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FOrord

Smart Built Environment ar ett strategiskt innovationsprogram for hur samhalls-bygg-
nadssektorn kan bidra till Sveriges resa mot att bli ett globalt foregangsland som reali-
serar de nya mojligheter som digitaliseringen for med sig. Smart Built Environment ar
ett av 17 strategiska innovationsprogram som har fatt stéd inom ramen for Strategiska
innovationsomraden, en gemensam satsning mellan Vinnova, Energimyndigheten och
Formas. Syftet med satsningen &r att skapa forutsattningar for Sveriges internationella
konkurrenskraft och bidra till hdllbara l6sningar pa globala samhallsutmaningar.

Samhaéllsbyggnadssektorn ar Sveriges enskilt storsta sektor som paverkar hela var be-
byggda miljo, men den ar fragmenterad med manga aktorer och processer. Att fordndra
samhallsbyggandet med digitaliseringen som drivkraft kraver darfor samverkan mellan
manga olika aktorer. Smart Built Environment tar ett samlat grepp 6ver de mojligheter
som digitaliseringen innebar och blir en katalysator for spridningen av nya majligheter
och affarsmodeller.

Programmets mal ar att till 2030 uppna:

e 40 % minskad miljopaverkan i ett livscykelperspektiv for nybyggnad och renove-
ring

¢ 33 % minskning av total tid fran planering till fardigstéllande f6r nybyggnad och
renovering

¢ 33 % minskning av de totala byggkostnaderna

e flera nya vardekedjor och affirsmodeller baserade pa livscykelperspektiv, plattfor-
mar samt nya konstellationer av aktoérer

[ programmet samverkar programparter frdn naringsliv, kommuner, myndigheter,
bransch- och intresseorganisationer, institut och akademi. Tillsammans nyttiggor vi den
kunskap som tas fram i programmet.

"Férdndring frdn insidan” ar ett av projekten som har genomforts i programmet. Det har
letts av Professor Henrik Linderoth och har genomforts i samverkan med SBUF och Jon-

kopings Lans Byggmastareforening som har bidragit med projektets finansiering.

Jonkoping den 22 december

SBUFE. AJGNKC)PINGS LANS

BYGGMASTAREFORENING
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1 Sammanfattning

[ det Smart Built Environment (SBE) finansierade projektet "Hinder och drivkrafter for
en digitaliseringsdriven branschutveckling”, identifierades framvaxten av s k "férand-
ringsfickor” som en drivkraft for en digitaliseringsdriven branschutveckling. Mer inga-
ende kunskap kring sddana forandringfickor saknades dock. Fragorna som darfor stall-
des i denna studie var; Varfor den digitaliseringsdrivna férandringen som forandrings-
fickorna vill astadkomma inte ar allmént utbredd (trots strategiskt stod)? Hur kan orga-
nisationerna stodja dessa forandringsfickors positiva inverkan? Mot denna bakgrund
var syftet med studien att analysera orsakerna till forandringsfickornas begransningar,
samt forsta dess roll for en 6kad digital transformering. For att uppna syftet med studien
anvandes dels data fran studien "Hinder och drivkrafter for en digitaliseringsdriven
branschutveckling”, och dels samlades nya in data fran ett storre konsultforetag och ett
storre entreprenadforetag, som fokuserar pa hur de arbetar med BIM/VDC (Building
Information Modelling / Virtual Design Construction).

Enligt litteraturen kravs det fem forutsattningar for att det arbete som sker i férand-
ringsfickor skall fa fotfaste i organisationen: Forestallningsformaga, ambition och risk-
bendgenhet, positionering, normbrytande, samt politisk slughet. Vikten av de fem forut-
sattningarna blev tydlig hos de studerade foretagen, dar de studerade forutsattningarna
forekommer i varierande omfattning. Men nar det galler riskbendgenheten visar resul-
taten pa att denna forutsittning ar mera kopplad till beslutsfattare i de projekt dar nya
digitala verktyg skall testas. En direkt atgérd for att stodja ambitionerna i forandrings-
fickorna och hantera en 13g riskbendgenhet hos projektetens beslutsfattare ar enligt re-
sultaten att organisationen skapar en separat budget for att genomfora test med digitala
verktyg i ett projekt. Ser vi till den forutsattning dar forandringsfickorna har stérts moj-
ligheter att fa ett direkt genomslag, sa ar det genom positioneringen. Framst da i form
av att personer i forandringsfickorna verkar som forebilder for kollegor genom att visa
pa nyttan med ett mera digitalt arbetssatt.

Vidare visar resultaten pa vikten av att personerna i forandringsfickorna far mojlighet
att positionerna sig i sammanhang dar strategiska beslut tas, bade pa féretagsniva och
pa projektniva, for att nd ut med hur digitalisering kan utveckla foretaget. Resultaten
visar att detta dock kan vara en utmaning i stérre geografiskt utspridda organisationer.
I de fall dér fragor om BIM/VDC redan har en strategisk position i foretaget kan detta i
vissa fall hdmma arbetet i forandringsfickorna. Anledningen till detta ar paradoxalt nog
forandringsfickornas tidigare framgangar nir man lyckats etablera fragor om BIM/VDC
pa en strategisk niva. Rutiner och processer har skapats for hur utvecklingsarbetet skall
ga till, vilket i sin tur kan begransa handlingsfriheten i forandringsfickorna. Men dven
om fragan huruvida BIM/VDC skall anvidndas i ett projekt av en viss storlek har blivit en
icke-fraga, kan dndéd anviandningen uppvisa lokala variationer, p g a att besluten fattas i
de lokala projekten. Slutligen kan normbrytandet ses som den storsta utmaningen i ent-
reprenadforetag, d v s hur man tinker kring organisering. Bland annat bygger yrkes-
massig prestige fortfarande pa de kortsiktiga fordelar som kan uppnas, samtidigt som
visionen om BIM/VDC handlar om standardisering, t ex tanken om att bygga i modellen
och montera pa plats. Denna idé kan ses som ett radikalt normbrytande med tanke pa
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att olika chefsroller inom entreprenadforetag ar tatt sammankopplade med en idé om
frihet och oberoende sa linge man levererar ett resultat.
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2 Summary

In the Smart Built Environment (SBE) funded project "Barriers and driving forces for a
digitally driven industry development"”, the emergence of so-called "pockets of change"
was identified as a driving force for a digitally driven industry development. However,
more detailed knowledge about such pockets of change is lacking. The questions asked
in this study was therefore why the digitally driven change that the pockets of change
want to bring about is not widespread (despite strategic support), and how organiza-
tions can support the positive impact of these pockets of change? Against this back-
ground, the purpose of the study was to analyse the reasons for limitations of the pock-
ets of change, as well as understand their role for an increased digital transformation.
To achieve the purpose of the study, data from the study "Barriers and driving forces for
a digitally driven industry development" was used, as well as newly collected data from
a larger consulting company and a larger contracting company. The data is focused on
how pockets of change are working with BIM / VDC (Building Information Modelling /
Virtual Design Construction).

According to the literature, five prerequisites are required for the work that takes place
in pockets of change to gain a foothold in the organization: Vision, ambition and personal
risk, positioning, subversion, and political astuteness. The importance of the five condi-
tions became clear in the companies studied, but the conditions occur to varying de-
grees. When it comes to personal risk, the results show that this condition is more linked
to decision makers in the projects where new digital tools are to be tested. Thus, a direct
measure to support the ambitions in the pockets of change and manage a project's deci-
sion makers with risk averseness, is that the organization creates a separate budget to
carry out tests with digital tools in a project. The area where pockets of change may have
the biggest option to reach a direct impact, it is through positioning. Mainly in the form
of people in the pockets of change act as role models for colleagues by showing the ben-
efits of using digital tools.

Furthermore, the results show the importance that members of pockets of change can
position themselves and have influence in contexts where strategic decisions are made,
both at company level and at project level, in order to reach out with how digitalization
can develop the company. The results show, however, that this can be a challenge in
larger geographically dispersed organizations. In cases where questions about BIM /
VDC already have a strategic position in the company, this can, in some cases hamper
the work in the pockets of change. The reason for this is, paradoxically, the previous
successes of pockets of change when they have managed to establish BIM / VDC as an
issue at a strategic level. Routines and processes have been created for how the devel-
opment work is to be carried out, which in turn can limit the freedom of action in the
pockets of change. But even if the question of whether BIM / VDC is to be used in a pro-
ject of a certain size has become a non-issue, the use has still local variations, due to the
decisions being made in the local projects. Finally, breaking the norm can be seen as the
biggest challenge in construction companies, i.e. how to think about organizing. Among
other things, professional prestige is still based on the short-term benefits that can be
achieved, while the vision of BIM / VDC is about standardization, such as the idea of
“building in the model and assemble on site”. This idea is a radical breach from norms
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shaping managerial roles within contracting companies, namely the idea of managers
relative freedom and independence as long as they perform as expected.
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1 Inledning

Denna studie tar sin utgangspunkt i resultateten fran det av Smart Built Environment
(SBE) finansierade projektet "Hinder och drivkrafter for en digitaliseringsdriven
branschutveckling” (dnr 2016-01684). Namnda projekt fokuserade pa spanningen mel-
lan byggbranschens sardrag och de forutsattningar som kravs for en framgangsrik digi-
taliseringsdriven branschutveckling. Syftet var att skapa forstaelse for hur branschens
parter upplever och hanterar dessa utmaningar i sitt arbete att utveckla och effektivi-
sera branschen, samt beskriva och analysera hur de ndimnda hindren kan éverbryggas.

Inom ramen for projektet intervjuades ett 20-tal respondenter fordelat pa fyra grupper
av branschaktorer; bestillare/forvaltare, entreprendrer, konsulter och arkitekter. Vi-
dare genomférdes fokusgruppintervjuer med varje branschaktér samt en avlutande fo-
kusgruppintervju med representanter fran samtliga aktorer. Resultaten visade pa ett
antal reella hinder for en 6kad digitalisering inom branschen. Exempel pa dessa ar kon-
flikterand roller och perspektiv bland involverade aktorer, forhdllandet mellan de rutin-
natverk som byggs upp och starka professionella identiteter som finns, samt avsakna-
den av, till organisationerna, externt férandringstryck. Aven ett antal drivkrafter identi-
fierades och diskuterades. Exempel pa sddana var 6kande teknikmognad bland flera ak-
torskategorier och aldersspann, existensen av en forhallandevis god (teknisk) in-
frastrukturgrund, samt sist men inte minst framvaxten av vad vi valt att bendmna som
"forandringsfickor”. Det dr dessa forandringsfickor som denna studie fokuserar pa.

2 Bakgrund

Forandringsfickor (eng. pockets-of-change) asyftar en liten férhallandevis homogen
grupp av individer som samverkar i syfte att astadkomma forandring fran insidan av en
organisation (se exempelvis Clarke och Meldrum, 1999). P4 ett av de stora entreprenad-
foretagen konstaterar en av de intervjuade att det finns en grupp som kan beskrivas som
“BIM-arbetare”. Dessa BIM-arbetare dr personer som under en kortare eller langre tid
har arbetat med Byggnadsinformationsmodellering (BIM), framst under projekterings-
skedet, och som enligt den intervjuade verkligen ser vilka transformativa mojligheter
som finns nar det galler BIM och en 6kad digitalisering. Vad som anses vara styrkan hos
denna grupp ar att de bade har en djup forstaelse for hur processerna ser ut under ett
projekt, samtidigt som de har utvecklat en djup kunskap om vad som kan géras med BIM
i detta sammanhang. Vid samtal med en av dessa “BIM-arbetare” konstateras dven att
det (enligt en respondent) har skett en revolution med avseende pa hur man arbetar i
projekteringsprocessen. Exempel pa detta ar att de mer och mer har gatt mot att arbeta
i "BIM-studios” dar de olika parterna sitter tillsammans under en dag och I6ser de fragor
som kommer upp under projekteringsprocessen. Dock ar spridningen av denna "revo-
lution” begransad till vissa berérda grupper av individer och som dven konstateras i stu-
dien sa finns det svarigheter med att fa ut BIM-modellen i produktionen dér den "verk-
liga” nyttan skapas.

Aven om de beskriva forandringsfickorna primirt dr en framvixande forandring "fran
insidan” sa framhalls dven att de i vissa fall har strategiskt stod fran den hogsta
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ledningen. Ett exempel pa detta ir de satsningar som gjorts under de senare dren genom
att arligen sianda ett antal anstéllda till en vialrenommerad utbildning i USA med fokus
pa virtuellt byggande. Men faktum kvarstar att dessa forandringsfickor ar just "fickor”
av individer som samverkar for att astadkomma férandring och (trots strategiskt stod)
inte en allmant utbredd praktik. Den sjdlvklara fragan vi darfor stiller oss ar; varfor ar
det sa? Varfor har dessa forandringsfickor inte fatt battre grepp i organisationerna? Var-
for existerar de som relativt isolerade 6ar och inte som en utbredd praktik? Samt, hur
kan organisationerna stodja dessa forandringsfickors positiva inverkan? Syftet med
denna studie &r darmed att analysera orsakerna till forandringsfickornas begransningar
samt forsta dess roll for en 6kad digital transformering.

Detta ar kunskap som vi bedémer som central for att de strategiska initiativ som finns
bland foretagen ska fa reellt fotfaste i organisationerna. Férutom att resultatet fran pro-
jektet dr av intresse for de medverkande foretagen (och féretag i samhallsbyggnadssek-
torn i stort), kommer resultatet dven att vara av stort intresse for IQ-samhallsbyggnads
nyttiggorandeutskott. Utskottet uppgift ar att utarbeta arbetssitt och metoder for att
framja nyttiggérande av forskningsresultat i sektorn.

2.1 Omvarld och nulage

Ser vi mer direkt till den kunskap som finns vad galler organisatorisk férandring, som
ar en forutsattning for digital transformation, sa har det lange varit kidnt att en enbart
en traditionell top-down ansats till forandring sillan ar speciellt framgangsrik (Burnes,
2004). Med aren har dock forskning kring mer framvaxande forandring, likt de férand-
ringsfickor som beskrivs ovan, blivit allt vanligare (Al-Haddad & Kotnour, 2015).1denna
stromning identifierade Clarke and Meldrum (1999) och vidare Clarke (1999) fem for-
utsattningar/egenskaper som kravs for att arbete som sker i fordndringsfickor ska fot-
faste och bli framgangsrikt i organisationer. Dessa ar:

Politisk slughet i form av formaga att avkoda det organisatoriska sam-
manhanget. Dvs. gruppens formaga att liasa andras beteenden och
se/identifiera inte bara var den formella, men &ven informella, organisa-
toriska makten ligger. Mer konkret i forhallande till de identifierade for-
andringsfickorna; hur val kdnner individerna till (och forhéller sig) till det
organisatoriska sammanhanget?

Positionering i form av formaga att positionera sig for att skapa trovar-
dighet och fungera som en forebild for fordndring. Dvs. de satt som grup-
pen relaterar till (och presenterar sig infor) resten av organisationen och
i vilken utstrackning de ses som forebilder vad galler arbetet inom aktuellt
omrade. Mer konkret; hur har de identifierade forandringsfickorna posit-
ionerat sig i de aktuella organisationerna?

Forestallningsformaga i form av att skapa en vision som ar annorlunda

men dnda uppfyller centrala organisatoriska framgéngskriterier. Mer
konkret; pa vilket satt har dessa grupper (férandringsfickorna) tankar,

11
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idéer och visioner om hur tekniken kan bidra till nd organisationens upp-
satta mal?

Ambition och riskbenigenhet i form av formaga att kombinera ambit-
ion med en vilja att ta den personliga risk som kravs for att foregd med
"gott exempel”. Dvs. skapa en ficka for forandring och bidra till férandring.
Mer konkret; vilka ambitioner finns och hur benigna ar dessa individer
att arbeta for reell forandring?

Normbrytande i form av formagan att forandra status quo. Dvs. gruppens
formaga att exempelvis utmana de etablerade organisatoriska normerna
samtidigt som de uppfyller organisatoriska framgangskriterier. Mer kon-
kret; i vilken utstrdckning utmanar férandringsfickorna de etablerade
normerna och arbetssatten?

Forskarnas slutsats ar att samspelet mellan dessa forutsattningar ar centrala for att for-
andringsfickorna ska fa utvaxling och en forandring skall kunna ske. Exempelvis argu-
menterar Clarke och Meldrum (1999:79) for att ambition och riskbendgenhet paverkar
(och pédverkas av) den politiska slugheten vilket i sin tur har betydelse for positionering
och individernas formaga till att fordndra status quo. Mot denna bakgrund kommer vi
darfor bland annat att analysera i vilken utstrackning dessa férutsattningar finns pa
plats.

2.2 Projektgrupp

Projektgruppen som arbetat med denna studie har bestatt av tre personer dar huvud-
delen av arbetet har utforts av Prof. Henrik Linderoth, Docent Mattias Jacobsson, samt
Ludvig Linder. Projektledare har varit Henrik Linderoth, Professor i Construction Infor-
matics vid Tekniska hogskolan i Jonkoping. Linderoth har under ca 20-ars tid studerat
IT-stodda forandringsprocesser och dess forutsattningar och sedan 2006 framst foku-
serat pa IT-anvindning i byggbranschen. Jacobsson ar docent i foretagsekonomi (med
inriktning mot management) och disputerade 2011 med avhandlingen "Samordningens
dynamik” dar ett storre anldggningsprojekt studerades. Jacobssons forskning har efter
avhandlingen, likt Linderoths, i stor utstrackning varit fokuserad pa IT-anvandning i
byggbranschen men dven pa betydelsen av temporalitet och samordning vid projektor-
ganisering. Linder ar fd masterstudent pa programmet "Sustainable Building Informat-
ion Management vid tekniska hogskolan i Jonkoping. Linder har ocksa arbetat som pro-
jektor i ett storre konsultforetag..

2.3 Referensgrupp

Projektets referensgrupp har bestatt av ordforande, VD, samt ytterligare en medlem i
Jonkopings lans byggmastareférening. Forutom sa representerar dvriga referensgrupp-
smedlemmar NCC och Blue Wall Construction.

12
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3 Genomfdrande

Med utgangspunkt i syftet genomfordes en kvalitativ studie med djupintervjuer som har
ett tudelat fokus. Den ena delen handlar om att analysera och forsta vilka hinder for for-
andring som individerna i forandringsfickorna upplever att det finns. Detta kan sigas
utgora ett organisatoriskt fokus, dvs. ett intresse for de (till gruppen) externa férutsatt-
ningar som finns. Den andra delen handlar om att analysera och forsta i vilken utstrack-
ning de fem forutsattningarna/egenskaperna for forandring finns pa plats (se Clarke
and Meldrum 1999). Detta kan sdgas utgora mer av ett individfokus i form av ett intresse
for gruppmedlemmarnas (forandringsfickornas) formagor och aktuella situation. Sam-
mantaget ges dirigenom tva perspektiv pa orsakerna till férandringsfickornas begrans-
ningar.

Som bas for detta arbete ldg den tidigare genomfdrda studien (Hinder och drivkrafter
for en digitaliseringsdriven branschutveckling) dar de goda kontakter som etablerades,
dven utnyttjades under genomférandet av detta projekt. I den tidigare studien genom-
fordes 20 semistrukturerade intervjuer med de fyra tidigare ndmnda grupperna av
branschaktor/behovsagare; bestillare/forvaltare, entreprenorer, konsulter och arki-
tekter. Totalt intervjuades fem representanter/respondenter fran varje aktors-
grupp/behovsagare. Darefter genomfordes dven fem fokusgruppintervjuer, enivardera
aktdrsgrupp samt en med representanter for var och en av aktdérerna.

Infér denna studie valdes tva storre foretag ut som representerar tva olika aktérsgrup-
per i byggprocessen: teknikkonsulter och entreprendrer. Foretagen tillhor de tre storsta
inom respektive aktérsgrupp. Anledningen till att vélja stérre féretag som ar att det
finns storre mojligheter att forandringsfickor existerar i dessa foretag. Ju storre foreta-
gen dr, desto stdrre ar behovet av att samarbeta 6ver funktions- och avdelningsgranser
for att pa sa satt utveckla foretaget. Inom mindre féretag kan det antas att individer, eller
mindre grupper har storre mojligheter att paverka foretagets utveckling.

3.1 Intervjustudie

I denna studie intervjuades atta personer, fyra fran konsultféretaget och fyra fran ent-
reprenadforetaget. Att ett begransat antal intervjupersoner valdes, beror pa en god till-
gang pa grundlaggande empiriska data fran studien "Hinder och drivkrafter for en digi-
taliseringsdriven branschutveckling”. Tack vare god kdnnedom om de bada foretagen
kunde respondenterna "handplockas” da vi pa forhand kande till att de under en liangre
tid har ingatt i s k forandringsfickor. Genom en tidigare god kinnedom om studiens kon-
text och att fokusera pa de fem forutsittningarna som paverkar forandringsfickornas
framgang, kunde det observeras nir en viss empirisk mattnad uppstod i materialet, vil-
ket har gett en mojlighet att komma fram till relevanta slutsatser. En 6versikt av respon-
denterna redovisas i tabell 1.

13
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Oversikt respondenter Tabell 1
Respondenter Roll Erfarenhet (ar)
1, Konsult BIM-ledare, projektledare 18
2, Konsult BIM-ansvarig, projektledare 24
3, Konsult Nationell koordinator, mjukvaru- 11

strateg
4, Konsult BIM-strateg, projektledare 33
5, Entreprendr Projekteringsledare, tidigare VDC - 7
ledare
6, Entreprendr Projekteringsledare 15
7, Entreprendr VDC-utvecklare 6
8, Entreprendr Chef VDC-utveckling 13

3.2 Analys av materialet

Analysarbetet kan delas in i tva olika steg. Det forsta steget bestod av en sa kallad “ome-
delbar analys” vilket syftade till att finga upp det direkta intrycket av respektive inter-
vju. Att individuellt eller i grupp reflekterar éver en intervju i direkt anslutning till ge-
nomforandet (inom 24 timmar) har tidigare visat sig vara en lamplig strategi da det for-
vantas bli ett tidsmassigt glapp mellan genomférande och slutlig analys, vilket var fallet
for denna studie. Nar allt material samlats in transkriberades detta och skickades ut till
respondenterna for verifiering, darefter paborjades andra analyssteget. Det andra ste-
get utgjordes av ett mer traditionellt och strukturerat arbete. For att kunna analysera,
kategorisera och beskriva materialet, sd beslutades att analysen skulle genomféras som
en sa kallad tematisk analys pa latent niva (Braun och Clarke, 2006). Som stdd i analys-
arbetet anvindes Nvivo for Mac och Windows. Styrkan med en tematisk analys utgors
av mojligheten att kombinera flexibilitet och stringens (Braun och Clarke 2006).
Stringens uppnds genom att det finns ett strukturerat arbetssétt som guidar forskaren
fran ett tidigt skede till den fardiga slutrapporten. Flexibilitet uppnas genom att en te-
matisk analys tillater parallellt arbete samt mdjliggor for forskaren att ga bortom de ex-
plicita svaren och tolka materialet pa en sa kallad latent niva (Boyatzis, 1998; Braun och
Clarke, 2006). Enkelt uttryckt besvara fragan, “vad innebar det att respondenten gett ett
specifikt svar” och saledes ga bortom bara det som explicit uttryckts. For en éversikt av
de sex steg som en tematisk analys bestar av, se tabell 2.

De nedan beskrivna stegen i den tematiska analysen genomférdes sdledes parallellt ut-

ifran ett antal olika fragestillningar som samtliga, fran olika perspektiv, relaterar till
studiens 6vergripande fragestéllning och syfte.
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Oversikt av dataanalys Tabell 2
# Fas Beskrivning av analysprocess
1 Bekanta sig med materialet Transkribering och inldsning av materialet. Iden-
tifikation och nedteckning av initiala idéer.
2 Generera initiala koder Strukturerad kodning av materialet (i vart fall
med hjalp av Nvivo).
Sokande efter teman Sammanstallning av koder till potentiella teman.
4 Granskning av teman Jamforelse mellan teman och koder (utifran citat

och beskrivningar).

5 Definition och bendmning av teman Kontinuerligt analysarbete for att forfina och
specificera respektive teman.

6 Produktion av rapport Konkludering av analys, val av representativa
citat och beskrivningar, slutlig genomgang av
valda citat, aterkoppling mellan analys, forsk-
ningsfraga(or) och litteratur.

4 Resultat

Studiens resultat kommer att presenteras i tva delar. Forsta delen kommer att direkt ta
fasta pa studiens syfte, att analysera orsakerna till fordndringsfickornas begransningar
samt forsta dess roll for en 6kad digital transformering. Resultaten kommer att presen-
teras utifran de fem forutsattningar som kravs for att det arbete som sker i forandrings-
fickor ska fa fotfaste i organisationen. De fem forutsattningarna ar: Forestallningsfor-
maga, ambition och riskbendgenhet, positionering, normbrytande, samt politisk slughet.
Varje avsnitt om de fem forutsattningarna avslutas med en kort reflektion och analys.
Dérefter foljer en sammanfattning av hinder och mojliggérare for forandringsfickornas
framgang.

Efter presentationen av de primara resultaten foljer en kort genomgang av studiens ov-
riga resultat. Innan vi gar in pa resultaten kommer i nasta avsnitt en kort presentation
av begreppen BIM och VDC, eftersom dessa begrepp anvands pa lite olika satt i de stu-
derade foretagen.

4.1 BIMoch VDC

I presentationen av resultaten kommer begreppen BIM (Building Information Model-
ling) och VDC (Virtual Design Construction) att anvdndas. I konsultféretaget anvands
begreppet BIM for allt som har att géra med anvidndningen av information om ett bygg-
nadsobjekt. Eftersom hantering av information innefattar mycket mer d&n modellinform-
ationen i sig, ar den gemensamma uppfattningen att definitionen av BIM ar valdigt bred.

15



SMART BUILT

Ofta anvands begreppen digitalisering, standardisering och digital tvilling parallellt med
BIM.

I entreprenadforetaget beskrivs VDC som ett koncept som innehaller fyra underkatego-
rier. En av underkategorierna ar BIM som i det har fallet avser sjilva informationsmo-
dellen. De andra underkategorierna handlar om samarbete, hur man maéter projekts
framgang, samt hur man hanterar interna processer som behandlar affirsmalen.

4.2 Forestéallningsformaga

Forestillningsformaga handlar om att skapa en vision som ar annorlunda men dnda
uppfyller centrala organisatoriska framgangskriterier.

Inom konsultféretaget kretsar visionerna om BIM-anvdndningen och dess varde kring
att forbattra samarbetet inom byggprojekten genom att standardisera informationen
och diarmed 6ka effektiviteten i arbetsprocesserna. Detta ses som vardefullt eftersom
kvaliteten pa de levererade tjansterna kan 6ka genom att tiden som spenderas pa inef-
fektiva processer reduceras. Standardisering betraktas som relativt oproblematisk
bland de intervjuade och genom standardisering skulle det vara mojligt att 6ka anvand-
ningen av information och reducera komplexiteten for anvindarna av informationen. En
mera langsiktig vision om digitalisering ar bl a att automatisera manuella uppgifter ge-
nom maskininldrning och Al (artificiell intelligens):

"Jag ser det som att vi gdr mer och mer dt machine learning och Al ndr det
ska sparas mer i tid och kvalitet. Det kanske inte dr hdr 100% dn, men det
kommer ganska snabbt. Vad vi gér nu inom digitalisering och BIM dr att vi
forbereder oss infor en mer digitaliserad vdrld sd vi kan anvdnda vdra mo-
deller som vi jobbar med idag framéver ndr vi jobbar i en Al- och machine
learning miljé i framtiden. Det tror jag dr vdr viktigaste mdéjlighet just nu.”

En annan nara sammankopplad vision handlar om att skapa digitala tvillingar dar real-
tidssimuleringar och datafidngst kan ske fran en byggnad som anvands. Men for att rora
sig mot detta scenario maste standardiseringen av digital information utvecklas ytterli-
gare. En respondent konstaterar att:

“Jag tror att i ndsta generation pratar vi om digital twins, alltsd en annan
skala av en BIM-modell. Ndr vi gdr frdn en BIM-modell till en digital twin
tar vi in allt annat, tex Internet of Things, live data frdn byggnaden, traffic
data, prediction data etc. Man gdr frdn ndgot som berér ett antal personer
till ndgot som dr betydligt stérre. Det dr ingen ldtt uppgift. Pratar man nor-
mal nivd sd kan vi ganska enkelt skapa en BIM-modell i dagsldget, men att
skala upp det till en digital twin, det dr en helt annan grej.”

Respondenterna fran entreprenadforetagen betraktar VDC framst som en informations-
kalla som kan anviandas som ett visualiseringsverktyg i produktionen for att pa sa sitt
forbattra samarbetet. Den strategiska visionen dr att 6ka anviandningen av den data som
ar tillganglig for produktionen. Ytterligare ett mal med VDC éar att effektivisera
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hanteringen av komponenterna som anvands i modellen genom att standardisera dessa.
Men det ar inte standardisering av komponenter i sig, t ex Prefab, dir mans ser den stora
nyttan, utan den standardisering som kan ske av information och moment i en modell.
Respondenter drog paralleller till fordonsindustrin. I byggproduktionsprocessen bor
man strdva mot att efterlikna bilproduktionsprocessen lite mera. I den sist nimnda till-
verkas delar och moduler pa ett standardiserat sitt utanfor slutmonteringen, for att se-
dan slutmonteras med en mindre resursatgang. En respondent konstaterar att:

"Min vision skulle vara att man ska kunna bygga ett hus pd samma sdtt som
man bygger en bil. Att man projekterar byggnader sd pass noga att man kan
ha en logistik ddr man bara levererar in komponenterna som monteras. Kan
man nd dit sd har man utnyttjat tekniken vildigt langt.”

En annan respondent ser att Al 4r ndgot som inte ligger sa langt in i framtiden:

"lag tror att inom ganska snar framtid s kommer vi nog syssla ganska
mycket med Al-projektering. Just att, idag sitter kanske 30 konsulter i
samma projekt och forséker komma fram till de bésta l6sningarna fér hur
man kanaliserar sig genom huset. Just det hdr att sprinkler ligger alltid i
taket, spillvattenrér ska ha fall och mdste alltid ligga underst, hur man syn-
kar allt det med ventilation och rér sig i huset. Det tror jag dr ganska snart,
att vi inte léser de problemen sjdlva, utan vi ger en dator ett par ingdngs-
vdrden ett par parametrar, sd far algoritmer rita ut kanalisationen. Det tror
jag dr ganska snart hdr.”

Visionen med VDC handlar inte bara om anvdndningen av byggnadsinformation, utan
dven om att forbattra samarbetet med sina partners och att kunna forbattra och utveckla
ledingen av olika affirsprocesser, samt aven forsoka méta hur framgéngsrikt samar-
betet dr. Dock ar externa beroenden en av de framsta barridrerna som har identifierats
for att realisera visionerna. D v s, det ar inte alltid som de som skall involveras, t ex un-
derentreprendrer, konsultféretag och leverantorer, delar samma vision, vilket gor att
det blir svart att arbeta mot malet.

42.1 Reflektioner

Ser vi till respondenternas idéer om BIM och VDC sa kretsar de mycket kring vad man
kan gora med tekniken i form av automatisering och att skapa information for ett battre
beslutsfattande. Utveckling av affirsprocesser ndmns, men det ar inte sa mycket direkt
resonemang kring transformativa, eller disruptiva inslag. D v s att man med hjilp av di-
gitaliseringen kan omforma spelplanen fér hur man organiserar sig och gor affarer. Men
indirekt 4r man inne pa ett tema som kan komma att fullstandigt rita om spelplanen for
konsulterna: Al (artificiell intelligence) och maskininlarning. Affirsmodellen for kon-
sultbranschen baseras till mangt och mycket pa att silja timmar, med Al och maskinin-
larning kommer denna bas for affirsmodellen att ryckas bort.
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4.3 Ambition och riskbenagenhet

Ambition och riskbendgenhet beskrivs i form av formaga att kombinera ambition med
en vilja att ta den personliga risk som kravs for att forega med “"gott exempel”. Dvs. skapa
en ficka for forandring och bidra till forandring.

Ambitionerna med BIM-utvecklingen hos respondenterna i konsultféretagen ar hoga
och man upplever dven att det samma giller fér organisationen i allmanhet. Det gdnga
aret hade t o m blivit utsetts av foretaget till ett digitaliseringsar. Stora anstrangningar
har gjorts for att frimja arbetet med digitalisering, dar BIM aven ar en del, genom att
arrangera tvarfunktionella sammankomster. Men pa grund av foretagets storlek stoter
representanterna for forandringsfickorna pa en del motstand fran olika personer i or-
ganisationen. Enligt respondenterna handlar det ofta, men inte alltid, om mera seniora
medarbetare som pa grund av ointresse ir negativa, alternativ att dessa personer inte
har tillrackliga kunskaper om de méjliga férdelarna med BIM.

En ytterligare omstandighet som kan hamma BIM-utvecklingen ar att medarbetare
ibland har fokus pa speciella programvaror i stillet for pa BIM i allminhet. Responden-
terna konstaterar att &ven om man trycker pa att det inte handlar om specifika program-
varor, sa kan kollegor hanvisa till sina favorit CAD-programvaror, eller att man ar
tvungen att anvanda en specifik programvara eftersom kunderna har speciella prefe-
renser.

Nar det handlar om vilka risker man ar villig att ta for att test nya anvandningsomraden
konstaterar respondenterna att det &r mycket personberoende:

“Det handlar dterigen om vilken projektledare man har. Hur mycket risk de
dr beredda att ta. Vi ingenjérer dr ofta rddda for risker. Sd pd mdnga sdtt dr
det bdttre att géra vad vi gjort 100 gdnger férut. Man behéver ha ndgon
som dr beredd att testa ndgonting nytt. Ddr har vi ocksd stor spridning. Vi
har dels projektledare som dr superbra, som vill testa ndgot nytt varje gdng,
men dven andra som bara vill kéra pd som de alltid gjort. Och pd grund av
att sd mycket makt ligger hos dom sd dr det oftast dom som styr. Sa det dr
inte ett enkelt svar. Rent tekniskt har vi méjligheten, men det handlar om
risken och det varierar frdn projektledare till projektledare”

Villigheten att ta risker for att prova nagot beror inte enbart pa personligheten. Respon-
denterna beskriver ocksa att positionen man har i foretaget, eller projektet, ocksd kan
paverka riskvilligheten, vilket kan beskrivas med f6ljande exempel:

"Sedan handlar det om att ta risker i uppdraget, att testa nya anvindnings-
omrdden, detta dr ndgot vi vill avlasta uppdragsledarna med. Uppdragsle-
dare vill oftast inte ta risker, utan vi vill gdrna flytta de riskerna till supe-
rusers eller modellansvariga. Vi kdnner ocksd frustration frdn superusers
och modellansvariga att det finns nya tekniker och nya anvdndningsomrd-
den som inte vdgar anvdndas, men som kanske har testats i privata test eller
pd privat tid utéver det vanliga projektet. Men man har inte vdgat sldppa
det i uppdraget pd bred front. Detta kan leda till att dessa personer tappar
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energi och kanske ocksd byter foretag. Uppdragsledarna vdgar inte testa
nya tekniker fér att de vet inte om att det kan matchas med drivet i deras
projekt. Ddr skulle vi kunna sdtta kanske modellansvariga och uppdragsle-
dare tillsammans med kund och dela upp ansvaret. Att de nya BIM-
anvdndningsomrddena som man vill kora i uppdraget kommer att drivas av
de hdr personerna. Dd kan uppdragsledaren kdnna att man inte behéver ta
det pd sitt bord”

Respondenterna hos entreprendérerna har stora ambitioner med att utveckla VDC-
anvandningen i produktionen. Man konstaterar att det har skett en 6kad efterfragan pa
att kunna komma &t information frdn modellen, snarare dn pappersbaserad informat-
ion. Respondenternas ambitioner ar att utveckla foretaget langsiktigt genom att hoja
lagsta nivan pa VDC-anvandningen. En intervjuad konstaterar att foretaget nog ligger i
fronten nar det giller den mera avancerade VDC-anvandningen i vissa projekt, men att
detta inte spelar ndgon storre roll om det finns en stor mangd medarbetare som ligger
pa en mycket 1ag niva nar det giller hur man anvander VDC. En respondent konstaterar
att det finns variationer inom foretaget:

"Sedan dr det olika inom ‘Bygg AB’ som foretag hur ldngt man kommit inom
olika avdelningar och regioner. Det har ofta handlat om vilka olika personer
som drivkrafter som funnits pd olika stdllen. Det finns ju alltid dem som pro-
pagerar fér att man ska géra som man alltid har gjort och det finns alltid
dem som hela tiden vill driva utvecklingen framdt. Jag tillhér dem som driver

o

pa

Ytterligare en respondent betonar vikten av ambitioner och engagemang i de lokala mil-
joerna:

"De som jobbar med detta [VDC] brukar kalla X-stad for framtidsfabriken
forvi dr vdldigt pd att driva detta eftersom vi ser produktionsnyttan”

Nar det kommer till hinder for att realisera ambitionerna namner respondenterna att
inom vissa roller belonas individuella prestationer med 6kad prestige, t ex om man kan
uppna formanliga avtal som inkopare. Respondenterna menar att detta skapar ett fokus
pa kortsiktiga fordelar som kan uppnas, men att det hammar utvecklingen med att for-
soka uppna fordelar pa lite langre sikt nér det kommer till VDC.

Vidare konstaterar respondenterna, bade konsulter och entreprendrer, att de ekono-
miska aspekterna vager tungt. For det forsta mdste man nastan bekréfta lonsamheten
for att kunna driva digitaliseringen framéat. For det andra konstaterar flera respondenter
att ambitionerna med digitalisering bromsas pa grund av det for det mesta saknades en
budget for utvecklingsinsatser i projekten.

43.1 Reflektioner

Ambitionerna dr hoga hos samtliga respondenter nar det giller att driva utvecklingen
framat, daremot ar det svarare att komma at vilka personliga risker man vill ta for att
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driva utvecklingen framat. Dock gar det att hidvda att individer i forandringsfickor tar
personliga risker nar de driver fragor som traditionell inte har belonats med prestige
och anseende inom organisationen. Vidare framkommer det att man kanske inte alltid
ges det ndodvandiga utrymmet for att realisera ambitionerna genom att experimentera
med ny teknik. Det ar t ex sedan tidigare val kint att det ar svart att driva utvecklings-
arbete inom en projektbaserad organisation om det inte finns en separat budget for att
driva detta utvecklingsarbete, vilket &ven respondenterna vittnar om.

4.4 Positionering

Positionering handlar om férmagan att positionera sig for att skapa trovardighet och
fungera som en forebild for forandring. Dvs. de satt som gruppen relaterar till (och pre-
senterar sig infor) resten av organisationen och i vilken utstrackning de ses som forebil-
der vad galler arbetet inom aktuellt omrade.

Utifran intervjuerna i konsultforetaget framgar det att man har forsokt att positionera
BIM som nagot som angar en relativt bred grupp inom foretaget. Respondenterna anser
att forandringsarbetet i huvudsak har varit framgangsrikt, bl a tack vare att det finns
representanter for olika i discipliner i forandringsfickorna. Som exempel anges att man
har drivit pa for att varje disciplin skall inrédtta en egen IT/BIM-grupp. Men p g a stora
geografiska avstdnd mellan kontoren, samt ett stort antal anstillda, finns det dock sva-
righeter med att na ut till alla anstéllda sd man kan skapa uppmarksamhet och trovar-
dighet kring IT- och BIM-fragor. For att dstadkomma detta skickar varje IT/BIM-grupp
inom de olika disciplinerna ut e-post for att informera om IT- och BIM-fragor, samt att
en arlig IT-konferens anordnas och dar olika BIM-verktyg diskuteras. Ett annat sitt att
marknadsfora BIM ar att forsoka inkludera BIM-fragor i olika tekniska- eller program-
varukommittéer som etableras med representanter fran olika delar av landet. De olika
kommittéerna haller ibland seminarier i utbildningssyfte och dir vem som helst fran
foretaget kan delta. Men de strategiska fragorna kring BIM ar i huvudsak centraliserade
och tas upp i samband med att cheferna diskuterar strategier och processutveckling, dar
BIM da utgor ett tema. Men trots detta anser respondenterna att den faktiska implemen-
teringen fortfarande &r begransad.

Ett annat satt att positionera BIM ar att koppla det till tid och kostnader. I BIMs, eller
3D-projekteringens "barndom” havdades att det tog langre tid och kostade mera, men
nu har man vant pa resonemanget:

"En sak till dr dd; vdnd det till en férdel. Dom som kor ventilation, dom pra-
tar inte ldngre att det kostar tid. Det var fér 10-20 dr sedan. Det dr ganska
ldtt att rita kanaler. Man pratar idag om att det gdr 10-20% fortare med
BIM. Man mdste prata pd det sdttet. En av delning i X-stad’ dr sjukt duktiga
pd detta. Hamnar man ddr sd slipper man diskutera vad det kostar.”

Ytterligare ett sitt att positionera BIM ar att det ar en integrerad del i ett projekt och
inget som man kan ta beslut om i efterhand:
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"Vi behdver proaktivt stdimma av med kund gdllande vilka BIM-nivder som
ska anvdndas, for det vi alltid ser i stora uppdrag dr att BIM inte dr ndgot
som man skapar under resans gdng, utan det dr ndgot man sdtter frdan bor-
jan.”

Nar det géller att nd ut med VDC och pédverka processerna inom entreprenadfdoretaget,
betraktar sig respondenterna i forandringfickorna som relativt framgangsrika. Man har
tagit fram och faststallt riktlinjer for hur VDC skall anvandas vid olika forutsattningar i
projekten. Man har representanter inom alla geografiska affirsomraden dar man skall
stodja chefer och specialister i projekt, men ocksa fungera som allménna VDC-vagledare.
Respondenterna havdar att det basta sattet att na ut till de medarbetare som finns i pro-
jekten ar att ta fram pilotprojekt som kan tjdna som bra forebilder fér hur VDC kan an-
vandas och att det kan fanga intresset hos fler medarbetare. Pa detta satt skulle man
kunna uppna en sndbollseffekt. Emellertid anser man att den storsta effekten skulle
uppnas om medarbetare med likartade arbetsuppgifter kunde inspirera varandra med
en lyckad anviandning av VDC. Denna strategi kan vara mera framgangsrik an att folja
instruktioner fran hogsta ledningen havdar respondenterna. En respondent beskrev hur
denna strategi skulle kunna se ut, d v s dar VDC ar ndgot som kollegor i samma position
arbetar med:

"Det finns sd mdnga sdtt pd det ddr och jag vet inte riktigt vilket som dr bdst,
men, ett av dem dr att de personer som insett att detta dr ett vettigt sdtt att
jobba pd, kanske en platschef eller kalkylspecialist, férmedlar det vidare.
Nér dom férmedlar vidare, processen, arbetssdttet eller vad det nu kan vara,
till samma typ av kollegor som jobbar pd samma sdtt traditionellt, som dr
pd samma nivd, att dom pratar med sitt ndtverk. Det kommer ju sdklart frdn
VDC-ledningen till platscheferna eller kalkylspecialisterna tex, for ndgon-
stans bérjar ju bollen att rulla, men just ndr det bérjar snurra ordentligt, det
tror jag mycket hjdlps utav att man fdar héra det frdan en kollega som gor
samma sak som man sjélv gér. Aven om det kanske hérs pd nyheterna eller
pd ndgot intrandt sd ser man kanske ndgon liten film som VDC-ledningen
levererat, men ndr man fdr héra det frdn sin kompis som ocksd hdller pd
med samma saker som sdger att de tjdnar tid eller pengar tex, det dr nog
det som det handlar om.”

En projekteringsledare gav ytterligare ett exempel pa hur VDC kunde positioneras mot
platscheferna. Eftersom platschefernas arbete ofta beskrivs ha en hog stressniva p g a
oforutsedda hindelser och brandkarsutryckningar som bl a beror pa daliga underlag, sa
skulle en genomarbetad modell kunna vara med och bidra till att minska de oférutsedda
handelserna och ddrmed stressnivan for platscheferna.

44.1 Reflektioner

Positioneringen har framst handlat om hur de frdgor man arbetar med relateras till 6v-
riga organisationen. Mera traditionella dimensioner har lyfts fram som att BIM/VDC ar
en strategiskt viktig fraga, som bland annat mojliggor att sdnka kostnaderna i projekten.
Men respondenterna lyfter ocksa fram vikten av att det handlar om arbetssatt och hur
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man kan utveckla arbetssattet med hjalp av ny teknik. Nagra respondenter lyfter dven
fram vikten av att agera som forebild for sina kollegor, vilket i forlangningen ocksa skulle
kunna leda till ett normbrytande.

4.5 Normbrytande

Normbrytande handlar om férmagan att férandra status quo. Dvs. gruppens formaga att
exempelvis utmana de etablerade organisatoriska normerna, samtidigt som de uppfyll-
ler organisatoriska framgangskriterier.

Respondenterna i konsultforetaget uppfattar att processen och utvecklingen av digitali-
seringen gar langsamt, trots att medarbetarna mestadels ar positiva till utvecklingen.
Den framsta barridren for att dndra status quo, eller ifrdgasatta de organisatoriska nor-
merna, som de intervjuade upplever, ar att fi medarbetarna att forsta den langsiktiga
nyttan med att standardisera BIM-relaterade processer. A ena sidan verkar medarbe-
tarna vara positiva gentemot BIM-utvecklingen, men d andra sidan tycks de undvika nya
arbetsprocesser om det inte gynnar dem omedelbart. Ett exempel som respondenterna
lyfter fram dr behovet att f6lja den levererade BIM-modellen fran projekteringen till pro-
duktionen for att 6ka anvandningen av den i produktionen, for att pa sa satt &ven kunna
oka omséattningen. De flesta konsulter dr eniga om modellens anvandbarhet i skedena
efter projekteringen, men inga speciella atgarder har vidtagits for att uppna detta.

Nar det galler att bryta normer sa kommer respondenterna ofta tillbaka till att det hand-
lar mycket om hur man gor saker. En respondent exemplifierar detta:

"Storsta hindret har nog varit att 6vertyga folk att dom behéver géra ndgot.
Dom kan inte bara fortsdtta géra som dom alltid har gjort. Folk dr bekvima
ndr dom vet exakt hur saker ska géras fér dom har gjort det 20 gdnger férut.
Att évertyga dom att tex vi inte kan fortsdtta jobba i 2D, det dr svdrt. Jag har
mdtt folk som kommer till mig och sdger att "det dr ingen fordel for mig att
jobba i 3D”, dom férstdr inte varfér man ska géra det, eller varfér vi behéver
ldgga till metadata pd vdra objekt. Det dr lite frustrerande, och ett stort hin-
der. Det dr ju oftast dom som har 10-15 drs erfarenhet som styr projekt”

For att bryta normerna kring hur man gor saker konstaterar respondenterna i forand-
ringfickorna att det handlar om att borja arbeta i liten skala och ta det i sma steg, med
andra ord att man forsoker visa pa fordelar med att arbeta pa ett nytt satt. En respon-
dent exemplifierar detta:

"Det jag forséker géra dr mer "lead by example”, och visa vad man kan géra
och férséker skapa intresse hos dem som dr lite mer motstdnd mot det hdr,
sd att dven dom som inte dr sd tekniska ocksd kan forstd férdelarna. Men
allt handlar igen om till vem man férséker nd ut till och med vilken BIM-
nytta man pratar om. Det vi kan géra dr att visa fordelarna, och att hoppas

att andra kdnner att “alla andra gor sd”, sd dem mdste félja med for att inte
bli out dated.”
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Pa entreprenadforetaget konstaterar man att det har funnits ett produktionsfokus som
har varit valdigt inriktat pa det praktiska som man gor. Men en av de intervjuade kon-
staterar att hur man ser pa digitalisering har forandrats 6ver de senaste 5-10 dren:

"Just produktionsfolket dr ju vdldigt sdna vi ska bygga ndgot hdr, vi ska inte
bygga digitalt. Vi har en byggkran hdr ute som ska hdlla i massa betong.’
Men vildigt mdnga hos oss har ju insett att det dr vdldigt vettigt att an-
vdnda 3D-modeller fér att hantera mdngder, fér att visualisera saker, for att
se att saker och ting funkar, att bygga upp APD-planer, och det har ju verk-
ligen tagit skruv hos oss sista 5-10 dren, men det ékar hela tiden, kunskaps-
bredden och djupet”

Aven om attityderna till digitalisering har forandrats under de senaste 5-10 aren, har
enligt de intervjuade fokuset fortfarande varit pa de kortsiktiga ekonomiska vinning-
arna. Detta tar sig till uttryck genom t ex ett fokus pa férdelaktiga inkop, vilket har varit
ettav hindren for vidareutvecklingen av BIM-anvandningen. Detta har identifierats som
en huvudutmaning for att kunna réra sig bort fran nuvarande status quo. En av de inter-
vjuade konstaterade att:

"Det dr personer som gillar att gora affdrer, pruta osv, for att i det specifika
képet kunna tjdna pengar och dra ned kostnader for produkter. Sa det ar-
betssdttet undanrdjs lite, det blir inte tillimpbart om man istdllet ska képa
en produkt i tidigt skede om man inte exakt vet vilka produkter det dr eller
exakt vilken kostnad det kommer att bli. Men dd mdste man se till helheten
att vi kommer att fd mindre anpassningar och oforutsedda jobb ndr vi ska
montera detta sd vi fdr en besparing ddr, att saker och ting fungerar och
passar. Man mdste rdkna pd merjobbet man fdr om saker bara dr initialt
billiga. Sd, dom vill gdrna se deras kép specifikt, men vi mdste se hela pro-
cessen vad kostnaden dr ndr vi fatt dit produkten.”

For att dra nytta av och skapa ekonomisk vinning med VDC-anvindningen maste ett
mera standardiserat arbetssdtt anammas, vilket &ven innebar att sattet man kdper varor
fran leverantorerna maste forandras. De intervjuade hdavdar att inkdpen maste ske pa
ett standardiserat satt dar produktkvaliteten specificeras i modellen pa ett siatt som kan
tillampas av alla leverantorer, snarare dn att vilja mellan produkter hos en specifik le-
verantor. Detta forsok till forandring av radande status quo har utvecklats i de tidiga
skedena dar det har diskuterats hur man designar VDC-modellen, hur man képer in va-
ror och hur man hanterar logistiken pa arbetsplatsen pa ett mera just-in-time inspirerat
satt.

Ett annat exempel pa forsok till att bryta normer dr hur man tanker kring relationen
mellan projektering och produktion ges av en platschef som varit drivande i anvand-
ningen av VDC. Han Konstaterar att man skall "bygga i modellen och montera pa plats”.
Detta konstaterande ledde i borjan till att vissa personer i den lokala ledningen oroade
sig for vad som skulle hinda med yrkesarbetarnas kompetenser. Den intervjuade kon-
staterade dock att det ar battre att dom gor saker ritt forsta gangen, i stillet for tva
ganger p g a att man hade fel, eller otydlig information fran boérjan. Nar vi senare
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aterkommit till de respondenter som siger att man skall "bygga i modellen och montera
pa plats”, sa konstaterar dom att synsattet har blivit mera accepterat.

Slutligen nar det kommer till normbrytande fungerar ocksa formella ledningsbeslut som
ett stod for arbetet i forandringsfickorna. Ett sidant steg i entreprenadforetaget var be-
slutet om att alla projekt 6ver 50 Mkr skall hélla en viss miniminiva nar det géller VDC-
anvandningen. Detta beslut medforde att fragan om VDC skall anvéindas eller ej, inte
langre ar aktuell. Beslutet kan ses som ett forsta steg att bryta normerna fér hur man
gor saker och sedan blir det upp till individerna i férandringsfickorna att driva norm-
brytandet i praktiken.

45.1 Reflektioner

En gemensam ndmnare som tas upp nar det giller att bryta existerande normer ar ovil-
jan till att forandra existerande arbetssatt. Som framgar handlar mycket av férandrings-
motstdndet om man kan se den omedelbara nyttan med férandringen, eller ej, vilket
ocksa har tagits upp in andra studier (se t ex Jacobsson och Linderoth, 2010). Men dven
fragor kring yrkesidentitet skymtar fram. T ex tas inkdp upp och dar inkdparens status
handlar mycket om han/hon kan fa till en bra affir. Med en utokad BIM/VDC-
anvandning kommer inkdpsrollen att fordndras i och med att fokus flyttas fran de en-
skilda affarerna, till mera standardiserade inkdp. Detta innebar aven férandringar i hur
man tinker kring aktiviteten inkdp. Normer &r bl a baserade pa hur vi tinker kring or-
ganiseringen av aktiviteter, vilket blir mycket tydligt med den platschefen som position-
erar VDC som ett nytt satt att tdnka kring projektering och produktion, nar han sager att
man skall bygga i modellen och montera pa plats.

4.6 Politisk slughet

Politisk slughet handlar om férmagan att avkoda det organisatoriska sammanhanget.
Dvs. gruppens formaga att ldsa andras beteenden och se/identifiera inte bara var den
formella, men dven informella, organisatoriska makten ligger.

Makten over att fatta beslut om BIM-anvindning i ett projekt ligger, enligt de intervju-
ade konsulterna, i hianderna pa projektledarna. De intervjuade konsulterna som har
identifierats som delaktiga i forandringsfickorna har for det mesta strategiska roller,
men de ar dven delvis aktiva i projekten. Att vara aktiv i projekten ses som mycket viktigt
for att kunna ldsa av det organisatoriska sammanhanget.

Vidare konstaterar respondenterna att bestdllaren ar den externa part som har storst
inverkan pa BIM-anvindningen. En upphandling kan innehalla véldigt detaljerade krav
och da finns det inte sa mycket utrymme for foretagets interna strategier kopplade till
BIM. T ex kan det handla om krav pa specifika mjukvaror, vilket da utesluter anvand-
ningen av mera generella BIM-verktyg. For att paverka projektledarna konstaterar re-
spondenterna vidare att man forséker inkludera fragor om BIM pd agendan i projektle-
darnas forum. Att detta skall vara en del av det generella systemet for affarsstod har
annu inte blivit realiserat, men respondenterna ser detta som en katalysator for BIM-
anvandningen:
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"Vi har ocksd pratat om att ha en affdrsstodsansvarig per region, en som
marknadsfér och stdller fragor kring vilka behov som finnas och vad man
har. Ddr skulle man ocksd kunna smyga in dessa BIM-nyttor, fér dem dr ju
ocksd en typ av affdrsstéd. Jag har inte tdnkt pd att det har att géra med
affdrsstad faktiskt, men en BIM-nytta kan man ju direkt likstdlla som afférs-
stod”

Vidare konstaterar respondenterna att det handlar om att bearbeta personer som har
vissa roller inom foretaget for att kunna dra nytta av BIM i ett projekt. En intervjuad
konstaterar att:

"Dels kan man bearbeta alla uppdragsledare som sitter med beslut och ta
kostnadsbesparingar och dndring av tidplan, hur kan jag veta hur det sldr
pd vdran verksamhet i uppdraget? Ddr kan BIM avlasta uppdragsledarna.
Om man har kopplat kostnader och tidplaner, dvs 4 och 5D till modellerna
sd kan man ganska snabbt fa en férdndring av tidplan och fd en kdnsla av
att "detta beslut kommer ta ldngre tid och det kommer bli sdhdr mycket dy-
rare projekteringskostnad”. Sd istdllet for att kéra schablonvdrden i Excel
sd kan man live se det i modellerna. Effektivare beslutsvdgar. Man kan ocksd
enkelt se vilka effekter en konstruktionslésning fdr i pdgdende uppdrag”

Hos entreprendren finns en strategi besluta om vilken miniminiva VDC-anvandningen i
varje projekt skall ligga pa. Detta medfor att projektcheferna far explicita krav pa sig att
anvanda VDC, men de blir ocksa den grupp som har mest inflytande 6ver projektens
genomforande. For attinte VDC-anvandningen skall stanna pa den minimala féreskrivna
nivan kopplas dven VDC-anvandningen till olika nyckeltal for hur framgangsrikt ett pro-
jekt ar. Dessa nyckeltal rapporteras sedan till mellanchefer och den hogsta ledningen
och blir en central del i att kontrollera den 1angsiktiga strategin for VDC. En respondent
konstaterat att:

"Det dr inte sd@ mycket val Idngre. Alla projekt éver en viss summa ska ha
VDC, thats it. Om dom inte vill ha det sd fdr dom prata med vilken chef dom
vill. Det ska goras. Det dr faktiskt fordelen”

De strategiska besluten tas i hogsta ledningen. I foretagsledningens topp sa sitter en
VDC-representant som ar ansvarig for VDC i hela foretaget. Sedan finns det en VDC-
ledningsgrupp, som styrs av en person som sitter i ledningen. Dar utformar man de prak-
tiska handlingsplanerna for hur man ska na ut till hela foretaget. Sedan ar det upp till
respektive projektchef, att besluta om den faktiska implementeringen utéver den fore-
skrivna mininivan fér VDC-anvandningen. En respondent konstaterar att:

"Sa man kan sdga att strategin sdtts pd ledningsnivd, och det finns en VDC-
stédgrupp som tar fram handlingsplaner, men det dr en projektchef i pro-
Jjektet pd lokal nivd som faktiskt beslutar om implementering i stérsta grad”

Pa entreprenadforetaget finns det ett projekteringsledarnatverk dar alla ingar och dar

kan man lyfta fragor och forslag kring VDC-anvédndningen till en person som samordnar
natverket for att fa till en gemensam strategiutveckling. En respondent berittar dock att
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vissa VDC-ansvariga har tagit lite kontroversiella genvigar genom att direkt kontakta en
projektchef och héra om denna var intresserad av att prova en ny idé. Denna metod ar
inte uppskattad av dom som utformar strategierna, eftersom det gar emot idén om en
gemensam strategiutveckling. Men denna idé betraktade dven de intervjuade som nagot
som bromsade den digitala utvecklingen, eftersom det finns stora regionala skillnader i
hur lang fram man ligger i den digitala utvecklingen inom foretaget. En respondent kon-
staterar dock att man maste gora avvaganden om man vill prova nytt:

"Man ju alltid kora lite sidospdr och dd kan man ju vinda sig till ndgon som
oss eller ndgon som mig och frdga ’kan du kolla om detta dr vettigt?”. Men
ska man géra ndgon stérre grej sd dr det ju den vigen som systemen kérs
in”

De intervjuade konstaterar dven att det ar viktigt att ha ett bra ndtverk inom foretaget
om man vill prova pa ndgon mindre ny tillimpning. En respondent konstaterar att man
borjar i liten skala:

"Hej jag har en grej som jag skulle vilja att du testar ndgon gdng ndr du tex
sitter och gor din kalkyl eller mdngdar etc.’ Fér att fd héra om ‘detta var bra,
det kan vi prova i ndsta projekt’ sd jag kan forséka ragga chefer och leta
andra projekt osv, sd kanske jag hittar ndgon. Det dr vdl det som dr det vik-
tiga med mitt jobb, att man mdste ha kompisar runt om i foretaget som dr
Oppna fér viktiga saker.

46.1 Reflektioner

Respondenterna kan sdgas ha en formaga att avkoda det organisatoriska sammanhanget
genom att identifiera inte bara var den formella, men dven informella, organisatoriska
makten ligger. Med tanke pa att alla respondenter utom tva har mer dn 10 ars erfarenhet
av branschen kanske detinte ar sa 6verraskande. Man kdnner val till de formella vagarna
nar det galler utvecklingsarbete, men dnnu viktigare ar att man dven vet hur man kan ga
till vdga nar man vill testa nagot nytt. Har handlar det forst och framst om att omge sig
med ett bra ndtverk som man arbeta med nar man vill prova nagot nytt, som kanske inte
ar tillrackligt moget for att ga den formella vagen till ett utvecklingsprojekt.

4.7 Forandringfickornas hinder och majliggorare

Utifran beskrivningen av de fem olika forutsittningarna for forandringsfickornas méj-
ligheter att driva fordndringar kan nagra hinder och mojliggérande omstandigheter
identifieras kring de olika forutsattningarna (tabell 3). Det skall dock understrykas att
denna uppdelning har gjorts utifran ett analytiskt syfte. Precis som att forandringsfick-
ornas forutsattningar ar sammankopplade, sa ar ocksa identifierade hinder och mojlig-
gorare sammankopplade. T ex kan det krdvas en politisk slughet for att skapa en utveckl-
ingsbudget for att driva digitalisering i ett projekt for att mojliggora ett forverkligande
av ambitionerna. Samtidigt kan utvecklingsprojektet ocksa var en mojlighet att posit-
ionera sig, samt att initiera ett normbrytande.
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Externa beroenden ar ett identifierat hinder nar det t ex galler krav pa vissa program-
varor som skall anvandas, eller tankar, idéer och visioner om hur tekniken kan bidra till
na organisationens uppsatta mal. Detta blir speciellt tydligt om visionerna handlar om
hur man skall samarbeta i ett projekt och dar évriga medverkande parter varken delar
visionerna, eller har den ratta kompetensen. Kompetenshindret identifierades dven i
den foregdende studien om hinder och drivkrafter for en digitaliseringsdriven bransch-
utveckling (Jacobsson och Linderoth, 2018). Dar konstaterade respondenter att det ar
ofta den aktor som har lagst digital kompetens som satter ribban. I resultaten ser man
dock standardisering av information, samt komponenter som anvands i en modell som
en mojliggorare for att skapa ett effektivare informationsflode och darmed effektivare
processer.

Ambitionerna kan t ex hindras av att vissa medarbetare i foretagen foredrar att arbeta
med vissa programvaror, alternativt att bestallarna kraver att vissa programvaror an-
vands. Vidare kan ambitionerna i fordndringsfickorna hindras av faktorer som ar kopp-
lade till radande normer, t ex att inkoparna far status genom att gora bra affarer, eller
att platschefer har relativt stora frihetsgrader sa lange som dom levererar ett bra resul-
tat. Dessa normer bromsar effektivt fordndringsfickornas ambitioner att arbeta mot
mera standardisering av modellerna, vilket i sin tur far ett genomslag i produktionen. I
detta sammanhang ar idén om att bygga i modellen och montera pa plats, ndgot som
direkt utmanar platschefernas frihet. En annan faktor som framkommer i intervjuerna
ar en lag riskbendgenhet hos dom som fattar beslut i projekten, vilket hindrar moéjlig-
heterna att prova nya digitala verktyg och applikationer. Det &r dock relativt vilkant att
denna riskaversion kan hanteras genom att projekten forses med en extra budget for att
testa nya digitala arbetsséatt (se bl a Croker och Rowlinson, 2007; Jacobsson och Lin-
deroth, 2010).

Framsta problemet med positioneringen av BIM i konsultféretaget handlade om stora
geografiska avstdnd mellan kontoren, samt att det finns manga anstéllda. Detta hinder
kan delvis hanteras genom att positionera BIM i olika fora for beslutsfattare som paver-
kar det som hander i projekten. Inom entreprenadféretaget ar detta hinder eliminerat
tack vare att det finns representanter for VDC pa i princip alla lokalkontor. Vidare ser
man i bada foretagen olika former av pilotprojekt som ar ytterligare en forutsattning att
positionera BIM/VDC. Detta kan dd medfora att personerna i forandringsfickorna kan
ses som forbilder av kollegor, i synnerhet om man kan visa kollegorna hur man pa ett
enkelt satt kan dra nytta av digitala verktyg.

Normer ar ett viktigt hinder som bland annat bromsar férandringsfickornas ambitioner.
Som redan namnts ar det kortsiktiga vinsterna en stark norm som paverkar viljan till-
forandring (se aven Jacobsson och Linderoth, 2010). Om en person i forandringsfickan
skall dvertyga en kollega att borja arbeta mera digitalt, maste man visa pd den direkta
nyttan man kan ha i arbetet av att géra en forandring (se dven Jacobsson och Linderoth,
2021). Genom att visa pa en direkt nytta kan dven kunskapsbarridrerna infor anvand-
ningen av digitala verktyg brytas ned. Detta kan da fungera som ett insteg till att borja
bryta normerna for hur man l6ser uppgifter. Vidare ar entreprenadforetagets krav pa
att anvanda VDC i alla projekt dver en viss projektbudget, ett stort steg mot att bryta
normerna. Det dr inte langre en frdga om man skall arbeta med VDC i projekt, utan fragan
ar hur avancerat man vill att anvandningen skall vara. Vidare kan VDC visionen om att
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stotta affirerna och att jobba mera standardiserat och fungera som en katalysator for
att borja anamma ett mera langsiktigt fokus, i synnerhet nir det handlar om hur man

arbetar med VDC.

Hinder och méjliggorare for férutsattningar Tabell 3
Forutsattning Identifierade hinder Identifierade mojliggdrare
Forestallnings- - Externa beroenden - Standardisering av information och kom-
férmaga ponenter som anvands i en modell.
Ambition och - Programvarufokus. - Utvecklingsbudget for digitalisering i
riskbendgenhet - Yrkesmassig prestige som t ex projekten.

bygger pé kortsiktiga fordelar
Positionering - Geografiska avstand - Lokala representanter for BIM/VDC.
- Stort antal anstéllda. - “Marknadsfor” digital utveckling i fo-
rum for beslutsfattare i projekt
- Pilotprojekt som skapar snobollseffekter.
Normbrytande - Kortsiktigt och individuellt fo- - L&ngsiktigt och organisatoriskt fokus.
kus. - Krav pé& anvandning av digitala verktyg.
- Kunskapsbarrirer och brist pa
direkta nyttor
Politisk slughet - Den som &r ”politiskt slug” na- - Strateger som projektledare.
vigerar runt eventuella hinder. - Insikt att digitala verktyg &r en del i af-
farsstodet

- “Marknadsfor” digital utveckling i fo-
rum for beslutsfattare i projekt.

Den politiska slugheten kan slutligen ses som tatt sammankopplad med positioneringen.
Inom konsultforetaget kan t ex "marknadsforingen” av BIM i forum for beslutsfattare i
projekt, samt att strateger tar rollen som projektledare ses som ett exempel pa detta.
Vidare kan aven positioneringen av BIM/VDC som ett affarstdd ses som en del i den po-
litiska slugheten, eftersom det ar affirerna som det centrala for foretaget. Vidare kan
man havda att det finns inga direkta hinder fér den som ar politiskt slug, utan man na-
vigerar runt dem.

4.8 Ovrigaresultat och kunskapsspridning

Férutom denna rapport ar ett ytterligare vetenskapligt bidrag en artikel som ar under-
utarbetande. P g a det radande pandemildget har det dnnu inte varit aktuellt med nagra
seminarier dir students resultat har presenterats. Detta kommer dock troligen att ske
under andra halvaret 2021. Hittills har dock delar av studiens resultat redovisats under
moéten med [Q-Samhallsbyggnads nyttiggérandeutskott.

I likhet med tidigare projekt som har genomfdrts, har en direkt aterkoppling av projekt-
resultaten skett till utbildningen pa grundldggande niva, samt pa det nystartade master-
programmet “Sustainable Building Information Management” vid tekniska hogskolan i
Jonkoping. Pa den grundliggande nivan anvidnds resultaten frdmst som empiriska
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exempel pa hur branschens aktorer kan arbeta for att sprida anvindningen av digitala
verktyg, samt vilka hinder och drivkrafter som finns fér en digitaliseringsdriven
branschutveckling. P4 den avancerade nivan férdjupas analysen ytterligare och resulta-
ten kopplas mot olika teoretiska ramverk som kan anvindas for att analysera hinder och
drivkrafter for forandringsfickornas genomslag. Vidare har och kommer de publikat-
ioner som genereras utifran fran projektet att anvindas som en del av kurslitteraturen
pa den avancerade nivan. P den grundliggande nivan anvinds dessa publikationer
framst inom ramen fér examensarbetet i de fall arbetet behandlar relevanta aspekter av
digitalisering av branschen.

5 Slutsatser

Detta projekt tog sin utgangspunkt i fragan varfor forandringsfickorna inte har fatt
béattre grepp i organisationerna (trots strategiskt stdd) och hur organisationerna kan
stddja dessa forandringsfickors positiva inverkan? Syftet med studien var att analysera
orsakerna till forandringsfickornas begransningar samt forsta dess roll for en 6kad di-
gital transformering.

Enligt litteraturen kravs det fem forutsattningar for att det arbete som sker i forand-
ringsfickor ska fotfaste i organisationen: Forestallningsformaga, ambition och riskbena-
genhet, positionering, normbrytande, samt politisk slughet. I de studerade foretagen
finns dessa forutsiattningar, men nar det galler om riskbenagenhet visar resultaten pa
att denna forutsattning ar mera kopplad till beslutsfattare i de projekt dar en ny
BIM/VDC applikation skall testas. En direkt atgard for att hantera en 1ag riskbenagenhet
hos projektets beslutsfattare ar enligt resultaten att skapa en separat budget for att ge-
nomfora test med nya BIM/VDC applikationer i ett projekt. Ser vi till den forutsattning
dar forandringsfickorna har storst mojligheter att fa ett direkt genomslag, sa ar det
framst genom att positionera sig som forebilder for kollegor och visa pa nyttan med ett
mera digitalt arbetssatt. Men, positionering dr ocksd en utmaning. Ser vi till de tva stu-
derade foretagen och utmaningar for en 6kad digital transformering, s kan positioner-
ing, i form av att nd ut i foretaget, ses som den storsta utmaningen for konsultforetaget
p g a dess storlek och geografiska spridning. Denna utmaning kan delvis ses som en kon-
sekvens av att de tva studerade foretagen har haft olika strategiska forhallningssatt till
BIM/VDC.

Inom konsultfoéretaget har det varit en "bottom up” process dar forandringsfickornas
arbete har handlad att positionera BIM i olika organisatoriska sammanhang for att nd ut
i organisationen. Men man har inte helt natt ut med sina ambitioner i organisationen,
bland annat p g a att det fortfarande inte finns BIM-ansvariga pa varje kontor och att
BIM 4nnu inte har integrerats i uppdragsprocessen. Samtidigt som arbetet har pagatt
med att forankra BIM pa en strategisk niva genom att bland annat positionera BIM som
ett affarsstod, har man haft relativt stora frihetsgrader nar det galler att utveckla BIM-
anvandningen. I entreprenadforetaget hade VDC redan en strategisk position genom att
det bland annat finns VDC-representanter pa varje kontor. Dessa dtgarder har vidtagits
for att realisera visionen med VDC. Visionen handlar bland annat om att 6ka anvand-
ningen av byggnadsinformation i projektering och produktion for att kunna fatta battre
beslut, samt att forbattra samarbetet med partners och att forbattra och utveckla
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ledingen av olika affarsprocesser. Den lyckade integrationen av VDC kan ses som en
framgang for de forandringsfickor som langsiktigt har arbetet med fragor om digitali-
sering, BIM och VDC. Men framgangen har ocksa haft en paradoxal effekt som framgar
av resultaten. Friheten att arbete med att testa olika VDC-relaterade applikationer i pro-
jekten har reducerats i och med att det har skapats formella strukturer for hur utveckl-
ingsprocessen skall ga till. Vidare borde det strategiska forhallningssattet kunna leda till
en jamnare spridning av hur VDC anvinds i organisationen. Man har natt dithan att det
har etablerats en miniminiva fér VDC-anvandningen, men i och med att ménga beslut
tas i projekten finns det regionala variationer i hur avancerad VDC-anvandningen &r.

Om forandringafickorna skall spela en roll for en digital transformering av branschen,
sa kan det konstateras att sma steg har tagits, t ex i projektering som uppfattas ha ge-
nomgatt en stor transformation i sittet att arbeta. Man hur man tanker kring organise-
ring och affirer har inte genomgatt nagon storre transformering. For konsultforetaget
ar utmaningen att positionera BIM pa bred front i organisationen i och med att man har
haft en mera "bottom up” strategi. I entreprenadféretaget ddremot &r normbrytandet
utmaning, d v s hur man tianker kring organisering. Bland annat bygger yrkesmassig pre-
stige fortfarande pa de kortsiktiga fordelar som kan uppnas, t ex férdelaktiga inkép, som
kan hdmma ett standardiserat arbetssatt, samtidigt som VDC-visionen handlar just om
standardisering. T ex tanken om att bygga i modellen och montera pa plats. Detta kan
ses som ett radikalt normbrytande, vilket ar den stora utmaningen fér entreprenadfore-
tag, med tanke pa att olika chefsroller ar tatt sammankopplade med en idé om frihet och
oberoende sa lange man levererar ett resultat (Se t ex Lowstedt och Sandberg, 2019).
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