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Vinnova inrattade Visionsdriven halsa for att skapa langsiktiga visionsdrivna
innovationsmiljéer inom halsoomradet. Myndigheten har beviljat stod till fem
miljoer pa halsoomradet. Varje miljo har tilldelats cirka 5 miljoner kronor per ar
under fem &r. Sweco har genomfort en larande uppféljning av de forsta tva aren
av programmet, det vill saga den forsta av totalt tre etapper. Resultaten fran
uppfoljningarna av de enskilda innovationsmiljéerna redovisas i separata
rapporter.

Vi bedomer att samtliga innovationsmiljoer i stort sett har uppfylit de resultatmal
som satts for de forsta tva aren, men deras arbetssatt skiljer sig en del: Vissa
har framfor allt genomfort egna insatser, medan andra framst agerar genom att
paverka andra aktorer. Samtliga miljoer utgar fran en genuin komplex
samhallsutmaning och arbetar iterativt och flexibelt, vilket ar karakteristiskt for
visionsdriven innovation.

Vi bedémer att de flesta innovationsmiljoerna efterlever arbetsprinciperna
formellt sett, men vi ser ocksa att det finns betydande skillnader mellan
miljderna sett till hur aktivt de anvander principerna for att utveckla sitt arbete.
Svagheter vi har identifierat handlar typiskt sett om att inte rikta arbetet mot alla
relevanta aktorer fullt ut, eller arbeta alltfor sméaskaligt. Andra svagheter handlar
om en alltfor osystematisk och ytlig omvéarldsbevakning samt avsaknaden av ett
tydligt jamstalldhetsperspektiv avseende sin samhallspaverkan.

Vi bedémer att det finns s& kallade flaskhalsar som férsvarar for
innovationsmiljderna att na visionerna, daremot inte att na resultatmalen. Arbete
i stupror och bristen pa tvarsektoriella angreppssatt framstar som de vanligaste
flaskhalsarna och de som miljéerna aven tillskriver storst vikt samt riktar sina
insatser mot. Vi bedomer att det i de flesta fall finns potential att komma
betydligt langre under den aterstdende programtiden.

Vinnova har anammat ett for myndigheten nytt och utmanande arbetssatt som
innebar att myndigheten ger betydligt mer omfattande stod till
innovationsaktorerna. Detta stod uppskattas mycket av innovationsmiljéerna
och har med stor sannolikhet bidragit till att de natt programmets resultatmal for
den forsta etappen. Men vi har ocksa sett att stodet inte matchar behoven fullt
ut avseende innovationsledning samt stdd vid uppfdljning och utvardering.
Miljoerna upplever vidare att Vinnovas regler och rutiner innebér en
forhallandevis stor administrativ bérda och att de i vissa fall hAmmar det
innovationsdrivna arbetsséttet.
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Sweco rekommenderar att Vinnova i Visionsdriven hélsa och liknande
innovationsdrivna innovationssatsningar bor

mojliggéra en langre mobiliseringsfas
forenkla etapptvergangar och forandringar i samverkanskonstellationer
gora innovationsledningskursen relevant for fler
erbjuda forstarkt stod avseende
o omvarldsbevakning
o utvardering
o jamstalldhetsperspektiv vad galler samhallspaverkan
forbereda for kommande utvardering.
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Visionsdriven halsa | korthet och
Swecos uppdrag

Vinnova inrattade innovationsprogrammet Visionsdriven hélsa (i fortsattningen
VDH) i syfte att skapa langsiktiga visionsdrivna innovationsmiljoer inom
halsoomradet. Sweco har genomfort uppfoljningar av hur de aktuella miljserna
har arbetat under programmets forsta tva ar och sammanstallt de 6vergripande
insikterna i den har rapporten.

Kapitlet handlar om VDH:s syfte och huvudsakliga bestandsdelar samt Swecos
uppdrag och tillvagagangssatt.

Fem innovationsmiljoer

Vinnova har beviljat stdd till fem innovationsmiljéer! pa halsoomradet. Varje
milj6 har tilldelats cirka 5 miljoner kronor per ar under fem ar, vilket ger en total
finansiering pa cirka 25 miljoner kronor per miljo. Miljoernas innehall
presenteras i de separata uppféljningarna.?
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1 Se hilaga for Vinnovas terminologi.
2| uppfsliningsrapporterna behandlar vi miljiserna som aktérer som uttrycker olika &sikter och
genomfor aktiviteter. Nar ndgon subgrupp, exempelvis karnteamet, avses markerar vi det.
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Uppfdljningen ror etapp 1 av 3
Uppfoliningen avser den forsta etappen av programperioden pa fem ar.

Programmet Visionsdriven hélsa startade med en forsta utlysning 2018 dar
intresserade aktorer kunde sdka stod for att formera innovationsmiljéer. Elva
grupperingar beviljades da stod for att genomfora dessa planeringsprojekt. Tre
av dem beviljades sedan stdd for att genomfora implementeringsprojekt, det vill
sdga det program som foljs upp har. De tva dvriga miljderna tillkom utan
planeringsprojekt.

Bidragsbeslutet kom i slutet av 2019 sa den forsta etappen har huvudsakligen
pagatt under 2020 och 2021.

Ursprungligen skulle den forsta etappen paga i 2 ar, den andra i 1,5 ar och den
tredje i 1,5 ar. Med anledning av att bade Vinnova och miljoerna uppfattade den
administrativa bordan i samband med den forsta etappévergangen som
betydande justerades langden pa etapperna infor det fortsatta arbetet. Den
andra etappen planeras nu att pdga i 2 ar och den sista etappen i 1 ar.

Upplagget med etapper skiljer sig nagot frén de flesta av Vinnovas
innovationsprogram dar intressenter i regel behdver soka nya medel for en
fortsattning infor varje ny projektfas. | VDH skulle ansdkan i stéllet omfatta hela
femarsperioden.

Sweco har genomfort en larande uppfoéljning

Sweco har pa uppdrag av Vinnova genomfért en larande uppféljning av den
forsta etappen av VDH. Uppféljningen innehaller bade formativa och summativa
inslag.

Fem fragestallningar

Tabell 1 visar uppdragets fragestallningar och var de besvaras.
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Tabell 1. Fragestallningar och svar

Fragestallning Aktuellt avsnitt i rapporten

I vilken utstrackning har miljoerna  Kapitel Resultatmalen nas i stora drag
natt de férvantade 2-ars
resultatmélen som sattes upp i
utlysningstexten?

| vilken utstrackning efterlever Kapitel Arbetsprinciperna efterlevs
miljderna de uppsatta
arbetsprinciperna?

Finns det flaskhalsar som gor att Sektion Flaskhalsarna prioriteras
de inte kan na sina forvantade  utifrdn angelagenhetsgrad i kapitel
resultatmal? Vad beror de pa? Arbetsprinciperna efterlevs

Hur uppfattar miljéerna Vinnovas Kapitel Ett nytt sétt att arbeta for
roll som férandringsagent och ~ Vinnova
stéd? Hur kan rollen utvecklas
och fortydligas?

Vilka medskick kan géras till Kapitel Rekommendationer
Vinnova infor den framtida 5-
ars utvarderingen och for
utformning av kommande
insatser inom Vinnova?

Dessa fragestallningar har ocksa legat till grund for den empiriskt drivna
analysmodell som Sweco tillampat for att félja upp satsningen.

Ur uppdragsbeskrivningen framgick ocksa att innovationsmiljderna inte skulle
jamforas med varandra. Darfor staller vi inte olika framgangar eller utmaningar
hos olika miljder mot varandra och exemplifierar mycket sparsamt utifran
enskilda miljoer i denna sammanhalina rapport.

En Overgripande utmaning med att utvardera visionsdriven innovation ar att det
agila och iterativa arbetssatt som uppmuntras forsvarar stallningstaganden om
miljoernas maluppfyllelse. Att malformuleringar forandras och aktiviteter
tilkommer, modifieras eller tas bort tillhor arbetsséattet. | forlangningen innebéar
det att arbetsprinciperna och mer instrumentella mal kring arbetssatt far en mer
framskjuten roll och &r det som programmets progression bor matas mot. En
annan svarighet ar att harleda eventuella forbattringar i ekosystemet till
innovationsmiljdernas arbete. Det ar sarskilt svart de ganger som miljoerna
faktiskt har verkat som katalysatorer som har fatt andra aktorer att andra sina
arbetssatt eller helt enkelt forstarka sitt arbete i den avsedda riktningen. Sa
dven om underlaget tyder pa att det skett férandringar i ekosystemet ar det inte
helt latt att veta hur mycket just innovationsmiljdernas arbete har bidragit till det.

Uppféljningen bygger pa lagesrapporter, intervjuer, medieinslag
och natverksforteckningar
Handelshbégskolan i Stockholm genomférde en férstudie med syfte att utveckla

en utvarderingsmodell for visionsdrivna innovationsmiljoer. Studien resulterade i
en rapport som publicerades 2022.3 Rapporten visar att det i stort sett saknas

3 Essén, Anna, Anna Krohwinkel, och Karl Wennberg. 2022. Assessing Whether Mission-Driven
Innovation Makes a Difference: Mission Impossible? - Developing a Guiding Framework for the
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forskning om utvardering av visionsdriven innovation. Forskarna foreslar ocksa
en mycket ambitios fullskalig utvarderingsansats av bade formativ och
summativ karaktar. Givet uppféljningsuppdragets resursmassiga ramar och att
miljderna bara hunnit arbeta i drygt tva ar har Sweco dock enbart anvant sig av
nagra element fran den foreslagna utvarderingsmodellen.

Vi har gétt igenom de dokument som tillhandahallits av Vinnova. Detta material
omfattar utlysningen, métesdokumentation, miljdernas lagesrapporter,
verksamhetsplaner, filmer och presentationer.

For att fa en battre bild av hur Vinnova sjalva arbetat med VDH har vi intervjuat
tva av handlaggarna fér programmet, ansvarig enhetschef och omradesledaren
for myndighetens portfdlj Precisionshélsa.

Vidare har vi genomfért semistrukturerande intervjuer med i de flesta fall tva
foretradare for varje miljo, i regel koordinatorerna och nagon karnteamsmedlem.

For att fa ytterligare material for att bedéma miljoernas genomslagskraft har vi
gjort sékningar i Mediearkivet dar vi tittat pa traditionell press i Sverige.

Allt kvalitativt material har kodats i ett verktyg for kvalitativ dataanalys for att
sedan analyseras utifran fragestallningarna.

Vi har anvént oss av uppgifter om organisationer som utgér kérnteamet,
miljoparter och kommunikationsmottagare for att genomféra en natverksanalys.
Det ar de senaste lagesrapporterna* som ligger till grund for denna analys, sa
det roér sig om en dgonblicksbild.> Har har samtliga kdrnteamsmedlemmar
kopplats till samtliga 6vriga organisationer for att synliggéra omfattningen av
kontakterna och eventuella berdringspunkter mellan miljderna genom
gemensamma samarbetsparter.

Evaluation of Five Mission Driven Environments for Health in Sweden. Stockholm:
Handelshogskolan i Stockholm

4 Dessa ar i regel frn varen 2022, men ibland ar de aldre an s& p& grund av att senare
lagesrapporter varit ofullstandiga avseende miljokontakter.

5 Miljgerna har tolkat anvisningarna om att enbart tillkomna parter skulle listas olika. De flesta tycks
ha forstatt det som att samtliga parter skulle listas. Detta gor det inte mgjligt att studera om nya
parter tillkommit eller tidigare hoppat av éver tid.
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Att arbeta visionsdrivet ar relativt nytt fér Vinnova och innebar en central
satsning for myndigheten. VDH ar ett av de program dar det visionsdrivna
arbetssattet har tillampats.

| det har kapitlet forklarar vi bakgrunden till det nya arbetsséattet, hur Vinnova
har 6versatt det till arbetet med VDH och vilka erfarenheter det gett
myndigheten.

Inspirerat av Mazzucato

Det visionsdrivna arbetssattet har sitt ursprung i de idéer som Maria Mazzucato
formulerade for ett fatal ar sedan (2018, 2019). Mazzucatos utgdngspunkt ar att
det kravs nya grepp for att méta komplexa samhallsutmaningar som enbart kan
I6sas gemensamt av aktorerna i ekosystemet.

| kélvattnet av dessa skrifter etablerade Vinnova ett strategiskt designteam pa
myndigheten som héll i arbetet med att ta fram en s kallad playbook for att
designa och implementera missions (Hill 2022). Inom ramen for arbetet
skapades ocksa tva pilotprojekt som skulle arbeta visionsdrivet. Det ena
handlade om skolmat och det andra om stadsgator. VDH-utlysningen ar delvis
ett direkt resultat av erfarenheterna fran piloterna, &ven om programmet
startade redan innan arbetet med sjalva piloterna inletts.

Att Vinnova har gjort det nya arbetssattet till sitt eget marks bland annat pa
terminologin. Medan den engelsksprakiga litteraturen talar om missions och
missions-oriented for att beteckna ett djarvt mal som ska vara vagledande
landade Vinnova i att huvudsakligen anvanda termerna visioner och
visionsdriven som motsvarar de avsedda konnotationerna i en svensk kontext.

Ett annat karnbudskap for att arbeta visionsdrivet ar fokus pa bottom-up-
ansatser och ett forhallningsséatt som uppmuntrar experimentering och iteration
(Mazzucato 2018). Med bottom-up menas att innovation drivs underifran, det vill
séga av dem som &r néra anvandarna och att det inte bara finns en I8sning
utan manga olika sddana som kompletterar varandra. Samtidigt erkanner
Mazzucato den spanning som uppstar i och med att det handlar om offentligt
finansierade projekt. | sddana har mottagarna skyldighet att leverera
anvandbara samhallsnyttiga resultat. Darfor har &ven ett top-down-perspektiv,
det vill sdga styrning fran innovationsfinansiarens eller miljéledningens sida sin
plats i modellen.
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Vinnova har anpassat strukturen fér visionsdriven innovation och inférlivat den i
en egen modell som galler for varje miljo baserat p4 Mazzucatos teoretiska
bidrag (figur 1).
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Figur 1. Mazzucatos modell fér missions versus Vinnovas modell enligt utlysningstexten

Figuren visar att de globala hallbarhetsmalen enligt Agenda 2030 betraktas som
den grundlaggande utmaningen i bdda modellerna. Men Vinnovas modell ar
ocksa nagot mer konkret: | Vinnovas anpassning ar visionsprojekten nedbrutna
i delmal och insatser som miljderna ska initiera eller knyta an till.

Vinnova sager sig driva hypotesen att ett visionsdrivet arbetssatt bidrar till
omstallning i enlighet med Agenda 2030 genom att paverka hela det sa kallade
ekosystemet. Med ekosystemet menas alla relevanta aktorer och strukturer
som drabbas av eller bidrar till en samhéllsutmaning.

Utmarkande for ett missionsorienterat arbetssatt:
- samskapande for att forsta och ta sig an utmaningen
* mix av top-down och bottom-up

» hantering av malkonflikter for att mota komplexa
samhéllsutmaningar

» gemensam kraftsamling mot ett djarvt mal
» koordinering av aktorer med olika roller i systemet.

Kaélla: Vinnovas webbplats
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VDH siktar pa systemforandringar pa
halsoomradet

Enligt utlysningstexten har Vinnova som ambition att genom ett visionsdrivet
arbetssatt mojliggora en forandring av det sa kallade ekosystemet som
paverkar manniskors hélsa.

Vinnova vill med denna utlysning skapa langsiktiga visionsdrivna
innovationsmiljéer inom halsoomradet. Dessa miljder ska ha en
ambition att I6sa komplexa systemutmaningar inom ett identifierat
halsoomrade. Detta ska astadkommas genom olika typer av
innovation, t ex social, teknisk, organisatorisk och policyrelaterad.

Utlysningen stodjer bade koordinering och innovationsdrivande insatser inom
miljon.

Efter tva ar ska det ha etablerats héallbara, aktiva och kanda
miljéer dar var och en

 har gjort vision och delmal nationellt kanda

« genom vision, delméal och kontinuerlig omvarldsbevakning
genomfér nya och relevanta insatser samt relaterar till och
attraherar pagaende initiativ

* har ett starkt, effektivt och kompetent kéarnteam

» har skapat en engagerande, effektiv och flexibel samverkansform
som samlar aktorer och finansiarer for att ge forutsattningar for
systeminnovation

» levererar mot uppsatt verksamhetsplan.

Forvantade resultat efter tva ar

Vinnova har satt upp resultatmal som miljéerna forvantas uppna efter tva
respektive fem ar. Resultatméalen ska sakerstalla att miljoerna foljer en
gemensam riktning sa att langsiktiga visionsdrivna miljoer skapas.

Resultatmalen aterspeglar i hog grad Vinnovas arbetsprinciper som vi redogor
for nedan. Enligt utlysningen férvantar sig Vinnova att miljderna inte behéver
fortsatt finansiering av myndigheten for att na varaktiga resultat och att det finns
mekanismer som fortsatter arbeta for ett forverkligande av visionen. Pa langre
sikt vill Vinnova att finansieringen ska leda till internationellt starka
innovationsmiljoer med formaga att bidra till nodvandig omstallning inom
halsoomradet.

Arbetsprinciper som galler miljéer och Vinnova

Vinnova har satt upp nio arbetsprinciper varav atta ar sddana som miljéerna ska
folja under etablering av sina miljoer. Dessa atta ingar darmed i det
visionsdrivna arbetssattet som forvantas ge okad innovationsférmaga och
fornyelse av ekosystemet.
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Arbetsprinciperna grundar sig enligt Vinnovas foretradare i en blandning av
Mazzucatos modell och vad de sjélva har sett genom tidigare arbete. Antalet
principer och de exakta formuleringarna har varierat ndgot éver tid nar vi ser pa
utlysningen och jamfér med senare dokument dar dessa férekommer, dock utan
att den ursprungliga andemeningen har andrats substantiellt.

DJARV OCH INSPIRERANDE VISIONSFORMULERING

En enkel, djarv och inspirerande malsattning som fangar olika aktorers drivkraft. Visionen
beskriver en idealsituation som 6nskas uppnas, ett framtida onskat lage. Visionen ska vara
l&ngsiktig och kvantifierbar.

INKLUDERANDE OCH FLEXIBEL SAMVERKANSFORM

Nya flexibla och dynamiska samverkansformer for att organisera arbetet bland de involverade
aktorerna i miljon.

TVARSEKTORIELLT OCH MULTIDISCIPLINART

Formaga att attrahera aktérer som arbetar tillsammans, tvarsektoriellt och multidisciplinart, i nya
dynamiska satt att organisera sig

DEDIKERAT KARNTEAM

Ett jamstéllt engagerat karnteam som med visionen i centrum driver pa nodvéndiga langsiktiga
férandringar inom det identifierade omrédet

INITIERAR NYA OCH ENGAGERAR PAGAENDE INSATSER

Kapacitet att relatera till och attrahera pagéende initiativ samt driva innovativa projekt inom det
identifierade omradet

NATIONELL FORANKRING OCH INTERNATIONELL UPPKOPPLING

En plan for nationell férankring och internationell uppkoppling.

OMVARLDSBEVAKNING FOR INTERNATIONELLT LARANDE

Det ska ske en kontinuerlig omvérldsbevakning for att knyta an till och lara av pagéende initiativ
internationellt.

LANGSIKTIGHET, HALLBARHET OCH JAMSTALLDHET

En plan for forankring hos relevanta beslutsfattare och finansiarer. Miljoerna ska bidra till att na de
globala hallbarhetsmalen. Kvinnor och man ska ta del och ha inflytande 6ver innovationsmiljons
arbete. Kvinnor och man ska ha lika stor chans att dra nytta av innovationsmiljons resultat.

BREDARE ROLL FOR VINNOVA

Vinnova vill ta en bredare roll &n att enbart vara finansiar. Myndigheten vill bistd med kompetens
inom innovationsledning, omvarldsbevakning, strategisk design och kommunikation.

Arbetsprinciperna forklaras inte i detalj i nAgot dokument och &r pa sa satt
Oppna for tolkning. Det &r rimligt att anta att innebdrden har diskuterats i de
workshoppar som de konstellationer som fatt medel inom ramen for
planeringsutlysningen och de som ingdr i det faktiska VDH-programmet har
deltagit i.

En av arbetsprinciperna ar mer indtvand och géller framst Vinnovas arbete.
Darfor redovisar vi denna princip i samband med att vi analyserar Vinnovas
arbete.
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Innovationsmiljéerna ska bedriva egen uppfdljning

Att dokumentera och utvardera satsningar och resultat pa ett kontinuerligt och
systematiskt satt mojliggér lardomar och forbattringar inom varje enskild miljé.
Det skapar aven forutsattningar for Vinnova att kommunicera resultaten och
lara infor framtida insatser. Utbver att medverka i de uppfoljningar och
utvarderingar som initieras av Vinnova skulle innovationsmiljéerna lamna in
halvarsvisa lagesrapporter och stamma av kontinuerligt mot den
uppféljningsplan som beskrivs i ansokan.

Vinnovas arbetssatt och miljoernas
upplevelse av Vinnovas stod

Vinnova har valt att ge relativt mycket praktiskt stdd till miljoerna under hela
programmets genomforande och ser detta arbetssétt som centralt for att bidra
till visionsdrivna miljéer jamfort med mer traditionella typer av utlysningar.
Utbver det har Vinnova en roll som granskare och juridisk motpart som hoér
forskningsfinansieringen till.

Ett par miljder anser att Vinnovas dubbla roller gér relationen till myndigheten
svarhanterlig, medan andra inte uppfattar nagon utmaning i det avseendet.
Vinnova sjélva hanterar utmaningen genom att forsoka vara medvetna om detta
och tydliga i sin kommunikation om vilken roll de agerar i vid ett givet tillfélle.

Enligt intervjuerna med Vinnova har myndigheten aven sjalv gjort mindre
justeringar i stodet Iopande, framfor allt med utgdngspunkt i
innovationsmiljernas énskemal och behov. Det har till exempel handlat om att
uppmuntra miljderna att agna jamforelsevis mycket tid at koordinering och
kommunikation. Men det har ocksa handlat om justering av etapplangderna
under programmets gang.

For att stimulera internt larande delar Vinnovas ansvariga sina kunskaper med
kollegor. De har aven producerat filmer om respektive miljé som har publicerats
pa myndighetens webbplats och visats i gemensamma utrymmen péa kontoret.

Frekventa avstamningar och utbildning

Vinnova traffar foretradare for karnteamet® varannan eller var tredje vecka for
operativa uppdateringar och eventuella andringar i anvandningen av budget.
Utbver det genomfor de sé kallade miljéledarforum en gang per manad dar
karnteamsrepresentanter fran samtliga miljder traffar varandra. En gang per ar
anordnar Vinnova aven programkonferenser. Vidare har Vinnova bjudit in VDH-
deltagarna till konferenser som har anknytning till myndighetens tematiska
omrade Precisionshalsa.

Trots att Vinnova har en intern funktion som arbetar strategiskt med
systeminnovation med fokus pa det visionsdrivna arbetssattet” har myndigheten
aven upphandlat en innovationsledningskurs som alla miljéer deltagit i. Detta
folides upp med att kérnteamen fick individuell coachning for att implementera
lardomarna fran kurserna i respektive miljos arbete.

6 Karnteam: se avsnittet om arbetsprinciper.
7 De interna innovationsledarnas insatser inriktar sig pa att starka kompetensen hos myndighetens
handlaggare.
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Vinnova har ocksa anordnat en rad workshoppar, framfor allt i samband med
miljdernas uppstart. Dar fick miljéerna bland annat hjalp med att ta fram en
anpassad kommunikationsplan i samarbete med myndighetens
kommunikatorer. S& kallade kunskapsinjektioner, det vill saga kortare
inspirationsforelasningar med anknytning till innovation inom halsoomradet, har
forekommit kontinuerligt.

Fyra av fem miljoer har manga gemensamma samverkansparter

| beslutet av vilka miljder som slutligen fick finansiering vagdes ett
portfolitankande in fér att underlatta tvarsektoriella synergier. Samverkan mellan
miljderna ar visserligen inget formellt krav frn Vinnovas sida, men Vinnova har
framjat synergier mellan innovationsmiljéerna genom att exempelvis samla
projekt fran olika utlysningar inom halsoportfoljen i gemensamma konferenser.

For att synliggtra hur miljéerna relaterar till varandra har vi genomfort en
natverksanalys (figur 2). Varje punkt star for en aktor. Ju storre cirkel dessa fler
kopplingar finns till andra aktérer.
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Figur 2. Berdéringspunkter mellan alla VDH-miljoers aktérer
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Natverksanalysen visar att fyra miljoer har manga gemensamma
samarbetsparter, medan en miljo har relativt fa kopplingar till de 6vriga
miljoerna. Framfor allt ATMP2030 och Nollvision cancer har manga
beroringspunkter. Aven Innovationsdriven vard och till viss del Antibiotikasmart
Sverige har ett antal kopplingar till andra.

Den milj6 som tycks ha ett i stort sett helt separat natverk ar Nollvision
undernaring. Detta hanger framfor allt samman med att Nollvision undernaring
huvudsakligen vant sig till kommuner. Denna miljé har i mindre utstrackning
samarbetat med vare sig de myndigheter som andra aktérer beddmt som
relevanta eller stora naringslivsaktérer, branschorganisationer eller
tvarsektoriella organisationer.

Av det material vi analyserat framgar ocksa att de 6vriga miljéerna, sarskilt
ATMP2030, Innovationsdriven vard och Nollvision cancer, har samarbetat mer
med varandra i sin faktiska verksamhet. Det djupaste samarbetet har skett
mellan Nollvision cancer och ATMP2030 dar delar av den enas flaskhalsar dels
hanteras inom ett samarbetsprojekt (Test Bed Sweden for Precision Health in
Cancer), dels genom att delar har delegerats till den andra miljon da det finns
manga berdringspunkter. P& sa séatt hanteras resurser effektivt, &ven om det
finns risk for att en mer drivande miljo fargar den andras utgdngspunkter och
behov.

Andra utbyten om till exempel organisatoriska fragor, halsoekonomi eller
utvardering av mer generisk karaktar dar Nollvision undernéaring sager sig ha
haft ett utbyte med de andra innovationsmiljoerna syns inte i natverksanalysen.

Vi ser ocksa att Sveriges kommuner och regioner (SKR), Handelshogskolans
institutioner och ett antal lakemedelsforetag har sarskilt manga kopplingar da de
ingar i karnteamet hos Nollvision cancer som i sig &r en stor innovationsmiljo
sett till antalet samarbetsparter.

Vidare synliggdr natverksanalysen att Antibiotikasmart Sverige har involverat
relativt f& aktorer som &r namngivna i lagesrapporterna. Daremot rapporterar
miljon om kommunikationsinsatser till skola, férskola, aldreomsorg, LSS-
verksambhet, vatten- och avloppsenheter, sjukhus, primarvard, kommuner och
regioner utan att dessa raknas upp som enskilda organisationer. Natverket
kring Antibiotikasmart Sverige &r saledes antagligen storre an vad som syns i
denna analys.

Halvarsvisa lagesrapporter

Som deltagare i VDH foérvantas innovationsmiljéerna lamna in lagesrapporter
varje halvar. Det innebar att de ska fylla i ett strukturerat formular som i viss
man knyter an till arbetsprinciperna. Lagesrapporterna fyller flera funktioner: de
har ett revisionssyfte for att sékerstélla att miljderna gor framsteg och ska ge
information om eventuella andringar i genomférande och fortsatt planering. De
ar ocksa tankta att fungera som egenuppfoljning fér miljderna.

Innovationsmiljoerna uppskattar det omfattande stodet

Miljderna uttrycker enhélligt att de i stort sett ar néjda med Vinnovas hantering
av VDH. De upplever att handlaggarna pa myndigheten ar tillgangliga,
serviceinriktade och lésningsfokuserade. Att kunna hanvisa till att arbetet ar
Vinnovafinansierat upplever miljcerna ocksa ger legitimitet mot andra aktérer
som kan ténka sig samverka eller finansiera insatser. Att Vinnova agerar som
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neutral aktor, menar myndighetens foretradare sjalva ocksa underlattar att
kunna medla vid eventuella samarbetssvarigheter parterna emellan.

De miljder som hanvisar till erfarenheter frdn annan innovationsfinansiering via
Vinnova uppger vidare att de har upplevt att Vinnovas agerande har skiljt sig
avsevart fran hur de agerat i andra innovationsprogram. Det handlar framfér allt
om att representanter fér Vinnova visar ett stort intresse for och engagemang i
miljderna. Bland stédinsatserna lyfter flera intervjupersoner sarskilt fram utbytet
med andra miljéer som givande. | viss utstrackning har dessa kontaksttillfallen
lett till direkta samarbeten dar karnteamet sett potential for synergier. Men
motena med de évriga innovationsmiljoerna har ocksa hjalpt miljoerna med
praktiska uppslag avseende exempelvis konsultfunktioner, méjliga
finansieringslésningar eller specialkompetens.

Forbattringsomraden avseende stodet

Aven om miljderna 6ver lag uttrycker mycket uppskattning av programmet
framkom aven en del utvecklingsomraden.

Lagesrapporterna

Arbetet med lagesrapporterna framstar till viss del som betungande i sin
nuvarande form, framfér allt for miljderna. Samtidigt tycks lagesrapporterna inte
ge s& mycket stod for de flesta av miljoerna sjalva, utan de ses mer som en
palaga som inte alltid far s& mycket omsorg. Vi har noterat att det forekommer
manga upprepningar och ofta gar svaren fran olika delar i stor utstrackning in i
varandra. Det ar ofta svart att urskilja huruvida miljéerna svarar pa fragan om
vad som tillkommit eller forandrats sedan sist. Ofta innehdller dessa svar
framfor allt omfattande upprakningar fran tidigare lagesrapporter. Vissa miljoer
anser att det ar lagom att behéva lamna in lagesrapporterna en gang per
halvar, medan andra anser att de behover rapportera for ofta.

Det verkar ocksa vara nagot oklart hur mycket stod utéver
budgetredovisningarna lagesrapporterna innebar for handlaggarna pa Vinnova
med tanke pa att det ocksa sker frekventa avstamningar.

Vinnovas rutiner passar inte det visionsdrivna arbetsséttet fullt ut

Etappovergangarna ar till dels for granskning fran Vinnovas sida, dels for
miljoernas egen skull sa att de kan justera sin budget och verksamhetsplan
infor kommande etapper.

Overgéngen fran den forsta till den andra etappen har upplevts som
problematisk fran bade Vinnovas och miljdernas sida. Detta tycks framfor allt
bero pa att Vinnovas regler och rutiner ar utformade utifrn att det sker ett
projektavslut efter en given tid dar de tilldelade resurserna ska vara forbrukade
samtidigt som ett sddant avslut ar relativt administrativt tungt, inte minst da det
kréaver motiveringar av justeringar av miljén och beslut av myndighetens
generaldirektor. Framfor allt tvad miljer har inte kommit lika langt som
ursprungligen planerat, vilket har inneburit att de har behdvt skjuta dver
resurser till kommande etapper. Miljoerna har ocksa upplevt att
etappdvergangarna tagit tid i ansprak som de hellre velat lagga pa att utveckla
miljon. Vinnova har dragit lardom av denna erfarenhet genom att férlanga den
andra etappen och férkorta den tredje och sista. Samtidigt ser Vinnova juridiska
hinder som stér i vagen for ytterligare justeringar sdsom forenklingar.
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Det &r inte enbart den forsta etappévergangen som vallat problem, utan
rutinerna tycks aven i andra avseenden ga stick i stav med det flexibla
arbetssattet som kannetecknar en visionsbaserad ansats. De intervjuade
handlaggarna vittnar om att det kravs mycket handpéalaggning fran deras sida
varje gang nagot behover dndras kring miljéernas planer eller andra
forandringar.

Miljoerna upplever det ocksa som krangligt att andra sammansattningen i
karnteamet, lagga till nya samverkansparter eller lata parter lamna det formella
samarbetet. Eftersom parter inte tar del av medel fran Vinnova l6ser miljoerna
det ibland genom att lata samarbetet forbli informellt.

Ytterligare ett exempel pa att det visionsdrivna arbetssattet inte helt passar ihop
med Vinnovas rutiner ar att handlaggarna efterlyser battre mojligheter att
mobilisera miljderna. Helst skulle de vilja kunna uppmana miljéer att ga
samman efter inlAmnad ansodkan i de fall det finns beréringspunkter som
Vinnova ser, men som de stkande inte kanner till. Utlysningsprocessens rutiner
medger emellertid inte det.

Innovationsledningskursens nytta tycks avgéras av miljéernas
mognad

Somliga miljéer anser att de har haft stor nytta av den innovationsledningskurs
de fatt ga i samband med programdeltagandet. Andra upplever att den handlat
om ganska traditionell innovationsledning utan de element som &r utméarkande
for det visionsdrivna arbetssattet. Dessa olika uppfattningar tycks bero pa
innovationsmiljdernas organisatoriska mognad déar vissa miljder har stor vana
av innovationsledning, medan det ar helt ny terrdng fér andra. Det framkom
aven asikter om att innovationsledningskursen skulle kunna delas upp i flera
steg dar det finns en progression, och att de ges vid flera tillfallen. Detta skulle
underlatta for nya karnteamsmedlemmar eller samarbetsparter att snabbt forsta
vad innovationsledning handlar om &ven om de inte varit med fran start. En
sadan losning skulle fAnga upp ambitionen om ett flexibelt arbetssatt aven vad
galler Vinnovas infrastruktur. Nagra miljoer upplevde ocksa att kursen kom for
tidigt i relation till hur langt de kommit i sitt eget arbete. Moduler som &r mgjliga
att ta del av vid valfritt tillfalle skulle ocksa atgarda detta problem. Till viss del
gors det redan idag, men det ar inte sékert att miljderna ar medvetna om det.

Utvardering planeras inte in

Véara separata uppfoljningar visar att innovationsmiljoerna annu i mycket liten
utstrackning tycks forhalla sig till de data som ska visa pa forandring bortom
aktiviteterna. Som vi namnt ovan tycks uppféljning genom lagesrapporterna inte
hjalpa miljoerna i sig sarskilt mycket i det avseendet. Miljoerna verkar heller inte
lagga inte ner sarskilt mycket analysresurser pa uppféljning och anvander inte
rapporteringen som ett redskap for att utveckla sitt eget arbete.

Daremot fyller lagesrapporterna en viktig funktion fér extern uppfdljning och
utvardering aven om informationen skulle kunna vara tétare. Ett alternativ, som
vi ser det, vore att krdva mindre omfattande lagesrapporter och i stallet
dokumentera framstegen mer i samband med de I6pande avstdmningarna samt
att anvanda sig av uppgifter som 4nda genereras i samband med de olika
interaktionerna mellan miljé och myndighet.
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En bredare roll for Vinnova i sin stodroll

Vinnova har anammat ett for myndigheten nytt och utmanande arbetssétt som
uppskattas stort av innovationsmiljoerna och som enligt uppféljningens
bedémning med stor sannolikhet har bidragit till att de natt VDH:s resultatmal.

Att programdeltagandet stéller héga administrativa krav ar nagot alla miljoer ar
eniga om och var bedémning &r att Vinnova skulle kunna se over vilken
administration som kan forenklas eller tas bort for att underlatta ett flexibelt
arbetssatt i annu storre utstrackning.

Innovationsmiljoerna uppvisar olika mognad och erfarenhet vad géller
innovationsledning, vilket gor att &ven deras stoédbehov skiljer sig at. Swecos
beddmning &r att Vinnova i det avseendet bor 6vervaga om stddet kan
individualiseras i annu stérre utstrackning, eller om det gar att utforma
stédinsatser som fungerar utjamnande.
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Samtliga miljéer har formellt uppfyllt de resultatmal som var uppsatta for etapp
1. Med det menar vi att det finns exempel i varje miljé som styrker att det skett
en progression mot alla fyra mal i respektive miljo. Daremot skiljer det sig i
vilken skala miljoerna har gjort det. | vissa fall handlar det mer om en miniminiva
for maluppfyllelse, i andra fall handlar det om en mer gedigen maluppfyllelse. |
flera fall ser vi goda forutsattningar for systeminnovation, men mycket
verksamhet aterstar i kommande etapper.

| det har kapitlet gér vi igenom i vilken utstrackning och pa vilket satt miljderna
uppnétt resultatmalen for de forsta tva aren.

Visionen nationellt kand

Miljoerna ska ha gjort vision och delmal nationellt kanda.

Var bedomning &r att visionerna ar nationellt kinda, men det finns en viss
variation mellan miljderna. Daremot ar bedémningen att delmélen inte ar
nationellt kanda.

Sweco har pa tva satt forsokt f& en mer objektiv uppfattning om huruvida vision
och delmal ar kanda: dels genom att analysera hur manga aktérer miljoerna har
natt och vilka kategorier dessa tillhor, dels genom att undersoka genomslaget i
traditionella medier.

Bade av natverksanalysen och upprakningarna av aktorer i de separata
uppfoljningarna framgar att det finns en stor variation i mangden aktorer som
miljéerna har natt ut till. Tva av miljéerna har natt ut till relativt manga aktorer,
medan en har haft betydligt farre kontakter. De flesta miljoer har &ven en god
spridning sett till typer av aktorer de samarbetat med eller natt ut till. | vissa fall
finns dock brister vad géller internationell samverkan eller att na den privata
sektorn.

Tva miljoer har fatt markbart genomslag i traditionella medier. For en géller det
medier som riktar sig mer till allménheten och fér en annan bransch- och
facktidningar, vars lasare ocksa bor ses som de primara malgrupperna. For
Ovriga miljéer ar denna typ av genomslag begréansat.

De miljoforetradare som vi har intervjuat betonar att visionen i regel varit 1att att
kommunicera och fungerat som ett paraply for nya aktdrer att knyta aktiviteter
till. Det ar dock svarare att bedoma huruvida delmalen ar kanda. Begransad
kunskap om delmalen beror sannolikt framst pa att alla medverkande aktorer
inte berdrs av alla delmal. Malet framstar i det avseendet sdledes som nagot
orealistiskt. Daremot bedémer vi att visionen pa ett ungefarligt satt ar kand. En
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viktigare fraga att stalla sig &r om visionen ar kand bland relevanta aktorer,
vilket verkar vara fallet fér de flesta innovationsmiljéerna.

Genom visionen genomfdrs relevanta
insatser

Miljoerna ska genom vision, delmal och kontinuerlig
omvarldsbevakning ha genomfért nya och relevanta insatser samt
relatera till och attrahera pagaende initiativ.

Var bedémning ar att miljoerna genomfér relevanta insatser, men vi ser ocksa
att majligheterna att na full utvaxling skiljer sig at beroende pa miljéernas
arbetssatt.

Vissa miljer verkar som katalysatorer. Dels innebér det att de formar aktorer
utanfoér karnteamet och ibland helt utanfér miljéns organisatoriska hemvist att
verka i visionens riktning genom nya initiativ. Dels innebar rollen som
katalysator att stimulera andra parter att verka i riktning for att uppna visionen
utifran att deras befintliga verksamhet redan &r av den karaktar att den passar
in i visionens forverkligande. Andra miljéer lagger mycket kraft pa att genomfora
egna insatser med utgangspunkten att utvidga verksamheten senare eller
skapa kunskap som kan bli generaliserbar och pa sa satt skapa nytta pa
nationell niva.

Starka, effektiva och kompetenta karnteam

Miljoerna ska ha ett starkt, effektivt och kompetent karnteam.

Var bedomning &r att samtliga miljoer har starka, effektiva och kompetenta
karnteam som ar tvarsektoriellt och multidisciplindrt sammansatta.

Tanken med karnteamet ar att nd perspektivtathet, engagemang och att minska
sarbarheten om konstellationen andras. Var bedémning ar att samtliga miljoer
har satt ihop ett karnteam som forstar utmaningarna miljoerna velat adressera
och de brister i befintliga strukturer som idag utgor ett hinder for att [6sa dem.

Ofta bestar karnteamens ryggrad till en borjan av personer som kant varandra
sedan tidigare fran halsorelaterade sammanhang. | de flesta fall har
nyckelkompetenser sedan lagts till utifran en analys om vilka funktioner som
behdvs for att genomfdra innovationsmiljderna. Detta vitthar om en god
forstaelse for vad som kravs for att arbeta visionsorienterat. Flera av miljoerna
har ocksa bytt ut personer eller organisationer i karnteamet, framst med
anledning av att den aktuella aktéren inte kunnat agna miljén de resurser och
det engagemang som varit nédvéandiga.
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Engagerande samverkan for
systeminnovation

Miljoerna ska ha skapat en engagerande, effektiv och flexibel
samverkansform som samlar aktorer och finansiarer for att ge
forutsattningar for systeminnovation.

Var bedémning &r att miljoerna har etablerat samarbeten som ger
forutsattningar for systeminnovation. Miljéernas planer for att engagera
finansiarer skiljer sig dock at dar nagra planer erbjuder konkreta losningar redan
nu, medan andra &r behaftade med stdrre osékerhet.

Miljoerna har sokt upp aktorer de velat samarbeta med eller na ut till utifran en
analys av verksamhetens behov, men aven bjudit in brett att ansluta sig till
arbetet med visionen. P& sa sétt har de aven lyckats nyttja det momentum som
ibland funnits nar aktiviteter som knyter an till miljons arbete har pagatt
oberoende av den. Det tyder pa en god forstaelse for vad det kan innebara att
paverka ekosystemet. Dessa inbjudningar eller 6ppningar har tat koppling till
miljoernas kommunikationsarbete, ndgot som aven Vinnova bett miljoerna att
forstarka under programmets gang.

Flera miljder har upplevt visst motstand i politiskt styrda organisationer. De ar
medvetna om att aktorer inom kommuner och framfor allt regioner som ar
ansvariga for aldreomsorg respektive halso- och sjukvard ar viktiga att ha med,
men upplever dem aven ofta som bromsklossar. De framsta anledningarna till
det tycks vara ovana, att de tvarsektoriella och flexibla momenten samt bottom-
up-ansatsen som utmarker i det visionsdrivna arbetssattet inte ar helt
kompatibla med dessa aktorers styrmodeller.

Genomforandet av verksamhetsplanerna
har paverkats av pandemin

Miljoerna ska leverera mot uppsatt verksamhetsplan.

Miljoerna har uppfyllt sina verksamhetsplaner for etapp 1 i varierande
utstrackning. Det ligger i programmets natur att miljoerna snarare ofta orienterat
sig kring delmal eller delomraden, snarare an att binda upp sig vid att
genomfora specifika aktiviteter. De flesta miljoerna har presterat nagot konkret
under varje delmal.

Covid-19-pandemin har paverkat samtliga miljder negativt, vilket framfor allt
hanger samman med att personer som arbetar inom varden har behovt
prioritera andra arbetsuppgifter &n sitt engagemang i miljdernas arbete. For tva
miljéer har det inneburit stora fordrojningar i uppstarten eller att verksamhet
behoévts anpassas i hdg grad till dessa férandrade férutsattningar. Andra har
kunnat arbeta runt det i stdrre utstréckning. | detta avseende kan tidpunkten for
programmets genomférande betraktas som synnerligen olycklig.

Just p& grund av foranderligheten i miljon med nya och modifierade initiativ ar
det ibland svart att ta stallning till hur val miljderna uppfyllt
verksamhetsplanerna. Daremot har vi noterat att de flesta miljoerna lyckats val
med att genomfora aktiviteter pd samtliga sina delmalsomraden eller tematiska
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omraden. Med andra ord har de agerat utifrdn en helhetssyn pa de identifierade
systemutmaningarna.

Flaskhalsarna prioriteras utifran
angelagenhetsgrad

Var bedémning ar att det finns sa kallade flaskhalsar som férsvarar for miljderna
att na visionerna, daremot inte att na resultatmalen.

Det tycks inte finnas nagon given definition av flaskhals i
innovationssammanhang. Vi forstar flaskhalsar i den har kontexten som ett
avgoOrande systemhinder som gor att relevanta aktorer inte kan verka i riktning
mot visionen.

Inom ramen for uppféljningen har vi genomfort separata flaskhalsanalyser for
varje miljd. Aven om det ligger i sakens natur att flaskhalsarna i hog grad &ar
unika i relation till de aktuella samhéallsutmaningarna har vi sett ett antal
aterkommande monster.

Flaskhalsarna ar som vantat tétt férknippade med den aspekt av miljoernas
problemformulering som rér just systemutmaningarna. Men dven andra
aspekter, till exempel juridiska hinder eller kompetensforsorjning, har tillkommit
under arbetets gang, ofta efter att kontakt med relevanta aktorer etablerats.

Orsakerna till flaskhalsarna gér att finna i etablerade arbetssatt dar det ar
vanligt med stuprérsorganisering, atomistiska framfér holistiska ansatser och att
det inte finns tillrackliga ekonomiska incitament for alla relevanta aktorer att
motverka flaskhalsarna. | vissa fall tycks de samhallsekonomiska vinsterna inte
heller vara helt uppenbara for berorda aktorer. | flera fall gar problemen aven att
harleda till ett bristande agarskap av fragan. Det forekommer ocks& exempel
dar flaskhalsarna utgor den yttersta delen av en ganska lang forandringskedija,
vilket gor att de ar svara att komma at.

Flaskhalsanalyserna visar att de aktiviteter som miljén genomfér matchar de
strukturella utmaningarna i ekosystemen som ar kopplade till utveckling och
implementering av miljdernas lésningsansatser. Vi har &ven noterat att det i
regel &r de viktigaste flaskhalsarna som miljderna lagt mest energi pa. Miljderna
vander sig till de aktérer som ar berdrda av samhéallsutmaningarna och aven de
som har kompetens och radighet att bidra till forandringarna. Generellt kan vi
konstatera att det finns en tydlig rod trdd mellan de strukturella utmaningarna
och miljons delmal och aktiviteter. Det indikerar att miljéerna tydligt beaktat
dessa nar de skapades. Likval har vissa flaskhalsar annu inte omhandertagits.
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| detta kapitel redovisar vi Overgripande i vilken utstrackning och pa vilket satt
innovationsmiljderna efterlevt de atta arbetsprinciper som skulle pragla deras
arbete. Formellt sett efterlever de flesta miljéerna arbetsprinciperna, men det
finns betydande skillnader mellan miljoerna sett till hur aktivt de anvander
principerna for att utveckla sitt arbete.

| det har kapitlet gér vi igenom i vilken utstrackning och pa vilket satt miljderna
efterlever arbetsprinciperna. Vardera av de atta rubrikerna nedan representerar
en arbetsprincip.

Djarv och inspirerande visionsformulering

Var bedémning &r att samtliga miljoer har en djarv och inspirerande
visionsformulering.

Respektive vision fyller en tydligt samlande roll for att & ena sidan kunna lagga
till insatser, & andra sidan avgransa vad som ska géras under miljdernas
paraplyer. Aven insatserna i sig kan lattare justeras utifran att de ligger eller inte
ligger i linje med visionen. P& s& satt behover inte allt revideras, utan det sker
mer organiskt. Visionen bidrar ocksa till ett intresse hos potentiella aktérer som
kanske inte hade en given roll fran borjan att fundera pa vad visionen kan
innebara utifrdn sina forutsattningar, kompetenser, befogenheter och intressen.
| bemarkelsen avgransning kan visionen vara till hjalp for karnteamet att ocksa
neka aktorer att genomfora saker under paraplyet eller se till att parter lamnar
(det formella) samarbetet, vilket har skett ett antal ganger. D& ofta med
motiveringen att den aktuella aktéren inte kunnat eller velat engagera sig i den
grad som karnteamet forvantat sig.

Vi har sett en samstammig uppfattning om att visionen skapar engagemang.
Vissa visionsformuleringar ar mer slagkraftiga an andra, men det tycks ha liten
betydelse for det praktiska arbetet.

De miljéer som fatt medel for planeringsprojekt menar att denna utékade
mobiliseringsfas har bidragit med tid och stod for att utveckla visionen.
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Inkluderande och flexibel samverkansform

Var bedémning ar att miljerna har hittat inkluderande och flexibla
samverkansformer. Daremot finns stora variationer i hur omfattande och
allsidiga de enskilda natverken ar beroende pa om miljéerna verkar framst
direkt genom egna insatser eller &ven indirekt genom att paverka andras
insatser.

Vi har inte kunnat studera utvecklingen av de enskilda natverken over tid da
dokumentationen &r bristfallig. Klart star dock att det kontinuerligt tillkommit nya
aktorer i alla miljoer. P4 samma satt har aktorer lamnat samarbetet. Ibland helt
och hallet, och ibland genom att ta en mer informell roll som samradspart, men
utan att ha ett avtal med Vinnova.

Att agera katalysator kan beskrivas som en ansats som blandar top-down- och
bottom-up-ansatserna, vilket motsvarar det visionsdrivha arbetssattet dar
insatsfalt identifieras, definieras och formedlas till ratt aktér samtidigt som
befintliga initiativ tas tillvara och far en roll i miljon. Det andra séattet, dar miljon
sjalv @r den huvudsakliga férandringsagenten, &r mer praglat av en top-down-
ansats dar kunskapen och resurserna for utférandet forst och framst ligger hos
initiativtagaren.

Tvarsektoriellt och multidisciplinart

Var bedémning &r att samtliga innovationsmiljder arbetar tvarsektoriellt och
multidisciplinéart.

Alla fem miljder har inkluderat aktorer fran flera samhéllssektorer i sitt arbete.
Miljéerna har i regel aven arbetat multidisciplinart i beméarkelsen att de véant sig
till olika professioner inom ett falt, ibland underkategorier inom en viss
specialitet. Det méarks ocksa genom att miliderna i regel beaktar anvandar- och
patientperspektiv samt ser till hela vardférloppet.

Trots att regioner som ansvariga for halso- och sjukvarden har involverats i alla
miljoer dar det har varit relevant har flera miljoer upplevt ett motstand hos dem
till att introducera nya l6sningar. En liknande farhaga har dven uttryckts
gallande kommuner. Detta menar miljéerna ofta hanger samman med att det ror
sig om politiskt styrda organisationer. Det ligger ocksa nara till hands att harleda
dessa problem till organisationernas storlek och den tréghet det medfor.

Det har ocksé framkommit att det bland enskilda aktérer inom miljoerna funnits
farhagor kring att inkludera naringslivsaktorer pa grund av risken att deras
intressen skulle kunna sta i konflikt med det allmannyttiga malet.

Koordinerat av ett dedikerat kdarnteam

Var bedomning &r att samtliga innovationsmiljders arbete koordineras av drivna
och malmedvetna karnteam.

Samtliga miljoer har tolkat Vinnovas krav som att kdrnteamsakttrer behéver ha
ett grundengagemang, intresse, kompetens och tid for arbetet. Aven att ha
mandat att verka i visionens anda har varit ett viktigt kriterium som flera aktdrer
betonar. | de fall det inte varit s& har aktorer uteslutits eller fatt nya roller som
ligger utanfér k&rnteamet.
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Vi har ocksa sett att antalet karnteamsmedlemmar har inneburit en del
avvagningar. Teamet behover & ena sidan ha tillrackligt manga relevanta
aktorer frdn olika samhallssektorer och discipliner. A andra sidan finns det ett
varde i att kdrnteamet ar tillréckligt litet for ett kunna fatta enklare beslut snabbt
och agera operativt p& olika handelser som sker inom ramen for
innovationsmiljon. Praktiska Iésningar som vi har sett ar da att knyta mer
perifera grupperingar som referens- eller styrgrupper till karnteamets arbete
eller att anvanda sig av majoritets- i stallet for konsensusbeslut.

Karnteamet fungerar ocksa ofta som kommunikationssamordnare, vilket tyder
pa att kommunikationsarbetet tas pa allvar i enlighet med Vinnovas 6nskemal.

Initierar nya och engagerar pagaende
insatser

Var bedémning ar att samtliga innovationsmiljéerna initierar nya och knyter an
till pAgaende insatser. Flera — om &n inte alla — miljoer skapar havstanger
genom sitt breda angreppssatt.

Vi ser lite av en slagsida mot nya insatser, vilket antagligen kan forstas utifran
att det finns en forestéllning bland innovationsmiljéerna om att de ska skapa
nagot nytt. Men det ar ocksa vanligt att miljderna knyter an till befintliga
nationella satsningar och hittar sin nisch inom ramen for dem. Omvant forséker
nagra miljder ocksa vara den plattform for andra aktorers aktiviteter som foljer
visionen da de bedomt att de befintliga nationella strukturerna racker till.

For att knyta an till pAgéende insatser skulle antagligen en annu mer
systematisk omvarldsbevakning kunna vara vardefull for flera
innovationsmiljoer. Likval har miljéerna identifierat behov av foérandringar i
ekosystemet som annu inte méts fullt ut, vilket gor att det inte heller ar helt
sjalvklart att knyta an till pAgaende insatser i de fall da miljerna bedémer att de
inte ar sa traffsakra.

Nationell forankring och internationell
uppkoppling

Flera miljoer knyter an till nationella strategier och andra véletablerade
strukturer i Sverige. Pa sa satt far miljoerna bade kraft och legitimitet som gor
det lattare att na fler potentiella parter. Vi har sett flera exempel att denna typ av
nationell forankring pa en hog politisk niva dessutom sker genom att lata
personer som ocksa arbetar med nagon nationell strategi inga i karnteamet eller
f& dem att bli projektpart.

Samtliga miljer ser behov av att forhalla sig till nationella myndigheters arbete
for att fa utvaxling av sina insatser. | vissa fall ingar dessa myndigheter i
karnteamet eller agerar till och med som miljokoordinator.

Den internationella uppkopplingen har i vissa miljoer varit mycket begransad
och enbart bestéatt i medverkan i internationella konferenser eller enskilda
internationella méten genom kérnteamets plattformar.

For de miljoer som haft primért nationellt orienterade mal som Antibiotikasmart
Sverige och Nollvision undernéring har den internationella uppkopplingen inte
fallit sig lika naturligt som for 6vriga miljoer. Har ar det viktigt att analysera pa
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vilket satt det ar relevant att utdka sina internationella relationer samt att ta in
och sprida kunskap. Just vad géller kunskapsdelning borde det vara sjalvklart,
men med tanke p& att just dessa miljoer haft stora utmaningar under den forsta
etappen &ar det rimligt att vanta sig att det sker i kommande etapper.

Kontinuerlig omvarldsbevakning for
internationellt l1arande

Vi har sett en viss variation i hur omfattande och systematisk
omvarldsbevakningen ar i de olika innovationsmiljéerna. Samtliga miljéer
bedriver informell omvéarldsbevakning, medan de formella delarna inte alltid ar
lika utvecklade. Vidare blir det inte helt tydligt alla ganger utifran tillganglig
dokumentation i vilkken man omvérldsbevakningen ocksa anvands for att
utarbeta miljéernas nasta steg. Det & mycket mgjligt att det sker i stérre
utstrackning an vad som ar synligt. En tydlig utvecklingspotential for nagra av
miljéerna, som vi ser det, ar att i stdrre utstrackning ta intryck av erfarenheter
med liknande utmaningar i andra lander &ven om det givetvis inte innebar att
I6sningar kan generaliseras till svenska forhallanden rakt av.

Kommunikation och omvarldsbevakning ér till stora delar integrerade, vilket
ocksa betyder att milioerna fungerar som en aktor i andra parters eller
utomstaende aktorers omvarldsbevakning. Det &r rimligt att anta att ringar pa
vattnet uppstar utan att miljoerna sjalva alltid &r medvetna om det.

Langsiktighet, hallbarhet och jamstalldhet

De flesta innovationsmiljoer tolkar kravet om langsiktighet som att de ska uppna
bestaende strukturella férandringar eller hitta langsiktigt hallbara organisations-
och finansieringslosningar for sina miljder. Tillrackliga ekonomiska muskler ska
skapas genom medfinansiering fran miljoparter, medfinansiering fran andra
aktérer och genom att utveckla nya finansieringsmodeller. Dessa
finansieringsmodeller kopplas i vissa fall till incitament om kostnadsbesparingar.
Flera miljoer genomfor ocksa halsoekonomiska konsekvensanalyser for att
ytterligare ge tyngd &t argumenten om varfér det &r gynnsamt att uppna den
avsedda systeminnovationen. Men det gors for att motivera en framtida
finansiering av den funktion den aktuella miljon har idag.

Flera innovationsmiljoer ser en blandning av offentlig finansiering och privata
I6sningar framfor sig efter att VDH avslutats. Ett fatal raknar med att en
betydande del av finansieringen aven i fortsattningen ska kunna besta av
innovationsstod eller annan projektfinansiering.

Vi har lagt marke till att det forekommer fa explicita skrivningar om de globala
hallbarhetsmalen enligt Agenda 2030. Detta tolkar vi som att miljperna antingen
inte uppfattar Agenda 2030 som en motor i arbetet, eller att det ses som sa
sjalvklart att arbetet bidrar till de globala hallbarhetsmalen att det inte behover
formuleras explicit. Enligt utlysningen ska sjalva visionen utga fran de globala
hallbarhetsmalen, varfor ocksa vissa miljoer namner detta i sin anstkan, men
utan att utveckla hur agendan ska paverka deras arbetssatt. Det skulle tala for
den senare tolkningen.

Sweco ser utmaningar kring jamstélldhetsaspekten i denna arbetsprincip dar
flera miljder enbart resonerar kring den interna jamstélldheten. Det interna
jamstélldhetsarbetet avser oftast representation, men ibland aven férdelning av
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makt och resurser i miljoernas arbete. Miljoerna har regel bade kvinnor och man
i kdrnteamet, dven om det har funnits utmaningar dven i det avseendet.
Samtidigt ar det svart att forsvara att branscher eller sektorer som ar tydligt
konssegregerade inte skulle kunna fa stod.

Vi tanker oss att det ar viktigt att jaAmstalldhetsperspektivet inte stannar vid
representation, utan &ven har betydelse avseende miljoernas
samhallspaverkan.

Till viss del kan bristen pa jamstalldhetsanalyser avseende samhaéllspaverkan
h&nga samman med att jamstalldhet i samband med utlysningen var
inkorporerat i arbetsprincipen om ett engagerat kdrnteam som skulle vara
jamstallt. Likval skulle miljons potential bedomas utifran sin formaga att bidra till
okad jamstalldhet. Aven lagesrapportmallen innehaller en explicit punkt om att
kvinnor och mén ska ha lika stor nytta av resultaten fran innovationsmiljon,
vilket talar for att sddana analyser efterfrigas av Vinnova.
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| detta kapitel redogor vi for vara 6vergripande slutsatser och reflektioner samt
rekommendationer till Vinnova. Miljéspecifika slutsatser och medskick aterfinns
i de miljovisa uppfoljningsrapporterna.

Slutsatser och reflektioner

Ett tillfalle for larande

Upplagget av VDH ar till viss del experimentellt och pa sa satt en viktig del av
Vinnovas interna utvecklingsarbete. Sweco har fatt intrycket att Vinnova inom
ramen for VDH tycks arbeta pa helt andra séatt jamfort med hur myndigheten
arbetar i andra program. Framfor allt finns skillnader i bemarkelsen hur mycket
praktiskt stod miljoerna har fatt inledningsvis och under det pagaende arbetet.
Betydligt storre fokus an vanligt ligger aven pa processen att dstadkomma
forandring i ekosystemen, snarare an uppfyllelse av det slutliga malet, som &r
avsiktligt visionart och narmast ouppnaeligt.

Resultatmalen ar uppfyllda och arbetsprinciperna efterlevs i stort
seftt

Samtliga innovationsmiljéer har i stort sett uppfyllt de resultatmal som satts for
de forsta tva aren, men deras arbetssatt skiljer sig en del: Vissa har framfor allt
genomfort egna insatser, medan andra framst agerar genom att paverka andra
aktorer. Att arbeta enligt det sistnamnda sattet gor det svarare att spara miljons
fortjanster samtidigt som potentialen for utvaxling pa systemniva ar mer
pataglig. Samma sak galler hallbarhet i bemarkelsen langsiktig paverkan, dels
genom att ha férandrat strukturerna, dels genom att ha hittat organisatoriska
former som gor att de funktioner som upprattats inom ramen for VDH bestar.
Visionen i sig har visat sig mojliggtra ett brett angreppssatt som rymmer olika
perspektiv, befogenheter, kapaciteter och kompetenser.

Arbetsprinciperna har universella drag och gar att tillampa pa olika typer av
miljoer och samhallsutmaningar. Aven i detta avseende svarar miljoerna
formellt upp till samtliga arbetsprinciper, aven om vi har sett aterkommande
svagheter. Dessa svagheter handlar typiskt sett om att vissa miljéer inte har
riktat arbetet mot alla relevanta aktorer fullt ut, eller har arbetat alltfor
smaskaligt. Nagra miljéer saknar ocksa i stort sett internationella referenser.
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Omvarldsbevakningen framstéar ibland som ytlig och genomfors ofta ad hoc. Har
skulle det kravas analytiska insatser och storre systematik i vissa miljder for att
kunna fa arbeta mer traffsakert och tillvarata relevant kunskap.

Hallbarhetsperspektiven upplevs som relevanta, men arbetet med dem handlar
i praktiken ofta enbart om hur miljon ska sékra sin egen finansiering pa sikt. Har
ser vi stor potential att starka jamstalldhet och andra héllbarhetsperspektiv som
faktisk arbetsprincip for att na systemférandring i enlighet med de globala
hallbarhetsmalen.

Innovationsmiljoerna moter ratt flaskhalsar, men kan géra mer

Arbete i stupror och bristen pa tvarsektoriella angreppssatt framstar som de
vanligaste flaskhalsarna och de som miljderna &aven tillskriver storst vikt. Detta
ligger helt i linje med idén bakom utlysningen, att vilja astadkomma férandringar
i ekosystemet.

| vissa fall valjer miljderna lampliga atgarder som matchar de aktuella
flaskhalsarna, men dessa ér inte fullt tillrackliga alla ganger. Med det menar vi
att miljderna formellt lever upp till kravet om att genomféra aktiviteter som
svarar mot de utpekade problemen, men de aktiviteter som miljon sjalva eller
deras parter initierar ar inte tillrackliga. Har ser vi dock att det i de flesta fall
finns en potential att komma betydligt langre under den aterstaende
programtiden.

Nya arbetssatt krdver anpassade rutiner och administrativa krav

Vinnova har visat prov pa viss flexibilitet genom att géra mindre justeringar
gallande dialogforum och avrapporteringskrav utifran den aterkoppling de fatt av
miljoerna. Myndighetens handlaggare &r ocksa lyhdrda avseende behov som
dyker upp l6pande. VDH-programmet har gett gott om utrymme att lagga tid och
resurser pa mobilisering, koordinering och kommunikation, det vill siga det som
kan betecknas som miljoernas infrastruktur.

I uppfoliningen konstaterar vi dock att det verkar finnas en viss konflikt mellan &
ena sidan Vinnovas ambition om att arbeta samhéallsomvéalvande och tanka nytt
och & andra sidan félja etablerade rutiner och arbetssatt trots insikten att de inte
ar helt andamalsenliga. Vi har fatt intrycket att myndighetens handlaggare
behdver anstranga sig for att det visionsdrivna arbetssattet ska tvingas in i
befintliga rutiner i stallet for att rutinerna underlattar detta arbetsséatt. Detta
galler aven innehallet i och utformningen av innovationsledningskursen.

Det tycks galla dels etapptvergangen, dels partnerskapsavtalen. Nastan
samtliga miljoer upplever det som administrativt betungande att ansluta nya
parter eller lata tidigare parter lamna det formella samarbetet. Aven
lagesrapporterna tycks idag annu inte fylla den funktion som motiverar
arbetsinsatsen fran miljéernas perspektiv.

Rekommendationer

Utifran uppféljningens resultat och resonemang ser vi nadgra majligheter till
fortsatt utveckling.
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Mojliggor en langre mobiliseringsfas

Infor liknande utlysningar bor Vinnova évervaga att mojliggéra en langre
mobiliseringsfas dar aktérer kan forbereda ett gemensamt arbete. Det skulle
kunna innebéra att mindre tid behover laggas pa det efter programmets start.
Pa satt skulle sarskilt sddana parter som inte redan finns i initiativtagarnas
natverk kunna vara med fran borjan och bidra med egna resurser. Aven om en
ansokan inte skulle fa stod skulle det kunna finnas tillrackligt med resurser frén
medverkande parter som gor att steg i riktning mot visionen anda tas, givet att
det roér sig om en genuin samhéllsutmaning.

En langre mobiliseringsfas skulle kunna erséatta stodet till planeringsprojekt.
Erfarenheterna frdn VDH har genom tva exempel visat att innovationsmiljoer
kan bli tillrackligt konkurrenskraftiga i utlysningar aven utan detta foregaende
stod.

Forenkla etappOvergangar och forandringar i
samverkanskonstellationer

Vinnova bor underséka om etappovergangar ar helt nédvandiga, eftersom det
tar omfattande resurser fran arbetet i innovationsmiljoerna samtidigt som fem ar
anda ar en overblickbar period. Ett alternativ vore att noja sig med enbart en
etappdévergang, om det inte finns betydande juridiska hinder for det. Vi bedémer
att behdévliga justeringar av aktiviteter, miljoernas sammansattning och resurser
anda granskas lopande, vilket gor att etappdvergangens mervarde ar
begransat.

Vinnovas bor ocksa se dver processen for att aktérer ansluter sig eller lamnar
innovationsmiljderna under programmets gang. Detta mot bakgrund av att det
tycks hamma den flexibla samverkan. Myndigheten skulle eventuellt ocksa
kunna ge forslag pa modeller fér hur miljderna kan samarbeta med omvarlden
mer informellt i den man miljoer efterfragar saddant stod och inte redan hittat
egna sadana lésningar.

Den administrativa bordan upplevs &ven som stor néar det géaller
lagesrapporterna. Har bor Vinnova reflektera hur lagesrapporteringen kan
balanseras mellan att vara motiverande och utvecklande for miljderna, samtidigt
som den underlattar for uppfdljning och utveckling.

Gor innovationsledningskursen relevant for fler

Det innovationsledningsstdd som Vinnova erbjudit har varierat i varde for olika
miljoer. De innovationsmiljoer som varit mer mogna fran bérjan, i bemarkelsen
agerar systeminnovator mest uttalat, har uppfattat kursen och stdédet som
ganska traditionellt och inte riktigt att de ar i paritet med det visionsdrivna
arbetssattet som star pd VDH:s agenda. Har bor Vinnova se 6ver innehallet s
att det nya arbetssattet lars ut i storre utstrackning &n idag.

Samtidigt har det framkommit 6nskemal om att &ven aktorer som inte tillhor
karnteamet kan behoéva fa nagon form av introduktion till att tanka innovativt,
utan att de forvantas leda en stor innovationsprocess. Detta talar for att ta fram
moduler med tydlig progression dar de mest grundlaggande ar tillgéngliga for
alla intresserade och inte kraver ndgra omfattande insatser fran Vinnovas sida,
till exempel genom webbaserade kurser eller liknande. | den man sadant stod
finns redan nu bér det kommuniceras tydligare till kdrnteamen.
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Erbjud forstarkt stod dar miljéerna brister idag

Sweco foreslar att Vinnova erbjuder ett forstarkt stod avseende de omraden dar
flera miljoer tycks ha utmaningar. Vi ser det som en férdel om Vinnovas
strategiska funktion som arbetar med visionsdriven innovation kan kopplas till
detta arbete sa att de kontinuerligt satts i relation till just detta arbetssatt.

Ett sAdant omrade handlar om systematiseringen av omvarldsbevakningen.
Genom att systematiskt hamta in information frdn omvarlden och analysera den
i relation till sitt arbete skulle miljoerna kunna vassa sina egna insatser. Pa sa
satt skulle de antagligen ocksa kunna na ut till fler relevanta samarbetsparter
eller aktorer som har mandat att forandra ekosystemet pa strategisk niva.

Miljoerna skulle vidare gynnas av mer utvarderingskunskap och redskap att
tillampa denna kunskap. Det handlar om att tydligare tanka i termer av
programteori/férandringslogik och applicera det pa insatserna. Pa sa satt skulle
miljoerna sjélva, men &ven externa utvérderare, lattare kunna bedéma
insatsernas potential till forandring och adressera faktorer som kan sta i vagen
for att fa full utvaxling.

Givet att det ar angelaget fran Vinnovas sida i egenskap av JiM-myndighet® ser
vi en mojlighet att erbjuda miljéerna stéd kring hur de kan tillampa ett tydligare
jamstalldhetsperspektiv pa sin verksamhet avseende samhallspaverkan.

| samband med nya visionsinriktade utlysningar skulle de har namnda
omradena till exempel inkorporeras i den innovationsledningskurs som erbjuds
programdeltagarna.

Forbered for kommande utvardering

Utvarderingen vid programmet slut kommer att vara framst summativ. Enligt
Essén med fleras (2022) forslag motsvarar det de sista tre stegen av den
foreslagna sexstegsmodellen. Det handlar da om att bedéma hur och om det
aktuella sociotekniska systemet (ekosystemet) presterar battre &n vid
programmets start. Det handlar vidare om att vardera hur de sociotekniska
systemen visar pa strukturella forandringar och slutligen om det finns nagon
maéatbar forandring i riktning mot visionen som rimligen kan ha orsakats av
miljoernas arbete.

Darfor skulle det gynna arbetet att miljderna i hégre grad an idag genererar data
som mojliggor sadana stallningstaganden. Det kan handla om att tydligt
efterfrdga data om utfall i exempelvis offentliga aktorers andrade och mer
andamalsenliga arbetssatt, policyrelaterade forandringar, férandringar av lagar
och regler, nya foretag eller ldsningar som utvecklats inom ramen for miljons
arbete och patientrelaterade data som inte redan gar att hamta fran register.

Om ett nytt arbetssatt enbart infors lokalt eller regionalt skulle det &ven kunna
skapas nagon form av kontrollgrupper dar motsvarande data samlas in vid
samma tidpunkt som for forsoksverksamheten. Aven att identifiera
referenssatsningar skulle eventuellt kunna vara hjalpsamt. En rekommendation
for liknande satsningar framéver ar att stalla krav pa sadana forberedelser
redan i samband med utlysningen.

Vi &r vidare dvertygade om att en sddan utvardering kraver att Vinnova
involverar experter som kan vardera den eventuella forflyttning som har skett.

8 Utvecklingsprogrammet for jamstalldhetsintegrering i myndigheter férkortas JiM.
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Andra forslag ar att anlagga ett tydligt anvandarperspektiv dar utvarderaren
undersoker hur professionella inom varden eller patienter upplever eventuella
forflyttningar i riktning mot visionen.

Sweco forordar dven tolkningsseminarier tillsammans med miljéerna for att fa
en fylligare bild av resonemangen kring olika vagval och for att fanga upp
observationer som inte ar synliga i den befintliga dokumentationen.
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Akupunkturpunkter, aven kallade for havstanger — viktiga aspekter att ta
hansyn till och rikta in sig pa genom medvetet arbete for att komma vidare i
processen i riktning mot visionen

Bottom-up — en ansats som handlar om att innovation drivs underifran, det vill
saga av dem som ar nara anvandarna och att det inte bara finns en I6sning
utan manga olika sddana som kompletterar varandra

Ekosystem — alla aktorer inom det valda omradet som &r relevanta och viktiga
for att kunna na, och som paverkas av, vision och delmal

Flaskhals — avgorande systemhinder som gor att relevanta aktorer inte kan
verka i riktning mot visionen

Inldsning — hindrar att visionen uppfylls kan vara teknisk, organisatorisk eller
beroende av till exempel lagstiftning

Insatser — aktiviteter och projekt som behovs for att nd delmal och vision

Koordinering — aktiviteter som kravs for att halla samman miljon sa att akttrer
samlas runt visionen och arbetar mot vision och delmal

Karnteam — aktorer som har stort engagemang, ar projektparter, star for
kontinuiteten i miljén och koordinerar insatser

Miljo — den del av ekosystemet som jobbar aktivt for att nd vision och delmal,
koordineras av karnteamet och drivs av samverkansformen

Samverkansform — nya flexibla och dynamiska satt att organisera arbetet
bland de involverade aktrerna i miljon

Systeminnovation — férnyelse av hela system med hjélp av nya arbetssatt,
[6sningar, innovation, forskning, experiment, aktiviteter och policyférandringar

Top-down — en ansats som handlar om att styrning appliceras uppifrédn och
utgar till exempel frdn regeringens riktning, innovationsfinansiarerna eller
miljéledningen

Vision — en djarv och inspirerande kvantifierbar malsattning som fangar olika
aktorers drivkraft, tvardisciplinart och tvarsektoriellt. Visionen beskriver en
idealsituation som énskas uppnas, ett framtida énskat lage
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