ATT LEDA INNOVATION

Fem exempel fran bygg och fastighet

Kamilla Kohn Radberg, Chalmers
Peter Fredriksson, Skanska

Kortrapport om forskning | 2020: nr 2




CMB utvecklar kunskap

CMB:s mal ir att vara samhillsbyggnadssektorns frimsta forum
for dmsesidig kunskapsutveckling inom management och
ledarskap. Inom CMB arbetar akademi, foretag och offentliga
aktorer tillsammans f6r att med forskning, kunskapsutbyte och
utbildning utveckla samhillsbyggnadssektorn.

CMB finansierar forskning och ger via temagrupper aktivt stod
till Chalmers utbildningar. Genom konferenser, lunch- och
frukostméten bidrar CMB:s starka nitverk till att géra ny
kunskap tillginglig for hela samhillsbyggnadssektorn.

CMB kortrapport om forskning

Den CMB-stédda managementforskningen har ett brett anslag
inom samhillsbyggandet. Forskningen behandlar frigor om
samverkan i byggprocessen, kunskapsutveckling, ledarskap

och projekt- och produktionsledning, stadsutvecklingsfragor,
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 littillginglig form och fungerar
som introduktion till imnesomradet. For den som vill fordjupa
sig finns en kortfattad presentation av férfattaren tillsammans
med hinvisning till den aktuella avhandlingen eller till de artiklar

som har publicerats.
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Inledning

Med denna kortrapport vill CMB och CMB:s
Innovationsgrupp skapa inspiration till in mer
innovation i bygg- och fastighetssektorerna. Det pdgir
mycket utveckling och innovation inom vira sektorer
och genom att sprida exempel och reflektioner kan vi
tillsammans éka takten.

Under senare ar har en 6kad innovationskraft

inom bygg- och fastighetssektorerna mirkes av.

Det avser innovationer inom savil teknik och
material, som processer och metoder. Minga aktorer
ser idag innovation och hallbar utveckling som
forutsittningar for att kunna utveckla sin verksamhet
och branschen. Det finns ett stort intresse och behov
av att utveckla den egna organisationens férméga

till innovation och att driva innovation i samverkan.
Avsikten dr att snabbare kunna omsitta ny kunskap
i savil den egna organisationen som sektorn. Dirfor
behover vi bli dn skickligare pé att leda innovation.

For att bittre forstd hur man leder och utvecklar
innovation inom samhillsbyggnad startades
CMB:s Innovationsgrupp 2019. I gruppen ingar
representanter for fastighetsforetag, entreprendrer,
konsulter och akademi. Gruppen har genom
studiebesok, diskussion kring initiativ och exempel
samt genomgang av innovationslitteratur fordjupat
sina egna insikter om hur olika aktorer ser pa
mojligheter och utmaningar med innovation. I denna
rapport delar gruppen med sig av sina reflektioner
och fem olika exempel pé innovationsprocesser.
Exemplen illustrerar négra centrala utmaningar

organisationer ofta har att hantera, pé olika nivaer
och i olika utstrickning, for att driva innovation.
Gruppen vill pi si sitt stimulera sektorns akedrer till
in mer innovation och utveckling inom bygg- och
fastighetssektorerna.

Exemplena dr AWL frin Akademiska Hus, Matilda
arbetsplatsanalys fran Castellum, digitalisering av
byggprocessen frin Skanska, RealEstateCore frin
Vasakronan, och Growspark fran WSP. I gruppens
diskussioner har olika dilemman identifierats, som
sarskilt framtrider vid stimulering och ledning

av innovation i etablerade verksamheter. For att
kraftfullare kunna driva innovation i etablerade
organisatione, samtidigt med den befintliga
verksamheten, beh6vs en forstirke formaga i olika
ledningsskike for att dver tid hantera ett antal
dilemman, "bade-och”. Det handlar om fomagan att
balansera bland annat f6ljande;

e Nytt och befintligt — eftersom resultatet av
innovationen, det “nya”, atminstone delvis
gor befintliga produketer, tjinster, teknologier,
strukturer, processer 6verflodiga eller obsoleta.
Exempelvis WSP:s erfarenheter frin projekten
inom Growspark visar pa svarigheten att
balansera mellan innovationsprojekt och
befintlig verksamhet, dir det nya innebir en
hog ovisshet som stills emot den befintliga,
trygga affiren. Oro kan 4ven finnas for att nya
16sningar ska konkurrera med egna befintliga.

e Sikerhet och osikerhet — eftersom
innovation per definition involverar osikerhet
i bide genomforande och resultat. Didrmed
utmanas vart ofta fornuftiga tankesice ate
riskminimera i beslut och ageranden, som
finns starke etablerat i processer, kultur och
till och med véra personligheter. I exemplet
om Skanskas digitaliseringsresa ser vi att
investeringen i appar for medarbetarnas/
projektens informationstillging var ett
timligen sikert och tydligt beslut. Ddremot
var det hogst osdkert hur detta skulle ske
bist, och hur innovationsarbetet skulle drivas.
Centralt och/eller lokalt, internt och/eller
externt? Manga smd steg, test av olika sitt att
gé framat, 16pande utvirdering och samverkan
med andra har varit Skanskas sitt att hantera

osikerheten.
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Kort och lang sikt — eftersom det

for en organisation med ett kort och
projektorienterat perspektiv kan blir svért att
motivera investeringar i osikra innovations-
och utvecklingsprojekt. Samtidigt erbjuder
vart ibland 6verdrivna fokus pa enskilda
projekt en méjlighet till innovation, eftersom
de ir just frikopplade frin varandra och

att ett misslyckande inte sprider sig vidare.

I projektet AWL, A Working Lab, fran
Akademiska Hus genomférdes ett stort

antal innovationsprojekt och utvecklades

nya arbetssitt genom att man kopplade

ihop byggprojektet med den strategiska
agendan for innovation. I exemplet om
Growspark synliggors samma dilemma genom
utmaningen att hantera innovation inom
ramen f6r modellen for beliggningsgrad.

Direkt och indirekt nytta — eftersom alla
innovationer har sidoeffekter. Det ir inte alltid
vi vet vad nyttan blir, inte heller om nyttan
kommer som en konsekvens av en fornyelse,
dvs 4r indirekt. Omfattningen av nyttan dr
ocksa svér att férutsiga, da det dr ndgot som
dnnu inte 4r uppskalat. Att ha formagan att
identifiera och dra nytta av sidoeffekter och
annat oplanerat lirande blir darfor vil sa
viktigt. Exemplet fran Castellum om Matilda
Arbetsplatsanayls visar pé att den indirekta
nyttan av mer datadriven kunskap om lokalers
nyttjande, kan vara att man utvecklar helt
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nya tjdnster till sina kunder. Nya tjinster som
annars hade varit svéra att definiera och forstd.

Styrning och frihet — eftersom innovationerna
behéver styras in i befintliga strukeurer och for
att kostnaderna for sjilva innovationsarbetet
behéver kontrolleras. Samtidigt behovs frihet
och entreprendrskap for att tinka och skapa
utanfér de kiinda, befintliga ramar som

inte stédjer innovationen. Exemplet fran
Skanska visar hur den centrala organisationen
behévde kompletteras med individer och
former som tog och gav mandat att vilja

nya arbetssitt, teknologier/plattformar, och
samarbetspartners, mm. i nira samverkan med
projekten. For detta skapades ett nidtverk med
digitala ledare som utbyter erfarenheter och
testar nya lsningar tvirs organisationen.

Internt och externt — eftersom internt och
befintligt kunnande ir basen for verksamheten
och den grund som finansierar innovationen.
Samtidigt 4r externa resurser och kompetenser
centralt for innovation och kompletterar

de interna resurserna. Detta dr nigot vi i
branschen oftast skickligt nyttjar i varje enskilt
byggprojekt — och mycket vil kan dversitta
och accelerera i innovationsarbetet. For att
bygga programspriket RealEstateCore har
samarbetet med olika organisationer varit en
visentlig del for att nd resultat. Att dela med
sig av information i ett dppet samarbete dir
alla som idr intresserade bjuds in ir ovanligt

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

Hinder och méjligheter i en komplex
?rora” — dir man inte alltid vet vad som

ar hinder och mojlighet. I arbetet att 16sa
hinder kan de istillet bli till méjligheter.
Byggprojekts projektstyrningsmodell har
linge setts som bide hinder och méjligheter
for framtagning av nya l6sningar. Hinder d
man har en vildigt stark projektmodell som
inte 4r anpassad for det iterativa arbetssitt
som innovation oftast kriver, men samtidigt
mojligheter da det inom enskilda byggprojekt
ofta finns frihetsgrader att 16sa problem.

I AWL arbetade man aktivt med att klara
denna balansering, vilket synliggjorde just
behovet av sirksilda processer for att driva
innovation inom byggprojekt for att dels fa
innovationshéjden i 16sningar, dels for att
skapa lirande som kan g vidare till andra
projekt.

I gruppens diskussioner, precis som i den akademiska
litteraturen, framtrider att ledning av innovation ir
savil komplext som utmanande och kriver en modig
och tilmodig hantering av olika dilemman. Denna
typ av ledarutmaningar hanteras oftast bist i team
med en mangfald av kompetenser, erfarenheter och
perspektiv.



—orskningen om innovationsledarskap

Innovation handlar om nya eller bittre losningar
som skapar virde for samhille, foretag och individer.
Ofta tinker vi pa radikala idéer och omvilvande
produkter, men det handlar lika mycket manga
sma steg och om tjanster och processer, eller
kombinationer av dem. Samtidigt som det verkar
finnas en samsyn kring vikten av innovation,

finns det en lika stor osikerhet kring hur man
utvecklar en organisation som har férmagan att

pa ett kontinuerligt och systematiske sitt utveckla
innovativa produkter, erbjudanden och processer.
Fran forskningen finns studier som pekar pé vikten
av att medvetet organisera och leda for innovation,
sd att innovation inte sker trots organisationen utan
snarare understdds av organisationen'.

Att driva och leda innovation kriver logiker,
processer och forhallningssitt, som skiljer sig fran vad
som traditionellt tillimpas i effektivitetsdrivna och
malstyrda organisationer, dir parametrar som driver
resultat 4r vilkinda och vildefinierade. Det skall
hir sirskilt pipekas att innovativa organisationer
sjalvklart ocksé efterstrivar hog effektivitet och
malstyrning, men att man hir noga kan skilja pa
faser, processer och verksamhet av utforskande
karaketir till skillnad frin sadana dir fokus ar
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
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Hlustration av nigra aspekter som ingir i de explorerande perspektiven som ambidextra organisationer har att balansera.

Innovation kan beskrivas som den process som
organisationer genomgar i syfte att skapa nya
produkter och tjinster, genom att identifiera
forindringar i omvirlden som kan skapa nya
mojligheter eller som kommer att stilla nya krav

pa organisationen. Fokus ir alltsd inte alena pa

att utveckla en ny produkt eller tjinst, utan lika
mycket pa det runt omkring som méjliggér, frimjar
och stottar en sddan utveckling framgangsrike.
Sadant arbete tar tid, involverar ménga delar av
organisationen och 4ven externa aktdrer. Innovation
kraver insikter, ny kunskap och férmagan att
omgruppera nya och befintliga resurser i en iterativ

process. Begreppen ambidextra organisationer och
dynamiska formégor vara en hjilp for att bittre forstd
organisering och ledning fér innovation.

[ litteraturen talar man hir om férmégan att
samtidigt och med goda resultat leda verksamheter
som ir bide explorerande/utforskande (den

roda sidan i bilden ovan) och exploaterande/
resursutnyttjande (den bla sidan i bilden ovan) i sin
karaketir, sa kallade ambidextra organisationer™.

2 Kohn Réidberg (2005) Continous change in mature firms,
doktorsavhandling Chalmers Tekniska Hogskola
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Hir handlar det om att utveckla ledningsprinciper
som medger att olika logiker kan samexistera, att

se hur befintliga tillgingar, formagor och resurser
tillsammans med ny kunskap kan utvecklas till
framtida konkurrenskraftiga erbjudanden, férmagor
och affirer.

Inom forskningen finns olika synsitt pd hur denna
dualism kan dstadkommas av foretag. Nagra forskare
menar att de tva logikerna inte 4r mojliga att forena
i samma organisation, medan andra menar att det
ar just den formédgan som behovs. Om man viljer
att separera kan man organisera det explorerande
for sig och det exploaterande for sig, tex i olika
affarsenheter/bolag. En annan tanke ir att man kan
anpassa foretaget ver tid och organisera sig for
effektivitet nir det behovs och for innovation nir
det dr bast. Tyvirr dr resultatet av det sistnimnda
nedsliende, di det i verkligheten har visat sig 4r pa
snudd omajligt att komma till den punkt dir man
reducerar fokus pa effektivitet, for att kunna oka
innovationsfokus.

Dirfér beh6ver man istillet organisera for att klara
att driva innovation och effektivitet samtidigt.

De nyckelkomponenter som di nimns ir att ha
ledningsprinciper som aktivt stottar det férnyande,
explorerande synsittet sa att medarbetare tydligt
kinner att detta ir lika viktigt som effektivitet och
stindiga forbittringar. Det ricker inte med att lata
medarbetare avsitta viss del av sin arbetstid f6r
innovation. Det handlar vidare om att ha anpassade
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processer och strukturer som underlittar och frimjar
innovation och att kunna arbeta med héga nivaer av
osikerhet i perioder. Andra exempel ir att frimja
experimenterande, fokus pa kunders och samhillets
problem, 6ppenhet gentemot andra aktdrer/resurser/
idéer, tvirfunktionella och heterogena team.

Det ligger manga utmaningar i denna dubbelhet,
som kan se olika ut men ind4 involverar flera

nivaer i en organisation. Det gor att man utover
decentralisering ocksa behéver sikerstilla 6kad dialog
och samarbete, inte bara 6ver funktionsgrinser och
kunskapsomraden, utan ocksd mellan organisatoriska
nivaer.

Att det kan gi ir ju en hoppingivande tanke.
Inom bygg- och fastighetssektorerna finns goda
forutsiteningar for att utveckla ambidextra
organisationer. Ofta finns en lingtgiende
decentralisering i vira organisationer, vi samverkar
med ett stort antal aktorer i varje enskilt projekt, vi
fokuserar pé att [6sa kundens problem/utmaning

i varje enskilt projekt och vi blir allt bittre pé att
gora det hallbart. Samtidigt 4r vira produkter i
ménga avseenden lika frén projeke till projeke, och
metoderna for att skapa véra olika produkter har
ocksa stora likheter. Forutsittningarna finns alltsa,
men forméagor och logiker behéver utvecklas.




Exempel: Digitalisering av byggprocessen pa Skanska

Byggbranschen digitaliseras genom anvindning

och framtagande av manga innovationer. Digitala
modeller, automatiserad maskinstyrning, drénare,
iPads, VR/AR med mera blir allt vanligare pa
byggarbetsplatser runt om i landet. Under senare

ar har forandringstakten 6kat. Det 4r drivet av

den snabbare tekniska utvecklingen och ocksd av
branschens 6kade kunskap om hur digitalisering kan
skapa nytta.

Som ett av Sveriges storsta byggforetag dr Skanska en
naturlig del i denna digitala utveckling. Figuren hir
intill visar ndgra steg i Skanskas digitaliseringsresa.

I borjan av 2000-talet anvindes 3D-modeller for
visualisering och konstruktion i nigra fa projekt.

3D var pa manga sitt spetsteknologi och nyttan var
inte uppenbar fér méinga byggprojekt. Pi Skanska
forvaltades och utvecklades kunnandet och tekniken
av en central organisation, Teknik, med specialister
som debiterade sin tid till projekten. Infrastrukturen
forvaltades av en annan central enhet, IT. Det var
logiskt p4 manga sitt, men samtidigt fanns ett
avstind mellan de centrala enheterna och anvindarna
i projekten. I produktionen anvindes primirt
pappersritningar och i viss man pdf:er.

Det var ménga diskussioner i organisationen om
hur man bist skulle organisera sig for att infora
"BIM” — som da blivit ett populirt begrepp. Runt
2010 kompletterades Teknik och IT med en central
BIM-grupp med ansvar for implementering.
Gruppen gjorde mycket bra, men lades ner

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

Utvecklingsrad

Centrala organisation for
digitalisering, Digihub.

Anvandarorienterade
centrala utvecklings-
projekt for “mobilitet”.
Tex "Go mobile” och
"iPad i ndven”.

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

Fa debiterande anvéndarorienterade
experter (BIM-koordinatorer)

Samverkan i “6ppna” natverk med
Microsoft, Autodesk och start-ups
(tex WIP, Equipment loop).

Sustainovation — stod
till interna/externa
innovativa idéer

Digital Coach i
varje Region.

Digitala Ledare i varje
byggprojekt. Natverkar.

BIM-koordinatorer

2000

3D-modell for enkla
visualiseringar i fatal
projekt. Komplicerat
och Expertdrivet.

Pappersritningar (och
pdf) i produktion.

2010

3D-modell fér visualisering och
enkel konstruktion i manga
projekt. Komplicerat och
Expertdrivet.

Manga enskilda verktyg i
produktion for avvikelse-
hantering, mm. Egenutvecklat.

2020

3D-modell i alla projekt
for visualisering,
optimering, produktion.
Experter och Anvandare.

4D-modell i
manga projekt.

AR och VR med Experter och
Anvandare i samverkan.

Produkt- och produktionsverktyg

hanger ihop. Anvandardrivna
verktyg fran marknaden.

Skanskas resa mot en alltmer digital byggprocess. Tekniktillimpning beskrivs under strecket. Organisationsutveckling jver strecket.

efter nagra ar. Den hade ett for hogt tempo och
kunde inte mota projektens mer basala behov. En
annan, samtidig och lyckad dtgird var satsningen

pa projekt- och anvindarorienterade experter,
BIM-koordinatorerna. De tillhérde den centrala,
debiterande teknikorganisationen men jobbade med
att stotta projekten rent praktiske, bland annat med
3D-modeller i bade projektering och produktion.

Teknik och IT har fortsatt ansvar f6r férvaltning

av de digitala plattformarna och verktygen,

men ansvaret for nya satsningar och i viss man
nyttiggérandet hamnade i det nya centrala
Utvecklingsradet. Detta var runt 2012-2013. Radet
godkinde och gav finansiering fér utvecklings- och
innovationsprogrammet "Go mobile”. Ambitionen
var att ta fram en “digital verktygsldda i fickformat”.
Alla medarbetare skulle fa tillging till den

information de behovde.
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Go mobile leddes av tvd personer. En av program-
ledarna var vil fortrogen med Skanskas processer
och organisation. Den andra programledaren

var en erfaren konsult som kunde driva frigor
utanfér och tvirs de etablerade strukturerna.
Dirmed blev ledningens fértroende for
programmet och programledarna viktigt, liksom
att manga mellanchefer och andra starka individer
i organisationen var engagerade. Kombinationen
av bide foljsamhet/fortroende och modiga/nya
arbetssitt och grupperingar fungerade bra.

Go mobile drev bland annat utvecklingsprojektet
”iPad i ndven”. I borjan kom iPads levererade i

den vita inplastade kartongen. Det var inte litt for
anvindarna i byggprojekten — om ens mojligt — att
sjilva konfigurera iPad:en till foretagets nitverk
och system. Dessutom var det svart att dela en iPad
mellan flera individer eftersom apple-id 4r personliga
och app-kép kopplades till en individs kontokort.
Genom "iPad i niven” och liknande initiativ kunde
ménga grundliggande utmaningar férbittras Go
mobile tillsammans med Teknik och IT.

Go mobile skapade ocksi en intern “app-fabrik”.
Skanska tog fram egna ”bla appar” som skulle
forenkla vardagen for produktionspersonal, till
exempel med avvikelsehantering och ritningstillging.
Nigra fa appar anvindes i byggprojekten och
skapade nytta. De flesta apparna var dock simre

in kommersiella appar som redan fanns, eller som
utvecklades strax ddrefter. Idag finns ingen av de
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bla apparna kvar. Beslutet att skapa egna appar var

omdiskuterat frin bérjan eftersom den forvintade
nyttan var svr att kvantifiera. Beslutet togs inda
eftersom det var "bittre att gora ndgot dn inget”.

Parallellt satsade Go mobile pa att utveckla appar
tillsammans med externa partner, stora som sma.
Bluebeam, for pdf-hantering, ir ett tydligt exempel
dir samverkan med en extern partner fungerat
mycket bra. Andra exempel 4r Buildsafe och
Equipment loop, som fatt spridning i branschen,
som drivits av smi start-ups.

Viktigt var ocksa att Go mobile skapade enkla,
anvindarorienterade utbildningar. En kallades
"Digitalt kdrkort” for att avdramatisera digitalisering,
och motivera projektpersonal till att bérja utifrin
sina forutsittningar.

Nir Go mobile avslutades beslutade ledningen

att skapa en langsiktig central organisation for
nyttiggorande och digitalisering, "Digihub”.
Digihub leds av den tidigare konsulten som var en av
programledarna for Go mobile. En av de inledande
aktiviteterna 2018 var en ”"ThinkTank” med 150
deltagare fran foretag 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
ocksd med branschkollegor. Ett exempel ir att

andra entreprendrers och Skanskas byggprojekt
utgor testbidd i "Uppkopplad Byggplats”, som

drivs av SmartBuilt. Andra organisationers kraft

och kunnande om digitalisering kan pa detta sitta
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 projeket. P4 detta sitt
dr ambitionen att kombinera central utveckling och
innovation med lokala initiativ och individuellt
lirande. De Digitala ledarna dr mitt i byggprocessen
och kan utveckla 16sningar som skapar direke nytta
i projekten. De kan ocksa dela erfarenheter och



16sningar pé tviren, vilket gor att goda idéer sprids

snabbt.

Erfarenheterna frin Go mobile, Digihub och annan
input, gjorde att Utvecklingsridet dndrades till ett
innovations- och utvecklingsrad, Sustainovation. Det
ska stodja interna och externa idéer som kan utveckla
befintliga och nya affdrer.

Dilemman som illustrerats i
Skanskas digitaliseringsresa

Sikerhet och osikerhet, genom att investeringen

i appar f6r medarbetarnas/projektens
informationstillging var ett timligen sikert och
tydligt beslut. Daremot var det hogst osakert hur
detta skulle ske bist, och hur innovationsarbetet
skulle drivas. Centralt och/eller lokalt, internt och/
eller externt? Manga sma steg, test av olika sitt att
ga framat, 16pande utvirdering och samverkan med
andra har varit Skanskas sitt att hantera osikerhet.

Frihet och styrning genom att balansera behovet av
att bdde strukturera och styra utvecklingen samtidigt
som man uppmuntrar lokala experiment och
tvirkontakter. Den centrala organisationen behdvde
kompletteras med individer och former som tog

och gav mandat att vilja nya arbetssitt, teknologier/
plattformar, och samarbetspartners, med mera i nira
samverkan med projekten. For detta skapades ett
nitverk med digitala ledare som utbyter erfarenheter
och testar nya l8sningar tvirs organisationen.

En modell av projekter Citygate i Giteborg skapad av en kombination av 3D-modellen och drinarfilmning.

Att leda innovation — fem exempel frén bygg och fastighet



Exempel: A Working Lab (AWL) hos Akademiska Hus

Inom Akademiska Hus hade man antagit en
innovationsstrategi, men att ga fran ord till
handling visade sig trogt. For att "komma ur
startblocken” valde man att koppla ett stort antal
innovationsprojekt till byggprojektet A Working
Lab, AWL. Byggnaden som skulle uppforas ingick
i utvidgningen av Johanneberg Science Park pa
Chalmers campusomréde, och skulle vara en
byggnad f6r samverkan. Akademiska Hus hade ocksa
planerat att flytta sin verksamhet i Géteborg dit,
vilket gav unika mojligheter for testning.

"Egentligen var syfter med projektet att utveckla och
fa fram en process for innovation och att provtrycka
den strategi som vi sedan tidigare hade.”

Digital
infrastruktur

For att skapa ett internt och externt tryck startade
man dirfér upp 16 innovationsprojekt inom olika
omriden och av olika karaktir. Nagra var baserade
pa utmaningar som man sedan en lingre tid

tinkt bearbeta upp, men inte haft bra kopplingar
och resurser tillgingliga. Andra var projekt som
samverkanspartners foreslog. I nedanstiende bild
illustreras de innovationsprojekt som fanns med vid

borjan av byggprojektet.

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

Framtidens lar-
och arbetsmiljo

Makerspace
Learning Lab

Flexroom
Learning Lab

BIMi Studio

forvaltning Learning Lab

Gron
Resplan 3.0

Co-

A Hallbar mobilitet
working

och logistik

Energi- och
Resurseffektiv
byggnad Utvecklade Varde-
arbets- skapande
processer matesplatser

*De markerade med kursiv stil dr ej startade dnnu
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Allt eftersom idéer till olika projeke togs fram,
utkristalliserade sig tre 6vergripande utmaningar,
kopplade till strategin:

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

2. Flexibla och digitala lirandemiljoer och
arbetsplatser. Hur utformas lirandemiljéer och
arbetsplatser som tar tillvara digitaliseringens
mojligheter samt méter framtidens krav pa
larande, flexibilitet och effektivitet samtidigt
som individens behov tillgodoses?

3. Virdeskapande motesplatser. Hur utformas
gemensamma ytor inne och ute med innehall
som stimulerar till att skapa virden for en
méngfald av minniskor och aktorer?

Med uppstarten av innovationsprojekten utvecklades
ocksd syfte och mélbilden av byggnaden. AWL skulle
bli ett "intelligent hus” i ett brett perspektiv och inte
enbart med fokus pé teknik och sensorer, utan ocksd
utifrdn ett nyttjandeperspektiv hur man anvinder
huset mer effektivt. Ett hus med de smartaste
byggmaterialen och som blir till en "arena” relevant
med tiden, och dir tester kan fortga nir huset ocksa
ar pa plats, av de aktdrer som knyter an till huset.



Syftet med projektet A Working Lab, som gradvis

vixte fram blev:

* Ta fram innovationslosningar for att mota
framtida utmaningar och forbli relevanta for
véra kunder.

e Utveckla arbetsprocesser for hur Akademiska
Hus driver innovation.

* Stirka den innovativa arenan Johanneberg
Science Park.

* Bidra dill att 16sa Akademiska Hus prioriterade
utmaningar.

Kraven pa byggnaden blev bland annat:

 Innovativ fastighet och innovativa
verksamheter inom samhillsbyggnad.

*  Projekten drivs i ndra samverkan med
innovationspartners.

* Innovationsprojekt bade under och efter
byggprocessen.

* Byggnaden kan anvindas som en test- och
demonstrationsarena.

e Verka i partnerskap i hela

innovationsprocessen.

Nir innovationsprojekten formerades hade
byggprojektet redan startats, vilket innebar

att innovationsprojekten fick arbeta ikapp
byggprojektet. Innovationsprojekten organiserades

parallellt, men med starka integrerande kopplingar
till sjilva byggprojektet Detta for att fa fokus

i innovationsprojekten och pé att utveckla ett
arbetssitt. ”Vi hade ju aldrig gjort nagot sadan hir
tidigare. Vi visste inget om innovation.”

Foér att man skulle forstd mer om innovations-
processen och lirdomarna tog man hjilp av tre
foljeforskare som skirskidade A Working Lab.
Tanken var att projektet skulle ge Akademiska Hus
och branschen i stort mer kinnedom om hur man
organiserar fér samverkande innovation, hur olika
organisationer skiljer pa utveckling och innovation
men framférallt hur man agerar i samverkande
innovation — i det organisatoriska mellanrummet”.
Forskare Kamilla Kohn Ridberg, Pernilla Gluch och
Anna Kadefors fran Chalmers ledde detta arbete med
en explorativ studie, intervjuer och observationer.

Inom akjademiska Hus fortsitter manatt lyfta fram
exempel internt fran bland annat A Working Lab for
att visa vad som faktiskt 4r méjligt att astadkomma.
Sammanfattningsvis konstateras att bista sittet dr
att lata personer som deltagit i projektet besoka
andra delar av foretaget och delta i andra projekt.
Inte minst ger detta en storre trovirdighet dn nir
en innovationsledare pratar om vad andra gjort.
Den storsta lirdomen 4r hivdar man dock att man
bor lita framtida innovationsprojekt vara spridda
over flera projekt och inte koncentrerade till en
byggnad. Att ladda ett byggprojekt med si manga
innovationsprojekt tyckte manga var galet, andra

nodvindigt. Det var riskfyllt for att det kom att
stillas oerhorda krav pa organisationen, krav som
man initialt inte férstod vidden av. Det var bra dirfor
att med en sé stor satsning var man tvungen att
arbeta pd nya sitt, som utvecklades efter hand under
byggprojektet. Nu kommer utmaningen att visa pa
att man lyckas ta hand om allt det som skapats och
fortsitta utveckla lednings- och arbetssitt for fortsatt
innovation.

Dilemman som illustrerats i AWL
I AWL forsékte man aktivt koppla ihop byggprojekt

med den strategiska agendan for innovation, dvs
att fa ihop kort och ling sikt genom att trycka in
innovationsprojekten som strategiska satsningar.

Ett annat dilemma som framtridde hér var ur
byggprojekts projektstyrningsmodell kan illustrera
bade hinder och méjligheter for framtagning

av nya losningar. Hinder da man har en vildigt
stark projektmodell som inte dr anpassad for det
iterativa arbetssitt som innovation oftast kriver,
men samtidigt mojligheter da det inom enskilda
byggprojekt ofta finns frihetsgrader att losa problem.
I AWL arbetade man aktivt med att klara denna
balansering, vilket synliggjorde just behovet av
sarksilda processer for att driva innovation inom
byggprojeke for att dels fa innovationshéjden i
16sningar, dels for att skapa lirande som kan ga
vidare till andra projekt.
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Exempel: Matilda for arbetsplatsanalys hos Castellum

Tiink om vi hade tillging till samlad information
om hur ménniskor beter sig pd jobbet.

Tiink om vi utifrin den kunskapen fick insikt om
vad som fir méanniskor att trivas, och pa sd sitt bli
mer produktiva.

Tiink om vi pd sd sitt skulle kunna skapa virldens
béista arbetsplatser.

Det hir var Castellums vision nir projektet Matilda
startade. Att samla information om de 250 000
personer som gir till jobbet varje dag i en Castellum-
fastighet och med hjilp av maskininlirning och
artificiell intelligens se monster och samband i datan.
Forutom att hjilpa Castellum att bygga virldens
bista arbetsplatser sé skulle Matilda dven hjilpa
hyresgister att trivas bittre och bli mer produktiva.

Innovationslab med
agilt arbetssatt

Omvirlden priglas av snabb forindring och
Castellum sag behovet vixa av att arbeta med
innovation i syfte att utveckla affiren, attrahera
kunder och nya medarbetare samt utveckla arbetssitt
och verktyg for medarbetarna. For att gora det
mojligt att piborja arbetet med innovation valde
Castellum att bilda ett innovationslab tillsammans
med externa aktdrer hdsten 2016. Genom samarbetet
fick man tillging till ny typ av kompetens som inte
fanns inom bolaget och dessutom erfarenheter frin
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andra branscher. Fokus i innovationslabbet var att,
med utgingspunkt i de stora megatrenderna, arbeta
med distributiv innovation och verkligen sitta
minniskan (kunden) i centrum. Arbetssittet i labbet
har varit agilt, vilket inneburit att en gemensam
vision har tagits fram och direfter har arbetet
paborjats med att utveckla en pilot. I piloten har
fattats beslut om vision/malsdttning, prioritering
av arbetsomraden samt test (Prove of concept).
Efter genomford pilot har projektet skalats upp och
implementeras i stor skala.

Den agila processen har inneburit att arbetet
genomforts i sprintar om en manad, dir beslut fattats
mdnadsvis om kommande sprint, dess innehall, mal
och budget. Det agila arbetssittet har utmanat, bade
genom behovet av att vara modig i beslutsprocessen
(fatta beslut gillande arbete som man inte exakt vet
vad slutresultatet innebir), och geneom att arbetet
gar snabbt.

Tydlig intern beslutsprocess

For att agera snabbt fanns behov av en tydlig
beslutsprocess och tydliga mandat. Inom Castellum
genomfordes manadsvisa beslutsmoten, dir
ledningen ingick, for att fatta beslut om vilka projekt
man ska fokusera pé i innovationslabbet samt
innehéllet i kommande sprint.

Castellum paborjade arbetet med Matilda under
varen 2017. Utgangspunkten i arbetet var att

gora verklighet av visionen om att skapa bittre
arbetsplatser med hjilp av data om beldggning i
lokalerna. Man ville bérja arbeta mer datadrivet,
testa ny teknik i form av tradlésa sensorer, arbeta
med maskininlirning och pa sikt dven med artificiell
intelligens. Det 4r en process som tar tid men en
viktig utgdngspunkt i arbetet var att snabbt utforma
en tjanst som skapar virde for kunderna.

*  Under varen 2017 fattades beslut om att
paborja projektet Matilda Arbetsplatsanalys

enligt ovanstiende vision.

* I juni 2017 bestilldes tridlosa sensorer som
installerades pa prov i det egna kontoret
pa Ostra Hamngatan 16 i Géteborg. Till
sensorerna byggdes ett visualiseringsverktyg
dir beliggning, temperatur, ljud och
luftkvalitet visades i lokalen. Att visualisera
mitningen och kommunicera arbetet var
viktiga delar i processen.

*  Matilda-konceptet testades i egna lokaler
bide i Géteborg och i Stockholm. Dessutom
utvirderades fler leverantorer av sensorer

gillande uppfoljning och analyssystem.

*  Matilda Arbetsplatsanalys borjade installeras
hos kund under 2018 och har direfter anvints
hos flera kunder med goda resultat. I dag
ar efterfragan hog pa att anvinda Matilda
Arbetsplatsanalys bland Castellums kunder.



Tjansten Matilda Arbetsplatsanalys innebir

att Castellum hjilper kunder att analysera

hur de anvinder sina lokaler med hjilp av
beliaggningssensorer. Informationen som samlas

in ger insikt om vilken typ av lokaler kunderna
verkligen behover. Med Matilda kan beslut fattas som
ir grundade pé fakta och inte enbart pa ”det man
tror eller upplever”. Vanliga utmaningar som kunder
har dir Matilda kan géra skillnad 4r att lokalerna

ar for sma, for stora eller att konferensrummen inte
ricker till. Matilda Arbetsplatsanalys ir ett verktyg
for radgivning och for att arbeta nira kunden och
skapa en vilfungerande, produktiv arbetsplats.

Matilda Arbetsplatsanalys ir steg ett i arbetet med
maskininlirning och Al. Nu pégar fortsittningen
som innebir att bygga upp en “datasjo” dir all
data samlas och kan analyseras i syfte att skapa
kunskap och insikt som hjilper Castellum att
utveckla nya tjinster och effektivisera driften av
fastighetsbestindet.

Overforing av lardomar

Att borja innovationsarbetet tillsammans med
externa aktorer anses ha varit utvecklande. Det

har bidragit med ny kunskap och erfarenhet som
utmanat och utvecklat foretagets egna medarbetare.
En risk 4r annars att innovationsarbetet drunknar

i kirnverksamheten. I innovationslabbet har man
dessutom haft tid att fokusera pd projekten, nagot
som #r utmanande i den vanliga organisationen dir
alla har fullt upp med sitt "vanliga” arbete. Castellum
har involverat si mdnga medarbetare som mojligt i
arbetet att fora 6ver kunskap och skapa engagemang.
En viktig del har ocksé varit att kommunicera om
pagiende arbete.

Viktiga lirdomar fran processen:

* att det dr viktigt med en tydlig beslutsprocess
med tydliga mandat

 att agilt arbetssitt med sprintar ar utvecklande
och skapar ett modigare arbetssitt

 att det dr viktigt att involvera medarbetarna i
innovationsprocessen

 att det 4r utmanande med skala upp ett
innovationsprojekt pa ett ekonomiskt héllbart
sdtt

 att det kan vara utmanande for ett foretag att
ta emot ett innovationsprojekt i den ordinarie
organisationen. For att det ska lyckas behévs
bade "ritt” kompetens och tid.

Dilemman som illustrerats i
Matilda Arbetsplatsanalys

Direkt och indirekt nytta dvs att ha formédgan att
identifiera och dra nytta av sidoeffekter och annat
oplanerat lirande illustreras i exemplet om Matilda
Arbetsplatsanalys, genom att man borjade visa pa
nyttan av mer datadriven kunskap om lokalers
nyttjande, som driver utveckling helt nya tjinster till
sina kunder. Nya tjdnster som annars hade varit svra
att definiera och forstd.

HEAFS

Q

-

Exempel pd visualisering av miitdata. Matilda Arbetsplatsanalys
hjilper kunder att analysera hur de anvinder sina lokaler med
hjilp av beliggningssensorer.
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Exempel: Real Estate Core med Vasakronan

Den digitala utvecklingen nir det giller fastighets-
forvaltning, drift och underhall gar blixtsnabbt.
Dagens byggnader genererar mingder med data
som anvinds i en mingd olika tillimpningar. Det
handlar om olika system f6r att kontrollera klimat,
belysning och access till en fastighet eller lokal — for
att inte nimna alla nya datakillor som kommer
fran IoT-enheter. For att maximera den klimat- och
kostnadsmissiga nyttan av informationen behéovs
ett enhetligt digitalt sprik. Det har Vasakronan i
samarbete med andra utvecklat — RealEstateCore.
Syftet 4r att etablera en gemensam definition av
byggnadsrelaterad data, som forenklar styrning,
overvakning och kommunikation.

Malsittningen f6r RealEstateCore ér att hitta
gemensamma nimnare och dverbrygga befintliga
standarder, inte ersitta dem. Spriket kan liknas vid
Google translate och bryggar over till merparten av
fastighetsdominens befintliga standarder.

Med RealEstateCore blir det littare att dela data, for
att till exempel optimera driften och gora fastigheter
dnnu mer energieffektiva. Ett gemensamt sprik ar
ocksd en forutsittning for att ta fram nya tjinster
for hyresgister, leverantorer och fastighetsbranschen.
RealEstateCore ger mojligheter att utveckla
fastigheter som &r battre att dga, forvalta, vistas i och
som dr bittre for sin omgivning. Det ir helt enkelt
ett skarpt bidrag till den smarta staden.
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Smarta byggnader behéver forstd sig sjilva och
ta beslut beroende pa vad som hinder i dem.
De behéver ocksa forstd varandra och de aktdrer
de interagerar med. I bada fallen behdvs det
gemensamma spraket, en ontologi, som gor att
till exempel ett styrsystem for ventilation forstar
bokningssystemet for ett konferensrum, eller att
en luftvirmevixlare forstar en viderprognos och
solcellanliggningen med batteri pa taket.

Fordelar for fastighetsagare

For fastighetsigare ir vinsterna med RealEstateCore
stora. Det gor det mojligt att beskriva, hantera, lagra
och dela den data som byggnader genererar. Spraket
ir en si kallat "modulir ontologi”, en samling
datascheman som beskriver begrepp och relationer
som kan uppstd i data som genereras for att beskriva
byggnader och byggsystem. RealEstateCore ticker
exempelvis. byggnadsstrukturer, dgande, invinare,
tekniska system, sensorer och hindelser med mera.

RealEstateCore fokuserar pa att sld samman och
overbrygga tre dominer:

* Digital representation av byggnadens element

(t.ex. BIM/IFC)

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

*  Emergerande loT-teknologier (t.ex. SSN,
WoT, dotnet/ CHIP)

Bakomliggande process
for innovation

RealEstateCore Consortium, upphovsman till
RealEstateCore-standarden, dr en ideell forening med
Vasakronan, Akademiska Hus, Willhem, Idun Real
Estate Solutions, Jonkopings Hogskola samt RISE
som grundare. Konsortiet dr sprunget utifran ett
samarbete mellan Vasakronan och Idun Real Estate
Solutions AB och tog sin borjan 2017. Behovet var
enkelt — man ville gemensamt skapa en modern
standard for att 16sa smart building-problematiken.
Men, enda sittet att skapa smarta stdder ar att fa
med sig s& manga som majligt i ett gemensamt
ekosystem sa fort som mojligt. Hosten 2017 anslot
sig ovriga aktorer. Samtliga delade uppfattningen
att man har ungefir samma utmaningar, att
delning och transparens i utvecklingsarbetet ir

en framgéingsfaktor och att man far ett storre och
snabbare genomslag om man delar pa arbetsbordan.

30 januari 2018 formaliserades samarbetet i en
avsikesforklaring och konsortiet bildades. 30 maj
2018 publicerades den forsta ofhiciella versionen av
RealEstateCore.

En framgangsfaktor for utvecklingen av
RealEstateCore ir att den kontinuerligt testats

mot och utvecklats parallellt med en tillimpning,
ProptechOS, ett operativsystem som ger mojligheter
att effektivt hantera stora miangder data kopplat

till byggnader. En standard maste fungera globalt.



Aktorer som Schneider Electric och Microsoft visade
tidigt intresse for RealEstateCore men dven flera
utlindska fastighetsdgare fran bland annat Norge och
Australien. For att fa sd stor spridning som méjligt
jobbar vi ihop med Brick Schema, den forhirskade
amerikanska standarden.

For att spraket ska vara fritt tillgingligt for
kommersiellt bruk publiceras det som open source
under MIT-licens. Ju fler som anvinder spraket

och bidrar desto bittre. RealEstateCore innebir i
korthet att byggnader kan bérja forsta och prata
med varandra — och i forlingningen inkludera andra
aktorer, till exempel leverantérer, energiproducenter
och integratorer.

Guider for att inféra RealEstateCore i olika steg av
byggprocessen har utvecklats. Exempelvis:

e Instruktioner fé6r CAD (tillsammans med
Sweco och Zynka Bim)

* Instruktioner for styr- och reglersystem
(tillsammans med Sweco och Skanska)

Foreningen har genomfért mer dn 100 workshops,
Meet-ups, frukost-seminarier, webinars, keynotes,
enskilda moten, konferenspresentationer, akademiska
publikationer etc.

Framgangsfaktorer

Utvecklingen av RealEstateCore har bara borjat
och har redan alla férutsittningar att bli en viktig
plattform for bygg och fastighetsbranschen. For att
lyckas med detta har fem viktiga framgangsfaktorer
identifierats:

*  Ekosystemet maste prioriteras fore den egna
organisationen. Risken finns annars att man
fastnar i frigestillningar om hur férindringen
paverkar organisationen. Innovationen kan
dessutom fa effekter som inte kan identifieras
i ett tidigt skede. Organisationsfrigan bor
dirfor hanteras vid rite tidpunke.

* Langsiktigt perspektiv, engagemang och
uthallighet 4r en forutsittning. Det kommer

att uppsta tillfillen dd projektet ifragasitts.
Hall i och hall ut.

*  Dela kunskap och resultat for att nd dnnu
lingre. Ett 6ppet samarbete mellan samtliga
aktorer dr avgorande for all innovation.

*  Samarbete mellan olika typer av organisationer
och kompetenser inom savil niringsliv som
akademi gor att projektet berikas med nya
tankar och idéer. En bred kompetensbas gor
att fler perspektiv belyses.

* Innovativ féretagskultur. Att det finns en
foretagskultur som mojliggor och fraimjar
ovanstdende punkter dr det viktigaste av allt.

Dilemman som illustrerats
| RealEstateCore

Att balansera internt och externt kan visa sig pa flera
sitt, bland annat genom att som hir kombinera
fokus pa den gemnsamma utvecklingen tillsammans
med andra, for att i forlingningen kunna fi en

stark utveckling internt. Att RealEstateCore har
samarbetat med olika typer av organisationer har
varit en visentlig del for att na resultat. Att dela med
sig av information i ett dppet samarbete dir alla som
ir intresserade bjuds in 4r ovanligt for vér bransch
och kan leda till att branschen lyckas ta ett kliv i den
digitala utvecklingen.
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Exempel: WSP:s innovationsprogram Growspark

Growspark dr WSP Sveriges innovationsprogram
som syftar till att 6ka innovationstakten. Programmet
startade 2018 som ett renodlat acceleratorprogram
for samarbete mellan WSP och startupbolag men har
successivt breddats till att inkludera intraprendrskap
och delande av kunskap internationellt inom WSP.
Behovet att ta till sig ny teknik och utveckla nya
16sningar vickte WSP:s nyfikenhet att samarbeta
med startupbolag som kommit sa langt att de
utvecklat verifierade tjinster. WSP kunde minska
tiden till marknad f6r nya 18sningar, men ocksa

ldra sig av startupbolagens sitt att tinka och agera,
vilket i férlingningen skulle paverka den egna
foretagskulturen.

Efter att programmets grundstrukeur kom pé plats
har programmet utvecklats vidare. En f6rindring
som gjorts 4r att ambitionsnivan gillande hur
mycket tid medarbetare forvintas ligga pa
innovationsprojekt har sinkts for att anpassas till
forutsittningarna i en timdebiterande verksamhet.
En annan férindring jaimfort med den ursprungliga
utformningen 4r att programmet efter tvd ar
utdkades till att ha tre olika spar:

1. Startupsparet — ett acceleratorprogram
som attraherar innovativa startup-bolag i
samhillsbyggnadssektorn. WSP utvecklar
tillsammans med dem nya tjinster for att mota
kundernas behov och for att framtidssikra
samhillet.
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2. Intraprendrsspiret — didr WSP med verktyg
och coachning av medarbetare/intraprensrer
vill 6ka chanserna att interna idéer kan bli
l16nsamma affirer.

3. Internationella sparet — dir WSP Sverige
utbyter innovationer med andra WSP-regioner
i virlden.

Alla innovationsprojekt inom sparen utgar ifrin
verifierade behov. Behoven ir oftast WSP:s kunders
behov av nya losningar men det kan ocksd handla
om interna behov for att effektivisera WSP:s egen
verksamhet. Alla innovationsprojekt som startas,
oavsett spar, forvintas ocksa bidra till:

*  Fordjupad kunskap och forstielse for
framtidens teknologi och marknad.

e Forbittrad forméga att forutse viktiga trender.

e Utveckling av nya firdigheter, resurser och en
mer innovationsorienterad kultur.

Programmets 3 spar
Startupsparet

Genom att samarbeta med startupbolag som har

en verifierad produket eller tjdnst, vill WSP fi en
flygande start i utvecklingen av nya gjdnster. Med
verifierad avser WSP att startupbolaget ska ha testat
produkten/tjinsten i skarpt lige hos kund och fatt
betalt. Detta kriterium har inte alltid efterlevts

men det har varit en ledstjirna for att spara tid

till marknad och minska WSP:s risk. Genom att
arbeta nira tillsammans med startupbolag vill WSP
ocksa fa del av deras innovationskraft i form av
nytinkande och kreativitet och dirigenom stirka
innovationskulturen i WSP. Nir ett projekt startas
upp forsdker WSP arbeta agilt tillsammans med
bolagen, och tar exempelvis fram business case for de
individuella samarbetena allteftersom de utvecklas.

Foljande forutsittningar giller f6r programmet:

* Inget investeringsbaserat deltagande, det vill
sdga startups far inget kapital for att delta.

* Ingen exklusivitet. Startups far delta i
Growspark dven om de dr med i andra
acceleratorer samtidigt.

* Begrinsad central finansiering av projekten.
Projekten finansieras i huvudsak ute i
organisationen av beslutsfattare som vill driva
utveckling inom programmet, till exempel pa
affirsomridesniva. Stod ges framférallt i form
av coachning och strukturkapital.

*  WSP ska pa nagot sitt kunna bidra till
startupbolagets tillvixt och utveckling,
genom att tillfora kunskap, mentorskap, agera
testplattform eller erbjuda tillging till kunden.

*  Projeke ska pa kort eller medelling sikt
kunna leverera resultat i form av ldnsamma
samforsiljningsaffirer eller betydande
effektivitetsforbattring for WSP



Forutom att intresserade startupbolag sjilva kan
ansoka via WSP:s hemsida, letar WSP:s kirnteam
dven aktivt efter bolag i sina nitverk. Startupsparet
har funnits i snart tva dr och dir ingar f6r nirvarande
cirka tio startups i olika stadier av processen.

Intraprencrssparet

Intraprendrssparet har varit efterfrigat av

WSP:s medarbetare sedan Growspark laserades.
Medarbetarna har varit fragande till varfér WSP
“hjilper” startups att forverkliga sina idéer men inte
gor detsamma for anstillda. Lirdomen av det ar dels
att kommunikationen kring startupsparet borde ha
varit annorlunda, dels att det finns en viss frustration
och stor vilja bland WSP:s medarbetare att fi
utveckla idéer. Growsparks intraprendrsspér erbjuder
process, verktyg och coachning for intraprenérer for
att ta en idé om ett behov och en l6sning hela vigen
till affir. Intraprendrssparet dr, liksom startupsparet,
alltid 6ppet och medarbetare kommer enkelt iging
pa egen hand med instruktioner och mallar som
stdd. Behov eller problem som har identifierats
beskrivs av medarbetaren sjilv och skickas via ett
oppet formuldr pa en Sharepointsite till ledningen
for affirsomridet som beslutar om det finns intresse
och majlighet att fortsitta utforska behovet. Full
transparens kring inskickade forslag och status rader.

Laget just nu dr att stddmaterial och process for
intraprendrsparet finns firdigt men att WSP avvaktar
med en bred lansering internt till dess att liget
stabiliserats (m a p Corona).

Infléde av identifierade
kundbehov, fran kund-
ansvariga och dvriga
medarbetare

\ Go/no-go (AOC)

Infléde av innovationer fran
ovriga WSP-regioner globalt

Infléde av startups, via
ansokningar, pitchdagar
m.m. Go/no-go och beslut om .

\ spar (AOC) l/

Startup-spar Intraprendrsspar Internationellt spar

Go/no-go .

Go/no-go .

Go/no-go .

Go/no-go .
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Internationella sparet

WSP ir en stor global aktor och det vill man

dra nytta av dven vad det giller innovationer.

I det internationella sparet kan innovationer

som utvecklats i andra WSP-regioner anvindas

och lanseras i Sverige eller omvint exporteras
innovationer frin Sverige till andra WSP-regioner.
Spéret dr mer informellt och mer opportunistiskt dn
de bada andra spéren.

Utvarderingar i Growspark

Innovation ir kaotiske, stokigt och osikert. Att

mita innovation med nyckeltal f6r maximering av
redan existerande tjinster 4r dirfor inte limpligt.
Bittre 4r da att mita framstegen mot realiseringen

av en innovation, innan dess att innovationen

har realiserats i full skala. Utvecklingen av varje
innovationsprojekt med startups foljs idag upp enligt
en 8-stegsprocess (se bild pa foregiende sida).

Att f6lja upp var i processen samarbetsprojekt
befinner sig har visat sig viktigt for att kunna spira
var och varfor projekt eventuellt kor fast. For projekt
har fastnat i processen. Viktigt att ha med sig dr
dock att varje sidan fastkérning innebir ett tillfille
till lirande. Vad var det som hiande? Och varfor?
Sérskilt frigan “varfor?” behover upprepas till dess
att man hittar rotorsaken till varfor saker fastnar.
Har medarbetare och chefer incitament och tid att
arbeta med innovation? Ar det den som gor jobbet
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som fir ta del av vinningen av innovationen? Hotar
innovationen nigon enhet befintliga affir? Och si
vidare. Utan f6rstielse for dessa fragor ér risken stor
att innovationer motarbetas istillet for att premieras.

Intraprendrssparet och det internationella sparet
kommer att mitas pd motsvarande sitt.

Lardomar och reflektioner
fran tva ar med Growspark

* Nya idéer kan ses som hot mot nuvarande
affir. Om en idé tangerar nagot linjen redan
gor, finns risk att den ses som konkurrens,
istillet f6r en mojlighet till samarbete.

*  Om en enhet har haft svagt st6d for att
utveckla sina egna idéer historiske, s& finns
risk att de blir irriterade om externa idéer
(startupbolag) far stod (dven om stdet
inte ir ekonomiskt utan enbart i form av
uppmirksamhet och coachning).

* Risk att det tar ling tid att testa nagot som
inte passar in i vanliga rutiner.

* At ha tid avsatt specifike for att arbeta
med innovation ir viktigt. Det finns annars
standigt en risk att medarbetare med deltid i
Growspark, behover prioritera ”sin ordinarie
verksamhet”. Avvigningen mellan hur mycket
tid som ska liggas pa nytt respektive gammal
ar ett aterkommande dilemma.

* Incitament for hog debiteringsgrad kan
motverka intresset i linjen for att utforska och
utveckla.

* En framgingsfaktor verkar vara att idén
presenteras for person med friare roll i
organisationen (inte si hdga krav pi egen

debiteringsgrad).

*  Styrgruppsmedlemmar frin ledningen ger
tyngd it programmet.

*  DPassion for innovation och hogt i tak i
kirnteamet dr nédvindigt — det behvs en
mojlighetsorienterad och trygg miljo for att
véaga bejaka nya idéer.

*  Braatt komplettera startupspir med intra-
prendrsspar for att ta hand om medarbetares
innovationskraft - och visa det tydligt.

Dilemman som illustrerats
| Growspark

Hir illustreras bla balanseringarn mellan nytt

och befindligt, samt kort och lang sikt. WSP:s
erfarenheter frin projekten inom Growspark visar pa
svarigheten att balansera mellan innovationsprojekt
och befintlig verksamhet, dir det nya innebir en
hég ovisshet och dven konkurrens som stills emot
befintliga 16sningar och trygga affiren. Man kan
ockis se svirigheten i hantering av innovation inom
ramen for modellen med debiteringsgrad pa olika
nivéer, vilket kan sigas illustrera kort och ling sikt.



Sammanfattning

Ledarskap av innovation i bygg och fastighet ar inte
enkelt, men branschens aktorer vill driva innovation
och tror pd mojligheterna att gora detta. Denna
rapport visar pa flera olika aspekter kopplade il

hur man kan leda och organisera f6r innovation.

De ”bade-och”, eller dualiteter som introducerades

i rapportens inledning representerar mojliga
organisatoriska konfliktytor, vilka maste ledas pa ett
sdtt som gynnar ett framgangsrikt innovationsarbete.
Var férhoppning ér att denna rapport hojer
medvetenheten om, och tydliggor dessa potentiella
konfliktytor och hjilper branschens aktorer att

hitta sin egen innovationsstrategi och ledarskap
utifrdn sina egna specifika férutsittningar. Oavsett
foretag sa kan vi konstatera att innovationsarbete dr
komplext ur ménga hinseenden, inte minst relaterat
till det motsatsforhéllande och méjliga spanningsfilt
som ligger mellan att organisera for nagot nytt i
relation till att arbeta for 6kad effektivitet i befintlig
verksamhet. I rapporten introduceras konceptet
“ambidextra organisationer”, vilket 4r organisationer
som lyckas med just denna balansging, att samtidigt
och med goda resultat leda verksamheter som

ar explorerande/utforskande och exploaterande/
resursutnyttjande pa samma gang. Rapporten ger
exempel négra olika insikter om hur man kan gi
tillviga. Oavsett tillvigagingssitt, si 4r det dock
aldrig en enkel eller rak process mot ett férutbestimt
mal, utan snarare en resa — dir allt kan hinda.

Genom vira exempel ser vi hur stora och sma
organisationer samarbetar for att pa olika sitt

driva innovationsprocesser. Detta innebir ett
antal olika utmaningar, men bor ocksa ses som

en mojlig vig framat, nir osikerheten kring den
egna organisationens forutsittningar blir stora
och de organisatoriska strukturerna snarare ses
hindra 4n méjliggora. Hir ser vi ocksé hur olika
affirsmodeller, som exempelvis WSP:s grundstrukeur
med debiterade timmar, eller Skanskas fokus pa
kommersialiserbara och 16nsamma slutprodukter,
paverkar vilken typ av stod man behover samt hur
man organiserar sitt innovationsarbete.

Av gruppens diskussioner och frin aktuell litteratur
vet vi att innovationsarbete inom bygg- och
fastighetssektorn r bade utmanande och osikert,
men ocksd nddvindigt och utvecklande. Potentialen
for sektorns innovationsférméga dr mycket stor

nir organisationen lyckas hantera ménga komplexa
fragestillningar, med en uthallighet 6ver tid.

Om vi gir utanfor véra specifika exempel sa

ser vi ocksd att mycket innovationsarbete gors i
sektorn, av olika typer av aktorer, samt pa olika
nivéer i organisationerna. Var ambition med
denna rapport har darfor varit att exemplifiera

en del av detta arbete, belyst ur perspektiv frin
innovationslitteraturen, samt bidra med de lirdomar
som foljer av exemplen, terberittat pa ett lite nytt
satt. Vi hoppas pé detta sitt kunna bidra till att
ytterligare oka branschens férméga och intresse for
innovation, samt vigleda CMB:s partner pa deras
individuella innovationsresor.
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