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Forord

Denna rapport utgér slutrapportering av SBUF-projektet Fran pilotprojekt till skalbar
nytta: Ledarskap och organisation for digital transformation i byggsektorn. Projektet
har genomforts vid Link&pings universitet och har haft fokus pa hur digitala initiativ hos
byggentreprendrer kan utvecklas fran enskilda pilotprojekt till mer langsiktig och
skalbar férandring pa féretagsniva. NCC har varit sékande part hos SBUF.

Projektet har bedrivits som en del av Kefa Kafulumas forskarutbildning och har
resulterat i licentiatavhandlingen Beyond Pilots: Digital-Enabled Transformation in
Large Construction Contractors (Kafuluma, 2026) samt tre vetenskapliga delarbeten.
Denna rapport sammanfattar de viktigaste resultaten och slutsatserna fran forskningen
med sarskilt fokus pa deras relevans fér byggsektorns aktorer.

Projektet har finansierats av Svenska Byggbranschens Utvecklingsfond (SBUF), med

kompletterande finansiering fran L E Lundbergs donationsprofessur i bygglogistik vid
Link6pings universitet. Féretagen och organisationerna i projektets referensgrupp har
dessutom bidragit med egen tid och kunskap.

Vi vill rikta ett stort tack till de personer som deltagit i intervjuer och fallstudier och
som generdst delat med sig av sina erfarenheter. Vi vill ocksa tacka projektets
referensgrupp for vardefulla diskussioner och synpunkter under projektets gang. Ett
sarskilt tack riktas till Olivier Lepinoy for hans viktiga bidrag till den internationella
fallstudien och till de personer och foretag som majliggjort kontakterna med de globala
byggentreprendrerna.

Vid sidan av ovanstaende riktar Kefa i licentiatavhandlingen ett sérskilt tack till
Johanna Fredhsdotter vid NCC, Fredrik Berg vid Peab, Mats Dunmar vid Skanska,
Niklas Svidén och Hanna Lindskog vid Ake Sundvall, Carl Dalgren vid Stangebro Bygg,
Henrik Linderoth vid Jonkdpings tekniska hogskola och Dilek Ulutas Duman vid
Chalmers for deras bidrag till forskningsprojektet.

Slutligen vill vi tacka SBUF for finansieringen och stédet till projektet. Férhoppningen ar
att resultaten ska bidra till att entreprendrer kan ta ett steg vidare fran Yet Another
Pilot och skapa battre forutsattningar for att digitala initiativ ger bestdende och skalbar
nytta.
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Sammanfattning

Denna rapport sammanfattar resultaten fran forskningsprojektet Fran pilotprojekt till
skalbar nytta: Ledarskap och organisation for digital transformation i byggsektorn.
Projektet har genomforts vid Linképings universitet med finansiering fran Svenska
Byggbranschens Utvecklingsfond (SBUF) och har resulterat i licentiatavhandlingen
Beyond Pilots: Digital-Enabled Transformation in Large Construction Contractors
(Kafuluma, 2026). Projektets utgangspunkt r en aterkommande utmaning i
byggsektorn: digitala tekniker testas framgangsrikt i pilotprojekt, testbaddar och sa
kallade proofs of concept, men resultaten far ofta begransad spridning utanfor det
enskilda projektet. | projektet bendmns detta fenomen Yet Another Pilot (YAP).

Syftet har varit att 6ka forstaelsen for hur byggentreprendrer kan ga fran enskilda
digitala initiativ till mer Iangsiktig och skalbar férandring pa foretagsniva. Arbetet har
kombinerat en litteraturstudie, intervjuer och internationella fallstudier. Den inledande
kartlaggningen omfattade 58 vetenskapliga artiklar och 16 intervjuer med svenska
experter fran byggentreprendrer, konsultféretag, teknikforetag och akademi. Darefter
studerades sju stora internationella byggentreprendrer genom dokumentstudier och
intervjuer med 13 personer i strategiska roller inom digitalisering, innovation och
transformation. Resultaten har darefter syntetiserats till en analysmodell for digital
transformation. Den empiriska tyngdpunkten ligger pa stora byggentreprendrer och pa
foretagsnivan. Den planerade fortsatta prévningen tillsammans med svenska
byggentreprendrer genomférdes inte inom ramen for detta SBUF-projekt, utan har
paborjats som ett efterféljande forskningsarbete.

Resultaten visar att den huvudsakliga utmaningen inte ar brist pa digital teknik. Hindren
finns i hdg grad i organisation, styrning, kompetens, foretagskultur och i byggsektorns
projektbaserade struktur. Tillfalliga projekt, decentraliserat beslutsfattande och svaga
kopplingar mellan enskilda projekt och den permanenta organisationen goér det svart
att 6verfora lardomar och skala upp framgangsrika initiativ. Pilotprojekt &r darfor
viktiga for experimenterande och larande, men leder inte automatiskt till digital
transformation.

Studien identifierar tva huvudsakliga strategiska angreppssatt. Ett defensivt
angreppssatt anvander framfor allt digital teknik for att effektivisera och forbattra den
befintliga verksamheten. Ett offensivt angreppssatt omfattar dven utveckling av nya
tjanster, affarsmodeller, marknader och relationer i féretagets ekosystem. De foretag
som kombinerar bada angreppssatten kan darmed bade gora dagens verksamhet
battre och utveckla morgondagens verksamhet. Digital transformation kan samtidigt
forstas som en utvecklingsprocess i tre steg: strategisk samordning (a/ignment), dar
digitala initiativ kopplas till foretagets mal och arbetssatt; omkonfigurering
(reconfiguration), dar organisationens strukturer och formagor utvecklas; och
anpassning (adaptation), dar aven affarslogik och former fér vardeskapande kan
forandras.

For att analysera denna utveckling har projektet tagit fram en modell med 72 konkreta
markorer for digital transformation. Modellen utgéar fran fem domaner: vardeskapande,
forandringsledning, uppskalning av pilotprojekt, affarsmodellsinnovation samt
foretagsdvergripande styrning och engagemang. Varje doman analyseras ur tre



dimensioner: teknologisk innovation (fechnological innovation), affarsutveckling
(business development) och ekosystemutveckling (ecosystem evolution).
Kombinationen ger 15 analysomraden, inom vilka de 72 markdrerna &r fordelade. Nar
modellen tilldmpades pa de studerade entreprendrerna framtradde tre olika
transformationsprofiler. Modellen och profilerna kan anvandas som stdd for att
analysera ett foretags nulage, identifiera obalanser och prioritera fortsatta
utvecklingsinsatser.

Projektets viktigaste slutsatser ar:

e Digitala pilotprojekt skapar vardefulla méjligheter till Iarande, men nyttan blir
skalbar forst nar det finns strukturer for att fora resultaten vidare till
féretagsnivan.

e Yet Another Pilot (YAP) -syndromet ar framfor allt en organisatorisk och
strategisk utmaning, inte ett teknikproblem.

e Ett enbart defensivt fokus pa effektivisering begransar transformationen.
Foretag behdver ocksa kunna arbeta offensivt med nya affarsmajligheter,
affarsmodeller och ekosystem.

e Digital transformation behdver hanteras samtidigt ur teknologiska,
affarsmassiga och ekosystemrelaterade perspektiv.

e Uppskalning behdver planeras redan nar ett pilotprojekt initieras, med tydligt
ansvar for larande, mottagande, fortsatt utveckling och koppling till féretagets
Overgripande strategi.

Den Gvergripande slutsatsen ar att vagen fran pilotprojekt till skalbar nytta inte framst
handlar om att genomfdra fler digitala piloter. Den handlar om att bygga den
organisatoriska och strategiska formaga som gor att relevanta resultat kan leva vidare,
spridas och omsaéttas i bestdende fordndring pa féretagsniva.
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1. Inledning

1.1 Digitaliseringens majligheter och utmaningar i byggsektorn

Digital teknik har under de senaste decennierna férandrat arbetssatt, processer och
affarsmodeller inom ménga branscher. Aven byggsektorn har successivt tagit till sig en
bred uppsattning digitala tekniker, exempelvis Building Information Modelling (BIM),
artificiell intelligens (Al), Internet of Things (loT), digitala tvillingar och olika typer av
datadrivna verktyg. Teknikerna skapar maojligheter att bland annat effektivisera
projektering och produktion, forbattra informationshantering och beslutsfattande, samt
bidra till 6kad sdkerhet och hallbarhet.

Samtidigt ar inférandet av digital teknik inte liktydigt med digital transformation. |
forskningen gors vanligtvis en atskillnad mellan digitisering (digitisation), digitalisering
(digitalisation) och digital transformation (digital transformation). Digitisering handlar
forenklat om att omvandla analog information till digital form. Digitalisering innebar att
digital teknik anvands for att forandra och effektivisera processer och arbetssatt.
Digital transformation gar ett steg langre och omfattar mer genomgripande
forandringar av féretagets verksamhet, exempelvis hur varde skapas, hur produkter
och tjanster utvecklas och hur affarsmodeller och relationer till andra aktorer forandras
(Verhoef et al., 2021; Samuelson & Stehn, 2023).

For byggentreprendrer innebar detta att digital transformation inte enbart kan
beddmas utifran vilka tekniker som anvands eller hur manga digitala initiativ som
genomfors. Den centrala fragan ar i stéllet vilken varaktig férdndring dessa initiativ
skapar pa féretagsniva. En digital 16sning kan vara framgangsrik i ett enskilt projekt
utan att for den skull paverka hur foretaget som helhet arbetar, organiserar sig eller
utvecklar sin affar. Det ar just denna skillnad mellan lokal digitalisering och mer
genomgripande transformation som star i centrum for projektet och den
licentiatavhandling som utgor projektets huvudsakliga vetenskapliga resultat
(Kafuluma, 2026).

1.2 En projektbaserad bransch forsvarar larande och uppskalning

En viktig forklaring till svarigheten att skapa digital transformation finns i byggsektorns
satt att organisera verksamheten. Byggandet bedrivs huvudsakligen i projekt dar
temporara organisationer satts samman for att genomfdra en specifik uppgift.
Projekten praglas ofta av decentraliserat beslutsfattande, lokala anpassningar och
samverkan mellan ett stort antal foretag och yrkesgrupper. Nar projektet avslutas
uppldses ocksa stora delar av den organisation och de relationer som byggts upp
under projektets gang.

Denna projektbaserade struktur har manga férdelar. Den skapar exempelvis flexibilitet
och gor det mgjligt att anpassa verksamheten till olika kunder, projekt och Iokala
forutsattningar. Samtidigt skapar den sarskilda utmaningar for larande, innovation och
kunskapsoOverforing. Erfarenheter som skapas i ett projekt sprids inte nédvandigtvis till
nasta projekt, och kopplingen mellan projektorganisationerna och féretagets
permanenta organisation kan vara svag.



Byggsektorn har darfor beskrivits som ett /st kopplat system, dar kopplingarna inom
det enskilda projektet kan vara starka samtidigt som kopplingarna mellan olika projekt
och mellan olika féretag ar betydligt svagare (Dubois & Gadde, 2002). Detta bidrar till
att innovationer och nya arbetssatt kan utvecklas lokalt utan att de automatiskt sprids
vidare i organisationen. Den decentraliserade projektlogiken innebar dessutom att
projektets egna mal avseende exempelvis tid, kostnad och leverans ofta far storre
betydelse &n mer langsiktiga féretagsdvergripande mal.

For digitala initiativ innebar detta ett grundldggande dilemma. Byggprojekten ar
naturliga miljder for att testa nya tekniker och arbetssatt. Samtidigt ar de strukturer
som mojliggor experimenterande ockséa en bidragande orsak till att resultaten har svart
att leva vidare efter projektets slut. En I16sning som fungerar val i ett projekt riskerar
darfor att forbli just en lokal 16sning, snarare an att utvecklas till en organisatorisk
formaga eller ett nytt foretagsgemensamt arbetssatt (Kafuluma, 2026).

1.3 Yet Another Pilot — nar nyttan stannar i projektet

Byggentreprendrer genomfor i dag manga pilotprojekt, testbaddar och proof-of-
concept-initiativ (POC) dar digital teknik prévas under kontrollerade former. Dessa
initiativ fyller en viktig funktion. De skapar maojligheter att experimentera, utvardera
tekniker, utveckla nya I6sningar och generera larande utan att hela organisationen
behdver forandras fran borjan. Problemet uppstar nar pilotprojektet blir slutpunkten i
stallet for bérjan pa en storre forandring.

| detta projekt anvands begreppet Yet Another Pilot (YAP)-syndromet for att beskriva
det aterkommande monster dar nya tekniker eller arbetssétt testas systematiskt i
enskilda projekt, genererar positiva erfarenheter och ibland tydliga nyttor, men dnda
inte 6vergar till bredare anvandning i foretaget. Nar projektet avslutas stannar en stor
del av kunskapen, erfarenheterna och vardet lokalt. Darefter startas ett nytt
pilotprojekt, ofta med liknande ambitioner, utan att foretaget fullt ut har byggt vidare
pa foregdende initiativ (se Figur 1).

YAP-syndromet ska inte tolkas som att pilotprojekt i sig &r nagot negativt. Tvartom ar
de ofta nédvandiga for innovation och larande. Utmaningen handlar om vad som sker
efterpiloten. Om det saknas mekanismer for att fora lardomarna vidare till andra
projekt, den permanenta organisationen och foretagets strategiska utveckling blir
nyttan begransad.

Projektets utgadngspunkt ar darfor att digital transformation inte framst ar en fraga om
att genomfora fler digitala initiativ. Den avgorande fragan ar hur féretag skapar
formagan att skala upp resultaten fran dessa initiativ och omsatta dem i varaktiga
forandringar i organisation, arbetssatt och affar.

Detta problem var ocksa utgangspunkten for SBUF-projektet. Projektanstkan
formulerade behovet som en 6vergang fran pilotprojekt till skalbar nytta, med sarskilt
fokus pa de organisatoriska och ledarskapsméssiga faktorer som paverkar mojligheten
att fora digitala initiativ fran projektniva till foretagsniva. | licentiatavhandlingen
utvecklades denna problematik vidare och konceptualiserades som YAP-syndromet.
Projektanstkan omfattade aven en fortsatt provning av resultaten tillsammans med
svenska byggentreprendrer. Hur genomférandet utvecklades i forhallande till den



ursprungliga planen beskrivs i avsnitt 3.4, medan det fortsatta arbetet behandlas i

kapitel 7.
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Figur 1: YAP-syndromet: nyttan fran digitala pilotorojekt stannar ofta pa projektniva.
(Originalbild genererad med bildverktyg i ChatGPT.)

2. Syfte och forskningsfragor

Projektets dvergripande syfte har varit att undersoka digital transformation hos
byggentreprendrer, med sarskilt fokus pa hur digitala pilotprojekt och POC-initiativ kan
skalas bortom projektnivan och bidra till transformation pa foéretagsniva.

Med transformation pa foretagsniva avses har forandringar i foretagets verksamhet
som fdljer av inférande och integrering av digital teknik och som stracker sig langre an
enskilda projekt eller tekniska I6sningar. Det kan exempelvis handla om férandringar i
processer, organisatoriska formagor, affarsmodeller, erbjudanden och féretagets
relationer till andra aktorer.

For att uppfylla syftet har foljande tva forskningsfragor varit vagledande™

1. Vilka strategiska angreppssatt anvander byggentreprendrer i relation till digital
transformation, och vilka faktorer hindrar respektive mojliggér uppskalning av
digitala initiativ bortom projektnivan?

' Forskningsfragorna dr hdmtade fran licentiatavhandlingen och skiljer sig delvis fran de
forskningsfragor som formulerades i projektbeskrivningen. Frdgorna om uppskalning och
globala byggentreprendrers arbetssatt behandlas inom licentiatavhandlingen, medan den
planerade fortsatta prévningen tillsammans med svenska byggentreprendrer genomférs som
ett efterfoljande forskningsarbete.



2. Hur kan digital transformation hos byggentreprendérer konceptualiseras och
analytiskt férstas i relation till uppskalning av digitala initiativ?

Forskningsfragorna ligger ndra SBUF-projektets ursprungliga ambition att férsta hur
digitala initiativ kan ga fran isolerade pilotprojekt till mer systematiskt implementerade
I6sningar som skapar langsiktig affars- och verksamhetsnytta. De slutliga
formuleringarna ovan ar hamtade fran den licentiatavhandling som sammanfattar
projektets vetenskapliga resultat.

3. Forskningsupplagg och genomforande

Projektet har genomfdrts som en kvalitativ studie dar litteraturstudier, intervjuer,
fallstudieforskning och konceptuell modellutveckling kombinerats (se figur 2).
Forskningsprocessen har successivt gatt fran en bred kartldggning av digital
transformation i byggsektorn till en mer férdjupad analys av hur stora internationella
byggentreprendrer arbetar med digital transformation och uppskalning.
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Vad vet vi? Vad séger praktiken? Hur arbetar stora byggentreprenérer? Vad innebér det och hur kan det analyseras?

Figur 2: Projektets forskningsprocess fran inledande kartlaggning till globala fallstudier
och konceptuell syntes.
(Originalbild genererad med bildverktyg i ChatGPT.)

Arbetet har resulterat i tre vetenskapliga delarbeten som tillsammans utgér grunden
for Kefa Kafulumas licentiatavhandling Beyond Pilots: Digital-Enabled Transformation
in Large Construction Contractors (Kafuluma, 2026). Den fullstdndiga vetenskapliga
redovisningen av forskningsdesign, metodval och analyser aterfinns i
licentiatavhandlingen. | denna rapport ges en mer koncentrerad beskrivning av
forskningsprocessen.

3.1 Inledande kartlaggning av digital transformation

Den forsta delstudien hade en explorativ karaktar och syftade till att skapa en bred
forstaelse for digital transformation i byggsektorn samt identifiera centrala hinder,
drivkrafter och mojliggérande faktorer.

Delstudien kombinerade en kartldggande litteraturstudie, en sa kallad scoping review,
med en intervjustudie. Den inledande litteratursdékningen identifierade 584



publikationer. Efter stegvis granskning och urval analyserades slutligen 58
vetenskapliga artiklar tematiskt.

Litteraturstudien kompletterades med 16 semistrukturerade intervjuer med svenska
experter inom fyra grupper: forskare, representanter fér byggentreprendrer,
byggkonsulter, samt teknik- och digitaliseringsexperter. Intervjuerna gav mdjlighet att
jamfora forskningens bild med erfarenheter fran praktiken och fanga olika perspektiv
pa byggsektorns digitala utveckling.

Studien fokuserade bland annat pa hur digital transformation forstas i byggsektorn,
vilka faktorer som driver eller mojliggor utvecklingen och vilka hinder som férsvarar
forandring pa foretagsniva. Resultaten gav ocksa en forsta bild av vad som kravs for
att digitala initiativ ska kunna utvecklas fran lokal tillampning till mer genomgripande
forandring.

Studien ligger till grund for det forsta delarbetet

e Kafuluma, K., Rudberg, M. & Moscati, A. (2024). /nvestigating Digital
Transformation in Large Construction Contractors: State, Barriers and Potential
Drivers to Firm-Level Change.

3.2 Globala fallstudier av stora byggentreprenorer

Efter den inledande kartlaggningen breddades studien frdn den svenska kontexten till
ett internationellt perspektiv. Syftet var att undersdka hur stora globala
byggentreprendrer arbetar med digital transformation pa foretagsniva och att
identifiera skillnader i strategiska angreppssatt.

Studien genomférdes som en multipel fallstudie av sju stora internationella
byggentreprendrer. Foretagen valdes bland stora globalt verksamma entreprenérer
och hade huvudkontor i Europa, Nordamerika, Asien och Oceanien. Samtliga studerade
foretag hade erfarenhet av digitala initiativ, pilotprojekt och POC-aktiviteter.

Datainsamlingen inleddes med en genomgang av bland annat féretagens webbplatser,
ars- och hallbarhetsrapporter, publicerat material samt annan information om
foretagens digitaliserings- och innovationsarbete. Detta anvdndes bade for att forsta
foretagens kontext och for att forbereda de efterféljande intervjuerna.

Totalt intervjuades 13 personer i den globala studien. Respondenterna hade roller med
ansvar for exempelvis digitalisering, innovation, transformation, strategi, investeringar
och affarsutveckling. Intervjuerna genomférdes semistrukturerat och fokuserade pa
hur foretagen skapar varde genom digitalisering, organiserar férandring, arbetar med
uppskalning av pilotprojekt, utvecklar affarsmodeller och hanterar digitalisering pa
foretagsovergripande niva.

2 Delstudien genomfordes fére SBUF-projektets formella start och finansierades av L £
Lundbergs Stiftelse for forskning och utbildning. Resultaten har darefter integrerats i SBUF-
projektet och utgdr en del av projektets samlade kunskapsbas.



Materialet analyserades forst inom respektive fall och darefter genom jamférelser
mellan féretagen. Detta gjorde det mojligt att bade identifiera gemensamma monster
och synliggora tydliga skillnader i hur féretagen arbetade med digital transformation.

Studien ligger huvudsakligen till grund for det andra delarbetet:

e Kafuluma, K., Rudberg, M. & Lepinoy, O. (2025). Djgital Transformation, Value
Creation, and Business Model Innovation in Global Construction Firms: A
Multiple Case Studly.

3.3 Konceptuell syntes och utveckling av en analysmodell

Den avslutande delen av forskningsarbetet syftade till att syntetisera resultaten och
utveckla ett mer systematiskt satt att analysera digital transformation hos
byggentreprendrer.

Arbetet kombinerade tva perspektiv som utvecklats under projektet. Det forsta
perspektivet bestod av tre 6vergripande dimensioner for digital transformation:

o teknologisk innovation (ftechnological innovation)
o affarsutveckling (business development)
o ekosystemutveckling (ecosystem evolution).

Det andra perspektivet utgick fran fem omraden som identifierats i den globala
fallstudien:

e vardeskapande (creating value),

o forandringsledning (managing change),

e uppskalning av pilotprojekt (scaling pilots),

o affarsmodellsinnovation (/innovating business models),

o foretagsovergripande styrning och engagemang (corporate-level engagement).

Genom att kombinera de tre dimensionerna med de fem omradena utvecklades en
analysmodell dar digital transformation bryts ned i ett antal mer konkreta indikatorer,
eller markdrer. Modellen omfattar totalt 72 markérer och gor det mojligt att analysera
hur olika foretag positionerar sig och vilka delar av transformationen som ar mer
respektive mindre utvecklade.

Modellen anvandes darefter for att analysera och jamfora ett urval av de studerade
globala entreprendrerna. Analysen bidrog bland annat till att identifiera olika profiler for
digital transformation och att fértydliga skillnaden mellan mer defensiva respektive mer
offensiva strategiska angreppssatt.

Det konceptuella arbetet ligger till grund foér det tredje delarbetet:

e Kafuluma, K., Rudberg, M. & Engstrom, D. (2026). Deconstructing Digital
Transformation in Global Construction Firms.
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3.4 Avgransningar och forandringar i projektets genomfoérande

Projektets genomférande har i huvudsak féljt den dvergripande forskningsinriktning
som angavs i projektansékan, men vissa delar har férandrats under arbetets gang.
Framfor allt gav den globala fallstudien ett mer omfattande och innehallsrikt empiriskt
material &n vad som ursprungligen hade forvantats. Studien férdjupades darfor och
kom att ligga till grund for tva vetenskapliga delarbeten: dels den multipla fallstudien
av globala byggentreprendérer, dels den efterfdljande konceptuella utvecklingen av 72-
markdrsmodellen och transformationsprofilerna.

Denna férdjupning innebar samtidigt att den planerade fortsatta studien med NCC och
andra svenska byggentreprendrer, inklusive den dppna workshop som beskrevs i
projektansokan, inte genomfordes inom ramen for det arbete som ligger till grund for
licentiatavhandlingen och denna slutrapport. Darmed har resultatens tillampning i
andra typer av entreprendrsorganisationer, inklusive sma och medelstora
byggentreprendrer, dnnu inte proévats i den omfattning som ursprungligen planerades.

Detta arbete har i stallet paborjats under hdsten 2026 och fortsatter genom studier
och dialoger med svenska byggentreprendrer. Arbetet bedrivs utanfér det SBUF-
projekt som redovisas har och syftar till att préva, vidareutveckla och bredda
resultaten fran licentiatstudien. Ambitionen &r att soka fortsatt finansiering fran SBUF
for denna del och for ytterligare forskning fram till doktorsexamen.

4. Resultat: fran digitala piloter till transformation

4.1 Digital transformation ar mer an inforande av digital teknik

Den inledande studien visar att intresset for digital transformation i byggsektorn har
Okat tydligt, samtidigt som utvecklingen i praktiken fortfarande till stor del praglas av
enskilda digitala I6sningar och lokala initiativ. Digital teknik anvands for att bland annat
effektivisera processer, forbattra sakerhet, mota kundkrav och skapa battre
beslutsunderlag. Daremot ar exemplen farre dar digitaliseringen leder till mer
genomgripande férandringar av féretagets verksamhet, affarslogik och relationer till
andra aktorer. Studien beskriver darfor situationen som att det finns dar av
digitalisering, snarare an en sammanhangande digital transformation pa foretagsniva
(Kafuluma et al., 2024; Kafuluma, 2026).

Resultaten visar ocksa att manga av de faktorer som ofta lyfts fram som drivkrafter
snarare fungerar som mdjliggdrare. Tillgang till ny teknik, 6kade datamangder,
forbattrad digital kompetens och nya arbetssatt kan skapa goda forutsattningar for
forandring, men innebar inte nédvandigtvis att férandringen faktiskt sker. Tydligare
drivkrafter finns exempelvis i krav pa effektivitet och sidkerhet, kundkrav,
hallbarhetskrav och férandrade regelverk. Sammantaget pekar resultaten pa att
byggentreprendrer har manga mojligheter att digitalisera, men betydligt svagare
krafter som driver dem till mer genomgripande férandring.

Hindren aterfinns bade inom féretagen och i byggsektorns struktur. Pa féretagsniva
handlar det bland annat om organisatorisk tréghet, motstand mot férandring,
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etablerade arbetssatt, kompetensbrister samt svaga kopplingar mellan digitala initiativ
och foretagets 6vergripande strategi. Pa branschniva aterkommer byggsektorns
fragmentering, bristande standardisering, beroendet mellan manga olika aktérer och
den projektbaserade organiseringen. Dessa faktorer gor det svart att féra erfarenheter
och l6sningar mellan projekt och vidare till den permanenta organisationen (Kafuluma
et al., 2024).

En viktig slutsats ar darfor att hindren for digital transformation /nte / forsta hand ar
tekniska. Tekniken finns ofta tillgdnglig och kan fungera val i det enskilda projektet.
Den storre utmaningen ar att skapa de organisatoriska strukturer, kompetenser och
strategiska forutsattningar som gor att ett lyckat initiativ kan fa ett liv dven efter att
pilotprojektet avslutats. Darmed aterkommer projektets grundproblem: utan sadana
mekanismer riskerar dven framgangsrika digitala initiativ att bli Yet Another Pilot. De
organisatoriska utmaningar som identifierats ar sannolikt inte unika for digital
transformation. Liknande problem kan uppsta dven nar andra typer av innovations- och
omstallningsinitiativ ska foras fran enskilda projekt till bredare tillampning pa
foretagsniva, dven om detta inte har undersokts inom ramen for projektet.

4.2 Tva strategiska angreppssatt: defensivt och offensivt

Den globala fallstudien visar tydliga skillnader i hur stora byggentreprenérer forhaller
sig strategiskt till digitalisering. Skillnaderna kan sammanfattas i tva 6vergripande
strategiska angreppssatt: ett defensivt och ett offensivt. Angreppssatten ska inte ses
som varandras motsatser i betydelsen att ett féretag maste vélja det ena eller det
andra. De foretag som kommit lIdngst kombinerar snarare en stark formaga att
forbattra den befintliga verksamheten (det som héar kallas for en defensiv strategi) med
ett mer offensivt utforskande av nya affarsmojligheter (Kafuluma et al., 2025;
Kafuluma, 2026).

Ett defensivt strategiskt angreppssdttinnebar att digital teknik framfor allt anvands for
att forbattra det foretaget redan gor. Fokus ligger exempelvis pa hégre produktivitet,
lagre kostnader, battre projektleverans, dkad sakerhet och battre stod till befintliga
kunder. Digitaliseringen anvands darmed framst for att starka den nuvarande
verksamheten och den befintliga affarsmodellen.

Detta kan ge betydande nyttor och ska inte betraktas som ndgot negativt. Problemet
uppstar om det defensiva angreppssattet blir foretagets enda perspektiv. Studien visar
att sddana foretag tenderar att ha svarare att skala digitala initiativ utanfor det
sammanhang dar de forst utvecklades. Aven nar féretagen bygger upp stédstrukturer,
sasom centrala innovationsbudgetar, férandringsforum, utbildningar eller nya roller,
ligger fokus ofta pa att sprida I6sningar mellan projekt och forbattra den befintliga
verksamheten snarare dn pa mer genomgripande transformation.

Sa langt den defensiva strategin. Ett offensivt strategiskt angreppsséttinnebar att
foretaget ocksd anvénder digitaliseringen for att utforska hur den framtida
verksamheten kan se ut. Under teknikskiften &r det viktigt att ha en sddan férmaga.
Christensen (2016) etablerade begreppet /nnovator’s Dilemma som forklaring pa de
manga exempel nar valskotta foretag missat teknikskiften och férlorar sin
konkurrenskraft helt. Innovator’s Dilemma indikerar att orsaken till forlorad relevans ar
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att dessa foretag saknade formagan att utforska hur man ska férhalla sig till pagaende
teknikskiften.

| en offensiv strategi kopplas digital teknik inte bara till effektivisering utan ocksa till
nya tjanster, nya vardeerbjudanden, affarsmodellsinnovation och mdjligheten att
etablera sig pa nya marknader. | den globala studien fanns exempel pa entreprenérer
som utvecklat nya digitala tjanster, byggt sarskilda strukturer for nya affarer och i vissa
fall skapat verksamheter som stracker sig utanfor den traditionella entreprenadaffaren.

Skillnaden kan forenklat uttryckas som att det defensiva angreppssattet handlar om att
anvanda digitalisering for att gora dagens verksamhet battre, medan det offensiva
aven handlar om att anvanda digitalisering for att vtveckla morgondagens verksamhet.
De mest avancerade foretagen gér bada delarna samtidigt. De utvecklar darmed en
form av organisatorisk ambidexteritet (ambidexterity), det vill sdga en férmaga att
samtidigt effektivisera och utveckla den befintliga verksamheten och skapa utrymme
for att utforska nya affarer och nya former av vardeskapande.

Detta har en direkt koppling till YAP-syndromet. Ett ensidigt defensivt angreppssatt
tenderar att halla digitaliseringen nara det enskilda projektet och den befintliga
verksamheten. Ett offensivt angreppssatt 6kar daremot mojligheten for resultaten frén
ett pilotprojekt att leva vidare och paverka andra projekt, foretagets affarsutveckling
och i forlangningen aven dess relation till det omgivande ekosystemet. Avhandlingen
pekar darfor ut ett enbart defensivt angreppssatt som ett hinder for uppskalning,
medan utvecklingen av ett offensivt angreppssatt fungerar som en maojliggérande
faktor (Kafuluma, 2026).

4.3 Digital transformation som en utvecklingsprocess

Projektets resultat visar samtidigt att digital transformation inte bor forstds som ett
enskilt steg eller ett tillstdnd som ett foretag antingen har eller inte har uppnatt. For
byggentreprendrer kan transformationen i stallet beskrivas som en utvecklingsprocess
med tre sammanhangande steg (se figur 3): strategisk samordning (alignment),
omkonfigurering (reconfiguration) och anpassning (adaptation) (Kafuluma et al., 2024;
Kafuluma, 2026).

Strategisk samordning (alignment) handlar om att fa digitala initiativ, befintliga
processer och foretagets dvergripande mal att dra at samma hall. Nya tekniska
mojligheter behover integreras med befintliga roller, ansvar och arbetssatt. Féretaget
behdver samtidigt kunna balansera utvecklingen av nya lésningar med ett fortsatt
effektivt genomfdrande av den befintliga verksamheten.

Omkonfigurering (reconfiguration) innebar ett mer genomgripande steg dar foretaget
foréandrar och bygger upp de strukturer och férmagor som krévs for att anvanda
digitaliseringen i storre skala. Det kan exempelvis handla om organisationsstrukturer,
kompetenser, resurser, ansvarsférdelning och innovationsprocesser. Digitaliseringen
boérjar darmed paverka hur foretaget organiserar sin verksamhet, inte bara hur en
enskild arbetsuppgift utfors.

Anpassning (adaptation) innebar slutligen att férandringen dven nar foretagets
affarslogik. Nya former av vardeskapande kan krdva nya sétt att leverera och fanga
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varde, vilket kan paverka produkter, tjanster, affirsmodeller, marknader och relationer
till andra aktorer. Det ar i detta steg som digitaliseringen tydligast gar fran att
effektivisera den befintliga verksamheten till att bidra till transformation av foretaget.

Kontinuerlig utveckling och aterkoppling

( Stegen &r néra relaterade och sker ofta parallellt 1

Strategisk samordning Omkonfigurering A Anpassning

(alignment) (reconfiguration) "‘:”1&, (adaptation)

/ Teknik, processer och Q Str:l;.t.urec, resurser /I Aff:rsl\(oglk,terbjudanden

O mal drar &t samma hall. Q O inmagor D QCUEIOSySTem
forandras. a utvecklas.
Exempel pa vad som ingar: Exempel pa vad som ingar: Exempel pa vad som ingar:
® Integrera digitala initiativ med verksamhetsmal o Utveckla organisationsstrukturer ® Utveckla nya tjanster och erbjudanden
® Anpassa befintliga processer och arbetssitt * Bygga upp nya kompetenser ¢ Forandra affirsmodeller
o Tydliggéra roller, ansvar och styrning # Tilldela resurser och finansiering ® Na nya marknader
# Balansera utveckling och effektiv drift ® Etablera innovationsprocesser & Utveckla relationer och samarbeten i ekosystemet
® Skapa mekanismer for uppskalning ® Skapa nya former av virdeskapande

Okad grad av transformation pé féretagsniva

Figur 3: Digital transformation hos byggentreprendrer som en utvecklingsprocess
genom strategisk samordning, omkonfigurering och anpassning.
(Originalbild genererad med bildverktyg i ChatGPT.)

De tre stegen ar nara relaterade och ska inte ses som en enkel linjar process dar ett
steg avslutas innan nasta borjar. Foretagen behdver kontinuerligt samordna,
omkonfigurera och anpassa sig nar teknik, marknad och omgivande ekosystem
forandras. Resultaten visar samtidigt ett tydligt samband med de strategiska
angreppssatten: féretag med ett huvudsakligen defensivt angreppssatt arbetar framst
med strategisk samordning, medan féretag som utvecklar ett offensivt angreppssatt i
hogre grad ocksa omkonfigurerar och anpassar sin verksamhet (Kafuluma, 2026).

4.4 Fem domaner for digital transformation

Den globala fallstudien visar att digital transformation hos stora byggentreprendrer
beror flera delar av verksamheten samtidigt. For att strukturera analysen identifierades
fem centrala doméaner: vardeskapande (creating value), férandringsledning (managing
change), uppskalning av pilotprojekt (scaling pilots), affarsmodellsinnovation
(innovating business models) samt foretagsovergripande styrning och engagemang
(corporate-level engagement) (Kafuluma et al., 2025; Kafuluma, 2026).

Vardeskapande handlar om vilken nytta digitaliseringen skapar och fér vem. | manga
foretag ligger tyngdpunkten pa forbattrad produktivitet, effektivare processer och
battre projektleveranser. | féretag med ett mer offensivt angreppssatt kopplas
digitaliseringen ocksa till nya tjanster, kundvarden och affarsmojligheter.

Forandringsledning omfattar hur organisationen bygger de strukturer, kompetenser
och arbetssatt som kravs for férandring. Det kan exempelvis handla om tydligt ansvar,
innovationsfunktioner, kompetensutveckling och finansiering av initiativ.

Uppskalning av pilotprojekt fokuserar mer specifikt pa hur resultat fran experiment och
piloter utvarderas, fors vidare och implementeras utanfor det ursprungliga projektet.
Fallstudierna visar att formaliserade strukturer, sarskild finansiering och mekanismer
for larande och utvardering ar viktiga for att detta ska ske.
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Affdrsmodellsinnovation handlar om i vilken utstrackning digitaliseringen ocksa
paverkar hur foretaget skapar, levererar och fangar varde. Resultaten visar att detta
fortfarande ar ett relativt svagt utvecklat omrade hos flera av de studerade
entreprenérerna. Endast nagra av foretagen hade mer systematiskt borjat omsétta
digitala mojligheter i nya tjanster, verksamheter eller affarsmodeller.

Den femte domanen, féretagsdvergripande styrning och engagemang, handlar om hur
digitalisering och innovation hanteras péa féretagsniva. Det innefattar bland annat
ledningens engagemang, finansiering, organisatoriskt ansvar, uppféljning och
kopplingen mellan digitala initiativ och foretagets dvergripande strategi. Resultaten
visar att denna doman &r viktig inte bara for att initiera digitala satsningar, utan ocksa
for att skapa forutsattningar for larande, uppskalning och mer langsiktig
transformation.

Tillsammans visar de fem domanerna att digital transformation inte kan reduceras till
en frdga om vilka digitala verktyg ett foretag anvander. Férmagan att skapa varde,
genomféra férandring, skala upp resultat och koppla digitaliseringen till bade affar och
foretagsstyrning ar minst lika central.

4.5 Tre dimensioner ger ett bredare perspektiv

De fem doménerna beskriver vad féretagen behdver hantera. For att samtidigt fanga
olika typer av forandring analyseras de genom tre ¢vergripande dimensioner:
teknologisk innovation (technological innovation), affarsutveckling (business
development) och ekosystemutveckling (ecosystem evolution) (Nyqvist et al., 2025;
Kafuluma, 2026).

Den teknologiska dimensionen fokuserar pa utveckling och anvandning av befintlig och
ny teknik. Affarsutvecklingsdimensionen fokuserar i stallet pa hur digitaliseringen
paverkar befintlig verksamhet och mojliggor nya affarer. Ekosystemdimensionen vidgar
perspektivet ytterligare och omfattar férandringar i relationer, roller och samverkan
med exempelvis kunder, leverantorer, teknikforetag, startups och andra aktorer.

Det tredimensionella perspektivet &r viktigt eftersom samma digitala initiativ kan fa
mycket olika betydelse beroende pé hur langt effekterna stracker sig. Ett foretag kan
exempelvis vara tekniskt avancerat utan att digitaliseringen namnvart paverkar
affarsmodellen eller féretagets roll i ekosystemet. Digital transformation blir darfér
synlig forst nar teknikens utveckling satts i relation till férandringar i verksamhet, affar
och omgivande aktorssystem.

4.6 72 markorer gor transformationen maojlig att analysera

Nar de fem domanerna kombineras med de tre dimensionerna skapas en modell i form
av en matris med 15 analysomraden (se figur 4). Dessa omraden har i projektet brutits
ned ytterligare till totalt 72 sa kallade markdrer. Markérerna &r konkreta indikatorer
som anvands for att beskriva hur digital transformation kommer till uttryck i ett foretag
och for att mojliggora jamforelser mellan olika féretag (Kafuluma et al., 2026; Kafuluma,
2026).
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Dimensioner

@ Teknologisk
innovation

H ; Ekosystem-
I]]ll] Affarsutveckling :2&] iifveciling

Totalt

Domaéner per domén
/ . (I X XX X X (X X N 00000
‘O' Vérdeskapande 15
6 4 )
i : 00000 00000 000000
HQ?\ Forandringsledning 16
5 5 6
¢ Uppskalning av 000 [ X X ) [ X X ) 9
» pilotprojekt 3 3 3
_o Affsrsmodells- XXX} eoeoo (YYXYy!’ 14
= innovation 4 4 6
Fretagsovergripande 0000000 00000 o000 OOGS 18
styrning och engagemang 6 5 7
Totalt per dimension 24 21 27

Figur 4: Analysmodell for digital transformation: fem domaner, tre dimensioner och 72
markorer.
(Originalbild genererad med bildverktyg i ChatGPT.)

Markorerna fordelas dver samtliga fem domaner och tre dimensioner. Modellen goér det
darmed mojligt att bryta ned en annars ganska abstrakt fraga, sasom "hur langt har
foretaget kommit i sin digitala transformation?”, i ett antal mer avgrénsade fragor. Ett
foretag kan exempelvis vara langt framme nar det galler tekniskt vardeskapande men
samtidigt ha svagare utveckling inom affarsmodellsinnovation eller
ekosystemutveckling.

| forskningsarbetet anvandes modellen for att analysera fyra av de globala
fallforetagen. Férekomsten av respektive markér bedémdes utifran intervjuer och
kompletterande féretagsdata, varefter resultaten jamfordes bade inom och mellan
fallen. Analysen visade att skillnaderna mellan foretagen inte enbart handlar om hur
mycket de digitaliserar, utan aven om vilken karaktar deras digitalisering har och hur
val tekniska, organisatoriska och affarsmassiga férandringar hanger samman.

Avhandlingens huvudsakliga teoretiska bidrag ar denna 72-markdrsmodell. Ur ett
praktiskt perspektiv kan modellen anvandas som stdd for att strukturera en bedémning
av foretagets strategiska position, identifiera omraden dar utvecklingen ar ojamn och
diskutera vilka atgarder som bor prioriteras utifran tekniska, affarsméssiga och
ekosystemrelaterade mal.
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4.7 Tre profiler for digital transformation

Tillampningen av modellen visade tre tydligt skilda profiler for hur byggentreprendrer
arbetar med digital transformation (se figur 5): en operativt orienterad
digitaliseringsprofil (operationally oriented digitalisation profile), en internt orkestrerad
transformationsprofil (/nternally orchestrated transformation profile) och en avancerad
transformationsprofil (advanced transformation profile) (Kafuluma et al., 2026;
Kafuluma, 2026).

Okad bredd i digital transformation

@ Operativt orienterad Internt orkestrerad o taneioraat rofil
@ digitaliseringsprofil transformationsprofil @ A\éancerg trar; na t'°“5?| 1
(operationally oriented (internally orchestrated (advanced transformation profile)
digitalisation profile) transformation profile)
Strategiskt angreppssatt Strategiskt angreppssatt Strategiskt angreppssatt
@ Framst defensivt g]} Framst defensivt, _A4  Stark operativ formaga kombinerad
men offensiva inslag utvecklas I:Il][l med ett tydligt offensivt angreppssatt
Kérninnehall Kérninnehall Kérninnehall
ool Intern effektivitet ;E—a Formaliserade innovationsstrukturer P\ Kundvérde och nya virdemekanismer
1 specifika digitala verktyg &S sarskid finansiering {8  Organisatorisk féréndring
o 1 Kompetens- och férmageutveckling alll  Systematisk uppskalning
ﬁgﬁ Lokala initiativ i affarsenheter _ ; : ) . )
aall Systematisk intern uppskalning Q Affarsmodellsinnovation
@' Begransad Uppskalningiutantor ©  Fortfarande begransad affarsmodells- o Utveckling dven utanfér kamaffaren
den befintliga verksamheten och ekosystemférandring och lekosystemet
Transformationssteg Transformationssteg Transformationssteg
Samordning Omkonfigurering Anpassning Samordning Omkonfigurering Anpassning Samordning Omkonfigurering Anpassning

Figur 5: Tre profiler for digital transformation hos byggentreprendrer.
(Originalbild genererad med bildverktyg i ChatGPT.)

Den operativt orienterade digitaliseringsprofilen kdnnetecknas av foretag som ser
vardet av Okad digitalisering och mer datadrivna arbetssatt, men dar utvecklingen
huvudsakligen fokuserar pa intern effektivitet, enskilda digitala verktyg och lokala
initiativ inom olika affarsenheter. Uppskalning, affarsmodellsinnovation och utveckling
av foretagets ekosystem ar mindre framtradande. Profilen ar tydligt forknippad med
det defensiva strategiska angreppssatt som diskuterades i avsnitt 4.2.

| den /nternt orkestrerade transformationsprofilen har foretaget tagit ytterligare steg.
Har finns tydligare strukturer for innovation och férandring, sarskild finansiering och
mer systematiskt arbete med att utveckla organisationens formagor. Foretaget ar
battre pa att samordna och skala digitala initiativ internt, men utvecklingen ar
fortfarande i hdg grad riktad mot den befintliga organisationen.
Affarsmodellsinnovation och férandringar av féretagets position i ekosystemet ar
mindre utvecklade. Profilen representerar darmed foretag som fortfarande
huvudsakligen arbetar defensivt men samtidigt borjar utveckla mer offensiva inslag.

Den avancerade transformationsprofilen kannetecknas av att digitaliseringen har en
bredare strategisk betydelse. Teknik och data kopplas inte bara till effektivitet utan
aven till kundvarde, organisatorisk forandring, systematisk uppskalning, nya
affarsmodeller och foretagets roll i ekosystemet. Féretagen uppvisar bade defensiva
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och offensiva férmagor, men skiljer sig fran de 6vriga profilerna genom ett betydligt
starkare offensivt strategiskt angreppssatt.

De tre profilerna ska inte tolkas som en enkel mognadstrappa dar alla foretag
nodvandigtvis maste utvecklas pa exakt samma satt. De visar snarare olika monster i
hur féretag kombinerar teknik, organisatorisk férandring, affarsutveckling och
ekosystemrelationer. Samtidigt finns en tydlig koppling till den utvecklingsprocess som
presenterades i avsnitt 4.3. Den operativt orienterade profilen ar framst férknippad
med strategisk samordning (a/ignment), den internt orkestrerade profilen med bade
strategisk samordning och omkonfigurering (reconfiguration), medan den avancerade
profilen aven omfattar anpassning (adaptation) av affar och ekosystem.

Darmed knyts resultatkapitlets olika delar samman. YAP-problemet handlar inte enbart
om att ett foretag saknar en teknisk 16sning eller en metod fér att sprida en pilot. Det
handlar om hur val foretaget lyckas koppla pilotprojekten till organisatorisk forandring,
affarsutveckling och en mer langsiktig strategisk positionering. Féretag som lyckas
med detta skapar battre forutsattningar for att digitala initiativ ska utvecklas fran lokala
experiment till faktisk transformation pa féretagsniva.

5. Diskussion och praktiska implikationer

Projektets resultat visar att utmaningen med digital transformation hos
byggentreprendrer inte framst handlar om brist pa digital teknik. Manga féretag har
bade teknisk kompetens och erfarenhet av att genomféra digitala pilotprojekt. Den
storre utmaningen ar att skapa organisatoriska och strategiska forutsattningar for att
resultaten ska kunna leva vidare efter pilotens slut och bidra till férandring pa
foretagsniva. Det &r i detta avseende YAP-syndromet blir centralt. Byggsektorns
projektbaserade och I6st kopplade struktur kan inte enkelt forandras, men resultaten
visar att foretag kan utveckla arbetssatt som gor det mojligt att navigera dessa
strukturella hinder battre (Kafuluma, 2026).

En viktig praktisk slutsats ar darfor att uppskalning behdver behandlas som en
strategisk fraga redan nér digitala initiativ initieras. Om ett pilotprojekt enbart bedéms
utifran projektets egna mal, exempelvis kostnad, produktivitet eller leveranstid, finns
en risk att den potentiella nyttan pa foretagsniva aldrig blir synlig. Ett lyckat
pilotprojekt behover ocksa beddémas utifran vad féretaget kan lara sig, hur I6sningen
kan anvandas i andra delar av verksamheten och om den skapar majligheter till nya
former av vardeskapande. Det innebar inte att alla pilotprojekt ska skalas upp, men att
frdgan om vad som ska hédnda efter piloten behover finnas med fran bérjan.

Resultaten visar samtidigt att ett defensivt strategiskt angreppssatt fyller en viktig
funktion. Att anvanda digital teknik for att effektivisera processer, forbattra sakerhet,
minska kostnader och utveckla den befintliga verksamheten kan skapa betydande
varde. Problemet uppstar nar detta blir foretagets enda perspektiv. Féretag som
enbart arbetar defensivt tenderar att vara mer bundna av de strukturella och
organisatoriska hinder som férsvarar uppskalning. Féretag som ocksa utvecklar ett
offensivt angreppssatt skapar daremot storre utrymme for att 1ata digitala initiativ
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paverka nya tjanster, affarsmodeller och marknader. De kan ddrmed ge pilotprojekten
ett langre liv an det enskilda projektet (Kafuluma et al., 2025; Kafuluma, 2026).

Det offensiva angreppssattet ska dock inte tolkas som att den befintliga verksamheten
bor nedprioriteras. De foretag som i studien kommit langst kombinerar snarare
férmagan att effektivisera och utveckla den befintliga kdrnverksamheten med en
formaga att utforska nya mojligheter. Digital transformation handlar darmed om att
kunna hantera bada perspektiven samtidigt, det vill sdga att utveckla den
organisatoriska ambidexteritet som diskuterades i avsnitt 4.2. Detta synliggors ocksa i
de tre transformationsprofilerna, dar utvecklingen gar fran en huvudsakligen operativt
orienterad digitalisering, via mer systematiskt organiserad intern férandring, till en
bredare transformation dar dven affar och ekosystem paverkas.

5.1 Fran pilotprojekt till foretagsovergripande férandring

For en byggentreprendr innebar resultaten att ett digitalt initiativ behdver betraktas ur
ett bredare perspektiv an den specifika tekniken och det projekt dar den testas. De
fem domanerna och de tre dimensionerna i 72-markérsmodellen ger ett strukturerat
stod for detta. Modellen &r inte tankt att ge ett enda recept pa digital transformation.
Foretag har olika strategiska mal och forutsattningar och behéver darfér géra olika
prioriteringar. Modellen kan i stéllet anvandas for att skapa en samlad bild av
foretagets nulége, identifiera obalanser och diskutera vilken strategisk riktning som ar
onskvard (Kafuluma et al., 2026; Kafuluma, 2026).

Ur ett praktiskt perspektiv kan modellen sammanfattas i fem fragor som ledningen
behodver kunna besvara:

Hur skapar vi varde med digital teknik?

Hur leder och organiserar vi den férandring som kravs?

Hur tar vi resultaten fran pilotprojekt vidare och skalar upp dem?

Hur paverkar digitaliseringen vara affarsmodeller?

Vad behdver ledningen och den féretagsovergripande organisationen gora?

G WS

Varje frdga behover dessutom betraktas ur de tre dimensionerna teknologisk
innovation, affarsutveckling och ekosystemutveckling. Ett féretag kan exempelvis ha
valutvecklade tekniska I6sningar och stark formaga att sprida dem mellan projekt, men
danda ha svag koppling mellan digitaliseringen och foretagets affarsutveckling. Pa
motsvarande satt kan ett foretag ha en tydlig digital strategi utan att ha de
kompetenser, resurser eller organisatoriska strukturer som kravs for att genomféra
den. 72-markdérsmodellen gor sadana skillnader och obalanser majliga att synliggora.

5.2 Att skapa forutsattningar for skalbar nytta

Resultaten innebar sammantaget att vagen fran pilotprojekt till skalbar nytta kraver en
tydligare koppling mellan projektens digitala initiativ och féretagets permanenta
organisation. Ansvaret for ett initiativ kan inte upphoéra nar pilotprojektet avslutas.
Foretaget behover kunna ta stallning till vilka erfarenheter som ska foéras vidare, vilka
organisatoriska féormagor som behdver byggas upp och hur initiativet passar in i
foretagets dvergripande strategiska riktning.
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Det innebar ocksa att uppskalning inte alltid behdver betyda att exakt samma tekniska
|6sning inférs i samtliga projekt. | en projektbaserad verksamhet kommer lokala
anpassningar aven fortsattningsvis att vara nédvandiga. Den mer grundldaggande
fragan ar om foretaget lyckas behélla och vidareutveckla kunskapen, formagorna och
de virden som skapats. Transformation pa foretagsniva uppstar forst nar
digitaliseringen far konsekvenser utanfér den enskilda piloten och bérjar paverka
organisationens arbetssatt, formagor och i mer utvecklade fall d&ven affarslogik och
relationer till andra aktorer.

YAP-syndromet kan darmed inte I6sas genom en enskild metod eller
organisationsmodell. Avhandlingen gor inte heller ansprak pa att undanrdja de
strukturella forhallanden i byggsektorn som bidrar till problemet. Det praktiska bidraget
ligger i stéllet i att ge féretag ett satt att forsta sin egen position och identifiera hur de
kan arbeta runt dessa hinder. Genom att kombinera ett tydligt strategiskt syfte med
strukturer for forandring, uppskalning och larande 6kar forutsattningarna for att nasta
digitala initiativ ska bli ndgot mer an Yet Another Pilot (Kafuluma, 2026).

6. Slutsatser och rekommendationer

Projektet har undersokt hur stora byggentreprendrer kan ga fran digitala pilotprojekt till
mer varaktig férandring pa foretagsniva. Resultaten visar att den centrala utmaningen
inte framst ligger i tillgangen till digital teknik, utan i féretagens férmaga att omsatta
lokala initiativ i organisatoriskt larande, uppskalning och strategisk utveckling. Darmed
bekraftas projektets grundlaggande problemformulering kring Yet Another Pilot (YAP).

Foljande slutsatser beddms vara sarskilt viktiga:

1. Digitala pilotprojekt ar viktiga for experimenterande och larande, men skapar
inte automatiskt digital transformation. Nyttan riskerar att stanna i det enskilda
projektet om det saknas strukturer for att ta hand om resultat, erfarenheter och
kompetenser efter pilotens slut.

2. YAP-syndromet &r i hdg grad ett organisatoriskt och strategiskt problem.
Byggsektorns projektbaserade organisation, decentraliserade beslutsfattande
och I6sa kopplingar mellan projekt och permanent organisation gor det svart att
sprida innovationer. Féretagen behdver darfor aktivt skapa mekanismer som
kopplar samman projektens digitala initiativ med den féretagsdvergripande
utvecklingen.

3. Foretagens strategiska angreppssatt har stor betydelse. Ett defensivt
angreppssatt, dar digitalisering framst anvands for effektivisering och
forbattring av befintlig verksamhet, kan skapa betydande operativa nyttor men
ger mer begransade forutsattningar for bredare transformation. Ett offensivt
angreppssatt dppnar aven for nya tjanster, affarsmodeller, marknader och roller
i foretagets ekosystem. De mest utvecklade féretagen kombinerar bada
angreppssatten.
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4. Digital transformation behover forstas som en bredare utvecklingsprocess.
Strategisk samordning (a/ignment), omkonfigurering (reconfiguration) och
anpassning (adaptation) beskriver hur digitala initiativ successivt kan paverka
processer, organisatoriska formagor och slutligen dven foretagets affarslogik.

5. Digital transformation kan inte analyseras utifran teknik ensam. Projektets
resultat visar att teknologisk innovation (technological innovation),
affarsutveckling (business development) och ekosystemutveckling (ecosystem
evolution) behdver betraktas tillsammans. P& motsvarande séatt behover
foretagen hantera vardeskapande, forandringsledning, uppskalning av
pilotprojekt, affarsmodellsinnovation samt féretagsdvergripande styrning och
engagemang.

6. Den utvecklade 72-markérsmodellen och de tre transformationsprofilerna
erbjuder ett strukturerat stod for foretag som vill bedéma sin egen position.
Modellen kan anvandas for att identifiera vilka delar av transformationen som ar
val utvecklade, var det finns obalanser och vilka omrédden som bér prioriteras i
det fortsatta arbetet.

Den 6vergripande rekommendationen ar darfor att foretag redan nar ett digitalt
pilotprojekt initieras bor tanka langre an till sjalva piloten. Fragor om &garskap, larande,
organisatorisk mottagare, uppskalning och koppling till féretagets strategiska
utveckling behdver finnas med fran borjan. Alla pilotprojekt ska inte skalas upp, men
alla bér genomféras med en tydlig tanke om hur resultaten ska tas om hand och vilken
potentiell betydelse de kan fa utanfor det enskilda projektet.

Vagen fran pilotprojekt till skalbar nytta handlar darmed inte primart om att genomféra
fler eller battre piloter. Den handlar om att bygga den organisatoriska och strategiska
formaga som gor att relevanta resultat kan leva vidare, utvecklas och skapa bestdende
forandring péa féretagsniva.

7. Fortsatt arbete och forskning

Licentiatavhandlingen och det arbete som redovisas i denna rapport bygger pa en
kombination av litteraturstudier, intervjuer och fallstudier. Den empiriska tyngdpunkten
ligger pa stora byggentreprendrer och pa hur digital transformation hanteras pa
foretagsniva. Som beskrivits i avsnitt 3.4 genomférdes den planerade fortsatta studien
med svenska byggentreprendrer inte inom ramen for detta SBUF-projekt, eftersom
den globala studien utvecklades till ett mer omfattande forskningsarbete an
ursprungligen planerat.

Ett fortsatt arbete har nu paboérjats dér resultaten prévas och vidareutvecklas
tilsammans med svenska byggentreprendrer. Fokus ligger pa hur de identifierade
strategierna, strukturerna och modellerna fungerar i olika typer av
entreprendrsorganisationer och hur de kan anpassas och utvecklas vidare i praktiken.
Arbetet fortsatter under hdsten 2026 och kan komma att fortsatta under varen 2027.
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Ett sarskilt forskningsbehov &r att undersoka hur resultaten kan tilldmpas hos sma och
medelstora byggentreprendrer. Dessa har ofta andra organisatoriska strukturer,
resurser och beslutsvagar an de stora entreprendrer som utgjort den huvudsakliga
empiriska basen, vilket kan paverka bade majligheterna och formerna fér digital
transformation och uppskalning av digitala initiativ.

Ambitionen &r att bygga vidare pa resultaten fran detta projekt genom fortsatt
forskning fram till doktorsexamen. For detta planeras en ny ansdkan till SBUF, dar den
fortsatta prévningen tillsammans med byggentreprendrer kan kombineras med
ytterligare studier av digital transformation och uppskalning.
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