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Forord

Denna rapport utgor en delrapportering av projekt 13838 "Den digitala transformationen
- Byggsektorns effekthemtagning”. Rapporten sammanfattar en intervjustudie med sju
bygg och installationsféretag som genomférdes under 2023 som en uppfdljning och
fordjupning av en litteratur-review om den digital transformationen i byggbranschen
(Samuelson och Stehn, 2023).
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Sammanfattning

Digital transformation anvéands allt mer som begrepp i samhallsbyggnadssektorn. Begreppet
antyder en forandring som ar mer omfattande an att infora ny teknik i verksamheters processer
och arbetssatt, och har ofta forknippats med en hogre niva i digitaliseringsutvecklingen dar nya
produkter och tjanster utvecklas, liksom affaren, affarsmodellerna och vardekedjorna. SBUF-
projektet 13838 Den digitala transformationen — Byggsektorns effekthemtagning initierades for
att undersoka dels hur ett ramverk for digital transformation i byggbranschen skulle kunna
utformas, dels vad som kravs fran foretagen for att tillgodogora sig effekterna av digitalisering
och digital transformation. Detta dokument &r en delrapport i projektet och beskriver resultatet
av en intervjustudie.

Delprojektet har utgatt fran tidigare studier i det dvergripande projektet. Ett ramverk som
beskriver digital transformation generellt har kontrasterats mot byggbranschens ansatser for
digital transformation och ett antal aspekter med férmodat lagt fokus i byggbranschen har
undersokts. Vidare har intervjuresultaten anvants for att diskutera foretagens formaga att skapa
effekter av insatser inom digitalisering, bade utifran lyckade och misslyckade exempel.

Resultaten bekraftar ett lagt fokus pa ett antal aspekter som visat sig viktiga for digital
transformation i andra branscher, sasom disruptivt tryck fran kunder; nyttjande av mobiler och
sociala medier for datainsamling, forandring i vardeskapande mot befintliga kunder och i
vardekedjan. Ett visst fokus finns pa tillgang och hantering av data. Resultaten visar ocksa att
den tydligaste effekthemtagningen handlar om intern effektivitet med starkt fokus pa att minska
kostnader. Effekter dar digitaliseringen paverkar och forandrar verksamheten i form av nya
produkter, tjanster, erbjudanden och afféarer har inte uppstatt, &ven om det finns exempel pa
sadana ambitioner i resultatet. | stor utstrackning arbetar foretagen saledes med digitalisering
och inte digital transformation. Hinder for att na effekter av digitalisering kan sorteras i en
strategisk niva, en projektniva och en individniva.
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1 Bakgrund

Den digitala utvecklingen i byggbranschen har pagatt i flera decennier och har drivits mycket
av behoven att oka effektivitet och produktivitet. De senaste aren har begreppet “Digital
transformation” (DT) blivit allt vanligare inom forskningen och i naringslivet generellt och har
ocksa borjat anvandas inom samhallsbyggnadssektorn. Begreppet antyder en férandring som &r
mer omfattande &n att infora ny teknik i verksamheters processer och arbetssétt, och har ofta
forknippats med en hogre niva i digitaliseringsutvecklingen dar nya produkter och tjanster
utvecklas, liksom affaren, affarsmodellerna och viardekedjorna. Samtidigt som denna “hogre
niva” av digitalisering allt oftare aberopas har manga av foretagen i byggbranschen uttryckt
svarigheter att tillgodogora sig nyttorna av digitaliseringen (dven pa mer grundlaggande niva)
och att uppna de affarsmassiga effekter som &r det Gvergripande syftet.

Mot bakgrund av detta initierades SBUF-projektet 13838 Den digitala transformationen —
Byggsektorns effekthemtagning. Detta dokument &r en delrapport i projektet. FOr en utforligare
beskrivning av bakgrund och tidigare resultat inom projektet hanvisas till slutrapporten SBUF
13836 Den digitala transformationen — Byggsektorns effekthemtagning, samt de publicerade
artiklarna av Lideléw, Engstrom och Samuelson (2023) samt Samuelson och Stehn (2023). Som
ett forsta steg i projektet genomfordes en omfattande litteratur-review med syfte att for det
forsta undersoka vilka speciella forutsattningar for DT som finns i byggbranschen i relation till
centrala aspekter for DT generellt i andra industrier; for det andra forsla ett dvergripande
ramverk for DT i byggandet som saval forskningen som industrin kan forhalla sig till; och for
det tredje att peka ut vilka omraden som behover fortsatt forskning och darmed utgéra stod for
industrin i att skapa nyttor och effekter av DT. Hela studien finns publicerad i artikeln Digital
transformation in construction — A review (Samuelson och Stehn, 2023).

| arbetet med litteraturstudien identifierades ett generellt ramverk for DT, utarbetat av Vial
(2019) genom en studie baserad pa 282 artiklar om digital transformation i olika branscher.
Ramverket anvandes 1 litteraturstudien som teoretisk bas dé&r litteratur inom digital
transformation i byggbranschen jamfordes och analyserades mot ramverket. Ett av resultaten
av litteraturstudien var att forskningen inom DT i byggbranschen visade pa svag representation
mot vissa dela i ramverket. Ramverket dr indelat 1 atta ”block™ med ett antal underpunkter for
varje block. Dessa block och underpunkter bendamns fortsattningsvis med samlingsbegreppet
“aspekter”. De svagt representerade aspekterna fanns inom blocken ”’Disruption”, ”Changes in
value creation paths” och ”Use of digital technology” dar de tva forsta ar underrepresenterade
i sin helhet medan Use of digital technolology innehaller underpunkter som ar svagt
adresserade. | Samuelson och Stehn (2023) diskuteras dessa aspekter ur ett byggbransch-
perspektiv med de forutsattningar och logik som samhéllsbyggandets processer utgar fran.

Att vissa aspekter av DT ar underrepresenterade i litteraturen, behdver inte betyda att de inte
adresseras av aktorerna i praktiken. Darfor initierades denna intervjustudie dér de svagt adres-
serade aspekterna diskuteras med ett urval av respondenter fran olika typer av bygg- och
installationsentreprendrer. Studien ska undersoka om praktiken dverensstimmer med teorin
avseende dessa aspekter, det vill siga om de ar svagt adresserade &ven i industrin. Vidare
kommer ocksa relevansen av aspekterna att undersokas, dvs om det finns en outnyttjad potential
eller om de saknar betydelse i byggbranschens kontext. Slutligen kommer studien ocksa att



fokusera pa foretagens formaga att skapa efterfragade effekter av de digitala utvecklingsinsatser
som gors.

Figure 1. Building Blocks of the DT Process
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Fig. 1. Ramverk for digital transformation av Vial (2019)

2 Syfte och metod

2.1 Syfte

Intervjustudien ar en del av ett storre forskningsprojekt och bygger darfor delvis pa tidigare
resultat inom projektet.

Syftet med intervjustudien &r:

A. att 6ka kunskapen om vilka aspekter som paverkar bygg- och installationsforetag i
utvecklingen mot digital transformation, och

B. att 6ka kunskapen om vad som hindrar effekter av digitalisering att uppsta hos
foretagen.

Som konkretisering av syftet har foljande fragestallningar formulerats for studien:

e Forskningsfraga 1 (FF1): Overensstammer industrins fokus med teorins (forskarnas)
fokus, géllande ett antal kritiska aspekter av digital transformation? (Syfte A)

e Forskningsfraga 2 (FF2): Finns det en outnyttjad potential i de aspekter som har lagt
fokus inom industrin? (Syfte A)

e Forskningsfraga 3 (FF3): Vad hindrar foretagen att uppna effekter av digitalisering i
de initiativ som drivits hittills? (Syfte B)



For Syfte B har tre hypoteser formulerats, vilka undersoks i studien:

Hypotes I: hindren for effekterna ar kopplade till strukturella faktorer —
de kritiska aspekterna i FF1.

Hypotes I1: hindren for effekterna ar uppskalning

Hypotes I11: effekterna uppstar men omsétts inte i affarsnytta

2.2 Metod

Studien har genomforts genom semistrukturerade intervjuer, vilket innebér att forskaren utgar
fran ett frageformular med Gvergripande fragor inom ett antal omraden som ska belysas, men
dar foljdfragor kan stallas olika beroende pa respondenternas svar och forforstaelse. Darmed
ges mojlighet bade till jamforelser pa dvergripande niva och till fordjupad forstaelse for de olika
respondenternas forutsattningar och reflektioner.

Urvalet av respondenter gjordes for att fa en bredd i representationen av aktorer bland bygg-
och installatorsforetag. Undersokningen bygger pa kvalitativ metod och representationen av
olika aktorer gors for att taicka sa manga aspekter och perspektiv som majligt, inte for att géra
jamfdrelser och statistiska analyser mellan kategorier, vilket hade kravt ett mycket stort urval.
Urvalet gjordes med avseende pa olika storlekar av foretag (stora, medelstora och sma), olika
logiker i verksamheten (traditionellt byggande och industriellt byggande), samt genom att
inkludera byggforetag, anlaggningsforetag och installatorsforetag. Vidare skulle de féretag som
ingick i studien ha en uttalad ambition att arbeta med digitalisering for att utveckla sin
verksamhet. Resultaten &r alltsa inte representativa for alla bygg- och installationsforetag i
branschen utan ska svara pa hur foretag som valt att arbeta med digitalisering kan narma sig
digital transformation och hur de kan skapa efterfragade effekter av dessa initiativ.

De foretag och respondenter som ingar i studien beskrivs i tabell 1 dar de olika kategorierna
ovan anges. Foretag och individer har anonymiserats for att kunna fora diskussioner om
utvecklingsinsatser utan att det ska paverka foretagens konkurrenssituation.

Tabell 1. Intervjuade foretag

Foretagstorlek Foretagstyp Respondent
Stort Byggféretag — traditionellt Innovationschef
Stort Byggféretag — traditionellt Teknisk chef
Stort Byggforetag — traditionellt VD

Stort Byggforetag — industriellt Vice VD
Medelstort Byggféretag — industriellt Utvecklingschef
Medelstort Anlaggningsforetag — traditionellt Arbetschef
Litet Installatorsforetag — traditionellt VD

Intervjuerna genomfordes digitalt dar varje intervju spelades in och sedan transkriberades i sin
helhet. Analysen genomférdes genom att varje transkribering gicks igenom och dar
nyckelbegrepp och fraser noterades i en matris med respektive fragestallning i kolumner och
de olika respondenternas utsagor i rader. Sammanstéliningen utgjorde sedan grund for analys
som genomfordes av tre seniora forskare i flera gemensamma workshoppar.



3 Resultat och diskussion

Resultaten fran studien presenteras i detta kapitel uppdelat pa de tva syften ovan: Del A —
Aspekter av digital transformation fér byggbranschen samt Del B — Effekter

3.1 Del A - Aspekter som paverkar digital transformation for
byggbranschen

I Samuelson och Stehn (2023) gors en omfattande litteraturstudie dar forskning om digital
transformation (DT) i byggbranschen jamfors med ett teoretiskt ramverk for DT generellt (Vial,
2019). Figur 2 nedan beskriver det utvecklade ramverket dar forslag till anpassningar for
kontexten byggbranschen har markerats med blatt.
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Fig. 2. Utvecklat ramverk for digital transformation i byggbranschen. Av Samuelson och Stehn
(2023) med utgangspunkt fran Vial (2019).

Ett av resultaten av litteraturstudien var att nagra av aspekterna i ramverket ar kraftigt under-
representerade i litteraturen om DT i byggbranschen. Som beskrivs ovan finns dessa aspekter
inom “’Disruption”, ”Use of digital technology” och inom ”Changes in value creation paths”.
Respondenterna fick reflektera Gver dessa aspekter utifran vilken paverkan de har idag pa
foretagens digitaliseringssatsningar och vilken paverkan de skulle kunna ha i en framtid

Disruption

Inom omrédet “disruption” som 1 intervjustudien beskrivits som “yttre tryck for fordandring”
finns tva aspekter i den ursprungliga modellen (Fig. 1) som hade lagt fokus inom bygg-
forskningen: ”Consumers behaviour & expectation” och “Availability of data”. Eftersom
byggbranschen till stor del verkar inom business-to-business” och inte primért har en relation
till konsumentmarknaden, dndrades den forsta aspekten till ”Clients & Stakeholders behaviour
& expectation” i den utvecklade modellen for byggbranschen. | intervjustudien fick respon-
denterna reflektera Gver bada begreppen, da det inte kan uteslutas att dven konsument-
marknaden kan utgor ett yttre tryck.



e Brukares (konsumenters) beteenden och férvantningar

Ingen av respondenterna menar att brukare av den fardiga produkten, hus eller anlaggning,
utgor nagot tryck pa dkad digitalisering hos foretaget. Det géller bade nyttjande av digitalisering
i processen och eventuella leveranser av digitala 16sningar i produkten. En respondent hade
gjort konkreta forsok att erbjuda 16sningar inom “smarta hem” och med sensorer kopplade till
forvaltningstjanster for hyresgaster och brukare, men med lagt intresse fran kunderna. Det
framgick ocksa att det &r skillnad pa avstandet till brukaren beroende pa vad produkten &r. De
som arbetade med anlaggningar som vagar hade annu svarare att se kopplingen till brukaren &n
de som till exempel arbetade med bostadsrattsforeningar. Ett indirekt tryck pa en mer generell
niva namndes i en av intervjuerna, dar man menade att hela samhallet forvantar sig att
branschen nyttjar digitalisering for att minska energianvandning och minska klimatavtrycket
fran byggandet.

Flera respondenter ser en potential i att erbjuda kunderna och i férlangningen brukarna olika
typer av tjanster, sasom till exempel digitala drift- och underhallsinstruktioner, sensorer som
bidrar till effektivare forvaltning, styrsystem for varme och andra floden, dar dven hyresgéster
skulle kunna erbjudas tjanster.

e Byggherrars och andra aktorers beteenden och férvantningar

Byggherrar utgor inte heller ndgot forandringstryck enligt intervjuerna. Vissa krav stalls i
upphandlingar pa till exempel leverans av och arbete med 3D-modeller, fildelning i projekt-
portaler med mera. Men det &r enligt de intervjuade mycket mogen teknik som funnits och
utvecklats i decennier, och utgor darmed i manga fall hygienfaktorer snarare an forandrings-
tryck. Flera av respondenterna menade att byggherrar tvartom kan utgora en ”bromskloss” och
har svart att ta till sig idéer om nya arbetssatt. Flera av respondenterna ger uttryck for att det
finns en potential som inte utnyttjas, dar de efterfragar byggherrar med mer kompetens och som
stéller fler och tydligare krav.

Att aktorer som bygg- och installationsforetag eller arkitekter och teknikkonsulter efterfragar
fler och tydligare krav fran byggherrar ar inte nytt utan ingar sedan lange i samtalen inom
branschen, liksom i forskningen (e.g. Bosch-Sijtsema et al., 2017; Charef et al., 2019;
Khosrowshahi och Arayici, 2012). Fenomenet kan diskuteras utifran tva perspektiv, dar det
vanligast ar varfor byggherrar inte ar mer drivande och formar stélla krav som drar nytta av
innovation och som optimerar resultaten pa projektniva i stallet for suboptimering pa aktorsniva
vilket ofta blir resultatet idag. Det andra perspektivet som tex lyfts av Lidelow et al. (2023) ar
varfor aktorerna inte erbjuder byggherrar nya l6sningar och arbetssatt, och arbetar mer proaktivt
mot kunderna som ofta inte har ratt kompetens att formulera dessa krav.

e Tillgang till data

I den allménna diskussionen i branschen de senaste aren har det talats mycket om att vikten av
att fanga och anvanda data. Begrepp som “datadrivet arbetssitt” “’big data”, “data ir det nya
guldet” anvinds flitigt pa seminarier och i branschpress. Men inte heller *Tillgéng till data”
utgor nagot storre tryck pa forandring hos de intervjuade aktdrerna. Det finns en samstammig
bild av detta samtidigt som samtliga anser att fragan &r viktig och har hog potential. Flera
respondenter uttrycker sjalvkritik och menar att de sjalva borde jobba mer strukturerat med



detta. Ett par av de intervjuade beskriver dock att de arbetar konkret med datafangst och
datatillgang, men vill inte beskriva det arbetet mer, vilket kan tolkas som att omradet &r
affarsmassigt intressant och att aktorer arbetar mer med detta &n vad som &n sa lange syns.
Diskussioner om dgande av data och ovilja att dela med sig av data beskrivs ocksa som problem
som hammar utvecklingen generellt i branschen.

Nyttjande av data uppfattas uppenbart som ett omrade med potential, men dar branschen &r
omogen. Sa lange det inte formeras 6verenskomna tekniska och policyrelaterade strukturer for
att dela data sa arbetar sannolikt aktérerna med detta i de dar av information som de sjalva har
atkomst till och radighet over.

Anvandning av digitala tekniker

I ursprungsmodellen fran Vial delas digitala tekniker upp pa en hog generell niva efter akro-
nymen SMACIT, som star for Social, Mobile, Analytics, Cloud and Internet of Things
(Sebastian et al., 2017). Forkortningen pekar ut centrala digitala tekniker som anses ha stor
inverkan pa digital transformation. Samuelson och Stehn (2023) utvidgar detta och foreslar att
det ocksa finns kontextuella tekniker for olika branscher som varierar efter den branschens
logik. Oavsett detta sa sticker Social och Mobile ut i litteraturjamférelsen genom att inte
diskuteras i byggkontexten. Darfor undersoktes specifikt dessa tva i intervjustudien.

e Sociala medier och Mobiler

De flesta respondenter hade spontant svart att relatera till fragan, vilket indikerar att detta inte
ar tekniker som diskuterats eller dar man uppfattar ndgon stérre potential. Intervjuerna visade
att sociala medier inte anvands bland respondenterna foretag i syfte att samla in data fran
brukare eller kunder och darmed fa underlag till att anpassa informationsfloden eller tjanster,
(s& som andra branscher har gjort). I den man sociala medier anvéands ar det nastan uteslutande
i brett marknadsforingssyfte, dvs. att skapa kdnnedom och en positiv bild av foretaget, dess
varderingar och dess tjanster. Tankbara tillampningar framat var att nyttja grupper pa sociala
medier for olika yrkesmaéssiga experter som kanal for information och samverkan, eller att
nyttja medierna for att informera allméanheten om pagéaende byggprojekt.

Vad géller mobiler sa sker anvandningen framst for att fa fram projektinformation och for
projektadministration via olika appar, vilket mojliggjorts av de smarta telefonerna som
introducerades i slutet av 00-talet. En av de intervjuade menade att mobilerna nu har tagit 6ver
lasplattornas roll och att det idag gar lika bra att sortera och filtrera ut modellbaserad
byggnadsinformation i en mobil. Mot bakgrund av att det under 00-talet ofta talade om att
“bygget kommer att behdva pappersritningar under all 6verskadlig tid”, sa har utvecklingen har
gatt snabbare an vantat. Ingen av respondenterna lyfter dock tillampningar dar anvandare och
deras mobiler samlar in och levererar stora méangder data, vilket &r den centrala funktionen som
avses i akronymen SMACIT.

Installningen till vilken potential det finns i mobiler och sociala medier &r nagot kluvet. Flera
respondenter hade svart att hitta tillampningar och att se nyttor, medan andra hade idéer om till
exempel métning av brukarndjdhet, informera allméanheten, skapa trygghet i den byggda miljon,
oka information om vaderforhallanden och automatisk inpassering pa byggarbetsplatsen. Nagra
av dessa idéer ligger néra de forsok som gors i bade forskning och praktik idag med robothundar



som samlar in olika typer av data fran en byggarbetsplats. Mobiler skulle kunna utgdra ett
komplement till detta, men det finns integritetsfragor och annat som da behover hanteras.

Forandring i vardeskapande

Blocket ”Changes in value creation path” ligger centralt i modellen och hanterar foréandringar i
vardeskapande som mojliggors av digitala tekniker och som forvéantas ge onskade positiva
effekter. Tre av de aspekter som fick 1ag uppmarksamhet enligt litteraturstudie och som
undersokts i intervjustudien &r: Digital channels, Value propositions och Value networks.

e Digitala kanaler (Digital channels)

Digitala kanaler ar i denna understkning indelat i digitala verktyg som forséljningskanal
respektive digitala verktyg for distribution och logistik. Inget av dessa omraden &r starkt for-
knippade med digitalisering hos de intervjuade, men logistik &r det som genererar flest exempel
och idéer framat.

Vad galler digitala verktyg som forsaljningskanal finns ett fatal exempel ibland svaren déar
sociala medier beskrivs som en kanal, men inte for direkt forséljning utan snarare for marknads-
foring enligt ovan. Nagra namner ocksa 3D-modeller och visualisering av olika slag som ett
inslag i forsédljningsarbetet. For ytterligare potential, forutom modeller och visualisering,
resonerar en respondent (industriell byggare) om mojligheten till konfigurering och bestéllning
direkt via webbgranssnittet, men menar samtidigt att det ar langt kvar i utvecklingen for att na
detta.

Distribution ar for manga av respondenterna svart att relatera till dd de menar att sjélva
produkten de skapar produceras pa plats, medan det daremot inom logistik namns manga
tillampningar som testas redan idag eller dar det finns potential for anvandning. Omraden inom
logistik som namns, dar digitalisering kan bidra &r: transporter och sparbarhet, digitala
foljesedlar, digitala containrar, mer exakta bestéllningar med stod av BIM, RFID-taggar pa
verktyg for battre ordning och kontroll.

e Nytt vardeerbjudande till befintliga kunder (Value propositions)

Samtliga intervjuade menar att de inte i nagon storre utstrackning har kunnat erbjuda kunderna
nya varden med hjélp av digitalisering. En av de industriella byggarna menade att slutprodukten
ar ett hus och att det dar inte finns sd mycket annat varde att erbjuda. Andra gav uttryck for att
de forsokt sélja in losningar som exempelvis sparbarhet och kontroll Gver produkten,
uppdaterade relationshandlingar, CO2-berakningar frdn modellen, men att det &r svart att fa
gehor fran kunderna. Alla respondenter utom en ger ett flertal exempel pa nyttor eller véarden
som de skulle kunna erbjuda: kundval genom konfigurering, visualiseringar, DoU-instruktioner
i olika digitala former, digitala tvillingar med uppkoppling, sparbarhet av byggdelar och
byggmaterial, energirelaterade l6sningar och olika former av abonnemang.

Resonemanget fran respondenterna har koppling till deras svar om Disruption. Ett Iagt tryck pa
forandring ger ocksa en lag forvantan pa nya erbjudanden. Da kravs det sannolikt ocksa en
storre och mer strukturerad inforséljning, och kanske ocksa mer lockande pris- och affars-
modeller. Det kan ocksa vara sa att inforsaljningen sker till fel personer i organisationen. Flera
av exemplen ovan ar tydligt riktade mot den forvaltande delen av kundens foretag, som ofta ar
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organisatoriskt skild fran de som driver byggprojekten och agerar byggherre, vars mal och
incitament ligger i att driva projektet mot budget och tidplan, och inte i att effektivisera den
langsiktiga forvaltningen.

e Nytt vardeerbjudande i natverksperspektivet/ekosystemet (Value networks)

Det vanligaste exemplet bland respondenterna pa varden i natverksperspektivet ar da bygg-
entreprendren dven tar ansvar for projekteringen, dvs. i totalentreprenader. Detta ar inget nytt
och inte heller ar det drivet av digitalisering, men det anges av flera som ett satt att ta storre del
av projektprocessen och darmed kunna dra stérre nytta av digitalisering och obrutna
informationsfléden, som da kan optimeras pa en hogre niva. En av de industriella byggarna
menar att de redan idag styr dver en stor del av kedjan. De menar ocksa att de styr 6ver de
processer som sker i fabriken och kan dar dra storre nytta av de digitala flodena &n nar de arbetar
med montaget pa byggarbetsplatsen. En respondent trycker pa samarbetet med tech-
leverantorer och de ekosystem som bildas mellan byggbranschen som behovsédgare och tech-
foretag som mojliggorare. 1 den skarningspunkten uppstar ocksa nya affarer och varden.
Forutom dessa exempel menar de flesta respondenter att digitalisering inte inneburit nagra nya
varden eller forflyttningar i ett ndtverksperspektiv. ”Vi dr inte dir &n” sdger flera av de
intervjuade.

Respondenterna talar om tva olika ekosystem. Resonemangen om det ena, sjalva bygg-
branschens ekosystem, speglar tidigare kdnda problem i branschen med strukturella hinder som
lasta roller och avtalsformer, betalningsstrukturer, regler och projektekonomilogik. Att borja
bryta och forandra i dessa strukturer innebar stor risk i férhallande till den potentiella vinsten,
atminstone i det korta perspektivet. Det andra ekosystemet handlar om relationen till tech-
leverantdrer och hur ett samarbete kan byggas som inte bara tjanar ett enskilt projekt utan kan
bidra till 1angsiktig utveckling. Det ar tydligt fran intervjuerna att dar aktorer tagit plats i andra
delar av vérdekedjan — savél inom branschens ekosystem som i relationen till tech-foretag,
vittnar de ocksa om en 6kad nytta av digitalisering.

3.2 Del B - Att uppna effekter av digitalisering

Delar av byggbranschen har arbetat med att 6ka graden av digitalisering i flera decennier
bland annat for att 6ka effektivitet och produktivitet. Pa senare ar har klimat, miljé och
resursfragor blivit ytterligare starka drivkrafter till férandring dar digitalisering har ansetts
vara en mojliggorare. Foretag i branschen uttrycker samtidigt problem med att skapa dessa
effekter trots att digitaliseringsinsatser sker kontinuerligt. Det andra syftet med denna studie
har darfor varit att undersoka vad som hindrar att digitaliseringen ger de 6nskade effekterna.
Respondenterna i undersokningen har fatt resonera kring konkreta verkliga fall, bade dar
insatsen bedémts ha bidragit till effekter, och fall dar insatsen inte givit nagra effekter.

Insatser dar digitalisering bidragit till effekter brett

Respondenterna ombads ge ett eller ett par exempel pa insatser inom digitalisering som bidragit
till effekter i verksamheten brett, det vill sdga inte bara i en enstaka pilot eller i ett enskilt fall.
Dessa exempel har kategoriserats och presenteras i tabell 2 nedan.
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Tabell 2. — Konkreta initiativ dar digitalisering bidragit till effekter

Generell administration  Projektadministration

Karnverksamhet — produktionsstéd

e Automatiserad o App for egenkontroll av
fakturahantering brand

¢ Kvalitetsledningssystem e Video for kommunikation
med versionshantering med medarbetarna

och agarskap
e Automatiserad dagbok
e Automatiserad uppfoljning/
admin: ekonomi,
I6nehantering, dagbok
o Skriva dagbok, egenkontroll
och féra tid i mobilen

o Fabriksflodet: projektering -> fardig volym genom
styrfiler, plocklistor, visualiseringar
o UE-databas - kontroll och varningar

e Digital leveranscontainer
e Databas for "strukturkapital" — férutsattningar,
digitala I6sningar, best practice

o "Kvantifierbara data" pa vanligt forekommande fel,
ex justerat tunga dérrar 400 ggr.

e Maskinstyrning - HOjdsattning och koordinater
finns digitalt och kvalitetssékrat direkt in i
maskinerna - inga utsattare.

o Ritar i 3D i modeller, mojlighet till styrfiler

o Alla montoérer har Ipad — informationstillgang

o Flyttat kalkyleringen fran papper till datorn och in i
projekteringen.

De insatsexempel som respondenterna lyfte upp och som har kategoriserats i tabell 2 beskriver
en tydlig overvikt av insatser som kopplar till sjadlva produktionen, dvs. foretagens
karnverksamhet. En vanlig beskrivning av en utvecklingstrappa for digitalisering ar att foretag
boérjar med att digitalisera stédprocesser, dvs ekonomi och administration for att sedan digitali-
sera processerna inom sin karnverksamhet. Bada dessa har till syfte att effektivisera och
forbattra, men inte foradndra, de befintliga arbetssatten. Ett tredje steg &r att anvanda
digitalisering for att férandra den tjanst eller produkt som foretaget levererar och ytterligare ett
fjarde steg ar att foretaget tar en ny plats i vardekedjan och déarmed foréndrar &ven kundbasen.
En version av en sadan trappa beskrevs av initiativet Sverige Digitaliserar i figur 3 nedan.

£ SVERIGE

%2 DIGITALISERAR!

The industrial digital transformation
—Construction

Foretag A

Foretag B Foretag C

Digital capacity Digital started

Critical factors

Digitalisation & ittt New products/
Areas to automation of &22[‘:?":':;“32 services and
digitalise processes <P business models

1
1
1
1
1
1
[
1
1
1
1
1
1
1
U

1
1
1
Internal Smalt New businesses
Results efficiency production
— T

T BT

Disruptive
services/products/

business

New rolein
the value chain

b 4

BIM Alliance
SWEDEN

Fig 3. Utvecklingssteg i industriell digital transformation (Sverige Digitaliserar).
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De flesta exempel fran intervjuerna ligger tidigt i den digitala utvecklingen oavsett om man
anvander definitionen fran Sverige Digitaliserar eller andra liknande modeller. Men det &r
endast ett fatal som ror generell administration; de flesta exempel hanterar karnverksamheten,
antingen som produktionsstdd eller genom projektadministration vilket indikerar att féretagen
passerat det inledande steget. Inget exempel tyder dock pa att sjalva produkten (huset eller
anlaggningen) innehaller nagon digitalisering eller att digitaliseringen skapat nya affarer, i
bemarkelsen andra typer av affarer. Daremot menar flera respondenter att deras formaga att
ligga langt fram i digitalisering skapar attraktivitet och formaga att fa fler affarer. Med referens
till figur 3 sa har foretagen i studien passerat fasen ”Digital started” och inlett fasen ”Digital
driven”.

Respondenterna ombads ange om effekterna kunnat omsattas till affarsnytta och i férekom-
mande fall beskriva den. Svaren kunde kategoriseras i tre grupper enligt punkterna nedan dar
de flesta anger att den tydligaste affarsnyttan ar minskade kostnader. Effektivisering som pa
olika s&tt minskar kostnaderna bidrar i sin tur till 6kad vinstmarginal.

e Minskade kostnader
Den mest forekommande effekten som ndmns ar minskade kostnader. Det sker genom
minskat spill i material; genom effektivare arbete bade i produktionen och i admini-
strationen vilket minskar arbetad tid; genom minskade overheadkostnader; samt ocksa
genom sédnkta garantikostnader vilket hanger ihop med kvalitetspunkten nedan.

o Okad kvalitet
En effekt som namns &r sakrare kvalitet genom korrekt och sparbar information, och
darmed ett mer forutsagbart och jamnare ekonomiskt utfall. Okat kontroll dver logistik
ar ett annat exempel som bidrar till 6kad kvalitet i genomfdrandet.

e Affarsrelationer

Flera respondenter namner formagan att attrahera kunder och fa nya och fler uppdrag
som en effekt. Vissa av exemplen betraktas som hygienfaktorer, dér det krévs en viss
digitaliseringsniva for att fa uppdragen. Andra beskriver sin digitaliseringskompetens
som hdg och menar att det ar just deras spets inom det omradet som gor dem attrak-
tiva, skapar fortroende och ger dem uppdrag. En respondent namner ocksa att battre
kontroll pa leverantorskedjor och materialbehov har lett till 6kade volymer och béttre
priser fran strategiska leverantorer.

Den andra gruppen av nyttor, 6kad kvalitet, handlar i stor utstradckning om kvalitet i utférandet,
sasom korrekt och sparbar information samt 6kad kontroll 6ver logistik, och inte sa mycket om
kvalitet i produkten. Detta innebdr att &ven okad kvalitet i huvudsak bidrar till den inre
effektiviteten (fig 3). Den tredje gruppen av affarsnytta som vi kallat affarsrelationer &r av en
annan karaktar dar digitaliseringen bidragit till att skapa ett starkare varumarke med mojlighet
att fa fler affarer och nya kunder, forvisso inom samma kundkategorier som tidigare men det
tyder anda pa en viss rorelse mot hoger i figur 3.

Framgangsfaktorer for att na effekter

For respektive exempel pa insatser med digitalisering som lett till effekter, fick respondenterna
reflektera dver vilka framgangsfaktorer som bidragit till att det uppstod effekter av insatserna.
Ett stort antal faktorer beskrevs av de intervjuade, och dessa faktorer har grupperats i sju olika
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kategorier i tabell 3 och 4. Kategorierna ar inte 6msesidigt uteslutande men kan i nagra fall
kopplas ihop i nagon form av “motsatspar”.

Tabell 3 — Framgangsfaktorer del 1

Anvandarperspektiv

Top management Systemperspektiv

¢ Utga fran anvandarna — vad de
vinner (bottom-up)

e F& med sig anvandare (top-down)

e En produktionschef av typen "early
adopter" medverkade i urvalet.

e Marknadsforing, "awareness” —
anvanda slutanvandarna som vittnen

o Att det ar anvandarvanligt, och leder
dig vidare i en process.

e Bottom-up, tydliga positiva effekter
for anvandarna

e Utse intern forvaltare av l6sningen e Den digitala strukturen,
att det finns en loop
och det fungerar.

¢ Mandat fr&n hogre instans for att fa
igenom satsningen. Tex for att bli
prioriterade pé inkopsavdelningen

e Hogsta ledningen har satt tryck,
viktigt. Det &r &ven nagot vi styr efter.

e Tydlighet fran ledningen - syfte och
mal

e Det var att vi bestamde! Ledningens
krav. Det fanns inga alternativ for
medarbetarna

e Det behdvs mottagare och férvantan
pa ett resultat. En chef som véantar pa

leveransen, att det passar in/kanns
igen i budskap man gatt ut med.

Tabell 4 - Framgangsfaktorer del 2

Teknikdrivet

e Tog fram en short-list
med intressanta
féretag (IT-I6sningar)

Behovsdrivet

o Ett tydligt konkret behov
som behdvde l6sas

Processledning

e Agilt arbetssatt mot
en "minimum viable
product”

Kunskap och kompetens

e Hygienfaktor att ligga pa
en bra niva i
digitalisering. Kunskap
och kompetens inhouse.

e Ta en lagt hangande
frukt — administration

o Stottat genom att
teama ihop aldre
ovana med de yngre
kunniga.

e Det fanns ju tydliga
problem vi vill I16sa, men
sen vet man inte allt
innan man bérjar.

Kategorierna Anvandarperspektiv respektive Top management ar inte lika motsagelsefulla som
de forst kan uppfattas. Forvisso finns exempel som tar helt olika utgangspunkt, till exempel:
”Utga fran anvandarna, vad de vinner” jamfort med “Det var att vi bestamde. Ledningens krav.
Det fanns inga alternativ for anvandarna.” Dessa tva uttalanden tyder pa tva helt olika sitt att
identifiera vilken insats som ska goéras, dar den forsta tydligt satter hjalpen till anvandarna
framst, medan det andra uttalandet utgar fran en analys gjord av ledningen. Men flera av de
andra svaren tyder snarare pa att bada perspektiven behovs. Vikten av en stark och tydlig
ledning (top management) som pekar ut riktning, tillsatter resurser och &ven utser mottagare
och forvaltare lyfts som framgangsfaktorer. Likasa beskrivs det centrala i att fa med sig
organisationen, hitta ambassadorer och visa tydliga positiva effekter for anvandarna.

Ett annat klassiskt motsatspar ar Teknikdrivet vs Behovsdrivet. Bland intervjusvaren finns har
inte lika manga uttalanden som bland kategoriparet ovan, men det ar fler som beskriver utveck-
lingen som behovsdriven an teknikdriven, och att identifieringen av ett tydligt problem som ska
I6sas varit en framgangsfaktor. Inom den teknikdrivande kategorin beskrev ett av de storre
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entreprenadféretagen en véldigt konkret ansats dar man tagit fram en lista pa intressanta tech-
foretag som skulle kunna ha spannande teknik, och dar man sedan analyserat och utvarderat
dessa. Aven detta angreppssatt leder till konkreta anvandarfall med behov som ska I6sas, men
utgangspunkten har varit tekniken.

Ovriga framgangsfaktorer finns inom Kkategorierna Systemperspektiv, Processledning samt
Kunskap och kompetens. Systemperspektivet handlar om hur den specifika digitala 16sningen
hanger ihop med 6vriga system och arbetssatt och vikten av att hantera detta perspektiv ater-
kommer &ven bland de misslyckade exemplen nedan. Inom kategorin processledning beskriver
respondenterna nagra faktorer som ar vardefulla i sjalva processen for att ta fram och infora den
nya lésningen. Inom kategorin Kunskap och kompetens beskrivs vikten av att ha digital
kompetens inom foretaget.

Samtliga intervjuade uppger att dessa exempel varit interna projekt eller processer dar de sjalva
haft radighet 6ver de aktiviteter och informationsfloden som de paverkat via digitala I6sningar.
Hos en av de industriella byggarna har fler foretag fran byggprocessen varit inblandade
och/eller paverkade, men dessa utgdrs av den industriella byggarens leverantorer och de kan
darfor styras genom den affarsrelationen. Flera exempel finns ocksa dar IT-leverantorer
(utanfor byggprocessen) varit inblandade och bidragit med tjanster eller produkter, men aven
dar sker det genom en tydlig affarsrelation. Inget av exemplen som namndes berér nagon tredje
part i byggprocessen, tex projektor, projektledning, sidoentreprendr eller motsvarande. Inte
heller namns byggherren som en part som paverkat eller medverkat i processen. Foretagen har
helt enkelt utgatt fran de egna processerna, de aktiviteter man har radighet éver och gjort aktiva
forandringar som leder till gradvisa forbattringar.

Insatser dar digitalisering /nte bidragit till effekter brett

Né&r respondenterna ombads berdtta om mindre lyckade insatser inom digitalisering blev inte
exemplen lika manga, men de som gavs har sorterats i en liknande struktur som de lyckade
exemplen nedan i tabell 5.

Tabell 5 — Konkreta initiativ som inte lyckats bidra till effekter

Generellt

Projektadministration

Karnverksamhet — produktionsstod

e |bland ger det ingen effekt - inte
ratt 16sning till problemet

e Utvecklat styrsystem for projekt
— blev fér mycket "silo", behéver
hela processen

e Digital rumsbeskrivning - for tidigt,
behover fa med digital projektering
forst.

¢ BIM i kalkylskedet - ej redo, dalig
leverantér. Pengar i sjon.

o Plattform med "fardigprojade
Idsningar” - har inte lyckats

o Utvecklingsprojekt kring
parametrisering — stort, svart, inte
kommit hela vagen.

o Al-projekt for erfarenhetsbaserad
projektering - lyckats i pilot men ej
skalat

¢ RFID-taggar pa verktyg, ar inte i mal,

Respondenterna hade generellt ndgot svarare att ge exempel pa konkreta insatser som miss-
lyckats. Av de exempel som gavs och som kategoriserats i tabell 5 aterfinns de allra flesta dven
hér i kategorin Karnverksamhet — produktionsstdd. Det bekraftar ytterligare att det ar dar de
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flesta ansatser gors. Flera av dessa tédnkta I6sningar tar ganska stora grepp, dar man vill integrera
olika delprocesser till exempel projektering (digital rumsbeskrivning, Al for erfarenhetsbaserad
projektering, BIM i kalkylskedet) eller vill skapa storre plattformslosningar (plattform for
firdigprojade 16sningar”, utveckling kring parametrisering). Aven den insats som nimns under
Projektadministration, ”Utvecklat styrsystem for projekt”, har tydliga inslag av integrering av
system och processer. Flera anger som skal till misslyckandena just att ansatsen varit for stor
eller att man varit ute for tidigt och inte beaktat komplexiteten dar andra utvecklingsinsatser
hade behdvts forst. Respondenterna vittnar om en insikt att ha en realistisk uppfattning mellan
ambitionsnivan och de resurser som kravs for att na den. I dessa fall kravs mer personella och
ekonomiska resurser samt aven organisatoriska plattformar for att driva insatserna mot malen.

Effekter och uppskalning

| flera av exemplen ovan uppstod vissa effekter men inte hela den effekt man dnskat och inte i
den breda verksamheten. | flera fall uppstod inga effekter alls. Nar respondenterna resonerade
om anledningen till att vissa insatser misslyckades helt och andra hade problem att skalas upp
eller na den avsedda effekten fullt ut, gavs en mangd olika forklaringar. Dessa har grovt
sorterats in i tre kategorier nedan. Det ska noteras att de exempel som gavs skiljer sig mycket
at i omfattning och inriktning vilket har betydelse for de forklaringar som ges.

Tabell 6 — Skdl till icke lyckad effekthemtagning

Top management Organisatoriska barriérer Systemperspektiv

e For personberoende, for valbart att | e Nar vi inte lyckas skala upp ar e |bland tar man for stora grepp.
anvanda - behovs strategiska det individberoende, inte lyckats Ska losa allt fran alla delar av
beslut pa ledningsniva med individerna produktionsprocessen till

administration i ett system.

e Nar man ska skala upp finns inte e Problemet &r sannolikt ovana. o | detta fall for att det var sa stort
pengar eller tidsresurser. Insatsen Det sitter i manniskor. och omvélvande. Skulle behéva
behdver hanga ihop med strategin. Kunskaps- och teknikbrist. helt nytt affarssystem, samt att
Mandat och pengar att skala vid ratt leveranttrer och samarbets-
tillfalle. partner mfl paverkas. Vi ar inte

dar &n, inte redo att ta steget.

Projektformen ar ocksa en
utmaning. Att skala upp nagot
och f& ut det i manga projekt ar
svart. Sarskilt om det kraver ny
kunskap, nya arbetssétt.

Forandringsmotstandet mot det
nya maste motas i varje projekt
inte bara i ett bolags egen
process. Projekten innehaller
ocksa andra ftg och personer.
(externt)

Mognadsprocessen, pa
individniva. Intresset och
drivkraften ar mycket hégre hos
vissa individer an hos andra.

kanske det kravs mer energi,
engagemang, kunskap an vad
vi méktat med. Aven uthéllighet
kravs. Ar bekvam i det man gor,
vagar inte ta steget. En
mognadsprocess

e Fora tid i mobilen ar kopplat till
att fa 16n, s& dar har vi bra
incitament.
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Bland respondenternas forklaringar till de bristande framgangarna, som finns kategoriserade i
tabell 6, aterfinns de flesta under kategorin Organisatoriska barriarer. De barriarerna utgors
dels av individbaserat motstind eller kunskapsbrist (’inte lyckats med individerna”, “det sitter
i ménniskorna, kunskaps- och kompetensbrist”, ”mognadsprocessen pa individniva”), dels av
organisatoriska svarigheter kopplade till projektformen (“projektformen dr en utmaning, att
skala upp och fa ut 1 ménga projekt ar svart”, fordndringsmotstandet méste motas i varje projekt
inte bara i den egna processen”, ’projekten innehaller andra foretag och personer”). Kopplat till
det sista citatet att projekt dven innehaller andra foretag och personer, fanns det har ett par
respondenter som menade att de misslyckade insatserna rorde processer som paverkades av
andra aktorer, till exempel arkitekter. En respondent lade ocksa stor skuld pa IT-leverantoren
for misslyckandet och menade att leverantoren salt in en tjanst/produkt som inte fanns. De
kunde inte halla det de lovat. Dessa resonemang om andra aktorer skiljer sig fran de lyckade
exemplen dar alla menade att de hade full radighet 6ver den digitaliseringsinsats de ville driva.
Detta ger en indikation om den ockade komplexiteten nar insatsen ska ske pa en hogre
organisatorisk niva och nar det behdvs forandringar dven i arbetet mellan aktorer, som inte

nodvandigtvis har ett kontraktsforhallande sinsemellan.

Nagra forklaringsgrunder kunde ocksa sorteras in under Top Management och System-
perspektiv. Respondenterna menar att den 6versta ledningsnivan behover dels vara tydlig med
strategiska beslut och stélla krav mot anvandarna, dels skapa forutséttningar for inférande och
uppskalning genom att i ratt tid tillsatta resurser i form av pengar och tid. De forklaringar som
sorterades under Systemperspektiv pekar pa en dnskan att ta stora grepp och géra mer omvélv-
ande forandringar dar manga paverkas, aven utanfor organisationen. Detta i sig ar viktiga
aspekter for att na DT, men respondenterna svar antyder att man da underskattat den insats som
behdvs i tid, kostnad och engagemang. Beskrivningarna tyder pa att det finns transformativa
inslag i de insatser som gors, men att aktorerna inte kommit lika langt i dessa som i de mer
traditionella digitaliseringsinsatserna.

4 Slutsatser

Tva syften stalldes upp for denna forskningsstudie, dels A. att 6ka kunskapen om vilka aspekter
som paverkar bygg- och installationsforetag i utvecklingen mot digital transformation, dels B.
att 6ka kunskapen om vad som hindrar effekter av digitalisering att uppsta hos foretagen. For
syfte A formulerades tva forskningsfragor och for syfte B en forskningsfraga och tre hypoteser.
Slutsatserna for respektive forskningsfraga presenteras nedan.

Syfte A. Att 6ka kunskapen om vilka aspekter som paverkar bygg- och installationsforetag i
utvecklingen mot digital transformation.

e FF1. Overensstammer industrins fokus med teorins (forskarnas) fokus, gallande ett antal
kritiska aspekter av digital transformation?

Overrensstammelsen ar overgripande mycket god mellan litteraturstudien (Samuelson och
Stehn, 2023) och denna studie géllande de undersokta aspekterna. De har generellt ett 1agt fokus
aven i industrin. Respondenterna upplever inget yttre disruptiv tryck pa férandring med
digitalisering, vare sig fran kunder (byggherrar), andra aktérer i byggprojekten eller hos
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kundens kund (brukare, konsumenter). Drivkrafterna att digitalisera kommer snarare inifran
foretagen sjalva med syfte att effektivisera verksamheten, déar kostnadsminskning har starkt
fokus. Vad galler Tillgang till data sa ges en nagot motstridig bild. De flesta svarar att de inte
upplever nagot yttre tryck, men samtidigt anser respondenterna samfallt att detta ar ett mycket
viktigt omrade och nagot som kommer i framtiden och som de behdver jobba mer med. Den
gemensamma bilden kan inte tolkas som nagot annat an ett yttre tryck, men respondenterna ger
sannolikt uttryck for att det inte finns nagra uttalade forvantningar eller krav fran kunderna.

Mobiler och sociala medier har inte nagon nyckelroll for att driva digital transformation, utan
nyttjas i ganska lag utstrackning. Inte heller har foréandring i vardeskapande nagot starkt fokus
hos de intervjuade foretagen. Har finns exempel pa nya tjanster och produkter, men i liten skala
och med svagt intresse pa marknaden. De som i nagon utstrackning tagit en ny eller utdkad roll
I vardekedjan, tex. genom industriell produktion eller genom 6kad andel totalentreprenader med
projekteringsansvar, har inte gjort det med ett digitaliseringsperspektiv utan av andra skal, men
har upplevt att detta bidrar till 6kad nytta av digitalisering nar de har radighet 6ver storre del av
vardekedjan.

Intervjustudien bekraftar och forstarker i viss man slutsatserna fran litteraturstudien att de
undersokta aspekterna, som visat sig har stor inverkan pa digital transformation i andra
branscher, har lagt fokus i byggbranschen. Resultaten fordjupar ocksa forstaelsen for de
kontextrelaterade forutsattningar som lyfts i litteraturstudien: byggbranschens fragmenterade
och projektbaserade logik samt dess fokus pa business-to-business (B2B). Den projekthaserade
logiken paverkar hur féretagen forhaller sig till forandring i vardeskapande framférallt deras
formaga att gora vardeforflyttningar i natverket och vardekedjan. B2B-logiken minskar t.ex.
foretagens formaga att nyttja stora mangder data fran konsumenter som kan analyseras och
anvandas i affarsverksamheten, vilket skett i andra branscher.

e FF2. Finns det en outnyttjad potential i de aspekter som har Iagt fokus inom industrin?

Resultaten visar att det finns outnyttjad potential i flera av aspekterna, men i olika grad och i
troligen inte i alla. Respondenterna uttrycker att den outnyttjade potentialen framst finns i
Tillgang till data liksom i ett tydligare Disruptivt tryck fran byggherrar som staller krav. Det
finns dven potential i foretagens egna Vardeerbjudanden sarskilt mot befintliga kundkategorier
men dven i viss man att gora forflyttningar i vardekedjan.

Lag potential finns i Disruptivt tryck fran konsumenter/brukare och i Digitala kanaler for
forsaljning och distribution, beroende pa sektorns logik. Aven mobiler och sociala medier
bedoms ha relativt 1ag potential, men dar finns en nyfikenhet i att utforska omradena narmare
for att hitta nya nyttor och mervérden i en byggkontext.

Det anpassade ramverket for DT i byggbranschen foreslaget av Samuelson och Stehn (2023)
har bekraftats kunna utgora en bas for fortsatt resonemang om DT bade i forskningen och i
industrin. Fortsatt forskning behovs for att utveckla ramverket liksom for att utforska hur delar
av de ingaende aspekterna behdver anpassas for att bidra med ¢kad nytta i byggbranschen.

Syfte B. Att 6ka kunskapen om vad som hindrar effekter av digitalisering att uppsta hos
foretagen.
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e FF3: Vad hindrar foretagen att uppna effekter av digitalisering i de initiativ som drivits
hittills?

Som vantat finns det inte ett entydigt svar pa fragan, utan den beror av en mangd faktorer.
Intervjuerna pekar pa tre centrala nivaer som hindrar effekthemtagning.

Strategisk niva:
o avsaknad av en strategisk riktning med tydliga krav fran ledningen
o avsaknad av mandat samt tids- och personella resurser
o otillracklig uthallighet, engagemang och resurser for de forandringar som foretaget
avser att gora.
Individniva:
o lag motivation och férandringsvilja
o lag kunskap o kompetens

Projektniva:
o projektlogiken med nya konstellationer i varje projekt kraver kontinuerligt nya
implementeringsinsatser
o uppskalning fran test till nya byggprojekt ar kravande, dar incitamenten till
forandring ofta ar laga

For Syfte B har aven tre hypoteser formulerats, vilka undersokts i studien:

Hypotes I: hindren for effekterna ar kopplade till strukturella faktorer —
de kritiska aspekterna i FF1.

Resultatet visar att hindren beror av vilka effekter som avses. Primért dr det inte dessa
strukturella faktorer som hindrar foéretagen, nar de vanligaste 6nskade effekterna avser
kostnadsminskning och intern effektivitet. Om de Onskade effekterna daremot innebér att
forandra verksamheten med nya produkter, tjanster och affarer sa ar hindren kopplade till dessa
kritiska aspekter, tex. tillgang till data, nya vardeerbjudanden, ny plats i vardekedjan.

Hypotes I1: hindren for effekterna ar uppskalning

Intervjuerna visar att uppskalning &r ett hinder men att det gar att 6verbrygga. For att lyckas
med uppskalning behovs: en logisk koppling till insatsen i strategin; val tilltagna resurser; en
mottagare (chef) i organisationen, en intern forvaltare; arbete med anvandarnas forstaelse for
nyttan, deras kunskapsniva och forandringsvilja; samt uthallighet i uppskalningen i projekt
efter projekt.

Hypotes I11: effekterna uppstar men omsétts inte i affarsnytta

Aven denna hypotes finns det visst belagg for. Positiva effekter har uppstéatt hos som t.ex.
minskat spill, minskad tid, effektivare administration och sénkta garantikostnader. Den
tydligaste affarsnyttan som gar att avlasa ar minskade kostnader, vilket ar resultatet av flera av
dessa effekter och en tydlig affarsnytta. Det finns ocksd indikationer pa Okad kvalitet i
utforandet och Affarsrelationer, men dar &r inte lika tydligt vad som &r affarsnyttan. De tenderar
att resultera i fler affarer, men inte andra affarer, andra kunder eller andra tjénster/
produkter/affarsmodeller. Foretagen verkar inte ha definierat affarsnytta pa annat satt &n
minskade kostnader, men den nyttan har man uppnatt.
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