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SAMMANFATTNING

Innovation har blivit nagot av ett modeord som anvands i manga olika sammanhang for att
beskriva forandring av olika slag. Trots den utbredda anvandningen av begreppet innovation
rader det forvirring kring vad det betyder och vad det innebér i praktiken. Den har forstudien
sammanstaller forskning inom innovationsledning och jamfor den forskningen med kunskap,
attityder och praktik inom infrastruktursektorn for att reda ut begreppen och avgoéra hur
innovation kan stérkas med enkla medel.

Enkelt uttryckt dr innovation nagonting som &r nytt eller véasentligt forbéattrat for ett foretag och
som skapar ett realiserbart varde. Det kan vara en ny eller forbattrad produkt, tjanst eller process
eller kombination av dessa som har introducerats pa en marknad eller tagits i bruk av aktoren
som tagit fram innovationen. Att ta fram innovationer ar en iterativ process som inkluderar bade
marknadsundersokning, produkt-, tjanst-, process-, och/eller affarsutveckling, marknadsforing,
affarsutveckling, lansering, spridning och anvandande.

Innovation kan handla bade om stegvisa forbattringar av befintliga produkter, tjanster och
processer (inkrementella innovationer) och att utveckla substitut for befintliga produkter, tjanster
och processer (disruptiva innovationer). Det finns inte nddvandigtvis nagon motsattning mellan
dessa typer av innovation, de ar snarare komplement till varandra och uppdelningen kan
mojligen bidra till forvirring kring begreppet innovation. VVad som &r viktigare &n uppdelningen
mellan inkrementella och disruptiva innovationer &r processen for hur innovationer tas fram och
varfor innovationer behovs, det vill sdga syftet med innovationerna.

En framstaende modell fér innovation lyfter fram samspelet mellan olika roller som en
nyckelfaktor i en framgangsrik innovationsprocess. En process med dynamiskt samspel mellan
rollerna beskrivs i kontrast till de valdefinierade skeden som infrastruktursektorn ofta anvander
for att beskriva projekt. Rollerna som bidrar till innovation besitter en rad olika kompetenser och
det handlar inte om att hitta en sérskild “innovativ” personlighetstyp utan snarare om att bygga
upp en process som stodjer alla olika roller och kompetenser som ar nodvandiga for att ta fram
innovationer. De kulturella och strukturella egenskaperna som beskrivs som viktiga for
innovation &r bl a:

- En uttalad innovationsstrategi

- Mal, matetal och beloningssystem for innovation

- Test och utvarderingsprocesser

- Kreativitet

- Entillatande kultur och formaga att erkanna misslyckanden
- Tillit till andra medarbetares valvilja

- Inre drivkrafter hos medarbetare (t ex vérderingar och syfte)
- Produktagare

En intervjustudie om yrkesverksammas resonemang kring begreppet innovation genomfordes. |
studien framgar att:

- Intervjupersonerna upplever att begreppet innovation anvéands pa ett slarvigt och otydligt
satt.
- Intervjupersonerna upplever att innovation behovs.



- Intervjupersonernas resonemang om vad som kravs for framgangsrik innovation missar
vissa av de faktorer som lyfts i forskningslitteraturen. Till exempel kreativitet, tillit till
andra medarbetares valvilja, produktagare, mal, méatetal och bel6ningssystem for
innovation.

Studien beskriver ocksa nagra av de globala trender som paverkar och kommer att fortsatta
paverka infrastruktursektorn den narmaste framtiden.
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1. BAKGRUND

Manga pratar om innovation. | infrastruktursektorn och andra sektorer. Manniskor har genom
aret kommit med manga innovationer som har format varlden vi lever i idag och manga talar om
innovation som losningen aven pa framtidens utmaningar (West, 2017). | Bygg- och
anlaggningssektorns fardplan for fossilfri konkurrenskraft forekommer ordet “innovation” 33
ganger. Citatet nedan ar hamtat fran fardplanen (Fossilfritt Sverige, 2018).

”Bygg- och anlaggningssektorns klimatpaverkan har potential att i det narmaste halveras till
2030 med befintlig teknik — men for att na netto noll eller langre sa behdvs teknikskiften och
kommersialiserande av innovationer

Samtidigt har det ifragasatts om innovation per automatik ar nagot bra. Till exempel har
“innovation” i byggsektorn resulterat i nya och billiga byggdelar som enbart &r utformade for att
vara enkla att montera och vinna anbud pa lagsta pris men inte for att uppréatthalla sin funktion
over tid (Landin & Lind, 2011). Det &r uppenbart att den typen av kortsiktighet i
produktutvecklingen motverkar fardplanens ambition och viljeinriktning om hallbart byggande. |
fardplanen ar det underforstatt att innovationerna avser nadgot som tar branschen ett eller flera
steg i ratt riktning till skillnad fran ytlig och suboptimal produktutveckling. Det forutsatter att
innovationens syfte och mal linjerar med den 6nskvarda inriktningen.

Men vad menar vi nar vi sager innovation? Hur duktiga ar vi pa innovation, innovationsledning
och vad &r var roll i innovationsprocessen?

2. SYFTE

Syftet med forstudien &r att sammanstélla forskning inom innovation och innovationsledning och
jamfora detta med kunskapen, attityderna och praktiken inom infrastruktursektorn. Detta for att
bidra med insikter om hur innovationsprocessen kan starkas med enkla medel samt identifiera
behov av vidare forskning och utveckling inom innovationsledning. Med “enkla medel” avses
sadant som kan bearbetas och implementeras direkt och inte nédvandigtvis kraver beslut pa en
central eller strategisk niva (darmed inte sagt att det ar enkelt att implementera direkt). Fragan
om de yrkesverksammas bild av innovationsledning stdammer 6verens med forskningslitteraturen
kan formuleras i en hypotes:

’Det finns kunskapsluckor inom innovation och innovationsledning hos yrkesverksamma i
ledarpositioner i infrastrukturprojekt.”

Da det har ar en forstudie finns det inte resurser for att genomféra sa omfattande studier som
kravs for att dra statistiskt sakerstallda slutsatser om hypotesen. Syftet &r istallet att ge upphov
till fragestallningar om vilka perspektiv som saknas i sektorn, som framtida studier kan verifiera
eller avfarda.

Syftet &r dven gora en genomgang av nagra av de globala och ihallande makroekonomiska
krafter som ofta bendmns som megatrender for att demonstrera behovet av forandring och
syftesdriven innovation.

Resultaten anvénds bland annat for att 6ka utvéxlingen av kommande innovationstavlingar som
drivs av de strategiska innovationsprogrammen Smart Built Environment och InfraSweden2030.



3. GENOMFORANDE OCH AVGRANSNINGAR

Forstudien inleds med en litteraturstudie som gar igenom litteratur inom megatrender,
innovation, forandringsledning och organisation. Litteraturen som anvandes for att redovisa
megatrender, innovation och forandringsledning var vetenskapliga. Exempel fran andra
organisationer utgick fran bade vetenskaplig litteratur och litteratur fran konsulter och
organisationer av olika slag. Dessa exempel relaterades till vetenskaplig litteratur. Syftet med
den bredare genomgangen av exempel fran andra organisationer var att fanga upp konkreta
exempel och perspektiv som visade hur forskningen tilldmpas i verkligheten.

Litteraturstudien kompletterades med att yrkesverksamma i olika roller intervjuades om deras
bild av innovation, hur innovation bor bedrivas och vilka framgangsfaktorerna ar. Personerna
som intervjuades valdes ut pa grund av deras erfarenhet av innovation i infrastrukturprojekt.
Intervjupersonernas roller var blandade for att ge perspektiv fran olika delar av
infrastruktursektorn. Tyngdpunkt Iag pa yrkesverksamma i transportinfrastruktursektorn
anstallda av entreprenadbolag. Intervjupersonerna identifierades i samrad med referensgruppen.
Bilden som intervjupersonerna gav relaterades till den som gavs i litteraturen for att identifiera
vilka perspektiv som stamde 6verens och vad som skiljde sig at.

Betydande skillnader mellan intervjusvar och litteraturstudie identifierades. Slutsatser drogs
baserat pa de skillnader som redovisades mellan intervjusvaren och litteraturstudien. Forstudien
avgransades till att handla huvudsakligen om faktorer som det finns majlighet att paverka direkt i
entreprenadprojekt. Faktorer som kraver beslut som fattas pa annan niva, berérdes bara
oversiktligt, t ex strategisk inriktning eller foretagsgemensamma processer. Faktorer som har att
gora med kunskap om innovation, syn pa innovationsprocessen och organisationskultur ar
exempel pa sadant som kan bearbetas utan centrala beslut. Dessa fragor kan bearbetas fran
centralt hall men de kan ocksa bearbetas fran vilken annan position som helst. Exempel pa
faktorer som kréaver bearbetning fran centralt hall ar strategier, strukturer, matetal och beléningar
kopplade till innovation. Dessa faktorer ges inte lika stort utrymme i den hér forstudien.

4. UTBLICK — VAD HANDER PA VAR PLANET?

Det finns gott om rapporter fran konsulter, myndigheter, foretag och universitet som pa olika satt
beskriver samtiden och de skeenden som paverkar vérlden. De beskriver sallan exakt samma
saker men vissa teman ar aterkommande: klimatforandringar, globalisering, viaxande befolkning,
urbanisering, teknikutveckling, resursbrist, demografiska férandringar bland andra. De samlas
ofta under begreppet “Megatrender”. | den har rapporten anvands en definition fran (Vendel,
2018) for megatrender. Megatrenderna definieras som globala, ihallande och makroekonomiska
krafter som utvecklas till att paverka affarer, ekonomi, samhalle, kultur och privatliv och
darigenom definierar var framtida varld. Megatrender ar inga prognoser, de ar faktabaserade
observationer av vad som har hant historiskt och vad som hander just nu.

Prognoser och scenarier berdr den framtida utvecklingen. De &r analyser av forvantade och/eller
mojliga utfall baserat pa var vi befinner oss nu och var nuvarande riktning. Till exempel
prognostiseras utvecklingen av varldens befolkningsméngd Gver flera decennier med relativt hog
sakerhet. Den ekonomiska och teknologiska utvecklingen ar av olika anledningar svarare att



prognostisera ens pa nagra ars sikt (Rosling, et al., 2018). Begreppet scenario betonar
hypotetiska mojligheter snarare &n prognosens forvéantade utveckling. Till exempel redovisar
IPCC bade scenarier dar den globala medeltemperaturen sannolikt dverstiger 4 grader (IPCC,
2014) och scenarier dér den sannolikt haller sig under 1.5 grader (IPCC, 2018). Skillnaden
mellan scenarierna ligger huvudsakligen antaganden om hur vara arliga utslapp forandras under
kommande artionden och antagande om teknisk utveckling till exempel koldioxidavskiljning och
lagring. For att halla isar fakta om utvecklingen med antaganden om framtiden kommer den har
texten fokusera pa megatrender och enbart redovisa scenarier och prognoser i enstaka fall.

Bygg- och anlaggningssektorns fardplan for fossilfri konkurrenskraft har klimatfragan som
huvudfokus men berér manga av de andra megatrenderna (Fossilfritt Sverige, 2018).

De megatrender som redovisas i den har studien é&r:

- Klimatféréandringar

- Teknologiska genombrott
- Urbanisering

- Globalisering

- Resursbrist

4.1 Klimatforandringar

Ménsklig aktivitet berdknas ha orsakat temperaturhéjningar om cirka 1.0°C jamfort med
forindustriella nivaer. For att klara malet om 1.5°C uppvarmning maste utslappen minska kraftigt
inom nagra ar. Tio ar till med dagens utslappsnivaer kommer att ata upp hela den aterstaende
koldioxidbudgeten, det vill saga den totala mangd utslapp som far slappas ut enligt (IPCC,
2018). For att na tvagradersmalet aterstar cirka 30 ars utslapp innan koldioxidbudgeten ar slut
(Rogelj, et al., 2018).

Redan vid en medeltemperaturékning om 1.5°C paverkas planetens system kraftigt med risker
for bl.a. hélsa, extremvader, vattentillgang, matforsorjning och ekonomi som foljd. Till exempel
vantas skordar av majs, vete, ris och andra grodor minska i stora delar av varlden.
Hélsorelaterade risker inkluderar bland annat risken for att sjukdomar, t ex malaria och
denguefeber sprider sig till nya regioner. Riskerna ar betydligt lagre vid 1.5°C
medeltemperaturékning jamfért med 2°C.

Utslapp som overstiger 2°C riskerar att trycka planetens system 6ver troskelnivaer som leder till
medeltemperaturer som ligger hogre &n de senaste 1.2 miljoner aren och havsnivéaer som ar hogre
an vid nagon tidpunkt i Holocen (de senaste 11 700 aren) (Steffen, et al., 2018).

4.2 Teknologiska genombrott

Energiteknik har utvecklats snabbt under det senaste artiondet. Mellan 2008 och 2015 minskade
priset pa vindkraft med 41 %, solel med 54-64 %, batterier med 73 % och LED-lampor med 94
% (U.S Department of Energy, 2018). Solenergins utveckling spelar en viktig roll i 6vergangen
fran fossila energikallor till fornybara. Det finns 1 655 TWh energi i de fossila energireserverna
totalt, solen levererar 23 000 TWh energi till jorden per ar (Perez, 2015).



Antalet transistorer per ytenhet i integrerade chip har dubblerats vartannat ar sedan 60-talet (Our
World in Data., 2018). Det &r en exponentiell utveckling som gjort att det som réknades som en
superdator for nagra artionden sedan nu far plats i en mobiltelefon. Den kapacitet tillsammans
med framsteg inom maskininlarning tillsammans med ¢kad berdkningskapacitet,
natverkskapacitet och informationstillgang gor att datorerna klarar av fler uppgifter som bara
maéanniskor Klarat tidigare. Till exempel kan Facebook redan idag séga mer om din personlighet
an dina arbetskamrater redan efter 10 gilla-markeringar (Youyou, et al., 2015). Enligt en
uppskattning av forskare vid universitetet i Oxford I6per 47 % av dagens arbetsuppgifter en hog
risk att automatiseras inom ett artionde eller tva (Frey & Osborne, 2013).

4.3 Urbanisering

En véxande andel av vérldens befolkning bosatter sig i stader. Ar 2018 bodde 55 % av vérldens
befolkning i stader. Ar 1950 var motsvarande siffra 30 % och &r 2050 beriknas den vara 68 %
(FN, 2018). Samtidigt vantas varldens befolkningsméngd 6ka fran cirka 7,5 miljarder till 9,8
miljarder mellan 2017 och 2050 (FN, 2017). Samtidigt som befolkningsméngden 6kar och fler
flyttar till staderna sa dkar den globala medelinkomsten och fler tar sig ur extrem fattigdom och
ror sig till inkomstnivaer som mojliggor en hogre materiell standard (Rosling, et al., 2018).

4.4 Globalisering

Varldshandeln har 6kat kontinuerligt sedan efterkrigstiden. I mitten av 1900-talet var
varldshandeln tillbaka pa samma nivaer som innan forsta varldskrigets utbrott, dvs ca 25-30% av
global BNP (World Economic Forum, 2018). Ar 2016 var vérldshandeln uppe pé& 56 % av BNP,
Sveriges handel uppgick ar 2016 till 84 % av BNP (World Bank, 2018).

Aven lander som linge varit restriktiva med handel har 6ppnat upp sina ekonomier. Till exempel
har Kinas handel dkat fran 5% ar 1971 till 37 % ar 2016 (World Bank, 2018). Kina ar nu pa
manga satt drivande i handelsfragor och bygger ut sina transportvagar till sjéss och pa land
genom programmet “belt and road” (World Bank, 2019). Enligt Rosling et al (Rosling, et al.,
2018) kommer de Afrikanska landerna sta for den mest explosionsartade tillvaxten under
kommande artionden.

4.5 Resursbrist
Resursanvandningen har dkat under hela 1900-talet, se figur 1.
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Figurl. Global resursanvandning. (Krausmann, 2009)

Energiforsorjning ar en viktig fraga i 6vergangen fran fossilbaserade ekonomier till fossilfria.
Bioenergi lyfts ofta fram som ett alternativ, men det &r inte givet att den racker till. Globalt
anvands cirka tio ganger mer fossil energi jamfort med biobaserad energi. ldag ar inte utbudet av
biobaserad energi tillrackligt stor for att ersatta den fossila energin (Johansson, 2007). For att 6ka
produktionen av biobransle kravs odlingsbar mark och mycket av marken globalt har redan ett
anvandningsomrade, t ex skogsmark, betesmark eller odlingsmark (SCB, 2013).

Samtidigt 6kar ocksa varldens totala befolkning och medelklassen i vaxande ekonomier (World
Economic Forum, 2018). Berakningar visar att odlingsmarken behdver vaxa for att tillgodose det
Okade livsmedelsbehovet. Historiskt har inte odlingsmarken vaxt i samma takt som
befolkningen, ochmdjligheterna att utvidga odlingsmarken ér begransade (SCB, 2013).

Mycket mark gar at till djurhallning. Av alla landlevande déggdjur utgér méanniskan cirka 31 %
av den totala massan medan notkreatur, grisar och hastar utgér cirka 66 %. Aterstdende 3 %
utgors av vilda djur (Smil, 2003). Cirka tva tredjedelar av jordbruksmarken utgors av betesmark,
en tredjedel utgors av odlingsmark. Av odlingsmarken anvands cirka en tredjedel av marken till
foderproduktion (Oborn, et al., 2011).

Forvantningarna pa markens avkastning okar i form av bade energi, material och livsmedel
samtidigt som tillgangen pa mark &r begransad och mycket redan anvands. Dessutom maste den
biologiska mangfalden sakerstallas (Rockstrom, et al., 2009). Fragan om vilket som ar det basta
sattet att anvanda var begransade mark ar inte avgjord. Den nodvéandiga dvergangen fran fossila
branslen tvingar oss att prioritera mellan olika intressen pa ett satt som vi inte har gjort innan.

Globalt sett sa ligger vi annu inom de planetara granserna for vattenanvandning men vi narmar
oss gransen (Rockstrom, et al., 2009) och vattnet &r ojamnt fordelat, 2,1 miljarder manniskor
saknar idag saker tillgang till vatten (FN, 2018). Jordbruket star for 70 % av vattenanvandningen
(FN, 2018).
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Uttaget av manga mineraler, t ex koppar, zink och krom har 6kat under manga ar. Bara nagra av
de vanligaste mineralerna réknas som bristmineraler. Men mineralhalten i malmfyndigheterna
har minskat kraftigt &ven for de mineraler som inte réknas som bristmineraler. Det leder till ett
allt ohallbarare uttag eftersom utvinningen kraver storre ingrepp och darmed lamnar storre
fotavtryck. Prismekanismer har hittills inte klarat av att varna for stundande brister av mineraler
(Henckens, et al., 2016).

4.6 Vad blir konsekvenserna?

Det ar svart att avgora hur konsekvenserna av den har utvecklingen. Till och med de hogt
ansedde experter som samlas i olika sammanhang for att diskutera den globala utvecklingen, t ex
World Economic Forum, saknar grundldggande fakta om utvecklingen i vérlden (Rosling, et al.,
2018). Komplexiteten i hur utvecklingen inom vitt skilda falt samverkar och paverkas av
maénskligt beteende gor att ingen vet exakt vad som kommer att handa. Framtidsscenarier bor
darfor tolkas med forsiktighet. Formagan att anpassa sig till oférutsedda handelser ar viktig.

Nagra slutsatser kan dras baserat pa genomgangen av megatrender. Tillgang till livsmedel och
energi dr ofrdnkomliga behov som kommer att fortsatta vara centrala for hur vi lever vara liv.
Klimatforandringarna kommer att paverka odlingsforhallanden till det samre pa manga platser.
Den vaxande befolkningen och den 6kande materiella standarden kommer att 6ka den globala
efterfradgan pa livsmedel och ravaror. Vérldens odlingsmark &r begransad och brukas redan hart.
For att hindra fortsatta klimatférandringar krévs att vi slutar anvanda fossila branslen, till
exempel genom att ga over till sol-, vind-, vatten- och bioenergi. Det finns intressekonflikter
mellan biobréansleproduktion, produktion av fornybara material livsmedelsproduktion och
klimatet. Utdver dessa exempel finns andra energislag och &ven andra intressekonflikter att ta i
beaktning. Hur vara liv kommer att se ut i framtiden &r beroende pa bl.a. hur intressekonflikterna
l6ses, vilken riktning teknikutveckling tar och hur globala samarbeten utvecklas, dar spelar
innovationen och innovationens inriktning en viktig roll. Helt klart &r att infrastruktursektorn
spelar en central roll for vara liv och ar beroende av och paverkar hur vi bor, arbetar,
transporterar, anvander energi och tillgodoser livsmedelsbehov.

5. INNOVATIONSSYSTEMETS KOMPONENTER OCH
MOJLIGGORARE

5.1 Definition av begreppet innovation

En innovation ar en ny eller forbattrad produkt, process eller kombination av produkt och
process som skiljer sig betydligt fran aktorens tidigare produkter eller processer och som har
gjorts tillganglig for potentiella anvandare (produkt) eller tagits i bruk av aktdren (processer)
(OECD, 2018). Innovation ar med andra ord ett brett begrepp som inbegriper nyheter for bade
anvandare och producent. Produktbegreppet inkluderar bade fysiska produkter och tjanster,
aktérsbegreppet inbegriper allt fran foretag till hushall och individer. Det &r vart att notera att
innovationsbegreppet inkluderar bade marknadsundersokning, produkt-, tjanst-, process-,
och/eller affarsutveckling, marknadsforing, affarsutveckling, lansering, spridning och
anvéandande i en iterativ process (OECD, 2018).
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Innovationer delas ibland upp i disruptiva och inkrementella innovationer. Disruptiva
innovationer &r de som skapar nya marknader och skakar om existerande marknader.
Inkrementella innovationer ar stegvisa forbattringar av produkter och tjanster pa existerande
marknader (Kotler & Trias de Bes, 2011). Det ar ofta de disruptiva innovationerna som far stort
utrymme i medier och ger foretagsledare och entreprendrer som t ex Steve Jobs, Jeff Bezos och
Elon Musk stjarnstatus. Det ar viktigt att komma ihag att &ven om de disruptiva innovationerna
skapar nya marknader sa har det ofta foregatts av manga inkrementella innovationer som under
lang tid byggt upp den mojligheten (Kotler & Trias de Bes, 2011). Det ar darfor viktigt att inte
ensidigt fokusera pa det ena eller det andra utan istéllet fokusera pa innovationen som foreteelse
och alla de manniskor som &r inblandade pa olika sétt, inte bara “stjarnorna”. Organisationer som
ar framgangsrika inom innovation ser inte innovation som nagot binart utan jobbar med
innovationer langs hela spektrumet fran inkrementella till disruptiva (Kahn, 2018).
Uppdelningen mellan disruptiva och inkrementella innovationer kan ur det perspektivet fungera
hd&mmande och kommer d&rfor inte att tillampas i projektet.

Innovationer kan dven delas in i kategorier baserat pa vilken “niva” eller typ de representerar.
Kotler och Trias de Bes (2011) delar upp innovationer i foljande “nivéer”: affirsmodeller,
processer, marknad och produkt/tjansteniva. Dar de forsta nivaerna representerar ett strategiskt
och overgripande perspektiv och de senare representerar en mer taktisk innovation.
Affarsmodeller avser férandringar i hur organisationer bedriver affarer och skapar varde. Till
exempel hur Apple skapade en plattform for utveckling och forsaljning av appar kopplat till sina
produkter. Processinnovation handlar om hur organisationer genomfor sina affarer med hansyn
till logistik, leverantrskedjor och interna processer. Marknadsinnovation innebadr att hitta nya
kundgrupper, tillgodose nya behov eller finnas tillganglig i nya marknader. Produkt- och
tjansteinnovation handlar om forbéttringar av befintliga produkter. Till exempel forbattringar i
anvandarvénlighet, prestanda eller kapacitet. Strategiska och affarskritiska beslut t.ex. innovation
inom affarsmodeller ligger ofta hos organisationens ledning. Ansvar for processinnovation ligger
ofta hos operativa chefer, marknadsinnovation hos marknadschefer och produktinnovation hos
marknadschefer, produktchefer eller varumarkeschefer. Aven om ansvar och risk fér dessa
innovationer ar fordelat till olika chefspositioner forvantas roller fran manga olika delar av
organisationen ta aktiva roller i innovationsprocessen (Kotler & Trias de Bes, 2011).

5.2 Innovationsstrategi — innovationernas syfte och inriktning

Kotler & Trias de Bes (2011) beskriver ett helt innovationssystem, se figur 2, som bdrjar med en
overgripande strategi som sétter inriktningen for innovationen men aven avgransningarna.
Innovationsstrategin beskriver varfor innovationer behdvs och vilken inriktning de ska ta for att
ligga i linje med foretagets syfte, inriktning och vérderingar. For 6ppna ramar leder séllan till
kreativitet och innovation eftersom det saknas nagot forhalla sig till. Utan tydliga ramar finns
dessutom en risk att stora resurser laggs pa innovationer som inte ligger i linje med foretagets
varderingar eller den verksamhet som foretaget vill dgna sig at vilket ar ett sloseri med resurser.
Ett foretag kan satta begransningar vad galler geografi, niva (affarsmodeller, processer, marknad,
produkt/tjansteniva) eller att innovationerna ska svara pa ett visst samhéallsbehov. Till exempel
visar genomgangen av megatrender ett samhallsbehov i form av omfattande férandring pa flera
nivaer.
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Innovationsprocess A-F

A

Strategi Kreativ kultur Resultat

3 Y

Beldning - Matetal

Figur 2. A-F modellen (Kotler & Trias de Bes, 2011)

5.3 En innovationsprocess

Ett satt att se pa innovationsprocessen beskrivs av (Kotler & Trias de Bes, 2011). Enligt deras
modell for ett innovationssystem tar processen utgangspunkt i den 6vergripande strategin och
fokus ligger pa samverkan mellan olika roller snarare &n forutbestamda steg. Med det menas att
en innovation séllan utvecklas i en linjar process med givna steg som foljer i en kronologisk
ordning, sasom infrastruktursektorn ofta ser pa projekt. Det ar snarare ett komplext samarbete
mellan olika roller som inte kan beskrivas i en linjar process. De olika rollerna ar:

- Activators, initierar en innovationsprocess genom att visa upp ett behov eller idé

- Browsers, genomfor marknadsundersokningar och soker efter liknande initiativ

- Creators, skapar en prototyp en produkt eller tjanst

- Developers, utvecklar idén till en produkt eller tjanst som fungerar och gar att sélja pa en
marknad

- Executors, har mandat att ge satsningen stdd inom organisationen, tar innovationen till
marknaden

- Facilitators, ser till att ratt personer kommer i kontakt med varandra och for
innovationsprocessen framat

5.4 Test- och utvarderingsprocess

Innovationsprocessen r kontinuerligt och iterativ och ror sig hela tiden mellan utforskande,
utveckling och leverans. En viktig del i den processen ar kontinuerligt och iterativt larande och
utvardering av aspekter som prestanda, kvalitet, tekniska specifikationer, acceptans av
marknaden och marknadens behov (Kahn, 2018).

5.5 Mal, matetal och beloningssystem

Innovationsprocessen forvantas ge resultat som kan matas och som kopplar till beléningssystem
som ligger i linje med innovationsstrategin. Det ar viktigt for att ge innovationer samma tyngd
som andra strategiska och taktiska malsattningar inom organisationen (Kotler & Trias de Bes,
2011).
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5.6 Innovation och kreativitet

All innovation bdrjar med en kreativ idé (Amabile, et al., 1996). Men innovation och kreativitet
ar inte samma sak. Utan avgransningar, riktning och ansvar utvecklas sallan idéerna till
innovationer (Kotler & Trias de Bes, 2011). Kreativitet och tydlighet i avgrénsningar, riktning
och ansvar star inte nddvandigtvis i konflikt med varandra. Tvartom kan tydlighet i fraga om
regler, processer, systematisk kunskapsinhamtning framja bade tillit och kreativitet (Brattstrom,
etal., 2012).

Amabile et al (1996) menar att arbetsmiljo och psykologisk kontext spelar en mer avgérande roll
for kreativitet och innovation &n bade individuella personlighetsdrag och organisationsstruktur.
De lyfter fram bland annat utmanande arbetsuppgifter, support fran organisation och support fran
arbetsgrupp som viktiga faktorer for kreativitet. Daremot var inte tillgang till resurser,
arbetsbelastning och autonomi lika viktiga faktorer for kreativitet.

Kotler och Trias de Bes (2011) beskriver behovet av visioner, strategier och kreativa ramar for
att framja innovation. Visioner och strategier kan ses som en typ av organisatorisk support som
skapar riktning. Kreativa ramar begransar autonomin genom att avgransa innovationen till
omraden som passar foretagets strategier, expertis och varderingar. Paradoxalt nog kan den
begransningen 6ka kreativiteten genom sin tydlighet och riktning givet att det finns ett utrymme
for kreativitet inom de givna ramarna (Brattstrom, et al., 2012) (Kotler & Trias de Bes, 2011).
Ofta finns redan kreativiteten hos anstéallda inom organisationerna, men en kreativ kultur beh6vs
for att kreativiteten ska kunna komma till uttryck. Istéllet for att forsoka skapa en kreativ kultur
genom att anstélla kreativa médnniskor eller “outsourca” kreativitet bor organisationer se dver vad
som bromsar och mojliggor kreativiteten fran borjan (Kotler & Trias de Bes, 2011).

5.7 Tillatande kultur och formaga att erkdnna misslyckanden

Innovation innebar per definition nagonting nytt. Det behdver inte nddvandigtvis vara helt ny
teknologi men det behdver vara nytt for en viss marknad eller bransch for att vara innovation.
Foretag som ar duktiga pa fornyelse karaktariseras av en betoning av experiment i liten skala
snarare &n analytiska metoder for att testa hypoteser om foérandringar. FOrsok i liten skala
tillsammans med en utvarderingsprocess och en tillatande kultur kring misslyckanden haller nere
riskerna samtidigt som forandring ar mojlig. Analytiska metoder & andra sidan baseras
huvudsakligen pa redan beprovad erfarenhet och tenderar darfor att vara konservativ av naturen
och daligt lampad for att bedoma effekterna av férandringar (Nonaka, 1988).

Ett mantra som ofta upprepas bland entreprendrer och innovatorer &r “‘fail fast, fail often”. Men
det som avgor om ett misslyckande leder till larande och forbéattring ar formagan att bemastra
misslyckanden. Det i sin tur har en stark koppling till vilken kdnsloméssig laddning som finns i
misslyckandet, det ar bara nar det finns en positiv och tillatande installning till misslyckande som
det leder till larande. Inte positiv pa sadant satt att misslyckanden anses 6nskvarda, snarare att de
ar oundvikliga, tillatna och mojliga att lara ifran. Att beméastra misslyckanden karaktariseras
aven av att misstag snabbt kommer upp till ytan istallet for att doljas. Den installningen kan med
fordel forstarkas och kompletteras av processer for att gemensamt dela och reflektera kring
misslyckanden (Funken, et al., 2018). Det behovs vidare studier for att kunna gora uttalanden om
infrastruktursektorns formaga att beméstra misslyckanden.
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5.8 Tillit

Tillit till andra medarbetares valvilja ar en viktig faktor for kreativitet, viktigare an tillit till andra
medarbetares kompetens. Enkelt uttryckt blir manniskor mer kreativa nar de litar pa att andra
manniskor inte kommer att skratta at deras till synes galna idéer. Systematiska processer och
strukturer kan 6ka forutsagbarheten och pa sikt ¢ka tilliten i en organisation (Brattstrom, et al.,
2012). Samtidigt kan monitorering av olika slag skicka signaler om att medarbetare inte gar att
lita pa och darmed skapa forvantningar om opportunistiskt beteende. Tillit bygger pa relationer,
det &r varken blind tillit till nya ménniskor eller konservering av gamla relationer som avses.
Snarare ska uppbyggnaden av tillit ses som en process som gradvis skapar en relationsbaserad
tillit i nya konstellationer (Kadefors, 2004).

5.9 Inre drivkraft

Det finns drivkrafter pa ett helt spektrum fran externa till internaliserade och inre. Materiella
beldningar eller regler och forbud som inte &r linjerade med ens egna 6vertygelser raknas som
mer externa drivkrafter. Varderingar, konsekvent beteende, intressen ar exempel pa
internaliserade och inre drivkrafter som ofta ar kopplade till tre psykologiska behov: tillhdrighet,
autonomi och kansla av kompetens (Ryan & Deci, 2000). Jamforelser mellan manniskor som har
en inre drivkrafter och de som drivs av extern motivation visar att de med inre drivkrafter har ett
storre engagemang, intresse, produktivitet, valmaende och kreativitet &n de som drivs av externa
faktorer. Etablerade processer och roller ar viktiga for att driva innovationen framat pa ett
strukturerat satt (Kotler & Trias de Bes, 2011). Men det &r inte processerna och de generiska
rollerna som far jobbet gjort utan manniskorna som ingar dari (Steiner, 1995) (Andersson &
Berggren, 2007). For att generera nya idéer och implementera férandringarna det innebdr att
tillampa idéerna maste manskliga motivationer och drivkrafter beaktas (Kotter, 1996).

5.10 Produktagare

Produktéagare ar nagon som foljer utvecklingen av en produkt eller innovation genom att delta i
utvecklingen och sakerstélla att arbetet har ett varde for organisationen och ligger i linje med
organisationens mal och strategier. Nagon som backar upp den barande iden under hela
innovationsprocessen, uppratthaller ett engagemang kring utvecklingen och inte 6verlamnar
processen i hopp om att den ska fa ett eget liv. Det ar en person som har fortroende inom
organisationen och vet vilka kontaktvagar och arbetssétt som fungerar och kan darmed fungera
som en brygga mellan mer juniora teammedlemmar och organisationen i évrigt inklusive
intressenter (Andersson & Berggren, 2007). | vissa organisationer finns produktégare som
formaliserad roll. | organisationer dar rollen inte ar formaliserad kan samma funktion fyllas
genom att seniora personer aktivt stddjer och sponsrar initiativ.

5.11 Utrymme 1 kontrakt

Det finns tva huvudsakliga kontraktsformer inom infrastruktursektorn: totalentreprenad och
utférandeentreprenad. De definieras genom de standardiserade avtalen AB04 och ABTO06. | en
utférandeentreprenad &r bestallaren ansvarig for projektering av projektet. Entreprenéren utfor
projektet enligt bestallarens handlingar. | en totalentreprenad star entreprendren for bade
projektering och genomfdrande. Bestéllaren staller da krav pa funktion som entreprendren har till
uppgift att leverera. | praktiken innebéar det ofta att entreprendren utgar ifran ett
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forfragningsunderlag som satter ramarna for totalentreprenaden. Bestéllaren kan till exempel
foreskriva vissa tekniska losningar i en totalentreprenad (Byggindustrin, 2018). De olika
kontraktsformerna ger mer eller mindre utrymme for att testa nya ldsningar. Det finns dven
mojlighet att i en upphandling framja och uppmuntra innovation genom att efterfraga nya
I6sningar, sa kallad innovationsupphandling (Upphandlingsmyndigheten, 2018).

5.12 Samverkansform

Inom infrastrukturprojekt finns olika typer av formaliserade samverkansformer som beskriver
relationerna i projektet. Det finns olika begrepp som beskriver olika nivaer av samverkan och
samverkan i olika skeden av projektets genomférande. Den gemensamma namnaren &r
samarbete 6ver organisationsgranserna, det vill sdga mellan bestéllare och en eller flera
leverantorer, istallet for att ha kontraktet som enda granssnitt. Syftet med samverkansformerna ar
bland annat att fordela risker, forbattra arbetsmiljon, sénka kostnader, férenkla problemlésning
och tidigt i projektet identifiera forbattringspotential och utvecklingsmdjligheter (Kadefors &
Eriksson, 2014).

6. HUR GOR ANDRA BRANSCHER?

Jamforelser med andra branscher kan vara lika inspirerande som frustrerande. Manga goda idéer
om arbetssatt och foretagskultur som redan har upptackts av andra utgor en potentiell guldgruva
for foretag att utforska och lara sig av. Det har avsnittet kommer inte att géra ansprak pa att hitta
det perfekta foretaget eller den perfekta branschen att jamfora med och hamta inspiration fran,
det foretaget eller den sadan bransch finns inte. Det gér inte heller ansprak pa att ge en
heltackande bild av andra branscher. Istallet kommer ett antal exempel fran andra foretag i olika
branscher redovisas som inspiration. Det &r sedan upp till foretagen i infrastruktursektorn att
valja hur de vill agera. Exemplen har valts ut genom rekommendationer fran kollegor,
referensgrupp och kontakter med organisationskonsulter.

En studie av innovationen hos tva stora, svenska foretag som verkar pa en mogen internationell
marknad undersoker det personliga bidraget till innovation (Andersson & Berggren, 2007).
Studien identifierar ett antal nyckelinnovatorer pa bolagen och genomfor intervjuer med
innovatdrerna och deras chefer. Formagan att navigera i de formella systemen och hitta ett
utrymme for innovation oberoende av organisationsstruktur dr exempel pa egenskaper hos
nyckelinnovatorer. Cheferna var medvetna om detta och sag balans mellan kontroll, formella
processer och tillit som en viktig uppgift. En chef vid ett av foretagen menar att mycket av
innovationen kommer fran arbete som inte ar schemalagt och inte dr sanktionerat. Arbete som
ligger mitt emellan formell produktutveckling och kompetensutveckling. Vikten av att
introducera unga ingenjorer till seniora innovatorer poéngteras av flera av de intervjuade. Inte
bara for att 6verfora kunskap utan dven som forebilder och fér lardomar om hur de observerar
och resonerar.

Studien fokuserar pa de individer som star bakom flest patent. En vasentlig skillnad mellan
foretagen i artikeln och byggsektorn ar att patent ofta har ett begrénsat varde i byggsektorn
(Brochner & Lagerqvist, 2016). Majligen far formagan att hitta informella vagar till innovation
storre betydelse nar det saknas ekonomiska incitament att satsa pa patent.
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I en sammanstélining av fem fallstudier om faktiska innovationer i bygg- och
anlaggningsbranschen visade sig initiativtagarens personliga trovardighet ha varit avgorande i
samtliga fall. Kundfokus var central och kunder involverades tidigt i innovationsprocessen i
samtliga fall. | manga fall genomférdes dven innovationsprocessen i ett fordjupat samarbete
tillsammans med kund. | manga av fallstudierna hade rekrytering av kompetenser fran andra
branscher spelat en viktig roll for att bredda foretagets perspektiv pa processer, organisation och
affarsmodeller. Medarbetarnas gillande eller ogillande av innovationen var avgérande for
innovationens framgang i samtliga fall. De fem innovationerna som ingick i rapporten hade ett
digitalt innehall och omfattat bade stérre och mindre organisationer (Juhlin, 2018).

Failure institute har vaxt fram for att forska och sprida kunskap om vad vi kan lara om
misslyckanden. Det borjade med “Fuckup Nights”, en global rorelse som uppmuntrar manniskor
att dela med sig av sina misslyckanden pd ett avdramatiserat sitt. “Fuckup Nights” arrangerar
foreldsningar 6ver hela varlden dar manniskor delar med sig av sina misslyckanden (The Failure
Institute, 2019). Rorelsen ar en sorts motreaktion pa en tendens att dela framgangar men inte
misslyckanden. Idén &r att vi kan lara oss minst lika mycket av misslyckanden som framgangar
och att vi behover en kultur dir misslyckanden &r tilldtna for att vara innovativa. “Fuckup
Nights” arrangeras i 6ver 200 stader i 75 lander (Birrane, 2017). Det dr inte meningen att
uppmuntra misslyckanden, snarare skapa en kultur dar det ar tillatet att misslyckas och prata om
och lara av misslyckanden. | en intervjustudie som genomfordes i samband med ett exjobb inom
byggsektorn valde manga av de intervjuade att kalla det for en tillatande kultur for att inte blanda
ihop det med en risktagande kultur (Philippsthal & Bergstrém, 2018).

Organisationskonsulten Frederic Laloux har samlat exempel fran organisationer som har arbetat
med att fa varje medarbetare att kénna ett storre personligt ansvar och vilja att driva
organisationernas utveckling (Laloux, 2014). Gemensamt for manga av de organisationer som
studerats dr att de arbetar med sjélvledarskap, hela medarbetare och syfte. Sjalvledarskap handlar
om att ge medarbetare fortroende och ansvar att leda sig sjalva, chefer betraktas mer som
katalysatorer dn ledare. Ett annat satt att se pa sjélvledarskap ér “leadership on-demand”
(Alvesson & Blom, 2014). Hela medarbetare syftar till att valkomna hela medarbetare till
organisationen och inte en valputsad och professionell fasad dar kognition &r den enda egenskap
som varderas. Det inkluderar bland annat styrkor, svagheter, radslor, kognition, emotion och
intuition. Syfte handlar delvis om att definiera organisationens syfte men ocksa om varje
medarbetares ansvar att reflektera dver hur deras egna motivationer och drivkrafter relaterar till
det gemensamma syftet. Syftet har en mer 6vergripande roll for organisationens vagval an t ex
prognoser och strategier. Allt det har dr egenskaper som manga organisationer sannolikt skulle
skriva under pa men att verkligen praktisera den kulturen i en organisation &r lattare sagt an
gjort. I boken beskrivs ett antal rutiner och praktiker som har som syfte att understddja och skapa
den kulturen (Laloux, 2014).

Moten i de organisationerna som Laloux har studerat inleds ofta med en incheckning dar varje
motesdeltagare far chansen att ventilera nagot de kanner eller vill ha sagt. Det kan ha med
privatliv att gora och det kan ha med nagon av de andra métesdeltagarna att gora. Det behover
inte ha nagon koppling till motets syfte. Incheckningen ger deltagaren en chans att saga saker
som de kanske annars hade tagit av deras uppmarksambhet eller pa annat sétt gatt ut 6ver métet.
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Det ar ocksa ett sdtt att bidra till en kultur dar hela medarbetare valkomnas. Pa Heiligenfeld, som
driver mentalsjukhus i Tyskland med totalt 600 anstallda, finns alltid en person pa motet som har
ansvar for att ringa i en klocka varje gang nagon inte respekterar motesreglerna eller nar nagon
tar 6ver motet med sina egna syften snarare an motets syften. Under tiden som klockans klang
ebbar ut ska motesdeltagarna reflektera ver hur de bidrar till motets syfte och mal (Laloux,
2014).

Kénslan i byggnaderna spelar en viktig roll for organisationerna som beskrivs av Laloux.
Arbetsplatserna utformas pa ett personligt vis for att framja kanslan av att vi kommer till arbetet
som hela ménniskor och inte bara maskiner. Till exempel hos FAVI som é&r ett verkstadsforetag
med ca 500 anstallda dar arbetslagen inreder och malar sina avdelningar for att ge dem en mer
hemtrevlig kénsla. VValgdrenhetsorganisationen RHD, med ca 4 000 anstéllda, &r noga med att
inte lata hierarkier och skillnader i status avspeglas i kontoret. Deras VD arbetar i samma sorts
kontor som 6vriga anstéllda vilket bland annat anses skicka viktiga signaler om allas lika varde
och delade ansvar (Laloux, 2014). Ekonomiska incitament lyfts ofta fram som viktiga for
medarbetarnas motivation, men ofta kan de tvartemot sitt syfte leda till opportunistiskt beteende
och suboptimering (Kadefors, 2004). Forskning inom motivationspsykologi pekar pa att andra
varden, till exempel vara inre drivkrafter, vilka utvecklingsmajligheter som finns och det sociala
sammanhanget, spelar en storre roll for motivationen (Ryan & Deci, 2000). Som exempel pa inre
drivkrafter finns ens varderingssystem. Forstaelse for, och klarhet i, sina egna vérderingar har
visat sig ha en mer positiv effekt pa organisationens effektivitet an forstaelse for och klarhet i
organisationens varderingar (Posner & Schmidt, 1993).

7. INTERVJUSTUDIE

Sju personer i olika roller och positioner inom infrastruktursektorn intervjuades kvalitativt om
deras resonemang och reflektioner kring innovation. Metoden och urvalet valdes i samrad med
referensgruppen. Det fanns inte utrymme for storre urval inom ramen for forstudien och urvalet
ar for litet for att det ska ga att dra statiskt sakerstallda slutsatser. Syftet med intervjuerna var
darfor att ge uppslag om framtida fragestallningar som kan besvaras i storre studier.

Intervjuerna utgick ifran ett antal fragestallningar med kompletterande uppféljningsfragor.
Fragorna berorde sjalva begreppet innovation, hur det anvéands, vad som mojliggor det, vilka
drivkrafterna och framgangsfaktorerna ar. Svaren antecknades under intervjun och
anteckningarna anvandes dels for att identifiera aterkommande teman i svaren och for att
identifiera vilka teman som inte berdrdes i intervjusvaren men som forekommer i
forskningslitteraturen. Fragestéallningarna som anvandes som bas listas nedan. Utéver de nedan
listade fragestallningarna stalldes foljdfragor som utgar fran intervjupersonernas svar.
Foljdfragorna formulerades inte for att leda eller avleda gentemot de teman som identifierats. De
syftade istallet till att lata intervjupersonen vidareutveckla sina egna resonemang.
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Vad dr din roll?
Vad betyder begreppet innovation for dig?
Hur upplever du att begreppet innovation anvands?
Beréatta om ett projekt som du har varit inblandad i dér nya saker har utvecklats eller
testats
a. Uppfdljningsfraga: Vad var nytt?
b. Uppfoljningsfraga: vilken entreprenadform?
c. Uppféljningsfraga: Var det nagot speciellt med projektet? Samverkansform? Joint
Venture?
5. Varifran kommer initiativet till innovation?
Vad var drivkraften bakom att gora nagot nytt?
7. Vilka ar framgangsfaktorerna enligt dig?

M owbdRE

Sk

De intervjuade var tjansteman pa entreprendrssidan, huvudsakligen projektledare och chefer pa
olika nivaer. Forstudien fokuserar pa entreprenorers mojlighet att starka sin innovation och dar
spelar ledarskapet en viktig roll, darfor valdes huvudsakligen personer i ledarpositioner ut till
intervjustudien. De valdes dven ut pa grund av deras erfarenhet av innovation i projekt och de
olika perspektiv som deras roller representerar. Intervjupersonerna valdes ut i samrad med
referensgruppen. En sammanstéllning av intervjusvaren ges i tabell 1.

7.1 Generella observationer

En slutsats fran intervjuerna ar att majoriteten av de intervjuade (6/7) har en bild av att begreppet
innovation har olika inneb6rd for olika personer och att begreppet anvénds pa ett otydligt
och/eller slarvigt satt i sektorn. En av de intervjuade ser dock inte detta som ett problem sa lange
som det hjalper oss att na framsteg och ta oss i ndgorlunda rétt riktning. Intervjupersonen menar
att det till och med skulle kunna vara en fordel att det finns olika idéer om vad innovation ar
eftersom det kan bidra till en diversitet i skapandet. En av de intervjuade som inte uttryckte att
innovation anvands pa otydligt och/eller slarvigt satt uttryckte inte heller en tydlig asikt om vad
begreppet innovations innebord &r.

Tre andra reflektioner som manga av de intervjuade tog upp var att innovation ar beroende av
engagemang och idéer fran linjen (6/7), att spridning och implementering av innovation ar
viktigt (6/7) och att innovation bade bor drivas uppifran och ner och nerifran och upp (5/7). Det
vill saga att innovation anses vara en fraga som berdr bade enskilda medarbetare och ledning,
inte det ena eller det andra, utan bade och.

| samtalet om framgangsfaktorer, mojliggorare och drivkrafter var det tydligt att det fanns olika
perspektiv bland de intervjuade eftersom de fokuserade pa olika saker. De intervjuade skilde i
vissa fall pa framgangsfaktorer, mojliggorare och drivkrafter i sina resonemang. | tabell 1 listas
de gemensamt eftersom intervjupersonerna klassificerade faktorerna pa olika satt. Till exempel
kan en faktor som beskrivs som en framgangsfaktor av en intervjuperson ha beskrivits som en
mojliggorare av en annan intervjuperson. Samtliga berattade om flera kompletterande faktorer
och betonade att innovation inte var beroende av en enskild faktor. Darfor anses inte den
klassificeringen vara det mest relevanta i sammanhanget. De faktorer som ndmndes listas i tabell
1:
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Tabell 1. Svar fran intervjupersoner

Faktorer som namndes Antal intervjupersoner Antal intervjupersoner
av samtliga svarande (av | bland entreprendrer (av
sju mdjliga) som ndmnde | sex méjliga) som namnde
faktorn faktorn

Test- och utvarderingsprocess 5 4

Samverkansform 3 3

Tillatande kultur (tillatet att misslyckas) och formaga | 3 2

att erkdnna misslyckanden

Storlek pa projekt! 2 2

Utrymme i kontrakt 2 2

Extern finansiar (t ex SBUF / InfraSweden / Smart 2 2

Built Environment?)

Inre drivkraft hos medarbetare 2 2

Kreativitet 2 1

Innovationsprocess 2 1

Uttalad innovationsstrategi 1 1

Produktégare 1 0

Tillit (till medarbetarnas valvilja) 0 0

Mal, méatetal och beloningssystem kopplade till 0 0

innovation

Sex av sju intervjupersoner var anstallda vid entreprendrer inom infrastruktursektorn, den sjunde
var innovationsledare pa ett konsultbolag inom samhallsbyggnad. Da konsulten har en annan
bakgrund och roll jamfért med Gvriga intervjuade redovisas svaren fran dvriga intervjuade i en
sammanslagen och en separat kolumn. Konsultens svarsbild skilde sig namnvart jamfort med
entreprendrernas. Konsulten namnde inte utrymme i kontrakt, behovet av extern finansiér,
samverkansform eller storlek pa projekt. Daremot namnde konsulten manga av de faktorer som
entreprendrerna inte ndmnde i sina svar: innovationsprocess, kreativitet, produktagare och
tillatande kultur.

1 Stora projekt ansags ge storre mojligheter till innovation av intervjupersonerna som forde
resonemang kring betydelsen av storlek pa projekt.

2 SBUF éar Svenska Byggbranschens Utvecklingsfond.

InfraSweden2030 och Smart Built Environment 4r nationella strategiska innovationsprogram (SIP)
som finansieras via Vinnova, Energimyndigheten och Formas.
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Nar resonemangen om hur innovation ska bedrivas sétts i relation till forskning pa amnet
framgar det att de intervjuades perspektiv inom manga omraden kompletterar varandra och
sammantaget tacker in manga av de faktorer som beskrivs i litteraturen. Samtidigt finns det
faktorer som poéngteras i litteraturen men som inte namns alls eller bara ndmns en av en av de
intervjuade. En mojlig forklaring till detta &r det begrénsade urvalet.

Nagra faktorer som beskrivs som viktiga i litteraturen som inte namns alls av de intervjuade som
ar anstallda hos entreprenorer:

- Mal, matetal och bel6ningssystem kopplade till innovation
- Tillit
- Produktagare

Nagra faktorer namns bara en gang av de intervjuade som ar anstéllda hos entreprendrer:

- Kreativitet
- Innovationsprocess

Underlaget om sju intervjuade ar for litet for att det ska ga att dra statiskt sakerstélla slutsatser.
Men det ger upphov till fragestéllningar om vilka perspektiv som saknas i sektorn, som framtida
studier kan verifiera eller avféarda.

En del av forklaringen till att intervjupersoner namner olika framgangsfaktorer och inte alls
resonerar kring vissa av de framgangsfaktorer som namns i litteraturen kan vara att de kénner en
otydlighet kring vad som menas med innovation eller att de har olika bild av vad innovation
innebér. En annan mojlig forklaring ar att de intervjuade inte dr vana vid att prata om “mjuka
virden”, till exempel tillit, och darfor undviker att prata om det 4ven om de forstar behovet.

Det &r viktigt att notera att manga av de tillfragade &r chefer eller projektledare.
Yrkesverksamma i andra roller kan ha en annan bild av begreppet innovation och deras egen roll
i innovationen.

Nedan foljer en beskrivning av intervjusvaren i relation till litteraturen som studerats.

7.2 Begreppet innovation

Manga upplever idag att det anvands pa ett slarvigt satt och kanns som ett modeord utan
substans. Det riskerar att urholka fortroendet for den forskning, kunskap och erfarenhet som
finns inom omradet.

7.3 Spridning av innovation

En majoritet av de intervjuade betonar behovet av spridning av innovationer. De beréttar i sina
svar om hur de upplever att nyskapande lésningar ofta bara testas i enstaka projekt utan att
lanseras pa bred front. | litteraturen beskrivs spridning och marknadsféring som en del av
innovationsprocessen snarare &n nagot helt separat. Aktiviteter som att testa hypoteser, utvardera
resultatet och forbattra parallellt med att skapa en marknad for innovationen &r integrerat i
innovationen. Svaren ger mojligen en indikation om att yrkesverksamma inom
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infrastruktursektorn anvander begreppet innovation som synonym for forskning- och utveckling
snarare dn den innovation som beskrivs i litteraturen och som ligger narmare marknaden. Det har
kan dock vara en feltolkning av svaren.

En annan forklaring &r att svaren ger uttryck for en frustration dver att sektorn har brister i
spridning av innovationer mellan projekt. Det finns en viktig skillnad mellan
infrastruktursektorns autonoma projekt och de produktutvecklande foretag som ofta beskrivs i
litteraturen om innovation. Autonomin gor att enskilda projekt har stérre mojlighet att vara
nyskapande men det gor det ocksa svart att sprida och lansera nyskapande I6sningar pa bred
front. Intervjusvaren vittnar ocksa om att innovation anses vara lika beroende av ett engagemang
fran linjen som styrning fran ledning. Det ar darfor viktigt att bade medarbetare i linjen och
ledning hittar sin roll i att bidra till spridningen av innovationer.

7.4 Innovationsprocess

Manga av intervjusvaren kretsade kring konkreta produkter och affarer. Innovation ar dock
beroende av bl a produktutveckling, marknadsundersokningar, marknadsforing, affarsutveckling
i en iterativ process. En valdefinierad innovationsprocess kan fungera som ett stod for bade
innovatdrer och ledning som vill forsta och félja innovationen. Processen, som ar en komplex
samverkan mellan olika roller snarare an en linjar véag fran start till ett givet mal, ger bade stod
och fungerar som ett strukturerat satt att félja innovation. Processtanket ar ocksa anvandbart
eftersom tréning i en process gor innovationen till en fardighet som dvas upp och tillampas over
tid istallet for att vara begransad till utvecklingen av en specifik innovation. Bara tva av de
intervjuade beskriver processperspektivet, en om man enbart réknar med de som var anstéllda
hos entreprencrer.

En foretagsgemensam innovationsprocess ar ett arbete som ledningen ansvarar for men sattet att
se pa innovation som en process snarare an ett projekt med ett givet mal kan borja utdvas av vem
som helst.

7.5 Uttalad innovationsstrategi

Endast en av intervjupersonerna resonerade kring en uttalad innovationsstrategi. En uttalad
innovationsstrategi ses som en viktig faktor for bade riktning, stéd och kreativitet. Aven om det
ar viktigt att ta hansyn till drivkrafter och perspektiv fran hela foretaget nar en
innovationsstrategi ska sattas ses det huvudsakligen som en ledningsfraga och ligger darfor
utanfor avgransningen fér den har studien som fokuserar pa vad som kan goras har och nu i
linjen.

7.6 Mal, matetal och beloningssystem kopplade till innovation

Viktiga faktorer, inte minst for att ge innovation samma status och prioritet som operativa
verksamheter som noggrant méts, foljs upp och beldnas kopplat till malsattningar. Beroende av
omfattning ar inférandet av mal, matetal och beléningssystem huvudsakligen en fraga for
ledning och ligger darfor utanfor avgransningen for den hér studien som fokuserar pa vad linjen
kan gdra for att 6ka innovationen har och nu.
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7.7 Kreativitet

Bara tva av de intervjuade forde resonemang kring kreativitet, en om man enbart rdknar med de
intervjupersoner som var anstallda hos entreprendrer. Som tidigare namnts spelar tillit till sina
medarbetares valvilja en viktig roll for kreativiteten. Det &r en del av arbetsmiljon och den
psykologiska kontexten for medarbetare. En annan viktig faktor ar tydliga ramar inom vilka
nytdnkande och skapade kan ske tillsammans med organisatoriskt stod for skapande inom de
ramarna. Ramar star med andra ord inte i motsattning till kreativitet, de ar snarare en
forutsattning for kreativitet nar de utformas och kommuniceras pa ratt satt. Det ar delvis en fraga
som &r kopplad till en uttalad innovationsstrategi men ocksa en fraga om dialog och forstaelse
inom projekten.

7.8 Tillit

Tillit till sina medarbetares vélvilja ses som en viktig faktor for bl a kreativitet och formaga att
lara av misstag vilket har en central betydelse for innovation. Det bor tolkas som en forutséattning
for att kreativa idéer ska uppsta darmed att innovationsprocesser 6verhuvudtaget kan inledas. Det
ar dock ingen garanti for att idéerna tas vidare pa ett bra satt och resulterar i framgangsrika
innovationer. Anda namndes inte tillit eller narliggande begrepp under ndgon av intervjuerna.

7.9 Produktiagare

Ingen av de intervjuade pa entreprendrssidan forde resonemang kring produktagare eller
nérliggande begrepp. En anledning till detta kan vara att de intervjuade huvudsakligen fokuserar
pa sina projekt och inte kanner nagot ansvar for att fora vidare ny kunskap och innovationer. En
annan anledning till detta kan vara att begreppet ar forknippat med produktutveckling vilket kan
kannas som att det ligger langt fran linjens verklighet. Andemeningen i begreppet ar att det ska
finnas en person med tillrackligt stor trovardighet som tar ansvar for utvecklingen av
innovationen. Det behovet finns dven inom infrastruktursektorn dar stor tillit satt till senioritet.
Det ar darfor viktigt att det finns seniora personer med stor trovardighet inom organisationen
som tar ansvar for att stodja och folja upp innovativa initiativ.

8. SLUTSATSER

Det finns ett behov av att reflektera kring begreppet innovation och hur det anvands. Om det
upplevs som att det anvands slarvigt och godtyckligt riskerar dess betydelse att urholkas. Det
vore olyckligt med tanke pa hur mycket anvandbar kunskap och forskning det finns pa amnet
och vilken potential det finns att anvénda den kunskapen for att 6ka sektorns vardeskapande.
Manga anvander begreppet i olika sammanhang utan att narmare beskriva vad de menar. Varje
sadant sammanhang ar en moéjlighet till samtal om vad som menas med innovation och hur
innovation ska beskrivas.

| intervjustudien var det relativt fa som forde resonemang om kreativitet. Kreativitet raknas som
en utgangspunkt for all innovation och tillit till medarbetarnas valvilja raknas som en
forutsattning for bade kreativitet och férmagan att erkanna misslyckanden och lara av dom. Det
finns manga sétt att arbeta med dessa varden i vardagen. Allt fran motesrutiner till mojligheter
att dela med sig av misslyckanden pa ett avslappnat satt. Ledare har en viktig roll att spela som
forebilder har. Tydlighet i vilka ramar som galler ar ocksa viktigt for kreativitet. Ramarna kan
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vara smala eller breda men de bor vara tydliga. Den tydligheten bor finnas bade pa projekt- och
foretagsniva. Det finns en uppenbar risk for otydliga ramar nar det pratas mycket om innovation
i olika sammanhang utan att det &r tydligt vad vi menar.

Litteraturen som har studerats betonar vikten av stod i form av innovationsledning och tydligt
definierade innovationsprocesser. Om det finns sadant stod inom foretaget bor det tillampas.
Innovationers framgang hanger till stor del pa att flera olika kompetenser samverkar pa ett bra
satt. Det handlar ofta om kompetenser som finns pa olika hall i organisationerna och ibland dven
i andra organisationer. Till exempel utvecklare, marknadsanalytiker, affarsutvecklare,
produktagare/sponsorer. Innovationsledare och innovationsprocesser kan stddja den processen
och tillse att innovationen testas vad galler t ex kvalitet och marknadsmassighet och pa sa sétt
avgora om innovationen bor vidareutvecklas eller parkeras.

| litteraturgenomgangen lyfts produktagare fram som en person med hogt fortroende och brett
kontaktnat inom organisationen och sektorn. En produktdgare kan spela en avgérande roll for att
fora utvecklingen av innovationer framat, se till sa att kunskapsoverforing och samarbete mellan
olika roller fungerar och forankra innovationen internt i organisationen och lansera innovationen
pa en marknad. Ingen av de intervjuade pa entreprendrsidan namnde produktagare. Det véacker
fragan om produktdgare saknas inom infrastruktursektorn och bor introduceras som en ny roll,
eller om de redan finns men gar under ett annat namn.

Forslag pa fortsatta studier foljer nedan:

- Genomfora storre systematiska undersokningar om yrkesverksammas resonemang kring
innovation i syfte att fa férdjupad kunskap om hur synen pa innovation skiljer sig mellan
olika delar av organisationen i ett entreprenadbolag till exempel entreprenadprojekt,
distriktledning, regionledning, supportfunktioner och féretagsledning. Identifiera vilka
hinder det innebér for innovationsprocessen samt identifiera vilka kompetensinsatser som
behovs.

- Utreda hur mal, métetal och beloningssystem kopplade till innovation kan utformas inom
entreprenadbolag inom infrastruktursektorn

- Utreda behovet av att tillsatta nya roller for att accelerera innovation, t ex produktégare,
innovationsledare.

- Utreda infrastruktursektorns attityder till misslyckanden samt dess formaga att bemastra
och lara av misslyckanden.
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BILAGA 1: SAMMANSTALLNING AV INTERVJUER

Intervjuperson Titel Anstalld av

1 Chef Marknad och Strategi Entreprendr

2 Projektledare / specialist Entreprenor

3 Kvalitet, miljo och arbetsmiljéingenjor Entreprenor

4 Senior vice President Entreprendr

5 Utvecklingschef / brospecialist Entreprendr

6 Avdelningschef (ca 350 pers) Entreprenor

7 Innovationsledare Konsult

Samtal med yrkesverksamma 1 (2 [3 |4 |5 6 |7
Generella reflektioner

Otydligt med vad som menas nar vi pratar om innovation/ | JA [ JA JA[JA* [JA | JA
det finns olika idéer om vad det ar

Innovation &r beroende av engagemang fran linjen / idéer JA [JA JA[JA [JA|JA
fran linjen

Néamner uppifran och ner och nedifran och upp JA [ JA JA [JA|JA
Spridning / standardisering / implementering ar viktig JA[JA|JA|JA [JA]JA
Framgangsfaktorer, drivkrafter och majliggorare

Stort projekt JA JA

Utrymme i kontrakt JA JA

Extern finansiar JA JA
Samverkansform JA JA [JA
Uttalad innovationsstrategi JA

Mal och matetal kopplade till innovation

Beldningar kopplade till innovation

Innovationsprocess JA JA
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Test- och utvarderingsprocess JA JA|JA |JA[JA
Kreativitet JA JA
Produktégare / eldsjal JA
Inre drivkraft JA JA

Tilldtande kultur (tillatet att misslyckas) JA JA [ JA
Tillit

Facilitator JA JA

*Men det gor inget om vi menar olika, det kan till och med vara bra ibland
Anteckningar fran intervjuerna

Intervjuperson 1
Vad ér din roll?

- Chef Marknad & strategi
Vad betyder begreppet innovation for dig?

- Innovation bygger pa ett stort matt av repeterbarhet. Ibland har vi mojlighet till det inom
stora och medelstora projekt, spridning mellan projekt ar svarare.

Hur upplever du att begreppet innovation anvands?

- Innovation anvands ofta inom branschen utan vi riktigt kan definiera vad det ar eller hur
det ska ga till.

Beréatta om ett projekt som du har varit inblandad i dar nya saker har utvecklats eller testats

- Det finns globala marknader for prefabricering, t ex landskapsbroar, men det &r inte inom
den marknaden vi konkurrerar. Vi konkurrerar med specifika metoder for specifika
projekt. T ex organisation, ledarskap, logistik, produktionstekniska lésningar.

- Det sker innovation bland de verktyg och maskiner vi anvander men vi ar inte
nddvandigtvis delaktiga i den processen.

- Inom vissa produktkategorier genomfor vi innovation, t ex asfalt, &ven om det inte &r helt
sjalvklart vad som rdknas som innovation och vad som raknas till normal utveckling.

Varifran kommer initiativet till innovation?
Vad var drivkraften bakom att géra nagot nytt?
- Varje anbud kréver genomtéankta I6sningar och nytdnkande inom t ex logistik,

produktionsmetoder och organisation. Det racker inte med att bara rakna for att fa ett
jobb. Det som kannetecknar projekt som blir bra &r en kompetent organisation som klarar
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av att lyfta blicken och soka efter nya mojligheter och ha ett bredare perspektiv. En bra
idé kan komma fran vem som helst. Det &r centralt att ha en inbjudande och bra process
for att de idéerna ska kunna komma fram. Idéerna utvéarderas pa ett bra satt men det ar
viktigt att de kommer fram fran forsta borjan. Darfor ar processen och arbetssatten sa
viktiga.

Vilka ar framgangsfaktorerna enligt dig?

En framgangsfaktor &r att ha medarbetare som letar efter mojligheter. Medarbetare som
letar efter mojligheter hittar mojligheter. En viktig drivkraft for att leta mojlighet ar den
maénskliga tavlingsinstinkten, att vilja vinna ett jobb.

Intervjuperson 2

Vad ar din roll?

Tillhor en grupp av projektledare for utvecklingsprojekt. Vill kalla sig sjalv specialist.
Arbetar ocksa deltid pa LTU med tva forskningsprojekt. Valla Coach for SBE som ér ett
utvecklingsprojekt och Effektivare métning och styrning som ér ett rent
forskningsprojekt.

Vad betyder begreppet innovation for dig?

Vill skilja pa Innovation, test, och FoU. Upplever att Innovation idag &r ett ord som
betyder olika saker for olika personer. Samtidigt anvénds ordet som om det vore
sjalvklart vad det betyder. Dom som inte vet eller forstar vagar nastan inte séga det. Det
har &r en risk med modeord.

Ser liknande tendenser i begreppet LEAN som har anvénts flitigt och betytt olika saker
for olika personer. Nu anvands det mindre och mindre. Det viktiga ar inte vad vi kallar
det utan att vi forstar den bakomliggande iden. Vi implementerar manga av idéerna och
principerna bakom LEAN men undviker namnet eftersom det kan betyda sa manga olika
saker. Ser tendenser att ordet innovation &r ett nytt populart ord som anvands flitigt i
branschen och &ven inom intervjupersonens bolag.

Pa Engelska finns en uppdelning mellan orden Invention och Innovation som inte riktigt
finns pad Svenska. Det skulle motsvara FoU och Innovation. Vi behéver egentligen inte
uppfinna sa mycket saker. Det handlar mer om att géra saker som ar vardeskapande.

Hur upplever du att begreppet innovation anvands?

Har ber6rts i samband med svar pa andra fragor

Beréatta om ett projekt som du har varit inblandad i dar nya saker har utvecklats eller testats

For manga ar sedan, innan doktorandstudierna, var intervjupersonen pa ett byggprojekt
dar relativt nya metoder for lansering och gjutning anvéandes. Under de mest kritiska
momenten hyrdes mobiltelefoner in vilket ocksa var ett nytt satt att anvanda teknik vid
den tiden. Den nya tekniken for gjutning gick bl a ut pa att gjuta in kylslingor for att
undvika sprickbildning under brinntiden. Det testades och foljdes upp av interna
teknikkonsulter kontinuerligt. De tekniska utmaningarna i projektet var drivkraften
bakom lanseringsmetoden och gjutmetoden. Kommer inte ihag entreprenadform.
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- Testbaddsprojekt inom Smart Built Environment, uppkopplad arbetsplats.
Intervjupersonens bolag har en av fyra testbaddar. Andra stora aktorer inom sektorn har
tre andra testbaddar. LTU och SBE var initiativtagare till projektet. Intervjupersonens
bolag klev in i projektet och ville testa en smart container pa en arbetsplats. Det fanns ett
stort intresse for att skapa en testbadd hos en avdelning pa bolaget. Tillsammans
involverade de produktionschef, projektingenjor och arbetsledare for att beskriva hur
deras vardag sag ut och vad som kunde forbattras. Den smarta containern testades med
gott resultat och utvarderas nu. Efter utvardering kan beslut om implementering vara
aktuellt. Containern testades i ett stort och egenutvecklat projekt dar bolagets nya
huvudkontor ska byggas tillsammans med narliggande kvarter. Professor pa LiTH
projektleder hela projektet uppkopplad byggplats.

Varifran kommer initiativet till innovation?

- Initiativ till férandringar kan komma fran olika hall. Om man ar lyhord skulle man kunna
fa mycket vardefull kunskap om vad som behovs fran projekten sjalva. Men det maste
ocksa finnas ett samspel mellan projekt och personer som har majlighet att folja hur
andra gor. Var produktionspersonal har inte alltid mojligheten att halla den typen av
omvarldshbevakning men det &r anda dom som ska genomfora forandringen. Forenklat:
uppifran och ner och nerifran och upp.

Vad var drivkraften bakom att gora nagot nytt?
- Har berorts i samband med svar pa andra fragor
Vilka ar framgangsfaktorerna enligt dig?

- Inom forandringsledning ar det generellt viktigt att det finns ett tydligt varde for den som
ska arbeta med en ny teknik eller metod. Om en avdelning ska férandra ett sétt att leda sa
maste det upplevas som vardeskapande. Brukaren maste se att det finns en

forbattringspotential i vardagen. Intervjupersonen har jobbat med implementering av
olika leanverktyg t ex Last planner system och arbetssétt for VDC.

Intervjuperson 3
Vad &r din roll?
- KMA som stodfunktion pa projekt. Har bakgrund inom miljofragor av olika slag. Bl a
handlaggare pa NVV, miljokonsult inom férorenad mark mm. Har ett stort fokus pa
miljofragor i nuvarande roll.

Vad betyder begreppet innovation for dig?

- Tanker mest pa fragan kopplat till miljoomradet.
- Nya idéer for att 16sa problem, nya och effektivare lésningar.

Hur upplever du att begreppet innovation anvands?

- Har inte reflekterat kring det
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Beréatta om ett projekt som du har varit inblandad i dar nya saker har utvecklats eller testats

- Sundsvalls logistikpark dar de arbetar med CEEQUAL. Det ér ett bra ramverk som gor
att projektet kommer framat i miljéfragor. Systemet stéller fragor som projektet maste
forhalla sig till och det driver pa utvecklingen i organisationen. | ramverket finns 170
fragor som berdr projektering och produktion. Det handlar delvis om att projektera pa ett
visst satt for att klara framtida utmaningar. Inte sa mycket nya metoder eller liknande, det
handlar mer om att ta tillvara pa de basta lésningarna som finns, t ex i form av branslen.
Lite mer nytdnkande &r sattet att ta hand om dagvatten under byggtiden.

- Bestallare: Sundsvalls Logistikpark AB

- Entreprenadform: Totalentreprenad i utdkad samverkan (tror intervjupersonen, inte helt
saker)

- Intervjupersonen lyfter ut 8-9 punkter ur CEEQUAL-manualen at gangen. Om det ar
nagot som behdver atgardas tar intervjupersonen upp dessa med berdrd beslutsfattare.

- Redan nér de gjorde kalkylen sa gjordes en bedomning av vad kraven skulle kosta extra.
Nu finns det med i kontraktet sa darfor ar det ingen fraga huruvida de ska jobbas med
eller inte. Intervjupersonen vet inte exakt hur den ekonomiska incitamentsmodellen ser
ut.

- Ser CEEQUAL som ett bra satt att jobba in hallbarhetsfragor i organisationen.

- Jobbar tillsammans med bestallare och projektorer i samverkan. Gemensamma mal och
troligen 6ppna bocker men ar inte helt saker pa det sistnamnda. De kommer fram till en
bra 16sning fortare i en samverkan an andra projekt. Bra samarbete mellan produktion
och projektering

- Det fanns en utomstaende samverkansledare som egentligen inte hade nagot med
projektet att géra. Hjalper till med fragor och process. Det gor medarbetare blir mer
trygga med varandra och det blir nog ocksa ett dppnare klimat. De pratar inte teknik pa
det har motena utan snarare dynamik. Samverkansledaren ar inte byggare i grunden.

Varifran kommer initiativet till innovation?
- Har berorts i samband med svar pa en annan fraga
Vad var drivkraften bakom att gora nagot nytt?

- Bestillaren drev pa och kravde CEEQUAL. Ar ett kommunalégt bolag. Sundsvalls
Logistikpark AB

Vilka ar framgangsfaktorerna enligt dig?

- Har berorts i samband med svar pa en annan fraga

Intervjuperson 4
Vad ar din roll?

- Projektstod for riktigt stora projekt, 2-3 mdr kronor. SvP (Senior vice President) Mega
Projects. Till exempel férhandling och fas 1 skeden. Hitta en struktur for bra projekt.

Vad betyder begreppet innovation for dig?
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- Vi har en utmaning med att definiera vad vi menar med innovation. Innovation i linjen ar
delvis dagliga standiga forbattringar som vi gor hela tiden, men var gér gransen? Ar det
innovation? Det handlar om att fanga upp behov fran linjen. Innovationsutveckling vid
sidan av linjen har inte varit sa framgangsrik. Vi haller inte pa med grundforskning utan
det vi gor &r en sorts tillampad innovationsutveckling.

Hur upplever du att begreppet innovation anvands?
- Har berorts i samband med svar pa en annan fraga
Beréatta om ett projekt som du har varit inblandad i dar nya saker har utvecklats eller testats

- NKS. Dér fanns inget officiellt forskningsarbete i projektet men vi har utvecklat arbete i
projektet som vi nu tillampar brett. BIM360 borjade t ex i NKS.

Varifran kommer initiativet till innovation?
o Nar ett behov dyker upp sa satts en grupp méanniskor ihop som driver fragan.
Vad var drivkraften bakom att géra nagot nytt?

- Det fanns nagon som hade koll pa verktyget och lyfte in det i projektet. Projektspecifika
utmaningar blev stérre eftersom projektet var sa stort. Fragan om hur vi ska kunna
dokumentera allt vi gor dok upp. Initiativet till utvecklingen &r svar att harleda exakt. Det
ar behovsstyrt i ett projekt.

Vilka ar framgangsfaktorerna enligt dig?

- lett projekt finns erfarenhet och nétverk och lésningarna finns ofta i natverken hos
erfarna méanniskor. Muskler i form av resurser av olika slag, till exempel kompetenser,
kreativitet och olika natverk. Fler manniskor innebar mer kompetens och kreativitet.

Intervjuperson 5
Vad ar din roll?

- Brospecialst, och ibland utvecklingschef.

- Anlaggningsteknik. En liten avdelning med tekniksttd, som teknikkonsulter, inte ett eget
bolag. Teknik, material och processutveckling. Tillganglig for alla regioner i bolaget.
Stottar alla regioner. Haller pa att byggas upp nagot motsvarande inom bygg.

- Framst geotekniker idag, Intervjupersonen &r undantaget, har konstruktérsbakgrund.
Konsult, entreprendr och bestallare tidigare. Har jobbat i alla led. Jobbar sjalv med
utveckling av metoder och material och processer. Mycket for att jag brinner for det och
for att det finns utrymme for det. Idéer ar det gott om men kan vara svart att genomfora.

Vad betyder begreppet innovation for dig?
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Ganska flexibelt begrepp. Allt fran nagot helt nytt, helt ny idé. Till att anvanda en
gammal sak pa ett battre sétt. Implementation och innovation hanger inte alltid ihop
tyvarr. Skiljer pa implementering och innovation.

Hur upplever du att begreppet innovation anvands?

Har en kénsla av att manga har samma syn men ocksa att andra har annan syn pa
begreppet. Men tror inte att det spelar sa stor roll sa lange som det inte hindrar oss fran att
utveckla saker. Kan leva med att vi har lite olika definitioner av det. Det kan till och med
vara befruktande att vi har lite olika synséatt pa det for da gor vi inte samma saker.

Beréatta om ett projekt som du har varit inblandad i dar nya saker har utvecklats eller testats

Nar jag var pa Vagvergket. Gotatunneln och partihallsforbindelsen. Da hittade vi pa nya
saker bade vad galler process och produkt som bestéallare. Far man inte géra som
bestéllare langre tyvarr. Det har blivit en doktrin att man ska vara renodlad bestéllare och
inte lagga detaljkrav, darfor manga bestallare som inte vagar engagera sig i
produktfragor. Det ska istallet beskriva en funktion istallet for att bara beratta vad man
vill ha. Blir i praktiken konstlat, att beskriva nagot pa omvéagar och med andra ord.
Partihallsbron. Ladbalk, stallada. Normalt &r botten pa ladan bredare &n toppen. Det
sticker ut hyllor som samlar fukt och smuts. Istéllet en lada dar livet sticker ner under
med droppnasa.

Drivkraft; varierar fran person till person och organisation till organisation. |
intervjupersonens fall viljan att forbattra, gora nagot nytt. Den viljan finns kvar och nu
har jag dessutom krav pa mig att tjana pengar. Det kanns bra i sjalen och hjértat nar man
har gjort nagot gott for samhallet. En del gar mer pa pengar och det maste man ha respekt
for, annars far vi inte gora det vi tycker &r roligt. Dom som vi bestéller jobb av maste
ocksa tjana pengar. Pengar ar en stor drivkraft.

Olskroken, pagaende nu. Forsta ECI som Trv handlade upp. Den har férdelen att det
finns utrymme for innovationer under forutsattningar att du far ratt bemanning och
attityd. Som vanligt hanger det mest pa de inblandade personer. Ibland finns viljan men
inte mojligheterna. Ibland hjalper det inte vad man gor, viljan kommer inte d4nda. Bagge
maste vilja for det ar en pardans. Nagon maste bjuda upp och den andra maste vilja. Den
som inte & med kommer att trottna.

Jobba mycket med kommunikation om samverkan och utveckling. Maste man jobba
aktivt med fran bagge parterna. Maste finnas en arena for dom som vill att bjuda upp.
Arenan kan vara samarbetsformer, ECI, det kan ocksa finnas inom ramen for
totalentreprenadkontrakt. Ett utforandekontrakt &r ocksa en arena men den ar mycket
mindre, men det kan ga att géra underverk i en liten verkstad ocksa.

Att kunna kommunicera och komma 6verens om vad man vill gora tillsammans . Svarare
att fa det att fungera an vad man kan tro. Darfor har vi fa lyckade exempel.

Varifran kommer initiativet till innovation?

Har berorts i samband med svar pa en annan fraga

Vad var drivkraften bakom att géra nagot nytt?

Innovation kommer nerifran OM den far chansen att blomma, men de forutsattningarna
sétts oftast uppifran.
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Hur fragan fran bestéllaren ar stalld avgor hur projektet kan komma att utvecklas. Om vi
misslyckas med att svara pa fragan men anda far projektet kanske vi inte far nagra
marginaler. Da kanske kreativiteten tar andra uttryck an att skapa forbéattringar. Da tar
den sig uttryck i ekonomiska och juridiska aspekter for att tjana in den marginalen.

Vilka ar framgangsfaktorerna enligt dig?

Det ar roligare att jobba i de lyckade projekten. Det ger mer energi och nér man kénner
det sa ger man sjalv mer energi. Nar det inte fungerar sa involverar man sig inte. Da tar
man inte for sig.

Svart att svara pa vad som gor att samarbetet lyckas i vissa projekt och andra inte. Det &r
nog en nobelprisfraga. Handlar om att skapa ratt forutsattningar.

Jag kanske kan gdra en innovation i Olskroken som vi inte kan implementera av olika
skal men den kanske passar i nasta. Det kan hénda att det bara ar jag som tycker att idén
ar bra. Hur ihardig man ska vara beror pa omstandigheterna och forutsattningarna. Man
kan sluta strida om den en stund. Lagga den i byraladan en stund och lata den mogna. En
strategisk retratt.

Implementering handlar om forstaelse for nyttan. Det finns alltid ett motstand mot
forandring. De flesta ar mindre forandringsbenagna. Det ligger i vara gener att vara
skeptisk mot férandringar. De mest forandringsskeptiska ska man kanske inte lagga
energi pa. Hitta dom som ér lite mindre foérandringsskeptiska och fa dom att vilja. Nar vi
blir tillrackligt manga sa kommer det bli forandring.

Det kan ocksa racka att hitta ratt person.

Ofta lattare att ta manga sma steg &n ett stort, sa om det gar att dela upp utveckling och
implementering i sma steg sa kan det vara lattare.

Det sker utveckling hela tiden men vi kanner inte den for det ar nagot som hander hela
tiden. De stora sprangen som syns ar svarast att lyckas med men de &r lattast att
marknadsfora eftersom de syns.

Vagar inte ta nagra sprang dverhuvudtaget ibland.

Man kan ocksa vara mer eller mindre innovativ i sin kommunikation. Finns sd manga
andra falt &n teknik att innovera inom.

Intervjuperson 6
Vad &r din roll?

Avdelningschef, ansvarig for bostadsproduktion i Sthim, ca 350 medarbetare

Vad betyder begreppet innovation for dig?

For mig betyder det att vilja ligga i framkant, behdver ske pa olika plan. Vi behéver hitta
det underifran och hjalp med att driva det strategiskt. Vi behdver kunna tillata kraften
som finns ute i projekten att hitta nya losningar. Sen behover vi testa saklart

Vi ska inte vara radda for att gora fel. Maste finnas det entreprendriella

Behdver ocksa finnas stod for innovation pa sikt, mer strukturerat sa att vi driver
branschen framat. Vi har varit ganska trogrorliga. Var bransch ar inte sa unik som vi
manga ganger tror.

Digitalisering.

Hur upplever du att begreppet innovation anvands?
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- Begreppet ar lite uttjatat, vi vet inte riktigt vad vi menar. Lite av ett modeord. Utan en
gemensam syn pa vad innehallet ar. Lika manga tolkningar som vi & manniskor.
Innovation/utveckling/standig utveckling. Vilja forandra branschen.

Beratta om ett projekt som du har varit inblandad i dér nya saker har utvecklats eller testats

- Dels haller vi pa med uppkopplad byggarbetsplats. Kan inte beratta sa mycket mer om
det.

- Det vi har gjort kring produktionslyftet. Nagot som har tagits fram kopplat till industrin,
kopplat till LEAN-principerna. Bygger underifran med forstaelse for kulturen och vad det
skapar men ocksa med standardiserade arbetssatt. En kultur for hur man vill forandra.
Minska sldseri. Drivs av verksamhetsutvecklingsavdelning. Finns projektledare utsedda
for att stotta produktionen. Bostadsproduktion &r lattare att driva pa det viset eftersom det
finns upprepningar. Stort arbete med att fa det att genomsyra organisationen. Vitt skild
typ av innovation jmf med stora teknikutvecklingsprojekt tex fasadlésningar (beskrivs
nedan). Mer ett stegvis, daglig arbete for att stdndiga forbattringar.

- Ledarskap for att skapa engagemang och fa alla att kdanna att de kan vara med och bidra.
Projekten i fokus, det vi ska gora ska vi gora bra.

- Arrelativt ny pa bostad, har jobbat pd kommersiella sidan innan. Dar har vi jobbat
mycket med fasader. Djuplodat arbete med kund om vad som har varit viktigt. Har skapat
ett annat varde an att bara vara byggare. Hitta en sa tunn fasad som majligt for att vinna
yta invandigt. Skapar ett antal kvadratmeter extra och samtidigt minska klimatpaverkan.
Har varit centralt for vara affarer. En expert pa marknaden. Har sokt patent tillsammans
med leverantorer. Fran att ha varit ganska ifragasatt eftersom det gjordes pa ett annat vis
till att det har blivit efterfragat. Partnerskap med leverantor var viktigt.

- Byggde upp fabrik i Hallstahammar, en kollega var med och byggde upp industriell
produktion av bostéader.

- Valla Coach, métmetoder for 6kad effektivitet i branschen. Fyra modeller framtagna. Ska
utbilda coacher. Fatt medel for det fran SBUF (troligen). Fran Fyra olika bolag
inblandade.

Varifran kommer initiativet till innovation?

- Har berorts i samband med svar pa en annan fraga

Vad var drivkraften bakom att géra nagot nytt?

- Kénna att man kan vara med och bidra, ledarskap.

- Nyfikenhet att vilja vara med och forandra. Finns mycket hot och mdjligheter med vart
invanda arbetssatt. Nar man far ut det basta fran bada sa kan vi skapa nagot framat. Vi
klarar oss inte med det ena eller det andra. Vi behover bade och. Inte bara labb/testyta

Vilka ar framgangsfaktorerna enligt dig?

- Har berorts i samband med svar pa en annan fraga
Intervjuperson 7
Vad ar din roll?

- Konstruktor fran borjan. Som konsult i 14 ar. Under aren bytt tjanster under resans gang.
Chef for konstruktionsavdelning. Utvecklat BIM-avdelning, chef for BIM-avdelningen i
4 ar. Innovationsledare idag. Region 6st. Utbildningar i innovationsledning. KTH
executive school. Leder en grupp av innovationscoacher. Har en motsvarighet i vast.
Totalt 7 innovationscoacher.
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Coachmodellen: Hur ser strukturen ut? Vilka processer anvander vi? Mycket kopplat till
var agandeform. Delar ut ca 20 mkr till FoU-projekt arligen. Mer inriktat mot Fol
framover forhoppningsvis. Baserat pa stiftelsens urkund som formulerar syftet med
stiftelsen.

Nu har det introducerats begreppet cirkular ekonomi i bolaget. Bolaget ska kunna leva
oavsett konjunkturcykler.

De senaste dren har vi justerat hur portféljen av pengar ska fordelas. Forr doktorander
och professurer och manga “blaa bocker”.

De senaste aren: lite mer fokus pa utveckling och att varje sékanden har haft lite mer
marknadsfokus. Da bdrjar vi narma oss innovation. Inte bara for forskandets skull utan
lite mer marknadsfokuserat.

Vad betyder begreppet innovation for dig?

Nagonting nytt som skapar ett realiserbart varde.

Fem typer av innovation. Affarsmodell, marknadsforing, metod och process, teknisk. Inte
lika med patent. IVA mater Sveriges innovationskraft i antal patent. Olyckligt!
Intervjupersonens arbetsgivare har inga patent (vad jag vet) men har innovationer.

T ex ralsovervakningssystem. Ny affarsmodell for intervjupersonens arbetsgivare,
produkt som saknar konkurrent. InfraNord menar att det & den mest intressanta produkt
de har sett. Tunnelbanespar som 6vervakas i dagslaget. Har trafikforvaltningen som kund
i dagsléget.

Berattar om ett dotterbolag som har knoppat av fran intervjupersonens arbetsgivare.
Deras affarsmodell bygger pa att det finns en upprepningseffekt i projektet de gér. Dom
som jobbar dar: hélften &r konstruktorer och hélften &r programmerare och
systemutvecklare. De tar fram parametriska metoder for att designa. SCRUM- IT- baserat
tank. Man har en annan installning nar man gar in i projekt. Féddes ur en doktorand:
Patrik Jenssen som inte ar kvar i bolaget langre. Han studerade modularisering. Kopplade
konstruktorer till honom. Kallade det for plattformsgruppen. En programmerare, en
konstruktoér och Patrik. De tre borjade utveckla affarsmodell och affarer med det ténket.
En ganska stor affar at en kund som gor rorbroar. Har en ganska stor efterfragan. Valde
med stiftelsens hjdlpt att finansiera en “startup”/fristdende enhet. Kannibaliserar
egentligen pa sin egen affar om den skulle ha varit kvar i den vanliga
konstruktérsavdelningen. Bolaget behdver fortfarande hitta sin marknad, men det vaxer.
ISO-standard som snart blir veder tagen

Hur upplever du att begreppet innovation anvands?

Manga pratar om innovation. Man skulle egentligen vilja se mer resultat av
innovationssatsningarna. LoopRocks &r intressant. Man har hittat en helt ny marknad dér.
Valdigt mycket innovation gors varje dag. Alla som gor en ny bro eller vag gor nagot
nytt. Standigt forbattrar det som. Man ser inte riktigt att det man gor ar innovation. Séger:
det dar gor vi ju jag varje dag. Man tror att innovation ar synonymt med patent. Men det
kan vara sa mycket mer, standig utveckling och affarsutveckling.

Intervjupersonen har jobbat mycket med Amplify. De sager att innovation kan vara pa
valdigt manga sétt.

Ser det egentligen inte som ett problem att man anvénder innovation pa olika satt. Det
blir ett problem om t ex ledningsgrupper har olika bilder av vad innovation ar. T ex om
alla tror att det handlar om materialutveckling
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Problem om ledande personer inte vagar fraga ratt fragor till potentiella innovatérer. Da
kommer idéerna stanna vid sin narmsta chef. Beror pa att vi ar ganska konservativa i
branschen. Innovationssatsningar har mest handlat som materialutveckling.

Tillata sina medarbetare att vara kreativa och idéskapande. Att tro pa att det skapar nytta
och vérde.

Beratta om ett projekt som du har varit inblandad i dar nya saker har utvecklats eller testats

Ett projekt som misslyckats: Man saknar dgare/champion, dvs en person som brinner for
den idén. Om personen som kom med idén har lamnat sa funkar det inte. Da har idén en
tendens att do. Ett entreprendrsskap. Finns oftast en eldsjél i startups. Ett idédgarskap
som ar starkt och det finns stéd i organisation och i natverk.

Lyckat projekt, t ex QT eller DE. Ledande personer som har sett till att det finns medel,
pengar tid och resurser att stotta idégivaren. Man maste ha ledningen med sig. Man
behover en bra ledning som &r 6ppen for innovation. Stéttande och supportande,
coachande ledning.

| ett projekt som har gatt lite halvbra har det saknats kundfokus, man far inte bara tanka
pa tekniken utan det maste finnas ett tydligt varde. T ex ett satt att automatisera
takfallsritningar. Men vill kunden hellre ha en materialspec? Dom kanske inte ens ar
intresserade av ritningen. Man maste fraga den som bygger takfallet hur dom gor.
Kundfokus. Vad har egentligen takfallsritningen for véarde? Insiktsarbetet ar jatteviktigt.
Hur ser kunden pa omradet utan att presentera sin idé.

Varifran kommer initiativet till innovation?

Nagon far en idé. En innovation borjar med en idé. En idé kan komma ifran en insikt om
att det finns ett problem. Kan komma fran ett projekt, kund, individ, grupp. Vi tror pa
medarbetarinnovation. Manga medarbetare hos intervjupersonens arbetsgivare ar
ingenjorer och dom I6ser problem. Galler att rikta den problemlosarformagan ratt. Det ar
nar vi ses och traffar och utbyter erfarenheter. Att tro att man kan lasa in en grupp
manniskor som ska komma pa idéer kommer inte funka. Men man kan jobba mer eller
mindre systematisk med det. Vi maste ocksa kunna doda idéer som inte kommer att leda
till ndgot i tid: inga zombie projects. Nar det inte hander nagot sa maste vi vaga doda den
istallet for att gora pa med nya satsningar gang pa gang. Fail fast.

MVP - minimum viable product

Vad var drivkraften bakom att gora nagot nytt?

Har berorts i samband med svar pa en annan fraga

Vilka ar framgangsfaktorerna enligt dig?

Oppen innovation - samarbeten, ekosystem

Vi dr ovana vid att samarbeta med konkurrenter.

Om jag som konstruktor tanker att vi borde kunna gora nagot smartare digitalt. Da tanker
jag inte “Jag kanske skulle ringa Telia/Ericsson”, men det kanske jag borde gora.

Skapa kultur, tillatande kultur som tillater folk att vara tillatna

Vi anser att vi redan har en nyfiken kultur. Sitter i vaggarna, har att géra med var
agandestruktur.
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Hela affaren i QuietTrack gor vi tillsammans med IBM. Inte en produkt utan en tjanst. |
den tjansten ingar hardvara och plattform som IBM har utvecklat. Intervjupersonens
arbetsgivare har utvecklat ar algoritmerna, var akustiker har jobbat med ljudbild fran
sparet och verifierat att en viss ljudbild stammer med ett visst underhallsproblem. Tittar

pa att introducera pa Regionaltag och snabbtag.
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