av tilgrensende

portefgljestyrer.

Dette er et ressurskrevende tiltak. Vi mener likevel at dette er i kjernen av det som ma til for a faktisk fa til
portefgljestyring. Et alternativ kan vaere & innfgre prosessen stegvis, kun tydeliggjgre prosessen for egen
portefglje forst, og sa utvide til & fa formalisert dialog pa tvers av portefgljer. Det er imidlertid ved & inkludere

og se portefgljene pa tvers at man vil kunne fa til styring for hele totalportefgljen til Forskningsradet.
Innretningen av portefgljestyringen

e  Forskningsradet bgr, med jevne mellomrom, ta opp og diskutere om den innretningen man har pa
portefgljestyringen er den beste for & legge til rette for hgyest mulig maloppnaelse.
Rammebetingelser kan endre seg, man kan finn ut at enkelte prosesser ikke fungerer like godt som
planlagt. Det er derfor viktig a hele tiden vurdere om den navaerende innretningen er den beste.

Forskningsradet har brukt mye tid pa a etablere portefgljestyring, og a definere en omforent portefgljestyring.
Det er to hovedargumenter for & drive med portefgljestyring i Forskningsradet, og som ligger til grunn for a oppna
hgyere maloppnaelse. For et av disse argumentene er det viktig a ha felles sgknadsbehandling. Det er vanskelig
a se sgknadene i sammenheng og legge til rette for a finansiere de beste sgknadene dersom man ikke far alle
sgknadene inn pa samme tidspunkt og kan vurdere de samlet. Felles sgknadsbehandling har hatt en stor

innvirkning pa praksis i investeringsprosessen, og dette oppleves bade positivt og negativt i organisasjonen.

o

Siden portefgljestyring har virket i et sapass kort tidsrom, og man fortsatt jobber med a fa alle
styringsdokumentene og prosessene ordentlig internalisert i organisasjonen, anbefaler vi ikke noen endring i
innretningen pa portefgljestyringen pa dette tidspunktet. Det vi anbefaler er at organisasjonen, med jevne
mellomrom, tar opp og diskuterer innretningen. Denne diskusjonen kan blant annet se pa om man fortsatt har
de samme argumentene for portefgljestyring, som man hadde ved innfgringen, eller om det er faktorer som har
endret seg. Det viktigste med denne diskusjonen er a gke bevisstheten rundt bade portefgljestyring i seg selv,
men ogsa at portefgljestyring bidrar til maloppnaelse gjennom to kanaler, og at Forskningsradet bgr diskutere

hvordan man kan optimalisere hver av disse kanalene.
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Systemstgtte

e  Forskningsradet bgr etablere et prosjekt som skal se pd merkesystemet, kartlegge utfordringer og
skissere Igsninger som skal stgtte oppunder portefgljestyringen, og bidra til a utvikle analysegrunnlag

som er avgjgrende for a fa til portefgljestyring

For & kunne drive med portefgljestyring er det viktig at portefgljene har et godt informasjonsgrunnlag om sin
egen portefglje, ogsa de delene som gar utover portefgljens investeringsportefglje. Det er derfor var anbefaling
at arbeidet med a fa kartlagt og utviklet et merkesystem som kan benyttes til a faktisk gi sa sikker informasjon at
den kan benyttes i reell portefgljestyring prioriteres. Dersom man ikke har dette har man ikke et riktig grunnlag
a styre ut ifra, og konsekvensene er at portefgljestyringen blir av darligere kvalitet. En forlengelse av dette
prosjektet kan ogsa veere 3 kartlegge og etablere hensiktsmessige styringsindikatorer som kan forenkle arbeidet
for portefgljene nar de skal vurdere portefgljenes maloppnaelse, og innrette fremtidig innsats for a i enda stgrre
grad legge til rette for hgyere maloppnaelse. Etter var kjennskap eksisterer det allerede et slikt prosjekt som skal
se pa indikatorer for maloppnaelse, men det er forelgpig satt pa vent pa grunn av budsjettsituasjonen i

Forskningsradet. Et slikt prosjekt kunne muligens utvides til 8 se pa merkingen ogsa.
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1 Innledning og bakgrunn

Norge og verden star overfor store utfordringer i tidrene framover. Neaeringslivet og offentlig sektor trenger 3
skape utvikling og bidra til omstilling, ikke bare for a sikre gkonomisk, sosial og klima- og miljgmessig baerekraft,
men for d dra nytte av ny forskning, teknologi og digitalisering. Dette er viktig for 3 opprettholde dagens
velferdsniva. De neste tidarene md forskning og innovasjon levere kunnskapen og lgsningene vi som samfunn

trenger.

Forskningsradet er den nasjonale organisasjonen for finansering av forskning og eksperimentell utvikling (FoU)
og FoU-stgttet innovasjon. Forskningsradet skal vaere en tydelig forsknings- og innovasjonsaktgr i Norge og
internasjonalt, en strategisk investor, en inkluderende og synlig aktgr i samfunnet, samt en kunnskapsbasert
radgiver for departementene. De forvalter ogsa Norges deltakelse i EUs forsknings- og innovasjonsprogram og

administrerer samarbeidet med en rekke andre sterke FoU-nasjoner.

Pa vegne av regjeringen og 15 departementer investerer Forskningsradet over 10 milliarder kroner i aret i
forsknings- og innovasjonsprosjekter. Med en sa betydelig investeringsportefglje er det viktig at Forskningsradets
organisering og investeringsstrategi legger til rette for hgyest mulig maloppnaelse. Med bakgrunn i
omradegjennomgangen av Forskningsradet i 2017* la virksomheten i 2019 om til en portefgljeorganisering- og
strategi i investeringsbeslutningene: sakalt «portefgljestyring». Omleggingen var blant annet ment a svare ut
kritikken i omradegjennomgnagen om at en for fragmentert forskningspolitikk kunne fgre til at de overordnede
og langsiktige malene kom i bakgrunnen til fordel for smalere, spesifikke og mer kortsiktige mal. Samt poenget
om at mer apne og tematiske programmer ville kunne tiltrekke seg flere fremragende forskere og fgre til at det

ble finansiert mer forskning med hgy vitenskapelig kvalitet. Portefglje og portefgljestyring er definert som fglger:

Portefglje: En portefglje i Forskningsradet er en samling prosjekter avgrenset av naermere definerte kriterier
som er redegjort for i portefgljeplanen. Det overordnede ansvaret for portefgljen ligger hos et portefgljestyre
eller hos Styret selv. Portefgljen vil som oftest besta av flere delportefgljer. Portefgljene i Forskningsradet er
ikke gjensidig utelukkende (slik programportefgljene var); mange portefgljer har stor grad av overlapp med

andre portefgljer. Vi referer til de 16 overordnede portefgljene.

Portefgljestyring: Portefgljestyring er a styre og videreutvikle portefgljen mot bestemte investeringsmal som
er definert i portefgljeplanen. For Styret er portefgljestyring a pase at den samlede portefgljestyringen bidrar

til 3 nd malene i Forskningsradets strategi.

Sammen med omleggingen til portefgljestyring ble det ogsa gjort en rekke andre endringer i Forskningsradet.
Blant annet ble det gjort endringer i organisasjonen med hensyn til nivaer og styringslinjer, innfgrt felles
spknadsbehandling for enkelte utlysninger, nye systemer og rutiner og finansieringen av Forskningsradets
virksomhetskostnader ble endret. | tillegg til vedvarende og omfattende arbeid med standardisering i prosesser
og digitalisering. Eksempelvis er flere trinn i sgknadsbehandlingen blitt digitalisert giennom bruk av roboter og
kunstig intelligens. Det er altsa flere parallelle prosesser som sammen har fgrt til en stgrre omlegging pa flere
omrader i Forskningsradet de siste arene. Ettersom overgang til portefgljestyring endrer bade finansierings- og

styringsmodell, medfgrer omleggingen til portefgljestyring den viktigste strategiske endringen bade for

4 Omrddegjennomgang av Norges forskningsrad. Rapport fra ekspertgruppen. Levert til Kunnskapsdepartementet og Finansdepartementet
7. februar 2017. https://www.regjeringen.no/contentassets/48ffbd93b74d4ad8b1843c5b8cbbc187/omradegjennomgang-av-norges-
forskningsrad-2017.pdf
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Forskningsradet og for innretningen av de midlene som Forskningsradet arlig tildeler pad vegne av
departementene. | tekstboksen under presenterer vi hovedfunn fra den fgrste delrapporten i fglgeevalueringen
av portefgljestyring.

Figur 1-1: Oversikt over hovedfunn fra Delrapport 1. Kilde: Menon Economics

Innfgring av portefgljestyring i Forskningsradet ble gjennomfgrt som en toppstyrt prosess med lite
involvering og forankring av styringsmodell med organisasjonen. Forskningslitteraturen viser at denne

implementeringsformen gjennomgaende i mindre grad tilrettelegger for varige endringer.

Til tross for dette, ser vi imidlertid at stgtten til og forstaelsen for portefgljestyring har gkt markant i etterkant
av implementeringen. Organisasjonen kunne imidlertid kommet lenger enn det denne nullpunktsmalingen

viser.

Blant de viktigste grunnene til at Forskningsradet ikke har kommet lenger med portefgljestyring, er en ikke
omforent forstaelse, manglende beskrivelser for operasjonalisering og IKT-systemer og systemer for

administrasjon og styring som ikke er tilpasset en fundamentalt annerledes styringsform.

Siden dette er en fglgeevaluering kan det vaere at disse resultatene ikke er gjeldende lenger, siden man
jobber med kontinuerlig utvikling av organisasjonen. Pa den andre siden kan det vaere at man ikke har rukket,
eller hatt kapasitet, til 3 justere organisasjonen etter de funnene som ble gjort i Delrapport 1, siden det kun

har gatt et halvt ar.

1.1 Formalet med fglgeevalueringen

Dette er en fglgeevaluering, som skal paga i etterkant av en omlegging til portefgljestyring og fglge den videre

implementeringen. Viktige kjennetegn ved en fglgeevaluering er fglgende:

e En lerende evaluering som skal gi innspill til virksomheten underveis og legge til rette for justeringer
«mens man gar».
e Er ngdvendig for a kunne observere og fange opp tilbakemeldinger som gjgr Forskningsradet i stand til

a forbedre implementeringen av portefgljestyring, og dermed gke sjansene for a lykkes med a na

virksomhetens overordnede mal.

Oppsummert kan vi si at en fglgeevaluering gir mulighet for a finne ut hva som fungerer, og hva som eventuelt

ikke fungerer, og hvorfor. Enhver fglgeevaluering har derfor to hensikter: bade a evaluere og a utvikle.

| evalueringsspgrsmalene til fglgeevalueringen, som vist under, trekkes det opp flere problemstillinger og
temaer. Vi vil i Igpet av fglgeevalueringen ikke kun se pa implementeringen, men ogsa faktiske prosesser og
overordnede resultater av portefgljestyringen pa maloppnaelsen til Forskningsradet. Dette er ikke uvanlig i en
fglgeevaluering som strekker seg over flere ar, men vil ogsa fgre til at de ulike delrapportene vil variere bade i

tematikk og metodikk.
Selve formalet med oppdraget er formulert som fglgende:

e 3 gi Forskningsradet svar pa hvordan portefgljestyring bidrar til Forskningsradets maloppnaelse, pa

overordnet niva, ved implementeringen av portefgljestyring og i daglig drift.
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e 3 gi Forskningsradet et grunnlag for videreutvikling av portefgljestyring gjennom & analysere

arbeidsprosesser og organisering og komme med forslag til forbedringer.

Formalet med oppdraget er altsa todelt, det handler bdde om hvordan navarende portefgljestyring bidrar til
maloppnaelse, men ogsa hvordan man kan laere og utvikle organisasjonen fremover, og pa den maten oppna
enda bedre maloppnaelse. | selve fglgeevalueringen blir det derfor viktig & se pa arbeidsprosesser pa tvers av
virksomheten for 3 identifisere hvordan portefgljestyringen er innfgrt, og om det er variasjoner av betydning
innad i virksomheten. Dette kan vare med pa 3 identifisere en «beste praksis», som igjen kan spres til andre
deler av virksomheten, og legge grunnlaget for en hgyere maloppnaelse. For 3 kunne gjgre dette er det viktig a
gjore en kartlegging av hvilket utgangspunkt man har i dag. | denne fgrste delrapporten av fglgeevalueringen har
vi derfor giennomfgrt en nullpunktsmaling av portefgljestyring sa langt. Denne vurderingen vil gjentas i 2023 og
veere et godt sammenligningsgrunnlag for a vurdere hvor langt man er kommet mot slutten av fglgeevalueringen
i2023.

Videre er de to hovedmalene presisert i mer detaljerte evalueringsspgrsmal. Disse evalueringsspgrsmalene er

felgende:

1. Hvordan bidrar portefgljestyring til Forskningsradets maloppnaelse pa overordnet niva, knyttet til mal
definert i mal-og resultatstyringssystemet (MRS) og Forskningsradets strategi?

2. Hvilken forstdelse har departementer av innfgring av portefgljestyring og hva har det a si for
departementenes styring av egne forskningsinvesteringer?

3. Hvilken oppfatning har neeringslivet, offentlig sektor og forskningsmiljgene av innfgring av
portefgljestyring?

4. Hvordan kan Forskningsradet lykkes med a iverksette portefgljestyring? Herunder:

a. | hvilken grad er det en felles forstdelse i organisasjonen av hva portefgljestyring er i
Forskningsradet i dag?

b. I hvilken grad er organisasjonens systemer tilpasset portefgljestyring?

5. Hvordan pavirker portefgljestyring den daglige driften i Forskningsradets organisasjon med hensyn til
maloppnaelse og effektivitet. Er det god praksis som kan deles/utvides til andre deler av organisasjonen
eller delprosesser som kan effektiviseres? Vurdering av praksis kan f.eks. inkludere analyser av:

Hvordan ivaretar portefgljestyrene portefgljeansvaret utover investeringsansvaret?

b. Hvordan endrer portefgljestyring praksiser knyttet til planlegging, utlysning,
spknadsbehandling og prosjektoppfglging?

c. Hvordan ivaretas tverrgdaende perspektiver og prioriteringer (f.eks. kignn og mangfold,
tverrfaglighet, baerekraft, dpen forskning, sirkuleer gkonomi, nordomradene, by mm)?

d. Hvordan handteres styring pa tvers av portefgljestyrenes ansvarsomrader? (bl.a. hvordan
Forskningsradet konkret oppfyller ambisjonene om a plukke prosjekter pa tvers av portefgljer,
hvordan vi legger til rette for tverrgdende dialog, styring og koordinering mellom portefgljene)

e. Hvordan handteres samspill med Eus rammeprogrammer?

f. Hvordan har portefgljestyring pavirket styringen av det samlete FoU-budsjettet i
Forskningsradet?

g. Har innfgring av portefgljestyring hatt noen utilsiktede positive eller negative effekter pa

maloppnaelse, effektivitet eller andre omrader?

Spgrsmal 1-3 omhandler overordnet maloppnaelse, spgrsmal 4 omhandler implementeringen av
portefgljestyringen og spgrsmal 5 hvordan portefgljestyringen pavirker daglig drift og arbeidsprosesser i

Forskningsradet. Oppdraget vil deles inn i halvarlige arbeidsfaser som hver tar for seg en bestemt del av
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folgeevalueringen. Den fgrste delrapporten svarer pa evalueringsspgrsmal 4 knyttet til innfgringen av
portefgljestyring. Fokuset for denne andre delrapporten er evalueringsspgrsmal 5, og er naermere beskrevet i
neste delkapittel. Evalueringsspgrsmal 1-3 vil behandles i delrapport 3.

Dette er den andre delrapporten i fglgeevalueringen om innfgringen av portefgljestyring i Forskningsradet. |
denne delrapporten har vi fokus pd evalueringsspgrsmal 5 om den daglige driften og praksis knyttet til
portefgljestyring:

e Hvordan pavirker portefgljestyring den daglige driften i Forskningsradets organisasjon med hensyn til
maloppnaelse og effektivitet. Er det god praksis som kan deles/utvides til andre deler av organisasjonen

eller delprosesser som kan effektiviseres?

Det er viktig a presisere at vi fokuserer pa hvordan portefgljestyring pavirker den daglige driften i
Forskningsradets organisasjon, og da spesielt knyttet til hvordan portefgljestyring gjennomfgres i praksis. Det er
mindre fokus pa maloppnaelse og effektivitet. Overordnet maloppnaelse behandles samlet i neste delrapport.

Det er imidlertid veert viktig a se etter muligheter for laering pa tvers av portefgljene og deres praksis.

Videre hadde dette evalueringsspgrsmalet sveert mange underpunkter og underspgrsmal. Det var derfor viktig a
gjgre noen avgrensninger i utarbeidelsen av denne rapporten. For det fgrste er det viktig a presisere at vi ser pa
portefgljestyring i investeringsprosessen til Forskningsradet. Aktiviteter relatert til radgivning er ikke behandlet

i denne rapporten.

Deretter gjgr vi noen avgrensninger knyttet til hvilke underspgrsmal vi fokuserer pa. Som nevnt over, gnsker vi i
denne delrapporten 3 kartlegge praksis og hvordan portefgljestyring har pavirket de gjeldende stegene i
investeringsprosessen. Det er szrlig tre av underspgrsmalene som er knyttet til den operative driften av selve

investeringsprosessen, fglgelig:

e Hvordan endrer portefgljestyring praksiser knyttet til planlegging, utlysning, sgknadsbehandling og
prosjektoppfelging?

e Hvordan ivaretas tverrgaende perspektiver og prioriteringer (f.eks. kignn og mangfold, tverrfaglighet,
baerekraft, apen forskning, sirkuleer gkonomi, nordomradene, by mm)?

e Hvordan handteres samspill med EUs rammeprogrammer?

Nar det gjelder det siste spgrsmalet om tverrgdende temaer vil vi fokusere pa hvordan tverrgadende perspektiver
og prioriteringer handteres generelt og hvordan man handterer dette i lys av det internasjonale arbeidet. | tillegg
har vi et siste underpunkt knyttet bade til den operative driften, men som ogsa fungerer som et strategisk

verktgy, folgelig:
e Hvordan gjennomfgres og benyttes portefgljeanalysene i portefgljestyringen?

Dette ble drgftet i et mgte med arbeidsgruppen, der det var et gnske om a fokusere pa disse analysene, bade

fordi det er interessant a se hvordan de er innrettet, og fordi det er et viktig styringsverktgy i portefgljestyringen.
| tillegg er det to underspgrsmal av mer strategisk karakter som vi vil undersgke i denne delrapporten, fglgelig:

e Hvordan ivaretar portefgljestyrene portefgljeansvaret utover investeringsansvaret?
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e Hvordan handteres styring pa tvers av portefgliestyrenes ansvarsomrader? (bl.a. hvordan
Forskningsradet konkret oppfyller ambisjonene om & vurdere eller velge prosjekter pa tvers av
portefgljer, hvordan vi legger til rette for tverrgdende dialog, styring og koordinering mellom
portefgljene)

I denne delrapporten kartlegger vi hvordan portefgljestyring faktisk fungerer i praksis i Forskningsradet pa tvers
av portefgliene og forsgker a finne «beste praksis». Siden vi ikke har mulighet til & studere alle portefgljene i
detalj kan det veere eksempler pa god praksis ogsa i andre portefgljer i Forskningsradet enn det som trekkes frem
i denne rapporten.

1.3 Metode og datainnsamling

| evalueringen har vi lagt vekt pa metodetriangulering. Dette innebzerer at vi benytter bade kvalitative og
kvantitative informasjonskilder, og at vi tester validiteten i datakildene ved a se funn opp mot funn i andre kilder.
Rent konkret innebaerer dette at det vi har funnet i spgrreundersgkelsen har vi testet i intervjuer for a forsgke a
verifisere og nyansere funnene. Utarbeidelsen av denne analysen og delrapporten er gjennomfgrt med
utgangspunkt i fglgende arbeidsprosesser:

Figur 1-2 Arbeidsprosessene i gjennomfg@ringen av delrapport 2. Kilde: Menon Economics

Dybdeintervjuer med
representanter fra
portefgljestyrene for de 4
utvalgte portefgliene

Oppfalgende dybdeintervjuer
med

Utarbeidelse og utsendelse av
spgrreundersgkelse til de 16 portefgljestyrekoordinatorer og
portefgliene eventuelt andre ansatte for 4
utvalgte portefgljer

Dokumentstudier og forstaelse Skrive og kvalitetssikre

av arbeidsprosesser

delrapport 2 om praksis

Vi startet med studier av arbeidsprosessene knyttet til de viktigste stegene i investeringsprosessen, slik de er
beskrevet i Forskningsradets kvalitetsstyringsprosjekt (KVALSYS)®. Dette ga oss et innblikk i hvordan de enkelte
prosessene er tenkt gjennomfgrt, som la grunnlaget for de videre empiriske undersgkelsene. Vi har i denne
delrapporten benyttet en kombinasjon av spgrreundersgkelse og casestudier. Spgrreundersgkelsen ble sendt til
en representant (portefgljestyrekoordinatoren) for hver av de 16 portefgljene og skulle dekke de ulike
spgrsmalene pa portefgljeniva. Sparreundersgkelsen var utformet for a samle inn kvalitativ informasjon, i tillegg
til den kvantitative, i form av mange apne tekstfelter. Arbeidsgruppen til Forskningsradet har hatt mulighet til 3
komme med innspill pa spgrreundersgkelsen. Selv om undersgkelsen ble sendt til en representant for hver
portefglje, ble denne representanten oppfordret til 3 sgke informasjon hos andre medarbeidere i portefgljen der
det var relevant. Besvarelsene fra de ulike portefglijene ma derfor forstas som portefgljens besvarelse, og ikke
enkeltrespondenter. Det er viktig 8 bemerke at spgrreundersgkelsen er en egenvurdering fra de som har besvart,

og sett og vurdert fra deres stasted i organisasjonen.

I tillegg ble fire portefgljer utvalgt til a veere med i en mer dyptgaende casestudie. Den metodiske begrunnelsen
for dette var a bade sikre en breddekartlegging pa tvers av alle portefgljene (gjennom spgrreundersgkelsen),

samtidig som vi har fatt dybdekunnskap og har kunnet fglge hele investeringsprosessen for noen utvalgte

> Forskningsrddets kvalitetsstyringsprosjekt (KVALSYS). Innfgrt i 2020 for é ha et helhetlig system og verktgy for kvalitetsstyring i hele
virksomheten. Arsrapport (2019)
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portefgljer. Her har vi bade hatt intervju med ansatte Forskningsradet, samtidig som vi har snakket med
representanter for de tilhgrende portefgljestyrene. Det er Forskningsradet selv som har valgt ut hvilke portefgljer
som skulle veere en del av casestudien pa bakgrunn av kriterier diskutert mellom Forskningsradet og Menon.

Kriteriene for utvelgelse av portefgljer var fglgende:

e Minst en portefglje som (uformelt) bestar av delportefgljer
e Minst en portefglje som ikke bestar av delportefaljer
e En portefglje som er bred tematisk og eventuelt en som er smal tematisk

e En portefglje som har et stort ansvarsomrade, men lite midler sett opp mot dette ansvarsomradet
Pa bakgrunn av disse kriteriene ble fglgende portefgljer valgt ut til casestudien:

e Energi, transport og lavutslipp (portefglje med definerte delportefgljer)
e Demokrati, styring og fornyelse (bred, helhetlig portefglje med lite malrettede midler)
e Industri- og tjenestenaringer (tematisk- eller strukturell portefglje. Den er stor portefglje (5,7 mrd.

kroner ekskl. grunnbevilgninger) og portefgljestyrets egne midler utgjgr 22 prosent).

Parallelt med denne delrapporten arbeider det samme teamet i Menon med en evaluering av felles
spknadsbehandling for Forskerprosjekt for Forskningsradet. Disse to evalueringene har flere overlappende tema
og intervjuobjekter. Det ble derfor bestemt at intervjuene med representanter for portefgljestyrene ogsa skulle
benyttes til 3 kartlegge utvalgte temaer innenfor evalueringen av felles sgknadsbehandling. Det var derfor
ngdvendig a inkludere en portefglje med et stort omfang av forskerprosjekter. Derfor valgte man ut fglgende
portefglje:

e Livsvitenskap (fagportefglje og stor total portefglije (2,5 milliarder) som sammen med de to andre
fagportefgljene forvalter alle FRIPRO-midlene, og ingen andre budsjettformal (med unntak av
romforskning)).

I tillegg har vi gjennomfgrt et enkeltstdende intervju med teamlederen for IKTPLUSS. IKTPLUSS er et
budsjettformal (tidligere program) som har drevet med portefgljestyring i lengre tid, og har mye erfaring pa
omradet. Arbeidsgruppen i Forskningsradet fikk mulighet til & gi innspill pa intervjuguidene og innretningen av

intervjuene.

Deretter har vi utarbeidet rapporten som dokumenterer resultater og funn ved dagens praksis og kommet med
anbefalinger om mulige tiltak som kan bidra til at Forskningsradet kan laere av hverandre og legge til rette for a

bedre sin praksis. De ulike datakildene og metodene som benyttes er oppsummert mer detaljert i figuren under.

Figur 1-3 Oversikt over de ulike datakildene og metodene benyttet i delrapport 2 av fglgeevalueringen. Kilde: Menon
Economics

Dokumentstudier
N Vi har systematisk gjennomgatt tilgjengelig skriftlig informasjon som er relevant. Dette inkluderer flere interne
é dokumenter knyttet til prosessene for portefgljestyring og mandatet til portefgljestyrene. | tillegg har vi
studert investeringsprosessen slik den er fremstilt i KVALSYS.

Spgrreundersgkelser
Pa bakgrunn av evalueringsspgrsmalene og diskusjoner med arbeidsgruppa i Forskningsradet har vi utarbeidet

é: en spgrreundersgkelse til de 16 portefgljene. Vi har selv sendt ut denne spgrreundersgkelsen ved bruk av
v= Questback. Spgrreundersgkelsen ble sendt til de 16 portefgljestyrekoordinatorene, og vi har fatt svar fra alle.

Dette gir en responsrate pa 100 prosent.
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o o Dybdeintervjuer

':ET?.LJ Vi har gjennomfgrt flere dybdeintervjuer med totalt 18 personer, bade gruppeintervjuer og individuelle
intervjuer.
Vi har gjennomfgrt fem intervjuer med ansatte i Forskningsradet, med totalt seks ansatte. De ansatte i
Forskningsradet har veert portefgljestyrekoordinatorer eller tidligere portefgljestyrekoordinator, og en
teamleder for IKTPLUSS. | tillegg har vi gjennomfgrt fire intervjuer med representanter for portefgljestyrene,
med totalt 13 representanter.

Intervjuene har primart dybdeintervjuer. Vi har sgkt a finne relevant informasjon om hvordan bade
administrasjonen og portefgljestyrene jobber med portefgljestyring. | intervjuene med administrasjonen har
vi saerlig forsgkt 3 identifisere viktige forklaringer pa ulike forhold som vi hadde funnet i spgrreundersgkelsen.
Dette var bade knyttet til 3 verifisere funn og nyansere funn. Alle intervjuene er gjennomfgrt semistrukturelt.
Dette innebaerer at vi har bedt respondentene ta stilling til spgrsmal eller pastander, samtidig som vi ber dem
om a reflektere rundt problemstillingen som tas opp.

| kapittel 2 gar vi naermere inn pa investeringsprosessen i Forskningsradet, og de overordnede stegene som vi
analyserer i denne delrapporten. Dette er viktig informasjon for a forsta og tolke funnene i kartleggingen og
analysen av praksisen. | kapittel 3 presenterer vi hovedresultatene fra kartleggingen av praksis for
portefgljestyringen, bade nar det gjelder den operative driften knyttet til investeringsprosessen, hvordan man
behandler tverrgaende temaer og samhandler pa tvers av portefgljene og hvordan man benytter de strategiske
verktgyene. | kapittel 4 oppsummerer vi hovedfunnene og kommer med anbefalinger for videre arbeid med

omleggingen til portefgljestyring.
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2 Portefgljestyring og investeringsprosessen i
Forskningsradet

| dette kapitelet gar vi gjennom relevant informasjon om portefgljene, investeringsprosessene i Forskningsradet,
og de overordnede stegene som disse prosessene bestar av. Dette er viktig for & kunne beskrive portefgljestyring
og praksis knyttet til investeringsprosessen pa tvers av portefgljene. For en beskrivelse av Forskningsradet og

deres oppgaver se Delrapport 1 Fglgeevaluering av innfgringen av portefgljestyring i Forskningsradet.

2.1 Kort om portefgljene

Innfgringen av portefgljestyring resulterte i at Forskningsradet organiserte investeringsvirksomheten i 16
portefgljer som representerer samordnede omrader.® Tre av portefgljene er faglig orientert:

e Humaniora og samfunnsvitenskap
e Livsvitenskap

e Naturvitenskap og teknologi
De gvrige portefglijene dekker sentrale tematiske omrader:

e Demokrati, styring og fornyelse

e Energi, transport og lavutslipp

e  Global utvikling og internasjonale relasjoner
e Hav

e Helse

e Industri og tjenestenaringer

e Klima- og polarforskning

e Landbasert mat, miljg og bioressurser
e Muliggjgrende teknologier

e Petroleum

e Utdanning og kompetanse

e  Velferd, kultur og samfunn

e  Samisk

Det er stor forskjell pa de ulike portefgljene bade pa bredden i tematikken, midlene portefgljen rar over, og
hvilke sgknadstyper de i hovedsak tildeler til. Tilsvarende er det variasjon i hvorvidt portefgljen er satt sammen
av mange tidligere programmer, eller kun et fatall. Eksempelvis er portefgljen Petroleum i hovedsak en
viderefgrelse av ett tidligere program’, nd budsjettformal, mens portefglijen Demokrati, styring og ledelse har
ansvaret for seks budsjettformal. De tre fagportefgljene (Humaniora og samfunnsvitenskap, Livsvitenskap og
Naturvitenskap og teknologi) investerer sammen i prosjekter finansiert giennom budsjettformalet/den dpne

konkurransearenaen for Banebrytende forskning (FRIPRO).

Nar det gjelder stgrrelsen pd portefgliene, etter midler, er det ogsa store variasjoner. Industri og

tjenestenaeringer hadde i 2021 klart flest midler til radighet, med over 1,2 milliarder kroner tilgjengelig (10

6 Hentet fra: https://www.forskningsradet.no/om-forskningsradet/portefoljer/om-portefoljestyring,
7 Frem til 2019 var Forskningsrddet sin virksomhet organisert i programmer. Det var mange programmer og de var ulike i stgrrelse og
utforming. Etter omlegging til portefgljestyring bestdr portefgljene nd av ett eller flere budsjettformal.
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prosent av Forskningsradets budsjett). Dette er samtidig ogsa et bredt sammensatt portefgljeomrade. Pa den
andre enden av skalaen er det portefgljen for Samisk som har en portefglje pa 18 millioner (under 1 prosent).
Fordelingen av midler for de 16 portefgljene er vist i figuren under.

Figur 2-1: Fordeling av det reviderte budsjettet pa portefgljene 2021 i millioner kroner. Kilde: Arsrapport Forskningsradet
2021
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Portefgljene varierer ogsa i sammensetningen av prosjekttype. Enkelte portefgljer tildeler midler nesten
utelukkende til forskerprosjekter, blant annet de tre fagportefgljene og Velferd, kultur og samfunn. Andre
portefgljer tildeler nesten utelukkende midler til innovasjonsprosjekter, eksempelvis portefgljen for Industri og

tjenestenzeringer og Petroleum, se Figur 2-2.
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Figur 2-2: Andelsmessig fordeling av revidert prosjektbudsjett i 2021 pa ulike prosjekt-/sgknadstyper finansiert av de ulike
portefgljestyrene. Kilde: Arsrapport Forskningsradet 2021
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En stor del av Forskningsradets samfunnsoppdrag er a tildele midler til forskning og innovasjon, gjennom ulike
prosjekttyper, som vist over. Denne delen av Forskningsradets virksomhet er Investeringsvirksomheten, og det
er denne prosessen som er i fokus i denne rapporten. Vi er spesielt interessert i a kartlegge hvordan
portefgljestyring har pavirket investeringsprosessen. Fgr vi ser pa investeringsprosessen i lys av den innfgrte
portefgljestyringen oppsummerer vi overordnet, i neste delkapittel, hvordan investeringsprosessen i
Forskningsradet gjennomfgres.

2.2 Investeringsprosessen i Forskningsradet

Ved innfgringen av portefgljestyring ble det definert at Forskningsradet skulle drive enhetlig portefgljestyring.
Dette innebaerer at portefgljene fglger samme sett med bakgrunns- og styringsdokumenter, noe som medfgrte
etableringen av standardiserte portefgljeplaner, portefgljeanalyser og investeringsplaner med tilhgrende
maler.® Utarbeidelsen av disse styringsverktgyene er definert som de tre hovedprosessene som inngdr i det &
planlegge og styre portefgljer i Forskningsradet. Se Figur 2-3 for beskrivelse av prosessene.

8 Hentet fra Retningslinjer for portefgljestyring av investeringsvirksomheten.
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Figur 2-3: Hovedprosesser som inngar i 3 planlegge og styre portefgljen. Kilde: KVALSYS/Forskningsradet
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Utvikle portefgljeplaner

En portefalieanalyse er basert pa et sett av
datakilder og verktey som skal vaere et
grunnlag for portefaljeplaner,
investeringsplaner og rapportering, samt for
radgivning pa tvers av portefaljestyrer, Styret
og Forskningsradet generelt.

For hvert portefaljestyre skal det utarbeides en Investeringsplanene er operasjonaliseringen av
portefglieplan med planlagte investeringsmal portefglieplanene for de kommende arene. De
ogtiltak. Intervensjonslogikken skal legges il er 3-drige, men rulleres arlig pa grunnlag av

grunn for portefgljeplanen og integreresi portefglieanalysene og annen relevant
denne. informasjon.

Det ble videre definert at:

Pd grunnlag av portefgljeplanene skal det initieres en plansyklus som gdr over to dr. Portefgljeanalysene
utarbeides forste halvar og legges frem for portefgliestyrene. Andre halvdr utarbeides 3-drige
investeringsplaner (tiltaks- og utlysingsplaner som rulleres drlig) med budsjett. Investeringsplanene
iverksettes gjennom utlysninger (og evt. andre tiltak) det etterfslgende dret. Den viktigste delen av
portefgljestyringen ligger derfor pd planleggingsstadiet og i den drlige rulleringen av
investeringsplanene.

Administrasjonen og portefgljestyrene inngar i hver av prosessene, men involveringen varierer. Under fglger en
beskrivelse av de ulike rollene som er involvert i portefgljestyringen og utarbeidelsen av styringsdokumentene.
Beskrivelsene er hentet fra retningslinjer for portefgljestyring og KVALSYS.® Beskrivelsene er ikke fullstendig
uttpmmende, men avgrenset til det som er relevant for denne rapporten.

e Forskningsradets styre: Delegerer til portefgljestyrene a styre investeringsvirksomheten innenfor et
narmere avgrenset omrade. Styret har et overordnet strategisk ansvar for a styre og fglge opp de
overordnede portefgljene slik at de bidrar til realisering av Forskningsradets totale malbilde. Styret
fordeler ressurser til budsjettformalene det enkelte portefgljestyre har ansvar for, samt kvalitetssikrer
prosessene knyttet til portefgljestyringen. Styret vedtar portefgljeplanene. Styret har ogsa direkte
ansvar for flere stgrre budsjettformal som for eksempel Senter for fremragende forskning og Nasjonale
forskerskoler.

o Portefgljestyrene: har et radgiveransvar for hele Forskningsradets portefglie innenfor sin
faglige/tematiske dimensjon, og bevilgingsansvar for malrettet innsats innenfor sitt omrade. Dette
gjelder derved ogsa monitorering av investeringer som er innenfor portefgljens omrade, men utenfor
de konkrete prosjektene det enkelte portefgljestyret vedtar. De representerer et faglig radgivende
ansvar pa omradet overfor administrerende direktgr.1° Dette innebzerer en mer overordnet rolle enn
programstyrene hadde tidligere.

e Omradedirektgr: Omradedirektgr har overordnet ansvar for administrasjon av et naermere definert sett
av portefgljestyrer. | dette inngar a sgrge for at portefgljestyringen bidrar til @ nd Forskningsradets
malbilde, ivareta ngdvendig koordinering mot andre omradedirektgrers portefgljer, samt med andre
prosesser for planlegging, oppfglging og evaluering av relevante aktiviteter.

e Avdelingsdirektgr: Portefgljestyreansvarlig avdelingsdirektgr har ansvaret for a legge til rette, utvikle

og falge opp administrasjonen av de overordnede portefgljene opp mot et portefgljestyre. | dette

? Forskningsrddet. (2020). Retningslinjer for portefgljestyring av investeringsvirksomheten.
10 forskningsradet.no/om-forskningsradet/oppgaver-organisering/portefoljestyrer/
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ansvaret ligger ogsa hovedansvaret for utviklingen av portefgljedokumentene (portefgljeplan,
portefgljeanalyse og investeringsplan).

e Portefgljestyrekoordinator: Portefgljestyrekoordinator tilrettelegger saker for portefgljestyret etter
avtale med avdelingsdirektgr. Portefgljestyrekoordinator koordinerer arbeidet knyttet til
portefgljestyret og skal sgrge for effektive arbeidsprosesser og samarbeidsformer internt. Dette
innebaerer blant annet ansvar for koordinering og samarbeid med faglige tilgrensende aktiviteter i

Forskningsradet, involvering av NCPer!! og andre relevante innenfor internasjonalt samarbeid.

Disse prosessene og styringsverktgyene legger grunnlaget for den operative driften av portefgljestyring gjennom
Forskningsradets investeringsprosess. Hovedprosessene som inngar i Forskningsradets investering i forskning og

innovasjon er vist i figuren under.

Figur 2-4: Hovedprosesser som inngar i Forskningsradets investering i forskning og innovasjon (Bld) med tilhgrende
delprosesser (Grgnn). Kilde: KVALSYS/Forskningsradet

Planlegge, utforme og publisere

utlysningen Finansiere og falge opp

Vurdere og rangere

Motta og forvurdere sgknader
Regelforankret vurdering
Forenklet vurdering
Faglig vurdering ved bruk av eksperter
Innstille, vedta og bekjentgjore
spknadsbehandlingen

* Behandle revidert seknad

* Behandle klage pé vedtak

Innga eller endre kontrakt
Prosjektoppfalging/regnskapsrapportering
Behandle mislighold i tilskuddsforvaltningen

Planlegge, utforme og publisere utlysningen

| denne rapporten fokuserer vi pa delprosesser som inngar i G Planlegge, utforme og publisere utlysningen og
Vurdere og rangere. Dette defineres videre i rapporten som utlysning, sgknadsbehandling og bevilgning.*? Disse
prosessene er de som i st@rst grad pavirkes av omlegging til portefgljestyring. Som vi ser av figuren over er det
delprosessene rapportering, kontraktsinngaelse og behandling av eventuelt mislighold som inngar i Finansiere
og folge opp, som er mindre relevant for denne undersgkelsen. Formalet med prosessbeskrivelsene er 3 sikre at
Forskningsradets investeringer skjer pa en enhetlig og riktig mate. Det er definert standardiserte rammer for
bade utlysning, sgknadsbehandling og bevilgning. | disse prosessene er det i hovedsak Forskningsradets
administrasjon som er involvert. Portefgljestyrene involveres i utlysningsprosessen for a sikre at den tematiske
utlysningsteksten er i trad med overordnede fgringer og malsettinger. Det er ogsa portefgljestyrene som til slutt
vedtar hvilke prosjekter som skal fa midler.

11 National Contact Point. Nasjonale kontaktpersoner i Horisont Europa.
12 Spknadsbehandling og Bevilgning inngdr som delprosesser i «Vurdere og rangere».
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3 Praksis for portefgljestyring i Forskningsradet

| dette kapitelet gar vi gjennom resultatene fra kartleggingen av praksis for portefgljestyring. Vi er opptatt av
hvordan praksis er, hvordan den har endret seg ved innfgringen av portefgljestyring og om det er forskjeller i
praksis pd tvers av portefgljiene. | de pafglgende delkapitlene gjengir vi svarene pa spgrreundersgkelsen som ble
sendt og besvart av alle de 16 portefgljene. Funnene blir drgftet og nyansert med tilbakemeldinger gitt i
intervjuer med representanter fra fire utvalgte portefgljers administrasjon og tilhgrende portefgljestyrer, samt
en representant for budsjettformalet IKTPLUSS og IKT-omradet. Dette er et omrade som har drevet med
portefgljestyring siden 2015, og har veert en pilot pd omradet lenge fgr portefgljestyring ble besluttet innfgrt for

hele Forskningsradet.

3.1 Om kartleggingen av praksis for portefgljestyring

Spgrreundersgkelsen for kartlegging av praksis var strukturert rundt fire hovedomrader:

e Utlysning, spknadsbehandling og prosjektoppfglging
e Portefgljeanalyser
e Samarbeid pa tvers av portefgljer

e  Om portefgljen

Det fgrste omradet var direkte knyttet til de ulike stegene i den operative investeringsprosessen, og hvordan
portefgljestyring har pavirket denne. | delen om portefgljeanalysen har vi fokusert pa i hvilken grad
portefgljestyring har lagt til rette for utvikling av portefgljeanalyser og den strategiske styringen av en portefglje.
Deretter har vi undersgkt hvordan portefgljestyring har pavirket samarbeidet pa tvers av portefgljene og til slutt
hvordan portefgljenes sammensetning er og om den oppleves hensiktsmessig. Spgrreundersgkelsen ble supplert
med intervjuer med fire utvalgte portefgljer for a verifisere og nyansere svarene. | tillegg ble representanter fra
de fire tilhgrende portefgljestyrene intervjuet. Fokuset i disse intervjuene var pa portefgljestyrenes oppgaver og

deres praksis i utgvelsen av disse oppgavene.

| de pafglgende delkapitlene gjengir vi resultatene fra kartleggingen. Vi fokuserer pa de funnene som er mest
relevante under fglgende overskrifter: strategisk styring av portefgliene, portefgljestyring i

investeringsprosessen, samhandling pa tvers av portefgliene og sammensetningen av portefgljene.

3.2 Strategisk styring av portefgljene

| dette avsnittet presenterer vi funnene knyttet til de strategiske verktgyene (portefgljeplaner,
investeringsplaner og portefgljeanalyser), som er presentert i kapittel 2, og hvordan portefgljestyring har

pavirket ssmmenhengen mellom det strategiske nivaet og det operative nivaet i investeringsprosessen.

Overordnet finner vi at Forskningsradet gjennom portefgljestyring har klart 3 koble den operative driften mer
tydelig til Forskningsradets strategi. Majoriteten av portefgljene er enig i at den operative driften na er tettere
koblet til Forskningsradets strategi, se Figur 3-1. Dette trekkes ogsa frem i intervjuene.'® Portefgljestyring har
fort til mer enhetlige strategiske verktgy og en tydelig sammenheng mellom disse verktgyene (portefgljeplan,

investeringsplan og portefgljeanalyse) og strategien. Portefgljene trekker szerlig frem at malene i

13 Dette gjelder bade undersgkelser og intervjuer vi har giennomfgrt med portefgliene og portefaljestyrene i forbindelse med Delrapport 2,
men ogsd den brede undersgkelsen og kartleggingen som ble gjort i forbindelse med Delrapport 1.
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portefgljeplanen er tydelig knyttet til Forskningsradets overordnede strategi og malsettinger. Portefgljeplanen
fungerer dermed som et bindeledd mellom de tematiske fgringene for portefgljene og Forskningsradets strategi.
Flere papeker like fullt at arbeidet oppleves som noe umodent, og at det fortsatt er en «vei 3 ga».

Figur 3-1: Ta stilling til felgende pastand: «Portefgljestyring gjor den operative driften tettere koblet til Forskningsradets
strategi». N=16. Kilde: Spgrreundersgkelse gjennomfgrt av Menon Economics
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3.2.1 Styringsverktgy
De viktigste styringsverktgyene i portefgljestyringen er portefgljeplaner, investeringsplaner og

portefgljeanalyser. | praksis har det tatt tid a etablere de ulike styringsverktgyene, med flere runder med revisjon
for a fa pa plass portefgljeplanene. Dette har fglgelig pavirket muligheten til 3 utarbeide gode investeringsplaner

og portefgljeanalyser ettersom disse skal sees opp mot de vedtatte portefgljeplanene.

Portefgljeanalysene som grunnlag for portefgljestyring

Som presentert i formalet for denne fglgeevalueringen ser rapporten sarlig pa portefgljeanalysen og dens
betydning for @ drive med portefgljestyring. Disse analysene, sammen med selve investeringsprosessen,
representerer operasjonaliseringen av planverket og er derfor en god indikasjon pa hvordan Forskningsradet
praktiserer portefgljestyring.

I spgrreundersgkelsen har vi stilt portefgljene spgrsmal om i hvilken grad portefgljestyring har pavirket «hvordan
dere analyserer portefgljen». 10 av 16 opplever at det i stor grad har pavirket, med ytterligere 5 som oppgir i
noen grad. Pavirkningen oppleves nesten utelukkende som positiv.* Dette kommer ogsa til uttrykk gjennom at
12 av 16 mener portefgljeanalysen er et godt styringsverktgy for utvikling av portefgljen, se Figur 3-2 og Figur
3-3.

14 2 portefgljer har oppgitt at pdvirkningen hverken var positiv eller negativ.
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Figur 3-2: I hvilken grad har innfgring av portefgljestyring Figur 3-3: Ta stilling til fglgende pastand:
pavirket hvordan dere analyserer portefpljen? N=16. «Portefgljeanalysen er et godt styringsverktgy for
Kilde: Spdrreundersgkelse gjennomfgrt av Menon utvikling av portefgljen». N=16. Kilde: Spgrreundersgkelse
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| forkant av portefgljestyring var det enkelte som gjennomfgrte ulike former for analyser av prosjektportefgljen.
Dette var ikke formalisert, slik at hverken format eller tidsintervall var enhetlig pa tvers av Forskningsradet. Det
var derfor heller ingen systematikk i a fglge med pa omrader utenfor eget investeringsomrade. Nesten samtlige
portefgljer papeker at det er positivt at man har fatt et mer standardisert rammeverk for denne typen analyser
og at disse er pa et strategisk niva som gjgr det enklere a knytte analysen opp mot maloppnaelse.

En tydelig forbedring er innfgringen av verktgyet Tableau som systemstgtte. Tableau gjgr det mulig for de ansatte
a fa oversikt over totaliteten av egen portefglje pa tvers av utlysninger, og over Forskningsradets investeringer
overordnet. Dette verktgyet skal understgtte portefgljeanalysen, og de ansatte er omforent om at maten
Tableau er innrettet pa, er en direkte konsekvens av portefgljestyring. En innvending er samtidig at
datakvaliteten i systemet ikke er god nok. Det er ogsa ulike behov for detaljering gitt av portefgljens omfang.
Nok en gang trekkes merkingen av prosjekter frem som en kilde til usikkerhet som medfgrer at man ma ha
kvalitetssikring utenom. Budsjettformalet IKTPLUSS drev med portefgljestyring allerede fra 2015. | intervju
utdyper representanten for IKTPLUSS at det viktigste grepet de tok var a fa en oversikt over alt om inngikk i IKT-
portefgljen. De gikk manuelt giennom prosjektomradene til hele Forskningsradet. Dette medfgrte at de kunne
innrette sin stgtte til omrader som var darligere dekket gjennom de andre programmene for @ oppna malene for

omradet totalt sett.

Forskningsradet har heller ikke utviklet indikatorer for & vurdere maloppnaelse i de ulike portefgljene. Det
eksisterer et prosjekt som arbeider med dette, men det er forelgpig satt pa vent med arsak i den pagaende

budsjettsituasjonen i Forskningsradet.
Portefgljestyrenes rolle i den strategiske styringen:

Portefgljestyrene har en mer overordnet rolle enn det programstyrene tidligere hadde. Denne rollen har veert
seerlig viktig inn i arbeidet med portefgljeplanen og, i forlengelse av denne, investeringsplanen. Rollen innebaerer
at portefgljestyrene skal sikre at malene i portefgljeplanen stemmer overens med Forskningsradets overordnede
malsetninger, i tillegg til 3 veere i trdd med relevante mal innenfor portefgljeomradet. Portefgljestyrene oppgir a
ha en viktig rolle i utarbeidelsen av portefgljeplanen, og basert pa vart informasjonsgrunnlag er det lik praksis pa

tvers av portefgljer. Portefgljestyrene er mindre involvert i portefgljeanalysen. Denne utarbeides av
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administrasjonen, legges frem for portefgljestyret, som igjen gjgr en vurdering av hvorvidt den gir god nok innsikt

i portefgljens utvikling til & styre pa.

3.3 Portefgljestyring i investeringsprosessen

Investeringsprosessen er i kapittel 2 definert til arbeidsprosessene utlysning, seknadsbehandling og bevilgning
av prosjekter i Forskningsradet. Disse prosessene utgjgr den operative driften av investeringsprosessen.
Forskningsradet la ogsa om til felles sgknadsbehandling parallelt med innfgringen av portefgljestyring. Dette har
hatt en betydelig pavirkning pa investeringsprosessen, og det kan tidvis vaere vanskelig a skille pavirkningen fra

de ulike omleggingene for de ansatte.

Utlysning
I undersgkelsen har vi spurt portefgliene om hvordan innfgringen av portefgljestyring har pavirket planlegging
og utforming av Forskningsradets utlysninger. Resultatene er vist i figuren under.

Figur 3-4: | hvilken grad har innfgring av portefgljestyring pavirket hvordan dere planlegger utlysninger/mdten utlysninger
utformes pd i denne portefgljen? N=16. Kilde: Spgrreunderspgkelse gjennomfgrt av Menon Economics
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Majoriteten av portefgljene opplever i liten grad at portefgljestyring har pavirket planlegging og utforming av
utlysningen, og det er ulike arsaker som trekkes frem.

e For det fgrste settes rammevilkdrene av fgringer fra departementenes tildelingsbrev, og
utlysningstekstene utvikles i trdd med disse?®.

e For det andre papeker ogsa enkelte at man hadde utlysninger som gikk pa tvers av programmene ogsa
for portefgljestyring ble innfgrt, og dermed at portefgljestyring ikke har hatt sa stor innvirkning.

e For det tredje er det variasjon i kriterier basert pa sgknadstype og tematikk. Eksempelvis er det tre
portefgljer'® som sammen har ansvar for den tematisk &pne utlysningen til banebrytende forskning

(FRIPRO). I utlysningen av denne er det ikke rom for fgringer ut fra portefgljeomrade.

15 Det kan imidlertid vaere ulikt detaljeringsnivd pd tvers av tildelingsbrev og for de ulike budsjettformdlene.
16 Livsvitenskap, Naturvitenskap og teknologi og humaniora og samfunnsvitenskap.
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e For det fijerde har Forskningsradet gatt over til felles sgknadsbehandling og mange opplever at dette er

hovedarsaken til endringer i utlysningsprosessen, heller enn portefgljestyring.

Portefglijene som mener at portefgljestyring har pdvirket utlysningsprosessen opplever denne pavirkningen som
i hovedsak positiv. De utdyper at man gjennom portefgljen har «lgftet blikket» og fatt stgrre koordinering om
utlysningene i organisasjonen. Dette gjelder bade pa tvers av budsjettformal og pa tvers av portefgljer. Det er

samtidig flere som trekker frem at den stgrste endringen er knyttet til felles sgknadsbehandling.

Seknadsbehandling

Som omtalt innledningsvis har en av de stgrste omleggingene i Forskningsradets prosesser de siste arene vaert
felles sgknadsbehandling. Nar vi skal vurdere hvordan portefgljestyring har pavirket praksis i
spknadsbehandlingen er det derfor ngdvendig @ ogsa undersgke hvor mye av dette som kommer av felles
spknadsbehandling, og se disse omleggingene opp mot hverandre. Som vi ser av Figur 3-5 opplever portefgljene
at portefgljestyring i liten grad har pavirket sgknadsbehandlingen, mens felles sgknadsbehandling i stor grad har

pavirket denne prosessen.

Figur 3-5: | hvilken grad har portefgljestyring (bla sgyler)/felles seknadsbehandling (oransje sgyler) pavirket hvordan dere
behandler sgknader i denne portefgljen? N=16. Kilde: Spgrreundersgkelse gijennomfgrt av Menon Economics
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Tilsvarende oppleves den pavirkningen portefgljestyring har hatt i hovedsak som positiv, mens pavirkningen av

felles sgknadsbehandling i hovedsak oppleves som negativ. Dette er vist i figuren under.
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Figur 3-6: Har pavirkningen vaert: N=16. Kilde: Spgrreundersgkelse gjennomfgrt av Menon Economics
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Portefgljene opplever at portefgljestyring ogsa i ssknadsbehandlingen har bidratt til mer helhetlig og overordnet
behandling. Dette handler blant annet om at man koordinerer pa tvers av portefgljer. Den sterkeste motstanden
mot felles sgknadsbehandling handler derimot i hovedsak om felles behandling av forskerprosjekter. P3a
innovasjonsprosjekter, og da szerlig IPN, er endringene mindre omfattende, og felles sgknadsbehandling har
bidratt til at man ser prosjektene mer pa tvers av budsjettformalene, og flytter de mellom portefgljestyrer. Det
legges til rette for flytting av forskerprosjekter ogsa, blant annet ved at sgknader med hovedkarakteren 6 eller 7
som ikke far bevilgning innenfor det tematiske omradet automatisk flyttes over til vurdering i FRIPRO. Det er
imidlertid ikke en formalisert flytting av prosjektsgknader pa tvers av tematiske omrader, selv om det ogsa
forekommer. Det er ogsa relevant a nevne at det for Forskerprosjekter ble innfgrt optimaliseringspotter innenfor
ulike tematiske omrader, for & fange opp gode prosjekter som kunne veaere mellom budsjettformal eller
portefgljer. Disse er imidlertid avskaffet na.

Bevilgning

Den siste delprosessen er bevilgning av prosjekter. Det er ogsa her fa som opplever at portefgljestyring har
medfgrt endringer. Syv oppgir i sveert liten/liten grad, fem oppgir i noen grad, mens fire mener portefgljestyring
i stor grad har endret bevilgningsarbeidet. Endringene portefgljestyring medfgrer oppfattes i hovedsak som
positive, med tilsvarende begrunnelser om standardisering og mer strategisk fokus. Se figur Figur 3-7. Det er
viktig 3 pdpeke at enkelte opplever at de drev med portefgljestyring tidligere, og samarbeidet om bevilgningen

pa tvers av budsjettformal. Dette gj@r at de opplever liten endring.
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Figur 3-7: | hvilken grad har innfgring av portefgljestyring pavirket arbeidet med bevilgning av prosjekter? N=16. Kilde:
Spgrreundersgkelse gjennomfgrt av Menon Economics
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Portefgljestyrenes rolle i investeringsprosessen:

Nar det gjelder de fgrste stegene i investeringsprosessen er portefgljestyrene mindre delaktige enn ved
utformingen av planer. Portefgljestyrene har en liten rolle i utformingen av utlysningen, men kommer med
strategiske innspill til den tematiske delen av utlysningsteksten. De utarbeider i liten grad egne kriterier.

Sgknadsbehandlingen er administrativ, mens portefgljestyrene involveres i bevilgningen av prosjekter.

P4 den ene siden arbeider portefgljestyrene annerledes med bevilgninger nda sammenlignet med
programstyrene. Fgr portefgljestyring vurderte programstyrene prosjektportefglien detaljert i
vedtaksprosessen, og de gjorde det innenfor smalere budsjettformal. Portefgljestyrene far i hovedsak presentert
samlede «pakker» med forslag til bevilgning og avslag. Alle portefgljene avslar sgknader en-bloc, de aller fleste
ut fra en karakter pa fire, men for enkelte portefgljer fra en karakter pa fem. Majoriteten bevilger ogsa en-bloc,
i hovedsak pa karakter syv. Diskusjonen ved bevilgninger gar dermed pa prosjektene i midten av dette
karakterintervallet, hvor det gjennomfgres en portefgljevurdering av prosjektene, som igjen kan pavirke
rangeringen av disse prosjektene. Basert pa intervjuene virker det a vaere noe ulik vektlegging i diskusjonen av
tverrgdende tematikk (som likestilling, geografisk fordeling, mm), men bortsett fra dette er alt annet like ved

prosjektene.

Samtidig settes premisset for vurderingene ved bevilgninger i portefgljeplanen, og i forlengelsen av denne
utlysningsteksten. Grunnlaget for bevilgningene ligger altsa i utlysningstekstene. Forskningsradet er derfor
avhengig av at man har lagt opp til portefgljestyring fra utlysningen av, og portefgljestyrene papeker at det er et
begrenset handlingsrom nar man fgrst kommer til bevilgningen. Dette handler ogsa om Forskningsradets
karaktersystem. Det er begrenset med prosjekter som er til reell vurdering ettersom prosjekter skal innvilges
eller avslas etter gitte terskelverdier pa kvalitet. Det er i mange tilfeller begrenset med midler i portefgljen sett
opp mot antallet prosjekter som er vurdert som serlig gode, og derved fa som er til diskusjon hos
portefgljestyrene. At handlingsrommet er smalt fremheves i intervjuene bade med administrasjonen og
portefgljestyrene. Portefgljestyrene har nd en mer overordnet og strategisk rolle, og skal sikre at fordelingen av
prosjekter er i trdd med malsetningene og det som er diktert i de overordnede planene. Ellers er

detaljvurderingene opp til administrasjonen og ekspertpanelene.
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Oppfelging av prosjektene

Vi har ogsd stilt spgrsmal knyttet til oppfglging av prosjekter. Her er portefgliene samstemte om at
portefgljestyring ikke har hatt noen effekt. Dette er ogsa naturlig, da portefgljestyring ikke skjer i oppfalgingen

av prosjektene, men i faktisk sammensetningen av den prosjektportefgljen som skal fglges opp.

3.4 Samhandling pa tvers av portefgljene

Et premiss for a lykkes med portefgljestyring er samhandling pa tvers av portefgljene og i Forskningsradet
overordnet. En portefglje uttrykker at de nettopp er avhengig av andre portefgljer for a lykkes med
maloppnaelse, og fglgelig ogsa avhengig av samhandling med disse portefglijene. Pa spgrsmal om hvorvidt
portefgljene samhandler med andre portefgljer er det ingen som oppgir at de ikke gjgr dette. Basert pa vare funn
fra Delrapport 17 er dette noe overraskende. Det var en tydelig tilbakemelding fra de ansatte at organisasjonen
fremdeles jobbet i «siloer», og at det var behov for gkt samhandling pa tvers av organisasjonen. Det er viktig a
papeke at det ikke er slik at man ikke samarbeidet i Forskningsradet fgr portefgljestyring. Flere budsjettformal
samarbeidet pa tvers, og enkelte oppgir at de drev med portefgljestyring tidligere, og at innfgringen derfor har
medfgrt lite endring. Majoriteten mener samtidig at man i noen grad samhandler, som uttrykker et mulighetsrom

for forbedring, se Figur 3-8.

Figur 3-8: | hvilken grad samhandler din portefglje med andre portefgljer? N=16. Kilde: Spgrreundersgkelse gjennomfgrt
av Menon Economics

| sveert stor grad | stor grad I noen grad | liten grad | sveert liten grad Vet ikke

Nar vi undersgker pa hvilke omrader portefgliene samhandler, er det snakk om prosesser i tilknytning til
investeringsprosessen: utlysning, bevilgning av sgknader, sgknadsbehandlingen og flytting av prosjektsgknader.
Dette er samarbeidsomrader som i stor grad er formalisert av felles sgknadsbehandling, noe som underbygges
bade gjennom intervjuer og i spgrreundersgkelsen. Nar det gjelder utvikling av styringsverktgyene er det mindre

samhandling pa tvers av portefgljene.

17 Delrapport 1 — Falgeevaluering av innfgringen av portefgljestyring i Forskningsrddet. Menonrapport Nr. 1 2022.
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Figur 3-9: | hvilken grad samhandler din portefglie med andre portefgljer om: N=16. Kilde: Spgrreundersgkelse
giennomfgrt av Menon Economics
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Gjennom intervjuene uttrykkes det et gnske fra portefgljestyrene om mer samhandling med andre styrer. De ser
et behov for en bedre oversikt over aktivitet innenfor eget portefglieomrade, men som utgves av andre
portefgljer, aktivitet pa tilgrensende/overlappende omrader og helheten i Forskningsradets portefglje. Her er
det ogsé ulik praksis fra portefglje til portefglje. De tre fagstyrenel® md samhandle ettersom de til sammen har

ansvar for én utlysning, men de papeker at det ogsa er rom for mer tematisk samarbeid.

At det fortsatt er rom for mer samhandling bekreftes ogsa av at 88 prosent (14 av 16 portefgljer), mener det er
krevende a fglge med pa delene av portefgljeomradet de ikke styrer over selv (utenfor investeringsomradet), se
Figur 3-10. Samhandlingen er i liten grad formalisert eller tilrettelagt utover det som er ngdvendig i forbindelse
med felles sgknadsbehandling. Det er derfor naturlig at det er krevende a prioritere ressurser til dette i tillegg til
daglig drift.

18 Livsvitenskap, Naturvitenskap og teknologi og humaniora og samfunnsvitenskap.
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Figur 3-10: Ta stilling til felgende pastand: «Jeg opplever det som krevende a fglge med pa de delene av portefgljeomradet
mitt som vi ikke styrer over selv». N= 16. Kilde: Spgrreundersgkelse gjennomfgrt av Menon Economics
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Med portefgljestyring @nsker Forskningsradet ogsa a ivareta tverrgdende perspektiver og samspill med
internasjonale virkemidler. Tverrgdende perspektiver omfatter tematikk som: kjgnn og mangfold, tverrfaglighet,
baerekraft, dpen forskning, sirkulaer gkonomi mm. Dette ligger utenfor hver enkelt portefgljes ansvarsomrade og
er noe Forskningsradet skal jobbe for samlet. | samtale med portefgljene trekkes dette i liten grad frem, og denne
tematikken er ikke noe de opplever har endret seg fra tidligere organisering. Det papekes at slike vurderinger
kan legges til grunn i rangeringen av prosjektene som er til vurdering i portefgljestyrene. Da kan eksempelvis

mangfold veie inn. Dette gjgres med bakgrunn i fgringer fra portefgljeplanen.

Vi har ogsd undersgkt hvorvidt portefgljestyring har pavirket samhandlingen mellom Forskningsradets
virkemidler og internasjonale virkemidler. Dette opplever portefgljene i liten grad at det har, se Figur 3-11 under.
De utdyper at kontakten de har om internasjonal tematikk og internasjonale virkemidler i hovedsak er i
forlengelse av den naturlige kontakten det var med internasjonale virkemidler i programmene tidligere.
Fagstyrene utdyper at de har lite gkonomisk handlingsrom for a tilrettelegge for gkt samhandling med
internasjonale virkemidler. En portefglje oppgir at «innfagring av portefgljestyring har ikke pdvirket det i noen
grad. Det er imidlertid lettere G fa oversikt over EU-prosjekter og a se disse i sammenheng med den nasjonale
portefglien nd, og det er positivt». Den pavirkningen portefgljene opplever handler i hovedsak om at
internasjonale perspektiv har blitt tatt inn i portefgljeplanene. Flere omtaler ogsa viktigheten av samspill med

EU sine virkemidler for a sgrge for at man komplementerer heller enn konkurrerer.
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Figur 3-11: | hvilken grad har innfgring av portefgljestyring pavirket samhandlingen mellom nasjonale og internasjonale
virkemidler i din portefglje? N=16. Kilde: Spgrreundersgkelse gjennomfgrt av Menon Economics
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3.5 Sammensetting av portefgljene

Et spgrsmal som til stadighet vender tilbake er bredden og sammensetningen av portefgljene. | Delrapport 1 ble
det uttrykt at sammensetningen av tematikk i portefgljene tidvis opplevdes som tilfeldig. Vi har derfor undersgkt
om portefgljene opplever at de er hensiktsmessig satt sammen, se Figur 3-12. 11 av 15 er helt eller delvis enig i
at de har en hensiktsmessig portefgljesammensetning, og ingen er uenig. Dette er noe overraskende, basert pa

innspillene fra arbeidet med den forrige rapporten.

Figur 3-12: Ta stilling til fglgende pastand: «Var portefglie er hensiktsmessig satt sammen». N=15. Kilde:
Spgrreundersgkelse gjennomfgrt av Menon Economics
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Samtidig har vi videre stilt spgrsmal om portefgljen er satt sammen av delportefgljer. En klar overvekt er enig i

at de opererer med delportefgljer, se Figur 3-13%°

19 «Hvert portefgljestyre kan vurdere hvorvidt det er hensiktsmessig G operere med underliggende portefgljer ut fra sine investeringsmdl (ut
fra hvordan disse er gruppert eller systematisert) som disse styrene selv fglger opp.» Retningslinjer for portefgljestyring.
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Figur 3-13: Ta stilling til fglgende pastand: «Var portefglje er satt sammen av flere delportefgljer». N=14. Kilde:
Spgrreundersgkelse gjennomfgrt av Menon Economics
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Forskjellene i portefgljene kommer tydelig til uttrykk gjennom diskusjon av delportefgljer. Det er stor forskjell i
hvor mange delportefgljer en enkelt portefglje er satt sammen av, og hvor sterkt skille det er mellom dem.
Eksempelvis er det et tydelig skille i Energi, transport og lavutslipp. Denne portefgljen er delt inn i delportefgljene
Energi og lavutslipp og Transport som utgjgr i hovedsak to tidligere budsjettformal. For denne portefgljen
giennomfgres ogsa investeringsprosessen fordelt pa delportefgljene. Inndelingen i delportefgljer i portefgljen
for Livsvitenskap, pa den andre siden, er mindre tydelig. Som vi ser av figuren, oppgir denne portefgljen a besta
av fem delportefgljer. Samtidig utdypes det at dette er basert pa den faglige definisjonen av Livsvitenskap, som
bestar av omradene: Medisin og helsefag, Landbruk og fiskerifag, Basale biofag, Zoologiske og botaniske fag og
Bioteknologi. Livsvitenskap er like fullt en av fagportefgljene som lyser ut FRIPRO-midler, og denne definisjonen

av livsvitenskap har dermed ingen innvirkning pa sgknadsbehandlingen.

Figur 3-14: Antall delportefgljer hos portefgljene som oppgir 8 ha det. N=11. Kilde: Spgrreundersgkelse gjennomfgrt av
Menon Economics
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4 Vurdering og anbefalinger

| dette kapittelet gir vi en oppsummering og analyse av hvordan portefgljestyring har pavirket praksis og daglig
drift. Vi kommer ogsa med noen anbefalinger om hvordan Forskningsradet kan jobbe for a tilrettelegge for bedre
praksis, og dermed maloppnaelse, og jobbe videre med implementering av portefgljestyring i driften.

4.1 Analyse og vurdering av dagens praksis for portefgljestyring

4.1.1 Portefgljestyring har hatt en relativt liten pavirkning pa investeringsprosessen, men
dreier Forskningsradet i en mer strategisk retning

Strategilitteraturen viser at de fleste strategier ikke blir implementert?°. Bakgrunnen for dette er at strategier
bygger pa en antakelse om hvordan omgivelsene endres, samtidig som omgivelsene endres annerledes enn ens
opprinnelige forutsetninger. Pafglgende forskning bekreftet funnet, og tok til orde for at organisasjoner burde
legge mindre vekt pa strategiformulering, og i stgrre grad kontinuerlig arbeide med strategi.?! Dette perspektivet
er viktig i diskusjonen av hvordan portefgljestyring har pavirket praksis, og spesielt investeringsprosessen, i
Forskningsradet. Det kan virke som det ikke er en sa stor pavirkning pa praksis, men vi ser indikasjoner pa at

virksomheten som helhet gar i retning av a handle mer strategisk. Det utdypes under.

Samlet oppgir portefgliene at portefgljestyring i liten grad har pavirket investeringsprosessen, men den
innvirkningen det har hatt har for alle delprosesser i hovedsak veert positiv. | utdypningen av dette trekkes det
frem at Forskningsradets investeringsprosess har blitt mer strategisk, man ser prosjekter mer pa tvers av
tematikk og budsjettformal, og det er gkt samhandling i organisasjonen. Dette er sezrlig relatert til egen
portefglje, men ogsa i noen grad pa tvers av portefgljer. Den lave andelen av pavirkning virker i noen grad & veere
knyttet til at flere opplever at de hadde en form for portefgljestyring fgr 2019, og i tillegg et uttrykk for at de
ansatte opplever at felles sgknadsbehandling har fgrt til de stgrste endringene. Dersom man ser bort ifra
endringene som felles spknadsbehandling har medfgrt??, har portefgljestyring hatt mindre pavirkning pa selve

investeringsprosessen, og operasjonaliseringen av denne.??

Det er viktig @ ha med i vurderingen at innfgringen av portefgljestyring har veert utfordrende, saerlig med hensyn
til operasjonalisering, som beskrevet i Delrapport 1. Her viste vi ogsa at virksomheten hadde kommet «et stykke
pa vei» i operasjonaliseringen. Liten pavirkningen pa investeringsprosessen kan derfor skyldes at man ikke har
fatt gjort alle endringer som man gnsker, eller ser at vil komme, etter hvert som planverket og styringsverktgy
internaliseres i organisasjonen. Det er var vurdering at portefgljestyring har bidratt til et gkt strategisk fokus, og
det er sarlig knyttet til de nye styringsverktgyene, som kobler den operative driften tettere til Forskningsradets
strategi. Seerlig planverket og portefgljeplanens kobling til Forskningsradets strategi trekkes frem som positivt,
og et tydelig resultat av omlegging til portefgljestyring. | tillegg har portefgljeanalysene blitt et viktig verktgy for
a fa oversikt over egen portefglje, som gjgr innhenting av data pa portefgljeniva mulig. Portefgljestyring har altsa
«lgftet» den strategiske bevisstheten opp et niva, men det er var vurdering at det litt tidlig a si at Forskningsradet
har fatt til en helhetlig strategisk styring pa bakgrunn av de styringsverktgyene de har. Det er delvis fordi

verktgyene er relativt nye, og man enda ikke har fatt «innarbeidet» verktgyene ordentlig i organisasjonen. Dette

20 Mintzberg, H. and Westley, F. (1992): Cycles of Organizational Change. Strategic Management Journal, 13, 39-59.

21 Eisenhardt K. M (1999): Strategic decision-making. MIT Sloan Management Review, 40(3), 65-72

22 Vi omtaler neermere innfgringen av felles sgknadsbehandling og samspillet med portefgljestyring i pdfalgende delkapittel.

23 Det eksisterer selvfglgelig unntak, som mener det har vert en stor pdvirkning, men majoriteten mener det er en middels eller liten
pavirkning.
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er knyttet til at omleggingen til portefgljestyring og seerlig operasjonaliseringen av den ikke er fullstendig fullendt,
som pépekt i Delrapport 12%. Det har ogsé tatt tid & utarbeide og revidere planverket, og det er naturlig at dette
da ogsa pavirker portefgljeanalysen og muligheten for & drive med portefgljestyring.

Det overordnede inntrykket er derfor at portefgljestyringen har lagt til rette for strategisk tenking, men at
Forskningsradet ikke enna har kommet til det punktet hvor de driver fullt ut med strategisk styring. Det er fordi
de rett og slett ikke har tilstrekkelig oversikt til @ kunne gjennomfgre denne styringen fullt ut. Portefgljestyring
har Igftet Forskningsradet, man ser hele investeringsprosessen mer overordnet og har et mer strategisk fokus.

Til forskjell fra de tidligere programstyrene har portefgljestyrene et betydelig mer strategisk og prinsipielt fokus.

4.1.2 Er felles spknadsbehandling et ngdvendig verktgy for portefgljestyring i
Forskningsradet?

Portefgljestyring er en stor omlegging i Forskningsradet, men det skjedde ogsa andre enderinger parallelt. Blant
annet ble det gjort et omfattende arbeid pa standardisering av sgknadstyper, og deretter innfgring av felles
spknadsbehandling. Det er szerlig viktig a se felles sgknadsbehandling og portefgljestyring i ssmmenheng, og
vurdere i hvilken grad felles sgknadsbehandling er et ngdvendig verktgy for portefgljestyring. Arsaken til det er
at mange peker pd at felles sgknadsbehandling har hatt en stor innvirkning pa praksis i investeringsprosessen®.
Dersom felles sgknadsbehandling kan sies a vaere et verktgy for portefgljestyring, kan portefgljestyring (i alle fall
indirekte) ha fgrt til flere endringer i praksis enn fgrst antydet. Vi diskuterer dette med utgangspunkt i hvordan

Forskningsradet selv definerer portefgljestyring.

Portefgljestyring i Forskningsradet er fglgende: «Portefaljestyring skal sikre at vi stgtter de riktige prosjektene,
forvalter bevilgningen til Forskningsrddet mest mulig effektivt og investerer i de prosjektene som samlet sett vil
gi best méloppndelse»®. | tillegg er det skrevet i samme dokument: «En portefaglje i Forskningsrddet er en samling
prosjekter avgrenset av naermere definerte kriterier som er redegjort for i portefslieplanen. Portefgljene i
Forskningsrddet er ikke gjensidig utelukkende; mange portefaljer har stor grad av overlapp med andre portefaljer.
Portefgljestyring er G styre og videreutvikle portefslien mot bestemte investeringsmdal som er definert i
portefgljeplanen.» Videre er det beskrevet fglgende for portefgljeanalysen: «I portefgljestyringen gir
portefgljeanalyser god kunnskap om hele portefaljene og gj@r det mulig G gi bedre rad til departementene om
forsterkninger i innsatsen pd ulike omrdder og @ lyse ut midler pé omrdder der det er mest behov for det, med

virkemidler som gir de beste resultatene.»

Dette oppsummerer viktige kjennetegn ved portefgljestyring i Forskningsradet, og som vi ma vurdere

portefgljestyringen etter:

e Portefgljene eri stor grad satt sammen av prosjekter etter bestemte kriterier, men de gar i tillegg ogsa
utover egen investeringsportefglije, noe som kan gjgre det utfordrende a holde oversikt over

totalportefgljen.

24 Delrapport 1 Fglgeevaluering av innfgringen av portefaljestyring i Forskningsradet. Menonrapport Nr. 1 2022.

25 | denne rapporten gdr vi kun inn pd og vurderer felles sgknadsbehandling sett opp mot portefgljestyring, og om denne prosessen og
omleggingen er et ngdvendig verktay for G giennomfgre portefgljestyring slik det er definert av Forskningsrdadet. Vi ser ikke pd fordeler og
ulemper og vurderer felles sgknadsbehandling i seg selv. Det gjennomfgres parallelt en evaluering av felles sgknadsbehandling av
Forskerprosjekt som vil vurdere dette for forskerutlysningene.

26 Forskningsrddet (2021): Helhetlig portefaljestyring som grunnlag for Forskningsrddets investeringsvirksomhet.
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e Portefgljeanalysen skal ligge til grunn for hele portefgljen, ikke kun det som portefgljen spesifikt
investerer i, og skal veere et verktgy for a vurdere og justere prosjektportefgljen for & oppna hgyere

maloppnaelse.

Dette er, etter var mening, de overordnede strategiske elementene ved portefgljestyringen. | Forskningsradet er
det imidlertid flere begrunnelser for innfgringen av portefgljestyring, blant annet skal det sikre at
Forskningsradet?’:

e Fglger opp Produktivitetskommisjonens papekning om utfordringer knyttet til kvalitet og relevans i
bevilgningene.

e Fplger opp Omradegjennomgangen og etablerer faerre og stgrre utlysninger og dermed bredere
konkurransearenaer.

Det er derfor videre i notatet om portefgljestyring i Forskningsradet papekt fglgende: «Felles utlysning,
sgknadsbehandling og prosjektseleksjon gir mulighet for bedre utnyttelse av tilgjengelige midler og s@rger for gkt
forskningskvalitet og relevans, og dermed bedre mdloppndelse.» Det er med bakgrunn i dette at begrunnelsen
for felles sgknadsbehandling som et verktgy for portefgljestyring kommer inn. Videre beskrives fordelene ved
felles sgknadsbehandling som fglgende: «Felles sgknadsbehandling legger til rette for G synliggjgre at ett og
samme prosjekt kan innfri mange formdl og oppdrag og bidra til mdloppndelse i flere sammenhenger. En og
samme sgknad kan derfor bli vurdert for finansiering fra flere kilder, og svare pa ulike departementsoppdrag
uavhengig av finansieringskilden. Dersom sgknaden holder tilstrekkelig kvalitet og relevans vil den dermed kunne

fa gkt sjanse for a fa finansiering. »

Felles sgknadsbehandling legger altsa til rette for at man kan se sgknader pa tvers. Det er ikke mulig a vurdere
kvalitet og relevans pa tvers av budsjettformal dersom ikke alle sgknadene sendes inn pa samme tidspunkt, og
er en del av den samme sgknadsprosessen. Pa denne maten er felles spknadsbehandling et ngdvendig verktgy
for a drive med portefgljestyring i Forskningsradet. Det fordrer imidlertid at det er reelle muligheter for a faktisk
se sgknadene i sammenheng og flytte de mellom relevante budsjettformal, i trad med hensikten om at man
@nsker a finansiere de beste prosjektene. Det er, etter var erfaring, stgrre sannsynlighet for at dette blir gjort
med IPN-sgknader?® sammenlignet med forskerprosjektsgknader. Felles sgknadsbehandling av forskerprosjekter
er en stor intern prosess, og man har ikke hatt kapasitet til 8 giennomfgre en koordinert prosess for a flytte disse
spknadene til de mest relevante budsjettformalene. Dette virker i stgrre grad a vaere gjennomfgrt pa felles IPN-

utlysninger.?®

Nar det er sagt sa har budsjettformalet IKTPLUSS drevet med portefgljestyring pa IKT-omradet i Forskningsradet
i flere ar for man innfgrte portefgljestyring, og ogsa fgr gjennomfgring av felles sgknadsbehandling. Dette har da
veert knyttet til portefgljestyring i den strategiske konteksten, og ikke til den mer operative delen med 3 flytte
prosjektsgknader for & oppna hgyere maloppnaelse. Portefgljestyringen har i hovedsak gatt ut pd a vurdere
hvordan prosjektportefglien treffer de eksisterende malsetningene, og hvordan man kan bruke fremtidige

investeringer til a sikre en enda hgyere maloppnaelse.

27 En lengre oppsummering av innfgringen av portefgljestyring i Forskningsrddet, samt prosessen og hvilke utfordringer det skulle bidra til G
redusere er utdypet i Delrapport 1 Fglgeevaluering av innfgringen av portefgljestyring i Forskningsradet. Menonrapport Nr. 1 2022.

28 Innovasjonsprosjekt i nzeringslivet.

29 Det er viktig G presisere at dette er basert pd enkeltintervjuer, og ikke ngdvendigvis representativt for totalportefglien innenfor disse
sgknadstypene.
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Dersom Forskningsradet skal begrunne portefgljestyring bade ut ifra det rent strategiske argumentet om g se
totalportefglien i sammenheng og hvordan den bidrar til médloppndelse, sammen med det mer operative
argumentet om 4 flytte prosjektsgknader og sgrge for at de beste prosjektene blir oppfylt, virker det for oss ikke
mulig 3 gjgre dette uten felles sgknadsbehandling. Om man skal legge begge disse argumentene til grunn for
portefgljestyring, i stedet for & kun vurdere prosjektportefgljene strategisk tar vi ikke stilling til, men det er noe

Forskningsradet kan diskutere internt.

4.1.3 Portefgljestyrene har en mer strategisk rolle, men opplever mulighetsrommet for
portefgljestyring som noe begrenset

Nar det gjelder praksis har det ikke vaert mulig a kartlegge store skiller i hvordan portefgljestyrene driver arbeidet
sitt. Det er imidlertid viktig 3@ papeke at vi kun har intervjuet representanter fra enkelte portefgljestyrer.
Representanter fra portefgljestyrene vi har intervjuet er omforent om egen rolle og involvering. Denne oppfattes
dihovedsak vaere strategisk og prinsipiell, der programstyrene var mer detaljfokusert. Samtidig er det er et sterkt
engasjement for egen portefglje. Oppsummert har portefgljestyrene fatt en mer strategisk og overordnet rolle
sammenlignet med programstyrene. Dette er ikke overraskende siden portefgljene favner et mye bredere
tematisk eller faglig omrade. Fglgelig vil det vzere utfordrende for portefgljestyrene @ ha den samme

detaljkunnskapen som programstyrene.

Det papekes blant informantene at det er en god utvikling at portefgljestyrene har blitt mer strategiske. Det som
likevel er en utfordring, er den faktiske muligheten til 3 drive portefgljestyring for portefgljestyrene. Det er
relativt lite midler tilgjengelig sammenlignet med antall kvalifiserte sgknader. Representantene for
portefgljestyrene opplever derfor at det ikke er et reelt rom for a drive med portefgljestyring i bevilgningene. |
tillegg opplever flere sterke fgringer fra departementene. Dette bidrar til at de ikke kan vaere sa strategiske som
de kanskje gnsker tidligere i prosessene, for eksempel i utlysningene. Samtidig er det nok et rom for at
portefgljestyrene kan vaere enda tettere pa prosessen med a utforme utlysninger, siden mye av den strategiske
retningen settes i disse. Portefgljestyrene opplever ogsa at det er vanskelig a ha ansvar for en stgrre portefglje
som grenser opp mot andre portefgljer med relativt liten kontakt med disse portefgljene. Det er krevende 3
samhandle for portefgljestyrene, og de ma i stgrre grad basere seg pa at administrasjonene til de tilgrensende

portefgljene bidrar til koordinering pa tvers av portefgljene.

4.1.4 Systemstgtte for a drive strategisk styring av portefgljene er fortsatt en utfordring

| Delrapport 13° var et av hovedresultatene at systemene i liten grad er blitt tilpasset portefgljestyring. Dette er
et resultat som fortsatt er gjeldende, men ogsa viktig a nyansere. Statistikkverktgyet Tableau har gjort det
enklere & fa bedre oversikt over portefgljene, og er tilpasset portefgljestyring. Det oppleves likevel ikke
tilstrekkelig, og seerlig merkingen av prosjekter er et tilbakevendende tema ogsa i informasjonsinnhentingen til
denne rapporten. Dette er knyttet til at den oppleves subjektiv og at det ikke har vaert en helhetlig prosess for a

fa til en standardisert merking som kan benyttes pa tvers i portefgljestyringen.

Da IKTPLUSS startet med portefgljestyring i 2015 gikk de gjennom alle de tilgrensende programmene og kartla
prosjekter som var relevante for IKT-portefgljen manuelt. Dette ble gjort hvert ar for nye prosjekter for a holde
portefgljen oppdatert, og ga et godt grunnlag for a utvikle og styre portefgljen mot de oppsatte malene. Det er

var oppfatning at en slik oversikt ikke er mulig a fa ned pa prosjektniva med tilstrekkelig kvalitet, slik systemet er

30 Delrapport 1 Fglgeevaluering av innfaringen av portefgljestyring i Forskningsrddet. Menonrapport Nr. 1 2022.
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i dag. Det er derfor var vurdering at systemene, og saerlig merkingen av prosjekter, fortsatt ikke legger til rette

for a drive strategisk utvikling av portefgljene og vurdere maloppnaelse i tilstrekkelig grad.

Vi presenterer her noen tiltak og anbefalinger for hvordan Forskningsradet kan arbeide videre for a sikre og
innrette seg mot en strategisk styring av portefgljene. Anbefalingene er i stor grad knyttet opp mot analysene

som er beskrevet over og delt inn i fglgende omrader:

e  Strategisk styring
e Innretningen av portefgljestyringen

e Systemstgtte for portefgljestyring

Omradene med tilhgrende anbefalinger presenteres under.

4.2.1 Strategisk styring — hvordan fa styringsverktgyene til 3 fungere godt sammen

For a fa til portefgljestyring er Forskningsradet avhengig av a bade ha gode systemer og styringsgrunnlag og
analyser. Det er indikasjoner pa at det fortsatt er utfordringer knyttet til & fa en oversikt over totalportefgljene
pa et tilstrekkelig detaljeringsnivda med hgy kvalitet. Samtidig virker det ikke som Forskningsradet har prioritert
og tilrettelagt for det fulle samarbeidet pa tvers av portefgljer, som kreves for 4 fa til portefgljestyring3. Vi har

fglgende anbefaling om tiltak:

e Tydeliggjgre prosessen for a vurdere portefgljens maloppnaelse. Informasjon fra portefgljeanalysen
bgr benyttes til 3 se eventuelle gap mellom malsetningene innenfor de enkelte portefgljene og
navaerende portefglje, og justere styringen av portefgljen deretter. Prosessen bgr ogsa utvides til 3
tydeligere inkludere tilgrensende/overlappende portefgljer.

Basert pa den innsikten som Forskningsradet far gjennom sine portefgljeanalyser, og eventuelt andre analyser
av portefgljen, bgr prosessen for a ga gjiennom og vurdere denne opp mot maloppnaelsen pa omradet, spesielt
mot portefgljeplanen, men eventuelt ogsa opp mot Forskningsradets strategi tydeliggjgres. Vi ser at det er deler
av dette som inngadr i prosessen om a Utarbeide en portefgljeanalyse i dag, og tilhgrende prosesser som
Utarbeide og justere investeringsplanen. Vi tenker at det burde veert enda tydeligere gitt viktigheten sett opp

mot portefgljestyring.

Dette kan ligne pa den prosessen og oversikten som IKTPLUSS opparbeidet seg for sitt portefgljeomrade. Vi
snakker her om hele totalportefgljen, og ikke kun om investeringsportefgljen. Nar man har identifisert hvilke
omrader eller type prosjekter som ma styrkes, ma denne kunnskapen tas inn i bade justering av
investeringsplaner og gjennom a tilpasse utlysningene for &8 komme nzermere malsettingene. Her ma
portefgljene selvfglgelig ta hensyn til fgringer fra departementene, og andre rammebetingelser som kan legge
begrensinger pa denne tilpasningen. Forskningsradets tildelinger er avhengig av detaljeringsnivaet pa
tildelingsbrevene fra departementene, og for enkelte portefglier er det lite rom for a gjgre endringer i

investeringsplanen. Det kan derfor variere i hvilken grad portefgljene kan fglge opp dette direkte i

31 Dette er ikke kun knyttet til viljen til @ samarbeide, men ogsa til at kapasitet og ressurser til dette faktisk prioriteres.
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investeringsprosessen, eller om de ma bruke det mer aktivt i radgivningen mot departementene, for a kunne

legge til rette for justerte fgringer i tildelingsbrevene.

Den prosessen som er beskrevet over, og som Forskningsradet har per i dag har i hovedsak vaert rettet inn mot
egen portefglje. For a virkelig fa til portefgljestyring pa et helhetlig niva, er Forskningsradet avhengig av at man
faktisk har en dialog pa tvers av portefgljene. Nar man har fatt identifisert hvordan de enkelte portefgljene er
satt sammen, og «gapet» mot malsetningene, bgr diskusjonen av mulige tiltak tas med de relevante tilgrensende
portefgljene. Dette for & forsikre seg om at det er koordinert hvordan man svarer ut malsetningene, og ikke
overlapper og unngar at enkelte omrader blir glemt eller nedprioritert. Det er sannsynlig at en del av dette gjgres
bade uformelt og i noen grad formelt allerede, men for & fa til den helhetlige styringen vil vi anbefale a ta det inn
i en formalisert prosess i KVALSYS. | tillegg bar ogsa denne prosessen legge opp til noe mer formaliserte mgter

pa tvers av tilgrensende portefgljestyrer.

Dette er et ressurskrevende tiltak. Vi mener likevel at dette er i kjernen av det som ma til for a faktisk fa til
portefgljestyring. Et alternativ kan vaere a inkludere prosessen stegvis, kun tydeliggjgre prosessen for egen
portefglje forst, og sa utvide til & fa formalisert dialog pa tvers av portefgljer. Det er imidlertid ved a inkludere

og se portefgljene pa tvers at man vil kunne fa til styring for hele totalportefgljen til Forskningsradet.

4.2.2 Innretning av portefgljestyringen

Portefgljestyringen i Forskningsradet er innrettet med det formalet a bidra til hgy maloppnaelse, og er, som alle
andre organisatoriske innretninger, et verktgy for a legge til rette for maloppnaelse. Forskningsradet bgr derfor
kontinuerlig vurdere om den innretningen man har pa portefgljestyringen er den beste for a legge til rette for

hgyest mulig maloppnaelse. Vi har derfor fglgende anbefaling pa dette omradet:

e Forskningsradet bgr, med jevne mellomrom, ta opp og diskutere om den innretningen man har pa
portefgljestyringen er den beste for & legge til rette for hgyest mulig maloppnaelse.
Rammebetingelser kan endre seg, man kan finn ut at enkelte prosesser ikke fungerer like godt som
planlagt osv. Det er derfor viktig a hele tiden vurdere om den navaerende innretningen er den beste.

Forskningsradet har brukt mye tid pa a etablere portefgljestyring, og a definere en omforent portefgljestyring.
Det er fortsatt en prosess med a fa til operasjonaliseringen av portefgljestyring, som vi har diskutert bade i
Delrapport 1 og i denne rapporten. Det er to hovedargumenter for a drive med portefgljestyring i
Forskningsradet, og som ligger til grunn for @ oppna hgyere mdloppnaelse. For et av disse argumentene er det
viktig & ha felles spknadsbehandling. Det er ikke mulig & se sgknadene i sammenheng og legge til rette for a
finansiere de beste sgknadene dersom man ikke far alle sgknadene inn pa samme tidspunkt og kan vurdere de
samlet. Felles sgknadsbehandling har hatt en stor innvirkning pa praksis in investeringsprosessen, og dette

oppleves bade positivt og negativt i organisasjonen.

Siden portefgljestyring har virket i et sapass kort tidsrom, og man fortsatt jobber med a fa alle
styringsdokumentene og prosessene ordentlig internalisert i organisasjonen, anbefaler vi ikke noen endring i
innretningen pa portefgljestyringen pa dette tidspunktet. Det vi anbefaler er at organisasjonen, med jevne
mellomrom, tar opp og diskuterer innretningen. Denne diskusjonen kan blant annet se pa om man fortsatt har
de samme argumentene for portefgljestyring, som man hadde ved innfgringen, eller om det er faktorer som har
endret seg. Dette kan ogsa pavirke hvordan man optimalt innretter portefgljestyringen. Det viktigste med denne
diskusjonen er a gke bevisstheten rundt bade portefgljestyring i seg selv, men ogsa at portefgljestyring bidrar til
maloppnaelse gjennom to kanaler, og at Forskningsradet bgr diskutere hvordan man kan optimalisere hver av

disse kanalene. Malet med diskusjonen er ogsa & apne for at man fremover kan veere fleksibel med hensyn til
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hvordan man tenker pa portefgljestyring, og at man ikke er «last» til den initielle innretningen, dersom man ser
at det ikke fungerer. Det kan ogsa veere justeringer i den eksisterende innretningen som man kan komme opp

gjennom en slik diskusjon, som kan legge til rette for mindre forbedringer ogsa innenfor eksisterende innretning.

4.2.3 Organisering av samarbeid og systemstgtte

En organisasjon er avhengig av at mange faktorer samspiller og styrker hverandre for 3 fa til et godt resultat.
Dersom man eksempelvis har veldig god kompetanse, men trege og ineffektive systemer far man gjort mindre
enn man kunne fatt gjort. Dersom strategien er god, men organisasjonsstrukturen ikke stgtter oppunder denne,

blir den vanskelig 8 implementere endringer.

| denne delrapporten har vi sett at det er enkelte omrader der det er potensial for videreutvikling for at man i
enda stgrre grad skal fa til portefgljestyring. Dette er szerlig knyttet til samhandling pa tvers av portefgljer i
Forskningsradet og pa tvers av portefgljestyrer, og systemstgtte for & kunne ha oversikt over hele portefgljen
(ikke kun investeringsportefgljen). Det fgrste punktet som er knyttet til samarbeid internt i portefgljen og mellom
portefgljestyrer er handtert i delkapittel 4.2.1. Her gir vi en anbefaling som er knyttet til systemstgtte og utvikling

av analysegrunnlaget:

e Forskningsradet bgr etablere et prosjekt som skal se pa merkesystemet, kartlegge utfordringer og
skissere Igsninger som skal stgtte oppunder portefgljestyringen, og bidra til a utvikle analysegrunnlag
som er avgjgrende for 3 fa til portefgljestyring

For a kunne drive med portefgljestyring er det viktig at portefgljene har et godt informasjonsgrunnlag om sin
egen portefglje, ogsa de delene som gar utover portefgljens investeringsportefglje. Det er derfor var anbefaling
at arbeidet med a fa kartlagt og utviklet et merkesystem som kan benyttes til a faktisk gi sa sikker informasjon at
den kan benyttes i reell portefgljestyring prioriteres. Dersom man ikke har dette har man ikke et riktig grunnlag
a styre ut ifra, og konsekvensene er at portefgljestyringen blir av darligere kvalitet. En forlengelse av dette
prosjektet kan ogsa vaere a kartlegge og etablere hensiktsmessige styringsindikatorer som kan forenkle arbeidet
for portefgljene nar de skal vurdere portefgljenes maloppnaelse, og innrette fremtidig innsats for a i enda stgrre
grad legge til rette for hgyere maloppnaelse. Etter var kjennskap eksisterer det allerede et slikt prosjekt som skal
se pa indikatorer for maloppndelse, men det er forelgpig satt pa vent pa grunn av budsjettsituasjonen i

Forskningsradet. Et slikt prosjekt kunne muligens utvides til a se pa merkingen ogsa.

MENON ECONOMICS 37 | RAPPORT



Menon Economics 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
Isnnsombhet, 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 hjiemmeside www.menon.no.

+47 90990 102 | post@menon.no | Sgrkedalsveien 10 B, 0369 Oslo | menon.no



