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Inledning

De senaste dren har digitalisering och nya hall-
barhetskrav i kombination med 6kade volymer av
bide nybyggande och renoveringar 6kat medveten-
heten om behovet av innovation inom bygg- och
fastighetssektorn. Det kan handla om nya material
och tekniska [osningar, nya processer och nya tjinster.
Bland fastighetsigarna finns ocksi ménga offentliga
foretag, myndigheter och férvaltningar som upplever
ett utvidgat ansvar att inte bara se till den egna
organisationen utan att ocksa som bestillare bidra till
att hoja innovationsférmagan i branschen som helhet.

Det finns manga exempel dir byggherrar och andra
har initierat och genomfért pilot- och demonstrations-
projekt for att testa ny teknik och utveckla nya
16sningar. Men 4ven nir resultaten varit framgangsrika
har det ofta varit svart att fi en bredare spridning

av de kunskaper och erfarenheter som genererats.

En orsak ir att byggherrar, liksom andra foretag i

den projektbaserade byggsektorn, saknar tillrickliga
strukturer och processer for att driva lingsiktigt och
systematiskt innovations- och utvecklingsarbete.

Detta gor att varken enskilda organisationer eller
byggsektorn som helhet far full utvixling av de medel
som investeras i att utveckla och testa nya tekniska
16sningar, tjanstekoncept och arbetsformer.

Minga av dagens stora utmaningar och méjligheter 4r
systemévergripande och det 4r ofta svart for en akedr
att ensam att driva utveckling. Inom ménga branscher
har modeller f6r att driva dppen innovation i samverkan
mellan flera organisationer initierats. Att samlas kring

testbiddar och sa kallade Living Labs blir ocks3 allt
vanligare. Sddan samverkande innovation kan ses som
ett virdefullt komplement till den ocksd s viktiga
interna innovationsformdgan.

Abkademiska Hus ir en stor offentlig byggherre som
har tagit sig an den dubbla utmaningen att utveckla
en modell for att leda innovation i samverkan med
andra aktorer i byggprojekt samtidigt som man tar
fram strukturer och processer for att driva innovation
langsiktigt inom den egna organisationen.

Denna rapport bygger pa foljeforskning av
Akademiska Hus arbete att operationalisera sin
innovationsstrategi och utveckla arbetsformer for att
driva innovation i samverkan med externa aktorer
inom ramen for byggprojektet AWL, A Working Lab.
Syftet har varit att skapa djupare forstdelse for hur
innovationsarbete kan ledas och organiseras i en starkt
projektorienterad verksamhet.

Byggnaden AWL, med inflyttning hésten 2019, blir en
del av Johanneberg Science Park pa Chalmers campus-
omrade och omfattar éver 10 000 kvm kontors- och
samverkanslokaler. AWL ir tankt att vara en arena

for innovation i samverkan bade under byggfasen och
driftskedet. Utéver innovativa l6sningar i utgdngs-
versionen av den firdiga byggnaden ska AWL alltsd
fungera som en testbidd for att lopande utveckla och
testa nya tekniker och metoder.

Kort om datainsamlingen:

« Tidsperiod januari 2017
till december 2018

+ 28 genomfdrda intervjuer

* Observationer och
deltagande i méten

* Reflekterande loggbok som skrevs
av innovationsprojektdeltagare

Rapporten inleds med en kort 6versikt av vad
forskningen siger om vad som formar en organisations
innovationsformaga. Direfter beskriver vi hur
innovationsarbetet i projektet AWL planerades,
organiserades och genomf6rdes. Sirskilt fokus

ligger pa integration mellan byggprojekt och
innovationsprojekt samt pa kopplingen mellan
innovationsverksamheten i AWL och Akademiska

Hus langsiktiga strategier. Rapporten avslutas med
slutsatser och rekommendationer.



Kort om innovationsférmaga i teorin

Innovation ir ett flerdimensionellt koncept som

kan definieras och forstds pA manga sitt beroende

pa sammanhang. En vedertagen definition ir att
innovation ir idéer och kunskap som utvecklats

till nya virdeskapande produketer, tjanster och
processer. Inom innovationsforskningen betonas att
innovationsférmagan hos en organisation ir starkt
beroende av vilka resurser och rutiner som finns for att
systematiskt forvirva och tillimpa nya kunskaper.! Nir
man underséker innovationsférmaga i en organisation
dr det dirfor viktigt att inte begrinsa sig till interna
processer for kunskapshantering utan dven se till
externt kunskapsutbyte.

En teoretisk forklaringsmodell med ett fler-
dimensionellt perspektiv pa innovationsarbete i
organisationer ir “innovativ upptagningsforméaga”
(absorptive capacity).” I korthet innebir teorin, som
tillimpats pa bade foretag och branschnivin, att en
organisations innovationsférmaga beror pa hur bra
den ir pa att virdesitta ny information och kunskap,
assimilera den och direfter tillimpa den f6r att utveckla
den egna organisationens verksamhet. Organisatoriskt
larande ir alltsd centralt och en 6msesidig samverkan
mellan intern befintlig kunskap och extern kunskap,

t ex genom interorganisatoriska relationer som FoU-
konsortier och samarbetsprojekt, ir av stor betydelse.

1 Zollo and Winter (2002) Deliberate learning and the evolution of
dynamic capabilities, Org. Science.

2 Cohen and Levinthal (1990) Absorptive capacity: A new
perspective on learning and innovation, Administrative Science
Quarterly.
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Figur 1 — Cykel for utveckling och innovation

Idén att externa kontakter och erfarenhetsutbyte ar
en forutsittning for kontinuerlig innovation avspeglas
idag i det som kallas 6ppen innovation.® For att
stimulera samverkan behdvs dessutom fungerande
strukturer och rutiner f6r samordning mellan de
externt orienterade sokprocesserna och den interna
kunskapsbasen. Det vill sidga det behdvs olika typer
av processer i innovationsarbete — ppna, sékande
processer for att generera en mangfald av idéer och
mer fokuserade for att prioritera mellan omraden och
forma organisationen att ta till sig idéerna.

3 Chesbrough et al. (2006) Open innovation: Researching a new
paradigm, Oxford University Press, UK.
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I en tidigare studie av innovationsledning av bygg-
herreforetag? beskrevs en cykel for utveckling av
innovation i fem steg (figur 1 ovan). Hir konstaterades
att byggandet tenderar att koncentrera sina resurser
till steg 3, alltsd att planera och genomféra utveckling
i byggprojekt, medan de andra stegen har visat

sig svérare att fa till. Eftersom projektbaserade
organisationer ofta har smé centrala resurser ir det
alltsa inte sjilvklart att 6kad innovation pa projektniva
leder till mer innovation pi lingre sikt. Samtidigt kan
man tinka sig att olika organisationer kan samverka

i att gemensamt uppfylla kraven pa processer och
resurser for alla stegen i cykeln.

4 Kadefors och Femenias (2014) Leda innovation i byggherreforetag.



Sa blev AWL en innovationsplattform

Under 2015 och 2016 tog ledningen av Akademiska
Hus flera initiativ for att arbeta mer strukturerat med
utvecklingsarbete och innovation. Externa process-
ledningskonsulter anlitades for att tillf6ra resurser,
kompetens och erfarenhet inom innovationsledning,
som var ett nytt omrade for bide Akademiska Hus och
branschen.

En foretagsovergripande innovationsstrategi arbetades
fram och tre centrala omriden f6r innovation
identifierades: Energi- och resurseffektiv byggnad, Digital
infrastruktur samt Framtidens lir- och arbetsmiljoer. For
att stirka den interna strukturen for innovationsarbete
etablerades en intern innovationsfond samt ett
innovationsrad med ansvar for att vidareutveckla

strategin och prioritera mellan olika omraden.

I processen med att ta fram innovationsstrategin
hade Akademiska Hus identifierat vikten av att
knyta starkare band pa strategisk niva till externa
samverkansparters for att gemensamt kunna driva
innovation inom de kirnomriden som strategin
pekat ut. Tillsammans med ett antal sidana
innovationspartners, bland annat RISE, IVL och
Chalmers, arbetade man fram och formulerade olika
fragestillningar och kunskapsomriden for djupare
och langsiktiga samarbeten. Nir méjligheter till
olika samarbeten hade diskuterats och identifierats
uppstod dock ett vakuum dir tiden gick utan att nigra
konkreta initiativ togs.

”Att byggprojektet skulle genomféras
som ett partneringprojekt sags

som en viktig férutsattning for att
skapa en storre flexibilitet i fortsatt
projektering och byggande jamfoért
med traditionella modeller.”

Efter en tid bérjade en grupp inom Akademiska
Hus vistra region (da hade Akademiska Hus en
organisation baserad pi regioner, idag har man

en annan organisation dir regionerna inte ir egna
divisioner) undersoka majligheten att komma igang
med att operationalisera innovationsstrategin genom
att starta upp ett antal olika innovationsprojekt
kopplat till byggprojektet AWL. ”Vi behéver ett
tryck for att komma ur startblocken”, som en person
uttryckte det i en intervju.

Beslutet att driva och koppla ett storre antal
innovationsprojeke till ett byggprojekt kom nir
byggprojektet AWL redan var i systemhandlingsskedet.
Att byggprojektet skulle genomféras som ett
partneringprojekt sigs som en viktig forutsittning for
att skapa en storre flexibilitet i fortsatt projektering
och byggande jimf6rt med traditionella modeller.



Val av innovationsprojekt och organisering

For att vaska fram idéer och identifiera méjliga
innovationsprojekt bildades mindre arbetsgrupper
inom Akademiska Hus. De kontakter och nitverk

av samarbetspartners som var etablerade pa

strategisk nivd kom ocksa snabbt att mobiliseras

nir innovationsprojekten skulle definieras och ta
form. Teknikkonsulter med expertis inom centrala
kunskapsomriden som man hade arbetat med i andra
sammanhang involverades ocksa.

Initialt valdes 12 innovationsprojekt ut av innovations-
radet for att startas upp. Dessa fick stod och

resurser fran innovationsfonden och stottades av
foretagsledningen. Under en tid tillkom sedan fler
projekt och antalet kom att sluta pa 16 stycken.

De olika forslag som valdes ut att utvecklas vidare

var pa olika sitt kopplade till de strategiska kirn-
omridena f6r Akademiska Hus. I figur 2 hirindill ar
innovationsprojekten listade.

De externa processledningskonsulterna fick rollen som
innovationssamordnare med ansvar for att organisera
och leda arbetet med att utverka, starta och driva pa
innovationsprojekten. Projektledare tillsattes for vart
och ett av innovationsprojekten. De kom internt fran
Akademiska Hus eller frin externa partners beroende
pa vilken expertis och kompetens som var kritisk for
projektets utveckling.

Att leda innovationsarbetet visade sig snart kriva mer
resurser och kompetens 4n vad man f6rst riknat med.
Att driva 16 innovationsprojekt som alla startade sent

Energi- och resurseffektiv

byggnad

DC-huset med solceller Visualisering

Fossil free energy district BIM i férvaltning

Kyllagring i byggnad Méatinfrastruktur

Trastomme akustik
Matning CO2-avtryck

Trahusbyggnation
utan vadertalt

Grafenfarg
Organiska solceller

IRIS

stillde stora krav pa samordning och koordinering,
inte bara mot byggprojektet utan dven mot stabs- och
linjeorganisationen och Akademiska Hus ledning.
Den storre mingden innovationsprojekt ledde till
en okad press och man tillsatte en dvergripande
innovationsansvarig i AWL frin Akademiska Hus.
Detta for att hélla ihop innovationsprojekten

och halla i dialogen kring de uppdateringar av
system- och bygghandlingar som blev nodvindiga
ndr innovationsprojekten tillkom. I denna roll lig
ocksa en stor del av det ekonomiska ansvaret for
innovationsprojekten, framforallt senare i processen.

Framtidens lar- och
arbetsmiljéer

Utvecklade processer

Framtidens arbetsplats Larande om innovationsledning

Multifunktionell horsal

Active learning workshop-sal

Figur 2 — Innovationsprojekr kopplade till AWL

Inledningsvis hade Akademiska Hus en projektledare
som pi grund av parallella ataganden hade begrinsat
med tid att involvera sig i innovationsprojekten.
Senare tillsattes personen som var 6vergripande
innovationsansvarig i AWL dven som byggprojekt-
ledare. Att han hade insike i innovationsprojektens
innehall och utmaningar underlittade kopplingen
mellan innovationsprojekt och byggprojekt betydligt.



Innovationsprojekten var till en bérjan separerade fran
byggprojektet i den mening att de foljde sin egen logik
och utvecklingsprocess, som varje innovationsprojekt
sjilva designade. Genom separationen hoppades man
kunna skapa ett starkare fokus och bittre innovativ
hojd inom respektive innovationsprojekt. Partners

och extern expertis skulle kunna arbeta tillsammans

i iterativa processer for att utveckla de innovativa
18sningar man planerat for. Att innovationsprojektens
startade forst i systemhandlingsskedet forsvarade

dock en samordnad ledning och starkt koordinerade
processer.

Att partneringuppligget mojliggjorde att man kunde
genomfora AWL med sina innovationsprojekt r det
ménga som vittnat om. Flexibiliteten i partnering
gjorde att innovationsprojekten inte behdvde kopplas
till byggprojektet innan de var redo for det. Flera
intervjuade hade dock hoppats pa ett starkare st6d
fran partneringarbetssittet 4n vad som faktiskt fanns
att tillgd. Detta visar att dagens partneringmodeller
underlittar att koppla innovationsprojekt till ett
byggprojekt, men att det behovs ytterligare resurser
och strukturer for att driva sjilva innovationsprojekten.

I takt med att projektet framskred blev skillnaden

i hur fragor i byggprojektet 16stes jamfort med i
innovationsprojekten alltmer tydliga. Istillet for en
traditionell utvecklingsprocess, dir man forhaller sig
till kiinda villkor och grinssnitt enligt en sekventiell
”stage-gate” modell, har innovationsarbete ofta behov
av mer iterativa processer dir villkor och grinssnitt

Strategiska partnerskap

Relationen innovationsprojekt — byggprojekt

etableras for férankring av att

driva framtida utveckling i huset
som en testbddd AWL som en
framtida innovationsarena

Stabsfunktion
for innovations-
ledning etableras

Innovationsprojekt startas
successivt och drivs
parallellt med AWL

Innovationsprojekt
inférlivas successivt
med byggprojektet

v

Byggprojektet

Program-

Systemhandlings-
AWL handlingsskede I skede

|
I Bygghandlingsskede |
1 |

Byggskede

Figur 3: Faser i byggprojektet AWL och kopplingen till innovationsprojekten

kan hallas mer flexibla. Detta ir resurskrivande i tid
och arbetsinsatser och passar inte in i byggprojektens
etablerade processer. Sddana skillnader foranledde
manga diskussioner och skapade tidvis stor
frustration. Byggprojektledaren, som sig som sin
uppgift act fa frigor besvarade, insig exempelvis att
innovationsprojekten snarare genererade fler fragor:

"Antalet gula lappar med frigor pa vir gemensamma
projekttavia bara okade i antal. Det var oerhort
Sfrustrerande.”

Vid négra tillfillen organiserades dirfor workshops
med medverkade fran innovationsprojekten

och byggprojektet for att diskutera och fa 6kad
kunskap om behoven av olikheter i arbetssitt. Nar
olika aktorer forstod skillnaden mellan de olika
projektlogikerna skapades en 6kad forstielse av varfor
innovationsprojekten dels drevs separat initialt, men
ocksa av varfor byggprojektet inte alltid fick svar pa
sina frigor utan att antalet frigor under en period
istillet blev fler och fler.



Parallellt med studien genomgick Akademiska Hus
en omfattande omorganisation, dir man gick frin en
regional organisation till en funktionell organisation.
Detta tog en del fokus frin utvecklingen av den
interna organisationen for innovationsledning, men
oppnade ocksa upp for fordjupade kontakter och
nitverk inom expertomraden som var till gagn f6r
innovationsprojekten. Diremot var Akademiska Hus
forvaltningsorganisation inte involverad i sirskilt stor
utstrickning, varken under innovationsstrategiarbetet
eller i innovationsprojekten. Det enda undantaget
var innovationsprojektet "BIM i férvaltning”, ddr
forvaltningsenheten tog en ledande roll.

Nir innovationsprojekten, allt eftersom de mognade,
skulle integreras med byggprojektet uppstod nya
utmaningar. Mycket rérde att justera planer och
bygghandlingar pa projektniva for att inforliva
innovationsprojekten, men innovationsprojekten
forde ocksd med sig 6kade kostnader som Akademiska
Hus centralt behévde ta stillning till. For att driva
byggprojektet framét som planerat stillde projektet
upprepade krav pa Akademiska Hus att fa svar pa
frigor om ansvar, 16sningar och kompletterande
resurser. Aven om man till viss del hade forberett

sig for detta skede krivdes inda stora arbetsinsatser
och béde byggprojektet och externa partners i
innovationsprojekten upplevde de sena beskeden som
ett stort hinder.

Tanken var att en stabsfunktion skulle etableras
inom Akademiska Hus f6r att stddja organisationen

i att driva fragor kopplade till innovation och

hallbar utveckling. Denna funktion var dock

under uppbyggnad nir innovationsprojekten och
byggprojektet som mest behdvde stdd for att utveckla
innovationsprojekten och integrera dem med
byggprojektet. Under processens senare del och med
utgingspunkt i erfarenheterna i AWL-projektet har
denna funktion vidareutvecklats for att kunna stotta
fortsatt innovationsarbete. Processer och roller har
definierats for att stotta innovations- och byggprojekt
savil praktiskt resursmissigt och dven for att tydligare

koppla till strategiska processer pd ledningsniva.

Relationen projekt — byggherreorganisation

AWL-projektet har inneburit stora utmaningar och det
har funnits mycket oklarheter och frustrationer som
till stor del beror pa att olika delar av Akademiska Hus
har gatt i otakt.

Det ir tydligt att toleransen for att gora fel ar lag i ett
vanligt byggprojekt, men att man hir har lyckats att
ingjuta mod att prova sig fram. En viktig aspekt har
varit att vinja organisationen vid att ta fler risker och
vaga testa idéer som man inte ir siker pd kommer att

lyckas.




Hur innovativt blev det”?

Man kan konstatera att byggprojektet lyckades
uppfylla de flesta av malen och att minga
medverkande uppfattar att processen har varit
inspirerande och lirorik. De flesta innovationsprojekt
har i nuldget inforlivats i AWL, men inte alla. Nagra
ar fortfarande i utvecklingsfasen. Innovationsprojekt
av byggteknisk karaktir och med relation till
innovationsomradena "Energi- och resurseffektiv
byggnad” och "Digital infrastruktur” har varit littare
att driva igenom pa framgéngsrike sitt. Detta kan
forklaras av att de ligger inom ett kunskapsomrade
med god intern kompetens med vilutvecklade
nitverk, vilket dven har gjort det littare att hitta
kompletterande extern kompetens.

For innovationsprojekten som relaterade till omradet
“Framtidens lir- och arbetsmiljoer” har utmaningarna
varit av en annan karaktir di det inte bara handlat om
nya losningar pd kinda problem. Hir har Akademiska
gett sig in pd nya kompetensomridden dir man varken
har lika bra forstielse av kunskapsomridet eller samma
starka kontakenit. Aven om omradet uppfattats som
centralt har det funnits svarigheter i att definiera
konkreta innovationsprojekt, vilket medforde att dessa

kopplades sent till byggprojektet.

Nir byggprojektet AWL gir mot sitt slut och
inflyttningen nirmar sig planerar Akademiska
Hus att byggnaden ska kunna anvindas som ett
innovationslabb. Tanken ir fortsitta utveckla och
folja de nya tekniker som man byggt in i huset,
tillsammans med de partners som varit med och

utvecklat dem. Man har dven 6ppnat upp for en
innovationsarena dir nya, relaterade projekt kan
kopplas in. Hir dr innovationsprojekten inom omrédet
“Framtidens lir- och arbetsmiljoer” ndgra exempel.
Under AWL-projektet har det funnits réster som

varit kritiska till strategin och valet att ha ett sa stort
antal innovationsprojekt knutna till byggprojektet,
sarskilt i ett lige nir det inte fanns tillrickligt med
forberedelser, kompetens eller erfarenhet av att driva
innovation. A andra sidan har flera ocksa papekat

att just mangden av innovationsprojekt var en viktig
framgangsfaktor, eftersom organisationen tvingades att
skapa nya mekanismer och organisatoriska l6sningar.

Att arbeta i samverkan med externa aktorer i s stor
utstrickning som det gjordes upplevdes inte som
problematiske i sig, men behovet av koordinering och
avvigningar verkar ha varit mer dverraskande. Fran
forskningen om samverkande innovation vet vi att

det dr mer resurskrivande jimfort med internt driven
innovation.” Det som ir resurskrivande ir ofta att fatta
gemensamma beslut om vad som skall prioriteras. Det
handlar ocksd om att samverkande innovation kriver
resurser for att organisera och leda sjilva samverkan.

I AWL-projektet nyttjade Akademiska Hus externa
processledningskonsulter som innovationssamordnare,
men hade ocksd en innovationsansvarig i AWL, utéver
de specifika projektledarna for varje innovationsprojekt

5  Baldwin and von Hippel (2011) Modeling a paradigm shift: From
producer Innovation to user and open collaborative innovation,
Org. Science.

och utdver byggprojektledaren. Det som viger upp det
okade behovet av resurser i samverkande innovation

dr att mojligheten att snabbare f3 tillging till kunskap
och kompetens som tillsammans bidrar till innovation
och férnyelse. Men férutom forméagan att leda och
organisera samverkande innovation ir det av central
betydelse att ocksa utveckla en formaga att kunna
nyttja och absorbera gemensamma virden som skapas.

En annan reflektion 4r att férvaltningsdelen inom
Akademiska Hus inte var involverad i innovations-
projekten i tillrickligt stor utstrickning. Tidigare
forskning visar och betonar sirskilt vikten av tvir-
funktionell involvering i innovationsprojeke for att
sikerstilla att man far med de olika affirsmissiga
perspektiven pa en produkt eller gjanst.® Ofta dr det just
i tvirsnitten och grinssnitten som méjligheter finns.

”Det som vager upp det 6kade
behovet av resurser i samverkande
innovation ar att méjligheten att
snabbare fa tillgang till kunskap
och kompetens som tillsammans
bidrar till innovation och férnyelse.”

6 De Luca and Atuahene-Gima (2007) Market knowledge
dimensions and cross-functional collaboration, Journal of
Marketing.
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Slutsatser och

Studien av Akademiska Hus innovationsarbete i AWL
ger en inblick i hur en bestillare har kopplat flera
innovationsprojeke till ett storre byggprojekt som ett
stt att operationalisera en intern innovationsstrategi.
Hir sammanfattar vi ndgra lirdomar som kan dras fran

studien.

Bakom Akademiska Hus nya strategi lig en
mélsittning att arbeta mer langsiktigt med utveckling
och innovation. Tankarna i kunskapsutvecklingscykeln
lag delvis bakom den modell som togs fram med
hjilp av externa konsulter. Den hir studien har

tickt stegen fran strategiarbete och initiering till att
integrera innovation i byggprojekt. Utvirdering och
implementering kommer att aktualiseras senare, dven
om man hade kunnat géra mer férberedelser om

de processer som nu utvecklas pa foretagsniva hade
funnits pa plats tidigare.

”Byggprojekt och innovations-
projekt har olika logiker och i
pilotprojektet AWL tog det tid
att etablera den forstaelsen.”

Innovationsstrateqi,
idégenerering och urval

Akademiska Hus involverade bade intern kompetens
och externa aktérer i arbetet med att ta fram
fokusomraden och strategi. Vid den tiden hade man
innu inga konkreta planer for att vidareutveckla och
testa idéerna. Att ha etablerade relationer visade sig
vara virdefullt ndr ett mer operativt arbete startades
upp i samband med AWL-projektet. De flesta
innovationsprocesser tar ocksa lingre tid 4n ett enskilt
byggprojekt, och bide Akademiska Hus och deras
samarbetspartners hade mer langsiktiga mal 4n ett
enskilt projekt. Slutsatser som dras ar att:

*  Det ir vikeigt att ta in kunskap och goda
exempel bade frin omvirlden och frin den egna
organisationen, och helst ska man finga den
kunskapen innan en byggprocess startas.

* Langsiktiga mél 4r nédvindiga for att driva
innovation. En innovationsstrategi eller policy
med uttalade fokusomriden underlittar i bade
prioritering och kommunikation.

*  Ledningsstod och resurser pa foretagsniva
ocksa utanfor projekten ir en forutsittning for
strategiskt innovationsarbete.

rekommendationer

Integrera och stodja
innovation i byggprojekt

Byggprojekt och innovationsprojekt har olika logiker
och i pilotprojektet AWL tog det tid att etablera den
forstdelsen. Man valde att driva innovationsprojekten
separat frin byggprojekten, vilket hade fordelar

och nackdelar. Flera innovationsprojekt leddes av
externa projektledare, vilket 6ppnade ett fonster

mot extern kunskap men forsvirade integreringen
med byggherrens kontinuerliga forbittringsarbete.
Partnering var en viktig méjliggorare men var inte till
stor hjilp i att driva innovationsprojekt och engagera
externa experter. Slutsatser som dras ar att:

*  Det ir viktigt att klargdra skillnaden mellan
innovationsprojekt och byggprojekt.

*  Det behovs sirskilda organisationsformer for
att driva innovationsprojekt. Gemensamma
moten, rutiner och regler f6r multipla
innovationsprojekt underlittar samordning
och forebygger att det blir konkurrens och
spanningar mellan olika projekt.

* Innovationsprojektledare kan vara interna eller
externa, men rollerna behéver vara tydliga,
liksom hur externt drivna projekt kopplar till
bestillarens interna funktioner.

*  Partnering som samarbetsform ger en
nddvindig flexibilitet men ér inte 16sningen
pa att driva innovation i samverkan. Man kan



dock tinka sig att branschaktérer i framtiden
utvecklar partneringkoncept som fokuserar pa
att stodja innovation i byggprojekt.

* Tid och kontinuitet ir viktiga
framgéngsfaktorer. En tid och aktivitetsplan
samt milstolpar f6r avrapportering underlittar
processen.

*  Beslut om innovationsprojektfrigor méste
ges samma prioritering som beslut som giller
byggprojektfrigor. Det ar viktigt att alla parter
kan planera sitt arbete.

*  Organisation och rutiner ir viktiga for ett lyckat
innovationsarbete.

Organisatoriskt
forbattringsarbete och
framtida utmaningar

Ett av innovationsprojekten som Akademiska Hus
initierade var lirande om innovationsledning som del
i utvecklingen av arbetsprocesser. Slutsatser som kan
dras dr att:

* DPlanera for implementering eller nista steg i
innovationsprocessen sa tidigt som mojligt —
helst redan i initieringsfasen — samt involvera
aktorer som dger implementeringsprocessen.

*  Det ir viktigt att inte enbart fokusera pa
slutresultatet av innovationsprojekten utan

att ocksa utvirdera och lira nir det géller

hur projekten ska ledas och integreras med
byggprojektet. Dokumentation av processen dr
dirfor centralt for framtida erfarenhetsaterforing.

* Att integrera framtagande av innovativa tekniska
16sningar med att byggnaden ska fungera som
en testbidd f6r framtida utveckling har potential
men stiller ocksa héga krav pd de medverkande
parternas engagemang i innovationsprojekten.

e Det ir en utmaning att koppla en
innovationsarena till et langsiktigt internt
utvecklingsarbete — utvecklingsfunktionerna
och forvaltningsorganisationen har bara
resurser att engagera sig i ett begrinsat antal
utvecklingsprocesser. Samtidigt behover de vara
aktiva i strategiarbete och implementering for att
organisationen ska dra nytta av resultaten.

Stora offentliga byggherrar som Akademiska Hus kan
fylla en viktig roll i att driva samverkande innovation
i byggsektorn, men det ar viktigt att ocksé forhalla sig
till de begrinsningar som finns. En framtida vig att
ga for att bredda nyttiggorande och virdeskapande
kan vara att stirka innovationssamverkan dven mellan
byggherrar. Exempelvis kan parallella innovationsarenor
med olika huvudmin men delvis samma externa
partners samverka i att driva bade pilotprojekt och
implementering. Sadan innovationssamverkan finns
exempelvis i Storbritannien som en del i en statlig
bestillarstrategi.

Pernilla Gluch

Pernilla Gluch ir professor i
projektbaserad organisation
vid institutionen fér Teknikens

ekonomi och organisation

pa Chalmers. Hennes
forskning ror hur strategiska forindringsatgirder
hanteras i byggprocessen. Detta har innefattat

studier kring organisering och kommunikation i
projektintensiva verksamheter. Tillimpningen har
srskilt varit miljdarbete och miljoledning i bygg- och
fastighetssektorn.

Anna Kadefors

i\, - Anna Kadefors ir professor
\ s j‘_ i fastighetsforvaltning vid
A ’;‘é;@ 4 institutionen for Fastigheter
R och byggande pid KTH och
gistprofessor vid institutionen

for Teknikens ekonomi och organisation pa Chalmers.

Hon forskar dels om upphandling och samverkan
mellan foretag i bygg- och fastighetssektorn, dels
om innovationsprocesser och nyttiggérande av

forskningsbaserad kunskap i byggande och f6rvaltning.

Kamilla Kohn
Réadberg

Kamilla Kohn Ridberg, ir
forskare inom innovations-

ledning och organisering for
innovation vid institutionen
for Teknikens ekonomi och organisation pd Chalmers.
Hennes forskning fokuserar pd hur man organiserar
for innovation pa olika organisatoriska nivéer inom
en organisation, men ocksd for innovation mellan
organisationer, s kallad 6ppen och samverkande
innovation.
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