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Var vision

VAr vision &r att skapa ett ekosystem av personer som arbetar med den offentliga
affdren som innovationsdrivare, med utgéngspunkt i principerna fér Demand
Acceleration. Och att var kunskap och férstielse hela tiden vidareutvecklas genom
ett kontinuerligt ldrande, dar vi bygger pd varandras kunskaper och erfarenheter

- med effekten att 6ka den del av den offentliga affaren driver innovation och
omstéllning till ett hallbart samhalle.

Vi tror pd en balans mellan konkurrens och samverkan i ekosystemet, genom att
bade utveckla:

Commons — en gemensam resurspool som ingen ager, och som kontinuerligt
utvecklas genom att alla vi anvandare bidrar in med kunskap och erfarenheter

Och

Competition — att uppmuntra konkurrens inom ekosystemet, for att sékerstilla att
vi inte begréansar utvecklingen och skapar monopol/karteller.

Darfér licensierar vi allt relevant material, inklusive den har handboken, under CC
BY-SA 4.0.

| Demand Acceleration Community utbyter vi lirdomar och erfarenheter och
samskapar nytt material. Alla som vill fr vara med - kontakta n&gon av alla som
varit inblandade i boken, fér att f4 en inbjudan.
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Forord

Hur kan den offentliga affaren driva innovation och
utveckling i hogre grad? Och hur kan vi designa en
innovationsprocess som inte bara skapar en I6sning,
utan ocksa okar efterfragan pa I6sningen,

brett pa marknaden?

De utmaningarna antog Karlstads kommun och
Stiftelsen Compare ar 2021 med stéd fran Vinnova
inom VINNVAXT-initiativet DigitalWell Arena. DigitalWell
Arena &r en tiodrig satsning som riktar sig mot digital
hélsoinnovation och betonar samverkan mellan offentlig
sektor och néringsliv, samt anvandardriven innovation.
Denna satsning bygger vidare pa en lang tradition i
Varmland inom dessa omraden.

Metoden som har utvecklats kallas Demand Acceleration,
eller efterfrageacceleration, och den forsta genomférda
upphandlingen blev framgéngsrik och véckte
uppmarksamhet bade nationellt och internationellt.
Sedan dess har arbetssattet borjat spridas till andra
offentliga organisationer, vilket dven innebar att metoden
kontinuerligt utvecklas och forbattras. Intresset for
Demand Acceleration har lett till en 6kad efterfragan pa
att dela kunskap och erfarenheter som ligger till grund
for den. Som ett resultat har en 6ppen gemenskap kallad
Demand Acceleration Community véxt fram under 2023.
Inom denna gemenskap delar individer som anvander
metoden sina egna erfarenheter och samarbetar for att
bygga pa varandras kunskap och kontinuerligt forbattra
och utveckla metodiken. Detta skapar en miljé for
oppenhet och samarbete som framjar innovation och
kunskapsdelning, och den har boken &r ett resultat av
samskapande i natverket.

Handboken riktar sig till dig som &r intresserad av att leda
eller delta i innovationsprocesser i grénslandet mellan
offentlig sektor och féretag. Den utforskar hur offentlig
upphandling kan vara en drivkraft fér innovation och
omstéllning. Dessutom kan den forhoppningsvis vara
inspirerande for alla som &r nyfikna pa systeminnovation
och innovationsprocesser i olika sammanhang.

Bokens upplagg reflekterar processledning av
komplexa processer. Forst presenteras nagra individuella
perspektiv som kan paverka arbetet pa olika satt.

Sedan gar vi vidare med att etablera gemensamma
referensramar for omradet. Vi fortsatter med principer
och férhallningssatt for arbetet, och avslutar sedan med
hur det fungerat nar teori omsatts i praktik. Boken ska
inte lasas som en instruktionsbok, utan som inspiration.
Det finns inget recept for att lyckas med komplex
processledning, och det som fungerat en gang kan visa
sig misslyckas totalt ndsta gang. Men vi delar &nda med
oss av erfarenheter och insikter, for ar det nagot som
det hér arbetet visat oss, sa &r det kraften i att bygga pa
varandras erfarenheter och kunskaper.

Om du har forslag pa forbattringar, tillagg eller nya
insikter som kan vara till nytta fér andra, &r dina bidrag
mycket vdalkomna. Du kan kontakta nagon av de
personer som namns nedan. Demand Acceleration
Community &r dppen for alla som vill delta och bidra
till ett larande natverk. Handboken &r licensierad enligt
Creative Commons SA-BY 4.0.

Skrivandeprocessen har letts av Marie-Louise Eriksson,
Jakob Lindvall och Lina Svensberg.

Ovriga personer i natverket som har bidragit extra
mycket till den hér versionen av handboken &r Orjan
Jansson, Johan Séderblom, Katarina Chowra, Thomas
Wernerheim, Ann-Sophie Gustafsson, Per Danielsson
och Niklas Tideklev. Sarkilt tack till Juan Rodrigo Verdu
for bokens layout, och Kjell Hdkan Néarfelt for inspiration
och guidning. En fullsténdig lista 6ver alla personer som
har bidragit till boken finns i slutet av boken.
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Perspektiv - Att navigera i komplexitet

Lina Svensberg

o

Innovation Manager, Stiftelsen Compare / DigitalWell Arena

“If the 20th century was the century of physics, the 21th century will be the
century of biology” ar ett citat som tillskrivs entreprendren och forskaren
i genetik, Craig Venter, och det brukar ofta némnas i sammanhang déar
komplexitet diskuteras.

Jag skulle inte vilja se det som tvé olika discipliner, utan som tva olika
perspektiv, genom vilka vi ser pa varlden. Fysikens perspektiv skulle kunna
representeras av en komplicerad maskin. Genom att analysera de olika
delarna och hur de interagerar kan vi ocksa forutsaga resultat och effekt. Ju
béttre vi analyserar, desto béttre blir vara forutsagelser.

Om vi ser pa vérlden ur ett biologiskt perspektiv, sa framtrader en annan
bild. Perspektivet skulle kunna representeras av en skog, ett komplext
adaptivt system dar olika delar interagerar med varandra, paverkar varandra,
och kan leda till effekter som inte alltid gar att forutspa, hur vél vi d@n
analyserar pa férhand.

Ett nyckelbegrepp hér ar emergens. Komplexitet och emergens &r tva sidor
av samma mynt. “There is no conception of complexity or complex systems
that does not involve emergence” som komplexitetsforskaren Karoline
Wiesner uttrycker det. Man skulle kunna sdga att emergens &r skillnaden
mellan kartan och verkligheten, pa gott och ont. Emergens innebar, enkelt
uttryckt, att ett system (tex en organisation, eller en myrstack, eller en
maénniska), utvecklar egenskaper som inte delarna sjélva besitter, som en
foljd av att delarna interagerar med varandra. Helheten blir mer &n delarna.

Det hér innebér till exempel att om man infér en organisationsmodell som
fungerar bra i liten skala, sa kan det uppsta helt andra effekter nar man infor
den i stor skala.

Att navigera i, och hantera komplexitet och oférutsdgbarhet, ar den
gemensamma namnaren for manga av de metoder och modeller for
processledning, innovationsledning och organisationsledning, som
uppstatt sedan millennieskiftet. Nagra av manga exempel ar agila
systemutvecklingsmetoder som Scrum och Kanban, innovationsprocesser
som Design Thinking, organisationsmodeller som Holacracy, Podular

och Teal, och metodologier for startups och entreprendrskap, som Lean
Startup och Effectuation. Inom innovationspolicyomradet pratar man om
missionsorienterad innovation och systeminnovation.

De hadr metoderna har gjort sina avtryck, inte minst i spraket. Vi &r agila och
snabbrérliga. Vi prototypar och split testar. Vi itererar och MVP:ar. Vi strévar
efter att bygga resilienta organisationer och sjalvstyrande team. Vi ndrmar
oss tipping points, har systemperspektiv och forsoker adressera vara
komplexa samhallsutmaningar.



Perspektiv

Men i ménga fall upplever jag att vi inte helt bottnar i den varldsbild som
den terminologi vi anvéander har sitt ursprung i. Istéllet for att 6va oss pa
att hantera och navigera i komplexitet och osékerhet, vilket innebér att
acceptera och kontrollera risker, hemfaller vi at att fors6ka minska risker
genom analyserande och planerande.

“Det ar komplext” anvands som en ursakt nar nagot &r svart. Det borde
snarare bara vara ett konstaterande som betyder att vi behdver verktyg som
ar anpassade efter att navigera i komplexitet och of6rutségbarhet snarare
an anpassade for att I6sa komplicerade problem.

Men for att kunna navigera i komplexitet och oforutsdgbarhet tror jag att

vi behover séatta pa oss nya glaségon,och se en varld full av re-inforcing
feedback loops, emergens och komplexa adaptiva system, och det ar
mycket mer spannande an det later. Och dessutom nédvéandigt, for ignoring
compexity dooesn’t make it go away, som nagon sa.

Tre medskick
m Emergens &r ett nyckelkoncept. Att ha ett sprak for centrala
aspekter av komplexitet hjélper forstaelse och kommunikation.

m Vara arbetssatt &r ofta mer anpassade for att I6sa
komplicerade problem.

m Vikan inte analysera och planera oss fram till I6sningar pa komplexa
problem, vi maste experimentera oss fram.



Perspektiv - Oppen innovation

Jakob Lindvall

Senior Radgivare, Innovationsstrateg och Affarsutveckling, ALDAB Innovation

o

Oppen innovation har lange statt som en pelare i min férstéelse av hur
innovation ska bedrivas, och genom aren har jag insett vikten av att bryta
ner interna hinder och s6ka samarbete externt. Inom offentlig sektor
innebér detta en radikalt annorlunda instéllning, dar man inom ramen

for lagar och regler maste kunna ténja pa de traditionella gréanserna for
upphandling och omfamna mer dynamiska, samverkande former av arbete.

Ett tydligt exempel pa detta &r metoden Demand Acceleration. Dar den
traditionella upphandlingsprocessen ofta har varit praglad av byrakrati
och rigiditet, erbjuder Demand Acceleration en ny vinkel. Istéllet for att
fokusera pa att bara noja sig med att handla upp det som marknaden
erbjuder, prioriteras har efterfragan pa ett olost behov som drivkraft i
upphandlingsprocessen. Det handlar om att identifiera behov och sedan
accelerera l6sningar som kan méta dessa behov pa basta satt och sedan
sprida dem till andra verksamheter i det offentliga som har samma behov.
Genom att stélla efterfragan i centrum, blir offentlig sektor darigenom en
aktiv facilitator fér innovation, snarare @n en passiv mottagare.

Tillvdgagangssattet bakom Demand Acceleration bar med sig spar av de
erfarenheter jag samlat pa mig fran arbete inom bade internationella bolag,
offentlig sektor, startups och innovationssystemet i stort. Och principerna
som metodiken vilar p& sammanflatar insikterna om hur olika delar av
innovationssystemet bor interagera, fran akademi till naringsliv, for att vi ska
kunna |6sa de riktigt svara utmaningarna som vi har framfor oss.

Pa den globala arenan finns en tydligt 6kad uppmérksamhet kring behovet
av innovation for att vi ska kunna uppna de globala malen till 2030. Den
storsta utmaningen, som jag ser det, ar att sakerstalla att I6sningar inte
bara &r héllbara utan ocksa skalbara. Det &r har Demand Acceleration
verkligen briljerar. Genom att uppmuntra offentliga aktorer att vara 6ppna
for samarbeten med mindre, innovativa foretag och att faktiskt kravstalla
att leverantorer skalar upp sina I6sningar, ger metoden forutsattningar

for att vart samhaélle ska kunna ta del av en bredare implementering och
nyttiggorande av nyskapande I8sningar.

Demand Acceleration representerar mer dn bara en metod eller process.
For mig star den som en symbol for offentlig sektor som majliggorare,
dar 6ppen innovation och samarbete star i centrum, och dér framsteg och
forandring drivs av en gemensam vilja att gora skillnad.
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Tre medskick

m Efterfragan som drivkraft: Genom att stélla de faktiska behoven i
centrum kan offentlig sektor aktivt bidra till innovationssystemet,
inte bara som mottagare, utan som en padrivande kraft.

m Skalbarhet och héllbarhet gar hand i hand: Framtidens I6sningar
behoéver vara bade nyskapande och skalbara. For att uppna
verklig samhallsfordandring bor vi prioritera innovationer som kan
implementeras brett och gynna ett hallbart samhalle.

m Oppen innovation som norm: Upphandlare behéver omfamna
principerna av 6ppen innovation, dér traditionella grénser bryts
ner och ett storre fokus laggs pa samarbete, kunskapsdelning och
gemensamt vardeskapande.

"



Perspektiv - Hallbarhet

Orjan Jansson

o

Global programsamordnare for klimatinnovationer, WWF

Hallbarhet &r ett sa kraftfullt begrepp tycker jag — det beskriver att saker
och ting &r sunda och icke-forstorande over tid. Det ar okej med tillfalligt
daligt men blir det for Iange sa blir det forédande. Det har galler inom alla
omraden, exempelvis inom ekonomi, arbetsbelastning, tandborstning och
nedskrapning. Hallbarhet ar 1att att forsta men riktigt svart att astadkomma
i en varld dar vi manniskor har slappt loss, och byggt fast oss i, var otroliga
formaga att nyttja alla medel for att fa det battre, men samtidigt forstora
lite. Nu &r vi s& manga att den forstérande effekten blir for stor.

Na&r det géller var planet, dess naturresurser, natur och djur sa behandlar
vi den langt ifran héllbart: | nuldget anvander vi i Sverige jordens fornybara
resurser som om vi hade 3,3 jordklot att tillga. Populationer vilda
ryggradsdjur har minskat med nastan 70% de senaste 50 aren. Varje ar
slapper vi ut drygt 50 miljarder ton koldioxidekvivalenter i atmosfaren
samt 6kar koncentrationen av en massa andra dmnen sa att det far stor
forstérande och forgiftande effekt. Vi haller helt enkelt pa att utarma
forutsattningarna for att vi ménniskor, och mycket annat liv, ska kunna
fortsatta existera speciellt Iange till.

Jag tycker att vi i vara moderna liv latt far sa stor distans till naturen att vi
kan uppfatta att den ar déar for syns skull, och att vi kan kdpa mat, andas
och halla oss friska utan den. Men vi har inte (och kommer inte kunna
skaffa) tekniska I6sningar som kommer runt vart totala beroende av natur
och ett rikt djurliv. Det &r verkligen en fantastiskt rik planet vi lever pa under
ett 6gonblick i universums existens! Vi behdver respektera, ta hand om och
njuta av allt levande - som dessutom har lika stor réttighet som oss att fa
existera och leva bra.

Okej, hur uppnar vi da hallbarhet dar 11 miljarder méanniskor (s& ménga
blir vi troligen till slut) kan leva bra utan att planeten och dess liv utarmas
- dessutom snabbt nog? Svar: Det behdvs helt enkelt en omfattande
omstéllning av det mesta i samhéllet.

Var och en av oss som individ véljer vem vi vill vara i det hér laget: Vill jag
vara en storre del av I6sningen eller stdrre del av problemet. Valet gor vi
alltid, men det kan vara medvetet eller omedvetet. Jag tror att du som last
hit vill vara en person som medvetet véljer att anstrédnga dig for en I6sning.
Min genuina respekt och mitt tack (for din karaktar och for att du kommer
jobba dven for mina barns béttre framtid)!

I den har handboken hoppas jag att du ska bli utrustad med perspektiv,
kunskap och verktyg som hjélper DIG i ERT arbete att ta sa stora steg mot
hallbarhet som majligt. Ofta kan vi paverka mest genom var arbetsroll. Stor
del av utvecklingen maste ocksa drivas av ledare och beslutsfattare. Har ar
mina tre forsta medskick, men flera ar inbakade i handboken:
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Tre medskick

m Bli en vass férandringsagent! Var och en av oss behdver fa mera att
handa &n nagonsin tidigare i historien. Tank "vad ska jag géra i MITT
jobb att driva mera omstalining?”

m Valj ditt foréandrings- eller utvecklingsprojekt med omsorg. Ta
fram det vi BEHOVER mest och som kan tillhandahéllas med ett
fotavtryck per person som é&r héllbart 6ver tid for 11 miljarder
maénniskor - eller sa néara det som mojligt.

m Gor serios héllbarhetsbedomning flera ganger under
utvecklingsprocessen. Nytta och konsekvenser behdver analyseras
ansvarsfullt, annars har man faktiskt inte koll! Verktyg som passar
att anvénda i samband med Demand Acceleration utvecklas och
sprids kontinuerligt i n&tverket. Kontakta mig, eller ndgon annan i
natverket om du vill veta mer.



Perspektiv - Den framvaxande ekonomin

Katarina Chowra

o

Affarsutvecklare inom hallbarhet & innovation, Maplebloom AB

Som bekant &r det vi som skapar framtiden. Vi har varit fartblinda en langre
period och skapat ett samhélle som borjar bli halsofarligt och i vissa fall
livsfarligt for oss, djuren och naturen. Vara samhéllskritiska utmaningar ar
storre @n nagonsin.

Vi har utvecklat |6sningar som inte alltid har bidragit till vart och planetens
valmaende. Lite tillspetsat kan man pasta att den tekniska utvecklingen
har drivits av egoistisk foretagsverksamhet. En god foretagsverksamhet
har definierats av hog Ionsamhet. Inget beaktande har tagits vid om
foretagsverksamheten samtidigt har paverkat var omvarld negativt och
exempelvis forgiftat var luft, hav och land. Vi har natt vags dnde nér det
galler det traditionella sattet att bedriva foretag pa.

Samtidigt borjar allt fler manniskor klattra pa Abraham Maslows stege.

| sin postumt utgivna bok "The Farther Reaches of Human Nature"
presenterar Maslow sina tankar om den hogsta nivan, som han kallar

"Self Transcendence” — en ytterligare nivd som han placerar ovanpa sin
klassiska stege. Egenskaperna som han tillskriver denna niva &r bland
annat altruism, inkludering och ett holistiskt perspektiv. Just dessa
egenskaper ar nodvandiga for att skapa ett hallbart samhélle. Beténk sedan
att de samhallsstrukturer vi har, vilka paverkar bade den offentliga som
privata verksamheten, aldrig kan vara mer utvecklade &n dess ménniskors
befintliga utvecklingsniva.

Under de senaste 15 aren har jag arbetat inom startup-omradet, framst som
affarsutvecklingscoach. Jag har traffat hundratals foretag under dessa ar,
och det gladjande &r att antalet entreprendrer vars drivkraft ar att bidra till
samhallet har 6kat markant. Dessa entreprendrer drivs inte av att maximera
foretagets avkastning, utan av att pa olika sétt bidra till samhéllet. De
senare aren har man borjat prata om Impact startups. Dessa definieras som
att de bidrar med en 16sning pa ett prioriterat samhéallsproblem samt har en
ekonomiskt livskraftig affarsmodell. (Det finns en striktare definition, som
jag inte gar in pa har.)

Notera att det &ven finns verksamheter som inte klassas in att definieras
som Impact startups, men som fortfarande drivs i forsta hand for att gora
en positiv skillnad. Det méa Iata som en bagatell huruvida det &r [onsamhet
eller att gora skillnad som &r drivkraften — men det kommer paverka hela
verksamheten, hur den leds, hur beslut tas och prioriteras. Min hypotes ar
att dessa bolag framéver d&ven kommer att vara de mest Io6nsamma.

Utan att Gverdriva vagar jag pasta att det borjar bubbla av féretag

som vill gora skillnad i samhallet, som har en ldngtan att driva en
foretagsverksamhet pa ett holistiskt s&tt, som vill gora ett positivt avtryck i
samhillet och l6sa vara samhéllskritiska problem.
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Demand Accelerator kan vara ett utmarkt verktyg for den offentliga sektorn
att adressera en kritisk samhallsutmaning, och pa kdpet stimulera och
paskynda framvaxten av vad man skulle kunna kalla for ett nytt ekosystem
for en framvaxande ekonomi. En framvéxande ekonomi som grundar sig
pa helt andra principer @n vad klassiska och neoklassiska ekonomer som
Adam Smith, Alfred Marshall och Joseph Schumpeter har fort fram. En
framvéxande ekonomi som gar bortom egoism och baseras pa altruism,
inkludering, och ett holistiskt perspektiv. Valkommen du hallbara och
medvetna vérld!

Tre medskick

m "Samhéllsutmaningar kan inte I6sas med samma mindset som
skapade dem.” — ett klassiskt citat fran Albert Einstein som kan vara
bra att ha i &tanke genom hela processen.

m Fokusera pa hur utmaningen ska lésas, men glém inte att
kontinuerligt strava mot att eliminera I6sningens negativa paverkan.
Forsta steget ar att identifiera den negativa paverkan.

m Vikan inte analysera och planera oss fram till |[6sningar nar
omvaérlden forandras allt snabbare (och nér dven fundamenten
forandras), vi maste experimentera oss fram. Ett tips &r att dven
tréna pa att leda i en osaker och féranderlig omvarld, genom att
bland annat bli bra pa att visualisera malbilden.
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Inflygning

Att forandra
ett system

o
5
|

Denna handbok handlar om att anvdnda upphandling som ett kraftfullt
verktyg for att driva innovation och omstallning till en hallbar och cirkular
ekonomi. Men det &r ocksa en bok om att experimentera med att férandra
ett system i praktiken. En enkel definition av systeminnovation som

ofta anvénds &r att "innovation handlar om att I6sa problem, medan
systeminnovation handlar om att uppldsa problem."

Men forst behdver vi definiera vad ett system ar. Med inspiration fran
forskaren Donellaja Meadows kan vi beskriva att ett system som bestar
av tre olika delar: elements, interconnections och purpose. Pa svenska
skulle 6versattningen vara ungefar "bestandsdelar”, "sammankopplingar”
och "syfte", men vi anvénder de engelska begreppen hér. Ett enkelt satt att
forklara dessa tre delar och hur de samverkar ar att betrakta hur ishockey

fungerar som ett system:

m Elements (bestandsdelar) ar det som &r fysiskt och kan observeras,
sasom spelarna, isen, trdnarna och pucken.

= Interconnections (sammankopplingar) utgérs av det som
sammanlénkar elementen och paverkar hur de agerar, men som
inte gar att ta pa. Har ingar bland annat reglerna, kulturen i laget,
trénarnas strategier och inte minst fysikens lagar.

m Purpose (syfte) ar det dvergripande syftet med systemet, i detta fall
att vinna matcher genom att géra flest mal.

Hur de tre delarna férhaller sig till varandra blir enkelt att forsta om vi
ténker oss att vi vill foréandra systemet — vi vill férandra hur spelarna agerar
pé isen, for att uppna ett annat resultat. Vi kan da byta ut elements — till
exempel spelare eller trdnare. Man stuvar om i kedjor eller byter spelare i
laget. Det kan leda till fordndringar i spelet, men det ar fortfarande ishockey.

Vi kan ocksa gora forandringar i interconnections, till exempel genom att
andra strategi, eller att genom att &ndra reglerna. Detta kan inkludera att
justera direktiven till domarna angaende vilka forseelser som leder till vilka
pafdljder, eller att experimentera med formatet for férlangningen, sdsom att ha
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Inflygning

tre spelare i varje lag och kortare forlangningstider, eller att tillata fullt lagspel
tills det forsta laget gor mal, som i slutspelet. Sadana férandringar kan ha en
stor inverkan pa spelet, &ven om det fortfarande ar ishockey som spelas.

Det mest kraftfulla sattet att fordndra ett system ar att foréandra dess
purpose, syfte. Ta junior-VM som ett exempel. Syftet & som alltid att vinna
matcher genom att géra flest mal, men for de individuella spelarna &r syftet
ocksa att imponera pa talangscouter som ar nédrvarande vid matcherna.
Resultatet ar en publikvanlig och energisk hockey med manga individuella
prestationer och mélrika matcher.

Tank nu pa vad som skulle handa om vi helt skulle andra syftet fran att géra
mal till att istéllet vinna genom att aka skridskor snyggast eller snabbast.
For att stodja det nya syftet skulle vi behdva anpassa reglerna for att stodja
syftet. Det skulle behdva utvecklas andra format &n matcher med tre
perioder och tjugo minuter. Malburarna skulle bara vara i vagen. Forandrat
syfte, och de fordndringar regler och strategi som &r en naturlig konsekvens,
skulle dven leda till att spelarna foréndrade sitt agerande i grunden. |

det fallet skulle det inte Iangre vara ishockey, utan vi skulle ha férandrat
systemet i grunden, och fatt ett helt annat resultat.

Nér vi vill forandra ett system, oavsett om det &r stort eller litet, kan vi
anvanda ett liknande angreppssatt, och det ar precis det som den har
boken handlar om.

Vi maste borja med att fraga oss vilket syfte ar systemet uppbyggt kring?

Ar regler, kultur och férhallningssétt utformade for att stédja det resultat

vi vill ha? Eller sager vi att det handlar om att aka snabbast, men det star
fortfarande malburar i vagen, och spelarna aker med klubba och puck, for att
det &r sa vi brukar gora? Da finns det en diskrepans mellan hur vad vi sager
att syftet &r, och hur interconnections &r utformade. Da far vi systemfel — de
olika delarna i systemet samspelar inte, och vi far inte de resultat vi vill.

Fragan vi agnar oss at i den har boken &r hur den offentliga sektorn kan
driva innovation och omstallning i hogre grad. | Sverige genomfors arligen
upphandlingar for 6ver 800 miljarder kronor, vilket &r 200 ganger mer

an hela budgeten for Vinnova, den svenska innovationsmyndigheten.

I den nationella upphandlingsstrategin betonas att den strategiska
anvandningen av offentlig upphandling &r avgérande for att na de globala
héllbarhetsmalen. Det papekas ocksa att det &r av stor betydelse for
samhaéllets utveckling att ta tillvara och utnyttja innovationspotentialen inom
verksamheten genom offentlig upphandling. Har finns en enorm potential.

Samtidigt stannar manga av de innovationsprojekt som genomférs
inom den offentliga sektorn i pilotfaser, experiment eller I6sningar som
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enbart implementeras pa lokal niva. Den offentliga affaren utnyttjas inte
tillrackligt som ett strategiskt verktyg for innovation och omstéllning, vilket
i forlangningen hindrar den offentliga sektorn fran att forverkliga sin fulla
potential som en drivkraft for forandring och framsteg. Det hér verkar vara
ett typiskt exempel pa systemfel? Det verkar vara den situationen vi star
infor har. Sa hur kan vi praktiskt ga tillvaga for att fordndra systemet?

Syftet med innovationsprocesser inom den offentliga sektorn, oavsett
om det rér sig om tidiga design- och innovationsprojekt, behovsanalyser,
pilotprojekt eller innovationsupphandlingar, &r generellt sett att tillgodose
behoven hos anvandarna. Den egna organisationens anvdndare

alltsa. Ibland kan flera organisationer ga samman i ett gemensamt
innovationsprojekt, och da blir syftet att tillfredsstélla behoven hos
konsortiets anvdandare. Men innovation handlar inte bara om att skapa
en |6sning; det handlar &ven om att skapa en marknad for den I6sningen.
Och den marknaden bestér séllan av bara en kund, eller ett konsortium.
Den svenska offentliga marknaden inkluderar exempelvis 21 regioner, 290
kommuner och 6ver 300 andra myndigheter.

Hur ska vi angripa ett sa stort system? Ett satt ar se om det gar att
forandra beteendet i ett system i verkligheten, men i liten skala, en sa kallad
systemdemonstrator. Kan vi justera syfte, principer och forhallningssatt,
och dérigenom paverka aktorernas beteende sa vi far ett nytt resultat? Kan
vi utforma en innovationprocess som syftar till att skapa skalbara l6sningar
som sprids till manga? Och utforma principer och forhallningsséatt som
stodjer det syftet? Och dérigenom uppldsa, inte 16sa, problemet med att
resultatet av innovationsprocesser i offentlig sektor inte skalar?

Det vill séga - kan vi skapa en innovationsprocess som inte bara I6ser den
forsta kundens behov utan dven genererar I6sningar som skapar vérde
for en bredare malgrupp? Kan vi utforma en innovationsprocess som inte
enbart resulterar i nytt utbud av nya I6sningar utan dven okar efterfragan
pa I6sningarna, med andra ord skapar en marknad? Kan vi skapa en
innovationsprocess som leder till "efterfrageacceleration"?

Nu har vi justerat syftet, det mest kraftfulla sattet att férandra ett system.
Vilka interconnections behéver vi da férandra? Vilka forhallningsséatt och
principer? Behdver policys och regler andras? Och hur paverkar forandrade
interconnections da beteendet i praktiken hos dem som agerar i systemet —
upphandlingsledare, processledare, leverantdrer, anvandare och andra? Och
vilket resultat leder det férandrade beteendet till?

Det ar det vi ska beskriva i den har boken. Men forst ska vi satta lite
gemensamma referensramar.
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o En gemensam grund

Vad ar innovation?

Det finns manga olika definitioner av innovation, men gemensamt for de
flesta definitioner &r att det handlar om nagot nytt, som anvands och skapar
vérde. | detta sammanhang har vi valt att anvdnda den definition som
anvands av Sveriges kommuner och regioner (SKR) (se faktarutan). Det

ar en bred definition som visar att innovationer kan omfatta nya tjanster,
produkter, processer eller affarsmodeller. Definitionen inkluderar bade det
stegvisa (inkrementella) och radikala innovationer. Genom att kombinera
olika kunskapsomraden kan nya insikter utvecklas och omsattas i form av
nya tjanster, produkter, processer eller tjanster, produkter, processer eller
affarsmodeller.

Att skilja mellan uppfinningar och innovationer ar grundldggande. Bada
koncepten involverar nya idéer eller I6sningar, men skillnaden ligger i att en
innovation anvands och skapar varde, till skillnad fran enbart en uppfinning.
Detta vérde kan vara ekonomiskt, socialt eller miljomassigt.

Det &r viktigt att komma ihag att driva innovation kan innefatta flera
aspekter: dels att skapa forutséattningar for utveckling av ny teknologi och
nya lésningar nér dessa inte finns pa marknaden, men ocksa att bidra till att
befintliga I6sningar och teknologier, som har potential att mota vara behov
pa ett hallbart satt, sprids och skapar véarde for fler. Denna mangfacetterade
syn pa innovation &r en viktig del av den fortsatta diskussionen i denna bok.

Ibland &r inte definitionen av innovation det centrala. Utvecklingsarbete
kan leda till implementering av en I6sning som redan finns pa marknaden
och anvands i liknande sammanhang i andra organisationer. Enligt vissa
definitioner kan detta anses som innovation, enligt andra inte. Dock &r
denna distinktion inte avgdrande; det viktiga &r det varde som skapas
genom losningen. Det &r séllan resurseffektivt att uppfinna hjulet om och
om i olika sammanhang.

Forutsattningar for att driva
innovationsprojekt i olika sektorer

Komplexa utvecklings- och innovationsprojekt kan vara svara att 6verblicka,
sarskilt nér det inte finns ett klart slutmal fran borjan. Det &r darfor viktigt
att alla som &r inblandade &r intresserade av varandras utmaningar och
perspektiv. Genom att dela med sig av kunskap och erfarenheter kan man
bygga den tillit som behdvs for att arbeta tillsammans. En vilja att lara

av varandra och att férsta varfor personer agerar som de gor underlattar
samarbetet. Nedan beskrivs nagra aspekter som ofta leder till utmaningar.

* Innovation

Innovation &r nya l6sningar som

svarar mot behov och efterfragan

i vardagen och omvérlden. Vardet

uppstar da en idé omsitts i

praktiken och nyttiggors. Vardet

som skapas kan anta manga

former — ekonomiska, sociala eller

miljomassiga.

> https://skr.se/skr/
naringslivarbetedigitalisering/

forskningochinnovation/
innovation.25352.html
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Forutsattningarna i offentligt sektor

Den offentliga sektorns uppdrag &r att leverera tjdnster till samhallet

och sakerstélla medborgarnas vélfard genom att hantera resurser pa ett
effektivt sétt. De som arbetar med utvecklingsprojekt inom sektorn maste
navigera i en komplex miljé dér manga olika intressen mots. Entreprencérer
stoter ofta pa utmaningar néar de samarbetar med den offentliga sektorn
och kan bli frustrerade om projekt verkar stanna upp eller férsenas, dven nar
de tidigare har fatt positiva signaler.

Offentlig verksamhet styrs av politiska beslut och &r en del av samhéllets
demokrati. Politiker som &r valda av folket beslutar om budgetar och
langsiktiga planer, och dessa beslut verkstalls sedan av offentliga
organisationer genom deras service till medborgarna. | varje kommun,
region och statlig myndighet finns det en beslutsprocess som styr vilka
beslut som kan fattas pa vilka nivder inom organisationen, och vilka som
kraver politiskt godkdnnande. Denna process &r ofta formellt strukturerad
och kan ta tid, sérskilt for beslut pa politisk niva som kréaver en specifik
forberedelseprocess.

Manga aspekter av den offentliga verksamheten regleras av lagar, inklusive
hur inkép och upphandling ska ga till. Dessa regler inkluderar EU:s
upphandlingsdirektiv, vilka sakerstéller en korrekt process pa EU:s inre
marknad. Med tanke pa att verksamheten finansieras av skattepengar ar
korrekt hantering av dessa medel avgorande.

* Mal for offentlig upphandling

Regeringens mal fér omradet &r att den offentliga ® Enmangfald av leverantorer och en vél fungerande

upphandlingen ska vara effektiv, rattssaker och ta tillvara
pa konkurrensen pa marknaden, samtidigt som innovativa
l6sningar framjas samt miljohdnsyn och sociala hansyn
beaktas. Pa sa satt bidrar den offentliga upphandlingen
till en vél fungerande samhallsservice till nytta for
medborgarna och naringslivets utveckling samtidigt som
skattemedel anvénds pa basta sétt. Utifran malet for den
offentliga upphandlingen har regeringen i den nationella
upphandlingsstrategin beslutat om sju inriktningsmal:

m En offentlig upphandling som ett strategiskt verktyg for
en god affar.

m Effektiva offentliga inkop.

konkurrens.
En rattsséaker offentlig upphandling.

En offentlig upphandling som framjar innovationer och
alternativa I6sningar.

En miljomassig ansvarsfull offentlig upphandling.

En offentlig upphandling som bidrar till ett socialt
héllbart samhalle.

Det forsta inriktningsmalet &r det 6vergripande malet.
Ovriga inriktningsmal anvénds fér att uppna detta.

https://www.regeringen.se/regeringens-politik/
offentlig-upphandling/mal-for-offentlig-upphandling/
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Det &r ocksa viktigt att upphandlingsprocessen inte stor
konkurrensen, utan tillater olika leverantorer att rattvist tavla om

att fa leverera sina varor och tjanster. Sa sékerstalls det att den

inre marknaden fungerar effektivt. For att garantera integritet och
fortroende inom offentlig sektor ar det avgorande att folja en formell
inkdpsprocess. Detta galler for statliga, regionala och kommunala
organ samt offentligt 4gda eller styrda foretag. For att motverka jav,
intressekonflikter, korruption och bestickning krévs det att klara regler

och principer finns pa plats.

Nar den offentliga sektorn engagerar sig i innovationsprocesser

maste den anpassa sig till vissa férutsattningar, som till

exempel begrdnsade budgetar och personalresurser. For projekt

som IT-systemutveckling, dar flera delar av en organisation
behdver samarbeta, 6kar kraven pa interna avstamnings- och

godkannandeprocesser. Detta for att sékerstélla att alla delar av
organisationen &r synkroniserade och arbetar mot samma mal.

Samtidigt behover dven offentliga organisationer i manga fall se
over sina interna policys, processer och rutiner for att kunna bli mer

snabbrarliga och fungera mer effektivt.

* De fem grundlaggande principerna for upphandling

Icke-diskriminering — Alla leverantorer ska behandlas
likvardigt och utan diskriminering oavsett nationalitet. Det
innebdr att upphandlingar inte far ge fordelar till svenska
foretag genom att stélla krav som endast de kan mota.

Likabehandling — Alla leverantdrer ska behandlas lika och
ges samma forutsattningar. Det innebér att alla ska fa
tillgang till samma information samtidigt for att undvika
snedvriden konkurrens. Det gar heller inte att stélla krav pa
ett specifikt varumarke eller tillverkare utan att alltid tillata
ett likvardigt erbjudande.

Proportionalitet — Detta innebér att krav och villkor

i upphandlingen ska sta i proportion till det som ska
upphandlas. Det far inte stéllas onddigt hoga eller strikta
krav som inte har nagot direkt samband med det som ska
utféras, och om flera krav 6vervdgas som sa ska det som
ar minst betungande for leverantdren véljas.

Oppenhet — Det ska finnas en &ppenhet kring
upphandlingsprocessen och information ska lamnas

om hur den ska genomféras. Det innebér att bade
upphandlingsprocessen och dokumentationen

ska vara transparenta och tydliga. For att skapa en
forutsdgbarhet for potentiella leverantorer ska alla
villkor, utvarderingskriterier, samt eventuella fragor fran
potentiella leverantdrer vara offentliga och lattillgangliga.

Omsesidigt erkannande — Certifikat, licenser och liknande
dokument utfardade i en EU-medlemsstat ska erkannas
som giltiga i de 6vriga medlemsstaterna, sa lange de
uppfyller de krav och villkor som stélls i upphandlingen.
Detta bidrar till att underlétta gransoverskridande handel
och konkurrens.
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Forutsattningarna i foretag

Forutsattningar for foretag skiljer sig mycket mellan olika typer av
foretag, men det finns nagra gemensamma namnare. Medan offentliga
verksamheter tilldelas en arlig budget, maste foretag standigt skapa
inkomster, och helst Idnsamhet, for att kunna driva verksamheten.
Smaforetag har ofta kortare ekonomisk framférhallning &n ett ar, vilket
begrénsar deras agerande. Ekonomisk stabilitet ar central, med kassaflode
som en stor utmaning, i synnerhet for smaféretag. Att generera inkomster
for att tdcka kostnader for utveckling, produktion och I6ner &r kritiskt

for att fortsatta vaxa och utvecklas. Svensk lag kraver att aktiebolag

ska drivas i syfte att generera vinst, vilket betonar vikten av ekonomisk
stabilitet i den privata sektorn.

Om samverkansprocesser mellan offentlig sektor och féretag blir for
langdragna kan det fa férodande konsekvenser for de deltagande foretagen,
och begréansa i synnerhet de sma féretagens majlighet att delta.

Ménga foretag, i synnerhet startups och scaleups, utvecklar ofta produkter
och I6sningar snabbt, med agila metoder som prioriterar kontinuerlig
testning och utvardering. Detta hjélper till att undvika investeringar i
I6sningar som inte fungerar eller inte moter kundernas behov. Offentlig
verksamhet kan daremot tycka att detta satt att arbeta ar ovant. Man ar mer
van vid arbetssétt som bygger pa att samla och analysera information, och
darefter planera arbetet, snarare &n att testa sig fram.

* Sveriges Nationella miljomal

Redan 1999 beslutades av riksdagen vilka miljomal som Sverige ska
styra mot och detta beslut galler &n idag. Det 6vergripande malet med
miljdarbetet, dven kallat “generationsmalet” ar att “till ndsta generation
lamna 6ver ett samhélle dar de stora miljoproblemen &r [6sta, utan att
orsaka 6kade miljé- och hélsoproblem utanfdr Sverige grénser”. Utdver
det 6vergripande generationsmalet finns det i Sverige idag 16 nationella
miljomal. Miljokvalitetsmalen, som de dven bendmns, &r val definierade
med tillhérande indikatorer och etappmal for att méjliggéra for saval
offentlig sektor som néringslivet att identifiera Iampliga insatser.

23



24 Inflygning

Kan den offentliga affaren driva

? efterfrigan pa innovation?

Offentlig upphandling utgor en omfattande ekonomisk kraft i Sverige, med
ett arligt varde som Gverstiger 800 miljarder kronor. Enligt Europeiska
kommissionen star offentlig upphandling fran 6ver 250 000 offentliga
myndigheter i EU for hela 14 % av unionens BNP, vilket motsvarar ungefér
tva biljoner euro per ar. Att anvanda en del av denna ink6pskapacitet for att
framja utvecklingen av nya l6sningar kan vara en nyckelfaktor for att ta itu
med samhdllets utmaningar, inklusive klimat, ekonomi och sociala fragor.
Det innebér att den offentliga sektorn kan ta en aktiv roll i den nédvandiga
omstéllningen och agera som en drivande marknad for nya I6sningar som
dven moter sektorns behov. Denna strategi ar ocksa en del av regeringens
mal for offentlig upphandling.

Upphandling och innovation

Offentlig upphandling kan beskrivas som en formaliserad inkdpsprocess
som regleras genom olika lagar och férordningar. Lagen om offentlig
upphandling (LOU) bygger pa fem rattsprinciper: icke-diskriminering,
likabehandling, proportionalitet, 5ppenhet och 6msesidigt erkdnnande.

Med hjélp av principerna vill man sékerstélla en effektiv konkurrens inom
EU, vilket i praktiken innebér fri rorlighet av varor och tjanster och fri
etableringsratt. Det ligger pa den upphandlande myndigheten att sékerstalla
att upphandlingarna sker i linje med principerna.

Det finns olika upphandlingsforfaranden, som beskriver strukturen for
upphandlingen. Det &r upphandlingens totala varde och typ av vara eller
tjdnst som framst bestdmmer val av upphandlingsforfarande.

Innovationsupphandling &r inte en sarskild metod eller forfarande. Pa
upphandlingsmyndighetens hemsida beskrivs att innovationsupphandling
sharare ror sig om ett satt att framja utveckling genom upphandling, genom
att efterfraga eller tillata nya I6sningar. Begreppet innovationsupphandling
ar ifragasatt, eftersom det for tankarna till att “normal” upphandling i

sa fall handlar om motsatsen, att varken efterfraga eller ens tillata nya
I6sningar. Man kan snarare argumentera for att all upphandling bor framja
utveckling och tillata nya I6sningar. | policysammanhang anvéands dock ofta
innovationsupphandling, eller innovation procurement pa engelska.

Direktupphandling kan anvandas nér vardet av upphandlingen understiger
700 tkr. | innovationssammanhang &r det vanligt att direktupphandla

piloter eller tester. Det kan vara ett bra satt att testa innovativa Idsningar i
mindre skala. Det &r viktigt att tanka pa att om man vill ga vidare i en storre
upphandling, sa behdver man se till att den leverantor man arbetat med inte
har fatt nagra otillborliga konkurrensfordelar i samband med piloten. Man
behdver ocksa vara inforstddd med att syftet med konkurrensutsattningen
ar att ge alla leverantorer pa marknaden majlighet att svara pa kraven.
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Hallbarhet och upphandling

Som konstaterades inledningsvis kan den offentliga sektorn genom sina
inkop spela en aktiv roll i samhéllets omstalining till ett hallbart samhélle
baserat pa cirkulara principer. Sedan mer &n tjugo ar tillbaka finns dven
politiska hallbarhetsmal pa plats i Sverige for att styra utvecklingen i den
hér riktningen. Offentlig upphandling ska inte endast véga in ekonomiska
aspekter, och sarskilt inte kortsiktiga sadana, utan upphandlingarna ska
dven ta hansyn till miljdomassiga och sociala aspekter.

Idag arbetar kommuner, regioner och andra myndigheter i allt storre
utstrackning aktivt med att integrera hallbarhet i de offentliga inkopen. Som
betonas av Upphandlingsmyndigheten sa innebér en hallbar upphandling
att en offentlig verksamhet i sina inkop ser férdelarna som uppstar bortom
sin verksamhet och att man faktiskt dven véger in férdelarna och nackdelar
for samhallet i sin helhet i upphandlingen. Det podngteras att det I6nar sig
dven ekonomiskt att stélla hallbarhetskrav som beaktar miljoméssiga och
sociala aspekter. Det kréver att man antar ett mer holistiskt och langsiktigt
perspektiv i sina inkop.

Konkret innebar det att offentlig upphandling bor se till hela livscykeln
for produktionen av varor och tjanster och att man ser till att minimera

* FNs Globala Hallbarhetsmal: Agenda 2030 * Stéd i hallbar upphandling

FN antog 2015 resolutionen Agenda 2030 for hallbar utveckling. Bade Upphandlingsmyndigheten och

Agenda 2030 har kallats “vérldshistoriens storsta bestélining pa innovation.
Agendan utgors av en politisk deklaration, dar 17 méal konkretiseras. Sverige
stéller sig bakom Agenda 2030 och har vid flera tillféllen lyft fram att man
avser att ta en ledande roll i genomférandet och en 6nskan om att 6ka
takten i omstallningen.

> https://www.regeringen.se/regeringens-politik,
globala-malen-och-agenda-2030

Agenda 2030 &r ett fortsattningsarbete pa det miljdarbete som Gro Harlem
Brundtland startade pa 1980-talet pa uppdrag av FN. | Brundtlandrapporten
“Report of the World Commission of Environment and Development: Our
Common Future” aterfinns det som har blivit den gangse definitionen av
hallbar utveckling.

“Hallbar utveckling &r en utveckling som tillgodoser nutidens behov utan att
kompromissa med kommande generationers férméga att tillgodose sina
egna behov.”

SKR (Sveriges Kommuner och Regioner)

erbjuder stdd i hur man upphandlar varor
och tjanster mer hallbart ur miljomassigt,
socialt och ekonomiskt perspektiv.

Organisationerna tillhandahaller
checklistor, analysverktyg, rattslig
végledning, mm for att underlatta for
offentlig sektor att kunna driva p& och
medverka till att hallbarhetsmalen
uppnas.

> https://www.

upphandlingsmyndigheten.se/
om-hallbar-upphandling

> https:/skr.se/skr/
demokratiledningstyrning/
upphandlinginkop/
hallbarupphandling.28109.html
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skador pa miljon i alla led. Det betyder ocksa att sociala aspekter sasom
jamstalldhet och en jamlik halsa beaktas i ett bredare perspektiv. For
leverantorer till offentlig sektor medfor detta ett uttryckligt ansvar for
leverantorskedjor, inklusive arbetsférhallanden hos underleverantorer.

Hallbarhet diskuteras ocksa i allt storre utstrackning utifran begreppet
cirkularitet vilket betonar att vi i var anvandning av resurser beh6ver

ldgga vikt vid att vi gar fran forbrukning till ateranvandning sa att deras
livslangd inte bara blir sa lang som mojligt utan att resurserna kan nyttjas
om och om igen. | praktiken innebér detta att manga lésningar i form av
produkter kommer att ersattas med tjénster via plattformar eller system.
Affarsmodeller som bygger pa prenumerationer eller leasing &r ett exempel
pa detta. Leverantoren far ett tydligt incitament for att 6ka produktens
livslangd, att tillverka reparerbara produkter med langre livslangd och 6ka
nyttjandet av resurser.

* Cirkuldr ekonomi

Begreppet cirkuldr ekonomi har blivit allt mer vedertaget och végledande i arbetet
med att ta sig an samhallets bredare utmaningar. Lange har man betonat att man
i nyttjandet av naturens resurser behover 6vervaga paverkan pé planeten och
samhéllet “fran vaggan till graven” med insikten att man beh6ver minska pa det
planetéra avtrycket i varje steg.

Begreppet cirkuldr ekonomi beskriver att detta resonemang till viss del har ersatts
med insikten att vi behover bygga cirkuléra resursfloden. Produktionen av nya
varor och tjanster behover utga ifran malsattningen att dessa ska ateranvandas
och att de inte skapar nagot avfall, det vill séga att alla resurser cirkulerar i ett
kretslopp. Metaforen “fran vaggan till graven” har ersatts med “fran vaggan till
vaggan” (Cradle to cradle pa engelska) och man gar fran ett linjart till ett cirkulart
perspektiv. Naturskyddsfoéreningen menar att cirkuldar ekonomi i grunden &r ett
nyare begrepp for kretslopp.

Aven om det inte alltid &r mgjligt att uppna ett helt kretslopp av naturresurser sa
ar det en central malsattning for en hallbar utveckling. Affarsidéer som bygger

pa atervinning, aterbruk eller delningsekonomi &r beslaktade med tanken pé en
cirkuldr ekonomi. Den offentliga sektorn kan med sin inkdpskraft bidra till en
forflyttning fran den linjéra “slit och slang”-konsumtionen genom att aktivt vélja att
inhandla varor och tjanster som bygger pa en cirkuldr modell.
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For att offentlig sektor ska kunna fungera som en katalysator fér innovation
kravs en forflyttning mot att se offentlig upphandling som ett verktyg for

att framja bade utveckling och innovation. Det &r nédvandigt att utforma
upphandlingsprocessen sa att den inte bara l6ser den forsta kundens
behov utan dven majliggor skalning av I6sningen. Pa sa sétt kan nyttan med
innovationen spridas till fler, vilket 6kar samhéllsvardet av innovationen.

Det majliggor ocksa snabbare utveckling for foretag, eftersom de

far tidig aterkoppling fran kunderna och darigenom kan effektivisera
sina innovationsprocesser. Den langsiktiga fordelen &r en forbattrad
kvalitet i offentliga tjanster som bygger pa de senaste teknologiska och
organisatoriska framstegen.

| praktiken innebar detta en Gvergang fran den traditionella synen pa
upphandling, som bygger pé att utvardera anbud mot férutbestamda
kriterier. Istéllet handlar det om att vdga upphandla utvecklingsarbete av
en okénd I6sning, och att aktivt delta i utvecklingsprocessen. Det samtidigt
som man bidrar till spridning genom att dels stélla krav pa leveranttrernas
formaga att skala sin 16sning och dels bedéma dess potential att skapa
varde pa en storre marknad.

Fragan som uppstar &r hur vi kan anvanda den offentliga affaren som
verktyg for att stélla om till ett hallbart samhalle inom en mycket kort
tidsperiod. Fragan har flera olika perspektiv:

= Formulering av utmaning — Hur kan den offentliga kparen
formulera sin utmaning pé ett satt som framjar innovation och
omstallning, det vill séga oppnar for I6sningar som annu inte finns
pa marknaden.

= Bredd och variation av I6sningar — Hur kan den offentliga kdparen
exponera dessa behov for en bred grupp av innovatérer, sa att
det genereras en tillracklig méangfald av l6sningar for att 16sa
utmaningen pa basta satt?
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m Osikerhet och riskhantering — Hur kan den offentliga kdparen
bedéma vilka leverantorer som kommer lyckas, nér det &r sa manga
osdkra faktorer som paverkar resultatet att det inte gar att forutsdga?

m Hallbarhet och skalbarhet — Hur kan den offentliga koparen
sakerstalla att innovationsprocessen leder till I6sning som genererar
ett optimalt varde och som kan skalas pa en bredare marknad och
skapa varde for fler?

m Forhallandet till upphandlingslagen — Hur kan lagen om offentlig
upphandling efterféljas nar bestallningen inte avser en specifik
tjanst eller produkt dér det finns etablerade rutiner for utvardering?

Demand Acceleration, dven kallat efterfrdgeacceleration, &r en metodik for
att leda innovationsprocesser som syftar till att dven 6ka efterfragan pa
innovativa I6sningar, och ddrigenom oka takten i samhéllsomstéllningen.
Enkelt uttryckt bidrar den offentliga kdparen till att skapar en marknad for
nya lésningar genom att efterfraga dem. Demand Acceleration handlar inte
bara om den initiala upphandlingen; det viktiga &r att de nya |6sningarna nar
ut till en bredare marknad. Detta 6ppnar upp for fler affarsmaojligheter for
leverantérerna, bidrar till att skapa en storre marknad for innovationer och
mojligheter till ett stérre samhéllsvarde.

Syftet &r att uppna foljande effekter:

= Skapande av nya marknader - Det hander att offentliga kopare later
bli att efterfraga nya l6sningar eftersom de inte finns pa marknaden.
Samtidigt avvaktar leverantdrer med att investera i utveckling nar
efterfragan &r oklar, och darigenom innebar for stor ekonomisk risk.
Genom att initiera kommersiellt intresse for omraden som tidigare
inte har adresserats med l6sningar av marknaden sa kan den
offentliga koparen bidra till att en ny marknad skapas.

m Utveckling av foretagen — Att ge mojligheter till dialog, utveckling
och test tillsammans med offentliga kdpare hjélper foretagen att
utvardera och agera pa innovationsmdjligheter.

= Skapande av samhillsvarden och bidra till omstéllningen - Genom
att adressera olGsta problem som delas av manga, innebar det
det att en potentiell 16sning kan komma fler tillgodo och darmed
skapa ett storre samhaéllsvarde. Samhéllsvardet ligger da dven i att
entreprendrer, leverantorer far forutsattningar att rikta in sitt arbete
mot de problem som den offentliga verksamheten lyfter upp. Ett
stort samhaéllsvarde ligger dven i offentliga sektorn far ett verktyg
for att samarbeta med féretagen. Darigenom kan potentialen i
foretagens tekniska formaga och innovationskraft, riktas mot vara
stora samhéllsutmaningar och bidra till att accelerera omstéllningen.
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= Attrahering av kundfinansiering for innovation — Att den offentliga
koparen betalar for utvecklingsarbete innebér att féretagen tidigare
kan uppna en ekonomisk hallbarhet. Utvecklingen av innovationer
for en hallbar omstéllning blir inte heller lika avhéngig tillgdngen
pa bidrag.

Enkla regler

I sin bok Komplexitet — Enklare navigerat, battre hanterat, sa driver du
utveckling i komplexa system, s& beskriver Klara Palmberg Broryd “enkla
regler”. Begreppet kommer fran programmeraren Craig Reynolds som pa
1980-talet forsokte simulera rérelsemonstret hos ett fiskstim for att digitalt
kunna animera stora grupper av djur for film. Han borjade med att forsoka
programmera varije fisks rorelse i detalj, men var tvungen att ge upp redan
vid nagra fa individer och ett litet antal rorelser. Det var istéllet nar han
lyckades formulera négra enkla programmeringsregler som det digitala
stimmet bérjade rora sig ungefar som verkliga fiskar. De tre reglerna var:

m Separation — Krocka inte med de andra i stimmet eller
nagot foremal.

m Riktning — Styr mot den genomshnittliga kursen som de andra
i stimmet.

® Sammanhallning — Hall dig mot mitten av stimmet.

Pa samma satt utgar Demand Acceleration ifran sju principer. Principerna i
sig ar enkla, men bygger pa forskning om innovation och komplexitet. | det
har kapitlet redogors for principerna och bakgrunden till dem. | ndsta kapitel
beskrivs hur de har tillampats i praktiken i samband med upphandlingar

av innovationsprocessen. Det ar principerna som utgér grunden i Demand
Acceleration. Exempelvis hur upphandlingsprocesserna utformas, antal
faser, eller vilka utvarderingskriterier som anvants, &r bara tilldmpningar, och
ska ses som inspiration, inte som en exakt metod som ska foljas.
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Principerna for

© Demand Acceleration

Princip #1 - Upphandling kan driva utveckling och
innovation

Ink&p av tjdnster och produkter i offentlig sektor gors genom upphandling,
dar anbud oftast utvarderas mot varandra utifran foreskrivna specifikationer.
For innovation daremot, ar specifikationer séllan vare sig formulerade eller
kanda pa forhand och processen i sig blir en resa in i det okanda.

Men det gér att kombinera upphandling och innovation, genom att
exempelvis upphandla deltagande i en innovationsprocess, inte [dsningen
i sig. En forutsattning ar att man ser de fem grundldggande principerna for
offentlig upphandling (icke-diskriminering, likabehandling, proportionalitet,
transparens och émsesidigt erkdnnande) som riktlinjer for all interaktion
mellan den offentliga kunden och dess leverantorer.

Princip #2 - Innovation kraver utrymme for
experimenterande och larande

Innovation handlar om nya eller béttre |6sningar som skapar varde for
samhille, foretag och individer. Dessa l6sningar uppstar generellt genom
en utforskande, experimentell och iterativ process, dar utvecklingen av
produkten gar hand i hand med utvecklingen av en marknad for produkten.

Vill man skapa forutsattningar for innovation behéver man skapa utrymme
for detta i sin organisation. Det betyder att det behover finnas resurser

for utforskande och experimenterande, och en plan fér nar och hur de
resurserna kan anvéandas. Det krévs ocksa en forankring i organisationen,
fran alla involverade roller och funktioner.

De flesta ansatser till innovation misslyckas. Innovation &ar en resa ut i

det okdnda, dér vi inte vet forutsattningarna och det exakta slutresultatet,
vilket ligger i sjélva definitionen av innovation. Men omfattande analyser
tidigt i processen, i syfte att minimera riskerna, leder framfér allt till 1angre
processer, inte nodvandigtvis battre.

Det &r formagan att omfamna misslyckanden, och att steg for steg lara
sig vad som fungerar och inte fungerar som &r nyckeln till framgang. Och
detta &r ett nédvandigt forhallningssatt for framgangsrik upphandling av
innovationer med malséttningen att uppna skalbarhet och héllbarhet i
innovationerna. Det gor att parterna i processen kan ta begrénsade risker i
bdrjan, nar det ar storst osdkerhet, och stegvis 6ka risktagandet i takt med
att osdkerheten minskar och kunskapen okar.

Det innebéar ocksé att man enklare kan avbryta processen om den inte
motsvarar identifierade utmaningar eller upparbetade férvéantningar.

* Videoklipp

Hor Lina Svensberg beréatta om
alla principerna:

m Videoklipp om principen #1

m Videoklipp om principen #2

m Videoklipp om principen #3
m Videoklipp om principen #4
m Videoklipp om principen #5

m Videoklipp om principen #6

m Full-version av alla sex
principler pa engelska, subtitlar
och grapher inklusive


https://dreambroker.com/channel/w472itv9/yw8opcl1

https://dreambroker.com/channel/w472itv9/edt5ie06

https://dreambroker.com/channel/w472itv9/9jr539t3

https://dreambroker.com/channel/w472itv9/rtr7wjde
https://dreambroker.com/channel/w472itv9/t8hznmah
https://dreambroker.com/channel/w472itv9/uyqx5vej
https://dreambroker.com/channel/w472itv9/wyzavdjq
https://dreambroker.com/channel/w472itv9/wyzavdjq
https://dreambroker.com/channel/w472itv9/wyzavdjq
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Princip #3 - Framgang kan inte analyseras fram, den
framtrader efterhand

Innovation &r vanligtvis en samskapande process mellan de som ska
anvénda l6sningarna, och de som utvecklar dem. Eftersom innovation &r
en oférutségbar process, gar det inte heller att analysera fram pa férhand
vilken leverantér som kommer att samskapa den basta och mest hallbara
lI6sningen med anvédndarna. Daremot visar det sig éver tid vilka leverantorer
som inte har férutsattningarna

Istéllet for att vélja ut en enda leverantor till den samskapande processen

sd bor darfor ménga leverantorer bjudas in. De som visar sig sakna
forutsattningar att uppna syftet med processen - att pa ett héllbart sétt
mota anvandarnas behov, och kunna skala upp I6sningen pa marknaden, bor
succesivt véljas bort. Innovationsprocessen behdver darfor ge utrymme for
samskapande i flera steg, dar varje steg innebar minskad risk och osé&kerhet,
och dér de som inte har forutséttningarna att mota behoven viljs bort.

Princip #4 - Interaktion triggar insikter

Behov och krav exponeras, utvecklas och fortydligas genom interaktion
med framvéxande I6sningar. Skisser, presentationer och prototyper skapar
forutsattningar for interaktion och dialog. Forstaelsen for behovet kommer
dérmed att utvecklas under processens gang. Den initiala forstaelsen

av behovet begransas ofta av kdnnedomen av vilka I6sningar som finns
tillgéngliga.

| en samskapande process betyder det att de potentiella [dsningarna och
dess leverantorer behover inkluderas i processen sé tidigt som mgjligt.
Darfor behover formuleringen av behovet inte ses som en slutpunkt av en
behovsanalys, utan som en startpunkt fér en behovsanalys integrerad i
innovationsprocessen.

Den upphandlande verksamheten behdver dven utveckla sin verksamhet
for att kunna dra nytta av innovationen. Interaktionen med den
framvéaxande innovationen skapar insikter om den egna verksamheten, och
verksamhetsutvecklingen blir en integrerad del i upphandlingsprocessen
och skapar forutséattningar for framgangsrik och hallbar implementering.

Behovet ska inte ses som en slutpunkt av en behovsanalys, utan
som en startpunkt for en behovsanalys integrerad genom hela
innovationsprocessen.
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Princip 5# — Skalbara losningar 6kar
det gemensamma vardet

Skalbarhet behover inkluderas i alla steg av processen. Om Iésningen inte
sprids, sa behover den forsta och enda kdparen béra alla kostnader for
utveckling, vidareutveckling och férvaltning, och leverantoren har bara en
inkomstkélla. Dessutom begrdnsas samhéllsvardet av innovationen om
vardet som innovationen genererar, lIases in hos den forsta koparen.

Ingen ensam verksamhet kan tdvla med den utveckling som tvingas fram
pa en konkurrensutsatt marknad. Det betyder ocksa att det ligger i den
upphandlande verksamhetens intresse att leverantoren lyckas med att
skapa en ekonomiskt hallbar I6sning - och att verksamheten bor strava efter
att det ska ga bra for dess leverantorer. Att en offentlig kopare gar fore och
handlar upp ett utvecklingsarbete som leder till en 16sning som sedan @ven
kdps av andra, &r dven ett satt att dela risk.

For leverantdren innebér det att de parallellt med utvecklingen av 16sningen
ocksa behover utveckla sin affarsmodell for att bedéma och utveckla
skalbarheten i sin affér. En I1dnsam och skalbar affarsmodell &r en
forutsattning for att kunna sakerstalla en langsiktig och vardeskapande
leverans till den upphandlande organisationen samt for att kunna sprida
I6sningen till andra. Processen behdver alltsa designas for att stimulera
affarsutveckling. Men da det inte ligger i den offentliga aktorens mandat att
utvardera eller utveckla marknadspotentialen av ett behov eller en 16sning sa
behdver en intermediar inkluderas i processen. Mer om det senare i boken.

Princip #6 — Immateriella tillgangar
tillhor leverantoren

De immateriella tillgdngar som skapas tillfaller leverant6ren. Darigenom
skapas forutséttningar for skalbarhet, eftersom det mojliggor for
leverantdrerna att sélja vidare sin I16sning till andra potentiella kunder.
Det innebar en viktig drivkraft for leverantorerna att medverka i
innovationsprocessen samt investera mer resurser an vad den forsta
kdparen betalar for.

Det gér att kombinera med principen om samskapande pa féljande sétt:
Leverant6ren &dger sina immateriella tillgdngar, men kan inte dga de insikter
om behovet som uppstar hos andra medskapare som ett resultat av
interaktionen. Samtliga insikter kan delas med alla som deltar i processen,
forutsatt att det kan goras pa ett satt som inte avslojar respektive
samskapares unika idé. Pa sa sétt skapas en 6ppen innovationsmiljo, dar
alla kan bygga pa insikter fran allas arbete, med samtidigt &ga sina egna
immateriella tillgangar.



Princip #7 — Hallbarhet siakrar malen

Hallbarhet i dess helhet —social, miljomassig och ekonomisk- bor
genomsyra varje steg och fas av processen. Pa sa satt sdkerstélls att de
framtagna l6sningarna bidrar till savél den offentliga koparens mal, som
till den hallbara utvecklingen fér samhallet i stort. Genom att adressera
olGsta problem skapas incitament for innovation, vilket inte bara berikar
samhallet med nya I6sningar utan framférallt bidrar till att tackla kritiska
samhallsutmaningar. Skalningskomponenten i modellen mojliggor
dessutom att innovationer far forutsattningar att spridas snabbt och
dérigenom 6ka sitt positiva bidrag till samhéllet.

Om Demand Acceleration
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Att leda
Demand Acceleration

Séaval uttalade regler och principer, liksom kultur och forhallningssatt,
paverkar hur de som deltar i processen agerar, och darigenom &ven
resultatet. Har foljer nagra reflektioner kring aspekter som genomsyrar hela
arbetet med Demand Acceleration.

Att leda i osakerhet

Offentliga verksamheter har som uppdrag att leverera samhéllsservice
och sékerstélla valfarden for medborgarna genom ansvarsfull hantering
av kollektiva medel. Arbetssatten bygger generellt pa att hantera
forutsagbarhet, snarare @n oférutsdgbarhet. Man kan anvanda en
komplicerad maskin som metafor. Om vi har gjort tillrédckliga analyser och
planer, sa kan vi konstruera maskinen sa att vi far det resultat vi vill ha. Om
négot visar sig inte fungera sa kan vi analysera vart det gar fel och géra
nodvandiga férandringar. Om vi ar tillrdckligt noggranna och har tillracklig
kunskap sa kommer maskinen leverera det resultat vi tankt oss. Ritningen
och maskinen visar samma bild.

Naér vi forbereder eller leder processer enligt principerna for Demand
Acceleration, befinner vi oss per definition i osakerhet. Utgangspunkten ar
en idé om ett behov, som vi inte vet hur det kommer I6sas. Vi vet inte heller
hur insikterna kring behovet kommer férandras under processens géng,
och manga nya insikter och aspekter kommer att dyka upp langs véagen.
Komplexitet och oférutségbarhet praglar hela arbetet. Vi kan anvanda
skogen som metafor. Som skogsvaktare vet vi inte alltid vilken effekt en
viss atgard far pa ekosystemet. Sma forandringar kan fa oférutsedda
effekter som inte alltid gar att rékna ut pa férhand. Vi kan ha vélgrundade
hypoteser, men i grunden behdver vi testa for att verkligen fa veta hur det
blir. Kartan och verkligheten kan visa sig se véldigt olika ut.

Emergens — ett anvindbart begrepp

Hér hjélper det att ha ett sprak, och begrepp, for skillnaden mellan
komplicerade och komplexa system. Vi pratar ofta om system och
komplexitet nér vi pratar om innovation. Men begreppet emergens
anvédnds mest i akademiska sammanhang, vilket ar synd, for det &r ett
valdigt anvandbart begrepp. Emergens innebér att nagot vaxer fram, som
resultat av att delarna i systemet interagerar. Helheten blir mer &n summan
av delarna. Det gar inte att ténka sig ett komplext adaptivt system utan
emergens. Det &r skillnaden mellan maskinen och skogen, mellan kartan
och verkligheten, skulle man kunna séga.

Vi kan skapa forutsattningar for emergens, men vi kan inte planera eller
analysera fram den. Om vi samlar nagra ménniskor som inte kanner
varandra i ett rum, sa skapar vi forutsattningar for att samtal ska uppsta.
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Samtalen kan leda till nya idéer och insikter. Men vi kan inte, hur mycket
vi dn analyserar pa forhand, avgéra vilka insikter som kommer att uppsta
och néar. Om vi accepterar att det &r sloseri med tid att forsdka analysera
fram vilka insikter som ska uppsta, sa ar det béttre att prioritera att skapa
basta majliga forutsattningar. Kanske ser vi 6ver miljon i rummet, sa den
blir extra behaglig och inspirerande. Kanske handplockar vi personer som
ar séarskilt sociala och nyfikna. Det sédgs ibland att vi manniskor har svart
att hantera komplexitet och oférutsagbarhet. Men vi har inga problem att
forsta att vi inte pa forhand kan analysera fram det exakta resultatet i en
hockeymatch, eller exakt vilka egenskaper en bebis kommer att utveckla
nar den véxer upp.

Det svara blir nér vi forsoker hantera komplexitet och oférutsédgbarhet med
arbetssétt som bygger pa att hantera forutsagbarhet, vilket den offentliga
sektorns processer generellt gor. Budgetar och resurser allokeras ofta langt
i forvag. Analyser och planer skapar trygghet i besluten, och innebar ocksa
en trygghet i att vara skattemedel anvéands pa ett ansvarsfullt satt. Manga
ar de arbetssétt och metoder, séarskilt i storre organisationer, som bygger
pa en forestéllning om férutsagbarhet. | synnerhet i ett land som Sverige,
vars ingenjorskonst har varit en vég till framgang under flera hundra ar.

Ett av manga exempel &r att de flesta kanner till att mal bér vara SMARTA
-specifika, matbara, accepterade, realistiska och tidsatta. Det &r dock

en utmaning nar vi inte vet hur malet ser ut, eller ens har en ambition att
forsoka ta reda pa det pa forhand. Sddana processer kallas malsékande,
vilket innebér att slutresultatet inte &r klarlagt fran bérjan utan kommer att
véxa fram under processens gang.

Att hantera oférutsdgbarhet i praktiken

Om vi accepterar att vi inte kommer att kunna férutsaga resultatet,
hur mycket vi &n analyserar och planerar, sa behover vi anvdnda andra
trygghetsskapande mekanismer for att kunna driva processen framat.

m Processikerhet kompenserar for malosikerhet — Aven om vi inte
vet exakt hur processen kommer att utveckla sig, sa kan vi i alla fall
beskriva och férankra det vi vet. Att veta hur ndsta steg kommer
se ut, och nér och hur vi kommer fatta beslut om att ga vidare, ar
mycket battre &n att inte veta alls vad som kommer hédnda, och vad
som forvéntas av oss. Tydliga strukturer for informationsdelning
och nar vi tréffas skapar ocksa trygghet, dven om vi inte vet vilken
information vi kommer dela, eller vilka fragor vi kommer att hantera
pa motena.

= Hanterbara forluster — Forskaren Saras Sarasvathy har studerat
hur framgangsrika entreprenérer téanker, vilket har resulterat i teorin
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Effectuation. Principen om hanterbara forluster, eller affordable loss
ar en av grundpelarna i teorin. Principen innebar att man istéllet

for att rékna pa risk i en investering, och hur stor chans det &r att
man réknar hem investeringen, istéllet aldrig satsar mer &n man &r
beredd att forlora i varje steg. | bérjan av en innovationsprocess vet
vi som minst, och da vill vi ta sma risker. | takt med att osakerheten
minskar kan vi satsa mer.

= Lopande utvardering — Principen om hanterbara forluster kréver
kontinuerlig utvérdering. Det skapar en stor trygghet att veta att vi
kommer utvardera och omvardera snart igen, nér vi upplever att
varje steg vi tar ar osékert och riskfyllt. Vi behdver ocksa kanna
att vi kan avbryta processen om det visar sig att det inte finns
forutsattningar att ga vidare.

m Fagel i handen-principen — Om vi inte vet hur mycket resurser vi
kommer att ha tillgang till dver tid, sa behover vi gora tillréckligt
mycket med de resurser vi har, for att darigenom attrahera resurser
for att kunna fortsatta ett steg till. Det &r en princip som genomsyrar
hela arbetssattet. Vi fragar inte foretagen hur mycket det skulle kosta
att ta fram en konceptprototyp, eller hur manga workshops med
anvandare de normalt genomfor for att ta fram en konceptprototyp.
Vi ger dem en “fagel i handen” och ber dem skapa nagot utifran de
resurser de har, nagot som ger oss tillracklig trygghet for att vaga
investera lite mer resurser i ett ndsta steg. Och sa vidare.

Manga metoder, en gemensam nimnare

De senaste 20 aren har det uppstatt en méangd olika ramverk och metoder
som i grunden handlar om att hantera olika aspekter av komplexitet och
oforutsdgbarhet. Har kommer en kort redogorelse av de vanligaste. Det kan
vara bra att kénna till de vanligaste begreppen, eftersom de ofta refereras
till i innovationssammanhang. Metoderna kan ge konkret inspiration till
utformning av processer och aktiviteter. Det &r dock viktigt att tanka pa att
det inte bara handlar om metoder och modeller nar vi navigerar i osédkerhet,
det handlar dven om ett forhaliningssétt. Aven i innovationssammanhang,
inte minst i offentlig sektor, finns ibland en Gvertro pa analyser, och en
skepticism mot praktiskt experimenterande. Det finns massor av litteratur
att lasa om man vill férdjupa sig. Har &r nagra exempel pa begrepp:

= Agila metoder ar ett samlingsbegrepp for metoder som delar
upp projekt i sma segment for okad flexibilitet och kontinuerliga
forbattringar. Det hjélper till att hantera komplexitet och
snabba foérandringar.Scrum &r ett ramverk som organiserar arbete
i korta sprintar med tvarfunktionella team. Det innebér snabba
iterationer och anpassningsférmaga till nya insikter.
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= Lean Startup ar en metod for utveckling av nya affarsmodeller som
baseras att pa ett effektivt s&tt utveckla en idé till en livskraftig
affarsmodell. (Se faktaruta)

m Design Thinking satter anvandarens behov i centrum och
innefattar iterativ utveckling och testning av prototyper for att finna
innovativa Iésningar.

Utveckling genom validerat larande

For att skapa forutsattningar for experimenterande och larande, vilket ar
en av grundprinciperna i Demand Acceleration, behdver utvecklingen av
idéer och losningar ske iterativt. Fokus &r pa att kontinuerligt generera
insikter och validera larande som kan tas vidare till nésta steg. Ett iterativt
arbetssétt betyder att utvecklingen bedrivs i korta cykler som bestar av
skapande, utvérdering och ldrande. Det gor det mgjligt att kontinuerligt
utveckla och anpassa en I6sning baserat pa faktiska anvandardata och
feedback.

Det finns olika modeller for iterativ utveckling, men de bestar oftast av steg
som kan beskrivas i termerna Skapa — Utvardera — Lér.

m Skapa - | det hér steget fokuserar teamet pa att ta fram version av
I6sningen baserat pa en hypotes eller tidigare larande. | mycket tidiga
stadier kan detta vara en enkel skiss och i senare stadier kan det
vara ett tillagg till en redan fardig I16sning. Malet &r alltid att snabbt
skapa nagot som kan ge vérdefull feedback om hur vél den uppfyller
anvandarnas behov, férvantningar och lardomar for nésta steg.

m Utvardera - Efter att ha skapat den nya versionen, ar nasta steg
att utvardera dess prestanda genom att samla in anvéndardata
och feedback. Detta kan inkludera anvandartester, analyser av
anvéndardata, intervjuer, enkater och andra metoder for att forsta
hur vél produkten eller funktionen uppfyller malen och om det finns
nagra problem eller brister som behé6ver atgardas.

m Lar - Utifran insamlade data och aterkoppling, lar sig bade
behovséagare och leverantéren mer om vad som fungerade bra,
vad som inte gjorde det, och vilka @ndringar eller forbattringar som
behdver goras. La&rdomarna anvénds sedan som underlag till ndsta
cykel av skapande, dar utvecklingsteamet hos leverantdren kan gora
justeringar eller andringar baserat pa vad de har lart sig, eller helt
enkelt vélja att avbryta utvecklingen av I6sningen.

Hela idén med iterativ utveckling &r att varje cykel bidrar till att forbattra
och finjustera lI6sningen. Genom att regelbundet gé igenom dessa steg, kan
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utvecklingsteam kontinuerligt lara sig fran verkliga anvandarupplevelser
och gora vélgrundade beslut om hur man béast gér vidare med utvecklingen.
Detta tillvdgagangssatt hjalper till att minimera risken att investera tid och
resurser i funktioner eller riktningar som inte ar vardefulla for anvandarna,
och sakerstéller att produkten fortsatter att utvecklas pa ett satt som moter
anvandarnas behov och férvantningar.

Att anvanda prototyper och MVP:s &r helt centralt i Demand Acceleration
och anvands for att snabbt kunna testa idéer. Nar foretag visar upp tidiga
skisser av sina losningar far anvandarna en klarare bild direkt, bade av vad
man ar ute efter, men kanske dven vad man inte ar intresserad av. Det kan
vara nytt for féretag som &r vana vid langa designprocesser, men det &r ett
kraftfullt satt att med sma medel skapa insikter i behoven. Det visar ocksa
pa foretagens kreativitet och innovativa férmaga.

* Lean Startup

Lean Startup &r en metodik for att utveckla féretag och Istéllet for att borja med en fullsténdig affarsplan,
produkter som lanserades av Eric Ries i bérjan av 2010- eller att inleda omfattande utvecklingsprojekt bor
talet (Ries, 2011). Den bygger pa principen om att nya startups borja med att validera de mest grundldggande
foretag bor utveckla sina produkter och tjanster med sa hypoteserna om idén och affarsmodellen med hjélp av
lite kapital som méjligt. en MVP (minimum viable product). Se separat faktaruta.
Genom att snabbt och systematiskt testa hypoteser kan
Lean Startup-metoden &r séarskilt popular bland foretag bekrafta eller justera sina dem. Hypoteserna
teknikintensiva startups, men principerna kan tillampas kan mappas upp i en Lean Canvas for 6verblick. Om det
i alla typer av foretag. Malet &r att snabbt identifiera vad visar sig att ndgon grundlaggande hypotes inte stammer,
kunderna verkligen vill ha och sedan anpassa foretagets gors en "pivot”, en riktningsforandring, och nya hypoteser
erbjudande i enlighet med detta, snarare an att bygga en identifieras och testas istéllet. Nagra beromda pivots, &r
omfattande l6sning och lansera stort innan det &r validerat Starbucks, som fran bérjan salde espressomaskiner och
att det finns en efterfragan pa I6sningen. kaffebonor, YouTube som startade som en videobaserad

datingtjanst, och Twitter (X) som bérjade sin bana som
0Odeo, en podcastplattform.



* Prototyper och MVPs

Begreppen prototyper och MVPs anvands ibland som synonymer, men de
har olika syften. En prototyp &r en tidig version av en produkt som anvands
for att testa eller demonstrera exempelvis funktionalitet eller utseende. En
MVP &r en tidig version av en produkt med precis tillrdckligt med funktioner
for att kunna anvandas och generera feedback fran tidiga anvandare. Syftet
med en MVP &r att ldra sig om marknaden och kundernas behov med
minsta mdjliga insats.

Nagra olika sorters prototyper:

m Pappersprototyper &r enkla skisser som visar en produkts grundidé, for
att kunna diskutera och justera planer.

m Klickbara prototyper &r en rad skarmbilder som man kan navigera
mellan genom att klicka, for att visa hur man ror sig i den slutliga
produkten.

m Funktionella prototyper &r enklare versioner av en produkt med vissa
arbetsfunktioner, anvands for att prova ut och forbattra specifika delar.

Nagra olika typer av MVP:s Namnen anges pa engelska, eftersom de
engelska begreppen oftast anvands, dven i Sverige:

m Concierge MVP - En tjanst dar grundaren eller teamet manuellt
utfor uppgifter som planeras att automatiseras i framtiden, vilket ger
personlig service till kunden for att forsta deras behov.

m Wizard of 0z MVP - Anvéandaren interagerar med vad de tror &r en
fullstandigt fungerande tjanst, men i sjalva verket ar funktionerna
manuellt utférda av teamet bakom kulisserna.

= Single Feature MVP - Fokuserar pa att utveckla och leverera en enda,
karnfull funktion av den planerade slutprodukten for att testa en specifik
hypotes om anvédndarnas behov.

m Landing Page MVP - En enkel landningssida som beskriver produkten
eller tjansten och dess vardeerbjudande for att méta intresse och samla
in potentiella kunders information innan produkten &r helt utvecklad.

m Video MVP - En kort och engagerande video som forklarar produkten
och dess fordelar for att locka intresse och feedback innan produkten
faktiskt byggs.

Om Demand Acceleration

a



42 Om Demand Acceleration

* Exempel fran Offentlig upphandling av entreprenader:

Ett omrade som ofta praglas av stora osédkerheter under processens
géng &r entreprenadverksamhet. Aven om slutmalet kan vara tydligt - “Vi
ska bygga en ny skola” - sa préglas vagen dit av manga okénda faktorer
och nddvandiga vagval. For att kunna hantera det har man utvecklat

nya samverkansformer som gar under namnet “Partnering”. Mycket

av inspirationen kring den upphandlingsmaéssiga delen av Demand
Acceleration kommer fran detta sétt att samverka mellan bestéllare och
leverantor mot ett gemensamt slutmal.

“Partnering”, dven kallat samverkansentreprenad, eller entreprenad

med utokad samverkan, &r vare sig nagon entreprenadsréttslig
upphandlingsform eller entreprenadform. Det &r istéllet ett strukturerat satt
for i forsta hand byggherre och entreprendr, men ocksa andra inblandade i
ett byggprojekt, att samverka for projektets genomférande.

Partnering forutséatter en hog grad av tillit mellan inblandade parter, och de
maénniskor som representerar dessa. Detta for att fa inblandade personer
att se till vad som &r projektets basta och i verklig mening hjélpas at att
astadkomma en bra slutprodukt inom de mal som satts for kostnader och
tider, utan att begrénsa sig till vad som &r bést for det egna foretaget.

For det andamalet &r det vanligt forekommande, och enligt de flesta
beddmare ocksa helt ngdvandigt, att arbeta mycket med “mjuka” varden
som é&rlighet, 6ppenhet, respekt och engagemang bade infér och under
projektets genomforande. Detta géller inte minst nar organisationer ska
samarbeta som inte kdnner varandra sedan tidigare.

| partnering géller att skapa en vi-kdnsla for projektet déar alla hjélps

at over traditionella féretagsgréanser for projektets basta. Detta maste
pragla de nyckelpersoner bade fran bestallare och entreprenér som ingér
i partneringteamet, men ocksé andra medverkande som konsulter och
underentreprendrer.

m Kalla: Tillampningsféreskrifter totalentreprenadkontrakt partnering,
Byggherrarna Sverige 2018.
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Demand Acceleration och upphandling

Utgangspunkten for utvecklingen av Demand Acceleration var en
gemensam erfarenhet, som delades av Karlstads kommun och Stiftelsen
Compare. | Varmland har man arbetat l&nge med interaktion mellan foretag
och offentlig sektor, och anvandardriven innovation. Men av alla design- och
innovationsprojekt som genomférts i samverkan mellan offentlig sektor och
foretag, sé var det fa som verkligen lett till att I6sningar implementerats,
skalats upp, vidareutvecklats och skapat varde 6ver tid. Hur skulle man
kunna designa en innovationsprocess sa att I6sningarna som blev
resultatet fick basta mojliga forutsattningar att skapa véarde, inte bara hos
den forsta kunden, utan dven spridas till manga fler?

Eftersom marknadsvillkoren i offentlig sektor regleras av
upphandlingsregelverket, s& gar det inte att forbise upphandling nar det
pratas om innovation i offentlig sektor. En uppfinning blir en innovation
forst nér varde skapas, och varde skapas nér [6sningen anvénds. For att
anvanda I6sningen behdver den implementeras, och en forutséttning for
implementering &r upphandling, i alla fall ndr den som utvecklar I6sningen
inte &r den offentliga organisationen sjalv.

Att genomfora direktupphandlingar &r ett vanligt satt att testa innovativa
produkter i mindre skala. En vanlig modell fér innovations- och
designprocesser &r att man bjuder in ett antal féretag att medverka i en
designprocess och sedan direktupphandlar resultatet. Det &r ocksa vanligt
att testa innovativa produkter i liten skala genom att upphandla en pilot
under direktupphandlingsgrénsen. Det kan vara ett bra sétt for en offentlig
verksambhet att fa kdnna pa mojligheterna med ny teknik, och ett bra satt
for sma innovativa foretag att fa in en fot pa den offentliga marknaden.
En sadan direktupphandling kan ge véardefulla insikter som péverkar hur
man sedan kravstéller den efterféljande upphandlingen, i de fall man vill
implementera en sadan I6sning brett i organisationen.

Erfarenheterna fran tidigare innovationsprojekt visade dock att 6vergangen
fran direktupphandling till konkurrensutsatt upphandling ofta innebar allt
annat an den s6ml6sa 6vergangen fran utvecklingsprocess till anvandande,
som man ville astadkomma i den har processen. Det hander att leverantérer
som varit med i designprocessen diskvalificeras fran upphandlingen, om de
anses ha fatt sa kallade otillborliga konkurrensférdelar. Det kan handla om
att de fatt mer information an andra leverantorer, eller att de paverkat den
offentliga organisationens syn pa det egna behovet i for hdg utstrackning.
Det hdnder ocksa att interna processer fordrojer upphandlingen. Det kanske
inte finns budget, eller kapacitet hos upphandlingsavdelningen att arbeta
fram upphandlingsunderlaget.
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Det man tjanar pa att direktupphandla, en snabbare process, med mindre
krav pa férankring och koordinering i hela organisationen, kan ibland leda till
att en potentiell kommande bred implementering istéllet fordrdjs, vilket ar
en avvagning man behoéver gora.

Lésningen blev att ténka tvartom. Istéllet for att se den konkurrensutsatta
upphandlingen som en slutpunkt pa innovationsprocessen och sista steget
innan implementering, sags upphandlingen som en startpunkt. Istéllet for
att upphandla I6sningen, s& upphandlades utvecklingsarbetet som ledde till
I16sningen, och det skrevs in i avtalet att kommunen hade fri nyttjanderatt till
resultatet av processen i fyra ar. P& sa satt kunde resultatet implementeras
direkt, brett i verksamheten, direkt efter utvecklingsprocessen.

Ett sddant arbetssatt innebar att hela processen, och all kontakt med
bolagen, behover folja principerna fér LOU, och hur det gjordes i praktiken
handlar resten av boken om.

Hallbarhet och Demand Acceleration

Demand Acceleration &r ett verktyg, for hallbar utveckling och omstéllning.
Darfor behover innovationsprocessen utformas sé att de Iosningar som
utvecklas ar hallbara, utifran de kriterier som &r relevanta for utmaningen,
samt att de leverant6rerna har formagan att skala upp dem, sa att de
skapar positiva effekter for fler.

Metodiken for Demand Acceleration innebér att hela tiden utvardera om
processen har forutsattningar att uppna processens syfte, och att minimera
de risker som kan sta i vagen. Vilket syfte, och vilka risker det handlar om, &r
unikt for varje process. Dock &r det viktigt att ha en holistisk syn pa effekter
och risker, dar vi vager in savél ekologisk, ekonomisk och social hallbarhet.

| de tidiga skedena av att utveckla nya behov och idéer &r det utmanande att
forutsdga deras exakta paverkan pa omvarlden och de potentiella positiva
och negativa effekterna de kan medféra. Dessa initiala effekter baseras
ofta p& gissningar och antaganden. Anda &r det viktigt att tidigt i processen
Overvéaga vilka intressenter som paverkas av I16sningen, inklusive méjliga
negativa konsekvenser. Det ar essentiellt att dessa positiva och negativa
effekter konkretiseras, valideras och standigt véags mot varandra under
utvecklingens géng. Beslut om en [6sning bor baseras pa en bedémning om
de positiva effekterna uppvéger de negativa, och om det finns majligheter
att reducera eller eliminera negativa konsekvenser. Losningar dér de
negativa effekterna inte kan motiveras bér avfardas.

Det ar av stort varde om leverantdrer och behovségare kan samverka
och foéra resonemang kring I6sningens paverkan pa omvarlden. Det kan
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behdva géras avvagningar mellan den positiva och negativa paverkan som
blir enklare att besluta om, om det gors tillsammans, och vid behov med
expertkompetens.

Det finns en méngd verktyg och metoder tillgéngliga for att framja
utvecklingen av héllbara tjanster och produkter, samt for att genomfora
hallbar upphandling, bland annat pa Upphandlingsmyndighetens hemsida.
Inom ramen for Demand Accelerator Community, och projekt som
genomfors kring utvecklingen av metodiken sa testas, utvarderas och
rekommenderas verktyg kontinuerligt.

Trots att det finns allt fler verktyg pa marknaden som hjalper till att
konkretisera och berakna paverkan av en viss l6sning, exempelvis
klimatpaverkan eller modeller for att berakna ekosystemtjansters vérde,

sa saknas det verktyg som automatiskt berdknar och jamfér positiva och
negativa effekter med varandra och sedan presenterar ett absolut resultat.
Verktyg kan vara vagledande och ge underlag for beslut, men de kan inte
franta ansvaret for ett beslut. De befintliga verktygen avspeglar var samtids
kunskapsniva, inte en absolut sanning.

Minimalistisk processledning

Ett konkret forhallningssétt som visat sig fungera bra i Demand
Acceleration skulle kunna kallas fér minimalistisk processledning. Det
finns hur manga modeller som helst for att analysera behov, och generera
insikter, men i enlighet med tidigare resonemang om att leda i osdkerhet,
sa ar det inte alltid man ténker béttre for att man tanker langre. Det ar
viktigt att skapa forutsattningar for insikter att uppsta ldngs processen, och
mojlighet att justera inriktningen efterhand, snarare &n att analysera alla
aspekter av behovet pa férhand. Interaktion triggar insikter, och ju tidigare
man kan involvera de som kan utveckla Idsningarna i processen, desto
tidigare skapas forutséattningar for nya insikter.

En viktig uppgift for processledaren ar att balansera den korta och

den langa horisonten. Den korta horisonten handlar om att komma till
nésta beslutspunkt sa snabbt och enkelt som mgjligt. Den langa om att
skapa forutséattningar for framtida implementering och spridning. Utan
implementering och spridning — ingen effekt. En aspekt &r att vi behover

se till att de leverantorer som deltar i tidiga faser inte far otillborliga
konkurrensférdelar som kan hindra dem i en kommande upphandling. En
annan aspekt ar forankring i den képande organisationen, sa inte processen
stannar av senare eftersom det inte finns resurser att driva vidare.
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Intermediirens roll

En central aspekt av Demand Acceleration &r att skalbarhet integreras i
hela processen. Rent praktiskt gors det fram for allt pa tva s&tt, genom
bedémningskriterier och processdesign.

= Beddmningskriterier: Man bor utvardera behov, 16sningar och
leverantorer med hénsyn till deras marknadspotential, snarare &n att
endast fokusera pa den forsta kundens direkta krav.

m Processdesign: Hela processen behover designas sa den framjar
skalbarhet. Processen behdver forbereda leverantérerna inte
bara for det forsta kontraktet, utan dven for framtida tillvaxt och
expansion.

Vem ansvarar for att garantera skalbarhet i en upphandlingsprocess?
Vanligtvis &r det den offentliga koparen som leder upphandlingen,

men de har séllan expertisen att bedoma skalbarhet utanfér den egna
organisationen. Det ligger inte heller i deras uppdrag. Expertis i att bedéma
skalbarhet och marknadspotential finns ofta hos foretagsframjande
aktorer som exempelvis inkubatorer, science parks eller kluster. Men dessa
organisationer har vanligen uppdrag att stodja specifika segment, t.ex.
regionala féretag, SMEer, startups/scaleups eller specifika branscher, vilket
star i konflikt med upphandlingens krav pa likabehandling.

Medan dessa intermediérer kan, och bér, stotta féretag som deltar i
innovationsupphandling, kan deras stdd inte vara en integrerad del av
upphandlingsprocessen. En oberoende intermediar, med insikt i bade den
offentliga sektorns behov och krav, och privata foretags satt att utveckla
l6sningar och skala upp afférer, kan agera som en neutral brygga som
stottar skalbarhet utan javsproblematik. Denna intermediar behover sté pa
den offentliga aktorens sida, men med blicken mot marknaden, samarbeta
nara bade den offentliga sektorn och féretagsframjande aktorer.

Det innebdr att intermediéren stottar behovségaren i att utforma
processerna sa att de blir sa affarsutvecklande som mgjligt - inte att
affarsutveckla leverantdrerna direkt, vilket ar en subtil, men helt central
skillnad. Det innebér alltsa att den externa processledarens uppdrag primért
ar att sakerstalla skalbarheten inom upphandlingsprocessen, pa det satt
som beskrevs ovan. Exempelvis en science park, ett kluster eller en extern
konsult kan ta sig an den rollen, férutsatt att de kan garantera neutralitet
gentemot de leverantorer som deltar. Minsta misstanke om jav hos
intermedidren kan undergrava fortroendet for upphandlingsprocessen.
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“Tratten” - En visualisering, inte ett recept

Det finns nagot paradoxalt i att skriva en handbok i en metodik, och
samtidigt bestdmt hadvda att metodiken inte ska foljas bokstavligt. Den
paradoxen blir extra uppenbar nar vi narmar oss den processbild, “tratten”,
som visar hur vi tilldmpat principerna i praktiken.

Principerna innebdr att vi sa tidigt som majligt vill bjuda in leverantorer i
processen, eftersom interaktionen med dem &r viktig for att skapa insikter
i bade behovet och majliga I6sningar. Eftersom vi vill skapa forutsattningar
att somlost implementera en potentiell framtida 16sning, s& behover vi
redan fran borjan agera inom ramen for LOU:s principer.

Tratten visar att syftet med processen &r att skapa forutsattningar for
att den ska leda till en 16sning som bidrar till 6nskad effekt. Dels genom
implementering hos den forsta kunden, dels genom att efterfragan pa
I16sningen 6kar pa marknaden.

Flera steg, eller faser genomfors, dér vi efter varje fas avgér om, och

hur vi vill fortsatta, enligt principen for affordable loss som beskrivs
tidigare i boken. Langs processen kan man valja bort leverantdrer som
inte har forutsattningar att na syftet med processen. Mer om under vilka
forutsattningar leverantorer kan véljas bort kommer i nasta kapitel.

Processen for Demand Acceleration genomsyras av tva perspektiv; ett
verksamhetsperspektiv som lagger vikt vid att innovationsprocessen tydligt
kopplas till verksamhetsutvecklingen hos den upphandlande verksamheten,
och ett marknadsperspektiv som lyfter in affarsutveckling och déarmed ser till
att skalning sker av innovationen till en bredare marknad. | genomférandet
behéver man arbeta med bada perspektiv for att innovationsprocessen

ska resultera i en skalning av I6sningen till en bredare marknad och en
framgangsrik implementering hos den upphandlande verksamheten.

Bilden till vanster (framsidan) beskriver processen utifrdn den offentliga
aktorens perspektiv, det vill sdga behovsédgarens, medan bilden till hoger
(baksidan) beskriver processen fran leverantorernas perspektiv. De antal
faser som “tratten” visar, visualiserar hur de forsta upphandlingarna enligt
metodiken genomforts. Processer som for narvarande ar tidiga faser
kommer sannolikt att se annorlunda utnframéver. Det &r inte viktigt hur
manga faser som genomfars, eller vad de kallas. Modellen visar bara hur
principerna tillampats tidigare, inte hur de kommer att tillampas framat.
Kanske har vi en mangd olika trattar att inspireras av i en kommande
upplaga av boken?

Handboken tar upp kdparens perspektiv i processen, vilket inte kraver mer
forklaring har. Men det &r viktigt att understryka att processen &dven syftar
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till att stérka leverantorer i att utveckla sina losningar, sa att affarer kan
véxa, och effekten av innovationen 6ka. Ett bra samarbete mellan leverantor
och kund &r essentiellt for att skapa en I16sning som verkligen moter
kundens behov, och leverantdrer forvantas kunna skala sina [6sningar till fler
kunder med tiden. Detta ar kdrnan i Demand Acceleration, dar leverantorens
forméga att skala upp sin I6sning spelar en stor roll i utvarderingen.

Leverantérens perspektiv

Leverantorens perspektiv kan illustreras med baksidan av tratten. De olika
stegen i processen motsvarar i detta fall liknande principer som i metodiken
“Lean Startup” (se faktaruta). Malet enligt den metodiken &r att utifran en
hypotes om mojliga kundbehov hitta en match mellan kundens problem
och leverantérens 16sningsforslag (det man brukar bendmna “problem/
solution fit"), vilket da verifierar att leverantoren kan erbjuda en I16sning som
verkligen I6ser kundens behov.

For att kunna véxa med lonsamma afférer strévar leverantéren darefter
for att hitta en match mellan sin 16sning och marknadens behov (det som
brukar benamnas “product/market fit"). Detta betyder att leverantoren
utvecklar ndgot som inte bara efterfrdgas av en kund, utan att det finns en
storre marknad med fler kunder som &r villiga att betala for I6sningen.



Behovsigarens perspektiv:

UTMANING

VERKSAMHET ( \ ( \ MARKNAD
Verksamhetutveckling . PROTOTYPFAS Affarsutveckling

UTVECKLINGFAS

SKALNING

Leverantorens perspektiv:

FORMULERA
KUNDBEHOV

VALIDERA
VERKSAMHET \ KUNDBEHOV \ MARKNAD
Verksamhetutveckling . . Affarsutveckling

SKALNING

Om Demand Acceleration
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o Manifest for Innovation

Under Véagledning i staden arbetade projektgruppen i Karlstads kommun
fram ett gemensamt manifest for innovation, i syfte att formulera och
kommunicera karnan i férhallningsséttet, och trycka pa vikten av samarbete
och kommunikation med leverantdrerna.

* Manifesto for innovation

Kom ih&g att spraket och tonen i manifestet bor fa resonans
hos deltagarna och bér vara inkluderande, inspirerande och
handlingskraftiga. Involvera representanter fran potentiella
konkurrerande foretag i skapelseprocessen for att sékerstalla

forankring och engagemang for de gemensamma principerna.

Delat syfte: Definiera ett gemensamt mal eller syfte 6. Kontinuerlig inldrning och forbattring: Betona vikten
som Overskrider enskilda foretags intressen. Betona av ett tdnkesatt som omfattar larande och forbattring.
den storre nyttan som samarbete kan ge branschen Uppmuntra feedback-loopar och en milj6 dar

eller samhéllet. misslyckande ses som en sprangbrada till framgang.
Oppenhet och transparens: Forespraka en miljé dar 7. Ram for rattvis konkurrens: Erkdnna vikten av

idéer, insikter och kunskaper delas 6ppet utan radsla sund konkurrens samtidigt som man féresprakar

for exploatering. Oppenhet kan framja fértroende och ett ramverk dér rattvis konkurrens samverkar med
bana vag for genuint samarbete. samarbete.

Omsesidig respekt och tillit: Betona vikten av att 8. Effekt och hallbarhet: Anpassa manifestet med
respektera varandras immateriella rattigheter och varderingar relaterade till social paverkan och
expertis. Fortroende ar avgorande for att framja en héllbarhet, vilket visar ett engagemang for inte bara
miljo dar samarbete kan frodas. affarsframgang utan ocksa for att forbéttra samhéllet
Innovation for kollektiva framsteg: Framhéva tron och mifjon.

pa att innovation gynnar alla inblandade och driver 9. Styrning och riktlinjer: Overvig riktlinjer som
kollektiva framsteg. Uppmuntra deltagarna att bidra upprattar eller styrande strukturer for att sékerstalla
till kunskapspoolen till det stdrre basta. att manifestets principer uppratthalls och féljs av alla
Atagande till handling: Uppmana aktivt deltagande deltagare.

och engagemang fran alla inblandade parter. 10. Kommunikation och engagemang: Betona betydelsen

Uppmuntra konkreta atgéarder som visar ett
engagemang for samarbete och idédelning.

av pagaende kommunikation och engagemang
bland deltagarna for att hélla farten i samarbete och
idédelning.
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T Applicera
- Demand

T Acceleration

Detta kapitel gar igenom hur principerna for Demand Acceleration har
anvants i verkligheten, fran forberedelse till upphandlat utvecklingsarbete,
samt de lardomar och erfarenheter det resulterat i. Samtidigt &r det viktigt
att halla i minnet att i varje ny process &r unik, &ven om de bygger pa
samma principer. Jamfoér med ett fiskstim som rér sig annorlunda beroende
pa vad som hénder i omgivningen. Samtidigt kan det vara vardefullt att fa se
hur det sett ut i verkligheten nér principerna har tillampats, annars kan det
latt bli abstrakt. Att genomfora den forsta upphandlingsprocessen, utan mer
att halla sig i &n nagra principer, var krdvande. Men det &r en balansgang att
inspireras av tidigare tilldmpningar och att samtidigt utforska béasta majliga
vag framat i nuvarande process. Nedan beskrivning ska alltsa inte ses

som ett recept som ska foljas, utan som inspiration. Fasernas namn eller
antal &r inte hugget i sten, utan &r ett satt att kommunicera den stegvisa
utveckling som metodiken bygger pa. | Demand Acceleration Community
delar vi lopande nya erfarenheter och metoder. Handboken kommer att fa
regelbundna uppdateringar med ett urval av dessa insikter och lardomar.

Medskicken riktar sig till dig som leder en process, oavsett om du tillhér den
offentliga behovségaren eller en intermediar.

Praktiken
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o Forberedelse

Forberedelsefasen &r till for att samla information som avgér om vi ska fortsatta
i processen. Vi maste formulera och férankra behovet, forankra arbetssattet,
samt verifiera att nédvéandiga forutsattningar finns pa plats, for att tidigt kunna
identifiera och hantera risker som kan uppsta langre fram. Har &r nagra risker vi
b6r vara medvetna om redan fran borjan.

Det uppstar ingen efterfragan pa marknaden

Vi behdver kunna anta att det kommer att finnas en marknadspotential for

den som kan l6sa behovet pa ett resurseffektivt satt. Fler behover antas dela
behovet och efterfraga en I6sning. Marknadsanalysen syftar sedan till att ge
mer information, men ett antagande om marknadspotential behéver finnas fran
start. Vi beh6ver ocksa ta reda pa om det redan finns I6sningar pa marknaden,
som skulle kunna I6sa vara behov. | sé fall kanske det &r enklare att testa eller
upphandla dem direkt.

Det saknas férankring i organisationen

Bade behov och arbetssétt behover forankras med alla relevanta funktioner och
nivaer i organisationen. Vilka roller det handlar om varierar beroende pé utmaning,
men en bra regel &r att alla som kan sétta kappar i hjulet senare, behdver vara
involverade fran start. Nagra vanliga roller beskrivs nedan.

Det saknas en “champion” i organisationen

Nagon i organisationen maste vara verkligt engagerad i projektet, och vilja satsa
for att det ska lyckas. Aven om projektet ar férankrat med alla nédvéndiga
funktioner, behdvs en eller flera drivande individer som tar arbetet framat.

Det saknas innovationsklimat

En organisation som &r ovan vid innovationsprojekt, och inte har ett klimat dar
medarbetarna kénner sig trygga i att testa nya arbetssatt kommer att ha svart att
driva den har typer av processer. Det kréver att man vagar agera i osakerhet, vilket
kraver en trygghet. Det kan vara enklare att borja med mindre projekt, exempelvis
pilotprojekt, &n att ga rakt in i att upphandla innovationsarbete enligt en helt ny
metod dér det finns begrénsat med erfarenheter att bygga pa.

Det saknas tillrackliga resurser

| ett tidigt skede &r det svart att veta exakt vilka resurser som kommer att behdvas
senare. Men det bor finnas ett tydligt dtagande att tilldela nédvandiga resurser
steg for steg, om man bestammer sig for att fortsatta. Det &r viktigt att redan fran
bdrjan klargora att inga resurser utlovas till ett &nnu okant projekt, och att beslut
om att ga vidare fattas I6pande, baserat pa principen om affordable loss.
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Roller

For att navigera en komplex process ar det nédvandigt att engagera
personer som har ratt kompetens och perspektiv. Att identifiera vilka de
perspektiv och roller som ar viktiga att involvera, och i vilket skede, ar

en viktig uppgift for den som leder processen. Ofta ténker vi att det blir
battre ju fler perspektiv vi involverar, men det &r lika viktigt att identifiera
vilka perspektiv som inte &r kritiska for processen i respektive skede. Att
balansera vilka perspektiv vi ska ta hansyn till och nar ar ocksa en del i ett
minimalistiskt forhallningssatt.

Nedan foljer exempel pé nagra roller som har varit centrala i tidigare
processer, som inspiration:

Projektédgare — representant fran den organisation som efterfragar
I6sningen och som har budgeten for upphandling. | bérjan kan en
utvecklings— eller innovationsavdelning ta &garrollen, men efterhand
behover de avdelningar som ska upphandla och anvénda I6sningen
involveras och ta agarskap.

Projektledare — som har ansvar for framdriften av projektet, och
koordinering med alla relevanta aktorer.

Upphandlingsledare — som har kompetens i offentlig upphandling
och som kan sékerstélla att formalia kring upphandlingsprocessen
foljer lagstiftning och regelverk.

Anvandare — som bidrar med feedback till leverantérerna i deras
utveckling av I6sningar i alla faserna. Detta kan vara personal hos
behovsagaren, men dven deras malgrupp sasom patienter, brukare,
invanare etc.

Domanexperter — som bidrar med insikter och kunskap, exempelvis
fran den enhet som &r narmast anvandarna. Dessa kan identifieras
efterhand. Innan vi vet hur en I6sning ser ut kanske vi inte kan
identifiera vilka experter vi behover involvera.

Extern processledare - fran en intermediar. Ansvarar for
marknadsperspektivet i processen. Roller beskrivs ndrmare i ett
tidigare stycke. Kan dven ansvara for att processen féljer principerna
fér Demand Acceleration, och sakra stod fran Demand Acceleration
Community.

Intern processledare — fran exempelvis en central
utvecklingsavdelning. Om det finns kunskap i Demand Acceleration
internt hos behovségaren, kan dven exempelvis en utvecklingsledare
fungera som intern processledare. Det innebér att den externa
processledaren enbart fokuserar pa marknadsperspektivet, inte
processen i sin helhet.
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o Att formulera behovet

| Demand Acceleration utgar vi generellt fran redan etablerade och
forankrade behovsomraden istéllet for att genomféra omfattande nya
behovsanalyser innan vi gar vidare. Hela processen &ar designad for att
leda till nya insikter i behovet genom interaktion mellan leverantérer och
anvandare. Vi pratar darfor ibland om att behovsanalysen &r integrerad i
processen, sa kallad integrerad behovsanalys.

Forankrings- och budgetprocesser i offentlig sektor tar tid, och det &r
mycket enklare att arbeta med behovsomréden dér det redan finns en bred
forankring, en uttalad efterfragan och avsatta medel for innovation och
utvecklingsarbete, an att driva en forankringsprocess fran start, kopplat

till ett helt nytt behov. Férankrade behovsomraden kan dérfor sagas vara
startpunkten fér Demand Acceleration, och det &r inte ovanligt att detta
dven leder till upptackten av andra befintliga behov som kan dra nytta av
samma metodik. Det ar inte séllan man har genomfort behovsanalyser
eller andra design- och innovationsprojekt, som man inte riktigt vet hur man
ska ta vidare. Ibland finns budget fér innovationsarbete redan allokerad,
antingen internt, eller fran nagot externt finansierat projekt.

Startskottet for arbetet ar ofta ndgon form av dialog mellan en nyckelperson
fran behovségare och en intermediar, kring behovet, forutsattningarna

och ifall Demand Acceleration kan vara en lamplig metodik. Darefter &r

bra att direkt identifiera vilka hos behovsdgaren som bér involveras redan

i forberedelsefasen. Ofta handlar det om personer med kdnnedom om
behovet och som i ndgon mén potentiellt berors av I6sningen, men ocksa
om personer i ledande stéllning som har mandat att fatta beslut. Det &r bra
om man tidigt kan identifiera en projektégare och projektledare (som kan
vara samma person) som kan leda arbetet framét.

For att vava in ett hallbarhetsperspektiv ar det centralt att behovsdgaren
redan i uppstarten tittar pa utmaningen utifran alla tre aspekterna i héllbar
utveckling (ekologisk, social och ekonomisk hallbarhet). Det innebar att
man i bade behovsformuleringen och férankringsprocessen lagger vikt

vid att identifiera systemet i vilket utmaningen ifraga aterfinns och vilka
som &r de relevanta intressenterna bade kortsiktigt och langsiktigt. Nar
man beaktar det miljoméssiga perspektivet kommer exempelvis en central
intressent vara planeten, ndgot som vi kanske inte ar sé vana att lyfta fram
och resonera kring.

Forankring av arbetssatt

Att ge sig in i innovativa upphandlingsprocesser, som bara genomforts nagra
ganger tidigare, férutsatter innovationsmognad i organisationen. Ar det
redan ett inslag av innovation i arbetskulturen? Vilka lardomar finns? Ett satt
att etablera arbetssattet &r att halla en workshop med teamet. Om det finns
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osédkerhet kring de grundlaggande principerna eller tveksamhet infor att
prova nya innovativa arbetssétt, behover de fragorna tas och upp diskuteras.
Kanske en annat arbetssétt passar organisationen béttre?

Sérskilt i stora organisationer kan det har arbetet ta lang tid, och leda
till ansokningar om extern eller intern projektfinansiering for att kunna
genomfora processen utifran de idéer som uppstar. | andra fall kan det
racka med nagot enstaka méte.

Behovsformulering

Processen att formulera verksamhetens behov som man vill I6sa handlar
om att avgransa en problemstallning tillrackligt mycket och beskriva det
som ett behov. Det &r viktigt att man inte fors6ker komma pa I6sningar utan
stannar vid att beskriva behovet for att ha ett 6ppet sinne for de forslag som
i senare skede kommer att presenteras av olika leverantorer. Det kan ocksa
begransa leverantdrernas intresse, om de upplever att behovsagaren redan
siktat in sig pa en viss typ av I16sning. Resultatet av behovsformuleringen
kommer att mynna ut i en gemensam utgangspunkt for det fortsatta arbetet.
Forslagsvis genomfors processen i en workshop som kan ledas av den
intermedidra processledaren.

Erfarenheterna hittills visar att man ofta inte behdver anvénda séarskilt
avancerade workshop-metoder for att fa fram en behovsformulering. Ett
Oppet samtal dér man ber deltagarna berétta om hur de ser pa behovet, och
vad som &r viktigt for dem kan racka langt.

Parallellt med arbetet med att formulera behovet behéver man utforska
om det finns en samsyn i organisationen kring att behovet &r prioriterat,
eller om det snarare &r en enskild persons hjértefraga. Har behdver man
dven se dver hur det ser ut i den upphandlande verksamheten, finns det
avsatta medel fér innovation som kan anvandas? Ar behovet inkluderat
i en upphandlingsplan redan? Ar behovet férankrat i politiken? Har man
redan gjort nagra innovationsprocesser kopplade till behovet? Kanske
behovsanalyser eller andra processer? Vad &r insikterna fran dem?

Som behovségare ar det viktigt att inte se behovsformuleringen som slutet
pa en omfattande behovsanalys. Det handlar om att staka ut en riktning,
inte att spika ett exakt behov. Insikter som uppstar langs vdgen kommer att
forma och omforma vér forstéelse for behovet. Det vi gor i denna fas &r att
identifiera ett behovsomrade att utforska vidare, genom att 6ppna for att fa
in leverantorernas idéer kring vad de ser for mojligheter.
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Medskick till processledaren

m Forsok att halla behovsformuleringen sa odramatisk som mdjligt,

det handlar bara om att formulera en utgangspunkt.

m Nér behovet &r formulerat, stanna upp och forsok se pa problemet
ur systemperspektiv genom att lagga pa olika "raster”, tex hallbarhet,
policys, teknologi, beteende eller vad som kan vara relevant
for behovet som man avser adressera. Pa detta satt kan man
sékerstalla att man inte missar nagot fundamentalt i sin beskrivning
av behovet. Om problemet &r att malgruppen laser for lite s& ger
det liten effekt att skapa ett bibliotek med tryckta bocker om

malgruppen inte &r laskunnig.

m Det &r viktigt att podngtera att insikter om behovet kommer véxa
under processens gang och det finns stora majligheter att skruva
och berika problembeskrivningen under stora delar av processen

m Det tar ofta mer tid att forankra arbetssattet an behovet

m Det &r inte ett misslyckande att inse att forutsattningarna inte finns
pa plats for att driva processen, eller att en annan process passar

béttre. Var inte radd for att pausa, avbryta eller byta spar.

* Medborgarportal, Hammaré Kommun

Kommunens IT-chef kontaktade en processledare pa
Stiftelsen Compare efter att ha last om arbetssattet och

en tidigare upphandling. Behovet, med arbetsnamnet
“Medborgarportal”, var forankrat i det politiska styret och i
samtliga forvaltningar, och nu sokte man stod i att realisera
en l6sning pa behovet. Man beskrev dven hur manga andra
kommuner hade uttryckt liknande behov, men man hade
inte hittat ndgon lamplig I6sning pa marknaden.

Efter ett forsta samtal bjods processledaren in for att
hélla en halvdags-workshop med den arbetsgrupp som
satts ihop for att driva arbetet framat. Workshopen
genomfdrdes i form av en utbildning i Demand

Acceleration, saval metodiken som forhallningssattet.
Aspekter som efterfragan som havstang for innovation,
och att leda i osakerhet, diskuterades i gruppen.

Syftet med workshopen var &@ven att processledaren
skulle 6ka sin forstaelse for organisationen och dess
behov, for att kunna avgéra om innovationsupphandling
enligt metodiken for Demand Acceleration var ett
lampligt angreppssétt. Workshopen avslutades med ett
konstaterande att det var intressant fér bada parter att
ga vidare och utforska mojligheterna vidare. Kommunen
sokte innovationsupphandlingscheckar fran Vinnova, och
fick ansokan beviljad.



* “Minska klimatavtryck fran offentlig
konsumtion” i Helsingborgs stad

Kommunen hade redan genomfort ett innovationsprojekt
kring varutransporter och identifierat att man ville ta ett
systemperspektiv. Processledaren fran intermedidren
ledde en 90 minuters workshop dér nyckelpersoner

fr&n kommunen, bland annat innovationsledare och
upphandlare deltog tillsammans med experter fran WWF
Sverige. Deltagarna samtalade sig fram till en formulering
av behovet. Den behovsformuleringen la grunden till en
RFI man gick ut med ndgon manad senare.

*

”Vagledning i Staden”, Karlstad kommun

Kommunens hade identifierat ett behov av att kunna
tillgéngliggora stadens utbud for manniskor med
kognitiv svikt, och darigenom 6ka sjélvstéandigheten och
livskvaliteten hos malgruppen.

Detta var den andra innovationsupphandlingen enligt
metodiken for Demand Acceleration som kommunen
genomforde. En av lardomarna fran forberedelsefasen

i detta projekt var att férankring av det innovativa
arbetssattet ar lika viktigt som forankring av behovet och
att den férankringen ofta tar langre tid.

* “Upplev min verklighet, Karlstads kommun

Inom vérd och omsorgsforvaltningen hade man lange
brottats med hur man pé ett bra s&tt skulle kunna
formedla till personalen hur brukarna med kognitiv svikt
upplevde sin vardag.

Kommunen stravade efter att forbattra personalens
forstaelse for de berdrdas situation, med mélet att

Oka personalens férmaga att tillgodose behoven hos
individer som inte kan uttrycka sina 6nskemal och behov.
Detta forvantades i sin tur hoja kénslan av trygghet och

fortroende hos bade personalen och de berérda individerna.

Praktiken

Genom att tillampa principerna for Demand Acceleration
och folja det rekommenderade forhallningsséttet blev
det klart att forankringsarbetet i forberedelsefasen inte
enbart handlade om traditionellt mobiliseringsarbete, det
vill sdga att engagera olika aktorer i en gemensam fraga,
i detta fall ett identifierat behov. Istéllet innebar det att
vécka intresse for arbetsséattet och gemensamt undersoka
mojligheterna att ga vidare till nésta fas och potentialen
for en framgangsrik process. | detta avseende blev en

av de viktigaste uppgifterna for projektledaren att skilja
mellan vilka risker som bor férebyggas i den nuvarande
fasen och vilka som kan hanteras senare.

Den initiala behovsformuleringen var "hur skulle vi,

med hjélp av digitala I6sningar, kunna fa var personal

att uppleva hur det kanns att leva med kognitiv svikt

pa ett s&tt som skulle kunna fungera som en del av en
utbildning/vidareutbildning, och som skulle kunna skalas
upp och na fler?”

Behovsformuleringsfasen och férankringsprocessen i
verksamheten tog totalt sex veckor, fran férsta méte mellan
innovationsledare och behovsédgaren pa kommunen till att
en RFI publicerades. Det fanns redan en initial férankring i
verksamheten att utforska innovativa arbetssétt kopplat till
en utmaning inom det berérda omradet.
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J) Marknadsanalys

Nésta steg i processen innebér att méta marknaden, bade potentiella
leverantorer och andra potentiella kunder. Har méts tva fragor - hur kan de
behov vi har [6sas med hjélp av innovativa I6sningar och vilka méjligheter
finns med innovativ teknologi som kan I6sa vara behov? Arbetet i den hér
fasen handlar konkret om att bjuda in marknaden till dialog, ta vara pa de
insikter som uppstar igenom dialogen, och skapa ett underlag for att ta
beslut om kommande steg.

Marknadsanalysen koncentrerar sig pa att:

m Undersoka om det finns potentiella leverantorer som kan och vill
utveckla och potentiellt skala upp en I8sning, och vilka méjligheter
de ser utifran sina perspektiv

m Undersdka om det finns andra kunder med samma behov, vilket
indikerar en marknadspotential fér I6sningen.

Insikterna fran marknadsanalysen avgor nasta steg. Nasta steg kan

vara upphandling av utvecklingsarbete enligt principerna fér Demand
Acceleration, men &ven pilotprojekt eller andra former av tester kan

vara aktuellt, om det visar sig redan finnas potentiella I6sningar under
utvecklingen. Ibland kan analysen &ven visa att det redan finns fardiga
I6sningar pa marknaden, som gar att upphandla direkt. Eller att det inte &r
intressant att ga vidare. Eller att man fatt helt nya insikter i behovet och
vill ga ut i en ny, omformulerad forfragan till marknaden, bara for att ta
nagra exempel pa majligheter. Viktigt att tanka pa &r att om man gar vidare
med att direktupphandla piloter eller testprojekt med nagon eller nagra
leverantérer, s kommer man senare att behdva géra en konkurrensutsatt
upphandling innan implementering, forutsatt att vérdet i sa fall Gverstiger
gransen for direktupphandling.

Inom ramen for Demand Acceleration har vi hittills valt att initiera
marknadsdialogen genom att skicka ut en RFI, request for information.
En RFI &r en formell forfragan om information, och &r ett sétt att initiera
en marknadsdialog i linje med de fem grundprinciperna for offentlig
upphandling. En RFI publiceras generellt i ett upphandlingsverktyg (tex
e-avrop, Tendsign, Kommers)

I en process som ska driva innovation &r det viktigt att na ut dven utanfor
de vanliga mélgrupperna av potentiella leverantorer. Exempelvis kan aktorer
i det omgivande innovationssystemet sasom inkubatorer, science parks
och kluster, liksom sociala medier sasom LinkedIn, vara till stor hjalp for att
sprida information.

Dérfor kan det ocksa vara lampligt att utéver traditionella
publiceringsformer for en upphandling komplettera med nya kreativa
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grepp for att skapa 6kad forstaelse for behovsbilden och komplettera
med andra kommunikationssatt for att na ut till potentiella leverantorer.
Det kan goras genom att exempelvis samla material pa en webbsida
med filmer, bilder, beréttelser, och beskrivningar av olika anvandartyper
och anvandarsituationer. Den webbsidan kan sedan korsldnkas med den
publicerade annonsen i upphandlingsverktyget.

Marknadsanalysen handlar dock inte bara om att involvera leverantorer.
Marknadsanalysen behdver dven undersdka hur stor marknadspotentialen
ar, for att fa en tidig uppfattning av skalningspotentialen av I6sningen. Det
innebér att dven den behovsédgare som valjer att driva upphandlingen av
innovationsprocessen, dven bor utforska om det finns andra potentiella
kunder som skulle vara intresserade av en l6sning. De kunderna behover
inte bara finnas pa den offentliga marknaden. Generellt genom processen
har den externa intermedidren ansvar for marknadsperspektivet,
eftersom det inte ligger i den offentliga kdparens uppdrag. Daremot kan
behovsédgaren bidra med vardefulla natverk och kontakter, inte minst till
andra offentliga organisationer.

Medskick till processledaren

® | marknadsanalysfasen &r Princip 3 "Framgang kan inte analyseras
fram, den framtrader efterhand” och Princip 4 "Interaktion triggar
insikter” helt centrala for att komma vidare i processen. Det betyder
att fokus ska ligga pa att samla in tillrackligt mycket information
for att kunna minska, men inte att eliminera, osdkerheten framaét.
Det ar viktigt att undvika att man fastnar i analyserandet. Det kan
kannas valdigt osékert att vdga ga ut i en RFI i ett s& tidigt skede av
processen. Den osadkerheten kan yttra sig i synpunkter om att “backa
bandet”, arbeta igenom behovsformuleringen ytterligare, eller andra
former av aktiviteter som 6kar tryggheten. Det &r ocksa vanligt med
invandningar i stil med “tdnk om inga foretag ar intresserade” eller
“tank om det inte kommer in nagra bra forslag”, eller “vad &r det for
insikter vi tanker ska komma?” Har &r det viktigt att trycka pa att vi
kommer veta mer efter marknadsanalysen &n innan. Det &r ingen
idé att forsoka forutséga vilka insikter som kommer dyka upp, eller
vilka svar som kommer in, ddremot kommer vi garanterat veta mer
efterat, och kommer kunna ta mer valgrundade beslut &n innan.

m Syftet med RFI:n &r inte bara att fa reda pa vilka leverantérer som
ar intresserade av att delta i processen, utan ocksa att fa in deras
idéer kring hur en 16sning skulle kunna utformas. Interaktionen
mellan leverantdrerna och behovségaren kommer att leda till djupare
insikter hos alla partner, bade kring behovet, och hur det skulle kunna
|6sas. De insikterna ligger sedan till grund for beslutet nésta steg.

61



62

Praktiken

®m Glom inte att det gér att avbryta processen om inte marknadsanalysen
visar pa en potential att |6sa problemet, eller om det inte ser ut som att en

potentiell [6sning har ndgon marknadspotential.

m Det gér inte att nog trycka pa vikten av kommunikation. Manga
organisationer har erfarenheter av att publicera RFl:er som bara genererat
enstaka svar. RFl:erna har da publicerats i upphandlingsverktygen, dar
de framférallt nar de féretag som &r vana leverantorer till offentlig sektor,
som prenumererar pa de koder som &r relevanta for dem. Vill man na en

bredare grupp av foretag behéver man kommunicera bredare.

Har finns fler exempel pa webbsidor som anvants for att kommunicera RFl:er:

> https://digitalwellarena.se/upplev-min-verklighet-rfi

> https://www.compare.se/medborgarportal

Det spelar ingen roll om webbsidan ligger pa intermediérens eller kommunens
webbplats. Nar nya RFl:er publiceras, delas informationen dven i Demand

Acceleration Community.

* »Vagledning i Staden”, Karlstad kommun

m Kommunens hade identifierat ett behov av att dven
kunna tillgangliggora stadens utbud for manniskor
med kognitiv svikt. For att samla in information om
vad som fanns pa marknaden samt att skapa intresse
bland potentiella leverantorer valde kommunen att
genomféra en RFI som publicerades i en digital
annonsportal. RFl:n innehdll foljande information som
leverantérerna uppmanades foresla I16sningar till.

m "Vivet att manga personer inom den har malgruppen
inte tar del av det samhéllet erbjuder. Det kan handla
om att man inte vet hur man ska gora, vilket skapar
en osakerhet som gor att man inte vill utsatta sig
for den stress och oforutsdgbarhet som det innebér.
Personer inom malgruppen fungerar ofta battre om
man fér informationen visuellt. Det betyder att man
ser informationen, och att informationen finns kvar sa
att man kan titta p4 den om och om igen med samma
budskap.

> https://digitalwellarena.se/vagledning-i-staden-rfi

Visuell information kan vara skriven, men det kan aven
exempelvis vara ett foto eller en bild pa ett objekt.
Genom bedémningar av personens formaga att ta till
sig information och instruktioner kommer man fram till
vad som fungerar for varje individ

Det &r viktigt att tdnka pa att samma person kan
behova olika typer av visuella instruktioner beroende
pa intresse och motivation, likasé hur manga moment
som kan ingé i en uppgift eller i en aktivitet som ska
utforas.

Digital teknik har gett oss stora mojligheter att klara
oss pa egen hand. Skyltar och vagledning som finns

i staden kan kompletteras med eget valt stéd, som

en GPS, Google maps eller annat. En del personer

med kognitiva utmaningar klarar inte av allménna
instruktioner och allmén vagledning. For de har
personerna behdver vi anpassa information till det satt
personen bast tar till sig information p3, dvs vi maste
sékerstélla att vi pratar samma sprak.”


https://digitalwellarena.se/upplev-min-verklighet-rfi/ 
https://www.compare.se/medborgarportal
https://digitalwellarena.se/vagledning-i-staden-rfi 
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* “Minimera den offentliga konsumtionens klimatavtryck?”,
Helsingborgs Stad

m Helsingborgs stad upphandlar varor och tjanster for 3,4 miljarder skattekronor
per ar, vilket orsakar ett utslapp av 115 000 ton CO2e. Staden har satt upp
ett ambitiést mal att vara klimatneutral till 2030. For att uppnéa detta mal
behdver staden stélla om den offentliga konsumtionen och valde darfor i
en upphandling soka efter aktorer som kan erbjuda I6sningar for att minska
stadens miljopaverkan fran inkop.

m Med hjélp av en RFl ville staden undersoka vilka befintliga I6sningar som
redan svarade mot det identifierade behovet, samt att mer 6ppet samla in
information om koncept, produkter och tjanster som kan bidra till att kraftigt
minska klimatavtrycket. Malsattningen var att darefter utveckla koncept
tillsammans med flera lovande aktorer.

m | RFI-formatet ombads intresserade aktorer att presentera befintliga koncept,
produkter och l6sningar med utgangspunkt i anvéndarvanlighet, formaga att
astadkomma en beteendeférandring, och vad som kan staden betecknade
som smart utformat. Nedan beskrivs de aspekter man ville att aktdrerna
skulle belysa i sina presentationer av befintliga eller potentiella I6sningar. RFI
publicerades i en digital annonsportal samt pa Helsingborg stads webbsida.

Anvandarvanlighet:
m Enkelt att anvénda och skapar minimalt extra arbetstid i verksamheterna
m Foljer en metodik och mall som &r l&tt att upprepa och replikera

m Underlattar i det dagliga arbetet och gor det latt att gora ratt

Astadkommer beteendeférindring:

m Skapar engagemang, utmanar och inspirerar — sporrande att géra &nnu mer

m Lar medarbetare att tanka klimat forst

m Gor att varje person upplever att deras val kan gora skillnad

® Smart utformat

m Transparent med potential att ateranvandas dven utanfor Helsingborgs granser
m Gor att vi kan folja upp om vara insatser far effekt

m Skapar mgjlighet for nya aktorer att presentera en hallbar 16sning

® Anvander mgjligtvis den senaste tekniken inom Al-omradet eller liknande, men
forfragan ar 6ppen for olika typer av I6sningar, dven analoga.
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l Upphandling

Om vi efter marknadsanalysen beslutar att vi vill ga vidare och upphandla
utvecklingsarbete stegvis med potentiellt flera leverantorer, s ar nasta steg
att forbereda och genomfoéra upphandlingen. Det betyder att vi &r kvar i att
agera i osdkerhet, men sannolikt har vi en battre bild av vad vi &r ute efter,
och vilka méjligheter som finns pa marknaden. Om marknadsanalysen

har gett oss en klar bild av vad vi &r ute efter, och det finns |6sningar pa
eller ndra marknaden som vi ser kan l6sa vara behov, kan det vara mer
effektivt att ga vidare med andra former av upphandling, exempelvis att
direktupphandla tester eller piloter, eller att upphandla en 16sning direkt,
istéllet for att upphandla utvecklingsarbetet.

Denna handbok beskriver upphandling av utvecklingsarbete enligt
principerna for Demand Acceleration. Den riktar sig framst till for dig

som &r processledare, och syftar till att ge stod i hur du kan processleda
upphandlingen, med hjélp av en upphandlingsledare och vid behov

juridisk expertis. Aven Upphandlingsledaren maste vara insatt i de
grundlaggande principerna for Demand Acceleration, och méalet med
innovationsprocessen. Aven for en erfaren upphandlingsledare kan det
kdnnas tryggt med ett juridiskt bollplank, eftersom Demand Acceleration &r
en ny metod som bara anvénts ett fatal ganger. Inom Demand Acceleration
Community finns konsulter med juridisk expertis och erfarenhet av
upphandling enligt metodiken.

Det &r viktigt att halla fast vid samma férhallningssatt som vi beskrivit
tidigare, dven om svarighetsgraden 6kar nar vi integrerar genomférandet av
en upphandling och den formalia det innebar.

90% innovation, 10% upphandling

Demand Acceleration innebér att upphandla ett utvecklingsarbete av en
annu okand I6sning, inte sjalva I6sningen. Darfor baseras kravstéllning och
utvardering pé leverantérens formaga, inte pa l6sningens funktioner eller
egenskaper. En vision nar Demand Acceleration borjade formas var “90%
innovation och 10% upphandling”. Det innebar att innovation ar karnan i
processen, och att upphandlingen ska integreras i innovationsprocessen,
inte tvartom. Detta synsétt &r centralt, dven i den fas dar upphandlingen
forbereds och genomfors.

Formuleringen av upphandlingsdokumentation, sdsom utvarderingskriterier,
samt granskning och utvardering av anbuden &ar steg som kan generera
viktiga insikter och paverka den fortsatta processen. Darfor bor detta
arbete inte enbart utforas av upphandlingsledaren, utan involvera hela
projektgruppen. Upphandlarens roll blir att dversétta projektgruppens
insikter och &sikter till de formella kraven och sakerstélla att
upphandlingsregelverket efterlevs.
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Syftet med att upphandla utvecklingsarbetet ar dels att leverantorerna

ska fa betalt for sitt arbete, dels att 6vergéngen fran utvecklingsarbete

till implementation ska bli s& s6mlés som mojligt. Syftet med att stegvis
upphandla utvecklingsarbete fran flera leverantorer, &r att skapa en 6ppen
innovationsmiljé dar behovsé&garen far majlighet att dra nytta av flera
leverantorers kunskap och kreativitet genom processen. Behovséagaren far
ocksa maojlighet att se hur leverantérernas férmaga utvecklas 6ver tid, vilket
minskar osékerheten kring vilken leverantér som har férutsattningar att
utveckla och skala upp en [6sning som I6ser behovet.

| slutdndan handlar det om att skapa basta majliga forutsattningar for att
resultatet av innovationsprocessen ska skapa vérde, alltsa implementeras
och spridas. Det synsattet behover genomsyra arbetet med upphandlingen.

Upphandlingsdokumentationen

Det forsta vi behover gora ar att valja forfarande och att utforma
upphandlingsdokumentationen. | de upphandlingar som hittills genomforts
har man anvant sig av ett forhandlat férfarande med féregaende
annonsering. | skrivande stund dvervégs dven selektivt forfarande for
kommande upphandlingar. Upphandlingsdokumentation, erfarenheter och
lardomar fran alla upphandlingar delas i Demand Acceleration Community.

Valet av forfarande &r i sig inte det centrala. Det centrala &r att upphandla
utvecklingen av en [6sning. LOU reglerar formalia kring ingédendet av avtalet,
inte hur samarbetet ska se ut eller vad som kops.

Eftersom syftet med Demand Acceleration &r att den utvecklade [6sningen
ska kunna spridas brett, tillfaller de immateriella réttigheterna leverantéren,
nagot som ska klargoras i avtalet. Det &r viktigt att tanka igenom vad detta
innebdr i praktiken jamfort med att kdpa utvecklingsarbete genom att
ersétta leverantdren med konsultarvode per timme.

Rent konkret innebar det att det &r ett partnerskap, dar man behover

dela pé risken. Behovségaren kanske onskar en viss funktion under
utvecklingstiden, samtidigt som leverantéren bedomer att en annan
funktion snarare efterfragas av marknaden, och kommer innebéra

att losningen far battre mojligheter att spridas. Da behover det goras
avvagningar mellan behovsédgarens och leverantérens 6nskemal, pa ett satt
som inte uppstar nar vi betalar en konsult per timme. A andra sidan sa kan
leverantoren viélja att investera mer tid i utvecklingen &n vad behovsagaren
betalar for, eftersom det kan 6ka méjligheterna att sélja I6sningen till fler
kunder. Betalar man konsultarvode far man i princip det man betalar for,
varken mer eller mindre, pa gott och ont.
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Avtal med optioner

For att majliggora en process dar vi stegvis tar begransade risker, och

har mojlighet att valja bort leverantorer efter hand, enligt principerna for
Demand Acceleration, sa har man i de upphandlingar som genomférts
hittills tecknat avtal med optioner. | de forsta upphandlingarna har man
tecknat avtal med leverantorerna om att delta i en innovationsprocess
under fyra veckor, mot en erséttning pa 25 000 kr, med option till
forlangning. Hur omfattande den forsta fasen behdver vara beror saklart pa
forutsattningarna i varje process.

Man kan vélja att teckna avtal med alla leverantérer som svarar mot ett
antal obligatoriska krav, vilket man gjorde i den férsta upphandlingen enligt
modellen. Férdelen &r att utvarderingen blir enkel och effektiv, och att

man inleder ett samarbete med alla leverantdrer, vilket genererar manga
insikter, dven fran arbetet med leverantérerna som kanske inte alls har
forutsattningar att utveckla och sprida en 16sning.

Nackdelen &r att det kan bli resurskravande och kostsamt att inleda
parallella utvecklingsprocesser med ett stort antal leverantorer. En
oproportionerligt stor andel av den totala budgeten for utvecklingsarbetet
kan dé& behova anvéandas under den forsta fasen av utvecklingsarbetet.

Ett annat sétt &r att sédtta upp utvarderingskriterier som leverantorernas
anbud kommer att utvarderas och podngsattas mot, och baserat pa
resultatet tecknar avtal med vissa.

Nyttjanderitt i avtalet

| tidigare upphandlingar har det avtalats att behovséagaren far réatten att
anvanda resultatet fran innovationsprocessen. Detta har gjort det mojligt att
implementera I6sningen direkt, utan ytterligare upphandling. Nyttjanderétten
har begrénsats till ett antal ar. Anledningen &r att marknaden kan komma
att utvecklas dar andra foretag erbjuder liknande produkter. En framtida
konkurrensutsatt upphandling, innebara att man kan vélja den basta
l6sningen for verksamhetens behov framat.

Formalia i upphandlingsprocessen

Det &r viktigt att hela projektgruppen har en grundlaggande forstaelse for
den formalia som det innebar att genomféra en upphandling.

Efter ett formellt beslut att upphandlingen ska genomféras inklusive val
av forfarande foljer en reglerad process. Den upphandlande myndigheten
ska dokumentera genomférandet av upphandlingen for att sékerstélla
transparens i processen och att upphandlingen har gatt ratt till och inte

* Nyttjanderatt

Nyttjanderatt avser i detta
sammanhang rétten att anvénda
nagot utan att nédvandigtvis
dga det. Det kan handla om
ratten att nyttja en vara, tjanst,
eller immateriell tillgdng (sdsom
ett varumarke, patent, eller
upphovsratt) pa ett specifikt satt
enligt villkoren i ett avtal.
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brutit mot lagstiftningen. Upphandlingsledarens uppgift &r bland annat att
se till att varje steg i den formella inkdpsprocessen, dvs fran annonsering
till avtalsskrivande, ar dokumenterade. Exempel pa dokumentation ar
kravspecifikation som intresserade leverantorer tar del av, kommunikation
med intresserade leverantorer, urval och tilldelning av kontrakt.

Kommunikationen med de intresserade leverantorerna ska folja de
grundléggande principerna for upphandling vilket bland annat innebér att alla
ska fa samma information samtidigt. Det &r inte ovanligt att leverantérerna
hor av sig direkt till deltagare i projektgruppen for att stélla fragor eller
resonera om olika aspekter av upphandlingen. Det &r i grunden positivt och
visar pa ett engagemang. Har behover dock likabehandlingsprincipen sitta i
ryggmargen hos projektgruppen. Enklast ar att hanvisa leverantorerna till den
funktion for fragor och svar som finns i upphandlingsverktyget, och pa sa
sé&tt sékerstalla att alla leverantorer far samma information.

Nér anbudstiden gatt ut ska alla anbud 6ppnas samtidigt enligt en viss
procedur. Tidsspannet fran annonseringen av upphandlingen till dess att
tilldelning sker och kontrakt kan signeras &r ocksa reglerat i lagen. Till dess
att tilldelningsbeslutet &r publicerat sa rader absolut sekretess och de

som genomfor upphandlingen far inte dela information med nagon utanfér
upphandlingsgruppen. Det géller dven antal anbud som kommit in. Darefter
kan en sekretessprovning ske om nagon begar ut dokumentation och
leverantorerna har havda sekretess, exempelvis vid affarshemligheter.

Utvardering

Hela nedan stycket bygger pa erfarenheter fran en upphandling, Vagledning
i staden, Karlstads kommun, eftersom det &r enda upphandlingen hittills dar
leverantdrerna utvarderats innan tecknande av avtal.

Utvédrderingsmomentet kan ségas besta av tva delar — att formulera
utvarderingskriterierna i upphandlingsdokumentationen, och att utvérdera
leverantérerna mot kriterierna innan avtal tecknas.

Ett satt att forhalla sig till utvarderingen &r att téanka p& den som en
riskanalys. Vi kan tanka oss att vi inte pa forhand kan veta vilka leverantorer
som har bast forutsattningar, men daremot kan avgora vilka som inte har
forutsattningar. Da kan vi frdga oss vilka faktorer som skulle kunna tanka
sig vara utslagsgivande, som vi har mdjlighet att avgéra utifran ett anbud.
Pa sa sétt kan vi utforma kriterierna, och anbudsforfragan utifran det.

Varje innovationsprocess ar unik, men den gemensamma néamnaren
ar att syftet &r att den eller de I6sningar som blir resultatet fran
innovationsprocessen ska skapa varde, bade genom att implementeras i
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behovsdgarens verksamhet, och att spridas till fler. Eftersom vi genomfor
processen i flera steg, sa blir kriterierna annorlunda @n om vi tecknar ett
flerarigt avtal med bara en leverantér vilket ar det normala.

Enkelt uttryckt &r risken nér vi bara tecknar avtal med en leverantér &r att
vi far en leverantdr som inte klarar av att leverera vardet vi ar ute efter
under avtalstiden. N&r vi tecknar ett avtal om kanske bara nagra veckors
utvecklingsarbete med flera leverantérer, sa tar vi en annan risk. Varje
enstaka kontrakt innebar en mycket liten risk.

Risken ar snarare att den leverantér som hade haft bast potentialen att
utveckla den I6sning, och skapa de varden som &r syftet med processen,
blir bortvald. Samtidigt innebér det en risk att vara for forsiktig med
utvarderingskriterierna, for att vi riskerar att for manga leverantorer
uppfyller dem. Om man ser det upphandlande utvecklingsarbetet som

en resa ut i det okanda, sa innebér utvarderingen i det har skedet att

avgora vilka foretag som ska fa en biljett att folja med pa resan. Ur ett
innovationsperspektiv skulle det vara béttre om alla som vill fick félja med,
men ur ett resursperspektiv skulle det kunna &dventyra hela processen.
Dérfor behover vi géra en avvagning som innebdr att rétt leverantorer far
folja med, innan vi har haft chans att samarbeta med dem. Det & momentet
ar alltsa inte enkelt, och osékerheten &r fortsatt hog. Ett bra forhallningssatt
ar att projektgruppen formulerar de fragor man vill ha svar péa och
upphandlingsledaren omvandlar det till ett korrekt forfragningsunderlag.

| Védgledning i Staden publicerades en hemsida for upphandlingen, som
korslankades till publiceringen i kommunens annonsdatabas, precis som
med RFL:n. Syftet var att dven attrahera foretag som inte vanligtvis gor
affarer med offentlig sektor, och bevakar annonsdatabaserna, utan att fa en
bredare spridning. Hemsidan inneholl flera olika filmer som beskrev olika
scenarier, aspekter av utmaningen och bidrog till att 6ka leverantorernas
forstéaelse for vilket problem man ville I6sa. Leverantdrerna att Iamna in
bland annat en video som beskrev ett initialt 16sningsforslag och sedan
utvarderades saval I6sningsforslagen som leverantorerna med utgangspunkt
i ett antal pa forhand definierade vardeord, bland annat innovationsférmaga,
och langsiktighet.

Det visade sig i utvarderingen att det egentligen var éverflodigt att utvardera
sjélva I6sningsforslaget, eftersom det sannolikt kommer att forandras
under utvecklingsarbetet. Losningsforslaget utgjorde i praktiken en form av
arbetsprov som bidrog till att utvardera leverantorens egenskaper, och som
sadant fungerade det mycket bra.
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Har &r en lista pa tankbara aspekter som skulle kunna omvandlas till
utvarderingskriterier, enligt insikter fran projektgruppen:

Leverantoren har last och forstatt upphandlingsunderlagen och
pavisar darmed ett grundlaggande engagemang

Leverantoren har, eller har potential att fa, nédvandiga ekonomiska
forutsattningarna att skala upp en l16sning pa marknaden

Leverantoren har forstatt utmaningen och/eller har en tolkning som
skapar ett mervéarde genom nya insikter hos behovsagare

Leverantoren har tillracklig kunskap om, och intresse for
malgruppen for att ha potential omsatta sin idé till en
vardeskapande |6sning for anvdandarna

Leverantoren har en idé som har potential att skapa stort varde
och som inte &r begransad till en befintlig I16sning med begransad
innovationshgjd.

Leverantoren fokuserar pa relevanta aspekter i sitt initiala
16sningsforslag, sdsom utmaning, malgruppens behov och
konceptuella idéer om I6sning, snarare an pa specifika tekniska
detaljer

Leverant6ren ar oppen for andras idéer

Leverantoren har en uppfattning om hur ett utvecklingssamarbete
kan ga till och vilka utmaningar och behov som behéver hanteras

Leverantoren har tydligt fokus pa anvéandardriven utveckling och har
en uppfattning om det kan bedrivas

Leverantdren har genom sitt deltagande i upphandlingen bidragit till
nya insikter om behov eller mgjlig I6sning hos kunden.
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Medskick till processledaren och upphandlingsledaren

m Ofta bygger utvarderingskriterier pa tidigare erfarenhet, tex
referenser fran tidigare uppdrag eller projekt. Det kravet riskerar att
stanga ute nystartade foretag, utan att det &r avsikten. Att skicka
upphandlingsdokumenten pa remiss till de féretag som deltagit i
RFL:n &r ett sétt att sakerstélla att man inte utesténger intresserade
leverantorer av misstag.

m Kreditvardighet &r ett vanligt krav i upphandlingar, som inte &r
lika sjélvklart ndr man upphandlar utvecklingsarbete stegvis. En
leverantor kan i teorin ha lag kreditvardighet nar avtalet tecknas,
men visa en formaga under processens gang att attrahera de
resurser som krévs for att skapa en ekonomisk stabilitet och for
att finansiera en uppskalning, exempelvis genom riskkapital eller
kundfinansiering.

®m Hamta inspiration fran andra typer av upphandlingar. De
upphandlingar som genomforts hittills enligt Demand Acceleration
ar exempelvis inspirerade av entreprenadupphandlingar.

m Varinte radd for en 6verprévning. LOU ar ett regelverk som utvecklas
genom réttspraxis. Det innebar att avgéranden i domstol ger
vagledning fér kommande fall. Overprévningar &r ett viktigt verktyg
for att avgora vad som &r tillatet. Om vi till varje pris vill undvika en
Overprévning bidrar vi inte heller till att utforska vad som &r tillatet
inom ramen for LOU.

m Utnyttja erfarenheterna inom Demand Acceleration Community.
Tidigare upphandlingsunderlag kan ge inspiration, men minst
lika viktigt &r att ta del av erfarenheterna efter att ha genomfort
respektive upphandling. Vad ser man att man skulle gjort
annorlunda nésta gang? Det &r den mest vardefulla kunskapen att
bygga vidare pa.
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o Innovationsprocessen

Efter avslutad upphandling har ett antal leverantorer fatt kontrakt for att
delta i en innovationsprocess, som férhoppningsvis kommer att leda

till utvecklingen av en eller flera I6sningar. Det &r viktigt att papeka att
innovationsprocessen enligt principerna fér Demand Acceleration hittills
endast har genomférts i sin helhet en gang. Darfér bygger kommande
avsnitt enbart pa erfarenheter och insikter fran "Upplev Min Verklighet,'
dér Karlstads Kommun var behovsédgare och Compare var intermediar
processledare, och processen beskrivs ur processledarnas perspektiv.
Ambitionen &r att framtida versioner av handboken kommer att uppdateras
med erfarenheter fran innovationsprocesser som fér narvarande befinner
sig i tidigare faser eller ar i borjan av det upphandlade utvecklingsarbetet.

Forst beskrivs generella insikter och erfarenheter fran utvecklingsarbetet.
Sedan beskrivs hur varje fas utformades och genomférdes i praktiken.
Beskrivningen av faserna ska ldsas som inspiration, inte som instruktion.

Grundlaggande om det upphandlade
utvecklingsarbetet

Det &r viktigt att alltid ha i dtanke att vi endast bor fokusera pa det mest
nodvandiga for att kunna ta beslut om nésta steg. Pa sa satt kan vi halla
en bra takt, generera nya insikter ofta och anvanda resurserna pé ett
klokt sétt, utan att fastna i onddiga detaljer. For att minska riskerna for
alla inblandade delas processen upp i flera steg, eller faser, vilket ocksa
beskrivs i principerna for Demand Acceleration. Antal faser som kravs for
att utveckla en konceptuell skiss till en fardig 16sning kan variera fran fall
till fall. 1 "Upplev Min Verklighet" genomfordes tre faser, som bendgmndes
konceptfas, prototypfas och utvecklingsfas.

De leverantGrer som inte visar potential att uppna processens mal - att
utveckla en I6sning som bade kan implementeras och skapa vérde for
behovségaren samt spridas pa marknaden - viljs bort fran processen

efter hand. Trots detta ar malet att dven dessa leverantorer ska kunna dra
nytta av de insikter och kunskaper som de kan anvéanda i framtiden. De
idéer och I6sningar som framkommer under processen, kan potentiellt
vidareutvecklas och skapa varde i andra sammanhang. Trots att den
formella upphandlingen &r avslutad, maste det fortsatta arbetet fortfarande
folja de fem grundlaggande principerna i LOU (lagen om offentlig
upphandling): icke-diskriminering, likabehandling, proportionalitet (rimlig
kravstélining), dmsesidigt erkdnnande och 6ppenhet. Det innebér att dialogen
mellan behovséagare och leverantorer maste struktureras och genomforas pa
ett satt som sakerstiller att alla parter far samma information.

En effektiv metod for att dela information &r att skapa en gemensam digital
plattform, till exempel en Wiki, dar information kan delas och alla parter kan
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ta del av den samtidigt. Grundtanken &r att varje leverantor &ger sina egna
idéer, men de insikter som genereras genom samarbete med dessa idéer
och behovségaren bor delas med alla, forutsatt att de formuleras pa ett satt
som inte avslojar de enskilda leverantorernas idéer. Pa detta satt skapas

en 6ppen innovationsmiljo dar alla involverade kan dra nytta av varandras
arbete. Det &r viktigt att alla som &r involverade i utvecklingsarbetet forstar
och accepterar detta férhallningssatt fran bérjan.

Att utforma en affarsutvecklande innovationsprocess

Att utforma den upphandlade innovationsprocessen ar troligtvis det mest
avgorande arbetet i hela processen, eftersom det har en direkt inverkan
pa hur utvecklingsarbetet genomférs och vilka féretag som kommer att
ansvara for den slutgiltiga I6sningen. Den mest centrala skillnaden mellan
Demand Acceleration jamfért med "vanlig" innovationsupphandling &r
integreringen av ett skalningsperspektiv.

Som tidigare beskrivet finns de tva konkreta majligheter att integrera
affarsutveckling och skalbarhet i processen.

m Bedomningskriterier: Losningar och leverantorer bor bedémas med
hansyn till deras marknadspotential, snarare an att endast fokusera
pa den forsta kundens omedelbara krav.

m Processdesign: Hela processen behover designas sa den framjar
skalbarhet. Processen behover forbereda leverantdrerna inte bara
for det forsta kontraktet, utan dven for framtida hallbar tillvaxt och
expansion.

Det ar vart att fortydliga att vi i begreppet affarsutveckling inkluderar att
skapa en hallbar affarsmodell och ett héllbart foretag. Att skapa kriterier
och leverabler som effektivt bedomer relevanta hallbarhetsaspekter for
varje specifik utmaning &r ett gediget arbete. Inom Demand Acceleration
Community finns det flera pagaende initiativ som bygger upp kunskap och
delar erfarenheter, inom héllbarhet och cirkular ekonomi. An s& lénge har
dessa kriterier inte testats i en faktisk upphandling enligt metodiken for
Demand Acceleration.

Nar den héar delen av innovationsprocessen inleds har upphandlingen redan
avslutats, vilket innebéar att avtal har ingatts med ett antal leverant6rer. Som
beskrivs i principerna for Demand Acceleration, sa handlar det inte om att
vélja ut den bésta I6sningen, utan att stegvis identifiera vilka leverantorer
som visar potential att uppna syftet med processen, och fortsatta arbeta
med dem. Varje leverantor forvantas leverera specifika underlag, kallade
leverabler, och det &r dessa underlag som utgér grunden fér bedémningen
av om leverantdren har potential att uppfylla syftet med processen.
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Vi kan exempelvis bedoma I6sningens kostnadseffektivitet. Men det
handlar da inte om att vélja den eller de I6sningar som har potential att bli
mest kostnadseffektiva, utan i stillet bedéma om respektive I6sning har
potential att kunna bli rimligt kostnadseffektiv i forhallande till det varde
den skapar. Aven om den férsta kunden har skrivit in nyttjanderétt i avtalet,
och inte direkt berrs av vilket pris som satts pa losningen pa marknaden,
sa kommer inte [6sningen att bli ekonomiskt hallbar om den kostar
oproportionerligt mycket att producera eller leverera i férhallande till vardet
den skapar. Lésningen kommer da ha svart att spridas pa marknaden
enligt en for leverantoren ekonomiskt hallbar affarsmodell, vilket minskar
mojligheterna att leverera vérde till den forsta kunden dver tid.

Alltsa &r det viktigt att ha mojlighet att valja att inte utnyttja optionen att
forlanga avtalet och upphandla fortsatt utveckling av en 16sning som inte
beddms ha mojlighet att bli kostnadseffektiv.

Utformningen av bedémningskriterier &r alltsa avgérande for vilken
eller vilka leverantorer som fér utveckla den slutgiltiga I6sningen. | den
forsta upphandlingen, Upplev min verklighet, sa utformades leverabler
och bedomningskriterier precis innan respektive fas skulle borja, for att
sakerstélla att alla insikter under féregaende fas inkluderades i arbetet.

| Karlstad hade man utvecklat hela innovationsmiljon kring DigitalWell
Arena med KTH Innovation Readiness Levels, KTH IRL, som gemensam
referensram. Modellen anvénder skalor fran 1 till 9 for att bedéma
mognaden hos ett innovationsprojekt, ur olika perspektiv, fran forsta
hypotes om ett behov, till att I6sningen skalar pa marknaden.

Anstiéllda frén olika delar av innovationssystemet, inklusive de fran Karlstads
kommun och Region Varmland som stéttar innovativa foretag, anvénde
modellens mognadsnivaer som ett gemensamt sprak. Darfor var det naturligt
att ocksa utga ifran KTH IRL-skalorna i de afféarsutvecklande aspekterna av
processdesignen, saval vid utformning av leverabler som kriterier.

Det &r viktigt att papeka att KTH IRL-skalorna endast reflekterar
mognadsnivan hos ett projekt och inte dess potential. Till exempel, foretag
som Spotify och Klarna bérjade en gang pa ldga mognadsnivaer. A andra
sidan, projekt som saknar potential kommer forr eller senare att fa svart

att ta sig hogre upp i skalorna. Affarsutveckling ar ingen linjar foreteelse
utan dynamisk, det innebar exempelvis att nar ett foretag har skaffat sig
fler insikter sa kan det innebara att de kommer pa en béttre 16sning och
maéste da géra om sin befintliga - och da gar de ner igen pa skalorna. Ménga
foretag har behovt gora en "pivot," vilket betyder att de maste dndra en
grundlaggande del av sin affarsmodell, sdsom vilket kundsegment de riktar
sig till. Det kan innebéra att man tappar nagra nivaer i mognad, men om
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man lyckas gora ratt forandringar kan man aterhamta sig och dvertraffa sin
tidigare mognadsniva.

KTH IRL kan ge inspiration inom saval utformning av leverabler, och
utformning av kriterier pa flera satt. Skalorna kan exempelvis anvandas for
att faststalla den niva av mognad som ett féretag bor ha uppnatt, som ett
satt att hantera risk. Till exempel, om en kund anser att det &r for riskabelt
att samarbeta med ett foretag som bara bestar av en ensam grundare,
eller ett foretag som saknar nédvéandig kompetens inom sitt team for att
driva projektet framat, kan man satta en mognadsnivé fran skalan for Team
Readiness Levels som ett troskelvarde for bedomningen av teamet. Detta
innebar att foretag som ligger under denna niva inte bedoms som att de har
potential att uppna malet med processen. Leverabler i processen kan da
utformas med inspiration fran mognadsnivaerna for att hjélpa foretagen att
na den nédvandiga nivan under utvecklingsfasen.

Ett annat sétt att dra nytta av KTH IRL &r som en inspirationskalla for

att designa processen och utforma de resultat som forvantas. Skalorna
bygger pa beprévade startup-metoder, inklusive Lean Startup, och
beskrivningen av de olika mognadsnivaerna kan vagleda i urvalsprocessen
for lampliga resultat i olika utvecklingsstadier. Genom att specificera de
forvantade resultaten kan vi satta krav som uppmanar leverantérerna

att aktivt driva sin affarsutveckling framat, exempelvis genom att kréva
marknadsanalyser eller summeringar fran méten med potentiella kunder.
Det inlamnade materialet kan sedan fungera som underlag for att bedéma
foretagens och I6sningarnas potential. Det &r viktigt att notera skillnaden
mellan mognadsniva, potential och risk. Tva projekt som befinner sig pa
samma mognadsniva kan ha helt olika potential. A andra sidan kan en lag
mognadsniva, dven om den inte nédvandigtvis indikerar en lag potential,
innebara hog osékerhet och darmed en okad risk for kunden. Darfoér kan
anvandningen av troskelvérden i vissa fall vara relevant for att bedéma
foretag och deras forméga att uppna syftet med processen.



o Konceptfas

| kommande stycken redogors for hur det upphandlade utvecklingsarbetet
utformades i praktiken i Upplev min Verklighet.

Kontrakt tecknades med varje leverantor for deras deltagande i en fyra
veckor lang innovationsprocess mot en erséattning om 25 000 kronor. Fran
behovsédgaren deltog en utvecklingsgrupp som bestod av medarbetare med

lang erfarenhet av arbete med malgruppen samt projekt- och processledare.

En processledare fran intermediéren deltog ocksa. Under den forsta veckan
inleddes arbetet med ett gemensamt mote, dar alla sju leverantérer och
utvecklingsgruppen deltog. Har hade leverantdrerna mojlighet att stélla
fragor och diskutera behovet med utvecklingsgruppen. De féljande dagarna
agnades at individuella 90-minuters workshops, dar varje leverantor fick
leda en egen workshop med utvecklingsgruppen.

Under veckans géang utvecklades utvecklingsgruppens forstaelse for
behovet i sadan omfattning att senare leverantérer fick helt andra svar pa
sina fragor jamfort med de tidiga leverantorerna. For att sakerstélla att
likabehandlingsprincipen f6ljdes och att alla leverantorer skulle ha tillgang
till samma information, holls ett stort avslutande mote efter alla individuella
workshops. Hér delades alla insikter fran veckan med samtliga leverantorer.
Samtidigt dokumenterades insikterna i en gemensam wiki.

Minimalistiska leverabler

Leverablerna skulle vara tillrackligt enkla for att det skulle vara rimligt att ta
fram dem pa fyra veckor och till en erséattning pa 25 000 kronor. Samtidigt
skulle de ge behovsédgaren majlighet att bedéma om leverantéren och
16sningen hade potential att uppna syftet med processen.

Behovsagaren bedomde att det skulle innebara en for hog risk att ga vidare
med ett alltfér omoget team. Man bestamde darfor att teamet som skulle
skala upp losningen behévde ligga pa minst Team Readiness Level 6.

Det innebaér att det finns ett team pa plats som har kapacitet att bygga en
skalbar affar runt I6sningen, och att alla nédvéandiga kompetenser for den
narmaste tiden finns pa plats.

De affarsutvecklande kriterierna sattes i form av féljande troskelvarden:

m Team Readiness Level (motsvarande niva 6) — Det finns ett
komplett och diversifierat team som har kapacitet att bygga en
skalbar affér runt I6sningen. Alla nédvandiga kompetenser maste
finnas pa plats.

m Business Model Readiness Level (motsvarande niva 2) - Det finns
en hypotes om mdjlig affarsmodell &r pa plats samt en 6vergripande
beskrivning av marknadspotential och konkurrens.

Praktiken
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Sustainability Readiness Level (motsvarande niva 2) - Det finns en
hypotes om bade positiva och negativa sociala och miljoméassiga
effekter av den foreslagna I6sningen for kunder, anvandare,
samhélle, miljo, osv.

Funding Readiness Level (motsvarande niva 2) - Det finns en
beskrivning av aktiviteter och kostnader for att verifiera [6sningen
och dess affarspotential, samt en plan for finansiering for de forsta
milstolparna.

Leverablerna definierades s& hér:

En konceptpresentation i valfritt format (exempelvis en power point-
presentation, eller en film)

Ett utkast till NABC (Business Readiness Level 2).

Utkast till marknadsanalys (Business Readiness Level 2)

Utkast till Lean Canvas (Business Readiness Level 2)

En finansiell plan for utvecklingsfasen (Funding Readiness Level 2)

Beskrivning av méjliga positiva och negativa konsekvenser av
I16sningen och affaren ur ett héllbarhetsperspektiv (Sustainability
Readiness Level 2)

Underlag som visade att foretaget natt Team Readiness Level 6 (om
det fanns tveksambheter kring det).

Leveranto6rerna fick varsin individuell genomgang av leverablerna och vad
som forvantades av dem, och fick mgjlighet att stélla fragor.

Efter fasen bedomdes respektive I6sningkoncepts potential. Det &r viktigt
att framhalla att féretagen inte jamfordes med varandra. Varje leverantor
hade ett separat avtal, och bedémningen av potentialen for leverantdren
och dess I6sning nar det géller att uppna processens mal avgjorde om
behovséagaren valde att utnyttja optionen for att forldnga avtalet och
upphandla ytterligare utvecklingsarbete.

Beddmningskriterierna for I16sningskonceptet var:

Flexibilitet — har I6sningen potential att stddja olika typer av
upplevelser baserade pa olika typer av kognitiv svikt?

Engagemang - har I6sningen potential att engagera anvandarna
kanslomassigt? Det har kriteriet refererades internt till som
“Gashudsfaktorn”.

* NABC

NABC é&r en kortfattad beskrivning
av en idé enligt formatet:

1. Need (Behov)
2. Approach (Tillvdgagangssatt)
3. Benefits (Fordelar)

4. Competition (Konkurrens)
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= Enkelhet - Skulle I6sningen kunna implementeras med rimliga
anpassningar och anstrangningar fran verksamheten? Det bor
dven vara mojligt for flera anvandare att uppleva samma scenario
samtidigt, och I6sningen behdver enkelt kunna transporteras till
andra platser.

Man anvande en enkel tva-gradig skala med "go" eller "no-go". Beslutet

att enbart anvanda troskelvarden for mognadsnivaer i bedémningen av

de affarsutvecklande aspekterna under denna fas var att sékerstélla att
leverantorerna fran allra férsta borjan fokuserade pé affarsmodell och
skalning. Det innebar att det inte genomfordes nagon ytterligare utvérdering
av underlagen ut6ver att verifiera att mognadsnivén hade uppnatts.

Medskick till processledaren

m Att forma kriterier och leverabler &r en viktig del av
innovationsprocessen, tillat er att vrida och vanda pa olika
perspektiv. Det behdver inte alls se ut som i beskrivningen ovan,
varje process ar unik.

m Syftet dr inte att designa den perfekta innovationsprocessen. Det &r
viktigt att hushalla med alla deltagares tid och resurser. Syftet &r att
med enkla medel forsoka bedéma om en leverantor har potential att
uppna syftet med processen, for att i sé fall besluta om att utnyttja
optionen och upphandla vidare utvecklingsarbete

= Om leverantdrerna &r ovana vid startup-metodologin eller
affarsutveckling generellt, uppmana dem att ta hjélp av
innovationsstédjande aktorer, exempelvis i deras region. Inkubatorer,
science parks, drivhuset eller ALMI &r nagra exempel pa aktorer som
kan vara aktuella
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o Prototypfas

| Upplev min verklighet blev det tydligt efter konceptfasen att vi behovde

fa en kénsla for hur konceptet skulle fungera i verkligheten. Vi ville fa se

att leverantoren hade forméga att skapa scenarior som hanterade mer

an en form av kognitiv svikt, och vi ville ocksa fa en kansla for helheten.
Hur skulle det fungera att byta mellan olika scenarier? Skulle det kdnnas
anvéndarvanligt? Och framfor allt — skulle vi fa gashud? Den forsta film
som kognitionsteamet hade skapat tillsammans med Studio Nystrém hade
kostat 10 000 kronor och lett till saval tarar som géshud vid visningar i olika
sammanhang. Om vi skulle betala upp till en miljon for utveckling av ett
utbildningsverktyg, sa ville vi fa minst lika mycket gashud for de pengarna
som for 10 000 kronor. Hela syftet med produkten var ju att komma under
skinnet pa deltagarna, och bidra till en upplevelse som skulle leda till
férandrade beteenden.

Optionen omfattade ytterligare &tta veckors arbete, till en erséttning om
50 000 kr per leverantor. Eftersom det var ett utvecklingssamarbete, dar
leverant6rerna dger sina egna produkter, sé kandes det ocksa mest rimligt
att de sjalv fick ansvara for hur de ville genomféra utvecklingsarbetet, pa
det sétt som passade deras utvecklingsarbete bast, exempelvis hur ofta
man ville ha workshops med anvéandare, om man ville arbeta i kortare eller
langre sprintar, exempelvis.

| den hér fasen dkade ocksa fokuset pa affarsutveckling och
marknadspotential. | den efterféljande fasen skulle aterstoden av budgeten
fordelas med maélet att utveckla en implementeringsbar produkt. Vi ville
kénna oss trygga med att den eller de leverantdrer som skulle vara med till
slutet hade formagan att skala upp l6sningen pa marknaden.

Leverabler i prototypfasen

Leverabler och kriterier for prototypfasen utformade vi férst nar
konceptfasen var avslutad. Det var forst nér vi hade all information fran
den tidigare fasen, som vi kunde kénna efter vad mer vi behovde fa se i
den hér fasen, for att kdnna oss tillrackligt trygga med att utnyttja den sista
optionen. Féljande nivaer av mognadsgrad sattes som troskelvarden, som
leverantorerna behdvde visa att de befann sig pa:

m Customer Readiness Level (motsvarande niva 5) — Det har etablerats
ett intresse for produkten/tjansten bland kunder och anvéndare,
dér dessa har bekréftat att den uppfyller och I6ser deras specifika
problem eller behov. Darutdver har det skapats relationer med
potentiella malkunder, som aktivt bidrar med aterkoppling. Man har
ocksa bestamt sig for vilka specifika kundgrupper eller segment man
initialt ska fokusera pa och har utformat ett férséljningsargument
samt ett vardeerbjudande som &r skraddarsytt for dessa.
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m Team Readiness Level (motsvarande niva 6) — Det finns ett

komplett och diversifierat team som har kapacitet att bygga en
skalbar affar runt I6sningen. Alla nédvandiga kompetenser finns pa
plats. Samma troskelvarde som i forra fasen.

Business Model Readiness Level (motsvarande niva 4) - Forsta
berédkningarna tyder pa en ekonomiskt hallbar affarsmodell.

En forsta bedomning visar pa ekonomisk, ekologisk och

social héllbarhet. Den forsta versionen av férenklade
resultatrakningsprognoser for den féreslagna affarsmodellen
(huvudsakliga kostnader, huvudsakliga intaktsstrommar)
indikerar ekonomisk livskraft baserat pa egna antaganden och
uppskattningar.

Sustainability Readiness Level (motsvarande niva 5) — Det finns en
hypotes om bade positiva och negativa sociala och miljomassiga
effekter av den foreslagna losningen for kunder, anvéandare,
samhaélle, miljo, osv.

Funding Readiness Level (motsvarande niva 4) — Finansiering

for att verifiera I16sningens kommersiella potential finns pa plats,
inklusive hypoteser for att verifiera, mal, aktiviteter, tidslinje,
finansieringsbehov. Relevanta finansieringskallor har identifierats
och tillracklig finansiering har sékrats for att genomféra en vésentlig
del av verifieringsplanen.

Leverabler for prototypfasen utformades for att hjdlpa leverantérerna att
uppna troskelvdrdena. Inlamnade leverabler visade alltsa att troskelvdrdena
var uppnadda.

En MVP innehéllande minst tva scenarier, med olika former av
kognitiv svikt

Kontakt med kunder och referat fran customer discovery-samtal.
Minst tva andra kunder &n Karlstad, varav minst en "egen”
identifierad kund. Beskriv vilka som &r target customers/segments
for 16sningen. (Customer Readiness Level 5)

Lean Canvas kompletteras med siffror, prediktion baserat pa
antagande om marknadsandel. (Business Readiness Level 4)

Validera antaganden om positiv respektive negativimpact av
I16sningen och affaren tillsammans med kunder (Sustainability
Readiness Level 5)

Skriftlig presentation, exempelvis power point av affarsmodell och
I16sning. Enkelt, kopplat till hallbarhetsaspekter (SRL) som ocksa gar
att anvdnda i kommunikation. Enkel finansieringsplan pa 12 till 18
manaders sikt. Funding Readiness Level 4)
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Bedémningskriterier prototypfasen

Samma logik for bedémning anvandes som i konceptfasen. Det handlade inte om
att jdmfora leverantdrer mot varandra, utan bedémningen gjordes som en form av
riskanalys, for varje leverantor och l6sning separat. Kriterierna gav alltsa uttryck for
de omraden dar vi sag de storsta potentiella riskerna.

Vi anvéande en skala fran 0 - 2. 2 betydde att vi kdnde oss tillrdckligt trygga for att
utnyttja optionen till forlangning. 1 betydde att vi bedomde att det var forknippat
med viss risk, och 0 betydde underként. | praktiken hade det rackt med tva steg,
eftersom det dnda krévdes 2 pa alla kriterier for att vi skulle utnyttja optionen, men
vi ville &nda visa att det var en skillnad mellan underként och att vi s&g viss risk.

Bedémningen byggde dels pa Iésningen och dels pa kvaliteten pa det underlag
man lamnat in for att visa att man uppnatt troskelvdrdena i mognadsnivéer. KTH
IRL visar i sig inte ett foretags potential. Men kvaliteten pa det underlag som tas
fram pa de olika nivaerna kan tydligt indikera potential. Referat fran kundsamtal
kan exempelvis visa om leverantdren har formaga att skapa intresse hos kunder.

Sé& héar formulerades kriterierna

m Genomforbarhet — Losningen ska vara mojlig att driftsatta inom givna
tidsramar.

m Integrerbarhet — Fungerar vél i existerande eller dnskade arbetssétt och
ar latt att integrera i bade teknisk och verksamhetsmassig arkitektur.
Flera personer kan dela samma upplevelse vid samma tidpunkt. Enkel att
anvanda och administrera.

m Kostnad — Bedémning av kostnadseffektivitet Gver tid bade for en forsta
kund och p& marknaden. Kostnader for att administrera, forvalta och
anvénda i verksamheten. Aven kostnader fér eventuell hardvara, nytt
innehall etc.

m Innehall/Scenarier — Koncept, och férmaga att producera nya scenarier
over tid.

m Utvecklingsbarhet — Vidareutveckling (VU). Teknisk, organisatorisk och
kompetensmassig formaga att utveckla Idsningen med nya funktioner och
varden oOver tid.

m Forvaltningsbarhet — Vidmakthéllande (VM). Lésningens
forvaltningsbarhet inklusive leverantdrens formaga att dga, forvalta och
drifta I6sningen.

m Engagerande — Potential att engagera malgruppen kdnsloméssigt. Bidra till
béttre forstaelse for de berdrdas situation. "Gashudsfaktorn”.
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m Skalningspotential och unikitet — Bedémning av efterfragan och
betalningsvilja pa marknaden kopplat till I6sningen, samt I6sningens
unikitet (Market penetration potential). Losningens potential att
skala pa marknaden.

Aven s kallade “mjuka vérden” bedémdes enligt samma logik

m samarbetsférmaga
m professionalism
= Initiativkraft

m systemforstaelse

Medskick till Processledaren

m FOr att ge leverantorerna forutsattningar att verkligen forsta
behovet och hur de behdver utveckla sin I6sning ar det viktigt att
den upphandlande verksamheten satter av gott om tid for att kunna
interagera med respektive leverantor. Det gynnar det gemensamma
larandet, men underlattar ocksa for framtida implementation i
verksamheten och ger leverantérerna god forstaelse for hur deras
16sning kan séljas in pa framtida kunder.

m Attintegrera leverabler som innebér en utveckling av affaren,
t ex genom att ldmna in en Business Model Canvas dar
leverantoren redogor for hypoteser for vilka kunder man vill sélja
till, vilka varden de kunderna ser i produkten, och sedan behdva
genomfdra kundsamtal for att validera hypoteserna, ar ett satt
att designa kravstallningen s att affarsutveckling integreras i
innovationsprocessen.

m | de fall leveranttrerna tar hjélp av affarsutvecklare under
processen ar det mycket viktigt att det ar “vattentéta skott” mellan
de personer som stottar upphandlande verksamhet respektive
stottar leverantorerna. Det far inte finnas ndgon misstanke om att
intermedidren som stéttar den upphandlande kunden i processen
har ndgon form av intresse i nagot av féretagen.

m Losningarnas skalningspotential behover inte vara begrédnsad till
den offentliga sektorn.
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J) Utvecklingsfas

| Upplev min verklighet utgjorde detta den sista fasen. Optionen utnyttjades
med en leverantor, som ersattes med aterstoden av budgeten for att
vidareutveckla en implementeringsbar 16sning. Har fick bade den interna
processledaren fran kommunens utvecklingsavdelning, och processledaren
fran den intermediéra processledaren en mycket mindre framtradande roll.

Arbetet kretsade kring den verksamhet, kognitionsteamet, som skulle
implementera l6sningen, och leverantoren. Det &r viktigt att tanka pa att
man fortfarande befinner sig i en gemensam utvecklingsprocess, och
att uppfattning om savél behov som majliga I6sningar fortfarande kan
forandras. Det ar under den hér fasen som grunden ldggs till fortsatt
samarbete nar I6sningen ar implementerad.

En viktig aspekt &r att utveckling och implementering av en ny |6sning
sannolikt innebar nagon form av verksamhetsutveckling hos verksamheten.
Nya I6sningar innebar ofta nya arbetssétt. Det &r ocksa en anledning att
fortsatta ha nara kontakt under utvecklingsfasen, for att sékerstélla att
utvecklingen av I16sningen och verksamheten gar i takt.

Leverablerna efter den har fasen bor ocksé utformas i samarbete med
leverantoren och verksamheten. Det &r deltagande i en innovationsprocess
som handlas upp, och leverablerna i den har fasen behgver vara bade
realistiska och i linje med projektets syfte. Det ligger i bade leverantérens
och verksamhetens intresse att utvecklingsprocessen leder till en
implementeringsbar I16sning, som skapar varde for verksamheten.

Nér den hér fasen var klar i Upplev min verklighet sa var [6sningen bade
samskapad och upphandlad, sa I6sningen implementerades direkt i
utbildningsverksamhet av personalen inom LSS och dldreomsorg. Som ett
resultat av processen, och de affarsutvecklande aktiviteterna i processen,
i synnerhet kundsamtalen under prototypfasen, hade det dven skapats

en efterfrdgan pa marknaden med en rad intresserade kunder som
vantade pa att produkten skulle bli fardig. Ett ar efter implementeringen
sdljs 16sningen ViroteaED, utvecklad av VR-bolaget Virotea i samarbete
med kognitionsteamet i Karlstads kommun till en mangd kommuner

och utbildningsféretag runt om i landet, och anvénds bland annat i YH-
utbildningar for personal inom vard och omsorg.
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Medskick till processledaren

m Sakerstall att det agila arbetssatt fortsatter precis som under
tidigare faser, dven om du som processledare inte langre ar lika
inblandad. Gérna korta utvecklingscykler med flera iterationer och
ha en kontinuerlig dialog med varandra.

m Var behjilplig att stétta leverantéren med rad och dad som kan
hjélpa till i utvecklingen av nya afférer. Naturligtvis ska detta ske
inom ramen for LOU och inte bidra till otillb6rliga konkurrensfordelar.
En nojd offentlig referenskund kan 6ppna manga dorrar for
leverantoren.

Och kénn gladjen av att ni har varit med och lagt grunden f&r en innovation
som forhoppningsvis kommer bidra till nytta och spridas till manga fler.
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Foljande personer bidrog till den har versionen av handboken i samband
med en workshop i Kista 11-12 maj 2023. Workshopen genomférdes inom
ramen for projektet Train the Trainer Efterfrageacceleration, finansierat av
Vinnova:

Anders Milde, The Compare Foundation
Anett Aldman, Boras Science Park
Ann-Sophie Gustafsson, Municipality of Karlstad
Anna-Maria Martensson, Leap for Life
Carolin Maule, The Compare Foundation
Daniel Eurenius, Peak Innovatinon

Elin Jonsson, Leap for Life

Eric Holmstedt, Norrkdping Science Park
Jakob Lindvall, The Compare Foundation
Jenniann Goéransson, Municipality of Varberg
Jessica Planefeldt, Sahlgrenska Science Park
Johan Soéderblom, WWF Sweden

Johanna Lundgren, All Age Hub

Josefine Cataldo, Boras Science Park

Lina Svensberg The Compare Foundation
Lucas Uhlén, Kista Science City
Marie-Louise Eriksson, The Compare Foundation
Mikaela Farnqvist, Kista Science City

Niklas Tideklev, Region Ostergétland

Olle Kallstrom, Peak Innovation

Orjan Jansson, WWF Sweden

Per Danielsson, Municipality of Karlstad
Sandra Dal&sen, The Compare Foundation
Sylvia Martensson, Ostersunds kommun
Tommy Boije, City of Helsingborg

Ulrika Jonsson, Linkdping Science Park

Yasmin Larsson, WWF Sweden
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