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FÖRUTSÄTTNINGAR FÖR IMPLEMENTERING AV RESULTAT 

Förord 

Smart Built Environment är ett strategiskt innovationsprogram för hur samhällsbygg-
nadssektorn kan bidra till Sveriges resa mot att bli ett globalt föregångsland som reali-
serar de möjligheter som digitaliseringen för med sig. Programmet är ett av 17 strate-
giska innovationsprogram som fått stöd i en strategisk satsning gemensamt mellan 
Vinnova, Energimyndigheten och Formas. Programmet befinner sig i sin avslutande 
programperiod 2025–2027 och fokuserar nu programverksamheten bland annat på att 
implementera och nyttiggöra de resultat som tagits fram under tio års verksamhet. 

Föreliggande rapport är en del av programmets exitstrategi och redovisar en kvalitativ 
studie av vilka hinder och förutsättningar som påverkar implementeringen av pro-
grammets viktiga resultat som bedöms ha särskild betydelse för programmets långsik-
tiga effekter. Studien har genomförts inom programledningen på IQ Samhällsbyggnad, 
letts av Anna Land, och genomförts i nära samverkan med ett urval av 15 projektledare 
och nyckelpersoner. 

Rapporten redovisar en syntes av de erfarenheter, iakttagelser och bedömningar som 
studiens respondenter har uttryckt i workshopar och intervjuer. Slutsatser och rekom-
mendationer i rapporten bygger på respondenternas beskrivningar och bedömningar 
av sina egna projekt och den sektor de verkar i – inte på författarens personliga stånd-
punkter. Rapportens roll har varit att sammanställa, strukturera och analysera detta 
material, samt att lyfta fram de mönster som återkommer över flera projekt och re-
spondenter. Där rapporten drar slutsatser eller formulerar rekommendationer sker 
det med utgångspunkt i den samlade bilden från intervjumaterialet. 

Studien har resulterat i två separata rapporter. Föreliggande publika rapport är en 
anonymiserad och tematiskt strukturerad version, avsedd för en bredare krets av lä-
sare i sektorn och för framtida satsningar. Rapporten namnger inte enskilda projekt 
och personer, och de exempel som lyfts fram är generaliserade så att de illustrerar 
mönster snarare än enskilda fall. Parallellt har en intern och mer detaljerad rapport 
lämnats till programmets ledning som underlag för det operativa arbetet under den 
återstående programperioden. 

Ett varmt tack riktas till de femton projektledare och nyckelpersoner som generöst de-
lat med sig av sina erfarenheter och reflektioner. Utan deras medverkan hade studien 
inte varit möjlig. Ett tack riktas också till de projektdeltagare som medverkade i de 
workshopar under hösten 2025 som utgör en av studiens två empiriska källor. 

 

Stockholm, september 2026 
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Sammanfattning 

En kvalitativ studie av implementering i programmets avslutande fas 

Det strategiska innovationsprogrammet Smart Built Environment befinner sig i sin av-
slutande programperiod 2025–2027. I den nioårsutvärdering som genomfördes 2024 
identifierades implementering som en kvarstående utmaning, samtidigt som program-
met i övrigt bedömts framgångsrikt i fråga om mobilisering och kunskapsuppbyggnad.  
Utvärderarna konstaterade också att resultaten redan bedöms ha påverkat många ak-
törers arbete.  

Föreliggande rapport redovisar en intervjustudie som utgör en del av programmets ex-
itstrategi. Studien syftar till att identifiera vilka hindrande respektive möjliggörande 
förutsättningar som påverkar implementering och nyttiggörande av resultat från pro-
grammet, samt att formulera generella lärdomar för framtida satsningar inom områ-
det. 

Studien är kvalitativ och bygger på femton semistrukturerade intervjuer som genom-
fördes under april och maj 2026 med projektledare och nyckelpersoner från ett urval 
av projekt som inom programmet bedömts ha viktiga resultat med särskild betydelse 
för programmets långsiktiga effekter. Ungefär hälften av respondenterna företräder 
strategiska projekt och hälften projekt som finansierats via de öppna utlysningarna. 
Som bakgrund och utgångspunkt för intervjuerna har även underlag från workshopar 
genomförda under hösten 2025 använts. Materialet från de två datainsamlingsmomen-
ten redovisas samlat och tematiskt. 

Tre kategorier av resultat används som analytisk ram 

Projekten har analyserats utifrån tre kategorier som beskriver olika typer av resultat 
och hur de är tänkta att tas vidare efter projektslut: egna resultat som implementeras 
i den egna organisationen, resultat för andra som ska tas vidare av externa aktörer, 
samt gemensamma strukturer i form av standarder, ramverk och plattformar för 
sektorn. Kategoriseringen används som ett analytiskt verktyg för att förstå vilka imple-
menteringsmekanismer som är aktuella i olika projekt, snarare än som en strikt klassi-
ficering. 

Förvaltning och långsiktigt ägarskap är den genomgående utmaningen 

Det mest framträdande resultatet i studien är att förvaltning och långsiktigt ägarskap 
utgör en genomgående utmaning. Projekt där den tilltänkta förvaltaren involverats ti-
digt har haft betydligt bättre förutsättningar för implementering än projekt där frågan 
hanterats först i slutfasen. När förvaltaren finns med från början blir resultatet utfor-
mat så att det passar förvaltarens uppdrag och struktur, och övergången från projekt 
till förvaltning kan ske utan avbrott. När förvaltningsfrågan hanteras i efterhand måste 
resultatet först omtolkas och anpassas – en tröskel som lätt blir avgörande när andra 
prioriteringar konkurrerar om förvaltarens tid och resurser. 

Förvaltning behöver därför behandlas som en designparameter från projektets start, 
inte som en fråga som uppstår när resultatet är färdigt. Framgångsrik förvaltning be-
höver inte alltid innebära en enskild neutral aktör; materialet beskriver också mo-
deller där flera branschorganisationer gemensamt tar ansvar, eller där finansieringen 
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bärs av intäkter från verksamheten själv. Sådana intäktsbaserade modeller kan fun-
gera väl men beskrivs samtidigt som sårbara. 

Pilotfällan består av fem samverkande mekanismer 

Begreppet pilotfällan handlar om att projekt når fungerande prototyper men sen inte 
tar steget till permanent drift och bred implementering. Pilotfällan kan brytas ned i 
flera olika mekanismer: 

1. Förvaltningsfällan – ingen aktör tar ansvar för långsiktig drift och vidareut-
veckling. 

2. Affärsmodellfällan – tekniken fungerar men det saknas en hållbar affärsmo-
dell. 

3. Marknadsmognadsfällan – dagens affärsmodeller belönar traditionella ar-
betssätt och det saknas incitament för förändring. 

4. Inlåsningsfällan – information och tekniker är formellt tillgängliga men i 
praktiken inlåsta i proprietära format och affärsmodeller. 

5. Centralisering–decentralisering-gapet – digitala lösningar är centraliserade 
till sin natur medan sektorns beslutsfattande är starkt decentraliserat. 

Mekanismerna uppträder sällan isolerat utan förstärker ofta varandra i samma pro-
jekt. En central konsekvens är att insatser för att motverka pilotfällan behöver vara 
differentierade och rikta sig mot de mekanismer som dominerar i det enskilda fallet. 
Generiska insatser räcker sällan när flera mekanismer verkar samtidigt. 

Pilotfällan är en strukturell egenskap, inte en projektegenskap 

En viktig iakttagelse i materialet är att pilotfällan i grunden är en strukturell egenskap. 
De projekt som ingår i studien beskrivs genomgående som högkvalitativa och har leve-
rerat fungerande resultat. Att de ändå riskerar att stanna i pilotstadiet beror inte på 
svagheter i projekten själva, utan på strukturer som ligger utanför projektens kontroll 
– finansieringssystemets utformning, upphandlingsregelverket eller branschens egna 
affärsmodeller kring standarder och certifieringar. Pilotfällan kan därför inte lösas en-
bart genom bättre projekt, utan kräver också arbete på systemnivå. 

Två framgångsmönster återkommer oavsett resultatkategori 

Två framgångsmönster återkommer oavsett vilken typ av resultat projekten arbetat 
med: tidig involvering av den tilltänkta förvaltaren av resultaten, och konkreta, 
avgränsade resultat som möter ett uttalat branschbehov. När dessa två förutsätt-
ningar är på plats fungerar implementeringen i regel väl. 

Materialet lyfter också fram några återkommande förutsättningar som kompletterar 
de två huvudmönstren: bred branschförankring och användardrivna metoder, kalibre-
ring av språk och begrepp mellan experter och praktiker, testbäddar där utveckling 
sker nära verkliga användare, ledningsförankring hos mottagaren, och långsiktiga 
hands-on-format för lärande som slår enstaka evenemang. 

Upphandling är den enskilt största strukturella hävstången 

Bland de strukturella hindren framträder upphandling särskilt tydligt. Offentlig upp-
handling definierar i praktiken vilka affärsmodeller som är möjliga, genom timprislo-
gik och standardiserade utvärderingsmodeller. Att beställare ofta saknar kunskap för 
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att ställa krav på maskinläsbara leveranser eller att upphandlingsmallar återanvänds 
med små eller inga förändringar gör att nya affärs- och prismodeller inte får plats. 
Upphandling beskrivs därmed både som det tyngsta strukturella hindret och som den 
enskilt största hävstången för digitalisering – förändringar i upphandlingspraxis kan 
förändra förutsättningarna för hela sektorn. 

Rekommendationer riktas till tre grupper av aktörer 

Rapporten formulerar rekommendationer på systemnivå riktade till tre grupper: pro-
gram och finansiärer, behovsägare och branschorganisationer, samt projektä-
gare och konsortier. Rekommendationerna är principiella och pekar ut riktningar 
snarare än detaljerade åtgärder. Bland de mest centrala rekommendationerna finns att 
bygga in förvaltningsfrågan som en designparameter redan i projektansökan, att ut-
forma finansieringsstrukturer som möjliggör påbyggnad och fortsättning, att skapa ut-
rymme för innovationsstöd även efter forskningsprojektet, att ställa krav på öppenhet 
i det som utvecklas, samt att aktivt samverka med upphandlingsmyndigheter och stora 
beställare. 

Sammanfattningsvis; nio generella lärdomar för framtida satsningar 

Utöver rekommendationerna formuleras nio generella lärdomar för framtida program 
inom området: 

1. Förvaltning måste hanteras från projektets start, inte vid dess slut. 
2. Innovationsstöd behöver finnas också i fasen efter forskningsprojektet. 
3. Finansieringssystemet behöver vara tillgängligt också för entreprenörer. 
4. Hands-on-format med långsiktigt engagemang slår enskilda evenemang. 
5. Inlåsning är en strukturell affärsmodellsfråga, inte bara ett tekniskt hinder. 
6. Upphandling är den största strukturella hävstången. 
7. Konkret problem och tydlig kategorisering av resultat slår breda visioner. 
8. Misslyckanden behöver synliggöras lika mycket som framgångar. 
9. Systematisk uppföljning efter projektslut behöver byggas in från start. 

Framgångsrik implementering är resultatet av medvetna designval både i det enskilda 
projektet och i den bredare programstruktur som projektet är en del av. De projekt 
som klarar att undvika pilotfällan är sällan de som är tekniskt mest avancerade, utan 
de som har lyckats hantera förvaltning, affärsmodell, mottagarkapacitet och struktu-
rella förutsättningar parallellt med den tekniska utvecklingen. 

 

 

Nyckelord: implementering, förvaltning, pilotfälla, samhällsbyggnad, digitalisering, in-
novationsprogram, exitstrategi 
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Summary 

The Strategic Innovation Programme Smart Built Environment is currently in its final 
programme period, 2025–2027. The nine-year evaluation conducted in 2024 identified 
implementation as a remaining challenge, despite the programme having otherwise 
been assessed as successful in terms of mobilization and knowledge development. This 
report presents an interview study that forms part of the programme's exit strategy 
and aims to identify the obstacles and conditions affecting the implementation of the 
programme's particularly important results, as well as to formulate recommendations 
for the programme management and general lessons learned for future initiatives. 

The study is qualitative and based on 15 semi-structured interviews conducted in April 
and May 2026 with project managers and key individuals from a selection of projects. 
The projects have been analyzed according to three categories of results: own results 
implemented within the project owner's own organization, results for others to be 
taken forward by external stakeholders, and common structures in the form of stand-
ards, frameworks and platforms for the sector. Material from workshops conducted in 
autumn 2025 has also been used as background and as a starting point for the inter-
views. 

The most prominent finding is that governance and long-term ownership constitute 
the overarching challenge. Projects in which the prospective custodian was involved at 
an early stage have had considerably better conditions for implementation than pro-
jects in which the issue was addressed only in the final phase. Furthermore, the mate-
rial shows that the so-called pilot trap consists of several interacting mechanisms: the 
absence of governance, immature business models, limited recipient capacity, lock-in 
through existing business models among standard owners, and a structural tension be-
tween the centralized logic of digitalization and the decentralized decision-making of 
the sector. Two patterns of success recur regardless of result category: early involve-
ment of the prospective custodian, and concrete, well-defined results that address an 
articulated need within the sector. 

The conclusions indicate that the programme's remaining efforts should be directed 
towards securing governance for specific results, leveraging the programme's legiti-
macy and reach for dissemination and influence, and pursuing systemic work concern-
ing procurement, standardization and the transition to subsequent programmes. The 
recommendations encompass urgent measures during 2026, short-term initiatives 
during 2026–2027, and structural decisions ahead of the period after 2027. The study 
also formulates nine general lessons learned for future programmes within the field. 

 

 

Keywords: implementation, governance, pilot trap, built environment, digitalization, 
innovation programme, exit strategy  
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1 Inledning 

1.1 Bakgrund 
Det strategiska innovationsprogrammet Smart Built Environment har sedan 2016 ar-
betat för att stärka samhällsbyggnadssektorn och dess aktörer i förmågan att nyttja di-
gitaliseringen. Programmet har fokuserat på att utveckla cirkulära och effektiva pro-
cesser, den byggda miljöns kvalitet, sektorns bidrag till minskade utsläpp av växthus-
gaser samt nya värdekedjor och affärsmodeller. Programmet har genomförts i fyra 
programperioder, där den fjärde och avslutande perioden sträcker sig över åren 2025–
2027. I den avslutande fasen startas betydligt färre nya forsknings- och innovations-
projekt. I stället ligger fokus på ökade insatser för att implementera och nyttiggöra de 
resultat som programmet har åstadkommit, samt att paketera lärdomar rörande resul-
tat, arbetssätt och processer för att stötta och bädda för fortsatt utveckling av området 
"Digitalisering och industrialisering för ett hållbart samhällsbyggande". 

För att åstadkomma en tydlig och innehållsrik överlämning av lärdomarna till kom-
mande fortsatta insatser har programmets styrelse beslutat om en exitstrategi. Strate-
gin är ett svar på rekommendationer som programmet fick vid den nioårsutvärdering 
som genomfördes under 2024. Utvärderarna identifierade implementering som en 
kvarstående utmaning, även om mobilisering och kunskapsuppbyggnad bedömdes 
vara framgångsrika. Rekommendationen var att angripa detta genom att, för program-
mets särskilt viktiga resultat, göra en sammanställning av projektdeltagarnas slutsat-
ser och rekommendationer om hinder och förutsättningar för implementering, nyttig-
görande och förändring i sektorn. Föreliggande studie redovisar detta arbete.  

Studien bygger på två datainsamlingsmoment – workshopar med pågående projekt un-
der hösten 2025 och semistrukturerade intervjuer med projektledare och nyckelper-
soner under våren 2026. Materialet från de två momenten redovisas i rapporten sam-
lat och tematiskt. En närmare beskrivning ges i avsnitt 2.4 samt i metodbilagan. 

1.2 Syfte och frågeställningar 
Det övergripande syftet med intervjustudien är att ta vara på och omvandla projekter-
farenheter till branschgemensamma rekommendationer och lärdomar. Studien ska 
identifiera faktiska trösklar för spridning och implementering av programmets särskilt 
viktiga resultat samt formulera generella lärdomar för framtida satsningar inom områ-
det. 

Studien ska bidra till att besvara följande övergripande grundfråga: 

• Vilka specifika strukturer, incitament och förvaltningsmodeller krävs för att 
programmets viktigaste resultat ska integreras permanent i sektorns arbets-
sätt och ge maximal systemnytta efter 2027? 

Mer specifikt ska studien besvara följande två underfrågor: 

o Vilka konkreta aktiviteter bör Smart Built Environments programled-
ning fokusera på under den sista programperioden för att aktivt 
stötta implementering av resultat från strategiskt utvalda projekt? 
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o Vilka generella lärdomar kan skickas vidare till framtida satsningar 
och program som vill främja nyttiggörande? 

Studien avgränsas till att fokusera på implementering av projektresultat – det vill säga 
vilka hinder och förutsättningar som påverkar möjligheten att ta projektresultaten vi-
dare till bred tillämpning i sektorn. Studien analyserar inte resultatens innehåll eller 
tekniska kvalitet i sig, utan undersöker vägen från resultat till användning. 

1.3 Målgrupper 
Målgrupper för rapporten är beslutsfattare, behovsägare, programledning samt finan-
siärer. För beslutsfattare och behovsägare syftar innehållet till att skapa förutsätt-
ningar för organisationer att ta emot resultaten från programmets projekt. Gentemot 
finansiärer syftar arbetet till att påvisa programmets mervärde och långsiktiga bidrag 
till sektorns digitala omställning samt att formulera rekommendationer för framtida 
programsatsningar. För programledning fungerar arbetet som underlag för strategisk 
prioritering och som utgångspunkt för att stärka projekt i deras behov av stöd som 
främjar nyttiggörande och implementering. 

1.4 Läsanvisning 
Rapporten är strukturerad i sju kapitel. Efter denna inledning presenteras i kapitel 2 
studiens utgångspunkter och den analytiska ram som används med de tre resultatkate-
gorier och det pilotfällebegrepp som återkommer i den fortsatta framställningen. Kapi-
tel 3 redovisar de förutsättningar för framgång som respondenterna beskriver, och ka-
pitel 4 behandlar de hinder som framträder i materialet. Kapitel 5 utgör rapportens 
analytiska kärna genom en samlad genomgång av respondenternas medskick, pilotfäl-
lans mekanismer och hur de samverkar. Kapitel 6 innehåller rekommendationer rik-
tade till olika typer av aktörer, och kapitel 7 formulerar generella lärdomar för fram-
tida satsningar. Rapporten avslutas med två bilagor som beskriver metod, intervju-
guide samt frågebatteri för de genomförda intervjuerna. 

 

2 Utgångspunkter och  
analytisk ram 

2.1 Implementering och nyttiggörande 
Med implementering avses i denna studie processen från ett färdigt projektresultat till 
bred användning i sektorn. Mer konkret handlar det om de faktiska stegen som krävs 
för att en aktör ska rulla ut, anpassa och börja använda ett specifikt verktyg eller en ny 
metod i sin dagliga verksamhet.  

Nyttiggörande är ett besläktat men bredare begrepp som omfattar även indirekta ef-
fekter som inte alltid tar formen av en implementerad lösning men som ändå bidrar till 
sektorns utveckling. Nyttiggörande handlar därmed om den totala samhällsekono-
miska eller branschvisa effekten, som när ökad kunskap leder till bättre beslutsun-
derlag, förändrade regelverk eller nya samarbeten inom sektorn. Rapporten använder 
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båda begreppen, men tyngdpunkten ligger på implementering i den mer avgränsade 
betydelsen. 

Studien omfattar alltså inte alla former av nyttiggörande som kan uppstå genom med-
verkan i forsknings- och innovationsprojekt. Det lärande, den kompetensutveckling 
och de nätverk som skapas under projekttiden kan i sig vara värdefulla former av nyt-
tiggörande, men rapportens fokus ligger på implementering av identifierbara projekt-
resultat – det vill säga hur resultat, verktyg, metoder, arbetssätt eller strukturer kan 
tas vidare till användning efter eller utanför projektets genomförande. 

Studien analyserar inte heller resultatens innehåll eller tekniska kvalitet i sig, utan un-
dersöker vägen från resultat till användning: vilka mekanismer som möjliggör eller 
hindrar att ett resultat implementeras av de aktörer som skulle ha nytta av det.  

2.2 Tre kategorier av resultat 
För att kunna analysera hinder och förutsättningar för implementering på ett systema-
tiskt sätt används i studien tre kategorier som beskriver olika typer av resultat och hur 
de ska tas vidare och användas i verkligheten efter att ett projekt är slut. Uppdelningen 
gör det enklare att se vilka unika utmaningar och behov som finns för varje specifik 
väg till implementering, och den återkommer i rapportens fortsatta framställning. 

Egna resultat handlar om när den organisation som har drivit ett projekt också är den 
part som ska använda lösningen i sin egen verksamhet. Det kan till exempel vara att ef-
fektivisera interna processer eller att utveckla en ny produkt som företaget ska sälja 
vidare till sina kunder. När organisationen själv äger resultatet ligger fokus på den 
egna förmågan att styra arbetet med implementering utan beroende av andra parter. 

Resultat för andra avser lösningar och kunskap som är tänkta att användas av andra 
aktörer eller behovsägare. För att de här resultaten ska spridas krävs att utomstående 
parter ser ett tydligt värde i att investera tid och resurser för att ta till sig det som har 
skapats. Det ställer krav på mottagarkapaciteten – att mottagaren har rätt kompetens 
och att det finns tillräckliga drivkrafter och incitament för att organisationen ska vilja 
genomföra förändringen. 

Gemensamma strukturer omfattar exempelvis ramverk, riktlinjer, standarder eller 
digitala verktyg och plattformar (eller bidrag till sådana) som hela sektorn har nytta 
av. Resultaten behöver oftast en neutral förvaltare som tar ansvar för att lösningen le-
ver vidare och hålls uppdaterad efter att den statliga finansieringen för projektet har 
upphört. Syftet med den här typen av resultat är att skapa enhetliga arbetssätt, meto-
der och verktyg eller gemensamma språk som underlättar samverkan och datautbyte 
mellan parter. 

Flera av de projekt som ingår i studien har inslag av mer än en kategori – ett resultat 
kan exempelvis både implementeras i den egna organisationen och samtidigt utgöra 
ett bidrag till en sektorsgemensam struktur. En viktig utgångspunkt är därför att olika 
typer av projekt inte bör bedömas utifrån samma implementeringslogik: kunskapsge-
nererande projekt, tillämpade lösningar, standardiseringsarbete och gemensamma 
strukturer kan skapa nytta på olika sätt och kräver olika former av stöd för att tas vi-
dare. 
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Kategoriseringen används därför i första hand som ett analytiskt verktyg för att förstå 
vilka implementeringsmekanismer som är aktuella, inte som en strikt klassificering av 
projekten. 

2.3 Pilotfällan 
Begreppet pilotfällan används i rapporten för att beskriva ett återkommande mönster 
där projekt når hög teknisk innovationshöjd och fungerande prototyper, men där ste-
get till permanent drift och bred implementering ändå uteblir på grund av att ansvar 
för långsiktig förvaltning inte har klargjorts. Begreppet användes redan i den worksho-
panalys som föregick intervjustudien och har visat sig produktivt för att fånga den 
samverkan av mekanismer som gör implementering svår. 

Analysen av intervjumaterialet visar att pilotfällan inte är en enkel mekanism utan be-
står av flera samverkande krafter – frånvarande förvaltning, omogna affärsmodeller, 
begränsad mottagarkapacitet, inlåsning genom befintliga affärsmodeller hos standard-
ägare och en strukturell spänning mellan digitaliseringens centraliserade logik och 
sektorns decentraliserade beslutsfattande. En fördjupad analys av pilotfällans olika 
mekanismer och hur de samverkar redovisas i kapitel 5. 

2.4 Om empirin 
Rapporten bygger på två datainsamlingsmoment: 

1. Under hösten 2025 genomfördes workshopar med pågående projekt, där del-
tagarna diskuterade hinder och förutsättningar för implementering utifrån 
sina egna projektresultat. Materialet från workshoparna sorterades och 
klustrades i fyra perspektiv: organisatoriska och kulturella hinder, ekono-
miska och resursmässiga hinder, strukturella och legala hinder samt förutsätt-
ningar för framgångsrik implementering.  

2. Under våren 2026 genomfördes femton semistrukturerade intervjuer med 
projektledare och nyckelpersoner från ett urval av projekt som inom program-
met bedömts ha särskilt viktiga resultat för programmets långsiktiga effekter. 
Urvalet gjordes också med hänsyn till att projekten vid tiden för intervjuerna 
befann sig i skeden där frågor om förvaltning, implementering och nyttiggö-
rande var särskilt aktuella att belysa. Ungefär hälften av intervjuobjekten val-
des bland de strategiska projekten och hälften bland projekt som finansierats 
via de öppna utlysningarna. 

Empirin från de två datainsamlingsmomenten redovisas samlat och tematiskt. En-
skilda projekt och personer namnges inte, och exempel som lyfts fram är generali-
serade så att de illustrerar mönster snarare än enskilda fall. En närmare beskrivning 
av datainsamling, urval, anonymisering och analys ges i metodbilagan. 
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3 Förutsättningar för  
framgång 

Materialet innehåller beskrivningar av vad som fungerat väl i de projekt responden-
terna representerar. Ur dessa framträder mönster som återkommer oavsett vilken typ 
av resultat projekten arbetat med. Förutsättningarna är inte lika starkt närvarande i 
alla projekt, men där de finns lyfter respondenterna dem konsekvent som avgörande 
för att implementering ska komma till stånd. Två av mönstren återkommer med sär-
skild tydlighet i intervjuerna: tidig involvering av den tilltänkta förvaltaren, och kon-
kreta, avgränsade resultat som möter ett uttalat branschbehov. Övriga mönster i ka-
pitlet kompletterar dessa två och beskriver sammantaget den samlade bild som re-
spondenterna ger av vad som krävs för att projektresultat ska tas i bruk. 

3.1 Tidigt och tydligt förvaltningsansvar 
Det enskilt mest genomgående framgångsmönstret i materialet är att den tilltänkta för-
valtaren av resultatet involveras tidigt i projektet. När den aktör som ska ta över an-
svaret efter projektslut deltar redan i utvecklingsfasen blir resultatet utformat så att 
det passar förvaltarens uppdrag och struktur. Förvaltningsfrågan blir inte en separat 
fråga som behöver lösas i efterhand utan en integrerad del av projektets logik. När re-
sultaten är färdiga finns då redan en självklar mottagare med eget intresse av att ta 
över ansvaret. 

Respondenter beskriver hur detta har fungerat väl i projekt där en myndighet eller an-
nan aktör med tydligt nationellt uppdrag inom området har deltagit från start. I sådana 
fall har övergången till förvaltning skett utan avbrott, och den framtida förvaltaren har 
kunnat säkerställa att resultatet är relevant och möjligt att integrera i den egna ordina-
rie verksamheten. Motsatsen beskrivs i projekt där förvaltningsfrågan hanterats först i 
slutfasen. När projektledaren själv burit frågan under projekttiden och ingen extern 
aktör tagit vid när projektet avslutats, har resultatet riskerat att förlora fart – oavsett 
hur välbyggt det varit tekniskt. I flera fall har det efter en tid visat sig att ingen annan 
aktör tagit över det aktiva ägarskapet när den ursprungliga projektledaren inte längre 
kunnat driva frågan. 

Framgångsrik förvaltning behöver inte alltid innebära en enskild neutral aktör. Det 
finns också modeller där flera branschorganisationer gemensamt tar ansvar för att för-
valta en struktur, och där finansieringen bärs av intäkter från verksamheten själv – ex-
empelvis kursavgifter, konferensintäkter eller kombinationer av gratistjänster och bet-
altjänster. Sådana intäktsbaserade modeller kan fungera väl men beskrivs samtidigt 
som sårbara: de kräver kontinuerlig rekrytering och kommunikationsresurser för att 
vara långsiktigt robusta, och blir också beroende av att de deltagande organisationerna 
faktiskt prioriterar verksamheten i sin egen agenda. 

En ytterligare iakttagelse är att förankring i internationella standardorgan kan fungera 
som en form av förvaltning. När en lösning knyts till ISO- eller CEN-standarder skapas 
en institutionell stabilitet som gör att arbetet lever vidare, och lösningarna kan i såd-
ana fall bli attraktiva för programvaruleverantörer att bygga vidare på. Reglering och 
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lagstiftning som hänvisar till en lösning kan på liknande sätt fungera som en yttre driv-
kraft för spridning och förvaltning. 

Sammantaget pekar materialet mot att förvaltning behöver behandlas som en design-
parameter från projektets start, inte som en konsekvens som uppstår när resultatet är 
färdigt. När förvaltaren involveras tidigt blir resultatet utformat så att det passar för-
valtarens uppdrag och struktur. När förvaltaren involveras sent måste resultatet först 
omtolkas och anpassas, vilket innebär en extra tröskel som lätt blir avgörande när 
andra prioriteringar konkurrerar om förvaltarens tid och resurser. 

Samtidigt visar materialet att tidig involvering av en möjlig förvaltare inte i sig är till-
räckligt; om fortsatt drift, finansiering eller mandat kräver beslut på lednings-, organi-
sations- eller branschnivå behöver dessa frågor också lyftas till rätt nivå under pro-
jektets gång. 

3.2 Konkreta, avgränsade resultat som möter ett verk-
ligt behov 

Ett andra genomgående framgångsmönster är att projektet levererar konkreta, avgrän-
sade resultat som svarar mot ett uttalat behov i sektorn. Mätbar nytta i vardagen – tid, 
kostnad, säkerhet, kvalitet, energiåtgång – gör att lösningar tas emot och sprids. När 
resultatet däremot formuleras i mer övergripande termer, som strategidokument eller 
systemövergripande förändringsbehov, blir det svårare att direkt ta det vidare genom 
att etablera en specifik förvaltare eller en specifik nyttoberäkning. 

Ett mönster som återkommer i beskrivningarna är att framgångsrika projekt medvetet 
arbetat sig från branschens värdeflöde bakåt: från var ett fungerande informations-
flöde skulle göra mest nytta i tid, pengar och klimat, mot vilka moment som inte funge-
rade och varför. Sådan värdefokuserad metodik gör att resultaten adresserar konkreta 
smärtpunkter snarare än teoretiska problem, och att prioriteringar mellan olika möj-
liga insatser blir enklare att göra. 

En besläktad iakttagelse är att avgränsade mål gör projektet styrbart. När ett projekt 
sätter som mål att ta fram ett specifikt antal specifikationer, ett fungerande demon-
strationsfall eller ett tydligt paketerat verktyg, blir det möjligt att prioritera, mäta och 
förvalta. Bredd och visioner kan rymmas i programmets övergripande agenda, men re-
spondenterna beskriver att de enskilda projekten behöver vara tillräckligt avgränsade 
för att kunna bära sig själva genom hela kedjan från utveckling till förvaltning. Utan så-
dan avgränsning blir det svårare att identifiera vem som ska förvalta resultatet och vil-
ken specifik nytta det ska skapa. 

Konkretion beskrivs också som avgörande för att kunna kommunicera resultatet till 
mottagare utanför projektet. Respondenter lyfter fram att kommunikation som skiftar 
fokus från teknisk briljans till vardagsnytta, minskat dubbelarbete och ökad kvalitet är 
den som når fram. Rapporter och tekniska beskrivningar behöver därför kompletteras 
med pedagogiska verktyg – filmer, webbinarier, interaktiva lösningar och konkreta re-
ferenscase – för att lösningen ska bli begriplig och attraktiv för potentiella mottagare. 
Personliga, riktade kontaktytor beskrivs samtidigt som centrala: bredare kommunikat-
ion räcker sällan för att skapa faktisk användning, utan behöver kompletteras med di-
rekt dialog med mottagare. 
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3.3 Bred branschförankring och användardriven ut-
veckling 

Flera respondenter beskriver hur bred branschförankring i utvecklingsprocessen har 
varit avgörande. Det handlar dels om att samla en representativ del av branschen – för-
valtare, fastighetsägare, entreprenörer, konsulter, myndigheter, teknikleverantörer – 
kring problembeskrivning och lösning, dels om att arbeta med användardrivna meto-
der där tänkta mottagare deltar aktivt i utformningen. I flera projekt beskrivs hur kon-
sortier med bred representation från olika delar av värdekedjan har varit en förutsätt-
ning för att resultatet ska landa där det behövs. Framgångsrika processer känneteck-
nas ofta av att alla relevanta parter finns med runt bordet från början, och av en kultur 
där deltagarna vågar pröva nytt utan att för den skull tappa realism. 

Ett återkommande mönster är att projekt där tänkta mottagare fått bearbeta materi-
alet i workshopar och pilotanvändning har producerat resultat som är begripliga och 
användbara i praktiken. Ett annat mönster är att kalibrering av språk och begrepp mel-
lan experter och praktiker är centralt. En teknisk lösning som är kommunicerad på ett 
för mottagaren främmande språk implementeras inte, oavsett hur bra den är i sak. 
Framgångsrika projekt beskrivs som sådana där mycket kraft har lagts på att översätta 
specialistvokabulär till en form som de tilltänkta användarna kan ta till sig, och där 
materialet konsekvent riktar sig till både ledningsnivå och operativ nivå. 

Det finns ett stort värde i öppna ekosystem där även konkurrerande aktörer kan sam-
las och dela erfarenheter av både lyckade och misslyckade tester. I sådana ekosystem 
sänks tröskeln för att pröva nytt, och lärandet accelereras. Modellen kräver att någon 
aktör, ofta en programstruktur eller en neutral forskningsaktör, tar ansvar för att faci-
litera samverkan över tid. 

En metodisk iakttagelse från flera projekt är att så kallade testbäddar, där utveckling 
sker i skarpt läge i verkliga projekt tillsammans med behovsägare och teknikleverantö-
rer, ger snabb och konkret återkoppling. Att utvecklare och användare arbetar nära 
varandra, ibland fysiskt i samma miljö, gör feedbackloopen kort och prioriteringarna 
välgrundade. Sådana upplägg beskrivs som centrala för att projekten ska kunna leve-
rera lösningar som fungerar i den vardag där de är tänkta att användas. Ett återkom-
mande drag i framgångsrika testbäddar är att både en akademisk och en industriell 
testbäddsledare finns på plats, så att både forskningsperspektivet och det verksam-
hetsnära perspektivet är närvarande i utvecklingsarbetet. 

3.4 Mottagarkapacitet, ledningsförankring och interna 
strukturer 

När resultat är avsedda att implementeras i en organisation – antingen hos den egna 
projektägaren eller hos en extern mottagare – är den interna kapaciteten hos motta-
garen en central förutsättning. Mottagarkapacitet handlar därmed inte enbart om att 
en mottagare är identifierad, utan om att organisationen också har mandat, resurser, 
vilja, ledningsförankring och interna strukturer för att ta resultatet vidare. Responden-
ter beskriver att detta är en fråga som ofta underskattas i projektfasen och som fram-
träder tydligt först när ett färdigt resultat ska tas i bruk. 

Två aspekter framträder särskilt tydligt. Den första är ledningsförankring. Digital 
transformation kräver styrning från styrelse och ledningsgrupp, inte enbart 
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engagemang på expertnivå. När mandatet att prioritera utvecklingstid saknas nedprio-
riteras implementering till förmån för dagsaktuella operativa problem. En organisation 
som äger ett projektresultat behöver ett internt mandat från högsta ledningen för att 
kunna styra om sina resurser. Om ledningen inte ser det strategiska värdet kommer ar-
betet med att få in lösningen i den ordinarie verksamheten aldrig att bli en prioriterad 
fråga. 

Den andra aspekten är interna mottagarstrukturer. Stora etablerade aktörer besk-
rivs som präglade av ett klassiskt innovationsdilemma: kärnverksamhet och experi-
mentverksamhet är svåra att balansera. Utan permanenta innovationsenheter med 
mandat, ansvar och budget blir det ofta enstaka eldsjälar som driver implemente-
ringen, vilket gör den sårbar och kan leda till utbrändhet hos de drivande personerna. I 
byggsektorn förstärks svårigheten av den decentraliserade projektstrukturen, där 
varje enskilt byggprojekt ibland kan organiseras som ett eget bolag, och med konse-
kvensen att det blir svårare med kunskapsöverföring mellan projekt – en lärdom från 
ett resultat i ett projekt förs inte automatiskt vidare till nästa. 

Kompetensbristen hos mottagarna är inte främst teknisk utan strategisk. Det är för-
mågan att se affärsmöjligheter och systemnyttor som saknas, snarare än förmågan att 
förstå tekniken. För många ledare är det inte motstånd mot ny teknik som är proble-
met, utan att de inte vet vad tekniken ska användas till. Kompetenshöjande insatser be-
höver därför kombineras med konkreta tillämpningsfall och exponering för leverantö-
rer och andra aktörer som visar vad tekniken faktiskt kan användas till. Att träffa 
andra i samma situation och se realiserade nyttor från jämförbara verksamheter besk-
rivs som en central komponent för att förändring ska komma till stånd. 

3.5 Långsiktiga format för lärande och nätverk 
Respondenter som drivit kompetenshöjande och tillämpningsstödjande satsningar be-
skriver konsekvent att strukturerade program över tid slår enskilda möten eller eve-
nemang. Kombinationen av återkommande träffar, gemensamt erfarenhetsutbyte, 
coachning och krav på eget arbete mellan träffarna beskrivs som det som faktiskt 
skapar förändring i arbetssätt och affärsmodeller. Enskilda webbinarier eller rappor-
ter beskrivs däremot sällan som tillräckliga för att i sig driva förändring. 

Ett återkommande inslag i framgångsrika format är att deltagarna får utveckla person-
liga handlingsplaner, möta andra i samma situation, och exponeras för konkreta till-
lämpningsexempel och leverantörer som kan visa vad tekniken kan användas till. Nät-
verkseffekten – att man inte är ensam om utmaningen – beskrivs som en central kom-
ponent för att verklig förändring ska ske i deltagarnas hemorganisationer. Deltagare 
stöttar varandra i sina respektive utvecklingsresor över tid, vilket enligt responden-
terna leder till att förändring faktiskt kommer till stånd i den egna organisationen. 

En besläktad iakttagelse är att neutrala mötesplatser med bred branschlegitimitet spe-
lar en särskild roll. När flera branschorganisationer gemensamt står bakom en sats-
ning – och därmed når bredare grupper än vad en enskild aktör hade kunnat göra – 
uppfattas den som neutral och attraktiv för deltagande. Sådana mötesplatser blir också 
en plattform där erfarenheter kan spridas mellan aktörer som annars inte skulle mö-
tas. 

Räckvidden är samtidigt en central designfråga. Materialet visar att för att skapa 
systemförändring i sektorn räcker det sällan att nå enstaka tiotal deltagare. Många fler 
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ledare behöver nås om förändringarna ska bli synliga på sektornivå, vilket ställer krav 
på både format och kommunikationsresurser. Personlig direktkommunikation besk-
rivs som mest effektiv, men behöver kombineras med bredare kommunikationsformat 
för att räckvidden ska bli tillräcklig. 

 

4 Hinder för implementering 
Respondenterna beskriver ett stort antal hinder för implementering. Dessa kan grupp-
eras i fyra kluster: organisatoriska och kulturella hinder, ekonomiska och resursmäss-
iga hinder, strukturella och legala hinder, samt hinder kopplade till affärsmodeller och 
inlåsning. Grupperingen är teoretisk – i praktiken samverkar hindren och förstärker 
ofta varandra. Ett projekt kan möta hinder från flera kluster samtidigt, och det är kom-
binationen av samverkande hinder som gör implementering särskilt svår att hantera 
med enskilda insatser. 

Kapitlet redovisar hindren tematiskt och lämnar den samlade analysen av hur de sam-
verkar till kapitel 5, där pilotfällans mekanismer behandlas. 

4.1 Organisatoriska och kulturella hinder 
Mottagarkapaciteten hos sektorns aktörer beskrivs av respondenterna som en kritisk 
flaskhals. Ett genomgående tema är motståndet mot att förändra etablerade arbetssätt 
till förmån för digitala processer. 

Trygghet i etablerade arbetssätt. Organisationer upplever ofta nuvarande doku-
mentstyrda arbetssätt (baserade på Word, Excel och PDF) som tillräckliga. Övergången 
till strukturerade data kräver en disciplin- och rutinändring som möter internt mot-
stånd, eftersom startsträckan upplevs som lång i förhållande till den omedelbara nyt-
tan. Motståndet är sällan uttalat men fungerar som en trög kraft som gör det bekvä-
mare att fortsätta som förut, även när nyttan av förändring skulle vara betydande på 
längre sikt. 

Bristande strategisk förankring. Ett återkommande tema är glappet mellan innovat-
ionsteam och högsta ledning. Digital transformation kräver enligt respondenterna 
styrning från styrelse och ledningsgrupp, men engagemanget stannar ofta på expert-
nivå. Utan aktivt mandat att prioritera utvecklingstid nedprioriteras implementering 
till förmån för dagsaktuella operativa problem. Detta är särskilt kritiskt när organisat-
ionen själv äger resultatet och behöver styra om sina resurser för att integrera det i 
den ordinarie verksamheten. När ledningen inte ser det strategiska värdet blir arbetet 
med att införa lösningen aldrig en prioriterad fråga. 

Kompetensgap och mognadsgrad. Inom både offentliga och privata organisationer 
beskrivs en bristande förmåga att se den långsiktiga nyttan med digitalisering. Bris-
terna är särskilt tydliga hos mindre aktörer och hos vissa kommuner, där resurser med 
kunskap om avancerad datahantering, AI-tillämpningar eller informationsmodellering 
ofta saknas. Detta skapar ett glapp mellan den kunskap som tagits fram i projekten och 
mottagarnas praktiska förmåga att använda den. En central iakttagelse är att kompe-
tensbristen ofta inte är teknisk utan strategisk: det handlar snarare om förmågan att se 
affärsmöjligheter och systemnyttor än om att förstå tekniken i sig. 
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Beslutskultur präglad av försiktighet. Respondenter beskriver hur kommunala ak-
törer kan lägga betydande interna resurser i möten för att avgöra om organisationen 
får delta i sådant som i sig är kostnadsfritt. Den underliggande orsaken är en kombi-
nation av specialisering och en rädsla för att slösa skattemedel. För sektorn som helhet 
gör försiktighetskulturen att införandet av nya arbetssätt går långsammare än vad tek-
niken skulle tillåta, och att experimenterande arbete blir svårare att motivera för de 
beslutsfattare som ska godkänna det. 

Innovationsdilemmat hos stora etablerade aktörer. En återkommande observation 
är att stora aktörer står inför ett klassiskt innovationsdilemma: kärnverksamhet och 
experimentverksamhet är svåra att balansera. Utan permanenta innovationsenheter 
med mandat, ansvar och budget blir arbetet ofta beroende av enstaka eldsjälar. Re-
spondenterna beskriver att detta gör implementeringen sårbar och att eldsjälarna ris-
kerar utbrändhet. I byggsektorn förstärks svårigheten av den decentraliserade projekt-
strukturen, där varje projekt fungerar som ett eget bolag med låg kunskapsöverföring 
mellan projekt. 

4.2 Ekonomiska och resursmässiga hinder 
Resursfrågan är central och sträcker sig från projektdeltagande till långsiktig förvalt-
ning av slutresultat. Ekonomiska hinder beskrivs som lika viktiga som organisatoriska, 
och är i flera fall den faktor som avgör om ett i sak fungerande resultat kan tas vidare 
eller inte. 

Finansiering efter projektavslut. Respondenterna beskriver en kritisk avsaknad av 
modeller för fortsatt finansiering när det statliga stödet upphör. Branschorganisat-
ioner har sällan ekonomiskt utrymme att bära kostnader för kontinuerlig uppdatering 
av plattformar eller förvaltning av standarder. Det riskerar att leda till att värdefulla 
verktyg förfaller trots att både teknisk kvalitet och användarintresse är höga. En 
grundläggande utmaning är att en enskild aktör kanske inte (själv eller med en liten 
begränsad grupp aktörer) vill betala för något som hela branschen har nytta av, samti-
digt som gemensamma finansieringsmodeller är svåra att etablera i en fragmenterad 
sektor. 

Brist på tid hos behovsägare. Ett återkommande hinder är svårigheten att få rele-
vanta personer att avsätta tid för att medverka i tester, pilotprojekt eller kompetensut-
veckling. I praktiken belönas ofta snabba leveranser enligt invanda mallar snarare än 
spårbarhet, återanvändbarhet eller innovationshöjd. En extern part som ska ta till sig 
ett nytt arbetssätt måste investera tid, och när arbetsbelastningen är hög väljer många 
den snabbaste vägen framför den mest innovativa – även när nyttan av förändringen är 
tydlig. 

Ekonomiska risker för förvaltare. För initiativ som ska förvalta en gemensam struk-
tur kan den ekonomiska risken för arrangören bli ett direkt hinder. Utan en tydlig bas-
finansiering eller en fungerande affärsmodell för driften är det svårt att skala upp bor-
tom pilotstadiet, även när intresset från sektorn är stort. En enskild aktör vågar kanske 
inte satsa på att bygga ut en verksamhet om det saknas en plan för hur den ska bära 
sina egna kostnader. Detta gäller både för företag som vill sälja en tjänst och för organi-
sationer som ska förvalta ett branschverktyg. 

Konkurrens om utvecklingsresurser i pressade branscher. Kombinationen av kun-
der som efterfrågar färre timmar och lägre timpris, ökade kostnader för verktyg och 
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kompetensutveckling, samt låga marginaler gör att det utrymme som finns för innovat-
ion i praktiken krymper. I byggsektorn beskrivs marginaler på 1–3 procent som en 
strukturell begränsning för hur mycket enskilda aktörer kan investera i experimentell 
utveckling. När kostnader för att pröva nytt hamnar på enskilda projekt saknar de an-
svariga incitament att säga ja. 

Glappet efter forskningsprojektet. En strukturell resursfråga är övergången från 
forskningsprojekt till varaktig verksamhet – det som ibland beskrivs som forskningens 
"dödens dal". Prototyper och demonstratorer finns, intresset från sektorn är stort, men 
det saknas finansiering för fasen mellan demonstration och kommersialisering. En re-
lativt begränsad men avgörande fortsättningsfas behövs ofta för att omvandla prototy-
per till robusta tjänster, men sådan finansiering är svår att få till stånd inom befintliga 
finansieringssystem. 

4.3 Strukturella och legala hinder 
Sektorns fragmentering och det legala landskapet skapar barriärer som enskilda pro-
jekt har svårt att överbrygga. Flera respondenter beskriver hur sådana strukturella 
hinder kan ligga utanför både projektets och behovsägarnas direkta kontroll, men ändå 
vara avgörande för om implementering ska bli möjlig. 

Juridiska spärrar och datahantering. Myndigheters sätt att strukturera data stödjer 
inte alltid de analyser som behövs i modern samhällsbyggnad. Juridiska hinder för att 
dela data mellan förvaltningar och externa parter bromsar implementeringen av digi-
tala stadsmodeller, tvillingar och tvärgående lösningar. Det förändrade säkerhetsläget 
de senaste åren har dessutom förskjutit diskussionen från öppna data mot mer kon-
trollerad åtkomst. Utvecklingen skapar nya frågor om ett mellanting mellan öppna 
data och sekretess, där känsliga geodata kan delas med betrodda användare – vilket 
väcker svåra frågor om vilka som ska klassas som betrodda och på vilka grunder. 

Otydlig eller ofullständig standardisering. Avsaknaden av etablerade branschstan-
darder för tolkning av komplexa data – rörande exempelvis biodiversitet eller klimat-
påverkan – skapar osäkerhet. När standarder dessutom inte harmoniserar med snabbt 
föränderlig lagstiftning uppstår en avvaktande attityd hos investerare och beställare. 
En besläktad iakttagelse är att bristen på gemensamma regler gör att projektresultat 
inte kan växlas upp till en branschpraxis. Standardisering är i sig ett resultat som krä-
ver en utpekad förvaltare för att nå framgång, vilket i sin tur kräver att sektorn kan 
samlas kring gemensamma prioriteringar. 

Upphandlingens begränsningar. Ett av de tyngsta strukturella hindren är upphand-
lingslogiken i offentlig sektor. Offentliga aktörer är bundna av upphandlingsregler och 
en beprövad praxis som ofta försvårar snabbt införande av innovativa lösningar. Be-
ställare saknar ibland kunskap för att ställa krav på maskinläsbara leveranser, vilket 
cementerar analoga processer. Standardiserade utvärderingsmodeller med timpriser 
gör dessutom att nya affärsmodeller riskerar att konkurreras ut redan i upphandlings-
fasen. Eftersom offentlig sektor står för en stor andel av flera branschers omsättning 
definierar upphandlingslogiken i praktiken vilka affärsmodeller som är möjliga. 

Respondenter beskriver också hur upphandlingsmallar återanvänds med små eller 
inga förändringar mellan projekt, vilket gör att nya affärs- och prismodeller inte får 
plats. För att nya lösningar ska kunna implementeras krävs att inköpsorganisationer 
tänker nytt, vilket i sin tur fordrar uthållighet och engagemang från kundernas 
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verksamhets sida. Upphandling beskrivs som den enskilt största strukturella häv-
stången för digitalisering – men också som det tyngsta strukturella hindret så länge da-
gens praxis dominerar. 

4.4 Affärsmodeller, inlåsning och centralisering–de-
centralisering-gapet 

Utöver de kluster som redovisats ovan framträder en grupp av hinder som är närmare 
knutna till hur sektorn är organiserad och hur affärslogiken ser ut. Dessa hinder är svå-
rare att adressera med enskilda projektinsatser eftersom de har karaktären av struktu-
rella egenskaper snarare än specifika problem. 

Inlåsning genom befintliga affärsmodeller hos standardägare. Respondenter be-
skriver hur etablerade aktörers affärsmodeller kring standarder, certifieringar och av-
talstexter i flera fall är inkompatibla med digitalisering. Certifieringssystem som inte 
får användas digitalt, standarder som säljs enbart som individuella exemplar utan mo-
dell för maskinell användning, och avtalsleverantörer som ser AI-baserad rådgivning 
som ett hot mot egna intäkter beskrivs som uttryck för samma fenomen. Viktig inform-
ation låses därmed in och blir inte tillgänglig för digitala verktyg och AI-stöd, vilket 
bromsar utvecklingen. Det finns dessutom en risk att branschen själv fattar beslut som 
skapar ny inlåsning, exempelvis genom branschöverenskommelser som styr mot upp-
handling av specifika verktyg snarare än mot krav på öppna dataformat. 

Splittrade incitament i värdekedjan. Respondenter från byggsektorn beskriver hur 
kostnader och intäkter ofta är fördelade så att den som skulle investera i en ny lösning 
inte är den som får nyttan. När energikostnader bärs av byggprojekt utan energibud-
get, eller när innovationskostnader hamnar på enskilda projekt medan nyttorna reali-
seras i förvaltningsskedet, brister det i drivkrafter för förändring, även när lösningen 
som helhet är lönsam. Byggsektorn beskrivs också som en bransch med relativt jämn 
lönsamhet och låga inträdesbarriärer, vilket ytterligare minskar drivkraften till föränd-
ring. 

Centralisering–decentralisering-gapet. Digitala lösningar, i synnerhet AI, är centra-
liserade till sin natur. De fungerar bäst i organisationer som har samlat sina data och 
arbetar enhetligt över hela verksamheten. Samhällsbyggandet är motsatsen: starkt de-
centraliserat, med beslutsfattande i varje enskilt byggprojekt eller i kommunala opera-
tiva verksamheter långt från strategisk nivå. Denna strukturella friktion syns inte i den 
enskilda tekniken eller affärsmodellen, men respondenter beskriver att den påverkar 
hela sektorns förmåga att ta till sig AI och andra centraliserade tekniker. För att adres-
sera gapet behöver satsningar rikta sig till ledningsnivåer och till strukturer som möj-
liggör samverkan mellan decentraliserade aktörer – något som är svårt att åstad-
komma i enskilda projekt. 

Marknadsmognadsfrågan. Flera respondenter beskriver att det saknas efterfrågan 
på digitala lösningar i en bransch där dagens affärsmodeller fortfarande fungerar "till-
räckligt bra". Den som väntar med omställning kan i vissa segment tjäna mer pengar på 
kort sikt än den som ligger i framkant. Stora aktörer beskrivs ofta som avvaktande – de 
"sitter i baksätet" och väntar tills det finns färdiga, beprövade lösningar att köpa. Detta 
är inte motstånd i traditionell mening utan en strukturell brist på drivkrafter. Lös-
ningen är enligt materialet inte mer information eller bättre teknik utan skarpare inci-
tament, antingen via regelverk eller via marknadsförändringar. 
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Programperiodens timing. En särskild strukturell iakttagelse i materialet är att digi-
taliserings- och AI-frågorna beskrivs som att de nu, i slutet av programperioden, börjar 
landa på allvar i sektorn. Att sådana insatser trappas ned samtidigt som frågorna når 
en punkt där de skulle kunna få genomslag beskrivs av respondenter som en struktu-
rell utmaning. Det finns en oro för att frågorna kan tunnas ut eller falla mellan stolarna 
om det inte tydliggörs vem som tar över ansvaret för att driva dem vidare. 

5 Pilotfällan  
– en samlad analys 

Respondenternas beskrivningar bekräftar tydligt den bild som framträder redan i 
workshopmaterialet: en stor del av programmets lovande resultat riskerar att stanna i 
pilotstadiet. Innovationshöjden är ofta hög och tekniska prototyper tas fram fram-
gångsrikt, men steget till permanent drift och bred implementering uteblir. Detta kapi-
tel binder samman iakttagelserna från kapitel 3 och 4 i en samlad analys av pilotfällans 
mekanismer och hur de samverkar. 

5.1 Fem samverkande mekanismer 
Pilotfällan är inte en enhetlig företeelse utan en samverkan mellan minst fem distinkta 
mekanismer (som framträtt i det ändå begränsade materialet i föreliggande studie). 
Var och en kan ensam räcka för att ett projekt ska fastna, men i praktiken uppträder de 
ofta i kombination. 

Förvaltningsfällan innebär att resultatet är färdigt och fungerar tekniskt, men att 
ingen aktör tar ansvar för långsiktig drift och vidareutveckling. Det är den enskilt van-
ligaste mekanismen i materialet, och den behandlades utförligt i kapitel 3.1 och 4.2. 
Kärnproblemet är att många projekt inte har en identifierad förvaltare med både upp-
drag och resurser att ta över när projektet avslutas – och att när frågan hanteras först i 
slutfasen blir det svårt att i efterhand skapa den institutionella förankring som krävs 
för att resultatet ska leva vidare. 

Affärsmodellfällan innebär att tekniken fungerar och nyttan är påvisbar, men att det 
saknas en hållbar affärsmodell. Den här mekanismen kan förstås genom att inte bara 
tala om teknisk mognadsgrad (Technology Readiness Level) utan parallellt också om af-
färsmässig mognadsgrad (Business Readiness Level). Det räcker inte att höja den tek-
niska mognaden om den affärsmässiga inte hänger med, och den affärsmässiga mogna-
den hanteras sällan inom forskningsprojektens ram. Det motsvarar den klassiska "dö-
dens dal" mellan forskning och kommersialisering, där lovande resultat saknar den 
finansiering, det affärsutvecklingsstöd och de kundvalideringar som krävs för att gå vi-
dare till permanent drift. 

Marknadsmognadsfällan handlar om att det saknas efterfrågan på digitala lösningar i 
en bransch där dagens affärsmodeller fortfarande fungerar tillräckligt bra. Här är lös-
ningen inte mer information eller bättre teknik, utan skarpare incitament. Antingen ge-
nom regelverk eller genom marknadsförändringar. När kunder inte efterfrågar en lös-
ning och när dagens affärsmodeller belönar traditionella arbetssätt hamnar innovat-
ionen i en position där det saknas ekonomisk drivkraft för att implementera den, även 
när den i sak skulle vara till nytta. 
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Inlåsningsfällan innebär att tekniken eller informationen är formellt tillgänglig men i 
praktiken inlåst i proprietära format, affärsmodeller eller juridiska strukturer som 
hindrar bred användning. Lösningen är aktiv styrning mot öppna standarder och data-
format, vilket kräver påverkansarbete på branschnivå. Inlåsningen är inte i första hand 
teknisk utan strukturell och affärsmodellsrelaterad. Det handlar om affärslogiken hos 
de aktörer som äger standarder, certifieringar och avtalstexter. 

Centralisering–decentralisering-gapet är den strukturella friktion mellan digitali-
seringens centraliserade logik och sektorns decentraliserade beslutsfattande som be-
skrevs i kapitel 4.4. Detta gap är svårare att adressera med enskilda insatser eftersom 
det handlar om grundläggande organisatoriska förutsättningar i sektorn. Att ett pro-
jekt lyckas i en pilotmiljö innebär inte automatiskt att lösningen kan tas i bruk i den de-
centraliserade verksamhet där den ska användas. Tvärtom kan just den decentrali-
serade beslutsordningen göra att spridningen aldrig kommer till stånd. 

5.2 Hur mekanismerna samverkar 
I ett och samma projekt kan flera mekanismer vara aktiva samtidigt och förstärka 
varandra. Ett projekt som utvecklat ett verktyg för en specifik yrkesgrupp kan samti-
digt lida av förvaltningsfällan (ingen tar över ansvaret), affärsmodellfällan (verktyget 
kräver drift men saknar bärande intäktsmodell) och marknadsmognadsfällan (motta-
garna är intresserade men saknar mognad eller vilja att prioritera lösningen). När flera 
mekanismer verkar samtidigt förstärker de varandra; bristen på förvaltare gör affärs-
modellsfrågan svårare att lösa, samtidigt som bristen på affärsmodell gör förvaltnings-
frågan mindre attraktiv för potentiella förvaltare. 

Detta har en direkt konsekvens för hur programmet och andra aktörer kan agera. In-
satserna behöver vara differentierade och rikta sig mot den eller de mekanismer 
som dominerar i varje enskilt fall. En generisk insats av typen "mer kommunikat-
ion" hjälper inte ett projekt som främst lider av affärsmodellfällan, och en spin-off-pro-
cess hjälper inte ett projekt vars centrala problem är inlåsningsfällan. Att förstå vilken 
mekanism som är mest aktiv i ett givet fall är därför en förutsättning för att välja rätt 
insats. 

En ytterligare observation är att pilotfällan är en strukturell egenskap snarare än en 
projektegenskap. De projekt som ingår i studien beskrivs genomgående som högkva-
litativa och drivna av kompetenta projektledare, och de har levererat fungerande re-
sultat. Att de ändå riskerar att stanna i pilotstadiet beror inte på svagheter i projekten 
själva, utan på strukturer som ligger utanför projektens kontroll: finansieringssyste-
mets utformning, upphandlingsregelverket och branschens egna affärsmodeller kring 
standarder och certifieringar. Pilotfällan kan därför inte lösas enbart genom bättre 
projekt – den kräver också arbete på systemnivå. 

En konsekvens av detta är att insatser för att motverka pilotfällan behöver kombine-
ras. Enskilda projekt kan sällan lösa förvaltnings-, affärsmodells- och inlåsningsfrågor 
helt på egen hand. Det behövs samverkan mellan projekten, programstrukturen, be-
hovsägare och de aktörer som formar sektorns spelregler – lagstiftare, upphandlings-
myndigheter, standardorgan och stora beställare. Just denna samverkan är enligt 
materialet ofta det som saknas, snarare än den enskilda tekniska lösningen. 
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5.3 Vägar ut ur pilotfällan 
Det finns inte ett universellt recept för hur pilotfällan ska undvikas, men respondenter-
nas beskrivningar av framgångsrika fall pekar ut några återkommande mönster som 
svarar mot de fem mekanismerna. 

Tidig involvering av förvaltaren är den enskilt viktigaste faktorn. När den aktör som 
ska ta över ansvaret finns med redan i utvecklingsfasen minimeras risken för förvalt-
ningsfällan. Respondenter beskriver hur förvaltarens tidiga medverkan gör att resulta-
tet utformas så att det passar in i förvaltarens ordinarie verksamhet, och att över-
gången från projekt till förvaltning kan ske utan avbrott. 

Parallellt arbete med teknisk och affärsmässig mognad minskar risken för af-
färsmodellfällan. Det kan innebära att projekten redan från start integrerar arbete med 
affärsmodeller, prissättning och kundvalidering, snarare än att lämna dessa frågor till 
en tänkt kommersialiseringsfas som ofta aldrig kommer. Att tala om affärsmässig mog-
nadsgrad parallellt med teknisk mognadsgrad är ett sätt att synliggöra behovet av så-
dant arbete och att integrera det i projektets löpande verksamhet. 

Krav på öppenhet i utvecklingen minskar risken för inlåsningsfällan. När finansiärer 
ställer krav på öppna dataformat, dokumenterade gränssnitt och möjlighet för andra 
aktörer att bygga vidare, byggs interoperabilitet in från början. Det gäller även när det 
slutliga resultatet är kommersiellt – de digitala strukturer som möjliggör interoperabi-
litet kan vara öppna även om enskilda produkter eller tjänster inte är det. 

Skarpare incitament genom regelverk eller marknadsförändringar är den mest 
kraftfulla, men också den svåraste, vägen ut ur marknadsmognadsfällan. Här räcker 
det inte med ett enskilt projekt eller ens ett program – det krävs samverkan med lag-
stiftare, upphandlingsmyndigheter och andra aktörer som formar sektorns spelregler. 
Särskilt upphandlingens utformning har en direkt påverkan på vilka affärsmodeller 
som blir möjliga. Förändringar i upphandlingspraxis blir därmed en av de mest kraft-
fulla hävstängerna för digitalisering. 

Erkännande av centralisering–decentralisering-gapet kan inte lösa det, men gör 
det åtminstone möjligt att designa insatser som tar hänsyn till det. Kompetenshöjande 
insatser mot ledningsnivåer, arbete med gemensamma datastandarder mellan decent-
raliserade aktörer, och långsiktiga plattformar för samverkan är exempel på insatser 
som direkt adresserar gapet. 

Även synliggörande av lyckade fall och konkreta referensexempel är en central del av 
att motverka pilotfällan. När resultat kan visas ge tydlig och mätbar nytta i vardagen 
blir de lättare att sprida och att argumentera för i förvaltnings- och finansieringssam-
manhang. Att paketera och kommunicera sådana exempel i pedagogiska format och att 
också våga synliggöra misslyckanden som lärandeobjekt blir insatser som kan skala ef-
fekten av programmets samlade resultat. 

6 Rekommendationer 
Rekommendationerna i detta kapitel är formulerade på systemnivå och riktar sig till 
aktörer med möjlighet att påverka förutsättningarna för implementering. De bygger på 
respondenternas iakttagelser och bedömningar och syntetiseras här som 
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handlingsinriktade slutsatser av det material som redovisats i kapitel 3, 4 och 5. Re-
kommendationerna är avsiktligt hållna på en principiell nivå – de pekar ut riktningar 
och prioriteringar snarare än att ge en detaljerad åtgärdslista. 

6.1 Till program och finansiärer 
Bygg in förvaltningsfrågan som en designparameter redan i projektansökan. 
Krav på beskrivning av tänkt förvaltare, dennes involvering i projektet och åtaganden 
för tiden efter projektslut bör vara en del av bedömningsgrunderna, särskilt för projekt 
som ska leverera gemensamma strukturer. 

Utforma finansieringsstrukturer som möjliggör påbyggnad och fortsättning. 
Många av de framgångsrika mönstren i materialet bygger på flerstegsupplägg där ti-
diga forsknings- och utvecklingsfaser kan kompletteras med implementerings- och 
skalningsinsatser. Formatet mellanstora projekt över två till tre år med möjlighet till 
förlängning beskrivs som särskilt verkningsfullt. 

Anpassa bedömning och stöd efter projekttyp och förväntad effekt. Om imple-
mentering ska uppmuntras behöver ansökningsformat, bedömningskriterier och pro-
gramstöd kunna viktas olika beroende på om projektets huvudsakliga syfte är kun-
skapsgenerering, resultatspridning, implementering eller utveckling av gemensamma 
strukturer. 

Skapa utrymme för innovationsstöd även efter forskningsprojektet. Glappet mel-
lan färdig prototyp och kommersialiserad lösning, den så kallade "dödens dal", behö-
ver adresseras med särskilda instrument som fokuserar på affärsmodellutveckling, 
marknadsvalidering och skalning. 

Använd programrollen för att adressera strukturella hinder för implementering. 
Program kan, genom sin samlande funktion och legitimitet, synliggöra, prioritera och 
bearbeta frågor som enskilda projekt har begränsad rådighet över – särskilt när fort-
satt nyttiggörande kräver samverkan över projekt-, organisations- och branschgränser. 

Ställ krav på öppenhet. Data, gränssnitt och format som utvecklas med programfi-
nansiering bör vara dokumenterade och tillgängliga så att andra aktörer kan bygga vi-
dare, även när slutresultatet är kommersiellt. 

Samverka med upphandlingsmyndigheter och stora beställare. Upphandlingslogi-
ken är en stor strukturell hävstång för digitalisering. Program bör därför ha samverkan 
med upphandlingsfunktioner som en uttalad del av sitt uppdrag, inte som en bipro-
dukt. 

6.2 Till behovsägare och branschorganisationer 
Ta ställning till förvaltningsansvar tidigt. Branschorganisationer och behovsägare 
som ser värde i ett projektresultat bör tidigt klargöra om de är beredda att ta över 
långsiktig förvaltning – eller vilka villkor som skulle möjliggöra detta. Sena besked 
hindrar överlämning även när resultatet i sak är intressant. 

Bygg interna mottagarstrukturer. Stora aktörer som vill kunna ta hem innovationer 
i kärnverksamheten behöver permanenta innovationsenheter med mandat, ansvar och 
budget. Utan sådana strukturer blir implementeringen beroende av enstaka eldsjälar 
och därmed sårbar. 
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Efterfråga och stötta öppna dataformat. I både branschöverenskommelser och egna 
upphandlingar bör aktörer aktivt kräva öppenhet och interoperabilitet. 

6.3 Till projektägare och konsortier 
Involvera den tilltänkta förvaltaren från start. Ett projekt utan en identifierad för-
valtare eller åtminstone en klar plan för hur förvaltningsfrågan ska lösas, riskerar att 
fastna i pilotstadiet oavsett hur bra det tekniska resultatet blir. 

Formulera konkreta, avgränsade mål. Bred branschförankring och tydligt formule-
rade nyttor gör resultatet lättare att förvalta, sprida och skala. Övergripande visioner 
har sin plats i programmets agenda, men de enskilda projekten behöver konkreta le-
verabler. 

Arbeta parallellt med affärsmodell och teknisk mognad. Att lämna affärsmodells-
frågorna till en tänkt kommersialiseringsfas efter projektet är en av de vanligaste orsa-
kerna till att lovande resultat inte når fram. 

 

7 Lärdomar för framtida  
satsningar 

Studien pekar ut ett antal lärdomar som kan skickas vidare till framtida program och 
satsningar som vill främja nyttiggörande inom digitalisering och industrialisering i 
samhällsbyggandet. Lärdomarna är formulerade utifrån de mönster som responden-
terna beskrivit och riktar sig särskilt till finansiärer, programdesigners och framtida 
programkanslier, men har också relevans för branschorganisationer och beställarorga-
nisationer. 

Förvaltning måste hanteras från projektets start, inte vid dess slut. Den tydligaste 
lärdomen från studien är att förvaltningsfrågan inte kan hanteras som en efterhands-
fråga. När den tilltänkta förvaltaren är med från projektets start och har eget intresse i 
resultatet fungerar implementeringen avsevärt bättre än när förvaltning hanteras som 
en konsekvens som uppstår när resultatet är färdigt. 

Framtida program bör bygga in förvaltningsfrågan som en designparameter redan i 
projektansökan – genom att beskriva vem som ska förvalta resultatet, hur denna aktör 
är involverad i projektet, och vilka åtaganden som finns. För resultat som är ”gemen-
samma strukturer” kan kraven vara strängare, exempelvis att en förvaltande aktör 
måste vara formell projektpartner med egen ekonomisk eller resursmässig medver-
kan. Medan för projekt som är mer innovationsinriktade (oftare inom kategorin ”egna 
resultat”) kanske detta behöver bedömas från projekt till projekt på grund av närvaron 
av potentiella affärsintressen.  

Innovationsstöd behöver finnas också i fasen efter forskningsprojektet. Glappet 
mellan forsknings- och innovationsprojekt och kommersialisering är ett strukturellt 
problem där lovande resultat ofta stannar av. En lösning som föreslås är att utforma 
"påbyggnadsutlysningar" där kravet är att man tar ett befintligt resultat vidare mot im-
plementering, snarare än att starta från noll. Framtida program bör designa för 
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flerstegslogik där tidiga forsknings- och utvecklingsfaser kan kompletteras med sär-
skilda implementerings- eller skalningsinsatser. 

En besläktad tanke är att inte bara tala om teknisk mognadsgrad utan parallellt om af-
färsmässig mognadsgrad. Det kan operationaliseras genom krav på affärsmodellsar-
bete som en del av projektet, snarare än som en avslutande aktivitet. 

Finansieringssystemet behöver vara tillgängligt också för entreprenörer. En 
strukturell asymmetri som framträder i materialet är att forskare är professionella an-
sökningsskrivare medan entreprenörer har konkreta idéer som ska testas i verklig-
heten. När en sektor som samhällsbyggnad behöver entreprenörsdriven förnyelse blir 
det ett strukturellt problem om finansieringssystemet i praktiken gynnar de som är 
bäst på att skriva ansökningar snarare än de som är bäst på att lösa konkreta sektors-
problem. 

Framtida program bör reflektera över hur ansökningsformat, krav på medfinansiering 
och konsortiestruktur påverkar tillgängligheten för olika typer av aktörer. Det kan 
handla om förenklade ansökningsformat för mindre aktörer, alternativa finansierings-
modeller där entreprenörer kan komma in utan att först behöva bygga akademiska 
konsortier, eller särskilda spår för lösningar som ligger nära kommersialisering. 

Hands-on-format med långsiktigt engagemang slår enskilda evenemang. Kompe-
tenshöjande satsningar bör utformas som strukturerade program över tid, inte som 
lösa evenemangsserier. Detta gäller särskilt när målet är att förändra arbetssätt och af-
färsmodeller, snarare än att enbart sprida information. Kombinationen av återkom-
mande träffar, gemensamt lärande, coachning och krav på eget arbete är det som ger 
effekt. 

En besläktad lärdom är att systematisk återrapportering från deltagare i sådana sats-
ningar bör byggas in från start. Utan uppföljning blir det svårt att veta vad som faktiskt 
fungerat och att identifiera goda exempel som kan spridas vidare. 

Inlåsning är en strukturell affärsmodellsfråga, inte bara ett tekniskt hinder. 
Framtida program inom digitaliseringsområdet behöver hantera frågor om öppenhet, 
dataägande och affärsmodellslogik som strategiska frågor från start, inte som juridiska 
detaljer som hanteras i slutet av projekten. En konkret designprincip är att ställa expli-
cita krav på öppenhet i de projekt som finansieras – exempelvis att data, gränssnitt och 
format ska vara öppna och dokumenterade så att de kan användas av andra aktörer. 
Kommersiella resultat kan fortfarande vara legitima, men de digitala strukturer som 
möjliggör interoperabilitet bör vara öppna som princip. 

Upphandling är den största strukturella hävstången. Upphandlingens hindrande 
roll är ett återkommande tema i hela materialet. Offentlig upphandling definierar i 
praktiken vilka affärsmodeller som är möjliga genom timprislogik och standardiserade 
utvärderingsmodeller. Framtida program bör därför aktivt samverka med upphand-
lingsmyndigheter och stora offentliga beställare för att utveckla upphandlingsformer 
som möjliggör nya affärsmodeller, snarare än att låsa fast traditionella sådana. Detta 
bör vara en uttalad del av programmens uppdrag, inte en biprodukt. 

Konkret problem och tydlig kategorisering av resultat slår breda visioner. Fram-
tida program bör motstå frestelsen att formulera enskilda projekt i alltför breda ter-
mer. Konkreta, kategoriserade och avgränsade mål gör det möjligt att leverera, mäta 
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och förvalta resultat – samtidigt som breda visioner kan rymmas i programmets över-
gripande agenda. Det innebär en arbetsfördelning där programmets strategiska nivå 
bär de breda visionerna och de enskilda projekten levererar avgränsade resultat som 
tillsammans bidrar till visionen. 

De tre resultatkategorier som använts i denna studie – egna resultat, resultat för andra 
och gemensamma strukturer – har visat sig analytiskt användbara. Framtida program 
kan med fördel använda samma eller liknande kategorisering redan i utlysningsfasen, 
för att tydliggöra för sökande och bedömare vilken typ av resultat ett projekt syftar till 
och vilka implementeringsutmaningar som därmed kommer att vara aktuella. 

Misslyckanden behöver synliggöras lika mycket som framgångar. Framtida pro-
gramstrukturer behöver bli bättre på att synliggöra också de resultat som inte blev 
framgångssagor. Misslyckade tester, tekniker som inte fungerade och affärsupplägg 
som inte bar är värdefulla som lärande, och kan spara andra aktörer tid, pengar och 
frustration om erfarenheterna delas öppet. 

En kollektiv lärandekultur kring innovation kräver utrymme att misslyckas öppet. 
Framtida program bör därför utforma rapporterings- och spridningsformer som vär-
derar lärande från misslyckade satsningar lika högt som framgångsrika. Detta är en 
kulturfråga lika mycket som en strukturfråga – det handlar om att signalera att det är 
legitimt att rapportera om vad som inte fungerade och vad det berodde på. 

I praktiken kan detta operationaliseras genom dedikerade format för lessons learned i 
programmets kommunikation, genom att slutrapporter explicit efterfrågar en diskuss-
ion om vad som inte fungerade, eller genom forum där projekt som inte nått ända fram 
får möjlighet att redovisa sina erfarenheter på samma villkor som framgångsrika pro-
jekt. 

Systematisk uppföljning efter projektslut behöver byggas in från start. Systema-
tisk uppföljning är särskilt viktigt för program som vill påverka systemförändring sna-
rare än enbart producera projektresultat. Utan systematisk uppföljning blir det svårt 
att bygga upp en evidensbas för vad som fungerar, vilket i sin tur försvårar argumen-
tationen för fortsatta satsningar och för replikering i andra sammanhang. Det är också 
en förutsättning för att kunna identifiera de goda exempel som ett program vill lyfta 
fram – utan uppföljningsdata blir det svårt att veta var de finns. 

En praktisk konsekvens är att framtida program bör avsätta resurser och bygga upp 
processer för uppföljning redan i programdesignen, snarare än att se uppföljning som 
en avslutande aktivitet. Det signalerar också till deltagarna att deras fortsatta arbete 
efter projektslut är värdefullt och en del av programmets framgångskriterier – inte nå-
got som ligger vid sidan av det egentliga uppdraget.  
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Bilagor 
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Bilaga 1 - Metodbilaga 

Studiens genomförande 
Studien är kvalitativ och har genomförts i två delmoment. Det första delmomentet be-
stod av workshopar med pågående projekt under hösten 2025, där projektdeltagare 
fick diskutera hinder och förutsättningar för implementering utifrån sina egna projekt-
resultat. Vid en projektkonferens den 22 september 2025 samt i efterföljande möten 
med temagrupper sorterades och klustrades svaren i fyra perspektiv: organisatoriska 
och kulturella hinder, ekonomiska och resursmässiga hinder, strukturella och legala 
hinder samt förutsättningar för framgångsrik implementering. 

Det andra delmomentet utgörs av femton semistrukturerade intervjuer som genomför-
des under april och maj 2026. Intervjuerna följde en gemensam intervjuguide som gav 
både jämförbarhet mellan intervjuerna och möjlighet att fördjupa förståelsen av de 
specifika utmaningar som varje enskilt projekt stod inför. Intervjuerna hade en gemen-
sam struktur i sex steg: inledning och formalia, projektets kärnresultat och målgrupp, 
kategorispecifik fördjupning utifrån de tre resultatkategorierna, framgångsfaktorer 
och hinder för implementering, medskick och rekommendationer, samt avrundning 
och kompletteringar. 

Ett ursprungligen planerat tredje delmoment i form av en kvantitativ enkätstudie har 
inte genomförts. Bedömningen var att en enkät sannolikt inte skulle ge ytterligare re-
sultat utöver det kvalitativa intervjumaterialet. 

Urval 
Urvalet till intervjustudien omfattar projekt som inom programmet bedömts ha resul-
tat som är viktiga för programmets långsiktiga effekter. Ungefär hälften av intervjuob-
jekten valdes bland de strategiska projekten och hälften bland projekt som finansierats 
via de öppna utlysningarna. De utvalda projekten bedömdes ha kommit tillräckligt 
långt i utvecklingen så att de antingen redan hade implementerats på någon nivå eller 
skulle kunna göra det under den återstående programperioden, och urvalet gav en 
spridning mellan de tre resultatkategorierna samt mellan olika behovsägare. 

Urvalet gjordes också med hänsyn till projektens fas vid tiden för intervjuerna. De 
valda projekten bedömdes befinna sig i ett skede där frågor om förvaltning, implemen-
tering och nyttiggörande var särskilt aktuella, och där en fördjupad dialog om dessa 
frågor kunde skapa värde både för projektens fortsatta arbete och för programmets 
samlade lärande. Urvalet ska därför inte förstås som ett urval av projekt med särskilda 
problem, utan som ett strategiskt urval av projekt där vägen från resultat till använd-
ning var särskilt relevant att belysa. 

Analys 
Empirin har analyserats tematiskt. Återkommande mönster i materialet har identifie-
rats, grupperats och tolkats med utgångspunkt i det ramverk som redovisas i kapitel 2. 
Materialet från workshoparna och intervjuerna har analyserats samlat, men works-
hopmaterialet användes också som utgångspunkt för utformningen av intervjuerna, 
och delar av den tidiga klustringen har återspeglats i den struktur som används i rap-
porten. 
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Slutsatser och rekommendationer bygger på respondenternas beskrivningar och be-
dömningar. Där rapporten formulerar mönster eller övergripande slutsatser sker det 
med utgångspunkt i den samlade bilden från intervju- och workshopmaterialet. 

Anonymisering 
I rapporten namnges inte enskilda projekt eller personer. De exempel som lyfts fram i 
löptexten är generaliserade så att de illustrerar mönster snarare än enskilda fall. Ano-
nymiseringen omfattar även organisationer i de fall där dessa i praktiken skulle vara 
identifierbara genom sitt sammanhang. Syftet är att skapa förutsättningar för en öppen 
och saklig diskussion om implementering, utan att enskilda respondenter eller projekt 
lyfts fram i en potentiellt utsatt position. 

Studiens styrkor, begränsningar och räckvidd 
Studien bygger på ett urval av projekt som bedömts ha särskilt viktiga resultat. Det in-
nebär att materialet är väl lämpat för att belysa frågor om implementering av lovande 
resultat, men mindre lämpat för att uttala sig om projektportföljen som helhet. Vilka 
mönster som hade framträtt om studien också hade inkluderat projekt med svagare re-
sultat är en öppen fråga. 

Respondenterna utgörs i första hand av projektledare och nyckelpersoner. Det innebär 
att mottagarnas och användarnas perspektiv finns med i första hand som beskriv-
ningar i andra hand. Studien fokuserar på projektens implementeringsutmaningar, vil-
ket är en medveten avgränsning, men det innebär att vissa nyanser i hur resultaten 
faktiskt används i mottagarorganisationerna inte fångas fullt ut. 

Resultatens generaliserbarhet kan förstås i flera nivåer. Vissa mönster är specifika för 
det aktuella programmet och dess tematiska fokus på digitalisering i samhällsbygg-
nadssektorn. Andra mönster är generella för innovationsprogram i samhällsbyggnads-
sektorn – exempelvis utmaningarna med upphandling, branschens fragmentering och 
låga marginaler. Ytterligare andra, som förvaltningsfrågan och pilotfällan, är troligen 
generella för innovationsprogram över lag. 

Rapporten är formulerad som ett underlag för både strategiska beslut i pågående och 
framtida program, och som underlag för branschaktörer, forskningsfinansiärer och 
forskningssamhället som söker fördjupad förståelse av hur samhällsbyggnadssektorn 
tar emot digitala innovationer. 
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Bilaga 2 – Intervjuguide och 
frågebatteri 

Inledning 
Exitstrategin för Smart Built Environment är det strategiska ramverket för program-
mets avslutande treårsperiod 2025–2027. 

Fem aktiviteter: 

(1) samla lärdomar från att driva programmet inför framtida satsningar.  

(2) strategisk plan för programmets arv, en vision och färdplan för digitalisering 

och industrialisering inom samhällsbyggnad.  

 
Tre aktiviteter som är sammankopplande: 

(3) kartlägga viktiga resultat,  

(4) identifiera hinder och förutsättningar för implementering. 

(5) engagera behovsägare och beslutsfattare  

Vilka specifika strukturer, incitament och förvaltningsmodeller krävs för att pro-
grammets viktigaste resultat ska integreras permanent i sektorns arbetssätt och 
ge maximal systemnytta efter 2027? 

Målgrupper är beslutsfattare, behovsägare, programkontor, styrelse samt finansiärer.  

• Beslutsfattare och behovsägare - skapa förutsättningar för organisationer att 

ta emot resultaten.  

• Programkontor och styrelse - underlag för strategisk prioritering av avslu-

tande insatserna.  

• Finansiärer syftar arbetet till att påvisa programmets mervärde och långsik-

tiga bidrag till sektorns digitala omställning. 

 

Huvudfrågeställningar 
Vilka konkreta aktiviteter bör Smart Built Environments programledning fokusera 
på under den sista programperioden för att aktivt stötta implementering av resul-
tat från ’ditt’ projekt?  

Vilka generella lärdomar kan skickas vidare till framtida satsningar och program 
som vill främja nyttiggörande? 

Intervjuerna ska borra djupare i specifika utmaningar som projektet står eller har 
stått inför.  

Ska leda till en konkret lista med insatser för programledningen.  
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Typ av resultat 
I arbetet används tre kategorier för att beskriva hur olika typer av resultat ska tas vi-
dare och användas i verkligheten efter att ett projekt är slut. 

• ”Egna resultat”:  

o den organisation som har drivit ett projekt är också den som ska an-

vända lösningen.  

o Exempel:  

▪ effektivisera interna processer  

▪ utveckla en ny produkt  

o Organisationen själv äger rådighet och styr över arbetet med imple-

mentering 

• ”Resultat för andra”: 

o Lösningar och kunskap som är tänkta att användas av andra aktörer 

eller behovsägare inom branschen.  

o Kräver att utomstående parter ser ett tydligt värde i att investera tid 

och resurser för att ta till sig det som har skapats.  

o Kräver att mottagaren har rätt kompetens, tillräckliga drivkrafter och 

incitament att organisationen ska vilja genomföra förändringen. 

• ”Gemensamma strukturer”: 

o Resultat som handlar om att skapa enhetliga eller gemensamma ar-

betssätt, metoder, verktyg eller språk för samverkan och obrutna da-

takedjor. 

o Exempel: ramverk, standarder eller digitala verktyg som hela sektorn 

har nytta av.  

o Kräver oftast en neutral förvaltare för att lösningen ska leva vidare 

och uppdateras långsiktigt 

 

Intervjuguide 
Inledning och upplägg 

Innan vi börjar själva intervjun behöver vi gå igenom några formella delar. Det här gör 
vi för att du ska känna dig trygg med hur vi hanterar den information som kommer 
fram under samtalet. 

1. Inledande formalia 

a. Ditt deltagande i den här studien är helt frivilligt. Vi vill också skapa 

en öppen och ärlig stämning, och du kan när som helst välja att av-

bryta eller välja att inte svara på en fråga.  

b. Jag kommer att samla in information om dig och ditt projekt från re-

dan publicerad information. 

c. Jag kommer att spela in intervjun, göra en transkribering och därifrån 

ett förslag till sammanställning av dina svar. De skickar jag till dig och 

du får några dagar på dig att återkomma med ok eller korrige-

ringar/förtydliganden.  

d. Materialet är tänkt att användas internt inom Smart Builts kansli.  
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i. Får jag dela information i enlighet med sammanställningen av 

din intervju? 

ii. Då får du också möjlighet att notera om någon information 

inte bör spridas bortom Smartbuilts kansli. 

2. Projektet, kärnresultat och målgrupp 

3. Implementeringstyp 

a. Egna resultat 

b. Resultat för andra 

c. Sektorsgemensamma strukturer 

4. Framgångsfaktorer och hinder för implementering 

a. Incitament 

b. Strukturer 

c. Förvaltningsmodeller 

5. Medskick, önskemål och rekommendationer till programledningen 

6. Avrundning, kompletteringar och övriga medskick 

Cirka 30-40 minuter 

Frågebatteri 

1) Inledning och formalia (cirka 5 minuter)  
a) Vem är du och vad jobbar du med (inom samhällsbyggnad)? 
b) Vilken roll hade du i projektet?  
c) Kan du ge en kort beskrivning av projektet som ni genomförde? 

i) Målet, syftet och de önskade effekterna 
2) Projektets kärnresultat (cirka 5 minuter)  

a) Vilka ser du som de allra viktigaste resultaten från projektet?  
b) Vad är nuläget för resultaten och vad är nästa konkreta steg för er? 

3) Implementeringstyp och vägskäl (cirka 5 minuter)  
a) Vilken av följande tre kategorier beskriver bäst hur ert resultat ska implemen-

teras? Passar projektet in i en specifik kategori eller är det en hybrid? 
i) Kategori 1, Egna resultat: Implementering sker i den egna organisat-

ionen. Det kan också handla om en lösning som ni säljer som en tjänst där 
ni själva äger affärsmodellen. 

ii) Kategori 2, Resultat för andra: Resultatet är tänkt att användas av ex-
terna aktörer. Det kan vara kunskapsrapporter eller metoder för en hel 
delbransch, där ni i projektet saknar eget mandat att besluta om imple-
mentering hos mottagaren.  

iii) Kategori 3, Gemensamma strukturer: Bidrag till sektorsgemensamma 
ramverk, standarder eller verktyg (exempelvis Co-Class) som kräver en 
oberoende part eller förvaltare för att överleva på sikt. 

4) Hinder och förutsättningar utifrån valt vägskäl (cirka 10 till 15 minuter) 
a) Vad har fungerat bäst i arbetet med att ta resultatet till den nivå där det befin-

ner sig i dag?  
b) Vilka specifika hinder bromsar implementeringen av just ert resultat just nu? 
c) Frågor för Kategori 1, Egna resultat:  

i) Hur ser ledningens prioriteringar ut för att integrera resultatet i er ordi-
narie verksamhet?  
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(1) Vilket konkret underlag eller vilket specifikt stöd behöver ni från pro-
gramledningen för att övertyga er högsta ledning om att prioritera en 
implementering i hela organisationen? 

ii) Finns det en tydlig affärsmodell för resultatet, och vem är kund och vem 
är användare?  
(1) Vilka är de största utmaningarna med att få i gång den tänkta affärs-

modellen för ert resultat, och vilken typ av operativt stöd behöver ni 
från Smart Built Environment för att ta er förbi de utmaningarna? 

iii) Vilka utmaningar ser ni med att få era medarbetare att släppa sina gamla 
verktyg för att i stället börja använda det nya resultatet, och hur kan pro-
gramledningen hjälpa er att hantera det interna motståndet? 

d) Frågor för Kategori 2, Resultat för andra:  
i) Vem är den primära externa mottagaren av resultatet?  
ii) Vad behöver mottagaren konkret göra, eller vilken kunskap behöver mot-

tagaren ha, för att kunna ta emot och använda resultaten i sin vardag? 
iii) Vilka incitament saknas i dag för att den externa aktören ska vilja priori-

tera att införa ert resultat? 
e) Frågor för Kategori 3, Gemensamma strukturer:  

i) Saknar ert resultat en utpekad neutral förvaltare i dag?  
ii) Vilken typ av permanent hemvist i sektorn krävs för att resultatet ska för-

valtas, uppdateras och utvecklas långsiktigt efter år 2027?  
iii) Vilka juridiska hinder eller problem med datahantering bromsar ett 

branschgemensamt införande? 
5) Konkreta behov och programledningens stöd inom ramen för exitstrategin 

(cirka 10 minuter)  
a) Om ni fick ett visst antal timmar i riktat stöd från Smart Built Environment, 

vad skulle ni exakt använda timmarna till för att ta just ert resultat vidare? Vi 
utgår här från att svaret inte är att ni behöver mer pengar.  

b) Vilka specifika och operativa aktiviteter bör programledningen fokusera på nu 
under de sista två åren för att aktivt hjälpa er över de trösklar ni står inför?  

c) Finns det några särskilda beslutsfattare eller externa aktörer som programled-
ningen behöver påverka för att underlätta er implementering? 

6) Avslutning (cirka 5 minuter)  
a) Finns det något annat viktigt medskick rörande implementering som vi inte 

har berört under intervjun? 

Avslutning 

Påminna om möjligheten att tycka till om sammanställningen av svaren. 
Påminna om huvudfrågorna 

• Vilka konkreta aktiviteter bör Smart Built Environments programledning fo-
kusera på under den sista programperioden för att aktivt stötta implemente-
ring av resultat från ’ditt’ projekt?  

• Vilka generella lärdomar kan skickas vidare till framtida satsningar och pro-
gram som vill främja nyttiggörande? 
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