VINNOVA
Information VI 2013:22

Att efterfraga innovation

-Tankesdtt och processer

VINNOVA



1 Behovsidentifiering

2 Behovs- och marknadsanalys

3 Majlighetsanalys och projektplanering

Forberedelse infor upphandlingen av
innovation, inklusive marknadsdialog

7 Implementering och anvandning



Forord

VINNOVA dr Sveriges innovationsmyndighet under Ndringsdepartementet med drygt 200
personer med kontor i Stockholm och Bryssel. Myndighetens uppgift dr att framja hdllbar
tillviixt genom att forbdttra forutsdttningarna for innovation och att finansiera behovs-

motiverad forskning. Varje dr investerar VINNOVA drygt 2 miljarder kronor i olika insatser.

VINNOVA vill bidra till att offentlig verksamhet blir en drivkraft for bade utveckling och
anvindning av innovationer.

En 6kad innovationsformaga inom offentlig sektor dr av avgorande betydelse for
kvaliteten i den svenska valfdrden, liksom for 6kade mojligheter for tillvixt och
samhillsnytta. Med innovationsférmaga avses att ha formdgan att, utgdende fran den
offentliga organisationens behov, bedriva innovationsarbete inom organisationen och
att efterfrdga innovationsarbete. I det sistndmnda ingdr att agera innovationsvénligt i
sin upphandlingsverksamhet, men i synnerhet avses att ha formaga att 16sa problem
och mota utmaningar i sin egen verksamhet genom att engagera foretag som kan ha
idéer pa lésningar.

VINNOVA arbetar aktivt for att bidra till en 6kad innovationsférmdga inom offentlig
verksamhet inom ramen for det strategiska omradet “Innovationskraft i offentlig
verksamhet”. VINNOVASs roll dr framfor allt att vara en ldngsiktig utvecklingspartner
for andra offentliga aktérer. Bland annat vander sig VINNOVA till kommuner, land-
sting, regioner och statliga myndigheter som kan och vill efterfrdga innovation.
Denna skrift beskriver férberedelseprocessen infér ett sddant projekt.

Skriften dr avsedd saval for strategiska beslutsfattare som for projektledare och projekt-
deltagare verksamma i kommuner, landsting, regioner, statliga myndigheter etc.

Begrepp

For enkelhetens skull anviander
vi nedan begreppet MYNDIGHET
som samlingsnamn for kommuner,

landsting, regioner, kommunala
bolag och stiftelser, statliga
myndigheter samt vissa statliga
bolag och stiftelser.
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Process

Att efterfrdga innovation kan ses som utvecklingsprojekt, utfort med hjdlp av upphandling.
Processen bestdr av foljande delar:

- Behovsidentifiering

- Behovs- och marknadsanalys

- Mdjlighetsanalys och projektplanering

- Forberedelser infér upphandlingen av innovation, inklusive marknadsdialog

- Upphandling av innovation

- Kommersiell upphandling

- Implementering och anvandning

Processen att efterfraga innovation beskrivs som schematisk och linjdr, men i
verkligheten kan aktiviteter dga rum parallellt, eller i en annan ordning. Alla
aktiviteter ar kanske inte heller nédvdndiga i alla projekt.

Utéver de 7 stegen dr det viktigt att f6lja upp och utvardera projektet, i synnerhet
(men inte enbart) under steg 5 och 6.

Det dr dven viktigt att involvera de tinkta anvdndarna av de nya lésningarna (egen
personal, medborgare etc.)i hela processen, sd att anvandarkompetens kopplas

till myndighetens bestéllarkraft. Myndighetens innovationsledning, det vill siga
férmdgan att organisera och styra ett innovationsprojekt, ar ocksa betydelsefull under
alla steg i processen.
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Behovsidentifiering

Behovsidentifiering kan vara en ganska vardaglig foreteelse. De som arbetar med, eller dr
ansvariga for, en verksamhet upplever att det finns ett behov - ndgot som saknas eller ndgot
som inte fungerar tillfredstallande. Behovet kan vara nytt eller vilkdnt. Det behovs alltsd inte
nadvindigtvis en komplicerad process att identifiera behov.

Samtidigt kan det finnas svdrigheter i att identifiera och samla ihop behov i en storre
organisation. Det finns ddrfor flera sdtt for att arbeta strukturerat med behovsidentifiering
for en organisation. Det kan rora sig om metoder for att ta tillvara pd personalens insikter,
genomfora framsyner, gora ekonomiska analyser, konsultera experter etc. Ofta bygger
metoderna pd arbete “nerifrdn och upp”, men det kan dven handla om att fd inspiration
utifrdn eller uppifrdn.

Oavsett hur behovsidentifieringen gdr till dr det viktigt att olika personalkategorier och dven

brukare/ slutanvindare av olika slag deltar i behovsidentifieringsprocessen.

Behovsidentifiering resulterar i behov som kan beskrivas pd olika sdtt. Ndr det dr gjort finns
det skl att fundera 6ver vilka behov som dr relevanta for ett utvecklingsprojekt, till exempel
genom att efterfrga innovation.



Behovet grundas pa vad som utfors i
verksamheten. Det kan handla om en

vara eller tjanst som skulle behéovas for att
forbattra/ effektivisera verksamheten, eller
leva upp till nya krav eller nya regleringar.
Behovet kan i sd fall uttryckas som en efter-
fragan pa varor eller tjdnster (l6sningar) som
verksamheten inte har.

“Enheten A har behov av hjilp med forbéttrade mdjlig-
heter att uppskatta vattenforluster i ledningsndtet.”
Ett annat exempel dr "Viss personal vid enheten B
har behov av kunskaper i oljesanering.”

Det ar bara vissa behov som ar relevanta ur
ett perspektiv som handlar om att efterfraga
innovationer. I ovanstaende exempel dr
behovet av utbildning inte nagot som i sig
ger upphov till en efterfrdgan av innovation.
Daremot skulle det kunna finnas behov
kopplade till utbildningen, som till exempel
"Personalen vid enheten B behdver fd utbildning

i oljesanering i ndgon form av simulerad miljg”,

som kan uttrycka en efterfrdgan pa en
innovation.

Ordet behov kan anvindas pa olika stt.
Man bor inte likstidlla behov med visioner,
dskanden eller onskelistor ndr man tittar
pa efterfragan av innovation.

Behov = vision

Behov dr ofta ar kopplade till mal eller vis-
ioner, men ett behov ska kunna uttryckas
konkret och behéver i ndgon mening vara
oberoende av visionen. Det finns inte ett
likhetstecken mellan behov och visioner/
mal. Att tala om att "enheten X ska utvecklas
till en mer effektiv och kundorienterad verksamhet
med ldgre kostnader” handlar om en vision, pa
samma sitt som ett uttalande om att "kost-
naderna for verksamheten'Y ska minska med Z % pad
Xdr” ar ett mal.

Behov = dskande

Behov som kan ligga till grund for efter-
fragan av innovation kan inte formuleras
som ett budgetdskande, sdledes inte "det

behovs X kr for att...”. Att uttrycka behov som
ett budgetdskande ar givetvis relevant i viss
specifik verksamhet, men passar inte som
grund for utvecklingsprojekt.

Behov = dnskelista

Vid behovsidentifiering dr det litt att arbetet
utmynnar i en ldng 6nskelista. Givetvis
kan inte behovsidentifiering omfatta allt.
Det maste ocksa finnas realism i de behov
som beskrivs i en behovsidentifiering,
bade avseende teknik, ekonomi och andra
forutsittningar. (Samtidigt ar behovs-
identifiering bara ett forsta steg i en lingre
process, sd en uttommande analys av
ekonomi, teknik etc. dr inte rimlig).

Behovsidentifieringen ligger till grund for
ett beslut om att inleda ett noggrant och
strukturerat utvecklingsarbete

Under behovsidentifieringen ska behov som
inte passar for vidare arbete sillas bort. Det
behovs sdllan en djupare analys for denna
forsta sallning: sunt férnuft kan tillimpas.

I vissa fall kan man konstatera att det inte
ar meningsfullt att forsoka arbeta mot
utveckling av nya 16sningar eftersom det
ror sig om behov som myndigheten inte har
férmaga att paverka. Bristen pd kostnads- och
vikteffektiva batterier till elbilar dr exempelvis ett
problem for flera kommuner, men for att driva fram ut-
veckling av nya batterityper krévs forskningsmedel och
storskaliga utvecklingsprojekt. Det dr inte rimligt for
en enskild kommun.

I andra fall kanske det visar sig att ut-
veckling inte behovs eftersom 16sningar
redan finns tillgidngliga pa marknaden
som skulle kunna fds in i myndigheten,till
exempel med hjdlp av innovationsvinlig
upphandling.

Genom sallningen kommer ett antal identi-
fierade behov att kunna avféras fran vidare
overvdgande i ett tidigt skede.



Behovs- och marknadsanalys

I behovs- och marknadsanalyssteget ska behovet beskrivas och analyseras ur en rad olika
perspektiv med utgdngspunkt fran de behov som gdtt vidare efter behovsidentifieringen.
Isteget ingdr behovsanalys, behovsverifiering och marknadsanalys. Arbetet med de olika
analyserna fdr gdrna pdgd parallellt.

Medan behovsidentifiering dr en uppgift som kan engagera mdnga pd ett ganska fritt sdtt, sd
handlar behovs- och marknadsanalyssteget om ett precist och konkret projektarbete. Arbetet
sdtts igdng efter att ett beslut har fattats om att organisationen vill gd vidare med frdgan.

Resultatet frdn analyserna utgor ramforutsdttningar for ett fortsatt utvecklingsprojekt.
Analyserna ska bland annat visa om utvecklingsprojektet kan utforas som en efterfragan av
innovation med tanke pd forutsdttningarna och det man vill uppnd.



Kartlagg forutsittningarna

Forst kartlaggs forutsittningarna. Det be-
tyder en sammanstdllning av bakgrund och
beskrivning av problemet och dess dignitet.
Om det identifierade behovet till exempel
galler fororeningar fran bortfraktad sno, sa
behovs en kvantifiering av problemet. Det
kan till exempel handla om hur mycket sné det ror

sig om, antalet snétippar, vilka fororeningseffekter
som uppmiitts, under vilken maximal tid etc.
Forutsittningar kan dven handla om att
beskriva konsekvenser av bristerna eller att
redovisa kostnader.

Kartliggning av forutsittningarna ar viktig
for att myndigheten ska kunna besluta om
sina prioriteringar. Enkelt uttryckt; ar detta

ett tillrdckligt vasentligt behov eller problem?

I de fall ddr efterfragan av innovation passar
for projektet, sa ar kartliggningen grund-

laggande for att lingre fram kunna formulera

ett bra forfragningsunderlag. De innovativa
foretagen som kan utgora leverantorer
behéver forsta den upphandlande myndig-
hetens situation och motiv. Féretagen
behéver dven kunna bedéma den framtida
efterfrigan pd de nya l6sningarna.

Kartldggningen av forutsittningarna

bor dven inkludera en noggrann studie

av myndighetens foérutsittningar for att
driva projektet vidare. Detta innebdr till
exempel vilka medel och resurser som finns
tillgangliga, vilka andra myndigheter som
bedriver liknande verksamhet (eller andra
intressenter) med vilka man kunde sam-
arbeta, samt tillgdngliga utvecklingsstod
nationellt och internationellt.

Specificera behovet

Sedan ska behovet specificeras, det vill

sdga man behover beskriva vad man vill
uppna. Denna beskrivning ska vara mer
specifik dn den som gjordes under behovs-
identifieringen. Det kan till exempel handla
om att specificera nya funktioner eller
forbattringar.

I behovsspecificeringen uppstalls mal som
myndigheten bedémer behovs for att mota
sitt behov. Dessa mal kan uttryckas i flera
olika dimensioner. Utdver funktionalitet
kan man tinka sig pris, hallbarhet eller
andra aspekter. I exemplet sndrojning skulle det
kunna handla om vilka krav ska stdllas pd vatten

som infiltrerar eller vatten som leds bort till rening i
dagvattensystemet, eller hur linge far sndn ligga kvar
och sdvidare.



Behovsbeskrivningarna maste avvigas
noga. Malen ska sdttas i termer som kan
utvarderas, till exempel i samband med
en framtida upphandling av innovation.
(Fullstindiga utvarderingskriterier ska
dock inte utarbetas redan i detta skede).

Behovsspecificeringen kan uttryckas brett,
till exempel "Staden behover minska spridningen
av kemikalier med nanopartiklar”, eller
specificerat, som "Personalen vid avloppsverken
behover en produkt eller tjdnst som kan anvdndas
for att identifiera forekomsten av kopparhalter
dverstigande X mg/! pd dygnsgenomsnittsbasis i
avloppsvattnet”.

Gor man behovsspecificeringen for vag blir
det svart att ga vidare med att efterfraga
innovation. D3 blir det ndmligen svart for
innovativa féretag att kunna bedéma om
de verkligen kan uppfylla myndighetens
behov'. Dirfér r det viktigt att féretagen
forstar vad myndigheten efterfragar och
vérderar.

A andra sidan bor behov inte specificeras
for detaljerat, for da finns det risk att bra
nya l6sningar definieras bort. En mycket
detaljerad beskrivning om vad som ska
uppnads kan vara lasande. Var darfor for-
siktig med hur krav utformas.

Beskriv begransningar och restriktioner
Det kan finnas skal att stilla till exempel
milj6- och sdkerhetskrav pa de 6nskade
nya lésningarna, eller att myndigheten
av andra anledningar vill utesluta vissa
slags lésningar. Det dr dock viktigt att
halla i minnet att begransningar minskar
férutsittningarna att finna nya lésningar.

Det kan till exempel verka rimligt med ett krav pd
att nya metoder for rening av vatten inte ska ka
energidtgdngen. Om dkad energidtgdng kan leda
till minskad kemikalieanvdndning, sd kanske ett
sddant energikrav dndd borde uteslutas, sd att det
inte hindrar utvecklingen av en ny béttre metod.

Behovsverifiering

Behovsverifiering handlar om att bekrafta
behovsanalysen. Det finns en risk att de
som arbetar inom ett projekt utvecklar

en alltf6r intern bild av behoven. Da be-
hovs det en process ddr projektet vander
sig utat for att fa bekraftat att bilden av
behoven dr rimlig.

Genom att tala med andra intressenter
kan projektets problembeskrivning
forbattras och forfinas. Det kan till
exempel rora sig om personer i den
egna organisationen som inte arbetat
med projektet, foretradare for andra
myndigheter som bedriver liknande
verksamhet, forskare och leverantorer.

Behovsverifieringen handlar sdledes om
hur behoven formuleras, inte hur en ev-
entuell upphandling av innovation ska
utformas.

Vid kontakt med foretridare f6r andra
myndigheter som bedriver liknande verk-
samhet och andra intressenter, dverviag
att undersoka intresse och forutsattningar
for samarbete.

1) Hall i minnet att nytt inte alltid ar battre. Bara for att det finns nya lésningar, sa dr det inte sdkert att dessa losningar ar
battre eller billigare dn redan existerande l6sningar. Malet med att efterfraga innovation ar inte att fa fram nya lésningar i
sig, utan att de nya I6sningarna uppfyller behovet béttre dn existerande 16sningar.
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Marknadsanalys

Marknadsanalysen syftar till att utréna om det
finns varor eller tjanster tillgdngliga pa mark-
naden som motsvarar de beskrivna behoven.

Marknadsanalysen dr fundamental eftersom
det sdllan dr en framgangsrik vig att utveckla
en ny l6sning som har samma egenskaper
som redan etablerade 16sningar. Genom att
systematiskt undersoka marknaden kan
myndigheten upptdcka om det finns varor
eller tjanster som helt eller till mycket stora
delar uppfyller de i behovsanalysen uppstdllda
malen och begransningarna.

Atten l6sning finns tillgidnglig pa "mark-
naden” dr inte samma sak som att den
marknadsfors i Sverige. Det kan finnas
16sningar i andra delar av virlden som av
olika skal inte har spridit sig till Sverige.
Sddana losningar bor likvil identifieras i
marknadsanalysen.

Vad giller tjanster finns det en komplikation
iatt tjanster normalt bara utbjuds i vissa
geografiska omraden. Om man finner att det
iettannat land finns vél fungerande tjanster
av ett slag som saknas i Sverige, sa kan en

INTRESSENTDIALOG SKAPAR UNDERLAG

FOR ANALYSEN

Bade behovsanalys, behovsverifiering och marknadsanalys
vinner pa att dialoger utférs med olika intressenter. Det
kan gilla anvandare/brukare, myndigheter, leverantérer
och potentiella leverantorer (till exempel forskare som vill
kommersialisera resultaten av sitt arbete).

Dialogen har flera syften. Till exempel behéver man ha en
dialog med anstallda vid myndigheten som vill fa den nya
l6sningen utvecklad. Dels ar deras synpunkter och erfar-
enheter som anvandare mycket viktiga i behovsanalysen,
och dels ar det vasentligt att de anstéllda forstar motiven
till projektet och ar positiva till ambitionen att inforskaffa
nya losningar. Dialogen kan foras bade med ett urval av
berdrda individer och med till exempel fackliga foretradare
eller professionella intresseorganisationer. Det ar viktigt att
tanka pa att det finnas olika yrkeskategorier som &r beror-
da pa en arbetsplats.

I en del fall kommer dven anvandare utanfor myndigheten,
som till exempel patienter och andra brukare, att paverkas

myndighet sprida information om att man
efterfragar denna tjdnst. P4 sa sitt medverkar
myndigheten till att skapa ett utbud av
tjdnsten och en konkurrens.

Ofta kan marknadsanalysen goras utifran
den information som finns tillgdnglig pa
internet. For vissa slags varor och tjanster

dr det dock inte nodvandigtvis enkelt att
finna motsvarigheten pa frimmande sprak.
Forfragningar hos experter till exempel inom
intresseorganisationer, akademin eller hos
utvecklingsmyndigheter kan vara en 16sning.

Sannolikt kan marknadsanalysen goras

av myndighetens egen personal. Ibland
behover kompetens fran olika verksamheter
imyndigheten samverka. Det kan i vissa fall
ocksa finnas skal att anlita konsulter for att
gora marknadsanalysen.

Marknadsanalysen bor inte bara visa om
marknaden har befintliga 16sningar, utan
dven om det finns lésningar pa narliggande
omraden som indikerar att det finns en bra
utgangspunkt for vidare innovation.

av en Onskad ny 16sning. Det ar da viktigt att finna former

for att inhamta synpunkter fran dessa samt informera om

projektets syfte. Asikter fran alla berérda anvandare ir ett

bra underlag att formedla till mojliga leverantorer vid en
upphandling av innovation.

I vissa fall kan det vara motiverat att dven fora en dialog
med tillsynsmyndigheter eller normgivande myndigheter.
Dialog kan ocksa foras med andra myndigheter som be-
driver liknande verksamhet, eller andra typer med intress-
enter, till exempel om mojligt samarbete.

Det ar inte mojligt att generellt beskriva hur dialogerna
ska utformas. Formatet maste anpassas till dialogpartnern.
Dialoger med etablerade och potentiella leverantorer ar till
exempel ofta vardefulla, men maste ovillkorligen utforas
pa ett satt som inte ger upphov till orattvisa fordelar i en
kommande upphandling.




3 | Madjlighetsanalys och projektplanering

Nir behovsanalys, behovsverifiering och marknadsanalys har genomforts gors en
mojlighetsanalys. Avsikten dr att se om man vill gd vidare med projektet, samt pd vilket sdtt.
Om svaret dr ja gdr projektet in i en projektplaneringsfas.




Méjlighetsanalysen baseras pa resultaten
fran foregaende steg och kan ses som en
syntes av de tidigare analyserna.

Efter genomférda dialoger ska man ha
skaffat sig en uppfattning om projektet
forefaller vetenskapligt och tekniskt rimligt
samt ha verifierat behoven. Det bér nu vara
mojligt att bedéma om ett problem kan
losas genom att efterfraga innovation, eller
om ndgon annan typ av utvecklingsprojekt
skulle lampa sig battre.

Nar det giller efterfragan av innovation ar
det sdledes inte fragan om en myndighet
sjalv ska gora en innovation, utan en bedémning
om rimligheten i att leverantdrer kan utveckla en
innovation, forutsatt att man gar ut med en
upphandling. Kommer det att finnas foretag
som med en begriansad tid och resurser kan
utveckla en ny l6sning?

Det ar fullt naturligt att man i fall kom-
mer till slutsatsen att det inte finns
forutsittningar for att myndigheten att
kunna genomfora en lyckad bestillning
av en innovation, vare sig ensam eller i
samarbete.

I andra fall kan det visa sig att ett projekt
visserligen kan genomf6ras, men behéver
modifieras for att kunna bli verklighet.

Ett hypotetiskt exempel dr att ett statligt verk
dnskar utveckla en mindre giftig metod att forhindra
beviixning pd vigfirjor. Tanken dr att utveckla denna
metod pd tvd dr. Mdjlighetsanalysen visar emellertid
att det kriivs observationer av bevixning under flera
sommar-/ hdstsdsonger for att utrina om en metod
dr effektiv. Dirmed dr det oméjligt att genomfira
projektet pd tvd dr. Konsekvensen kan dd bli att
projektet mdste frldngas.

En annan viktig del av méjlighetsanalysen
ar att undersoka forutsittningarna for

att fa in en fardigutvecklad innovation i
myndighetens verksamhet efter avslutat
projekt. Sannolikt handlar det om en vara
eller tjdnst som omfattas av upphandling.

Da dr det viktigt att veta hur och nir denna
upphandling gors. Exempelvis kan en
upphandlande myndighet vara bunden

av existerande ramavtal under flera ar.

En annan punkt dr att manga produkter,

till exempel medicinsk utrustning, inte
upphandlas var for sig, utan ingarien
“produktkatalog”. Det mdste klarliggas
pa vilket sitt, och nir, som det skulle vara
mojligt att inkludera en ny 16sning.

Ovan &r ocksa viktigt fér marknaden.
Foretagen behover veta att om de tar fram
nya lésningar sa finns det ocksa moéjligheter
att dessa kan siljas till myndigheten.
Intresset hos innovativa foretag att delta
ien upphandling av innovation ar helt
avgorande for ett lyckat projekt.

Ndr en myndighet bestéller en innovation
utgar en ersittning till leverantéren/
leverantorerna, men normalt satsar
leverantdrerna ocksa egna medel pa ut-
vecklingen. De hoppas dels pa en framtida
bestdllning fran myndigheten och dels har
de forvantningar pa en bredare marknad.
Analysen bor ddrfor beakta om det dr rimligt
att tro att innovativa foretag kan férvinta sig
andra kunder f6r den firdiga l6sningen.

Nar en myndighet har bestamt sig for att
bestilla en innovation behéver projektet
planeras. Detta inkluderar detaljerade
budget- och tidsramar for projektet,
aktivitetsplan, riskanalys och -hantering,
organisationsplan, styrgruppsmedlemmar
och diverse andra delar i projektplanering.

Sjalva upphandlingen av innovationen
forbereds inte i detta steg, utan det handlar
om att ha alla férutsdttningar pa plats sa att
en upphandling kan férberedas.

Tva punkter ar sarskilt varda att namna:

Vid resursplaneringen bor man se till att
minst en av myndighetens upphandlare
deltar aktivt i arbetsgruppen for projektet.
Upphandlingskompetens fran den egna
organisationen ska ha varit med redan
tidigare i processen, men fran och med nu
ar det absolut nodvandigt.

Om projektet ska bedrivas gemensamt
av flera myndigheter och/ eller andra
intressenter, sakerstdll att nagon form
av 6verenskommelse eller konsortieavtal
finns pa plats for att reglerar samarbetet.



Forberedelse infor upphandlingen av
innovation, inklusive marknadsdialog

Forberedelserna handlar om hur en upphandling av innovation ska genomforas. Detta gors
ndr man har fatt ett beslut pd att myndigheten vill och kan genomfora en sadan upphandling,
samt ndr grundforutsdttningarna finns pd plats i form av projektplaner och -ramar.

Vigledning och stod for upphandling av innovation finns att fd hos Konkurrensverket.




I forberedelsesteget stills myndigheten infér
ett antal val och avvdganden.

Vilken metod hdér man anvanda?

m  Forkommersiell upphandling (utanfor
LOU/LUF) >

m  Avsiktsforklaring (utanfér LOU/LUF)

m  Konkurrenspriglad dialog (innanfér
LOU/LUF)

m Innovationstdvling (utanfor eller
innanfér LOU/LUF)

Vilka villkor?

m Tid f6or momenten i upphandlingen av
innovation

m  Pengar
« Ersdttning till leverantérer
* Kostnader for tester m.m.

m Immateriella rattigheter
m  Rapportering och dialog

m Sekretess

Hur utvdrdera?
m  Hur beskrivs uppgiften?

m  Vem utvdrderar forslagen?

Var?
m Var ska tester utforas?

m Hur ska tester utforas?

Vem?
m  Vem dr ansvarig inom den
myndigheten?

m  Vem harratt till insyn?

m Vem for dialog med leverantérerna? Hur
sakerstalls sekretess?

Vigen vidare?

m  Hur ska resultaten av upphandlingen
av innovation paverka kommande
upphandlingar?

2) LOU, lagen (2007:1091) om offentlig upphandling, och LUF, lagen (2007:1092) om upphandling inom omradena vatten, energi,

transporter och posttjanster, LUF.
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Marknadsdialog

Under forberedelserna av en upphandling
av innovation dr det av yttersta vikt att
genomfora dialog med leverantorer, bade
existerande och potentiella.

Existerande leverantorer dr sadana

som erbjuder de 16sningar som nyttjas
idag. En dialog med dessa kan gora

att man upptacker att en eller flera av
dessa leverantérer sjdlva initierat ett
utvecklingsarbete. Det dr ocksa viktigt
att leverantérerna forstar myndighetens
motiv och 6vergripande behov.

Forutom att fora en dialog med tradi-
tionella leverantorer dar det ocksa viktigt
att bjuda in till en bredare dialog. Inno-
vativa foretag som inte tidigare varit
leverantérer kan pa sa sdtt informeras
om myndighetens behov och dven ge
en bild av sina méjligheter att leverera
mot behoven. Det kan till exempel

rora sig om nya foretag, eller foretag
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inom en annan bransch dn den dér de
existerande leverantorerna befinner sig.
Aven forskare som arbetar med relevanta
forskningsprojekt bor inkluderas i
dialogerna.

Det ar viktigt att utforma dialogerna
med eftertanke, sa att vissa fore-

tag inte far orattvisa fordelar i

den kommande upphandlingen.
Upphandling av innovation, vare sig
den sker inom eller utanfor ramen fér
upphandlingslagstiftningen (som till
exempel forkommersiell upphandling),
maste konsekvent genomféras pa

ett sitt som inte stdr i konflikt med
fordragsratten. Med detta avses de
grundlidggande EU-rdttsliga principerna.

Upphandlingsstédet publicerade 2012 en
vigledning f6r marknadsdialog: "Dialog
och férhandling i offentlig upphandling”.



Marknadsdialog —
ndédvandigt, men med eftertanke

De grundldggande rattsprinciperna bakom
EU:s inre marknad innebar bland annat
att foretag fran alla EU-medlemsldander
har rdtt att delta i marknadsdialogen och
den kommande upphandlingen. Daremot
finns det inget krav pa att information
eller dialog ska ske pa ndgot annat sprak
dn svenska.

Alla foretag ska behandlas lika. I samband
med dialog innebar detta att myndigheten
ska vinnldgga sig om att limna samma
information till samtliga foretag som
deltar i dialogen och denna information
aven finns tillganglig for andra foretag,
forslagsvis genom att liggas ut pa
myndighetens internetsidor.

EU-RATTENS KRAV

Om dialog med ett visst foretag

leder till att myndigheten ger detta
foretag ytterligare information, sa bor
informationen offentliggéras. Daremot
ska inte myndigheten offentliggéra
information som foretagen har lamnat.
Om foretaget lamnar skriftlig information
ska myndigheten gora en prévning om
denna dr att anse som en inkommen
handling, varvid den ska diarieforas.
Vid begdran om utlimning ska
sekretessprovning goras.

Det dr viktigt att myndigheten agerar
med hog integritet. Projektet far inte
“kapas” av en speciell leverantor.

Aven om ett innovativt koncept kan
verka valdigt lovande sa ar hela tanken
bakom upphandling av innovation att
myndigheten inte favoriserar en 16sning.

Principen om ickediskriminering

Forbud att direkt eller indirekt diskriminera leverantorer framst
pa grund av nationalitet.

Principen om likabehandling

Alla leveranttrer ska behandlas lika och ges sa lika
forutsattningar som majligt.

Principen om proportionalitet

De krav som stélls vid en upphandling av innovation ska
inte ga langre 4n vad som ar lampligt, effektivt, relevant och
andamalsenligt.

Principen om dmsesidigt
erkannande

Upphandlande myndighet/enhet ar skyldig att erkdnna och
acceptera handlingar, till exempel intyg, examina etc. som

utfardats av andra behoriga myndigheter i andra medlemsstater
inom unionen.

Upphandling av innovation ska préaglas av éppenhet och
forutsebarhet.

Principen om dppenhet







Hur genomforandet ser ut beror givetvis pd vilken upphandlingsmetod som nyttjas.

Generellt sett ar det viktigt att:

Projektledningen aktivt foljer projektet.
Det finns en styrgrupp som kdnner och tar ansvar.

Det finns en beredskap att kunna uttala sig inf6ér media. Att fran borjan vara tydlig
med att utvecklingsprojekt medfér risker och varfor dessa tas. Att kunna beskriva ett
eventuellt misslyckande.

Leverantorerna haller tidsplaner. Att ge tillstand till férseningar kraver eftertanke.

Leverantérerna haller budget. Att utdka kontraktsvardet kraver eftertanke.

Upphandlingsstédet har publicerat flera vigledningar som kan vara till stod, till
exempel "Konkurrenspraglad dialog” 2010 och "Att frdimja nytdnkande - viagledning fér
innovationsvanlig upphandling” 2012.

VINNOVA publicerade 2013 vigledningen "Processen forkommersiell upphandling -
en handbok”.



Ndr en upphandling av innovation har genomforts sd dr det viktigt att utvdrdera
resultatet. Det kan vara ldmpligt att ta in utomstdende i processen sd att det inte bara dr
projektledningens egen utvdrdering som fdr genomslag.

I de fall projektet inte givit onskade resultat dr det viktigt att dokumentera detta och forsoka
analysera orsakerna.

Har projektet ddremot varit framgdngsrikt s bor dess resultat ligga till grund for en
efterfoljande upphandling med avsikt att fd in den nya losningen i myndighetens ordinarie
verksamhet. Detta kan kallas “kommersiell” upphandling.

6 | Kommersiell upphandling




I den kommersiella upphandlingen dr det
viktigt att visa att myndigheten har sakliga
skal att efterfraga en viss typ av 16sning
eller en 16sning med vissa prestanda. Det
bor ske genom dokumentation som visar
myndighetens behov och att dessa behov

ar rimliga (proportionalitetskraven).
Dokumentationen bor géras tidigt i
processen. Externa bedémningar kan
medverka till att styrka behoven.

Myndigheten bér utforma sitt
forfragningsunderlag pa ett genomtankt
satt. Man kan kombinera krav med
utvdrderingskriterier. Syftet dr att visa
att myndigheten har goda skal att vilja
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upphandla den nya l6sningen eller en
16sning som dr dnnu battre.

Det dr viktigt att leverantorerna som
deltagit i upphandlingen av innovation inte
far insyn i myndighetens arbete med att
forbereda den efterféljande kommersiella
upphandlingen.

Upphandlingsstédet har publicerat flera
vagledningar kring offentlig upphandling
som kan vara till nytta for att planera

och genomfora den efterf6ljande upp-
handlingen, till exempel om anbuds-
utvdrdering.



6 Om allt har fungerat enligt plan i projektet har myndigheten lyckats efterfrdga och upp-
handla nya losningar som adresserar det behov eller problem som man ville losa. Nu vidtar
arbetet med att implementera innovationerna i verksamheten. Det dr ett arbete vars vikt
inte ska underskattas.

7 | Implementering och anvandning




Som alla andra utvecklingsprojekt som ska
ge langsiktiga effekter dr det viktigt att
projekt rérande efterfrdgan av innovation
f6ljs upp och utvarderas.

Kontinuerlig uppfoljning behévs redan
ndr projektet pagar for att kontrollera att
projektet ar pa ratt viag och att 6nskade
resultat uppnds. Det dr darfor viktigt att
planering f6r uppf6ljning och utvirdering
genomfors tidigt i projektet, redan

under projektplaneringssteget. Bade
metoderna och kriterierna for uppféljning
och utvirdering behover sittas da, sa att
nodvandig information samlas in allt
eftersom utvecklingsprojektet fortskrider
och inte i efterhand.

Aven efterfoljande kommersiella
upphandlingar behéver f6ljas upp med
utgangspunkt fran behovsbilden och
tidigare resultat. Upphandlingsstodet
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publicerade 2011 en vigledning om
“Kontraktsuppfoljning, - sikerstdll goda
affdrer genom att félja upp”.

Den sista och viktigaste delen i detta steg ar
dock utvirderingen av utvecklingsprojektet
istort. En sidan utvdrdering kan inte
genomforas forran efter att projektet har
avslutats. Forst efter att de nya 16sningarna
har implementerats och kommit till
anviandning kan man borja analysera om
och hur det ursprungliga behovet har motts,
samt vilka effekter som har uppkommit.

Resultaten fran uppféljningarna och
utvarderingarna bor foras in i hela
myndigheten sa att bade specifika och
generella lirdomar kan komma till nytta.
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