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CMB utvecklar kunskap
CMB:s mål är att vara samhällsbyggnadssektorns främsta forum 
för ömsesidig kunskapsutveckling inom management och 
ledarskap. Inom CMB arbetar akademi, företag och offentliga 
aktörer tillsammans för att med forskning, kunskapsutbyte och 
utbildning utveckla samhällsbyggnadssektorn.

CMB finansierar forskning och ger via temagrupper aktivt stöd 
till Chalmers utbildningar. Genom konferenser, lunch- och 
frukostmöten bidrar CMB:s starka nätverk till att göra ny 
kunskap tillgänglig för hela samhällsbyggnadssektorn.

CMB kortrapport om forskning
Den CMB-stödda managementforskningen har ett brett anslag 
inom samhällsbyggandet. Forskningen behandlar frågor om 
samverkan i byggprocessen, kunskapsutveckling, ledarskap 
och projekt- och produktionsledning, stadsutvecklingsfrågor, 
riskhantering, produktivitet och effektivitet.

I en serie sammanfattningar presenterar vi de forskningsstudier 
som CMB helt eller delvis finansierar. Kortrapporten syftar till 
att sprida forskningsresultat i en lättillgänglig form och fungerar 
som introduktion till ämnesområdet. För den som vill fördjupa 
sig finns en kortfattad presentation av författaren tillsammans 
med hänvisning till den aktuella avhandlingen eller till de artiklar 
som har publicerats.

Forskningsutskottet behandlar ansökningar 
om stöd till managementrelaterade 
forskningsprojekt flera gånger per år. 

Mer information om ansökningsprocessen 
och våra prioriterade områden finns på 
hemsidan, www.cmb-chalmers.se.

Centrum för Management i Byggsektorn

Chalmers tekniska högskola 
SE-412 96 Göteborg 
www.cmb-chalmers.se | info@cmb-chalmers.se | 073-814 26 97
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Inledning
Med denna kortrapport vill CMB och CMB:s 
Innovationsgrupp skapa inspiration till än mer 
innovation i bygg- och fastighetssektorerna. Det pågår 
mycket utveckling och innovation inom våra sektorer 
och genom att sprida exempel och reflektioner kan vi 
tillsammans öka takten.

Under senare år har en ökad innovationskraft 
inom bygg- och fastighetssektorerna märkts av. 
Det avser innovationer inom såväl teknik och 
material, som processer och metoder. Många aktörer 
ser idag innovation och hållbar utveckling som 
förutsättningar för att kunna utveckla sin verksamhet 
och branschen. Det finns ett stort intresse och behov 
av att utveckla den egna organisationens förmåga 
till innovation och att driva innovation i samverkan. 
Avsikten är att snabbare kunna omsätta ny kunskap 
i såväl den egna organisationen som sektorn. Därför 
behöver vi bli än skickligare på att leda innovation.

För att bättre förstå hur man leder och utvecklar 
innovation inom samhällsbyggnad startades 
CMB:s Innovationsgrupp 2019. I gruppen ingår 
representanter för fastighetsföretag, entreprenörer, 
konsulter och akademi. Gruppen har genom 
studiebesök, diskussion kring initiativ och exempel 
samt genomgång av innovationslitteratur fördjupat 
sina egna insikter om hur olika aktörer ser på 
möjligheter och utmaningar med innovation. I denna 
rapport delar gruppen med sig av sina reflektioner 
och fem olika exempel på innovationsprocesser. 
Exemplen illustrerar några centrala utmaningar 

organisationer ofta har att hantera, på olika nivåer 
och i olika utsträckning, för att driva innovation. 
Gruppen vill på så sätt stimulera sektorns aktörer till 
än mer innovation och utveckling inom bygg- och 
fastighetssektorerna.

Exemplena är AWL från Akademiska Hus, Matilda 
arbetsplatsanalys från Castellum, digitalisering av 
byggprocessen från Skanska, RealEstateCore från 
Vasakronan, och Growspark från WSP. I gruppens 
diskussioner har olika dilemman identifierats, som 
särskilt framträder vid stimulering och ledning 
av innovation i etablerade verksamheter. För att 
kraftfullare kunna driva innovation i etablerade 
organisatione, samtidigt med den befintliga 
verksamheten, behövs en förstärkt förmåga i olika 
ledningsskikt för att över tid hantera ett antal 
dilemman, ”både-och”. Det handlar om fömågan att 
balansera bland annat följande;

•	 Nytt och befintligt – eftersom resultatet av 
innovationen, det ”nya”, åtminstone delvis 
gör befintliga produkter, tjänster, teknologier, 
strukturer, processer överflödiga eller obsoleta. 
Exempelvis WSP:s erfarenheter från projekten 
inom Growspark visar på svårigheten att 
balansera mellan innovationsprojekt och 
befintlig verksamhet, där det nya innebär en 
hög ovisshet som ställs emot den befintliga, 
trygga affären. Oro kan även finnas för att nya 
lösningar ska konkurrera med egna befintliga.

•	 Säkerhet och osäkerhet – eftersom 
innovation per definition involverar osäkerhet 
i både genomförande och resultat. Därmed 
utmanas vårt ofta förnuftiga tankesätt att 
riskminimera i beslut och ageranden, som 
finns starkt etablerat i processer, kultur och 
till och med våra personligheter. I exemplet 
om Skanskas digitaliseringsresa ser vi att 
investeringen i appar för medarbetarnas/
projektens informationstillgång var ett 
tämligen säkert och tydligt beslut. Däremot 
var det högst osäkert hur detta skulle ske 
bäst, och hur innovationsarbetet skulle drivas. 
Centralt och/eller lokalt, internt och/eller 
externt? Många små steg, test av olika sätt att 
gå framåt, löpande utvärdering och samverkan 
med andra har varit Skanskas sätt att hantera 
osäkerheten.
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nya tjänster till sina kunder. Nya tjänster som 
annars hade varit svåra att definiera och förstå.

•	 Styrning och frihet – eftersom innovationerna 
behöver styras in i befintliga strukturer och för 
att kostnaderna för själva innovationsarbetet 
behöver kontrolleras. Samtidigt behövs frihet 
och entreprenörskap för att tänka och skapa 
utanför de kända, befintliga ramar som 
inte stödjer innovationen. Exemplet från 
Skanska visar hur den centrala organisationen 
behövde kompletteras med individer och 
former som tog och gav mandat att välja 
nya arbetssätt, teknologier/plattformar, och 
samarbetspartners, mm. i nära samverkan med 
projekten. För detta skapades ett nätverk med 
digitala ledare som utbyter erfarenheter och 
testar nya lösningar tvärs organisationen.

•	 Internt och externt – eftersom internt och 
befintligt kunnande är basen för verksamheten 
och den grund som finansierar innovationen. 
Samtidigt är externa resurser och kompetenser 
centralt för innovation och kompletterar 
de interna resurserna. Detta är något vi i 
branschen oftast skickligt nyttjar i varje enskilt 
byggprojekt – och mycket väl kan översätta 
och accelerera i innovationsarbetet. För att 
bygga programspråket RealEstateCore har 
samarbetet med olika organisationer varit en 
väsentlig del för att nå resultat. Att dela med 
sig av information i ett öppet samarbete där 
alla som är intresserade bjuds in är ovanligt 

•	 Kort och lång sikt – eftersom det 
för en organisation med ett kort och 
projektorienterat perspektiv kan blir svårt att 
motivera investeringar i osäkra innovations- 
och utvecklingsprojekt. Samtidigt erbjuder 
vårt ibland överdrivna fokus på enskilda 
projekt en möjlighet till innovation, eftersom 
de är just frikopplade från varandra och 
att ett misslyckande inte sprider sig vidare. 
I projektet AWL, A Working Lab, från 
Akademiska Hus genomfördes ett stort 
antal innovationsprojekt och utvecklades 
nya arbetssätt genom att man kopplade 
ihop byggprojektet med den strategiska 
agendan för innovation. I exemplet om 
Growspark synliggörs samma dilemma genom 
utmaningen att hantera innovation inom 
ramen för modellen för beläggningsgrad.

•	 Direkt och indirekt nytta – eftersom alla 
innovationer har sidoeffekter. Det är inte alltid 
vi vet vad nyttan blir, inte heller om nyttan 
kommer som en konsekvens av en förnyelse, 
dvs är indirekt. Omfattningen av nyttan är 
också svår att förutsäga, då det är något som 
ännu inte är uppskalat. Att ha förmågan att 
identifiera och dra nytta av sidoeffekter och 
annat oplanerat lärande blir därför väl så 
viktigt. Exemplet från Castellum om Matilda 
Arbetsplatsanayls visar på att den indirekta 
nyttan av mer datadriven kunskap om lokalers 
nyttjande, kan vara att man utvecklar helt 

för vår bransch och kan leda till att branschen 
lyckas ta ett kliv i den digitala utvecklingen.

•	 Hinder och möjligheter i en komplex 
”röra” – där man inte alltid vet vad som 
är hinder och möjlighet. I arbetet att lösa 
hinder kan de istället bli till möjligheter. 
Byggprojekts projektstyrningsmodell har 
länge setts som både hinder och möjligheter 
för framtagning av nya lösningar. Hinder då 
man har en väldigt stark projektmodell som 
inte är anpassad för det iterativa arbetssätt 
som innovation oftast kräver, men samtidigt 
möjligheter då det inom enskilda byggprojekt 
ofta finns frihetsgrader att lösa problem. 
I AWL arbetade man aktivt med att klara 
denna balansering, vilket synliggjorde just 
behovet av särksilda processer för att driva 
innovation inom byggprojekt för att dels få 
innovationshöjden i lösningar, dels för att 
skapa lärande som kan gå vidare till andra 
projekt.

I gruppens diskussioner, precis som i den akademiska 
litteraturen, framträder att ledning av innovation är 
såväl komplext som utmanande och kräver en modig 
och tålmodig hantering av olika dilemman. Denna 
typ av ledarutmaningar hanteras oftast bäst i team 
med en mångfald av kompetenser, erfarenheter och 
perspektiv.



5Att leda innovation – fem exempel från bygg och fastighet

Forskningen om innovationsledarskap
Innovation handlar om nya eller bättre lösningar 
som skapar värde för samhälle, företag och individer. 
Ofta tänker vi på radikala idéer och omvälvande 
produkter, men det handlar lika mycket många 
små steg och om tjänster och processer, eller 
kombinationer av dem. Samtidigt som det verkar 
finnas en samsyn kring vikten av innovation, 
finns det en lika stor osäkerhet kring hur man 
utvecklar en organisation som har förmågan att 
på ett kontinuerligt och systematiskt sätt utveckla 
innovativa produkter, erbjudanden och processer. 
Från forskningen finns studier som pekar på vikten 
av att medvetet organisera och leda för innovation, 
så att innovation inte sker trots organisationen utan 
snarare understöds av organisationen1.

Att driva och leda innovation kräver logiker, 
processer och förhållningssätt, som skiljer sig från vad 
som traditionellt tillämpas i effektivitetsdrivna och 
målstyrda organisationer, där parametrar som driver 
resultat är välkända och väldefinierade. Det skall 
här särskilt påpekas att innovativa organisationer 
självklart också eftersträvar hög effektivitet och 
målstyrning, men att man här noga kan skilja på 
faser, processer och verksamhet av utforskande 
karaktär till skillnad från sådana där fokus är 
uppskalning, kvalitet och effektivitet.

1	 Dougherty, D. and Hardy C. (1996) Sustained product 
innovation in large mature organizations: Overcoming 
innovation-to-organization problems, Academy of Management 
Journal 39(5), pp1120

Innovation kan beskrivas som den process som 
organisationer genomgår i syfte att skapa nya 
produkter och tjänster, genom att identifiera 
förändringar i omvärlden som kan skapa nya 
möjligheter eller som kommer att ställa nya krav 
på organisationen. Fokus är alltså inte alena på 
att utveckla en ny produkt eller tjänst, utan lika 
mycket på det runt omkring som möjliggör, främjar 
och stöttar en sådan utveckling framgångsrikt. 
Sådant arbete tar tid, involverar många delar av 
organisationen och även externa aktörer. Innovation 
kräver insikter, ny kunskap och förmågan att 
omgruppera nya och befintliga resurser i en iterativ 

process. Begreppen ambidextra organisationer och 
dynamiska förmågor vara en hjälp för att bättre förstå 
organisering och ledning för innovation.

I litteraturen talar man här om förmågan att 
samtidigt och med goda resultat leda verksamheter 
som är både explorerande/utforskande (den 
röda sidan i bilden ovan) och exploaterande/
resursutnyttjande (den blå sidan i bilden ovan) i sin 
karaktär, så kallade ”ambidextra organisationer”2. 

2	 Kohn Rådberg (2005) Continous change in mature firms, 
doktorsavhandling Chalmers Tekniska Högskola

Illustration av några aspekter som ingår i de explorerande perspektiven som ambidextra organisationer har att balansera.
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Här handlar det om att utveckla ledningsprinciper 
som medger att olika logiker kan samexistera, att 
se hur befintliga tillgångar, förmågor och resurser 
tillsammans med ny kunskap kan utvecklas till 
framtida konkurrenskraftiga erbjudanden, förmågor 
och affärer.

Inom forskningen finns olika synsätt på hur denna 
dualism kan åstadkommas av företag. Några forskare 
menar att de två logikerna inte är möjliga att förena 
i samma organisation, medan andra menar att det 
är just den förmågan som behövs. Om man väljer 
att separera kan man organisera det explorerande 
för sig och det exploaterande för sig, tex i olika 
affärsenheter/bolag. En annan tanke är att man kan 
anpassa företaget över tid och organisera sig för 
effektivitet när det behövs och för innovation när 
det är bäst. Tyvärr är resultatet av det sistnämnda 
nedslående, då det i verkligheten har visat sig är på 
snudd omöjligt att komma till den punkt där man 
reducerar fokus på effektivitet,  för att kunna öka 
innovationsfokus.

Därför behöver man istället organisera för att klara 
att driva innovation och effektivitet samtidigt. 
De nyckelkomponenter som då nämns är att ha 
ledningsprinciper som aktivt stöttar det förnyande, 
explorerande synsättet så att medarbetare tydligt 
känner att detta är lika viktigt som effektivitet och 
ständiga förbättringar. Det räcker inte med att låta 
medarbetare avsätta viss del av sin arbetstid för 
innovation. Det handlar vidare om att ha anpassade 

processer och strukturer som underlättar och främjar 
innovation och att kunna arbeta med höga nivåer av 
osäkerhet i perioder.  Andra exempel är att främja 
experimenterande, fokus på kunders och samhällets 
problem, öppenhet gentemot andra aktörer/resurser/
idéer, tvärfunktionella och heterogena team.

Det ligger många utmaningar i denna dubbelhet, 
som kan se olika ut men ändå involverar flera 
nivåer i en organisation. Det gör att man utöver 
decentralisering också behöver säkerställa ökad dialog 
och samarbete, inte bara över funktionsgränser och 
kunskapsområden, utan också mellan organisatoriska 
nivåer.

Att det kan gå är ju en hoppingivande tanke. 
Inom bygg- och fastighetssektorerna finns goda 
förutsättningar för att utveckla ambidextra 
organisationer. Ofta finns en långtgående 
decentralisering i våra organisationer, vi samverkar 
med ett stort antal aktörer i varje enskilt projekt, vi 
fokuserar på att lösa kundens problem/utmaning 
i varje enskilt projekt och vi blir allt bättre på att 
göra det hållbart. Samtidigt är våra produkter i 
många avseenden lika från projekt till projekt, och 
metoderna för att skapa våra olika produkter har 
också stora likheter. Förutsättningarna finns alltså, 
men förmågor och logiker behöver utvecklas.
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Skanskas resa mot en alltmer digital byggprocess. Tekniktillämpning beskrivs under strecket. Organisationsutveckling över strecket.

2000 2010 2020

3D-modell för enkla 
visualiseringar i fåtal 
projekt. Komplicerat 
och Expertdrivet.

3D-modell i alla projekt 
för visualisering, 
optimering, produktion. 
Experter och Användare.

3D-modell för visualisering och 
enkel konstruktion i många 
projekt. Komplicerat och  
Expertdrivet.

Många enskilda verktyg i 
produktion för avvikelse-
hantering, mm. Egenutvecklat. Produkt- och produktionsverktyg 

hänger ihop. Användardrivna 
verktyg från marknaden.

Central BIM-grupp med 
experter för implementering
Top Down. Lades ner.

Digitala Ledare i varje 
byggprojekt. Nätverkar.

Digital Coach i 
varje Region.

Användarorienterade 
centrala utvecklings-
projekt för ”mobilitet”. 
Tex ”Go mobile” och 
”iPad i näven”.

Samverkan i ”öppna” nätverk med 
Microsoft, Autodesk och start-ups 
(tex WIP, Equipment loop).

AR och VR med Experter och 
Användare i samverkan.

4D-modell i 
många projekt.

Centrala organisation för 
digitalisering, Digihub.

Central, teknikorienterad, 
debiterande, specialistorganisation. 
Låg kunskap i projekten.

Få debiterande användarorienterade 
experter (BIM-koordinatorer)

BIM-koordinatorer

Utvecklingsråd

Sustainovation – stöd 
till interna/externa 
innovativa idéer

Pappersritningar (och 
pdf) i produktion.

Teknik och IT har fortsatt ansvar för förvaltning 
av de digitala plattformarna och verktygen, 
men ansvaret för nya satsningar och i viss mån 
nyttiggörandet hamnade i det nya centrala 
Utvecklingsrådet. Detta var runt 2012-2013. Rådet 
godkände och gav finansiering för utvecklings- och 
innovationsprogrammet ”Go mobile”. Ambitionen 
var att ta fram en ”digital verktygslåda i fickformat”. 
Alla medarbetare skulle få tillgång till den 
information de behövde.

Byggbranschen digitaliseras genom användning 
och framtagande av många innovationer. Digitala 
modeller, automatiserad maskinstyrning, drönare, 
iPads, VR/AR med mera blir allt vanligare på 
byggarbetsplatser runt om i landet. Under senare 
år har förändringstakten ökat. Det är drivet av 
den snabbare tekniska utvecklingen och också av 
branschens ökade kunskap om hur digitalisering kan 
skapa nytta. 

Som ett av Sveriges största byggföretag är Skanska en 
naturlig del i denna digitala utveckling. Figuren här 
intill visar några steg i Skanskas digitaliseringsresa. 
I början av 2000-talet användes 3D-modeller för 
visualisering och konstruktion i några få projekt. 
3D var på många sätt spetsteknologi och nyttan var 
inte uppenbar för många byggprojekt. På Skanska 
förvaltades och utvecklades kunnandet och tekniken 
av en central organisation, Teknik, med specialister 
som debiterade sin tid till projekten. Infrastrukturen 
förvaltades av en annan central enhet, IT. Det var 
logiskt på många sätt, men samtidigt fanns ett 
avstånd mellan de centrala enheterna och användarna 
i projekten. I produktionen användes primärt 
pappersritningar och i viss mån pdf:er.

Det var många diskussioner i organisationen om 
hur man bäst skulle organisera sig för att införa 
”BIM” – som då blivit ett populärt begrepp. Runt 
2010 kompletterades Teknik och IT med en central 
BIM-grupp med ansvar för implementering. 
Gruppen gjorde mycket bra, men lades ner 

efter några år. Den hade ett för högt tempo och 
kunde inte möta projektens mer basala behov. En 
annan, samtidig och lyckad åtgärd var satsningen 
på projekt- och användarorienterade experter, 
BIM-koordinatorerna. De tillhörde den centrala, 
debiterande teknikorganisationen men jobbade med 
att stötta projekten rent praktiskt, bland annat med 
3D-modeller i både projektering och produktion.

Exempel: Digitalisering av byggprocessen på Skanska
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Go mobile leddes av två personer. En av program
ledarna var väl förtrogen med Skanskas processer 
och organisation. Den andra programledaren 
var en erfaren konsult som kunde driva frågor 
utanför och tvärs de etablerade strukturerna. 
Därmed blev ledningens förtroende för 
programmet och programledarna viktigt, liksom 
att många mellanchefer och andra starka individer 
i organisationen var engagerade. Kombinationen 
av både följsamhet/förtroende och modiga/nya 
arbetssätt och grupperingar fungerade bra.

Go mobile drev bland annat utvecklingsprojektet 
”iPad i näven”. I början kom iPads levererade i 
den vita inplastade kartongen. Det var inte lätt för 
användarna i byggprojekten – om ens möjligt – att 
själva konfigurera iPad:en till företagets nätverk 
och system. Dessutom var det svårt att dela en iPad 
mellan flera individer eftersom apple-id är personliga 
och app-köp kopplades till en individs kontokort. 
Genom ”iPad i näven” och liknande initiativ kunde 
många grundläggande utmaningar förbättras Go 
mobile tillsammans med Teknik och IT.

Go mobile skapade också en intern ”app-fabrik”. 
Skanska tog fram egna ”blå appar” som skulle 
förenkla vardagen för produktionspersonal, till 
exempel med avvikelsehantering och ritningstillgång. 
Några få appar användes i byggprojekten och 
skapade nytta. De flesta apparna var dock sämre 
än kommersiella appar som redan fanns, eller som 
utvecklades strax därefter. Idag finns ingen av de 

blå apparna kvar. Beslutet att skapa egna appar var 
omdiskuterat från början eftersom den förväntade 
nyttan var svår att kvantifiera. Beslutet togs ändå 
eftersom det var ”bättre att göra något än inget”.

Parallellt satsade Go mobile på att utveckla appar 
tillsammans med externa partner, stora som små. 
Bluebeam, för pdf-hantering, är ett tydligt exempel 
där samverkan med en extern partner fungerat 
mycket bra. Andra exempel är Buildsafe och 
Equipment loop, som fått spridning i branschen, 
som drivits av små start-ups.

Viktigt var också att Go mobile skapade enkla, 
användarorienterade utbildningar. En kallades 
”Digitalt körkort” för att avdramatisera digitalisering, 
och motivera projektpersonal till att börja utifrån 
sina förutsättningar.

När Go mobile avslutades beslutade ledningen 
att skapa en långsiktig central organisation för 
nyttiggörande och digitalisering, ”Digihub”. 
Digihub leds av den tidigare konsulten som var en av 
programledarna för Go mobile. En av de inledande 
aktiviteterna 2018 var en ”ThinkTank” med 150 
deltagare från företag som till exempel Microsoft, 
Apple, Autodesk, Bluebeam, Equipment loop och 
WIP. Flera av dem har fortsatt sitt samarbete med 
varandra och med Skanska. Digihub samverkar 
också med branschkollegor. Ett exempel är att 
andra entreprenörers och Skanskas byggprojekt 
utgör testbädd i ”Uppkopplad Byggplats”, som 
drivs av SmartBuilt. Andra organisationers kraft 
och kunnande om digitalisering kan på detta sätta 
kombineras med Skanskas kunnande om byggnation 
och driva innovation och utveckling i branschen.

Internt kompletteras Digihub av ”Digitala coacher” 
i Skanskas cirka 20 regioner. De kompletteras i sin 
tur av ”Digitala ledare” i varje projekt. På detta sätt 
är ambitionen att kombinera central utveckling och 
innovation med lokala initiativ och individuellt 
lärande. De Digitala ledarna är mitt i byggprocessen 
och kan utveckla lösningar som skapar direkt nytta 
i projekten. De kan också dela erfarenheter och 
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lösningar på tvären, vilket gör att goda idéer sprids 
snabbt. 

Erfarenheterna från Go mobile, Digihub och annan 
input, gjorde att Utvecklingsrådet ändrades till ett 
innovations- och utvecklingsråd, Sustainovation. Det 
ska stödja interna och externa idéer som kan utveckla 
befintliga och nya affärer.

Dilemman som illustrerats i 
Skanskas digitaliseringsresa
Säkerhet och osäkerhet, genom att investeringen 
i appar för medarbetarnas/projektens 
informationstillgång var ett tämligen säkert och 
tydligt beslut. Däremot var det högst osäkert hur 
detta skulle ske bäst, och hur innovationsarbetet 
skulle drivas. Centralt och/eller lokalt, internt och/
eller externt? Många små steg, test av olika sätt att 
gå framåt, löpande utvärdering och samverkan med 
andra har varit Skanskas sätt att hantera osäkerhet.

Frihet och styrning genom att balansera behovet av 
att både strukturera och styra utvecklingen samtidigt 
som man uppmuntrar lokala experiment och 
tvärkontakter. Den centrala organisationen behövde 
kompletteras med individer och former som tog 
och gav mandat att välja nya arbetssätt, teknologier/
plattformar, och samarbetspartners, med mera i nära 
samverkan med projekten. För detta skapades ett 
nätverk med digitala ledare som utbyter erfarenheter 
och testar nya lösningar tvärs organisationen.

En modell av projektet Citygate i Göteborg skapad av en kombination av 3D-modellen och drönarfilmning.
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Exempel: A Working Lab (AWL) hos Akademiska Hus

Inom Akademiska Hus hade man antagit en 
innovationsstrategi, men att gå från ord till 
handling visade sig trögt. För att ”komma ur 
startblocken” valde man att koppla ett stort antal 
innovationsprojekt till byggprojektet A Working 
Lab, AWL. Byggnaden som skulle uppföras ingick 
i utvidgningen av Johanneberg Science Park på 
Chalmers campusområde, och skulle vara en 
byggnad för samverkan. Akademiska Hus hade också 
planerat att flytta sin verksamhet i Göteborg dit, 
vilket gav unika möjligheter för testning.

”Egentligen var syftet med projektet att utveckla och 
få fram en process för innovation och att provtrycka 
den strategi som vi sedan tidigare hade.”

För att skapa ett internt och externt tryck startade 
man därför upp 16 innovationsprojekt inom olika 
områden och av olika karaktär. Några var baserade 
på utmaningar som man sedan en längre tid 
tänkt bearbeta upp, men inte haft bra kopplingar 
och resurser tillgängliga. Andra var projekt som 
samverkanspartners föreslog. I nedanstående bild 
illustreras de innovationsprojekt som fanns med vid 
början av byggprojektet.

I innovationsstrategin hade man identifierat behovet 
att stärka sin strategiska kompetens inom olika 
områden samt samverkan med partners inom dessa. 
De initiativ som tidigare påbörjats hade av olika 
anledningar ebbat ut. 

Allt eftersom idéer till olika projekt togs fram, 
utkristalliserade sig tre övergripande utmaningar, 
kopplade till strategin:

1.	 Ett klimatanpassat och resurseffektivt hus med 
ett lågt CO2-avtryck. Hur ska byggnaden 
utformas för att vara robust mot framtida 
klimatutmaningar? Hur ska byggnaden 
och dess system utformas för att minimera 
resurser samt minimera koldioxidavtrycket i 
produktions- och driftskedet?

2.	 Flexibla och digitala lärandemiljöer och 
arbetsplatser. Hur utformas lärandemiljöer och 
arbetsplatser som tar tillvara digitaliseringens 
möjligheter samt möter framtidens krav på 
lärande, flexibilitet och effektivitet samtidigt 
som individens behov tillgodoses?

3.	 Värdeskapande mötesplatser. Hur utformas 
gemensamma ytor inne och ute med innehåll 
som stimulerar till att skapa värden för en 
mångfald av människor och aktörer?

Med uppstarten av innovationsprojekten utvecklades 
också syfte och målbilden av byggnaden. AWL skulle 
bli ett ”intelligent hus” i ett brett perspektiv och inte 
enbart med fokus på teknik och sensorer, utan också 
utifrån ett nyttjandeperspektiv hur man använder 
huset mer effektivt. Ett hus med de smartaste 
byggmaterialen och som blir till en ”arena” relevant 
med tiden, och där tester kan fortgå när huset också 
är på plats, av de aktörer som knyter an till huset.
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Syftet med projektet A Working Lab, som gradvis 
växte fram blev:

•	 Ta fram innovationslösningar för att möta 
framtida utmaningar och förbli relevanta för 
våra kunder.

•	 Utveckla arbetsprocesser för hur Akademiska 
Hus driver innovation.

•	 Stärka den innovativa arenan Johanneberg 
Science Park.

•	 Bidra till att lösa Akademiska Hus prioriterade 
utmaningar.

Kraven på byggnaden blev bland annat:

•	 Innovativ fastighet och innovativa 
verksamheter inom samhällsbyggnad.

•	 Projekten drivs i nära samverkan med 
innovationspartners.

•	 Innovationsprojekt både under och efter 
byggprocessen.

•	 Byggnaden kan användas som en test- och 
demonstrationsarena.

•	 Verka i partnerskap i hela 
innovationsprocessen.

När innovationsprojekten formerades hade 
byggprojektet redan startats, vilket innebar 
att innovationsprojekten fick arbeta ikapp 
byggprojektet. Innovationsprojekten organiserades 

parallellt, men med starka integrerande kopplingar 
till själva byggprojektet Detta för att få fokus 
i innovationsprojekten och på att utveckla ett 
arbetssätt. ”Vi hade ju aldrig gjort något sådan här 
tidigare. Vi visste inget om innovation.”

För att man skulle förstå mer om innovations
processen och lärdomarna tog man hjälp av tre 
följeforskare som skärskådade A Working Lab. 
Tanken var att projektet skulle ge Akademiska Hus 
och branschen i stort mer kännedom om hur man 
organiserar för samverkande innovation, hur olika 
organisationer skiljer på utveckling och innovation 
men framförallt hur man agerar i samverkande 
innovation – i ”det organisatoriska mellanrummet”. 
Forskare Kamilla Kohn Rådberg, Pernilla Gluch och 
Anna Kadefors från Chalmers ledde detta arbete med 
en explorativ studie, intervjuer och observationer.

Inom akjademiska Hus fortsätter manatt lyfta fram 
exempel internt från bland annat A Working Lab för 
att visa vad som faktiskt är möjligt att åstadkomma. 
Sammanfattningsvis konstateras att bästa sättet är 
att låta personer som deltagit i projektet besöka 
andra delar av företaget och delta i andra projekt. 
Inte minst ger detta en större trovärdighet än när 
en innovationsledare pratar om vad andra gjort. 
Den största lärdomen är hävdar man dock att man 
bör låta framtida innovationsprojekt vara spridda 
över flera projekt och inte koncentrerade till en 
byggnad. Att ladda ett byggprojekt med så många 
innovationsprojekt tyckte många var galet, andra 

nödvändigt. Det var riskfyllt för att det kom att 
ställas oerhörda krav på organisationen, krav som 
man initialt inte förstod vidden av. Det var bra därför 
att med en så stor satsning var man tvungen att 
arbeta på nya sätt, som utvecklades efter hand under 
byggprojektet. Nu kommer utmaningen att visa på 
att man lyckas ta hand om allt det som skapats och 
fortsätta utveckla lednings- och arbetssätt för fortsatt 
innovation.

Dilemman som illustrerats i AWL
I AWL försökte man aktivt koppla ihop byggprojekt 
med den strategiska agendan för innovation, dvs 
att få ihop kort och lång sikt genom att trycka in 
innovationsprojekten som strategiska satsningar.

Ett annat dilemma som framträdde här var ur 
byggprojekts projektstyrningsmodell kan illustrera 
både hinder och möjligheter för framtagning 
av nya lösningar. Hinder då man har en väldigt 
stark projektmodell som inte är anpassad för det 
iterativa arbetssätt som innovation oftast kräver, 
men samtidigt möjligheter då det inom enskilda 
byggprojekt ofta finns frihetsgrader att lösa problem. 
I AWL arbetade man aktivt med att klara denna 
balansering, vilket synliggjorde just behovet av 
särksilda processer för att driva innovation inom 
byggprojekt för att dels få innovationshöjden i 
lösningar, dels för att skapa lärande som kan gå 
vidare till andra projekt.
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Exempel: Matilda för arbetsplatsanalys hos Castellum

göra verklighet av visionen om att skapa bättre 
arbetsplatser med hjälp av data om beläggning i 
lokalerna. Man ville börja arbeta mer datadrivet, 
testa ny teknik i form av trådlösa sensorer, arbeta 
med maskininlärning och på sikt även med artificiell 
intelligens. Det är en process som tar tid men en 
viktig utgångspunkt i arbetet var att snabbt utforma 
en tjänst som skapar värde för kunderna.

•	 Under våren 2017 fattades beslut om att 
påbörja projektet Matilda Arbetsplatsanalys 
enligt ovanstående vision.

•	 I juni 2017 beställdes trådlösa sensorer som 
installerades på prov i det egna kontoret 
på Östra Hamngatan 16 i Göteborg. Till 
sensorerna byggdes ett visualiseringsverktyg 
där beläggning, temperatur, ljud och 
luftkvalitet visades i lokalen. Att visualisera 
mätningen och kommunicera arbetet var 
viktiga delar i processen.

•	 Matilda-konceptet testades i egna lokaler 
både i Göteborg och i Stockholm. Dessutom 
utvärderades fler leverantörer av sensorer 
gällande uppföljning och analyssystem.

•	 Matilda Arbetsplatsanalys började installeras 
hos kund under 2018 och har därefter använts 
hos flera kunder med goda resultat. I dag 
är efterfrågan hög på att använda Matilda 
Arbetsplatsanalys bland Castellums kunder.

Tänk om vi hade tillgång till samlad information 
om hur människor beter sig på jobbet.

Tänk om vi utifrån den kunskapen fick insikt om 
vad som får människor att trivas, och på så sätt bli 
mer produktiva.

Tänk om vi på så sätt skulle kunna skapa världens 
bästa arbetsplatser.

Det här var Castellums vision när projektet Matilda 
startade. Att samla information om de 250 000 
personer som går till jobbet varje dag i en Castellum-
fastighet och med hjälp av maskininlärning och 
artificiell intelligens se mönster och samband i datan. 
Förutom att hjälpa Castellum att bygga världens 
bästa arbetsplatser så skulle Matilda även hjälpa 
hyresgäster att trivas bättre och bli mer produktiva.

Innovationslab med 
agilt arbetssätt
Omvärlden präglas av snabb förändring och 
Castellum såg behovet växa av att arbeta med 
innovation i syfte att utveckla affären, attrahera 
kunder och nya medarbetare samt utveckla arbetssätt 
och verktyg för medarbetarna. För att göra det 
möjligt att påbörja arbetet med innovation valde 
Castellum att bilda ett innovationslab tillsammans 
med externa aktörer hösten 2016. Genom samarbetet 
fick man tillgång till ny typ av kompetens som inte 
fanns inom bolaget och dessutom erfarenheter från 

andra branscher. Fokus i innovationslabbet var att, 
med utgångspunkt i de stora megatrenderna, arbeta 
med distributiv innovation och verkligen sätta 
människan (kunden) i centrum. Arbetssättet i labbet 
har varit agilt, vilket inneburit att en gemensam 
vision har tagits fram och därefter har arbetet 
påbörjats med att utveckla en pilot. I piloten har 
fattats beslut om vision/målsättning, prioritering 
av arbetsområden samt test (Prove of concept). 
Efter genomförd pilot har projektet skalats upp och 
implementeras i stor skala.

Den agila processen har inneburit att arbetet 
genomförts i sprintar om en månad, där beslut fattats 
månadsvis om kommande sprint, dess innehåll, mål 
och budget. Det agila arbetssättet har utmanat, både 
genom behovet av att vara modig i beslutsprocessen 
(fatta beslut gällande arbete som man inte exakt vet 
vad slutresultatet innebär), och geneom att arbetet 
går snabbt.

Tydlig intern beslutsprocess
För att agera snabbt fanns behov av en tydlig 
beslutsprocess och tydliga mandat. Inom Castellum 
genomfördes månadsvisa beslutsmöten, där 
ledningen ingick, för att fatta beslut om vilka projekt 
man ska fokusera på i innovationslabbet samt 
innehållet i kommande sprint.

Castellum påbörjade arbetet med Matilda under 
våren 2017. Utgångspunkten i arbetet var att 
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Tjänsten Matilda Arbetsplatsanalys innebär 
att Castellum hjälper kunder att analysera 
hur de använder sina lokaler med hjälp av 
beläggningssensorer. Informationen som samlas 
in ger insikt om vilken typ av lokaler kunderna 
verkligen behöver. Med Matilda kan beslut fattas som 
är grundade på fakta och inte enbart på ”det man 
tror eller upplever”. Vanliga utmaningar som kunder 
har där Matilda kan göra skillnad är att lokalerna 
är för små, för stora eller att konferensrummen inte 
räcker till. Matilda Arbetsplatsanalys är ett verktyg 
för rådgivning och för att arbeta nära kunden och 
skapa en välfungerande, produktiv arbetsplats.

Matilda Arbetsplatsanalys är steg ett i arbetet med 
maskininlärning och AI. Nu pågår fortsättningen 
som innebär att bygga upp en ”datasjö” där all 
data samlas och kan analyseras i syfte att skapa 
kunskap och insikt som hjälper Castellum att 
utveckla nya tjänster och effektivisera driften av 
fastighetsbeståndet.

Överföring av lärdomar
Att börja innovationsarbetet tillsammans med 
externa aktörer anses ha varit utvecklande. Det 
har bidragit med ny kunskap och erfarenhet som 
utmanat och utvecklat företagets egna medarbetare. 
En risk är annars att innovationsarbetet drunknar 
i kärnverksamheten. I innovationslabbet har man 
dessutom haft tid att fokusera på projekten, något 
som är utmanande i den vanliga organisationen där 
alla har fullt upp med sitt ”vanliga” arbete. Castellum 
har involverat så många medarbetare som möjligt i 
arbetet att föra över kunskap och skapa engagemang. 
En viktig del har också varit att kommunicera om 
pågående arbete.

Viktiga lärdomar från processen:

•	 att det är viktigt med en tydlig beslutsprocess 
med tydliga mandat

•	 att agilt arbetssätt med sprintar är utvecklande 
och skapar ett modigare arbetssätt

•	 att det är viktigt att involvera medarbetarna i 
innovationsprocessen

•	 att det är utmanande med skala upp ett 
innovationsprojekt på ett ekonomiskt hållbart 
sätt

•	 att det kan vara utmanande för ett företag att 
ta emot ett innovationsprojekt i den ordinarie 
organisationen. För att det ska lyckas behövs 
både ”rätt” kompetens och tid.

Dilemman som illustrerats i 
Matilda Arbetsplatsanalys
Direkt och indirekt nytta dvs att ha förmågan att 
identifiera och dra nytta av sidoeffekter och annat 
oplanerat lärande illustreras i exemplet om Matilda 
Arbetsplatsanalys, genom att man började visa på 
nyttan av mer datadriven kunskap om lokalers 
nyttjande, som driver utveckling helt nya tjänster till 
sina kunder. Nya tjänster som annars hade varit svåra 
att definiera och förstå.

Exempel på visualisering av mätdata. Matilda Arbetsplatsanalys 
hjälper kunder att analysera hur de använder sina lokaler med 
hjälp av beläggningssensorer.
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Exempel: Real Estate Core med Vasakronan

Bakomliggande process 
för innovation
RealEstateCore Consortium, upphovsman till 
RealEstateCore-standarden, är en ideell förening med 
Vasakronan, Akademiska Hus, Willhem, Idun Real 
Estate Solutions, Jönköpings Högskola samt RISE 
som grundare. Konsortiet är sprunget utifrån ett 
samarbete mellan Vasakronan och Idun Real Estate 
Solutions AB och tog sin början 2017. Behovet var 
enkelt – man ville gemensamt skapa en modern 
standard för att lösa smart building-problematiken. 
Men, enda sättet att skapa smarta städer är att få 
med sig så många som möjligt i ett gemensamt 
ekosystem så fort som möjligt. Hösten 2017 anslöt 
sig övriga aktörer. Samtliga delade uppfattningen 
att man har ungefär samma utmaningar, att 
delning och transparens i utvecklingsarbetet är 
en framgångsfaktor och att man får ett större och 
snabbare genomslag om man delar på arbetsbördan.

30 januari 2018 formaliserades samarbetet i en 
avsiktsförklaring och konsortiet bildades. 30 maj 
2018 publicerades den första officiella versionen av 
RealEstateCore.

En framgångsfaktor för utvecklingen av 
RealEstateCore är att den kontinuerligt testats 
mot och utvecklats parallellt med en tillämpning, 
ProptechOS, ett operativsystem som ger möjligheter 
att effektivt hantera stora mängder data kopplat 
till byggnader. En standard måste fungera globalt. 

Den digitala utvecklingen när det gäller fastighets
förvaltning, drift och underhåll går blixtsnabbt. 
Dagens byggnader genererar mängder med data 
som används i en mängd olika tillämpningar. Det 
handlar om olika system för att kontrollera klimat, 
belysning och access till en fastighet eller lokal – för 
att inte nämna alla nya datakällor som kommer 
från IoT-enheter. För att maximera den klimat- och 
kostnadsmässiga nyttan av informationen behövs 
ett enhetligt digitalt språk. Det har Vasakronan i 
samarbete med andra utvecklat – RealEstateCore. 
Syftet är att etablera en gemensam definition av 
byggnadsrelaterad data, som förenklar styrning, 
övervakning och kommunikation.

Målsättningen för RealEstateCore är att hitta 
gemensamma nämnare och överbrygga befintliga 
standarder, inte ersätta dem. Språket kan liknas vid 
Google translate och bryggar över till merparten av 
fastighetsdomänens befintliga standarder.

Med RealEstateCore blir det lättare att dela data, för 
att till exempel optimera driften och göra fastigheter 
ännu mer energieffektiva. Ett gemensamt språk är 
också en förutsättning för att ta fram nya tjänster 
för hyresgäster, leverantörer och fastighetsbranschen. 
RealEstateCore ger möjligheter att utveckla 
fastigheter som är bättre att äga, förvalta, vistas i och 
som är bättre för sin omgivning. Det är helt enkelt 
ett skarpt bidrag till den smarta staden.

Smarta byggnader behöver förstå sig själva och 
ta beslut beroende på vad som händer i dem. 
De behöver också förstå varandra och de aktörer 
de interagerar med. I båda fallen behövs det 
gemensamma språket, en ontologi, som gör att 
till exempel ett styrsystem för ventilation förstår 
bokningssystemet för ett konferensrum, eller att 
en luftvärmeväxlare förstår en väderprognos och 
solcellanläggningen med batteri på taket.

Fördelar för fastighetsägare
För fastighetsägare är vinsterna med RealEstateCore 
stora. Det gör det möjligt att beskriva, hantera, lagra 
och dela den data som byggnader genererar. Språket 
är en så kallat ”modulär ontologi”, en samling 
datascheman som beskriver begrepp och relationer 
som kan uppstå i data som genereras för att beskriva 
byggnader och byggsystem. RealEstateCore täcker 
exempelvis. byggnadsstrukturer, ägande, invånare, 
tekniska system, sensorer och händelser med mera.

RealEstateCore fokuserar på att slå samman och 
överbrygga tre domäner:

•	 Digital representation av byggnadens element 
(t.ex. BIM/IFC)

•	 Kontroll och drift av byggnaden (t.ex. Belok, 
Haystack, BRICK)

•	 Emergerande IoT-teknologier (t.ex. SSN, 
WoT, dotnet/CHIP)
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Aktörer som Schneider Electric och Microsoft visade 
tidigt intresse för RealEstateCore men även flera 
utländska fastighetsägare från bland annat Norge och 
Australien. För att få så stor spridning som möjligt 
jobbar vi ihop med Brick Schema, den förhärskade 
amerikanska standarden.

För att språket ska vara fritt tillgängligt för 
kommersiellt bruk publiceras det som open source 
under MIT-licens. Ju fler som använder språket 
och bidrar desto bättre. RealEstateCore innebär i 
korthet att byggnader kan börja förstå och prata 
med varandra – och i förlängningen inkludera andra 
aktörer, till exempel leverantörer, energiproducenter 
och integratörer.

Guider för att införa RealEstateCore i olika steg av 
byggprocessen har utvecklats. Exempelvis:

•	 Instruktioner för CAD (tillsammans med 
Sweco och Zynka Bim)

•	 Instruktioner för styr- och reglersystem 
(tillsammans med Sweco och Skanska)

Föreningen har genomfört mer än 100 workshops, 
Meet-ups, frukost-seminarier, webinars, keynotes, 
enskilda möten, konferenspresentationer, akademiska 
publikationer etc.

Framgångsfaktorer
Utvecklingen av RealEstateCore har bara börjat 
och har redan alla förutsättningar att bli en viktig 
plattform för bygg och fastighetsbranschen. För att 
lyckas med detta har fem viktiga framgångsfaktorer 
identifierats:

•	 Ekosystemet måste prioriteras före den egna 
organisationen. Risken finns annars att man 
fastnar i frågeställningar om hur förändringen 
påverkar organisationen. Innovationen kan 
dessutom få effekter som inte kan identifieras 
i ett tidigt skede. Organisationsfrågan bör 
därför hanteras vid rätt tidpunkt.

•	 Långsiktigt perspektiv, engagemang och 
uthållighet är en förutsättning. Det kommer 
att uppstå tillfällen då projektet ifrågasätts. 
Håll i och håll ut.

•	 Dela kunskap och resultat för att nå ännu 
längre. Ett öppet samarbete mellan samtliga 
aktörer är avgörande för all innovation.

•	 Samarbete mellan olika typer av organisationer 
och kompetenser inom såväl näringsliv som 
akademi gör att projektet berikas med nya 
tankar och idéer. En bred kompetensbas gör 
att fler perspektiv belyses.

•	 Innovativ företagskultur. Att det finns en 
företagskultur som möjliggör och främjar 
ovanstående punkter är det viktigaste av allt.

Dilemman som illustrerats 
i RealEstateCore
Att balansera internt och externt kan visa sig på flera 
sätt, bland annat genom att som här kombinera 
fokus på den gemnsamma utvecklingen tillsammans 
med andra, för att i förlängningen kunna få en 
stark utveckling internt. Att RealEstateCore har 
samarbetat med olika typer av organisationer har 
varit en väsentlig del för att nå resultat. Att dela med 
sig av information i ett öppet samarbete där alla som 
är intresserade bjuds in är ovanligt för vår bransch 
och kan leda till att branschen lyckas ta ett kliv i den 
digitala utvecklingen.
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Exempel: WSP:s innovationsprogram Growspark

till marknad och minska WSP:s risk. Genom att 
arbeta nära tillsammans med startupbolag vill WSP 
också få del av deras innovationskraft i form av 
nytänkande och kreativitet och därigenom stärka 
innovationskulturen i WSP. När ett projekt startas 
upp försöker WSP arbeta agilt tillsammans med 
bolagen, och tar exempelvis fram business case för de 
individuella samarbetena allteftersom de utvecklas.

Följande förutsättningar gäller för programmet:

•	 Inget investeringsbaserat deltagande, det vill 
säga startups får inget kapital för att delta.

•	 Ingen exklusivitet. Startups får delta i 
Growspark även om de är med i andra 
acceleratorer samtidigt.

•	 Begränsad central finansiering av projekten. 
Projekten finansieras i huvudsak ute i 
organisationen av beslutsfattare som vill driva 
utveckling inom programmet, till exempel på 
affärsområdesnivå. Stöd ges framförallt i form 
av coachning och strukturkapital.

•	 WSP ska på något sätt kunna bidra till 
startupbolagets tillväxt och utveckling, 
genom att tillföra kunskap, mentorskap, agera 
testplattform eller erbjuda tillgång till kunden.

•	 Projekt ska på kort eller medellång sikt 
kunna leverera resultat i form av lönsamma 
samförsäljningsaffärer eller betydande 
effektivitetsförbättring för WSP.

Growspark är WSP Sveriges innovationsprogram 
som syftar till att öka innovationstakten. Programmet 
startade 2018 som ett renodlat acceleratorprogram 
för samarbete mellan WSP och startupbolag men har 
successivt breddats till att inkludera intraprenörskap 
och delande av kunskap internationellt inom WSP. 
Behovet att ta till sig ny teknik och utveckla nya 
lösningar väckte WSP:s nyfikenhet att samarbeta 
med startupbolag som kommit så långt att de 
utvecklat verifierade tjänster. WSP kunde minska 
tiden till marknad för nya lösningar, men också 
lära sig av startupbolagens sätt att tänka och agera, 
vilket i förlängningen skulle påverka den egna 
företagskulturen. 

Efter att programmets grundstruktur kom på plats 
har programmet utvecklats vidare. En förändring 
som gjorts är att ambitionsnivån gällande hur 
mycket tid medarbetare förväntas lägga på 
innovationsprojekt har sänkts för att anpassas till 
förutsättningarna i en timdebiterande verksamhet. 
En annan förändring jämfört med den ursprungliga 
utformningen är att programmet efter två år 
utökades till att ha tre olika spår:

1.	 Startupspåret – ett acceleratorprogram 
som attraherar innovativa startup-bolag i 
samhällsbyggnadssektorn. WSP utvecklar 
tillsammans med dem nya tjänster för att möta 
kundernas behov och för att framtidssäkra 
samhället.

2.	 Intraprenörsspåret – där WSP med verktyg 
och coachning av medarbetare/intraprenörer 
vill öka chanserna att interna idéer kan bli 
lönsamma affärer.

3.	 Internationella spåret – där WSP Sverige 
utbyter innovationer med andra WSP-regioner 
i världen.

Alla innovationsprojekt inom spåren utgår ifrån 
verifierade behov. Behoven är oftast WSP:s kunders 
behov av nya lösningar men det kan också handla 
om interna behov för att effektivisera WSP:s egen 
verksamhet. Alla innovationsprojekt som startas, 
oavsett spår, förväntas också bidra till:

•	 Fördjupad kunskap och förståelse för 
framtidens teknologi och marknad.

•	 Förbättrad förmåga att förutse viktiga trender.

•	 Utveckling av nya färdigheter, resurser och en 
mer innovationsorienterad kultur.

Programmets 3 spår
Startupspåret
Genom att samarbeta med startupbolag som har 
en verifierad produkt eller tjänst, vill WSP få en 
flygande start i utvecklingen av nya tjänster. Med 
verifierad avser WSP att startupbolaget ska ha testat 
produkten/tjänsten i skarpt läge hos kund och fått 
betalt. Detta kriterium har inte alltid efterlevts 
men det har varit en ledstjärna för att spara tid 
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Förutom att intresserade startupbolag själva kan 
ansöka via WSP:s hemsida, letar WSP:s kärnteam 
även aktivt efter bolag i sina nätverk. Startupspåret 
har funnits i snart två år och där ingår för närvarande 
cirka tio startups i olika stadier av processen.

Intraprenörsspåret
Intraprenörsspåret har varit efterfrågat av 
WSP:s medarbetare sedan Growspark laserades. 
Medarbetarna har varit frågande till varför WSP 
”hjälper” startups att förverkliga sina idéer men inte 
gör detsamma för anställda. Lärdomen av det är dels 
att kommunikationen kring startupspåret borde ha 
varit annorlunda, dels att det finns en viss frustration 
och stor vilja bland WSP:s medarbetare att få 
utveckla idéer. Growsparks intraprenörsspår erbjuder 
process, verktyg och coachning för intraprenörer för 
att ta en idé om ett behov och en lösning hela vägen 
till affär. Intraprenörsspåret är, liksom startupspåret, 
alltid öppet och medarbetare kommer enkelt igång 
på egen hand med instruktioner och mallar som 
stöd. Behov eller problem som har identifierats 
beskrivs av medarbetaren själv och skickas via ett 
öppet formulär på en Sharepointsite till ledningen 
för affärsområdet som beslutar om det finns intresse 
och möjlighet att fortsätta utforska behovet. Full 
transparens kring inskickade förslag och status råder.

Läget just nu är att stödmaterial och process för 
intraprenörspåret finns färdigt men att WSP avvaktar 
med en bred lansering internt till dess att läget 
stabiliserats (m a p Corona).
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Internationella spåret
WSP är en stor global aktör och det vill man 
dra nytta av även vad det gäller innovationer. 
I det internationella spåret kan innovationer 
som utvecklats i andra WSP-regioner användas 
och lanseras i Sverige eller omvänt exporteras 
innovationer från Sverige till andra WSP-regioner. 
Spåret är mer informellt och mer opportunistiskt än 
de båda andra spåren.

Utvärderingar i Growspark
Innovation är kaotiskt, stökigt och osäkert. Att 
mäta innovation med nyckeltal för maximering av 
redan existerande tjänster är därför inte lämpligt. 
Bättre är då att mäta framstegen mot realiseringen 
av en innovation, innan dess att innovationen 
har realiserats i full skala. Utvecklingen av varje 
innovationsprojekt med startups följs idag upp enligt 
en 8-stegsprocess (se bild på föregående sida).

Att följa upp var i processen samarbetsprojekt 
befinner sig har visat sig viktigt för att kunna spåra 
var och varför projekt eventuellt kör fast. För projekt 
har fastnat i processen. Viktigt att ha med sig är 
dock att varje sådan fastkörning innebär ett tillfälle 
till lärande. Vad var det som hände? Och varför? 
Särskilt frågan ”varför?” behöver upprepas till dess 
att man hittar rotorsaken till varför saker fastnar. 
Har medarbetare och chefer incitament och tid att 
arbeta med innovation? Är det den som gör jobbet 

som får ta del av vinningen av innovationen? Hotar 
innovationen någon enhet befintliga affär? Och så 
vidare. Utan förståelse för dessa frågor är risken stor 
att innovationer motarbetas istället för att premieras.

Intraprenörsspåret och det internationella spåret 
kommer att mätas på motsvarande sätt.

Lärdomar och reflektioner 
från två år med Growspark

•	 Nya idéer kan ses som hot mot nuvarande 
affär. Om en idé tangerar något linjen redan 
gör, finns risk att den ses som konkurrens, 
istället för en möjlighet till samarbete.

•	 Om en enhet har haft svagt stöd för att 
utveckla sina egna idéer historiskt, så finns 
risk att de blir irriterade om externa idéer 
(startupbolag) får stöd (även om stödet 
inte är ekonomiskt utan enbart i form av 
uppmärksamhet och coachning).

•	 Risk att det tar lång tid att testa något som 
inte passar in i vanliga rutiner.

•	 Att ha tid avsatt specifikt för att arbeta 
med innovation är viktigt. Det finns annars 
ständigt en risk att medarbetare med deltid i 
Growspark, behöver prioritera ”sin ordinarie 
verksamhet”. Avvägningen mellan hur mycket 
tid som ska läggas på nytt respektive gammal 
är ett återkommande dilemma.

•	 Incitament för hög debiteringsgrad kan 
motverka intresset i linjen för att utforska och 
utveckla.

•	 En framgångsfaktor verkar vara att idén 
presenteras för person med friare roll i 
organisationen (inte så höga krav på egen 
debiteringsgrad).

•	 Styrgruppsmedlemmar från ledningen ger 
tyngd åt programmet.

•	 Passion för innovation och högt i tak i 
kärnteamet är nödvändigt – det behövs en 
möjlighetsorienterad och trygg miljö för att 
våga bejaka nya idéer.

•	 Bra att komplettera startupspår med intra
prenörsspår för att ta hand om medarbetares 
innovationskraft - och visa det tydligt.

Dilemman som illustrerats 
i Growspark
Här illustreras bla balanseringarn mellan nytt 
och befintligt, samt kort och lång sikt. WSP:s 
erfarenheter från projekten inom Growspark visar på 
svårigheten att balansera mellan innovationsprojekt 
och befintlig verksamhet, där det nya innebär en 
hög ovisshet och även konkurrens som ställs emot 
befintliga lösningar och trygga affären. Man kan 
ockås se svårigheten i hantering av innovation inom 
ramen för modellen med debiteringsgrad på olika 
nivåer, vilket kan sägas illustrera kort och lång sikt.



Ledarskap av innovation i bygg och fastighet är inte 
enkelt, men branschens aktörer vill driva innovation 
och tror på möjligheterna att göra detta. Denna 
rapport visar på flera olika aspekter kopplade till 
hur man kan leda och organisera för innovation. 
De ”både-och”, eller dualiteter som introducerades 
i rapportens inledning representerar möjliga 
organisatoriska konfliktytor, vilka måste ledas på ett 
sätt som gynnar ett framgångsrikt innovationsarbete. 
Vår förhoppning är att denna rapport höjer 
medvetenheten om, och tydliggör dessa potentiella 
konfliktytor och hjälper branschens aktörer att 
hitta sin egen innovationsstrategi och ledarskap 
utifrån sina egna specifika förutsättningar. Oavsett 
företag så kan vi konstatera att innovationsarbete är 
komplext ur många hänseenden, inte minst relaterat 
till det motsatsförhållande och möjliga spänningsfält 
som ligger mellan att organisera för något nytt i 
relation till att arbeta för ökad effektivitet i befintlig 
verksamhet. I rapporten introduceras konceptet 
”ambidextra organisationer”, vilket är organisationer 
som lyckas med just denna balansgång, att samtidigt 
och med goda resultat leda verksamheter som 
är explorerande/utforskande och exploaterande/
resursutnyttjande på samma gång. Rapporten ger 
exempel några olika insikter om hur man kan gå 
tillväga. Oavsett tillvägagångssätt, så är det dock 
aldrig en enkel eller rak process mot ett förutbestämt 
mål, utan snarare en resa – där allt kan hända.

Genom våra exempel ser vi hur stora och små 
organisationer samarbetar för att på olika sätt 

Sammanfattning
driva innovationsprocesser. Detta innebär ett 
antal olika utmaningar, men bör också ses som 
en möjlig väg framåt, när osäkerheten kring den 
egna organisationens förutsättningar blir stora 
och de organisatoriska strukturerna snarare ses 
hindra än möjliggöra. Här ser vi också hur olika 
affärsmodeller, som exempelvis WSP:s grundstruktur 
med debiterade timmar, eller Skanskas fokus på 
kommersialiserbara och lönsamma slutprodukter, 
påverkar vilken typ av stöd man behöver samt hur 
man organiserar sitt innovationsarbete.

Av gruppens diskussioner och från aktuell litteratur 
vet vi att innovationsarbete inom bygg- och 
fastighetssektorn är både utmanande och osäkert, 
men också nödvändigt och utvecklande. Potentialen 
för sektorns innovationsförmåga är mycket stor 
när organisationen lyckas hantera många komplexa 
frågeställningar, med en uthållighet över tid.

Om vi går utanför våra specifika exempel så 
ser vi också att mycket innovationsarbete görs i 
sektorn, av olika typer av aktörer, samt på olika 
nivåer i organisationerna. Vår ambition med 
denna rapport har därför varit att exemplifiera 
en del av detta arbete, belyst ur perspektiv från 
innovationslitteraturen, samt bidra med de lärdomar 
som följer av exemplen, återberättat på ett lite nytt 
sätt. Vi hoppas på detta sätt kunna bidra till att 
ytterligare öka branschens förmåga och intresse för 
innovation, samt vägleda CMB:s partner på deras 
individuella innovationsresor.
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Rapporten är framtagen i nära dialog med 
medlemmarna i CMB:s Innovationsgrupp:

•	 Andreas Helgesson · WSP Sverige
•	 Christina Vildinge · White
•	 Davor Sinik · Skeppsviken Bygg i Göteborg
•	 Fredric Norefjäll · RISE
•	 Ingrid Svensson · Chalmers
•	 Kamilla Kohn Rådberg · Chalmers
•	 Kristina Gabrielii · Gabrielii Development
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•	 Malin Engelbrecht · Castellum
•	 Per Rosén · Ernst Rosén
•	 Pernilla Gluch · Chalmers
•	 Peter Fredriksson · Skanska
•	 Peter Karlsson · Akademiska Hus
•	 Steve Cook · Norconsult
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Centrum för Management i Byggsektorn

CMB är ett samarbete mellan de byggrelaterade institutionerna på Chalmers och cirka 70 
företag och organisationer från hela samhällsbyggnadssektorn. Målet är ett hållbart och 
effektivt samhällsbyggande. Medlet är ökad kunskap om ledarskap och management.

För mer information: www.cmb-chalmers.se


