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Forord

Pa Chalmers Arkitektur finns en lang erfarenhet fran forskningssamarbete med
anknytning till demonstrationsbyggande, forst inom ramen for enstaka projekt och
senare i storre arenor i samverkan med aktorer involverade i olika projekt. Ett tidigare
sddant samarbete med foreningen Byggherrarna och nagra byggherreforetag fokus-
erade pa hur utveckling kan bedrivas mer systematiskt i serier av demonstrations-
projekt. Detta projekt resulterade i en guideline: ”Byggherremodell for demonstrations-
projekt — implementeringsguide” (2009). En slutsats var att det inte racker att utveckla
verktyg for att hantera det projektbaserade utvecklingsarbetet om man vill 6ka den
langsiktiga implementeringen, utan att det ocksa behovs uttalade strategier, resurser
och processer for att driva kontinuerligt lirande i moderorganisationerna.

For att undersoka hur sadana processer kan se ut startades forskningsprojektet 3iii
”Att Initiera och Implementera Innovationer i byggherreforetag” (2010-2014) med
stod av Formas-BIC och i samverkan mellan institutionerna for Arkitektur och
Teknikens ekonomi och organisation pa Chalmers tekniska hogskola, Byggherrarna
och tre byggherrar: Fortifikationsverket, Lokalforvaltningen i Géteborg och
Alvstranden Utveckling AB, ocksa Goteborg. Den hir vigledningen sammanfattar de
viktigaste praktiska erfarenheterna fran 3iii-projektet. Syftet ar att ge inspiration till
byggherrar att se pa sig sjdlva som larande organisationer och borja arbeta mer lang-
siktigt och systematiskt med sitt utvecklingsarbete. Den bygger pa tre killor: fallstudier
av byggherreforetag, ett antal workshops for att hdmta synpunkter fran en bredare
krets av foretag och organisationer, samt forskningsbaserad litteratur om innovations-
processer och innovationsledning inom bygg och andra branscher.

Vi vill rikta ett stort tack till alla er som pa olika satt bidragit i arbetet!

Goteborg mars 2014
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Eriksberg i Géteborg, ett projekt av Alvstranden Utveckling. Foto: Hans Wretling



Bakgrund

Manga utmaningar som samhallet star infor
idag beror samhallsbyggnadssektorn: krav pa
minskad klimat- och miljépéaverkan, urbani-
sering och social hallbarhet, stora renoverings-
behov i befintliga byggnader och anlagg-
ningar, okande global konkurrens mellan
lander och regioner, en dldrande befolkning
och vixande efterfragan pa bostdder ar
exempel pa problem och trender som stéller
nya krav pé sektorns aktorer. Privatiseringar och
ny informationsteknik skapar nya processer,
roller och relationer. Samhallsbyggnads-
fragor har fatt 6kad uppmarksamhet fran
politiskt hall, exempelvis pekas samhallsbyggande
ut som ett sérskilt satsningsomréade i den
senaste forskningspropositionen P& universiteten
marker man att intresset fran naringsliv och
samhille for att samverka i utvecklingsarbete
okar, framfor allt nér det galler héallbarhets-
fragor.

Samhillsbyggnadssektorn har speciella
forutsattningar for innovation och utveckling.
Man skapar och forvaltar byggda miljoer
med mycket lang livsldngd men arbetar projekt-
orienterat. Det dr vanligt att utveckling drivs
genom att testa nya tekniker och koncept i
enskilda byggprojekt, ofta som uttalade pilot-
eller demonstrationsprojekt. Erfaren-

heten visar att man kan na langt i sédana
projekt, men ocksa att resultaten mer sillan
far bredare tillimpning. Individerna tar med
sig kunskap och sprider i sina nitverk men
mer systematisk implementering dr ovanlig.
Utvecklingsverksambhet dr ofta starkt knuten
till eldsjalar.

Hur ska man dé gora for att fa storre utvax-
ling pa de resurser som satsas pa utveckling

i samhallsbyggandet? Enligt innovationsfor-
skningen handlar det mycket om systematik
och formalisering om man vill 6ka innovations-
formagan hos foretag och andra organisationer.
Ett centralt begrepp ar - lite paradoxalt nar det
giller innovation - rutiner. Dessa fungerar
som organisationens minne, och organisa-
tionens larande avspeglas i forandrade rutiner.
Det ricker da inte med att ha rutiner for

den l6pande verksamheten utan det behovs
ocksa rutiner for att skapa nya arbetssatt

och forandra etablerade arbetssatt. Mycket
talar for att behovet av att strukturera och
planera innovationsprocesser ar storre idag
nér organisationer ar mer slimmade. Det

har nyligen (2014) tagits fram ett forslag till
europastandard for sadana innovations-
ledningssystem.

Den hir vigledningen beskriver i generella
termer vilka typer av funktioner och processer
som kan inga i ett innovationsledningssystem for
byggherrar. Olika byggherrar har sjalvklart
olika forutsattningar - en liten och samman-
héllen organisation har ett mindre behov av
formalisering och dokumentation dn vad en
stor och geografiskt spridd har. Avsikten

ar att modellen ska tjana som bas for en
diskussion inom byggherreforetaget kring
hur den egna organisationens behov bést
mots med hansyn till de krav som verksam-
heten och omgivningen stéller.



Byggherrar och innovation

I byggprojekt samverkar ett stort antal olika
foretag och organisationer och det ar svart
for enskilda aktorer att driva ett langsiktigt
forandringsarbete. Byggherrarna har dock
betydligt storre handlingsfrihet och péaver-
kansmajlighet an exempelvis konsulter och
entreprenorer. Genom sitt satt att stélla krav
pa och leda byggprojekt bestimmer bygg-
herrarna om det ska l6na sig for konsulter
och entreprendrer att investera i kompeten-
sutveckling. Sarskilt byggherrar som samver-
kar sinsemellan kan fa stor genomslagskraft
pa innovationsgraden i byggandet i stort.

Omvint dr det svart att forestilla sig nagon
stor férandring i samhéllsbyggandet utan

att byggherrarna deltar och helst driver pa. I
takt med att utvecklingsbehoven inom béade
byggande och stadsplanering blir allt mer
uppenbara borjar ocksa allt fler byggherrar
fundera pa hur de ska méta efterfragan pa
idéer, kunskap och ledarskap. Men byggherre-
funktionerna har skurits ned kraftigt de
senaste decennierna. Storre fastighetsigare,
sdrskilt pa den offentliga sidan, som tidigare
hade sdrskilda utvecklingsavdelningar har idag
knappt egen personal for projektledning. Hos
de flesta byggherrar finns alltsd ett behov av
att bygga upp sin utvecklingsverksamhet.

Utveckling eller innovation?

Vi har valt att anvanda begreppen innovation
och utvecklingsarbete parallellt. Det blir allt
vanligare att det som tidigare beskrevs som

utvecklingsarbete, eller FoU, nu kallas for
innovation eller Fol. En viktig anledning
ar att det finns ett krav pa implementering
inbyggt i innovationsbegreppet:

INNOVATION dr implementeringen av
en ny eller visentligt forbdttrad vara,
tidgnst eller process, eller en ny marknads-
foringsmetod, eller ett nytt sitt att
organisera affdrsverksamhet, arbets-
organisation eller externa relationer.
(OECD:s Oslomanual, oversittning frin
Bygginnovationens innovationsstrategi).

Innovationsbegreppet ar alltsa relevant néar
malet dr bade utveckling och implementering.
Och dven om innovation innebar att det
finns en 6ppenhet for mer radikal forandring
ar kravet pa nyhetsgrad inte alltfor hogt:
aven mindre, stegvisa forbéttringar kan vara
innovationer och det racker att en innovation
ar ny i en viss kontext. Och inte bara de foretag
som traditionellt ses som hogteknologiska
kan vara innovativa - innovationsformagan i
offentlig sektor diskuteras allt oftare.

Av Oslomanualens definition framgar ocksa
att det finns olika typer av innovationer:
produkter, processer, tjdnster, organisation
och arbetssitt. I byggandet kan det vara

nya tekniska losningar och komponenter,
nya sdtt att integrera existerande 16sningar
eller nya produktionsmetoder. Men det kan
ocksa vara nya IT-stod, planeringsprocesser,
upphandlingsmetoder, ledningsfilosofier och
affirsmodeller. Ett exempel pa det senare ér
sociala innovationer i bostadsforvaltning.



Olika innovationer har givetvis helt olika
forutsattningar for implementering - ju
storre forandringar som krévs i arbetssatt
och rutiner, desto mer resurser och engage-
mang kan behovas.

for fastighetsagare, fastighetsutvecklare och
lokalforsorjare. Fokus pa demokrati och
medborgarinvolvering i planering 6kar.
Kopplingen till mdnga samhallsutmaningar,
inte minst inom hallbarhetsomradet, gor att
sektorn blir foremal for politiska debatter

och reformer. Alla storre byggherrar behover
fortlopande omviardera den egna strategin

och kompetensen for att veta att man arbetar
effektivt i relation till en féranderlig omvirld.

Varfor satsa pa innovation?

Det finns manga drivkrafter for innovation.
Det sker hela tiden en utveckling inom
teknik (IT, belysning, energi, material,
metoder), lagstiftning (PBL, upphandling)
och ekonomi (efterfragan, energipriser,
privatisering) som forandrar forutsattningarna

De flesta byggherrar skulle ha mycket att vinna
ocksa pa kort sikt pa att 6ka sin formaga till
fornyelse. Alla som &dr engagerade i forsk-
ning och utveckling inom samhallsbyggnads-

Ett lagenergiprojekt av Fortifikationsverket, Kvarns elevforliggning. Foto: Fortifikationsverket



omradet ar eniga om att det finns mycket
kunskap som skulle vara direkt 16nsam for
sektorns aktorer att ta till sig, men att detta
inte sker pa grund av olika hinder.

En annan viktig drivkraft ar att ett aktivt ut-
vecklingsarbete paverkar varumarket — alltsa
hur organisationen uppfattas av omvérlden.
En byggherre som ses som utvecklingsinriktad
blir mer attraktiv som arbetsgivare och far
lattare att behélla och rekrytera personal. En
kompetent kund som vet vad man vill ha och
erbjuder konsulter och entreprendrer mojlig-
heter till kompetensutveckling far fler och
battre anbud. Det giller ocksa byggherrar som
erbjuder projekt dar resultaten far spridning
till andra byggherrar eller i media.

En del byggherrar sager att man inte behover
néagra egna utvecklingsresurser — arkitekter
och teknikkonsulter fungerar som deras
utvecklingsavdelningar. En byggherre ska
sjalvklart inte ha all den kompetens man
behdver inom den egna organisationen, men
man behéver ha tillrackliga interna resurser
for att kunna lokalisera och dra nytta av den
kunskap som finns i omvérlden. Sérskilt for
offentliga byggherrar som rader under LOU
kan det vara mer fordelaktigt att bygga upp
egen kompetens istéllet for att betala for att
om och om igen ldra upp nya konsulter.

Mer mojligheter med samverkan

Utvecklingsarbete kan med fordel goras i
samverkan med andra aktorer, inte minst
andra byggherrar. Da kan man dela pa
kostnaderna och fa storre genomslagskraft
gentemot myndigheter och leverantdrer.

Innovation i samhallsbyggnadssektorn
handlar ocksa oftast om att ta till sig teknik
som utvecklats av andra eller utveckla nya
arbetssdtt som inte dr majliga att skydda med
patent. Det finns alltsa goda forutséttningar for
branschgemensam samverkan som involverar
kunder och leverantérer.

Samverkan med forskningen kan ge ménga
merviarden i form av nya idéer, battre struk-
tur och nya kontaktnit. Resultaten far storre
legitimitet och spridningspotentialen okar,
aven i media. Det ar ocksa vanligt att finans-
idrer av forsknings- och utvecklingsprojekt
stimulerar innovation genom att stodja projekt
i som bedrivs i samverkan mellan olika aktorer:
privata foretag, myndigheter, universitet,
hogskolor och institut. Detta sker bade i
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Sverige och pa EU-niva. Medfinansiering
kravs da ofta, delvis via kontanta medel men
huvudsakligen i form av tid. For naringsliv
och sambhille innebdr detta att de resurser
man sjdlv satsar pa utvecklingsarbete kan
matchas med en lika stor forskningsinsats
utan nagon storre merkostnad.

En mer langsiktig drivkraft for samverkan
med hogskolan ér att virna om kompetens-
forsorjningen till samhillsbyggnadssektorn.
Idag forvéntas foretag, myndigheter och
organisationer som rekryterar hogskole-
utbildade (exempelvis civil- och hogskole-
ingenjorer, miljovetare, arkitekter och samhalls-
planerare) ocksa vara aktivt engagerade i forsk-
ningssamverkan. Ett langsiktigt samarbete

Nationellt renoveringscentrum vid Lunds
universitet

I Nationellt Renoveringscentrum samarbetar
néringsliv och akademi inom ett flertal amnes-
discipliner med anknytning till hallbar
renovering av existerande bebyggelse. Malet
dr att samla och analysera erfarenheter fran
genomforda renoveringsprojekt och pé sa
satt bidra till en langsiktig kompetensupp-
byggnad och att kvalitetssikrad information
kan spridas till naringsliv och samhélle. Man
ska dven identifiera forsknings- och utveck-
lingsbehov och stimulera till genomférande
av samordnade forsknings- och utvecklings-
projekt. Medlemmar kan vara institutioner
eller avdelningar inom universitet och institut
savil som foretag, i Sverige eller utomlands.
Medlemmarna betalar ingen hog avgift men
forvantas delta aktivt i planering och genom-
forande av Renoveringscentrums verksam-
het. Till Renoveringscentrum kopplas 2014
en ny nationell stark forskningsmiljé inom
Héllbar Renovering, finansierad av Formas.

Stangéastaden och Tema T i Linkoping

CAREER iér ett forskningssamarbete
(2012-2015) mellan AB Stangastaden och
Linkopings universitet, avdelningarna Tema
teknik och social forandring och Energi-
system, ddr foretagsforskare och universitets-
forskare arbetar tillsammans och lir av
varandra om hinder och mojligheter for
energieffektivisering i renoveringsprocesser.
Stangéstaden och forskarna formulerar
gemensamt fragor att belysa. Forsknings-
projektet finansieras av Formas med
medfinansiering av Stangastaden. Samar-
betet inleddes i ett annat forskningsprojekt
kallat ’Energieffektiva bostadshus - rum for
vardagsliv’ (ENVAR) som helt finansieras
av Stangastaden. De sistndimnda samarbetet
har hittills resulterat i en storre enkét bland
hyresgésterna om deras anvandning av och
instillning till energi. Aven dtgirder for ener-
gieffektivsering i tvattstugor har studerats fran
ett boendeperspektiv. Inom CAREER-
projektet sker aktionsinriktad forskning om
energieffektivisering och renovering i hus
fran 1950-talet. CAREER har som mal att
overbygga gap mellan akademi och praktik
vad giller dmsesidig kunskapsoverforing vid
implementering av energieffektiva l6sningar.
Genom CAREER skall forskare och bostads-
foretag ldara kidnna varandras synsitt for att
skapa langsiktiga kontaktytor.

mellan byggherrar och universitet ger da
forutsittningar for att utveckla en gemensam
problemforstaelse och kunskapsuppbygg-
nad som kan omsittas i utbildningsinsatser
pa grundniva och inom fortbildning av
yrkesverksamma. Det blir ocksa vanligare
med utbyten dar forskare tillbringar tid i
néringslivet och omvint.



Byggherrens innovationsledningssystem

Vilken typ av resurser och processer ar det ledningen maste tydligt visa att man tar det
da som behovs for att driva ett langsiktigt yttersta ansvaret for riskerna i innovations-
innovationsarbete? I det avsnittet beskriver verksamheten.

vi olika delar i ett innovationsledningssystem.

Utgangspunkten for innovationslednings-
systemet ar en kunskapsutvecklingscykel

som griper 6ver hela innovationsprocessen, “Bolaget ska ha en helhetssyn pé utvecklings-
fran idéutveckling till implementering. arbetet och bidra till langsiktig nytta for de
0l sy s .. . 5 aden i vilka de verkar. (... ) I bolaget -
Malsittningen ar att utveckling ska bli gmra. en rvitka de ver (-..) Ibolagets upp
) ) ) . rag ingar att inhdmta kunskap och analys-
rutin och inte en samling projektbaserade era trender for olika sektorer som kan vara
initiativ utan tydlig inbordes koppling. En tillvixtskapande for Goteborgssamhillets
viktig forutsittning ér att ledningen anger utveckling (...) Inom ramen for sitt uppdrag

skall bolaget aktivt medverka till erfarenhets-
utbyte kring stadsutvecklingsprojekt och
néringslivsetablering savil nationellt som
resurser. internationellt” (Agardirektiv for Alvstranden
Utveckling AB, Goteborg)

den 6vergripande inriktningen och stodjer
utvecklingsarbete med engagemang och

Ledning, kultur och organisation
1. Aktiva dgar- och ledningsfunktioner

En utveCkhngsorlenterad orgamsatlonSkultur “Bolaget ska arbeta med energieffektiviseing

préglas av 6ppenhet, prestigeldshet och och systematiskt stodja tillimpning av ny

hoga ambitioner. Ledningens och édgarens energiteknik” (Agardirektiv fir Uppsalahem)
aktiva engagemang spelar en avgorande roll

for att skapa delaktighet och engagemang
hos medarbetarna och lagga grunden for en
lirande och innovationsorienterad kultur.
Ledningen ska se till att det finns resurser for
utveckling och etablera en langsiktig plan som "(Bolaget ska) genom egen utveckling och i
man aktivt foljer upp. Formégan att leda néra samverkan med forskningen bevaka

. . i miljo- och kretsloppsanpassning av verk-
utvecklingsarbete kan girna beaktas nér den samhet och tjanster samt leda miljo- och

hogsta ledningen tillsitts. Utvecklingsfragor kretsloppsanpassning av boende och bost-
ska vara en stiende punkt pa Styrelse- och adsomraden” (Agardirektiv for Stangdstaden
ledningsgruppsmaoten, och utvecklingsarbetet AB, Linkiping)

redovisas i arsredovisningen. Den hogsta




2. Uttalad policy och langsiktig strategisk
plan

Organisationens malséttningar uttrycks i en
innovations- eller utvecklingspolicy som
betonar férandring och fornyelse. Policyn ska
helst tala om varfor man bedriver utvecklings-
arbete, exempelvis utifran det uppdrag man
har eller en uttalad problembild, och ange
den langsiktiga inriktningen. Policyn kopplas
till en strategisk plan, dar malen konkretiseras
och bryts ned i delomréden och aktiviteter
pé kort, medellang och lang sikt. Har tydlig-
gors vilka konsekvenser som policyn har for
olika verksamhetsomraden och vad man
forvantar sig av medarbetarna.

En policy och plan innebér en skyldighet for
ledningen att utvérdera och ta vara pa resultaten
av utvecklingsarbete. For organisationer som
har en tradition av starkt decentraliserat

och eldsjalsdrivet utvecklingsarbete kan en
tydligare styrning innebéra en begrinsning
i friheten att ta initiativ pa projektniva. Men
struktur star inte i motsats till kreativitet
och enskilda initiativ. Riktlinjer, planer och

HSB

HSBs vision &r att vara den aktor som har
det bésta anseendet nér det galler boendet
och man ser ett behov av att arbeta mer
systematiskt med att utveckla de produkter
och tjanster man erbjuder. Man har tagit
fram en “Strategi fér omvirldsbevakning”
som beskriver hur HSB kan arbeta for att
systematiskt ta tillvara pa, sjilv skapa och
sprida ny kunskap och darigenom utveckla
sina kdrnomraden. Den ger ocksa underlag
for att prioritera mellan satsningar.

Lokalforvaltningen i Goteborg

Lokalférvaltningens vision &r att vara en
ledande byggherre och fastighetsforvaltare
med goteborgarnas basta for 6gonen.
Detta forutsdtter en hog kunskapsniva och
koppling till forskningsvarlden och inom
Lokalférvaltningen drivs ett antal forsk-
nings- och utvecklingsprojekt.

Lokalférvaltningen dr en stor organisation
och ledningen har uttalat att utvecklings-
arbete ska ske i linjen. Detta stéller hoga
krav pa samordning, tydliga riktlinjer och
kommunicerade strategier for att Lokal-
forvaltningens FoU-satsningar i sin helhet
ska stodja uppdraget. Inom Lokalforvalt-
ningen har man darfér pabérjat ett arbeta
med att utreda hur Lokalférvaltningen
systematiskt ska arbeta med forsknings- och
utvecklingsfragor inom sitt ansvarsomrade
och i samverkan med externa aktorer och
andra enheter i staden. Man ska foresla en
strategi och organisation samt ta fram en
arlig FoU-plan.

“Vart mal ar att i varje projekt ta ett steg
framét och utgora spjutspetsen inom héllbar
stadsutveckling” (Alvstranden Utveckling AB)

rutiner bor tas fram i bred samverkan i en
transparent process dar alla medarbetare har
mojlighet att paverka. Systemet ska alltsa
stodja att bra idéer och insatser fran engag-
erade medarbetare far spridning. Eldsjalarna
ar fortfarande viktiga men ska fungera

som sprangbrida for att involvera resten av
organisationen. For medarbetare som tar
initiativ till utvecklingsinsatser kan det vara
en fordel att inte ocksd behova ta ansvaret for
implementeringen.



3. Langsiktiga finansiella utvecklings-
resurser utanfor byggprojekten

Ett langsiktigt innovationsarbete forutsat-
ter att det finns sarskilda resurser avsatta
for utveckling. Det ska finnas mojlighet
att gora investeringar i ny teknik eller att
ta fram nya arbetssatt som inte betalar sig
i ett enskilt byggprojekt och inte bor baras av
en enstaka hyresgast eller brukarenhet. For
att en utvecklingspolicy ska upplevas som
trovardig och tas pa allvar av medarbetarna
och omgivningen ska det finnas en plan for
finansiering. Exempelvis dr hogre miljo-
prestanda ofta forenad med hogre initiala
investeringskostnader.

Resurser behovs ocksa for att kunna med-
verka som partner i utvecklingssamarbeten
med universitet, andra byggherrar, kunder
och leverantdrer. Det kan handla om
kontantinsatser eller insatser i tid for egna
medarbetare. Resurserna bor kopplas till den
langsiktiga strategiska planen, s att bade
medarbetare och externa samarbetspartners
kéanner till inom vilka omraden som bygg-
herren ér intresserad av samarbete. Statlig
finansiering for forskning och utveckling
utlyses ofta med kort varsel och parter med
redan upparbetade relationer och gemen-
samma strategier har en stor fordel i konkur-
rensen. Om den 6vergripande inriktningen
redan ér diskuterad och beslutad inom bygg-
herreforetaget och med potentiella partners
kan forslag pa nya utvecklingssamarbeten fa
klartecken mycket snabbare. Initiativtagarna
kan dé dgna mer tid &t att utveckla innehallet
i forslaget. Det dr ocksé en fordel att ha en
strategi for att prioritera mellan olika for-
fragningar om samverkan och kunna paverka
inriktningen pa den forskning som utfors.

HSB planerar att bygga ett Living Lab for
att 0ka pa utvecklingstakten och upptaget
av innovationer inom byggsektorn.
Projektet genomfors i samarbete med
Chalmers och ett antal samverkans-

partner inom naringslivet. Inom HSB
Living Lab skall en forskningsfond inréttas
for att underlitta for samfinansinering av
den forskning som foreslas.

4. Overgripande funktion med ansvar for
innovation

For att fa kontinuitet i innovationsarbete,
sarskilt i en projektbaserad organisation,
behdvs en samordande funktion som har ett
overgripande ansvar for all utveckling.
Innovationsfunktionen ska ha en nira
kontakt med byggherreforetagets ledning,
helst som medlem av ledningsgruppen.

Det finns en risk att utvecklingsfunktioner
lever sitt eget liv och paverkas mer av
individernas egna intressen och kompetenser
an av byggherreverksamhetens behov. For

att inte isoleras och forlora sin legitimitet
maste funktionen alltsa ha en ndra koppling
till byggherreverksamheten i linjen. Nar det
giller lokalforsorjningsfunktioner kopplade
till en kdrnverksamhet, exempelvis industri-
foretag och sjukhus, ska innovationsfunk-
tionen ocksa samverka med den organisation
som finns for innovationsledning i karnverk-
samheten.

En viktig uppgift for innovationsfunktionen
ar att samla och koordinera kompetens
fran olika linjefunktioner och ibland dven



fran externa aktorer. En kirnfraga ar da att
bestimma vilken kompetens man behover ha
inom sin egen organisation sig for att kunna
dra nytta av och bygga vidare pa den kunskaps-
utveckling som sker i omvarlden. Man far
heller inte glomma att innovationsledning
inbegriper ett implementeringsansvar.
Innovationsfunktionen bor alltsé inte enbart
besta av tekniska specialister, utan kompetens
inom forandringsledning och coachning av
implementeringsprocesser ér lika viktigt.

5. Uppmuntra nytinkande, initiativ och
risktagande.

I en innovationsvanlig organisation dr det
viktigt att ta vara pa och stimulera medar-
betarnas kreativitet. Ledningen ska se till
att det finns bade formella och informella
sammanhang for att utveckla och diskutera
idéer och dven tid avsatt for detta. Lokaler
ska medvetet utformas for att underlitta
kommunikation och kreativitet.

Kreativitet kan ocksa uppmuntras genom att
gora engagemang i innovationsprocesser till
ett kriterium for befordran och vid rekryte-
ring, inte bara av utvecklingsansvariga utan
ocksé av personer i linjen. Centrala aspekter
ar formagan att driva utveckling, skapa nit-
verk och ta till sig ny kunskap utifran. Det ar
viktigt att kunna sprida sina erfarenheter till
andra inom organisationen och att ta till sig
idéer och erfarenheter fran kollegor. Att vara
oppen med egna svagheter och misslyckanden
ska ocksa uppmuntras.

Nir det giller beloningar for innovation ar
det ofta viktigare att minska de personliga
riskerna én att ge formella beloningar.

Sérskilt projektledare ar vana vid att det
overordnade malet &r att halla tid och
budget, och det behover vara tydligt att
ledningen tar ansvaret for den osékerhet
som ofta foljer med en utvecklingsinsats.
Utvdrderingsmomentet blir ocksa mindre
laddat om resultatet inte kopplas lika starkt
till initiativtagaren.

e 3
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Delprocesser i en kunskapsutveck-
lingscykel

Det behovs olika typer av processer i innova-
tionsarbete — 6ppna, ostrukturerade, sok-
ande processer som genererar en mang-
fald av idéer, och processer som ar mer
malinriktade, fokuserade och linjéra.
Men éven 6ppna processer ska vara
uttalade och i viss man planerade. Det
handlar alltsa inte om rent individbaserade
initiativ eller slumpmassighet, utan om att
medvetet skapa ssmmanhang som uppmuntrar
till kreativitet.

I det hdr avsnittet beskrivs delprocesserna

i en kunskapsutvecklingscykel, fran tidiga
idéfaser till implementering. Att det dr en
cyklisk process innebir att existerande arbets-
sitt ska omprovas regelbundet. Modellen ér
medvetet kortfattad, varje delomrade &r stort
och vilka rutiner som ar lampliga varierar
beroende pa forutsttningar och ambition-
snivaer. Det ar dock viktigt att alla delarna
finns med i nagon form i en innovationsled-
ningsprocess.

1. Generera idéer och handlingsalternativ

Som grund for en innovationsstrategi behovs
ett brett urval av idéer, atgirder och problem-
omraden att arbeta med. Idéer kan komma
utifran eller fran den egna organisationen,
och ursprunget kan vara organiserade kreativa
processer, omvirldskontakter, behov i enskilda
byggprojekt eller rutinbaserad verksamhets-
uppfoljning. Beloningssystem och andra mer
generella aspekter har beskrivits ovan; hér
listas exempel p& mer specifika rutiner for att fa
input fran bade interna och externa killor.

Spridning och
implementering

- utveckling av

Generera
idéer och

handlings-
alternativ

Utvardera
och viilja
alternativ
nya rutiner KUNSKAPS- att testa
UTVECKLINGS-
CYKELN

Test: planera
och genomfira

utvecklings-
projekt

Illustration: Yngve Nygren

Det behovs sérskilda rutiner och atgarder
for att uppmuntra kreativitet hos anstéllda
och leverantdrer, exempelvis seminarier
eller konferenser. Manga verktyg finns for
att stimulera nytankande och det kan ibland
vara bra att anlita en extern processledare.
Tvérfunktionella grupper med representanter
for olika discipliner eller avdelningar, girna
aven brukare, ar ofta mest kreativa. Man ska
dock vara medveten om att verkligt konstruktiv,
tvardisciplinar kommunikation ofta kraver
mycket mer tid &n vad deltagarna sjélva tror.
Det behovs alltsa en process snarare dn
enstaka tillfallen, och relationerna mellan
exempelvis olika avdelningar bor planeras i
ett langsiktigt perspektiv.

En annan central killa till input ar regel-
bundna uppfoljningar av den l6pande



verksamheten. Nagon form av strukturerad
revision bor goras efter varje byggprojekt,
och denna kan med férdel inkludera
innovationsaspekter (se d&ven under punkten
uppf6ljning nedan). Men det kan vara lattare
att fa engagemang for uppfoljningar som
genomfors under projektets gang, och da
finns ocksa mojligheter till forbattringar pa
kortare sikt. Inspiration kan hdmtas fran

de regelbundna uppfoljningar som gors i
partnering- eller samverkansprojekt, dar
enkdter till olika medverkande diskuteras pa
efterfoljande workshops. For mindre projekt
kan man organisera regelbundna idéméten
med olika parter.

Négra fragor som kan inga ar:

- Hur har man tagit vara pad erfarenheter
fran andra relevanta projekt?

-Vilka nya kunskaper har kommit fram i
projektet?

-Vilka mer generella problem har
aktualiserats?

-Vad kan goras for att forbdttra ldrandet
inom projektet?

-Vilka erfarenheter borde spridas till andra
projekt och hur kan detta goras?

Nir det galler extern input till kunskaps-
utvecklingsprocessen ar det viktigt med en
struktur for omvarldsbevakning. Bygg-
herren behover ha tillracklig egen kompetens
for att kunna uppfatta viktiga fordndringar i
omvérlden, analysera vad de innebér for den
egna verksamheten och identifiera var det
finns relevant extern kompetens. Ansvaret
for omvarldsbevakning fordelas mellan med-

arbetarna. Det behovs en formell regelbunden
uppfoljning for att samla ihop erfarenheter
fran olika omraden och diskutera vad dessa
innebar for den egna organisationen. Inom
vilka omraden finns behov av utvecklings-
projekt, studiebesok eller benchlearning-
initiativ? Hur paverkas mer langsiktiga
strategier?

Workshops kan vara bra for att ta fram idéer
i samverkan med konsulter, entreprendrer,
hyresgaster/brukare, andra byggherrar och
forskare. Att tillsétta ett externt FoU-rad ar
en annan mojlighet. Omvirldsbevakning
kan med fordel organiseras i samverkan med
hogskolor, sarskilt nér det galler bevakning
av mojligheter att finansiera till forsknings-
samverkan pa langre sikt.

Bostad AB Poseidon har vid sidan om
ordinarie traffar i linjeorganisationen &ven
triffar mellan olika yrkesgrupper i tvér-
grupper ett par ganger om aret for att byta
erfarenheter och diskutera utvecklings-
fragor. Tvargrupperna representerar olika
yrkesgrupper och alla anstéllda ar med i en
tvargrupp.

Inom Lokalférvaltningen i Goteborg har om-
virldsbevakningen sytematiserats genom att
olika personer tilldelats ansvar for att bevaka
olika ndtverk och sprida informationen till
ledning och den 6vriga organisationen.




2. Utvirdera och vilja alternativ att testa

Nista steg ar en tydlig process for att ut-
vardera och prioritera mellan idéer. Processen
ska ha hog legitimitet, exempelvis ska
ansvariga grupper ha ritt kompetens och
vara sammansatta sa att olika intressen dr
representerade. Transparens och forutségbar-
het ar viktigt, och normalt ska idéer som

har en inriktning som 6verensstimmer med
organisationens uttalade mal och strategier
for utveckling prioriteras.

Prioriteringen mellan idéer baseras pa en
uppskattning av bade potential och kostnader.
Redan innan ett innovationsprojekt startas bor
man ha en uppfattning om i vilken omfatt-
ning det ar klokt att implementera resultaten,
forutsatt att de 4r positiva. Ar det i hela
verksamheten, eller bara i en mindre del?
Vilka resurser kriver implementeringen for
kommunikation och férandringsstod? Finns
mojligheter till extern finansiering eller att
dela utvecklingskostnader med

andra aktorer?

Alvstranden Utveckling AB arbetar systema-
tiskt med examensarbeten for att utviardera

och utreda olika handlingsalternativ.

Inom det CERBOF-finansierade forsknings-
projektet Milparena kunde de deltagande
bostadsforetagen utnyttja kompetens inom

forskargruppen for att ta fram handlings-
alternativ for renovering.

——_““

Transistorgatans forskola. Lagenergiprojekt av
Lokalforvaltningen i Goteborg.

Stangastaden arbetar aktionsinriktat i
samarbete med Linkopings universitetet i

i ett renoveringsprojekt for att utreda vilka
16sningar man skall testa.

3. Test: planera och genomfora utvecklings-
projekt

Nér man har prioriterat mellan olika innovations-
projekt giller det att organisera genomforan-
det. Om innovationsprojektet kopplas till

ett byggprojekt ér ett viktigt forsta steg ofta
att undersoka kunskapen pa marknaden for
att kunna stilla rétt krav i upphandling av
projektorer och entreprenorer. Det dr ocksa
klokt att premiera innovationskapacitet hos
leverantorerna. Ofta dr det lampligt att vélja



ett partneringuppldgg med de etablerade
former f6r kommunikation och kreativ
samverkan som detta innebar. Incitament till
leverantorer bor ocksa ses over, liksom att
byggherrens egen organisation har resurser
att hantera kreativ samverkan. Byggherren
har en viktig roll i att skapa engagemang hos
de andra aktorerna och da ar ledaregen-
skaperna hos framfor allt projektledaren
centrala.

Nér det géller den egna projektorganisationen
bor byggherren ocksa tianka langsiktigt.
Kompetensutveckling gynnas genom att
kombinera erfarna och yngre medarbetare.
Det dr en fordel om projektet bemannas
och organiseras for att underlatta framtida
implementering, exempelvis genom att
involvera personal fran drift och andra
projekt i planering och l6pande uppf6ljning.
Det kan ocksa vara bra att fundera kring
personlighetstyper sa att man kombinerar
initiativrika igdngsattare med avslutare som
fokuserar pa uppf6ljning, dokumentation
och genomfoérande.

Alvstranden Utveckling AB och Lokal-
forvaltningen i Goteborg har bada arbetat
systematiskt med utveckling genom demons-

trationsprojekt. Har kommer vir tidigare
guideline Byggherremodellen in! (Se
litteraturlistan langst bak).

4. Utvirdera testprojekt och besluta om
implementering

Utvidrdering kan ske bade 16pande och efter
genomfort projekt. Resultaten ger underlag
for att fatta beslut om hur erfarenheterna ska

Lokalforvaltningen i Goteborg arbetar med
att ta fram en generell modell med rutiner
for métning, uppfoljning och kontroll av
lagenergimal under projektering, bygg och
brukande.

Fortifikationsverket anvinder SVEBY's
modell for utvdrdering och uppfoljning av
lagenergiprojekt. Verket medverkar ocksa,
pa uppdrag av Energimyndigheten, i
utvecklingen av SVEBY.

tas tillvara i verksamheten (generellt, delvis,
inte alls). Utvardering ér ocksa viktigt for

att kunna visa pa nyttan och jamfora resultat
fran olika innovationsprojekt. Projekten
utvdrderas mot organisationens uttalade mal,
mot de antaganden om nytta och kostnader
som gjorts i prioriteringsskedet och mot
andra utvecklingsprojekt. De som ska
implementera resultaten ska involveras i
utvéirdering och beslut.

Det finns olika modeller och verktyg for att
utvirdera olika egenskaper hos byggnader.
Exempel ar Svebymodellen som ger stod for
kravstallning och uppfoljning av en byggnads
energiprestanda och Post-Occupancy
Evaluation for en mer allsidig utvardering av
hur byggnader fungerar ur ett verksamhets-
perspektiv. Det dr en fordel om byggherre-
organisationen anviander en generell ut-
virderingsmodell for alla projekt inom en
viss kategori, for att ha ett jamforelse-
material. Mojligheter finns éven att jamfora
med andra byggherrars produktion, sérskilt
inom ramen for ett organiserat samarbete.



Beslut om storre forandringar fattas av
ledningen, men dven for mindre projekt dar
ansvaret ligger pa en lagre niva ska det finnas
en uttalad bedémning och formellt beslut

att fora tillbaka till ledning och verksambhet.
Séddan dokumentation dr ocksd nédvéandig
for att undvika att samma idéer kommer upp
och testas flera ganger.

5. Implementering och spridning

Organisationen lar genom utveckling av
nya verksamhetsrutiner och standarder. Det
racker dock inte att skriva ned en ny rutin,
utan verksamheten maéste ocksa ta till sig
den nya kunskapen och forandra sitt sitt att
arbeta. Da behovs ofta en uttalad process
for intern spridning som baseras pa kom-
munikation, utbildning och uppfoljning.
Incitament som kopplas till mottagarfunk-
tionen kan ocksa bidra till att sitta fokus pa
implementeringen. Men det dr ocksa viktigt
att vara medveten om att nya arbetssitt

ofta sprids genom att man tar till sig de nya
idéerna och anpassar dem till sina egna
behov och forutsittningar, snarare dn genom
att acceptera en nyhet i sin helhet.

Nir det giller extern spridning bor man
fraga sig vem som kan ha nytta av erfaren-
heterna, vare sig de dr positiva eller negativa.
Byggherrens egen nytta av att sprida erfaren-
heter kan vara att man i gengald kan fa ta
del av andras erfarenheter, att engagemang

i utvecklingsfragor ger en positiv bild av
organisationen och dverhuvudtaget att

bidra till kunskapsutvecklingen i branschen.
Extern uppmirksamhet kan ockséa underlitta
spridningen inom den egna organisationen.

Bostad AB Poseidon driver riktad teknikut-
veckling direkt i projekt med mycket bra
erfarenheter. Regeln 4r att man i varje
byggprojekt ska ta fram en losning som
sedan upptas i foretagets interna standard.
Infor varje nytt projekt samrader projektle-
daren med teknikavdelningen kring mojliga
omraden att testa, ofta d&ven med en extern
sakkunnig. Ekonomin utreds och idén
forankras uppat. Tekniklosningar tas ofta
fram i samverkan med foretag och forskning.
Exempel pa 16sningar som tagits fram dr en
metod for fonstermontage i tunnputshus
och 16sningar for prefab-konstruktioner.
Losningen for fonster har Poseidon anvént

i flera nya projekt. Poseidon arbetar mycket
med interna riktlinjer och projektledarna
ska kunna motivera om man frangar denna
standard.

6. Overgripande uppfolining av kunskaps-
utvecklingscykeln

Resultatet av innovationsverksamheten

bor f6ljas upp regelbundet. Ansvaret for att
uppfoljning genomfors ligger pa ledningen,
men delegeras till den funktion som ansvarar
for innovationsprocessen. Detta ér viktigt for
att styra verksamheten, ocksa for att forbat-
tra rutinerna i kunskapsutvecklings-

cykeln. Man behover alltsa regelbundet ut-
virdera och forandra:

- rutinerna for att fd béttre intern input:
Hur har seminarier och workshops
fungerat? Hur kan projektrevisionen
forbittras?



- omvirldsbevakningen: Medverkar man i
rdtt foreningar och ndtverk? Finns behov av
att fordndra den interna kompetensen eller
rutinerna?

- rutinerna for att utvirdera och prioritera
bland idéer i relation till policy och strategisk
plan: Hur stammer utvecklingsarbetet med
policy och plan?

- planering och genomforande av utvecklings-
projekt: Har byggherren lyckats stdlla rtt
krav, vilja rdtt leverantorer, skapa engage-
mang och haft ritt resurser?

- utvirdering av testprojekt: Utvirderas rditt
aspekter, kan utvirderingen effektiviseras?
Finns nya mallar eller standards i omvirlden
som kan tillimpas?

- rutinerna for att implementera ny kunskap
och nya arbetssdtt: Behover rutiner for
kommunikation, utbildning och uppfoljning
forindras? Behover incitament och befordrings-
strukturer fordndras?

- extern spridning av resultat: Hur har
spridningen till andra samarbetspartners och
branschen generellt fungerat? Har resultaten
fatt den spridning som dr motiverad?

- samverkan med externa partners: hur har
samverkan fungerat? Behover nya relationer
utvecklas eller samarbetsformerna forindras?

Man kan ocksa identifiera olika mitetal
for utvecklingsarbete, exempelvis
medverkan i forskningsprojekt, antal
examensarbeten eller om man uppfattas
som innovativ av kunder och leveran-
torer. Resultaten av uppfoljningen kan
girna redovisas i arsredovisningen.

Hamnhuset, ldgenergiprojekt. Byggherre Alvstranden
Utveckling. Foto: Paula Femenias



Om man som byggherre vill arbeta med att
utveckla sin innovationsformaga, hur ska
man da ga tillvaga?

For det forsta ar det viktigt att processen
drivs aktivt av ledningen, som ocksa ska vara
tydlig med varfor organisationens innovations-
formaga behover utvecklas. Vilken vision har
ledningen och vilken ar den 6vergripande
ambitionsnivan och inriktningen?

Forslag pé steg i en utvecklingsprocess ér:

1. Tillsdtt ett litet team som far ansvaret for
att driva fordndringsarbetet. Externa konsulter
kan engageras i delar av arbetet.

2. Ta fram en tids- och aktivitetsplan for
arbetet, med tidpunkter for avrapportering till
ledningen.

3. Identifiera nyckelpersoner att involvera frin
olika delar av verksamheten. Skapa referens-
grupper och arbetsgrupper.

4. Inventera existerande utvecklingsarbete
oversiktligt nagra ar tillbaka: Vad har vi
arbetat med, vilka resultat har det gett?

5. Genomfor en audit/utvirdering med
utgangspunkt i de olika stegen i kunskapsut-
vecklingscykeln: Vilka delprocesser finns, vilka
behover utvecklas?

6. Engagera medarbetare i att identifiera
styrkor och forbdttringsomrdden.

12 steg for att utveckla innovationsformagan

7. 8ok kunskap och goda exempel i omvirlden
pa hur man organiserar innovationsarbete,
inom byggande och andra branscher.

8. Utarbeta policy och strategisk plan for
innovation.

9. Ta fram organisation och rutiner for utveck-
lingsarbete. Tink dven pad informella aspekter
som spontana motesplatser.

10. Bestim vilka resurser som bor finnas inom
organisationen och identifiera centrala och
langsiktiga samarbetspartners.

11. Identifiera konsekvenser for kompetensut-
veckling, bemanning och rekrytering.

12. Planera implementeringen med tydliga
avstamningspunkter for uppfoljning. Var noga
med att dokumentera och kommunicera.

Organisera processen sa att de som berors av
innovationsledningssystemet blir delaktiga

i arbetet med att ta fram det. Pa sa sitt blir
det lattare att implementera nya arbetssitt.
Man kan vilja att ta gora en genomgripande
forandringsprocess eller arbeta i mindre steg
men med en tydlig riktning.
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