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Denna studie har utforts av Stiftelsen Blue Institute inom ramen for InfraSweden, ett nationellt
strategiskt innovationsprogram (SIP) som finansieras via Vinnova, Energimyndigheten och
Formas. I programmet samarbetar olika intressenter fran industri, akademi och institut mot
visionen att uppnd en hallbar transportinfrastruktur som stodjer omstéllningen till Agenda 2030
och nar klimatneutralitet 2045. www.infrasweden.nu.
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1. Inledning: fran innovation till forandring

Sveriges transportinfrastruktur star infor omfattande utmaningar. Klimatmalen, resurseffektivitet,
digital omstéllning och 6kad efterfrdgan pa robusta samhéllsfunktioner kriver inte bara nya
16sningar utan ocksa att de nir de médnniskor och organisationer som kan genomfora dem.

InfraSweden har under néra tio ar varit en samlande kraft for innovationsdriven utveckling i
sektorn. Programmet har finansierat en bred portfolj av projekt, ofta med hog innovationshojd
och stark samverkan mellan aktérer. Samtidigt visar bade utvéarderingar och uppfoljande
intervjuer att resultaten inte alltid lever vidare efter projektslut. Manga projekt upphor trots
lovande resultat, i brist pa mottagare, incitament eller strukturer som stddjer vidareutveckling.
Nioarsutvédrderingen pekar ocksa pa begriansningar i programmets systempaverkan.

Mot denna bakgrund har rapporten tagits fram inom ramen for InfraSwedens avslutande
programfas. Den bygger pa en genomgéng av hela projektportfoljen samt uppfoljande intervjuer i
ett urval av projekt. Tillsammans med tidigare analyser om samskapande och innovationshinder i
sektorn utgdr detta underlag for rapportens centrala fraga:

Hur kan innovationsprojekt som finansieras inom ramen for program som InfraSweden bidra
till systemfordindring?

Vilka behov behéver tillgodoses for att projektresultat ska skalas, anviindas och leva vidare,
och pa vilket siitt kan detta mojliggoras?

Syftet &r att ge vérde till InfraSweden och andra aktérer i innovationssystemet genom att:

e Synliggéra vad som hinder — och inte hinder — efter projektslut.

o Identifiera vilka behov projektdgare och sektorns aktdrer uttrycker for att skapa bestdende
forandring.

e Formulera forslag pa roller, mekanismer och stodfunktioner som kan stirka.
innovationssystemets formaga att bara vidare resultat.

Rapporten riktar sig till programigare, offentliga bestéllare, forskningsfinansidrer och
néringslivsaktorer med ansvar eller intresse for innovationsférmaga inom
transportinfrastrukturen. Genom att peka pad mdjliga végar framét, vill vi bidra till att nésta
generations infrastrukturinnovationer far storre kraft att gora skillnad.
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2. Innovationsprojekt i ett trogrorligt system

Transportinfrastrukturen dr ett omrade med ldngsiktiga investeringar, omfattande regelverk och
ménga inblandade aktorer. Det ér en sektor som 1 hog grad priglas av offentlig styrning och
institutionell troghet, vilket gor den sirskilt komplex att forindra. Aven om nya Idsningar och
teknologier utvecklas i snabb takt inom vissa delar av vardekedjan, ér det inte sjdlvklart att de far
faste 1 praktiken. For att innovationsprojekt ska kunna bidra till ldngsiktig fordndring krdvs mer
an nydanande teknik, det krivs forutséttningar att prova, sprida, forvalta och integrera nya
arbetssitt i ett fragmenterat och trogrorligt system.

I flera tidigare analyser, inte minst den som redogérs for i fardplanen Infra 4.0,! har det
framkommit att utmaningarna i sektorn inte primért handlar om brist pd idéer eller vilja, utan om
hur sektorns struktur, styrlogik och professionella roller pdverkar mdjligheten till férédndring.
Sérskilt aterkommande &r hinder kopplade till ansvarsférdelning, upphandling, kortsiktighet i
styrning och avsaknad av erfarenhetsdtermatning och larande. Innovationsprojekt kan i detta
sammanhang beskrivas som tillfdlliga dar, ofta vdlfungerande inom sina egna ramar men utan
forbindelse med de ordinarie strukturer dir deras effekter skulle kunna forvaltas och véxa.

Nioérsutvirderingen av InfraSweden fran 20242 bekriftar bilden: dven om programmet har
genererat minga projekt av hog kvalitet och med god aktdrssamverkan, har det haft begrénsad
systempdverkan. Flera projekt har enligt programlogiken nétt sina mal, men utan att deras resultat
ftt effekt 1 bredare tillimpning eller styrning.

For att forstd varfor det ser ut s behdver vi se ndrmare pa transportinfrastrukturens institutionella
logik. Vem har mandat att forédndra? Vilka ekonomiska och juridiska incitament styr besluten?
Och vad hiander med ny kunskap nér projektet ar avslutat? Dessa fragor aterkommer i det
material rapporten bygger pd och de utgdr grunden for det fortsatta analysarbetet.

3. Portfoljoversikt och metod

Rapporten bygger pa en explorativ analys med syftet att béttre forstd hur innovationsprojekt inom
ramen for InfraSweden kan bidra till 1&ngsiktig fordndring i svensk transportinfrastruktur. Det
handlar om att g& bortom frdgor om enskilda projekt lyckats eller inte, och i stdllet undersoka vad
som hénder efter projektslut, vilka strukturer och mekanismer som péverkar detta, och vad som
krévs for att resultat ska leva vidare och fa genomslag. Var utgangspunkt dr att manga projekt har
varit framgangsrika i sina egna ramar, men att forutsdttningarna att paverka det omgivande
systemet ofta saknas.

For att skapa en grund for analysen har vi inlett med en bred dversikt av InfraSwedens
projektportfolj. Enligt niodrsutvédrderingen av programmet omfattar portféljen 173 projekt
finansierade mellan 2015 och 2023, med en total offentlig finansiering pa 226 miljoner kronor
och ytterligare 247 miljoner i medfinansiering frn deltagande aktdrer. Projekten varierar stort i

! Blue Institute, 2023, Infra 4.0.
2 Almerud & Palm, 2024, Nioérsutvirdering av strategiska innovationsprogram: InfraSweden, Vinnova VR 2024:18.
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storlek, dér ver 60 procent erhallit mindre @n en miljon kronor i offentlig finansiering. Endast
fem projekt har fitt mer 4n fem miljoner. De flesta projekt &r alltsd sma i omfattning och ofta
korta 1 tid.

Bilden som ges 1 utvirderingen dr att InfraSwedens projekt préglas av hog innovationshéjd och
bred aktorssamverkan, sarskilt mellan foretag, ldrosdten, forskningsinstitut och offentliga aktorer.
Universitet och hogskolor ér de storsta mottagarna av offentlig finansiering, medan Trafikverket
star for den storsta enskilda andelen av medfinansieringen. Geografiskt dominerar aktorer i
Stockholmsregionen, men dven Véstra Gotalands 14n och Dalarna har en stark nérvaro. Projekten
omfattar saval teknikutveckling och digitala 16sningar som processinnovationer och
samverkansmodeller, vilket speglar programmets ambition att verka brett for en héllbar
omstdllning.

Trots denna bredd och innovationskraft dr det fi projekt som tycks ha fatt faste i sektorns
ordinarie strukturer. Enligt niodrsutvirderingen ar det just hdr som InfraSwedens programmatiska
paverkan dr som svagast: projekt levererar resultat, men dessa tas séllan vidare i implementering,
spridning eller styrning. Hinder som lyfts &r bland annat brist p4 mottagande funktioner,
kortsiktiga incitament, otydliga roller efter projektets slut samt begrinsade larstrukturer.
Upphandling och regelverk utgor ofta trosklar snarare én mojliggorare.

Det ér i detta glapp mellan projekten och systemet som denna rapport placerar sin analys. For att
fordjupa forstielsen av vad som faktiskt sker, eller inte sker, efter projektavslut, och vad som
behovs for att innovationsprojekt ska kunna leva vidare, har vi genomfort en tematiserad
urvalsprocess.

For att analysera portfoljen mer systematiskt genomfordes en kvalitativ kodning av samtliga
projekt, utifrdn tillgdangliga beskrivningar. Tre dimensioner lag till grund {or detta: (1) projektens
tematik och typ av innovation (teknisk, organisatorisk, digital, processméssig), (2) mognadsgrad
(i termer av nérhet till tillimpning och implementering), samt (3) potentiell systempaverkan (det
vill sdga huruvida projektet syftade till att fordndra etablerade arbetssitt, styrlogiker eller roller
inom sektorn). Denna kodning lag till grund for att identifiera relevanta monster och variationer
inom portfoljen. Atta projekt valdes ut for fordjupad analys. Dessa projekt representerar olika
teman och innovationslogiker men har alla haft det gemensamt att de pd ndgot sétt strivat efter att
paverka strukturella forutséttningar. Det har skett exempelvis genom att introducera nya
samverkansmodeller, digitala verktyg med systemintegration, eller genom att adressera
institutionella hinder kopplade till styrning och ansvar.

For dessa projekt har vi genomfort semistrukturerade intervjuer med projektledare, behovsigare
och centrala samverkanspartners. Intervjuerna har fokuserat pa tre overgripande frageomraden:
(1) hur projektet formulerades och vilka behov det adresserade, (2) vilka resultat som skapades
och hur dessa dokumenterades eller anvdndes, samt (3) vad som hinde efter projektslut, med
fokus pa vilka hinder, mojligheter och vidareutvecklingsspar som uppstod. Intervjuerna har belyst
flera dterkommande teman: hur projekten formulerades och vilka behov de adresserade, hur
samverkan fungerade i praktiken, vilka resultat som skapades och om dessa dokumenterades och
forvaltades. Sarskilt fokus har lagts pad fragan om ansvar och mandat, ldrande mellan projekt och
organisationer, samt hur projektresultat togs emot i respektive aktdrs ordinarie verksambhet.
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Analysen har sedan kompletterats med insikter fran det bredare intervjumaterial som samlades in
inom ramen for Infra 4.0, dar 6ver 60 aktdrer frin hela viardekedjan deltog i dialoger och
rundabordssamtal. I dessa samtal behandlades dterkommande teman som ansvarsfordelning,
styrmodeller, samverkansformer, incitamentsstrukturer, digitalisering och larande. Genom att
sammanfora dessa tva kéllor - riktade fallstudier och bredare branschinsikter — har vi kunnat
identifiera monster och mekanismer som aterkommer oavsett projekt eller aktorstyp.

Det &r ocksa mot denna bakgrund som rapportens analys i kapitel 4 och 5 ska forstés: inte som en
utvérdering av projektens kvalitet, utan som en studie av varfor goda idéer inte alltid far faste.
Den portf6lj som InfraSweden byggt upp rymmer en stor potential, men det krdvs andra
mekanismer @n idag for att den ocksé ska kunna omsittas i langsiktig forédndring.
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4. Vad behover projekten for att leva vidare?

Innovationsprojekt i transportinfrastrukturen har ofta hoga ambitioner, och flera har visat goda
resultat. Samtidigt 4r det fa som lett till bredare fordndringar i arbetssétt, upphandling eller
styrning. Det &r inte nddvéndigtvis ett tecken pd misslyckande, men pekar pa att det finns ett
glapp mellan projektens potential och systemets formaga att ta emot och vidareutveckla det som
uppstar.

Vi har analyserat vad innovationsprojekt behover for att kunna bidra till systemforandring. Var
utgéngspunkt har inte varit hur projekten genomforts internt, utan snarare de villkor som omger
dem fore, under och efter projektfasen. Analysen baseras pa praktikers erfarenheter, projektens
konkreta utfall och de monster som blivit synliga i materialet.

Vi har identifierat fyra funktionella omrdden som sidrskilt avgorande for att innovationsresultat
ska kunna omsittas i praktiken: mottagarskap, ansvarsférdelning, kapacitetsuppbyggnad och
systemstod for vidareutveckling. Dessa speglar olika delar av den resa som ett resultat behdver
gora for att fa genomslag. Genom att synliggdra var i denna resa flaskhalsar uppstér och vad som
utmarker de fall dér resultat faktiskt lett till fordndring vill vi bidra till en mer systemisk
forstaelse av vad som krdvs for att innovation ska fa faste.

4.1 Mottagarskap och systemets beredskap att ta emot resultat

For att ett innovationsprojekt ska kunna leda vidare till faktisk fordndring krévs att det finns en
mottagande part, det vill siga en behovségare som har bade intresse, kunskap, kapacitet och
struktur fOr att ta emot, prova och vidareutveckla det som tagits fram. Ménga projekt lyckas med
sina direkta mal men fastnar nér resultaten ska omsittas i linjeverksamhet eller styrning. Detta
beror ofta pa att kravstdllning, processer och strukturer i mottagande organisationer inte ar
utformade fOr att tillvarata innovation.

Ett sdrskilt hinder &r att mottagande organisationer sdllan har strukturer for att ta emot
funktionella innovationer, det vill séga 16sningar som fordndrar hur en anlédggning dvervakas,
styrs eller presterar over tid. Flera aktorer pekar pd att &ven om en aktor har ansvar for
exempelvis en bro, sd dr det ofta inte synonymt med ett ansvar att kontinuerligt dverviga nya sétt
att inspektera eller underhélla den for att optimera livslingd och kvalitet. Detta funktionella
vakuum fOrsvérar investeringar i forebyggande tekniker som monitorering, Al-baserat underhall
eller nya material.

En avgorande faktor dr bestéllarnas forméga att specificera eller kravstélla nya 16sningar, utanfor
existerande arbetssitt eller tekniska dokument. I avsaknad av tydlig efterfrigan riskerar resultat
fran innovationsprojekt att aldrig na den operativa verksamheten hos behovségaren.
Silostrukturer, otydliga ansvarsforhéllanden och avsaknad av implementeringsstdd ar andra
aterkommande hinder. Ett sérskilt hinder som aterkommer i intervjuerna &r att det saknas tydliga
végar in 1 de mottagande organisationerna, bade for interna fordndringsinitiativ och for externa
aktorer. Projektidgare beskriver hur de inte vet vem som ska kontaktas for att diskutera
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implementering eller fortsittning, sirskilt ndr mottagaren finns i en annan sektor eller domén.
Detta kan vara en konsekvens av antingen en brist pa processkartldggning eller en brist pa
transparens 1 beslutsvdgar och ansvarsstrukturer.

Samtidigt visar flera framgéngsrika exempel att mottagarskap kan byggas upp, sérskilt nér
behovsdgaren redan frén start har identifierat ett utrymme i verksamheten dér resultatet kan
komma till nytta. Det kan handla om att innovationen inkluderas i ett specifikt kontrakt, att
forvaltning planeras parallellt med utveckling eller att kraven i upphandlingen anpassas for att
mdjliggora test och vidareutveckling. Detta forutsétter att mottagarsidan inte bara representeras i
projektet, utan ocksa forbereds organisatoriskt.

Nér innovationsprojekt uppstar i ett ssmmanhang dédr mottagaren ar beredd att férdndra sin
process eller ta till sig ny teknik, 6kar sannolikheten for att resultaten fér faste. For att mojliggora
det behdver innovationssystemet inte bara utveckla idéer, utan ocksa utveckla strukturer som gor
det mojligt att ta emot dem.

4.2 Roller, mandat och ansvarsfordelning

Nér innovationsprojekt saknar tydligt definierade roller och ansvar riskerar de att fastna mellan
aktorer. Detta giller sérskilt efter projektslut, nir fragan om vem som ska ta resultatet vidare kan
forbli obesvarad. I ménga fall finns inte heller ndgot internt uppdrag eller mandat hos deltagande
individer att paverka sina organisationers arbetssitt eller prioriteringar. Deltagandet blir da
symboliskt snarare én strategiskt.

En viktig utmaning géller behovsédgare och bestillarfunktioner. Nér deras representanter deltar
utan att kunna fatta beslut om férindring minskar sannolikheten att innovationer far genomslag.
Samtidigt saknas ofta en aktdr som tar ett langsiktigt dgarskap for resultat, inte bara i teknisk
mening utan ocksa i organisatorisk och affarsméssig bemirkelse. Innovationssystemet behdver
former for fordelning av ansvar, bdde inom och mellan organisationer. Det handlar om att
tydliggora dgarskap, stirka mandat och skapa funktioner som kan bira vidare fran projekt till
forandring.

En aterkommande observation i intervjuerna dr att nuvarande ansvarsfordelning bygger pa ett
linjért projekttinkande — dér ansvar upphdr vid 6verldmning. For att innovation ska kunna
implementeras och ge systemeffekt krivs istdllet en modell dér ansvar foljer anldggningens
livscykel. Ett sddant funktionellt dgarskap saknas i manga organisationer och behdver etableras
parallellt med innovationsinitiativ.

Flera intervjuer visar hur innovationsprojekt blir beroende av engagerade individer med begransat
mandat. Ordet “eldsjélar” &r aterkommande. Deltagande representanter fran behovsdgare vittnar
om att de saknar resurser och befogenhet att driva fordndringar, vilket i praktiken gor dem till
observatorer snarare én aktiva parter. Samtidigt beskriver olika foretag hur de dterkommande
bjuds in till diskussioner utan att den andra sidan kan agera pd det som foreslas. Detta
undergraver tillit och skapar upplevelsen av att processen inte leder ndgonstans.
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De projekt som nétt langst i att skapa systemeffekt har ofta haft en tydlig rollférdelning fran
borjan. Det kan handla om att behovségaren redan i projektstarten definierat vilken del av
verksamheten som ska forvalta resultatet, eller att deltagande personer haft formellt uppdrag att
forbereda implementering. Aven stddfunktioner som innovationsledare, koordinatorer eller
forskningspartners har bidragit till att bara resultaten mellan organisatoriska granser. Ett tydligt
mandat, kombinerat med strukturellt stod, 6kar mojligheten att projekt blir en brygga snarare dn
en parentes.

4.3 Kapacitetsuppbyggnad och larstruktur

For att innovationer ska kunna tas vidare fran projekt till praktik krévs mer &n ett fungerande
resultat. Det behovs en gemensam forstéelse for vad innovationen innebér, hur den paverkar
etablerade arbetssitt och vilken potential den har. I ménga fall saknas den kapacitet som kréivs for
detta, bade pé individniva och organisatorisk niva. Det géller savil teknisk kompetens som
formagan att hantera forédndringsprocesser och beddma nya ldsningars affarsméssiga
konsekvenser.

Bristen pa kunskapsbyggande och gemensamma metoder dr aterkommande i bade intervjuer och
tidigare forskning. Det saknas inte bara utbildningsinsatser, utan ocksa strukturer for att etablera
ett gemensamt sprak for innovation. Detta forsvérar dialog, forankring och langsiktig utveckling.
Innovationsprojekt som involverar externa aktorer som maskintillverkare eller systemleverantorer
visar sdrskilt tydligt hur olika professionella logiker kan kollidera och hur viktigt det 4r med
gemensam orientering kring funktion, nytta och tillimpning.

Utdver kompetens i test och anpassning behovs ocksa forstaelse for hur forandring paverkar
styrlogik, incitament och riskférdelning. Ménga intervjupersoner pekar pa att det saknas
affarsmassig och kontraktsstrategisk kompetens kopplad till innovation, sérskilt pa
behovsdgarsidan. Det giéller bade upphandling, ersédttningsmodeller och incitament for
samverkan.

Utover kompetensutveckling pekar flera projekt pa behovet av metodstdd, sarskilt kring hur man
praktiskt kan arbeta med test, anpassning och stegvis forédndring i komplexa miljoer. Detta géller
inte minst for behovsédgare som har ett sarskilt ansvar for att skapa forutséttningar {or att
innovationer kan provas i ordinarie verksamhet. En dterkommande utmaning &r att kompetens om
innovation hanteras som nagot personbundet och projektavgrinsat, snarare dn som en del av
organisationens samlade kapacitet.

Pa samma sétt visar flera framgangsrika innovationsprojekt att kontinuitet i 1drande och
metodstdd bidrar till att skapa forutséttningar for tillimpning. Det kan handla om en tydlig
larstruktur inom projektet, dir reflektion och dokumentation dr integrerat, eller om att projektet
kopplas till forsknings- och utvecklingsmiljoer som foljer och vidareutvecklar resultaten Gver tid.
Det pekar pa att det behovs funktioner som bér kunskap, inte bara producerar den.
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4.4 Framdrift och systemstod for vidareutveckling

For att nya koncept och ny teknik ska kunna tas vidare frn innovationsprojekt till praktik krévs
mer dn ett fungerande resultat. Det behdvs en gemensam forstaelse for vad innovationen innebir,
hur den péverkar etablerade arbetssétt och vilken potential den har. I ménga fall saknas den
kapacitet som krévs for detta, bdde pd individniva och organisatorisk nivd. Det giller savél
teknisk kompetens som formégan att hantera forandringsprocesser och beddma nya 16sningar.

For att innovationsprojekt ska kunna fa genomslag i praktiken krivs strukturer som stodjer nista
steg efter projektets avslut. Manga projekt lamnar efter sig 16sningar med teknisk potential, men
utan en vég vidare till test, tillimpning eller skalning. Det saknas i manga fall tillgang till
testmiljoer, stodfunktioner for affarsutveckling eller en plan for hur innovationen ska anpassas till
policy, styrning eller forvaltning.

Det gor att innovationer riskerar att fastna i ett glapp mellan utveckling och anvéndning. De som
ndr vidare gor det ofta tack vare tillfdlliga omstdndigheter snarare dn strukturellt stod. For att
bryta detta monster krévs funktioner for test, uppfoljning, inkubation och dverséttning. Hér spelar
dven langsiktig finansiering och kontinuitet i insatserna en avgdrande roll. Det handlar inte om
fler projekt, utan om systemkapacitet att fora projektresultat vidare. Nar innovationsprojekt
saknar tydligt definierade roller och ansvar riskerar de att fastna mellan aktorer. Detta géller
sarskilt efter projektslut, nédr frigan om vem som ska ta resultatet vidare ofta forblir obesvarad. I
ménga fall finns inte heller ndgot internt uppdrag eller mandat hos deltagande individer att
paverka sina organisationers arbetssétt eller prioriteringar, som tidigare ndmnts.

Flera aktorer lyfter att det inte finns strukturer for att omsitta innovationsresultat i praktisk
styrning eller i befintliga regelverk. Aven om teknik och nytta ir pavisad, krivs sirskilda
processer for att dndra foreskrifter, standarder och interna instruktioner. Dessa processer ér idag
ofta troga, otydliga och saknar koppling till innovationsaktiviteter. Att skapa mekanismer for
kontinuerlig regelverksuppdatering, sirskilt i takt med teknikens utveckling, ar avgorande for att
innovation ska kunna tillimpas.

Flera respondenter beskriver hur innovationsprojekt ofta nir en punkt déir 16sningen ar
fardigutvecklad, men dér det inte finns nagot naturligt nésta steg. Det saknas mottagare, resurser
och mekanismer for att ta innovationen vidare till praktisk anvdndning. Detta skede dr ként som
"valley of death", dodens dal, det kritiska glapp dér en id¢ visat potential, men dnnu inte ar
tillrackligt etablerad for att attrahera langsiktig forvaltning eller investering.

I kommersiella innovationsmiljoer handlar detta ofta om avsaknad av riskkapital eller kund. Inom
transportinfrastruktur ser vi andra mekanismer. Hér dr problemet ofta att innovationen inte har
ndgon plats att landa. Offentliga aktdrer har sdllan mandat, budget eller processer for att ta vid.
Privata aktorer har svart att paverka upphandlingen, och vagar inte investera i nagot som inte
efterfragas explicit.

Dodens dal dr i detta sammanhang ér inte ett finansiellt tomrum, utan ett institutionellt glapp. Ett
’systemfel” som uppstir nér ansvar inte dr tydliggjort, ndr testmiljoer saknas och nér mekanismer
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for att knyta ihop utveckling med tillimpning saknas. Det handlar om avsaknad av ett
systemperspektiv som haller samman initiativ och mdjliggor fordndring Gver tid.

I de fall dér innovationsprojekt lyckats ta sig 6ver denna klyfta, ddremot, har det ofta funnits ett
starkt samspel mellan projektaktorer, mottagare och strategiska funktioner. Det har funnits nagon
som burit ansvar, byggt vidare och fort samman teknik med tillimpning, affar och styrning. Att
utveckla sddana funktioner och lankar ar avgérande om innovationsprojekt ska bidra till
systemforandring.

Slutligen visar flera intervjuer att systeminnovation forutsétter att tekniska, organisatoriska och
affarsmassiga system integreras. Ndr datahantering, ansvar, ersittningslogik och tekniklésningar
samverkar skapas utrymme for forandring. Nér dessa system istéllet dr isolerade eller
motverkande fastnar initiativ oavsett potential. For att innovation ska kunna skalas, kravs darfor
ocksa ett grundliggande arbete med att forbattra interoperabilitet, harmonisera regelverk och
samordna styrsignaler mellan aktorer.
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5 Vagen mot ett starkare innovationssystem

Béde framgéngsrika och mindre framgéngsrika innovationsprojekt vittnar om att det kravs mer dn
tekniskt fungerande 19sningar for att kunna bidra till langsiktig fordndring. For att na dit behdver
systemet — det vill séga de strukturer, aktdrer och logiker som formar praktiken — ha en formaga
att ta emot, utveckla vidare och omsétta det som projekten genererar. Systemets
fordndringsforméga dr darfor avgorande: det dr den som avgdr om en innovation far genomslag
eller stannar vid ett lyckat experiment.

Nér vi talar om fordndringsformaga menar vi inte enskilda kompetenser, eller enskilda aktorers
kapacitet, utan en sammansatt systemisk egenskap. Denna formaga bestér av flera olika
komponenter, som tillsammans avgdr hur robust systemet &r i sin formaga att utvecklas, anpassa
sig och genomfora forédndringar i praktiken. For att forsta dessa komponenter ndrmare har vi
utgéatt fran tvd dimensioner:

o Vilka typer av formagor som krivs: Vi skiljer mellan tre centrala funktioner: att bygga
kapacitet, att bryta lasningar och att realisera forflyttning. Dessa funktioner &r
aterkommande i framgéngsrika innovationsprojekt och aterkommer i intervjuer med
aktorer fran hela sektorn.

e Pavilken niva formagorna behover finnas: Vi sérskiljer tre systemnivéder dir
formégorna behdver manifesteras: den operativa nivdn (dar arbetet sker),
den koordinerande nivan (dar insatser kopplas samman), och den transformativa
nivan (ddr spelregler och riktning formuleras).

Dessa tva dimensioner — fordndringsforméga och systemniva — bildar tillsammans ett ramverk for
att forstd vad som mojliggor fordndring i1 praktiken. De ger en struktur for att analysera varfor
vissa projektresultat far genomslag medan andra faller bort. For att forflyttning ska ske behover
flera av dessa formégor samverka och finnas pa rétt niva, i rétt tid.

Detta sammanfattas i en matris som visar hur tre typer av forandringsformaga behdver finnas pé
tre olika nivaer i systemet. Den ger en konkret 6verblick dver vad som behdver vara pa plats for
att systemforéndring ska bli mgjlig.
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linje. forvaltarskap och
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Matrisen &r ett ramverk for att analyser vad dessa formagor innebér i praktiken och hur de tar sig
uttryck pa operativ, koordinerande och transformativ nivd. Den operativa nivian omfattar det
som sker ndra projekten: hos genomfoérandeorganisationer, projektigare, konsortier och i
testmiljoer. Har finns ofta stort engagemang och experimentellt 1irande, men ibland brist pa
uthéllighet och svagt stod for vidareforing. Operativ forméga kréver tillgdng till kompetens, stod
for test och implementering samt kontakt med en mottagande miljo. Den koordinerande

nivan utgdrs av de funktioner som forbinder projekt med varandra och med omgivande
strukturer. Det handlar om programkontor, plattformar, ndtverk och intermediérer som skapar
overblick, synliggdr monster och mojliggor 1drande mellan projekt. Pa denna nivé saknas ibland
de formagor som krévs for att koordinera, bira vidare och ge stadga at innovationsresultat. Nar
formagorna finns pd denna niva fungerar den som ett ekosystemnav som kopplar samman
projekt, mojliggdr ldrande och ger kontinuitet. Men nér formagorna saknas tvingas varje projekt
uppfinna sin egen vig framat, och kunskap riskerar att stanna inom isolerade initiativ.

Den transformativa nivan avser de funktioner och aktdrer som formar villkoren for hela
systemet genom policy, lagstiftning, upphandlingspraxis och strategiska vigval. Det ar hér
normer, berittelser och styrmedel formuleras. I flera av de projekt vi analyserat uppstér friktion
just 1 kontakt med denna niva: en 16sning som fungerar i praktiken passar inte in i nuvarande
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regelverk, eller gér inte att upphandla. Den transformativa nivén ér ofta osynlig i projektens logik
men avgorande for om deras resultat far genomslag.

Att bygga kapacitet dr ofta det mest synliga — och samtidigt det mest underforstddda — inslaget i
ett innovationsprojekt. Nér nya tekniker testas, arbetsformer fordndras eller samverkansmodeller
provas uppstar néstan alltid ett behov av ny kompetens, nya verktyg och fordndrade arbetssitt. I
de fall dér detta inte mots med aktiva dtgdrder riskerar innovationen att fastna. Ett inte ovanligt
exempel ér hur ett projekt visade potential att forbéttra effektiviteten genom realtidsdata, men dér
behovsdgaren saknade mojlighet att ta emot sddan data. Resultatet blev att system och verktyg
utvecklades, men inte kunde anvéndas.

Kapacitet handlar inte bara om ny kunskap utan om att skapa forstielse for vad en fordndring
innebar 1 praktiken. Det géller sdrskilt pd koordinerande niva: dir innovationsprojekt samverkar
krévs ofta ett gemensamt sprak, gemensamma verktyg och tillgéng till stodstrukturer som gor det
mdjligt att orientera sig tillsammans. I ett projekt utvecklades en digital tjénst av en
maskinleverantdr i nira samarbete med en entreprendr. Aven om bada parter delade
maélsittningen att effektivisera masshanteringen, blev det tydligt hur viktigt det 4r att
teknikutvecklingen utgér fran den faktiska anvdndningen. Maskinleverantoren satte sig tidigt in 1
hur ett fordndrat arbetssitt skulle paverka entreprendrens vardag och lade stor vikt vid att forsta
logiken i arbetsflodena. Det gjorde det mojligt att utveckla en tjdnst som inte bara var tekniskt
fungerande, utan som ocksa fick genomslag i praktiken. Erfarenheten visar hur avgdrande det ar
att ha en gemensam fOrstaelse for fordndringens praktiska innebord, sérskilt nir flera
organisationer med olika verksamhetslogik &r inblandade.

Men kapacitet dr inte bara en fraga om det operativa. Pa systemnivd handlar det om strukturer for
langsiktig kompetensforsorjning: standardisering, gemensamma datamodeller, eller strategisk
forskning och utveckling som fangar upp behov fran praktiken. Hér brister det ofta. Flera aktorer
har pekat pd avsaknaden av en samordnad Fol-struktur for anldggningsbranschen, dar ny kunskap
utvecklas i samklang med praktikens behov.

Formagan att bryta lasningar &r ofta avgdérande men séllan explicit formulerad. Hér handlar det
om att synliggdra de regler, strukturer och rutiner som hindrar fordndring, och att aktivt arbeta
med att fordndra dem. Formagan att bryta lasningar &r ofta avgdrande for att innovation ska fa
genomslag, men ar séllan tydligt formulerad som en del av projektens uppdrag. Det handlar om
att identifiera de regler, strukturer och rutiner som motverkar fordndring, och att aktivt arbeta
med att omforhandla eller justera dem. Ett aterkommande monster &r att nya 16sningar testas
inom ramar dér existerande incitament eller kravsystem styr mot det gamla sittet att arbeta. Nar
exempelvis sanktioner for odnskat beteende kvarstar men beloningar for 6nskat beteende saknas,
blir det rationellt att inte fullt ut ta till sig det nya. Resultatet blir att potentialen i innovationen
inte realiseras.

I manga fall handlar lasningar om ansvarsfordelning. bade horisontellt och vertikalt. Projektégare
vittnar om hur de fastnat i implementering eftersom det inte fanns nagon som “dger” nista steg.
Andra pekar pa svarigheter att pdverka befintliga processer, trots att vilja finns. I vissa fall har
projekt lyckats skapa dessa lédnkar, ofta genom personer med tydligt uppdrag att férbereda
implementering — eller genom funktioner som agerat som dversattare mellan aktorer, burit
erfarenheter vidare och initierat gemensamma diskussioner om ansvar och nésta steg. Samtidigt
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visar ndgra exempel att nir en sddan funktion saknas, blir det svért att ta resultaten vidare.
Innovationen fastnar inte pé grund av brist pd teknik, utan for att ingen &r utsedd att ta emot den
och ingen har uppdraget att koordinera vigen framéat. Nér sddana funktioner saknas, tvingas
projekt sjdlva béra hela forandringsbordan vilket ofta leder till att de stannar vid test.

Samtidigt dr det pd transformativ nivd som de mest genomgripande lasningarna ofta finns.
Regelverk, normer och upphandlingsmodeller sétter granser for vad som &r mojligt. I flera projekt
har det framkommit att &ven nér nya losningar &r bade effektiva och efterfragade, s& saknas en
vég att skala dem eftersom det formellt sett inte gar att kravstélla dem i upphandling, eller for att
de saknar standardisering som mojliggor integrering i befintliga system. Att bryta dessa lasningar
kraver aktorer med uthallighet, legitimitet och ett langsiktigt mandat, ndgot som ofta saknas.

Forst nér kapacitet byggts och lsningar adresserats finns verkliga mojligheter att realisera
forflyttning — att idéer och 16sningar faktiskt far faste i praktiken. Det sker inte automatiskt. I
ménga projekt ser vi att resultaten fungerar tekniskt, men inte forvaltas eller fors vidare.

Forflyttning kriver tre saker: (1) att det finns aktorer som tar vidare resultatet efter projektets slut,
(2) att det finns strukturer for att anpassa och forvalta resultatet, och (3) att det finns riktning och
resurser for att integrera det 1 det bredare systemet. Nér alla dessa saknas stannar resultat som
“goda exempel” utan systemeffekt. Nér de finns, ofta tack vare langsiktigt ansvarstagande,
samspel mellan aktdrer och uthalligt stdd, kan innovationer bidra till verklig systemfordndring.

5.1 Diskussion

Matrisen ger en samlad struktur for vad som behdver vara pa plats for att innovationsresultat ska
kunna bidra till faktisk fordndring. Den visar att aktorer pa samtliga nivéer parallellt behdver
bygga forutsittningar, hantera hinder och skapa driv i genomforandet. Men att omsétta detta i
praktiken dr en systemutmaning i sig.

For det forsta dr dagens samverkan ofta begrinsad till bilaterala relationer: horisontellt mellan
liknande aktdrer (till exempel entreprendr-underentreprendr), eller vertikalt inom snédva
ansvarsspar (till exempel innovation i drift utan koppling styrning). Men systemfordndring kraver
tvirgdende samspel mellan parter med olika uppdrag, sprak och verksamhetslogiker. Det
forutsatter bade tillit, tid och stddjande strukturer som sdllan finns fran boérjan.

For det andra utgar méinga initiativ fran en 16sning och backar sedan in i ett problem. Det leder
till att man antingen l6ser fel problem, eller bara nér lokala optima utan att fordndra de
grundldggande strukturer som upprétthaller nuldget. En ny digital tjénst for prediktivt underhall,
till exempel, kan inte skapa forandring om man inte samtidigt bygger datakapacitet i utforarledet
(operativ nivd), etablerar interoperabla granssnitt (koordinerande nivd), och fordndrar
upphandlingslogik och erséttningsmodeller (transformativ nivd). Det betyder att verkligt
relevanta problem méste formuleras mellan rutor, inte bara inom dem.
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For det tredje krévs att aktorer inte bara utvecklar sin egen kapacitet utan ocksé forstar sin roll i
helheten. Det innebdr att kunna dversitta mellan perspektiv, linka mellan nivéer och ibland inta

nya roller i systemet: som fordndringsledare, grainsgangare eller systemoversittare. For detta

behovs inte bara teknisk eller juridisk kompetens, utan en typ av systemisk mognad.

Slutligen saknas ofta aktdrer med uppdrag att halla sasmman helheten. Det finns f4 som har

mandat och incitament att arbeta tvérs over alla delar av matrisen vilket gor att ménga initiativ
stannar vid punktinsatser. Om tydliga incitament saknas for att optimera helheten behover att
arenor skapas dér olika aktorer, funktioner och initiativ kan kopplas samman, dverséttas och

forstirkas.

‘ Hlnom aktor HMellan aktorer HSystemram
Mobilisera Kunskapsstod, Metodstod, gemensam Fol, finansiering,
kapacitet forandringsledare, individstod ||forstaelse langsiktigt larande
Koordinera Tvdlieedra roller och ansvar Transparens, gemensam Berittelse, fardplan,
riktning yalgs processkarta styrlogik

Skapa Kravstillning, intern Uppskalningsstruktur, Upphandlingsvillkor,
forindringskraft |[implementeringsférmaga mandat i samverkan styrmedel, incitament

Matrisen fungerar som en karta, men fordndring krdver gemensam rorelse. For att
systemforandring ska bli mojlig behover samtal utga fran problem som ror sig dver flera nivaer.
Aktorer behdver forsta sin roll 1 ett stdrre monster och ndgon behdver ta ansvar for att halla ihop
samspelet, inte bara innehallet. Just hér ligger potentialen for framtidens samverkansformer: att

inte bara skapa nya projekt, utan att bygga strukturer som mojliggor riktad och gemensam

forflyttning.

Just hér ligger potentialen for nya samverkansformer: att inte bara skapa projekt, utan strukturer
som mojliggor riktad och gemensam forflyttning. Dar matrisens logik omsatts i praktiskt ldrande,
omsesidig anpassning — och konkret fordndring.
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6. Rekommendationer — for framtida systemforandring

For att innovationsprojekt inom transportinfrastrukturen ska kunna bidra till l&ngsiktig fordndring
krévs inte bara nya idéer och finansiering, utan ett ekosystem som mdjliggor forflyttning fran
projekt till praktik. Analysen visar att det i dag ofta saknas sddana forutsdttningar pa flera nivéer.
Dessa brister gor att dven framgangsrika projekt séllan leder till systempédverkan. Det dr ett
strukturellt problem, inte ett projektspecifikt.

Vad krivs da for att innovationsfrimjande insatser ska kunna bidra till forandring pé systemniva?
Det ér en fraga som inte har ett entydigt svar, men som kan angripas utifrdn de monster och
behov som har synliggjorts i analysen. I detta avslutande kapitel formuleras ett antal
rekommendationer, riktade framfor allt till framtida programégare, innovationsmyndigheter och
behovsdgande organisationer med ambition att vara en del av ett fordndringsdrivande ekosystem.

Rekommendationerna bygger pd vad foretag, projektledare och behovségare sjédlva uttryckt. De
handlar om vad som krivs for att innovation inte bara ska tas fram, utan ocksa tas emot, utvecklas
vidare och bidra till faktiska forédndringar i arbetssitt, policy och upphandling. Det handlar inte
om fler projekt, utan om béttre forutsittningar att ta vara pa det som redan gors och att minska det
glapp dédr manga resultat idag forloras.

1. Gor projekt till en del av ett gemensamt sammanhang

Systemforéndring sker inte genom enskilda projekt, utan genom forbindelser mellan dem och det
omgivande systemet. Det ricker inte att ett projekt lyckas, om det inte finns ndgon som tar vid.
Framtida innovationsinsatser bor darfor rikta in sig pa hur resultat kan dverséttas, forvaltas och
kopplas till forvaltning, styrning och operativ verksamhet. Det handlar om att bygga strukturer
for vidareforing, inte bara stdd for genomforande.

Trots att manga projekt levererar kunskap, data och 16sningar, hanteras dessa ofta som isolerade
resultat snarare an som en del av ett storre sammanhang. Innovationssystemet praglas av ett
bristande portfoljperspektiv och svaga mekanismer for att forvalta det som redan utvecklats.
Resultat riskerar att forsvinna i dvergdngen mellan projekt och tillampning. Att fylla detta glapp
ar en forutséttning for att dstadkomma ldrande och systempaverkan.

2. Etablera arenor déir behov kan formuleras gemensamt

Manga innovationsprojekt startar som svar pa fordefinierade uppdrag. Det &r inte i sig
problematiskt, men blir det nér det saknas ett tidigare skede dér behov, riktning och mal har
diskuterats och formulerats gemensamt. Innovationssystemet saknar i stor utstrackning forum dér
behovsigare, leverantorer, forskare och andra aktorer kan motas for att tala om systemet innan
enskilda insatser tar form. I avsaknad av sddana arenor uppstér glapp dér insatser forlorar
koppling till bade dvergripande behov och operativ tillimpning.

En sddan arena gor det mgjligt att tala om affdren innan affaren. Det &r dér riktning kan
formuleras, mandat forankras och roller klargoras. Det skapar ockséd mdjligheter att f6lja upp
innovationsprojekt utifrdn mer 4n tekniskt utfall, till exempel i termer av fordndringskapacitet,
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policyrelevans eller tillimpningsbarhet. Arenor for gemensam analys, riktning och prioritering
behover bli en del av det framtida innovationssystemets grundstruktur.

3. Frimja forflyttning, inte bara framtagning

Det ér inte brist pd idéer som &dr utmaningen i sektorn, utan att dessa inte leder till fordndring i
praktiken. Det behdver etableras en formaga i1 systemet som stottar implementering, skalning och
policydversdttning. Det kan handla om att mdjliggora test i verklig miljo, att stodja paketering av
resultat eller att skapa broar till upphandling och styrning. Projekt behover foljas langre, inte
avslutas nér prototypen ér klar.

Manga l6sningar som utvecklas inom ramen for projekt far inte faste eftersom de inte efterfragas
av mottagande organisationer, eller for att det saknas en tydlig vég till tillampning. Det krédvs
mekanismer som kan bédra resultaten vidare organisatoriskt, praktiskt och affarsméssigt. Det
handlar ocksd om att mojliggora det larande som krivs for att anpassa och omsétta 16sningar i
olika miljoer. Innovationssystemet behdver en formaga att stodja forflyttning bade av resultat och
av ansvar.

4. Stéirk ndrvaron av mandat

Flera innovationsprojekt priglas av stort engagemang frén enskilda medarbetare hos béde foretag
och behovsédgare. Men nér de saknar mandat att fatta beslut, pdverka sina organisationers
arbetssdtt eller ta ansvar for implementering, blir deras deltagande begréinsat i effekt.
Innovationssystemet behdver sékerstilla att de personer som deltar ocksé har ett uppdrag att gora
ndgot med resultatet. Samtidigt behdver mottagarsidan vara representerad, och det med en
funktion som har mgjlighet att forbereda och ta emot det som utvecklas.

Mandat dr inte en enskild fraga om hierarki, utan en funktion av forankring, tillit och
ansvarsfordelning. Det kravs organisatoriska strukturer som mojliggdr for deltagare att agera och
fora arbetet vidare — annars riskerar projekt att forbli tempordra experiment utan forankring i den
operativa verkligheten.

5. Stod strukturer for kontinuitet

Flera avgorande delar av innovationsprocessen sker inte inom ramen for enskilda projekt. Det
giller bland annat forberedelser, forankring, 6verlimning, kommunikation och organisatoriskt
larande. Dessa moment forutsétter resurser och kompetens, men far sillan plats i projektens
budget eller tidplan. Nér sddana insatser inte synliggors eller virderas, riskerar de att forbli
beroende av personligt engagemang eller tillfdlliga initiativ.

Framtida program och satsningar behover dérfor stodja de strukturer och funktioner som hanterar
det som sker fore, mellan och efter projekt. Det handlar om att mdjliggora kontinuitet, aterforing
och systematiskt larande. Att bygga ett innovationssystem med formaga till fordndring kréver att
man ocksé tar ansvar for glappen. Det &r ofta dar som utvecklingskraft gar forlorad eller aldrig far
faste.
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6. Agera langsiktigt for att méjliggéra féréndring

Systemforéndring sker inte inom ramen for en enskild projektperiod. De processer som leder till
fordndrade arbetssatt, strukturer eller policyer krédver tid, uthdllighet och ldrande 6ver tid. For att
innovationssystemet ska kunna spela denna roll behover framtida satsningar kombinera
finansiellt stod med ett tydligt uppdrag att f6lja, stodja och utveckla fordndringsprocesser pa
langre sikt.

Det handlar om att bygga kapacitet bortom projektformen. Det kan handla om att skapa
relationer, sékra kontinuitet, hdlla samman prioriteringar eller att f6lja upp vad som sker efter
projektets slut. Langsiktighet dr inte bara ett tidsperspektiv, utan ocksé en princip for
ansvarstagande och ldrande. For att innovation ska kunna bidra till foréndring i sektorn méste den
fa tid, stod och en struktur som gor det mojligt att leva vidare. Att stidrka innovationssystemets
forméga att forvalta, skala och fornya kraver gemensamt ansvar och uthalligt engagemang.
Rapportens slutsatser och rekommendationer ér ett bidrag till den processen.

blue mstitute 18



