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FOrord

Framtidens vardekedjor och riskvilligt kapital 4r ett av tre delprojekt
i 1vA-projektet Innovation i Skogsnaringen.

Uppgiften har varit att undersoka och belysa fragestillningar kopplade till
behovet av att utveckla olika virdekedjor och affirsmodeller, dverbrygga
tidigare brister pd innovation, skapa miljoer for innovativ utveckling,
utnyttja tillganglig kunskap och sikerstilla tillgdng pa riskkapital.

Projektgruppen har haft en bred sammansittning, dir kunskaper och
erfarenheter fran skogsbruk, skogsindustri, FoU samt finansiering
varit representerade. Arbetsformen har varit projektmoten, arbete

i fokusgrupper och seminarier. Undertecknad har ocksa deltagit

1 1vA-projektets studieresa till Kanada.

I den hir rapporten beskriver vi onskvard utveckling samt ger forslag och
rekommendationer inom tre identifierade, viktiga omraden for fornyelse
och innovation: 6kat virdeskapande, innovationsdrivande ledarskap samt
behov av politiska beslut och offentliga satsningar.

Det dr var forhoppning att de mojligheter som vi beskriver i rapporten,
liksom limnade forslag och rekommendationer, ska stimulera utvecklingen
inom svensk skogsnaring och stirka tillviaxten i svensk bioekonomi.

Jag vill hiar passa pa att rikta ett stort tack till hela arbetsgruppen for det
hingivna arbete som ni utfort, och for er vilja att st till delprojektets
forfogande under nistan ett och ett halvt drs tid. Med alla intressanta
och stimulerande diskussioner under vara projektméten lades grunden
till ett ovanligt trevligt samarbete, som jag ocksa tackar for. Slutligen vill
jag rikta ett sarskilt tack till var projektledare Johan Carlstedt, som pa ett
rutinerat sitt hallit samman processen.

Stockholm i april 2017
Lennart Rdadstrom

Ordférande
Framtidens virdekedjor och riskvilligt kapital
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Sammanfattning

Svensk skogsniring har en nyckelroll for om-
stiallning till ett mer hallbart samhille och for
utveckling av den nya bioekonomin. Detta galler
ocksa i de linder dit skogsindustrins produkter
exporteras.

Det gor svensk skogsniring till en framtids-
bransch.

For att ritt kunna utnyttja dagens starka
megatrender — globalisering, urbanisering,
digitalisering och krav pa hallbar utveckling —
behover det traditionella sittet att se pa skogs-
ndringen kompletteras. Utmaningen ligger i att
skydda och utveckla kiarnan i befintlig industri
och samtidigt utveckla det nya.

I dag utgor bioekonomin 7,1 procent av
Sveriges totala foradlingsvarde, varav cirka tva
tredjedelar kommer fran viardekedjor som pa-
borjas med skogsbruket. Vi menar att innovativ
produktutveckling och okat vardeskapande i
industrin, samtidigt med ett mer optimalt ut-
nyttjande av den hallbart brukade svenska sko-
gen, dr en nyckel till utveckling av svensk bio-
ekonomi. Har utgor de investeringar som gjorts
under senare ar och de som ar planerade en god
grund. I en sddan process kommer ett tvardisci-
plinirt angreppssitt for utveckling av skogsni-
ringens olika virdekedjor och en 6kad dialog
med andra branscher att vara centrala delar.

Vér bedomning ir att svensk skogsnaring
kan utnyttja virdekedjeperspektivet for att ut-
veckla savil befintliga som nya produkter och
tjanster, inte minst genom Okat samarbete med
ndrliggande aktorer, som kunder/leverantorer
och nya typer av foretag. Utnyttjande av digita-
lisering och kraven pa hallbarhet ger ocksa stora
mojligheter att skapa okade kundvarden i form
av nya produkter och tjinster. Gemensamt for
detta dr den potential som finns i utveckling av
nya affirsmodeller.

Vi har belyst dessa mojligheter med tva ex-
empel; byggande av hoga hus med trikonstruk-
tion och forpackningar som en integrerad del i
ett problemldsningssystem, till exempel nir det
giller livsmedel eller likemedel. T det forsta fal-
let kan de traditionella sigverksforetagen for-
vantas ta en annan, storre roll i vardekedjan. I
det andra fallet kan en forpackning komma att
prissittas efter dess roll och virde i ett storre
sammanhang, inte enbart som fysisk produkt.
Bdda dessa omrédden har en betydande volym-
potential och dirmed ocksé stor potential for
okat vardeskapande.

En viktig forutsattning for en sddan onskvard
utveckling ar ett ledarskap som driver inno-
vation. Det kan innebdra att organisera for
utveckling av radikala innovationer inom fore-
taget genom interna inkubatorer, men ocksa
utanfor foretaget genom externa samarbeten
och/eller 6ppen innovation. Det dr ocksa vik-
tigt att uppmuntra ett utforskande ledarskap
genom att ge mandat, fortroende och synlighet
till eldsjalar som leder innovationsprojekt och
lata dessa paverka foretagskulturen.

Det politiska ledarskapet spelar generellt
sett en viktig roll for en innovativ utveckling i
ndringslivet. Av sirskild vikt for skogsnaringen
ar tydlighet i beslut om mal och medel for ut-
veckling av svensk bioekonomi och vilken roll
som naringen forvintas ta dar.

Vi vill se ett nationellt bioekonomiskt pro-
gram med mélsittning att stimulera transforme-
ringen av Sverige till en ledande bioekonomisk
nation. Med den svenska skogen som ravaru-
bas och den breda kompetensen inom omradet
finns goda forutsattningar och incitament att
driva denna utveckling. Viktiga delar i ett sa-
dant program ar bland annat att stimulera efter-
frdgan och utbudet av miljovanliga och héllbara



produkter frdn svensk skogsnidring, genom
bland annat offentlig upphandling, innovation
och kapitaltillgdng. Vi ser darfor mycket positivt
pa naringsdepartementets initiativ till ett stra-
tegiskt samverkansprogram med inriktning pa
”Cirkular och biobaserad ekonomi”.

Andra viktiga omraden, dir det offentliga
har en sjilvklar roll, ar att bidra till attraktiva,
livskraftiga, Fol-miljéer samt att underldtta ut-
veckling och kommersialisering av innovationer.

Vira rekommendationer till naringen och poli-
tiken dr i korthet:

» Utnyttja vardekedjeperspektivet for att utveckla
produkter och tjanster; genom Skat samarbete
med ndrliggande aktérer som kunder och
leverantdrer samt nya innovativa foretag.

» Utnyttja mgjligheterna inom digitalisering och
hallbarhet for att skapa 6kat kundvdrde genom
nya produkter och tjdnster.

* Omprdva dagens affirsmodeller och utveckla
nya, genom att salja I&sningar pa problem.

» Utveckla och uppmuntra ett explorativt
ledarskap fér innovation.

* Organisera for utveckling av radikala
innovationer inom féretaget, och utanfor genom
externa samarbeten och &ppen innovation.

* Ge fortroende och synlighet till "eldsjdlar” som
leder innovationsprojekt.

* Satsa pa kunskapsutveckling och mgjligheter som
erbjuds inom nya Fol-miljcer.

» Utveckla och starta ett nationellt bioekonomiskt
program med en tydlig roll for skogsnaringen.

» Underlatta utveckling och kommersialisering
av innovationer genom stimulans till innovativa
miljoer, stodfinansiering och offentlig
upphandling.

Bedomningen ir att en sddan utveckling bade
skulle kunna bidra till att stirka den svenska
skogsniringens lonsamhet och konkurrenskraft,
och samtidigt leda till I16sningar pd manga av de
utmaningar som samhillet stir infor.



Vagar framat — inriktning for
fornyelse och innovation

INRIKTNING OCH AVGRANSNINGAR

Den hir studien behandlar mojligheter for
svensk skogsniring vilket innebadr skogsbruk
och skogsindustri i vid mening, det vill siga
verksamhet i virdekedjor baserade pa skogs-
rdvara. Studiens tyngdpunkt ligger pd mojlig-
heter “nedstroms” i olika vardekedjor.

Den [6nsamhet som i dag rader inom stora de-
lar av skogsniringen skapar, tillsammans med
de investeringar som gjorts under senare ar eller
nyligen aviserats, en bra grund for mer innova-
tioner och nyskapande i naringen.

Potentialen for utveckling och férnyelse inom
olika produktomraden och marknader ligger
bade i utveckling av det interna arbetet i fore-
tagen och i nya former av externa samarbeten.
Till detta kommer behovet av satsningar med
andra branscher och sektorer samt samverkan
med politiken.

De megatrender och omvirldsfaktorer som i
dag skapar nya forutsattningar for samhallets
utveckling dr ocksd mojliga katalysatorer for en
innovationsdriven utveckling for att skapa nya

UPPGIFT OCH MALGRUPPER

Uppgiften har varit att undersoka utvecklings-
mojligheter i svensk skogsnaring med utgangs-
punkt i behov i olika virdekedjor. Forslagen
syftar till att utgora underlag for diskussion
om hur skogsniringens lonsamhet och kon-

produkter, tjanster och affirsmojligheter, dar
samhillets och skogsniringens intressen sam-
manfaller.

Malsittningar och onskade effekter av over-
enskommelser inom och mellan nationer sank-
tionerar gemensamma satsningar pa innova-
tion och fornyelse inom flera omraden, dar
samhaillet har ett stort behov av att hitta nya
losningar (Paris Agreement och FN:s Agenda
2030 inklusive Sustainable Development
Goals, sDG).

I dag ar industrins formdga att bidra till 16s-
ningar som mojliggor att samhallet kan nd hall-
barhetsmdlen i fokus. Har har skogsnaringen
en stor potential att bli en av de viktigaste leve-
rantorerna. For att denna potential ska kunna
realiseras fullt ut kravs dock visentlig fornyelse
inom flera omrdden. Givet en sidan utveckling
kommer skogsniringen att kunna medverka till
att svensk bioekonomi utvecklas till ett globalt
foredome.

kurrenskraft ska kunna starkas, och hur bi-
draget till svensk ekonomi och vilfird kan
sakerstallas.



Figur I:Satsningar pa utveckling och

fornyelse inom fokusomradena bor ske
i ndra interaktion med varandra med P
beaktande av viktiga omvirldsfaktorer.
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VALDA FOKUSOMRADEN

Forstirkning av innovationskraften inom en
naring ar ett langsiktigt arbete, dar ocksa poli-
tiken har en viktig, katalyserande roll.

Vira rekommendationer ar inte heltickande
utan ska ses som exempel pa utvecklingsmojlig-
heter och atgarder, vilka kan forvintas ge effekt
pa bade kort och lang sikt

Vi vill med den hir rapporten skapa en ut-
gangspunkt for diskussion om den svenska
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skogsnaringens mojligheter genom att beskri-
va vagar framdt inom tre fokusomraden; okat
vardeskapande, innovationsdrivande ledarskap
samt behov av politiska beslut och offentliga
satsningar. Vara analyser och forslag riktar sig
dels till foretag inom skogsnaringen, dels till
politiker och offentliga organisationer med an-
svar for utvecklingen inom detta omrade.



Utmaningar och mgjligheter
for skogsnaringen

EN INDUSTRI | FORANDRING

Skogsindustrin dr en framtidsbransch. Behovet
av forpackningar och mjukpapper okar (toa-
lettpapper, handdukar, etc.). Detta galler i saval
vastvarldens mer utvecklade ekonomier som i
omriden med snabbt vixande ekonomier, till
exempel Asien. En 6kande marknad for hygien-
produkter och en rendssans for fiberbaserade
textilprodukter — delvis driven av asiatisk efter-
fragan, delvis av 6kade resurs- och miljohansyn
— drar ocksa upp efterfragan pa olika special-
produkter frin massaproducenterna. Anvind-
ningen av sigade travaror for husbyggande lo-
kalt och globalt 6kar sakta men sikert och har
mojlighet att utvecklas till nya hojder alltefter-
som det blir vanligare att bygga héga hus med
trastomme.

Men kanske dnnu viktigare, skogsindustrin
ar baserad pa en fornyelsebar rdvara; produk-
tion av papper och kartong har en hog grad av
cirkularitet d& mer dn hilften av fiberrdvaran —
globalt sett — bestar av dtervunnet papper. Dess
ravarukilla — skogen — har formégan att ta upp
koldioxid ur atmosfiren och dess bestandsdelar
— olika former av kolforeningar — 4r i grunden
desamma som dterfinns i produkter baserade
pa fossila rdvaror som olja. Skogsniringen har
darmed mycket goda forutsattningar att spela
en viktig roll i ett framtida, mer hédllbart och
resurssndlt samhalle.

Entusiasmen over framtida mojligheter marks
i den svenska skogsniringen. Aven om produk-
tionen i antal ton héllit sig stabil inom sdgade

triavaror och massatillverkning, och till och med
minskat sedan toppen for cirka tio ar sedan, har
investeringarna okat successivt de senaste fem
aren (Skogsindustrierna 2016). Sdnir som pa
ett 4r (2005) mdste man ga tillbaka till slutet
av 1990-talet for att hitta motsvarande investe-
ringsnivder. Forsknings- och utvecklingscenter
anldaggs och foretagskluster hittar samarbets-
moijligheter tvirs foretag och olika typer av
industrier.

Industrin saknar dock inte utmaningar. I for-
sta hand 4r det den snabba 6kningen av digi-
tala informationskanaler som mycket kraftigt
minskat efterfrdgan pa tidnings-, tryck- och
skrivpapper. Detta har de senaste femton aren
minskat lonsamheten inom skogsindustrin i
storre delen av virlden, speciellt inom just tryck-
och skrivpapper. Detta har skapat ett behov av
nedldggningar, vilket i sin tur skapat turbulens
dven inom andra segment av skogsindustrin nar
producenter av tryck- och skrivpapper forsokt
skifta sin produktion till andra mer stabila pro-
duktomrdden, till exempel konsumentkartong,
wellpapp, fluffmassa for hygienprodukter eller
dissolvingmassa for textilproduktion. Svarig-
heterna for grafiska papper har haft en negativ
effekt pa den totala efterfragan pa skogsindustri-
produkter i Visteuropa. Denna neddtgdende
trend ser nu ut att ha stannat av, eftersom seg-
menten forpackningar och mjukpapper fortsat-
ter att vaxa.

Utover digitaliseringens effekter pa skogs-
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industrin kan liggas en overutbyggnad av pro-
duktionskapacitet lokaliserad till framfor allt
Asiens vixande konsumtionsmarknader. Detta
skapar ytterligare turbulens, dtminstone pa
medellang sikt. For svenskt vidkommande har
aven tillvixten av massakapacitet i den sodra
hemisfiren, speciellt Sydamerika, skapat all-
varlig konkurrens for produkter baserade pa
kortfibriga tradslag. Den snabba utveckling
som sker i denna region har dven gett sydame-
rikanska massatillverkare styrkan att utveckla
kortfiberprodukter som borjat konkurrera med
vara nordliga ldngfiberprodukter.

Sagverken och den trimekaniska delen av ni-
ringen har inte samma utmanande efterfrage-
utveckling som producenterna av grafiska pap-
per, men efterfragetillvixten dr lingsam och
cyklisk. Man pdverkas ocksa av en ogynnsam
industristruktur, som over tid gjort det svart for
manga foretag att uppna tillfredstallande l6n-
samhet. Aven om en konsolidering och effekti-
visering sker s gar det langsamt.

Den sammantagna effekten pa den svenska
skogsnaringens position inom svenskt narings-
liv har varit negativ de senaste tva decennierna
(och accelererande negativ det senaste drtion-
det). Som indikationer pa detta kan till exempel
namnas:

+ Foradlingsvdrdet, det vill siga industrins bidrag
till Sveriges BNP, har sjunkit svagt de senaste
femton aren (ungefdr minus en halv procent
per ar). Det som minskat har varit pappers-
industrin (med cirka 1,3 procent per ar). Den
tramekaniska industrins forddlingsvarde har
Okat nagot.

* Skogsndringens andel av Sveriges exportintdkter
sjunker dven om den fortfarande, sett till vardet
av nettoexporten, dr en av landets absolut
viktigaste ndringar.

Men, den riktiga syntesen av dessa utmaning-
ar och mojligheter dr att skogsniringen ar en
bransch i férdndring; kanske dess mest genom-
gripande transformation pd manga artionden.
Skogsrdvaran visar sig mer versatil och an-
vandningsbar dn vi kanske vant oss vid att se
den de senaste decennierna. For att ta tillvara
de inneboende mojligheterna och hantera de
yttre utmaningarna kravs forandringar. De
forandringarna ar pa gdng och svenska fore-
tag 4r i manga avseenden foregdngare. Men
for att fa full utvixling pa dessa aktiviteter och
positionera Sverige som ledande skogsnarings-
nation kravs ett nytt sitt att se pd naringen
(McKinsey& Company 2016).

DET TRADITIONELLA SATTET ATT SE PA
SKOGSNARINGEN BEHOVER KOMPLETTERAS

Flera viktiga omvarldsfaktorer paverkar dagens
industri och skapar utgadngspunkter for nya moj-
ligheter — omvirldsfaktorer som skogsnaringen
bor ta fasta pa, speciellt:

* Globalisering, med fler linder som
deltar i den globala ekonomin, stérre
koppling mellan ekonomier, och dkade
globala transaktioner. Fokus, tillvdxt och
maktskifte fran traditionella marknader
(Nordamerika, Vésteuropa) till tillvaxt-
regioner som Asien (och pa langre sikt
Afrika), dar nya mojligheter dppnar sig for
skogsindustrin.

* Urbanisering, med dkade krav pa hdllbara
stdder, exempelvis med avseende pd byggnation,
logistik, férpackningar och dtervinning.

* Digitalisering, utvecklingen av digitala |6sningar
och processer; automation och avancerade
analysverktyg som innebér genomgripande
fordandringar for samhadlle och foretag.

+ Hallbar utveckling, de stora globala
utmaningarna inom milj®, naturresurser
och sociala férhéllanden som bérjar
uppmarksammas alltmer av savél lagstiftare
som foretag.



Hallbarhetstrenden dndrar till exempel forut-
sittningarna for tidigare affirer och driver ett
behov av omstallning. Digitalisering, och da
framfor allt i form av mojligheter till uppkoppla-
de produkter, dndrar radikalt affirslandskapet;
nya innovationsekosystem med nya och modi-
fierade affarsmodeller vixer fram, diar bade nya
och gamla aktorer ska samverka om affiren.
Bédde digitalisering och stravan efter en hallbar
utveckling leder i sin tur till ett 6kat tjanste-
innehdll i manga befintliga produkter.

For att hantera industrins utmaningar och
ta vara pa dessa mojligheter behovs forandring
och fornyelse, vilket innebar mer av virdeska-
pande innovation dn vad industrin hittills varit
inriktad pa och presterat. Traditionellt karak-
tiriseras industrin av vidldefinierade produkter
producerade i stora volymer med begransad dif-
ferentiering. Produktionstillgdngarna, sagverk,
massafabriker och pappersbruk ar kapitalinten-
siva. Ekonomin i produktionen, speciellt ravaru-
kostnaden, ar ofta avgorande for foretagens lon-
samhet. Fokus for innovation ligger darfor till
stor del pd mindre produktforbattringar och pa
forbattringar i tillverkningsprocessen.

Denna traditionella syn dr fortfarande i stora
delar relevant. For overskadlig framtid kommer
den storsta delen av industrin att passa in pa
karaktaristiken ovan. Synen pd niaringen beho-
ver dock kompletteras med nytt tinkande kring
innovation, utveckling, kommersialisering och
vardeskapande. For att 6ka viardeskapandet be-
hover industrin i korthet:

* Snabbt och resolut utveckla och inféra ny teknik
och nya processer for att forbdttra ndringens
produktionsekonomi, inte bara inkrementellt
utan ocksa transformativt.

* Skapa nya satt att se pa, médta och realisera det
vdrde som befintliga produkter och tjanster ger
kunder och samhille.

* Ténja granserna for skogsndringen till fler
nya tvarindustriella |dsningar och utveckla en
helhetssyn pa vardekedjan.

* Skapa nya produkter och tjanster som tanjer gran-
serna for vad man kan géra med trd som ravara.

Ett nytankande kan, och bor, anviandas i tva vik-
tiga dimensioner som badda mdste drivas framat
for att utveckla och fornya skogsnaringen och ge
den en forstarkt roll:

 Skydda och utveckla kidrnan — Volymprodukter
kommer for Gverskadlig framtid att vara grunden
i den svenska skogsndringen. Det dr ofrankomligt
att konkurrenskraften for dessa behdver starkas
om industrin ska ha en stabil grund att sta
pa for framtida utveckling. Har behdvs savil
nya produkter inom befintliga omraden som
optimerade processer bade inom och mellan
foretag samt battre forstaelse for hur produkten
kan skapa vdrde for kunden — och hur man sjélv
ska ta del av det vardet.

* Bygg den nya bioekonomin — Expandera till nya
produkter (till exempel ligninprodukter, nano-
cellulosa, biokemikalier och mycket annat) som
kan hjdlpa till att bygga ett mer hallbart samhalle.
For sadana nya produkter dr det relevant att sétta
storre fokus pa problemldsning i samhadllet utifran
de stora omvdrldsfaktorerna — att utga fran att
tillfredsstélla ett behov snarare an att utga fran
vad befintlig teknik kan dstadkomma. Fér nya,
innovativa produkter ar samarbete tvars olika typer
av industrier eller branscher av sérskild betydelse.

Denna omstillning och komplettering av synen
pa hur skogsindustrin kan skapa virde, kom-
mer inte att vara latt. For att klara detta behovs
krafttag, badde av den svenska skogsnaringen
och av Sverige som nation. Nigra av de utma-
ningar som maste 6vervinnas inkluderar féljan-
de forutsattningar:

¢ Liksom for méanga tunga och traditionellt
tillverkande industrier har omvandlingstrycket for
skogsndringen varit forhallandevis lagt, fram till
den digitala revolutionens slag mot traditionellt
lasande. Det finns darfor en forstaelig ovana vid
stora fordndringar och transformationer.

* Skogsnaringen dr mer van vid optimering av
befintliga processer d@n nyutveckling; bara cirka
cirka en procent av industrins omsattning satsas
pa FoU medan branscher man kommer att
konkurrera med satsar mangdubbelt mer.
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* Industrin upplever sig ha en hog riskniva,
bland annat rent finansiellt pa grund av den
hoga kapitalintensiteten. Det finns darfér en
tveksamhet till att ytterligare dka pa risken
genom alltfér stora innovationssteg inom saval
produkter som marknader och affarsmodeller.

* Sverige anses vara ett starkt forskningsland
generellt, men mindre bra pa kommersialisering
av forskningen; att ta forskningsresultat vidare till
applikationer och affdrsidéer.

Viar overtygade om att Sverige, med dess natur-
resurser samt tekniska och kulturella forutsatt-
ningar, har mojlighet att ta positionen som
global spjutspets for utveckling en ny, hallbar

bioekonomi. For detta kravs en transformation
av hur skogsniringen arbetar med virdeskapan-
de; genom innovativ anviandning av ny teknik,
helt nya satt att se pa skogsprodukternas varde
och roll i virdekedjan samt genom att utveckla
nya produkter ur skogsrdvara. Denna transfor-
mation mot okat virdeskapande behover stodjas
av ett mer innovationsdrivande ledarskap samt
politiska beslut och offentliga satsningar. I det
foljande belyser vi 6nskvird utveckling inom
dessa omraden.



re fokusomraden for

framtidens skogsnaring

OKAT VARDESK APANDE

Forstarkning och utnyttjande
av komparativa fordelar
Den svenska skogen ar och forblir basen for
svensk skogsindustri. I Sveriges mycket vil-
skotta skogar uppgar virkesforrddet i dag till
hela 3 100 miljoner m3sk, vilket ar den hogsta
nivdn ndgonsin. Tillvixten Overstiger drligen
det genomsnittliga avverkningsuttaget, det vill
sdga industrins behov, med hela 30 procent
(Skogsstyrelsen 2014). Virkesforradet ar dar-
med inte bara hogt, utan okar ar for ar. Sko-
gens tillvixt har en betydande effekt pa co,-
balansen i atmosfiaren. Nettoupptaget beriknas
i dag uppga till 132 miljoner ton koldioxidekvi-
valenter, vilket ger stora mojligheter att binda
denna klimatgas (Lundmark 2017). Hir finns
goda forutsidttningar for fortsatt utveckling,
som ytterligare skulle kunna 6ka skogens pro-
duktion och férmdga att forsorja industrin med
rdvara, och samtidigt binda koldioxid, inom
ramen for kravet pa hallbart brukande.
Forutsdttningen for industriellt utnyttjande
av denna kritiska resurs ar ett aktivt skogsbruk.
For att sikerstilla detta och att virkesutbudet ar
tillrackligt stort krdvs en tillfredsstallande 16n-
samhet i skogsbruket. Samtidigt 4r rdvaran den
storsta kostnadsposten for industrin. Darfor ar
det ocksd avgorande att rdvarukostnaden kan
hallas pa en globalt sett konkurrenskraftig niva.
For att l6sa denna ekvation kravs att skogs-
brukets kostnader halls nere, genom stiandig ut-
veckling av tekniker, metoder och system. Har
kan exempelvis tillimpning av digitala tekniker,
storre datatransparens i logistikkedjan och en

mer sammanldnkad viardekedja hjilpa till att,
inte bara minska kostnaderna utan ocksa for-
battra kvaliteten och bittre ta vara pd virkets
inneboende kvaliteter. Svenskt skogsbruk har
linge varit ledande inom detta omrade, men i
dag moter vi en allt hirdare konkurrens. Detta
stdller hoga krav pd innovationskraft i skogs-
bruket for att halla och stirka denna position.

Genom att fokusera anviandningen av svensk
virkesrdvara pd utveckling av innovativa pro-
dukter och tjanster, dar rdvaran ur ett globalt
konkurrensperspektiv har bast forutsittningar,
bor det genomsnittliga produktvardet kunna
hojas. Detta innebar att skogsnaringen har en
betydande potential att 6ka vardeproduktionen
och sitt bidrag till svensk bioekonomi, som har
berdknats uppga till 7,1 procent av Sveriges to-
tala foradlingsvirde (Tillvixtanalys 2016). Hela
tva tredjedelar av bioekonomins féradlingsvirde
kommer redan fran viardekedjor som borjar med
skogsbruket.

I ett scenario med en 6kning av foradlings-
volymen pa tio procent (Skogsstyrelsen 2015)
och en samtidig 6kning av det genomsnittliga
produktvirdet med tio procent skulle skogs-
ndringen Oka sitt vairdeskapande och bidrag till
bioekonomin med drygt 20 procent. Bidraget till
handelsnettot skulle bli i samma storleksordning
och antalet arbetstillfallen i skogsnaringen samt
relaterad verksamhet skulle ocksa 6ka. For en
sadan utveckling talar dels behovet av att ersatta
fossilbaserade co,-genererande produkter med
fossilfria och co,-neutrala, dels den svenska
skogens faktiska potential.
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Virdekedje- och ekosystemperspek-
tivet som nyckel till 6kat vardeskapande
I den traditionella skogsniringen ligger fokus pa
kostnadseffektiv produktion av mer eller min-
dre standardiserade produkter i stora volymer.
Produkterna dr i manga fall lika, eller likartade,
tvars producenter och tvirs regioner. Den som
har ldgst produktionskostnad, antingen genom
strategiskt komparativa fordelar som billig ra-
vara eller genom processteknisk skicklighet har
storst mojlighet att vara konkurrenskraftig och
skapa virde.

Over tid har dirfor skogsindustrin fokuserat
sitt innovativa tinkande pd den egna produk-
tionsaspekten. Foretagen har blivit skickliga pa
den typ av innovation som krivs for gradvisa
sankningar av produktionskostnaden och 6kad
produktkvalitet. Detta kommer dven framover
att vara en fundamental del av vad som gor ett
foretag lonsamt. Ska svensk skogsniring kunna
vara internationellt konkurrenskraftig kravs
ytterligare forstarkning pa detta omrade. Dels
genom att man ar med och driver utvecklingen
av ny produktionsteknik, men ocksa genom att
man utnyttjar och bygger pd den hoga niva pa
expertis inom digitalisering och automatisering
som finns i landet.

Men med de utmaningar och mojligheter
industrin nu star infor racker det inte med att
fokusera pa den egna produktionen. Det kravs
ocksa ett bredare perspektiv pa foretagets egen
roll och mojligheterna f6r innovation som en
viktig nyckel till 6kat viardeskapande (ksLa
2014). Vi kallar detta bredare perspektiv virde-
kedje- och ekosystemperspektivet.

Begreppet vardekedja som ramverk for att
forsta ett foretags produktion och leverans av
en produkt eller en tjanst anviandes och popu-
lariserades forst av Michael Porter i ”Com-
petitive Advantage: Creating and Sustaining
Superior Performance” (Porter 1985). Det ba-
seras pa en processbild av en organisation, dir
flera interna processer samverkar, var och en
med sin input, transformativa processer och
output. Redan pd denna foretagsinterna niva
ar vardekedjeperspektivet relevant for manga
foretag, dar de interna processerna, till exem-
pel utveckling-produktion-marknadsforing,
inte riktigt arbetar synkroniserat och darmed

inte formar ta tillvara betydande mojligheter
till vairdeskapande.

I dag kan och maste virdekedjeperspektivet
tas en, eller till och med tva nivder till for att
vara riktigt betydelsefullt. Foretagets vardekedja
kan utstrickas till att aven omfatta en hel indu-
stri, dar de olika transformativa stegen tillsam-
mans tar ett kunderbjudande fran rdvara till
fardig och levererad produkt.

Men mer 4an sd, manga moijligheter till varde-
skapande innovation kan man inte identifiera
forran man vidgar horisonten ytterligare och
ser det ekosystem av foretag och tjanster, dven i
andra virdekedjor, som tillsammans bidrar till
att skapa virde for kunden.

Ett virdekedje- och ekosystemperspektiv ger
moijligheter att lyfta blicken frdn den traditio-
nella produktionsrollen och hitta mojligheter till
vardeskapande som tidigare inte identifierats. I
en virld dir starka omvirldsfaktorer (globali-
sering, urbanisering, digitalisering och héllbar-
het) forandrar sivil kunders och samhillets
krav och onskemal som moijligheterna att skapa
varde for kunden ger ett starkt virdekedje- och
ekosystemperspektiv en okad forstdelse for fra-
gor som:

* Hur kan jag skapa mervérde fér min kund
(och ddrmed fér mig sjalv) genom att béttre
forsta kedjan, ekosystemet, mina kunders
behov, och hur deras behov paverkas av
aktdrer dven dnnu langre fram i eller till och
med utanfor kedjan?

* Hur kan digitaliseringsteknik minska
forlusterna i hela kedjan genom samverkan
mellan olika delar och drjag i en position
for att driva en I6nsam jakt pa vardekedjans
forluster?

* Maste granserna mellan olika led i kedjan vara
som de ar? Kan digitalisering hjdlpa till att bryta
granserna och finns det vdrde att hdmta i att
gbra kedjan mer "sémlos™?

* Kan jag utnyttja mina fardigheter och kunskaper
fran min roll i min nuvarande virdekedja i en
helt annan vardekedja, som jag tidigare inte varit
delaktig i?



Figur 2: Féretagets virdekedja — en del i en hel industri.
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Figur 3: Fran separata virdekedjor till ekosystemperspektiv.
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i en eller flera parallella virdekedjor.




* Hur férandras vardekedjan och
ekosystemet, och vilka nya kedjor
kan skapas, under paverkan av starka
omvdrldstrender som héllbarhet och
urbanisering? Hur kan jag dra nytta av
dessa trenders paverkan for att skapa
nya kunderbjudanden?

* Kan jag "omdefiniera affaren”, det vill siga
tydliggdra vardet av mitt kunderbjudande
eller utmana och férandra den roll mitt
kunderbjudande kan ha?

Den sistnimnda fragestillningen dr vird en nir-
mare diskussion. Vi vet att en av utmaningarna
for virdeskapande i den traditionella skogs-
industrin dr svirigheten att differentiera kund-
erbjudandet. Under sddana forutsittningar fal-
ler virdeskapande oftast tillbaka pa strategiska,
komparativa fordelar som ravarukostnad, pa
operativ produktionskompetens, marknads-
kunnande och péfallande ofta pa att man har
turen (eller skickligheten) att befinna sig i ett
segment med gynnsam balans mellan tillgang
och efterfragan. I ett land som Sverige, med
ett relativt sett hogt kostnadslage, kan vigen
till okat vardeskapande forefalla svar, men har
finns ocksd manga mojligheter.

Ett kunderbjudande har storre mojlighet att
skapa varde (dven for tillverkaren) om det kan
differentieras, sd att det ar svart for andra att
kopiera och dn mer om det kan [6sa ett storre
problem for kunden (eller kundens kund). Dif-
ferentiering kan naturligtvis delvis ske genom
att sikerstidlla att man verkligen utnyttjar de
komparativa fordelar som rdvarubasen kan ge.
Men i dn hogre grad styrs mojligheterna till dif-
ferentiering av storleken och komplexiteten pa
det problem man soker l6sa for kunden. I den
man man kan “omdefiniera affaren” till att om-
fatta en losning pé ett storre problem, s& har
man bade okat kundens vilja att sdtta varde pa
produkten och forsvarat mojligheterna till kopi-
ering. Denna strivan till att omdefiniera affiren
kan anviandas sdvil pa den traditionella delen av
industrin som pd nya produkter.

Man kan beskriva denna omdefiniering i tre
nivaer:

* Produktforbattring — hur produkten fungerar
hos kund, det industrin traditionellt varit duktig
pa; att inkrementellt férbdttra produkter och
deras egenskaper och darmed kunna leverera
kostnadsbesparingar och effektivitetsékningar
till kunden.

Exempel: En lakemedelsférpackning som klarar
renhet/hygien samtidigt som den har god
perforering som fungerar som viss sdkerhet och
indikation pa att férpackningen ar obruten.

* Affirsforbattring — hur produkten/erbjudandet
har en tydlig effekt pa kundens hela affar; detta
kraver stor forstaelse for vilka problem kunden
har och vad som ger bast affarsnytta.

Exempel: En ldkemedelsforpackning som klarar
renhet/hygien och har ett inbyggt "dkthetsbevis”
kan motverka vardeforlust for kunden — lake-
medelsforetaget — pa grund av forfalskade
lakemedel (som i dag star fér >10 procent av
lakemedelsmarknaden).

* Ekosystemférbattring — hur produkten/erbju-
dandet kan utdkas till att 16sa kundens (eller
kundens kunds) verkliga, underliggande behov.

Exempel: En "lakemedelsférpackning” som kan
leverera ett helt ekosystem av tjdnster kring
"saker forpackning”, med dkthetsbevis, med
smart kommunikation om ndr och hur mycket
medicin patienten tar och eventuellt med ett
enkelt sjdlvdiagnosverktyg kan bidra till att
tillfredsstélla den dkade efterfragan pa trygg
medicinering vid hemsjukvard. | det har fallet

ar det verkliga behovet "trygg medicinering vid
hemsjukvard” inte ett "skydd och férvaringskarl
for medicin”. En intelligent férpackning kan bidra
till att fylla detta behov.

Mojligheten att skapa virde okar fran Produkt-
forbattring till Affars- och Ekosystemforbatt-
ring. For de tvd hogre nivderna ir det uppenbart
att en kritisk kunskap ligger i en 6kad forstdelse
for kundens, och slutkundens, problem, for hela
viardekedjan och ekosystemet och for vilken roll
man egentligen kan spela i det ekosystemet. Att
tanka ldngre dn sin egen del i den traditionella

19



20

vardekedjan, att kunna tanka bort granser och
se affars-, kommunikations- och samarbetsmoj-
ligheter (inte nodvandigtvis dgande!) tvirs hela
vardekedjan och genom hela ekosystemet blir
en kritisk komponent i ett nytt tinkande kring
vardeskapande for skogsnaringen.

Svensk skogsniring behover utnyttja detta
viardekedje- och ekosystemperspektiv till sin
unika fordel, bland annat genom att bygga pa
det faktum att:

* Sverige har kontroll dver hela vdrdekedjan
— fran skog till fardigt kunderbjudande — pa
sin hemmamarknad och bér ddrmed kunna
utveckla battre koordinering, samordning och
gransdverskridande innovation.

* Sverige har begynnande, unika, strukturer
for tvarfunktionellt samarbete i industrin,
bland annat genom de industrikluster och
tvdrindustriella organisationer som skapats
inom skogsndringen de senaste aren.

VALUE CHAIN OPTIMIZATION & VALUE NETWORKS
— FORSKNINGSOMRADE MED POTENTIAL FOR SKOGSNARINGEN

Inom forskningen hanger virdekedjeperspek-
tivet samman med Value Chain Optimization,
vco (Optimering av Virdekedja) och Value Net-
works (Virdenatverk). Detta ar ett intressant
forskningsomréade med rotter i Michael Porters
arbete, industriell ekonomi och marknads-
foring. Inledningsvis var denna forskning ofta
kopplad till utveckling och anvandning av olika
operationsanalytiska metoder eller matematiska
modeller, men har gradvis dndrat inriktning och
ligger i dag ndra det vi nimnt ovan, det vill sdga
att utnyttja vardekedje- och ekosystemperspek-
tivet for okat vardeskapande.

I ett vardeskapande nétverk av foretag och
organisationer kan, teoretiskt sett, olika verk-

samheter baseras pa delad information och ge-
mensam planering, ndgot som i praktiken i hog
grad underlittas av digitalisering och moderna
1T-system. Inom forskningen kan vardet av s3-
dana upplagg studeras till underlag for strate-
giska overviaganden, utveckling och implemen-
tering av nya affirsmodeller etc.

Vi vill lyfta fram det har omradet som en
mojlighet till forstarkning av forskning och ut-
bildning vid universitet och hégskolor, liksom
vid olika institut, som skulle kunna vara till
gagn for svensk skogsniring. Sedan 2009 ir
Forest Value Chain Opimization ett etablerat
forskningsomrade i Kanada (Radstrom 2016,
D’Amours et al. 2017).

INNOVATIV UTVECKLING MED UTGANGSPUNKT | ETT
VARDEKEDJEPERSPEKTIV — TRE EXEMPEL

Svensk skogsndring har en bra utgangspunkt
for att med ett virdekedje- och ekosystem-
perspektiv hitta nya mojligheter till varde-
skapande innovationer; genom att omdefiniera
sin roll i vardekedjan och ekosystemet och ge-
nom att forandra hela vardekedjan i sig. Nagra
exempel pd mojligheter som delvis borjat ut-
nyttjas, finns inom tribyggnation, forpack-
ningar och textilier.

I. Sagade trivaror

For den svenska skogsnadringens del dr sigade
produkter kanske den viktigaste vardekedjan.
Forsdljning av sdgtimmer till sdgverken utgor
skogsdgarens huvudsakliga inkomstkilla. Utan
sagverkens efterfrdgan pa sagtimmer skulle sko-
gen inte avverkas och darmed skulle inte heller
ravaruforsorjningen av massa- och pappersindu-
strin fungera. En vital och livskraftig vardekedja



for mekaniska travaror ar darfor en omistlig del
av skogens viardeskapande.

Det mesta som produceras i ett sdgverk gar
till byggnadskonstruktion (cirka 70 procent av
volymen, ovrigt gar huvudsakligen till forpack-
ningar och mobler), antingen som lastbarande
eller icke-barande delar. Sverige har en lang his-
torik av lastbarande trastommar i konstruktion
av smahus - cirka 9o procent av alla smahus
som byggs har en stomme av trd. En vanlig villa
om 140 kvadratmeter har typiskt sett 25 till 30
kubikmeter travaror. Konstruktion av sméahus
ar i mangt och mycket fortfarande ett hantverk,
med montering av fortillverkade komponenter.
Virdekedjan, som den vanligen ser ut i dag, ar
val anpassad till denna typ av konstruktion.
Att varje del i virdekedjan fungerat optimalt
har varit viktigare an att delarna passat ihop
pa ett somlost sitt och utvecklats tillsammans.
Innovation inom sagverken har darfér huvud-
sakligen legat pa det som skapat ekonomi inom
sdgverkets granser, det vill siga maximering av
sdgutbyte och intern processoptimering.

Men for att fortsitta att utveckla och oka
vardeskapandet behover sdgade travaror skapa
nya erbjudanden och hitta nya marknader. Sa-
val funktionen som upplevelsen och kinslan
(Eliasson 2016) behover utvecklas for att till-
fredsstalla nya krav pa hus och nya marknader
som hoghuskonstruktion. Detta staller nya krav
pa virdekedjan, men 6ppnar ocksd nya mojlig-
heter till virdeskapande genom innovativa for-
andringar.

Det kanske tydligaste och mest intressanta
exemplet pd hur viardekedjan kan utvecklas ar
inom byggande av hoga hus med trikonstruk-
tion. Cirka tio procent av svenska bostadshus
med fler dn tva vaningar byggs i dag med trd
som birande stomme. Aven i en del andra lin-
der, till exempel usa, Kanada och Finland byggs
hoga hus i trd, men detta ar i stort en obearbetad
marknadsmojlighet. De flesta trahus som byggs
haller sig under dtta vdningar, men upp till 18
vaningar har byggts, uBc’s Brock Commons
Student Residence i Vancouver (53 m) (IVA 2016)
och forslag pa projekt med uppemot 35 vaningar
finns (Paris).

En forutsittning for byggande av hoga hus
i trd 4r en mer rationell och industriell virde-

kedja som idr anpassad efter behoven hos de
viktigaste aktorerna, det vill siga byggarna, be-
stiallarna och arkitekterna. Precision i matt och
leveranstider av kundanpassade monterings-
fardiga produkter, kopplade med nya bygg- och
monteringstekniker, framtagning av standards
och regelverk, losningsforslag och arkitekt-
utbildning maste till for att kunna bygga upp
den erfarenhet och det fortroende som behovs
for att trakonstruktioner ska bli allmant veder-
tagna for hoga hus, i Sverige liksom i resten av
virlden. For detta krivs ett mer tvarindustriellt
synsitt dn vad som varit vanligt tidigare, dar
aven de traditionella sagverksforetagen kan ta
sig an nya roller. Delar i ett sidant synsétt skulle
kunna innehélla:

* Virdekedjeoptimering i stéllet for lokal
suboptimering. Har finns en utmaning att hitta en
balans mellan sdgverkens behov att anpassa sina
sagscheman efter befintlig ravara och anpassning
efter kundbehoven.

* En merintegrerad utveckling av kund-
erbjudandet, med involvering av flera olika
aktorer,

* Ett breddat kompetensspektrum — dven
for enskilda delar som sagverk — for att kunna
forsta verksamheter utanfor den egna.

* Kostnadseffektiva sitt att binda ihop
vdrdekedjan, till exempel digitala |6sningar
som komplement till befintlig verksamhet.

» En omdefinition av sagverkens erbjudande
till ndsta steg i vardekedjan.

Svenska foretag inom sdgverksindustrin har an-
tritt den resan och over tid borjat agera utanfor
sin traditionella roll, antingen genom att borja
samarbeta mer med efterfoljande led i virdeked-
jan, det vill siga med kunder eller kunders kun-
der, om utveckling av produkter och tjanster,
eller genom att helt enkelt integrera sig framadt
i kedjan; att g& fran produktion av sdgade tra-
varor till tillverkning av byggkomponenter,
systemlosningar och till och med huskonstruk-
tion (Eliasson 2016, Serrano 2016). Det borjar
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ocksa komma exempel pa att sdgverksforetagen,
i syfte att skynda pd marknadens utveckling for
att hitta egna vardeskapande roller, handgripli-
gen hjilper till att skapa forutsittningarna for
att anvanda deras produkter. Ett exempel ar
Building Systems by Stora Enso, med genom-
arbetade manualer for att anvianda foretagets
produkter (bland annat vagg- och golvelement i
korslaminerat trd) och ett oppet innovationssys-
tem, dar arkitekter, byggforetag med flera kan
bidra med konkreta forslag till utveckling och
anviandning av olika produkter. De traditionella
grinserna i vardekedjan suddas ut och 6ppnar
upp for ett 6kat virdeskapande.

Om denna utveckling kan fortsatta, och acce-
lerera, borde en ny spiannande vision for tra-
byggnation kunna formuleras som ocksa inne-
bar en fundamental omdefiniering av det virde
som sdgverk och andra delar i kedjan ger slut-
kunden, bestillaren och de boende i huset. Det
har tidigare klarlagts att ett hus med trastomme
har lagre utslapp av koldioxid over en livscykel
an hus med enbart betong och/eller stal som last-
barande grundstomme (Sveriges Byggindustrier
2016). Det visar sig nu ocksa att ett flervinings-
hus byggt med tramoduler enligt senaste teknik
behover kortare byggtid — farre arbetstimmar pa
byggplatsen, vilket dr bade foretags- och sam-
hillsekonomiskt 6nskvirt — kraver farre trans-
porter och mindre avfall kring byggplatsen och
ar kostnadsmissigt likviardigt med motsvarande
byggnad i stdl och betong. Trastomme for hogre
hus blir darfor inte bara ett sjalvklart val for
klimatvinligt byggande av kontor och bostider
ndstan oavsett hojd, utan ett sjalvklart material-
alternativ for tids-, kostnads- och klimateffek-
tiva hus generellt. Den siljande faktorn blir inte
lingre enbart att materialet dr trd, utan alla de
andra fordelar en trikonstruktion medfor.

En sddan vision borde ocksd kunna omfatta
andra geografiska omréden dn de traditionella
trabyggnadsldnderna. Behovet av nya bostdder,
publika byggnader och hela stader ar ofantligt
mycket storre i vixande ekonomier som Indien
och Kina dn i Sverige. Alltmer borjar dessa och
andra lander titta pd hur man bygger och ut-
vecklar hdllbara stider, genom allt fran smarta,
energieffektiva och resurssnala hus och battre
avloppssystem till transportupplidgg och hela

staders grundliggande struktur. Tids-, kost-
nads- och klimateffektiva hus i trd kan ytter-
ligare bidra till hallbarhetsaspekten av sddana
stader och Sverige borde kunna exportera saval
kunskap som material.

Utvecklingen av virdekedjan pagar. Mycket
finns kvar att gora, bland annat inom material-
utveckling for att dra nytta av det svenska traets
unika egenskaper, inom processutveckling for
att effektivisera och industrialisera hela kedjan,
inom utveckling av produkter, komponenter,
system, byggtekniker och standards och inom
utvecklingen av nya affirsmodeller. Men den
troghet som hittills hindrat utvecklingen, i form
av regelverk samt invanda strukturer och sitt att
gora saker pa, dr stor. For att f3 full fart pa ut-
vecklingen krivs storre skala; forst dd kan ked-
jans olika aktorer borja 6vervinna den osiker-
het som naturligt finns infor stora férdndringar.
Har finns mojligheter for politiker och lagstif-
tare att bistd industrins aktorer. For att snabbt
f& upp volymen behovs till exempel:

+ Okad kompetens bland bestillare, arkitekter
och byggare samt forum och plattformar for att
kunna sprida denna kunskap och "korskoppla”
de olika delarna i ndtverket.

» Utveckling av de verktyg och hjdlpmedel som
behovs for en effektiv process (till exempel
berdkningsprogram for projektorer).

* Byggnormer, bdde i Sverige och utomlands, som
inkluderar tramaterial eller 4r materialneutrala.

* Initialt direkt volymsstdd, till exempel genom
regler for offentliga upphandlingar som stéder
tramaterial, eller i varje fall inte diskriminerar
dem.

2. Forpackningar

En allt viktigare del av den globala skogsindu-
strins produkter utgors av forpackningar for sa-
vil transport- och logistiklosningar som olika
konsumentbehov (och distinktionen héller grad-
vis pd att bli mindre tydlig). Av den fiberbase-
rade industrins fyra stora segment (transportfor-
packningar, konsumentforpackningar, grafiska
papper och mjukpapper) svarar forpackningar



numera for drygt 6o procent globalt (i volym
raknat; drygt 5o procent i virde). Det ar ocksa
segment dar efterfrigan vixer stadigt, i stort
sett med den ekonomiska tillvixten i respektive
region.

Forpackningssegmentet ar mycket mang-
facetterat och varierande. Fiberbaserade for-
packningar ingdr i en storre industri som dven
inkluderar plast, metall och glas som pa global
basis omsitter mer dn dubbelt sd mycket som
fiberforpackningar, grafiska papper och mjuk-
papper tillsammans (cirka 9oo miljarder UsD).
Hair finns en stindig konkurrens mellan olika
material, speciellt plast-fiber, som driver utveck-
lingen framadt. Variationen i produkter, applika-
tioner och affirsmodeller ar stor.

Ett flertal globala trender bidrar till en fort-
satt utveckling och talar till viss del for fiber-
baserade forpackningar. Den digitala revolutio-
nen, som varit si forodande for grafiska papper,
har narmast motsatt effekt pa forpackningar; i
takt med en allt mer 6kande elektronisk han-
del fraktas allt fler produkter, vilket kraver
mer, men ocksd smartare forpackningar for att
gora handeln effektiv. Samtidigt, i takt med en
Okad medvetenhet om koldioxidutslappens pa-
verkan pa klimatet, vixer ett intresse for att
ersitta fossilbaserade plastforpackningar med
till exempel fornybara fiberforpackningar (valet
mellan plast- och fiberbaserade férpackningar
ar dock mer komplext 4dn sd). I takt med en till-
tagande trend mot resurshallning av rdvaror och
material (och en stindig kostnadsjakt) soker for-
packningsindustrin utveckla forpackningar som
ar sa latcta och lite materialkravande som moj-
ligt. Inom fiberforpackningar ger detta en liten
extra fordel for den starka nordiska fibern, som
kan kombinera styrka med g ytvikt.

Forpackningssegmentet har saledes stor bety-
delse och en dynamik, som torde kunna frimja
virdeskapande innovation. Vi ser hir exempel
pd hur virdekedjorna gradvis haller pa att om-
formas och dven 6vergd fran mer traditionellt lin-
jara virdekedjor till vad som skulle kunna kallas
?virdendtverk”. Inom dessa sker utveckling och
vardeskapande mer integrerat mellan sinsemel-
lan vildigt olika aktorer. Vad sjdlva *produkten”
ar och vad den fysiska forpackningens roll och
varde dr borjar sd smaétt att flyta ihop.

En forpackning fyller flera viktiga funktioner
samtidigt. Den mojliggor transport av en vara
— badde langa distanser och den sista biten fran
affar till konsument, den skyddar mot stotar
och luftens inverkan, mojliggor lagerhantering,
kan hjilpa till att sdlja varan inuti férpackning-
en genom en attraktiv design, kan mojliggora
ritt dosering av en medicin och mycket annat.
Samtidigt prissitts forpackningar fortfarande i
huvudsak efter deras produktionskostnad plus
en viss vinstmarginal, inte efter det virde de bi-
drar med.

I den utveckling vi nu borjar se kan skogs-
industrins forpackningsprodukter férvintas bli
mer integrerade i ett virdeskapande problemlos-
ningssystem. Detta innebar en form av omde-
finiering av produkten, vilket kan leda till nya
affdrer for nya typer av kunder och till andra
mojligheter att prissitta produkten efter dess
faktiska virde, inte efter dess produktionskost-
nad. I denna integrerade utveckling kan till ex-
empel forpackningen vara:

* Envédg till 6kad férsdljning — genom en integrerad
ansats for att med ny kunskap, nya férmagor och
partneri detalj kunna kontrollera effekten av
béttre forpackningar.

* En vig till minskat matsvinn — genom en
integrerad ansats att med ny och bredare
kompetens kunna faktamassigt pavisa och minska
produktsvinn och vérdeférlust i distributionsled,
butik och konsumentled.

» Envég till 6kad atervinning — genom att
forpackningsforetag, materialtillverkare och
atervinningsforetag mer aktivt samarbetar for
att mata och forbdttra atervinningsgrad pa
detaljerad niva (férpackningstyp, materialtyp,
geografi).

* Envédg till battre vard i hemmet — genom
en integrerad system-, teknik- och
forpackningsutveckling tvars flera branscher och
sektorer runt hdlso- och sjukvarden.

Inom halso- och sjukvardsomradet pagar for
ndrvarande en intensiv utveckling i denna rikt-
ning, bland annat nar det géller hemsjukvard.
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(figur 3). Runt om i virlden rader en ckad efter-
fragan pa vard i hemmet for att undvika stora
kostnader for sjukhusplatser. Vard i hemmet,
speciellt den som kan utforas av patienten sjilv,
staller dock stora krav pa patientsikerhet, nar
ingen Overvakande likare finns tillganglig.
Studier visar att mellan 20 och 50 procent av
patienterna inte tar de mediciner de blivit or-
dinerade (till exempel Kripalani, Yao, Haynes;
Archives of Internal Medicine, 2007). Sakerhet,
ordning och kontroll samt l6pande uppfoljning
ur savil likarens som patientens perspektiv blir
ddrmed intressanta och mycket viktiga krav att
tillgodose. Smarta foérpackningar, i forsta hand
for mediciner, kan 6ka kontrollen i patientsys-
temet genom automatiska rutiner, pAminnelser
och larmfunktioner i tillagg till de vanliga tjans-
ter som forpackningen tillhandahaller — skydd,
forvaring etc. Forpackningen star da for en livs-
viktig tjanst som loser ett problem, vilket natur-
ligt uppkommer niar samhallet soker 6ka mang-
den vird som utfors i hemmet. Losningen maste
skapas som en integrerad del av patientsystemet
och samordnas med 1T-system, sjukvardsrutiner
och regleringar. Detta kraver ett nira samarbete
mellan flera olika aktorer.

Till exempel finns redan i dag flera losningar
utvecklade for att med hjalp av blisterforpack-
ningar avgora om och nir en patient tar sin
medicin. Nar forpackningen bryts for dagens
dos, som kan vara individuellt anpassad for pa-
tientens medicinering just den dagen, skickar
forpackningen en signal till en dataserver. Infor-
mation kan sedan lagras eller skickas till pati-
entens eller likarens mobiltelefon eller dator. En
paminnelse kan skickas om patienten inte tar
sin medicin.

Sverige, med sin kombination av modern sjuk-
véard, breda spektrum av sma och stora inno-
vativa teknikforetag och kunniga forpacknings-
foretag, borde kunna ligga i framkant av denna
utveckling.

3. Textilfibrer

Den globala kladindustrin 4r en stor (mer an
1 200 miljarder usp enligt Euromonitor) och
viaxande industri. Behovet av textilier for en
okande och mer vilbestalld global befolkning
vaxer med cirka tre procent per ar. Samtidigt

borjar textilindustrin alltmer uppmarksammas
ur ett miljo- och resursanvandningsperspektiv
— och da inte i positiv bemarkelse. Den huvud-
sakliga rdvaran skapar saval etiska som miljo-
massiga problem: cirka tva tredjedelar av varl-
dens textilproduktion ar oljebaserad och runt
30 procent ar bomullsbaserad — bomull 4r en
av virldens mest vatten- och kemikaliekravande
grodor (i form av biocider och pesticider). Aven
om stora kladforetag, som till exempel H&M,
borjat driva pa utvecklingen mot mer hallbar
bomullsproduktion dr detta segment fortfaran-
de bara en brakdel av den totala bomullspro-
duktionen, cirka en procent av 25 miljoner ton.
Till detta har ndgra av de senaste drens trender
troligen drivit mot en mindre miljomassigt hall-
bar kladindustri. S4 kallad ”fast fashion”, med
billiga kldder f6r snabba modeskiftningar, bade
Okar mingden kladesplagg och minskar deras
livslingd. I usa har mangden kldder som slangs
varje ar, pd mindre 4n tjugo ar, dubblerats fran
sex miljoner till 13 miljoner ton. Av de mer dn
100 miljarder kladesplagg som tillverkas i varl-
den varje 4r hamnar mer dn 50 procent forr
eller senare pa soptippar; mindre an en tredje-
del dtervinns pa ndgot sitt. Det finns darfor ett
Okat intresse (och begynnande krav) pa nya ra-
varor och processer som kan bidra till en mer
hallbar textilindustri. Har kan skogsindustrin
spela en roll.

Trafiberbaserade textilier som viskos och ray-
on 4r inga nya produkter men de har upplevt en
rendssans och nyutveckling det senaste decen-
niet mycket drivet av asiatisk efterfragan, men
pa sistone ocksd som ett komplement till olje-
och bomullsbaserade textilier. I dagsldget ar
cirka fem procent av virldens textilproduktion
trafiberbaserad, i produkter som viskos, rayon,
modal och lyocel, och volymerna okar kraftigt.
Beroende pé utvecklingsscenario for oljepriser,
vattentillgdng, utveckling av héallbar bomulls-
produktion och si vidare, finns goda forutsitt-
ningar att trafiberbaserade textilier framover
kan svara for en stor del av virldens behov.

I dag ar skogsindustrins roll i denna utveck-
ling att producera en speciell massakvalitet,
dissolvingmassa, for vidare foradling till vis-
kosfiber (eller liknande), garnspinning och
textilproduktion. Med en fornyad syn pa rol-



len i viardekedjan, och drivna av mojligheten
att kunna l6sa ett av virldens stora och vix-
ande héllbarhetsproblem finns det kanske mer
skogsindustrin kan gora. For att marknaden
for trafiberbaserade textilier ska kunna bli en
storskaligt hallbar global 16sning kravs troligen
en utveckling mot dnnu bittre egenskaper och
processer. Med sin kunskap om fiberegenska-
per och fiberprocessteknologi, i samarbete med
andra aktorer i virdekedjan (textilproducenter,
klidfabrikanter) som forstdr nutida och fram-
tida konsumentbehov, bor skogsindustrin kunna
spela en aktiv roll, till exempel i att utveckla nya
produktionsprocesser och nya massakvalitéer
som kan omvandlas till nya typer av fibrer med

SAMMANFATTNING

I en foranderlig varld med stora utmaningar for
skogsndringen, men dven mycket stora mojlig-
heter, kravs kraftfulla insatser for att oka varde-
skapandet och starka naringens konkurrens-
kraft. Specifikt ser vi att:

* Den svenska skogsindustrin beh&ver bade ldgga
stora innovationsinsatser pd att ta fram helt nya
produkter som tar vara pa férdelarna med den
svenska skogsravaran och transformera mer
traditionella kunderbjudanden.

* Transformationen av traditionella kunderbjudan-
den bor delvis bygga pd att man tar produktions-
tekniken till en ny nivd, bdde med utvecklandet
av helt ny produktionsteknik och genom ett
snabbt och radikalt inférande av digital teknik,
automatisering och avancerade analysmetoder
i hela vardekedjan, fran skog till kund.

* Men framférallt bor transformationen bygga
pa att man spréanger granserna for den vanliga
produktionsrollen och ser méjligheterna till
védrdeskapande innovation i den bredare indu-
strivardekedjan och till och med i hela ekosys-
temet av foretag och tjdnster som tillsammans
levererar vérde till kunden. Genom virdekedje-

hog grad av kundanpassning. Dessutom har
skogsindustrin lang erfarenhet av dtervinning,
som tillsammans med fiberkunskapen bor kun-
na appliceras ocksd pa textilatervinning. Detta
kommer att bli en viktigare del av textilkrets-
loppet framover och darmed ett bidrag till en
mer cirkuldr ekonomi. Flera ledande kladfore-
tag och detaljhandelskedjor (till exempel Marks
& Spencer, H&M, Levi’s, The North Face) har
redan experimenterat med olika dtervinnings-
program och lovande forsok gors for att dven
tekniskt kunna atervinna fiber av olika slag
(till exempel brittiska Worn Again eller svenska
Re:newcell).

och ekosystemperspektivet kan man strava
efter att "omdefiniera affiren” for att dka det
totala vdrdet for kunden och 6ka differentie-

ring i erbjudandet; tva kritiska faktorer bakom
Okat vdrdeskapande. Med ett vardekedije- och
ekosystemperspektiv blir det ocksa uppenbart
att innovationsinsatser bor drivas integrerat tvars
olika enheter och foretag i ekosystemet.

» FOr att styra vdrdeskapande innovation kring
savdl nya produkter som transformerade
traditionella erbjudanden bér skogsndringens
foretag utga fran de stora rorelser, trender och
omvarldsfaktorer som pagar, for att se hur de
paverkar vardekedjan — eller skapar nya vérde-
kedjor — och hur svensk skogsndring, med svensk
rdvara, kan utveckla langsiktigt attraktiva
erbjudanden baserat pa detta.

* Svensk skogsnaring har unika forutsdttningar
att driva en sadan agenda for vardeskapande
innovation genom att utnyttja: spetskunnande
inom teknikutveckling och digitalisering, en kultur
av konstruktivt samarbete tvérs industrigranser
samt en ekologiskt och resursmassigt hallbar
ravara.
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Innovationsdrivande

ledarskap

INNOVATIONSDRIVANDE LEDARSKAP — VAD AR DET?

I en virld under snabb fériandring och dir in-
formation sprids globalt, 6kar fokus pa fore-
tagsstrategier och interna processer. Ledarska-
pet i kombination med innovationskraft blir
viktiga faktorer (Collins 2001). For att ta till-
vara mojligheter baserade pa omvirldsfaktorer
och marknaders nya efterfragan kravs ett tyd-
ligt innovationsdrivande ledarskap. Ett innova-
tionsdrivande ledarskap ar ett ledarskap som
formér att katalysera externa mojligheter med
interna forutsdttningar och pa sa sitt stimulera
innovation. Detta innebir ett ledarskap som
balanserar tidigare beslut och investeringar for
Okad effektivitet med organisationens kreativi-
tet och nytinkande for utveckling av produkter
och affirer. Ett innovationsdrivande ledarskap
kan kort sdgas vara ett ledarskap som fokuse-

Innovation

Kommersialisering
av en uppfinning

Kraver resurser,
processer och styrning

Fran forskningsstyrd

till behovsstyrd

rar péd externa mojligheter med hjilp av orga-
nisationens formagor for att fa till ett nytdan-
kande.

Innovation kan beskrivas som grad och typ
av fordndring. Grad av forindring ses som an-
tingen inkrementell (sma utvecklingssteg) eller
radikal (banbrytande och stor férandring), och
innovationstyper kan klassificeras enligt

* Processinnovation — effektivisera processer
for okat vardeskapande. Fokus ligger pa
kostnader.

* Produktinnovation — férfina befintliga och
utveckla nya produkter for 6kat vardeskapande.
Fokus ligger pa kopplingen befintlig teknik och
marknadens &nskemal.

Ledarskap

Beteende for att paverka
andras agerande

Kompetenser, relationer
och processer
[ ]

Fran top-down till
bottom-up

Figur 4: Innovation och ledarskap
— vad dr det och hur hinger de ihop.
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Figur 5: Strategier for
marknadstillvaxe (fritt efter
Ansoff 1965).

Befintlig
marknad

Ny marknad

Marknadspenetration

Tilldggstjanster

Marknadsutveckling

Nya marknader

Befintlig produkt Ny produkt

Produktutveckling

Inriktning Inriktning
Effektivisering Produktportfdl]
Utoka vardet

Intdktsmodell

Diversifiering

Inriktning Inriktning
Nya kunder Integration (uppat/nedat)
Till relaterade eller
orelaterade sektorer

 Affarsinnovation — fordndring av branschlogiken
genom att koppla samman process- och
produktinnovation men dven organisation
och marknadsféring. Fokus ligger pa kundens
vérdeskapande.

Skogsniaringen dr en mogen och kapitalintensiv
bransch, dir produkter och tjanster har kommit
langt i produktlivscykeln, vilket innebdr att pro-
dukterna oftast befinner sig i de senare skedena.
Det dterspeglar sig ocksa i hur produktutveck-
ling och innovation ser ut, med kostnadsfokus
och processeffektiviseringar. Processinnovation
blir den dominerande innovationsformen och
en naturlig del for att effektivisera och paverka
kostnadsposter. Produktinnovationer dr ocksa
vanligt forekommande och déd oftast utifrdn
befintlig teknik och mindre fran behov hos nya
kunder. Affirsinnovation, dir marknadsforing
relateras till processer och dir kundens virde
sitts i fokus ar mindre vanligt forekommande.
Utifrdn ett virdeskapandeperspektiv dr synen
i dag att det dr interna effektiviseringar och
kostnadsfokus som skapar virde, i hogre grad
an efterfragestyrt varde.

Strategier for marknadstillvaxt sker med hjilp

av produkt-, tjanste- och/eller marknadsutveck-
ling. Generellt kan fyra olika strategier med oli-
ka tillvigagangssatt identifieras (Ansoff 1965).

I kapitalintensiva branscher som ar utsatta
for global konkurrens ligger ofta fokus pa pro-
duktionseffektiviseringar, 6kad volym av in-
satt rdvara och att skapa stordriftsfordelar. For
skogsnidringen sker tillvixt oftast enligt de tva
Ovre strategierna — marknadspenetration och
produktutveckling. Virde skapas genom att
minska kostnader och erbjuda tillaggstjanster
till befintliga produkter och som inte paverkar
effektiviteten. En diversifieringsstrategi har
oftast setts som riskfylld pd grund av skogs-
industrins stora kapitalinsatser.

Ledarskapet i foretag blir att hitta samstam-
mighet i foretagets strategi, organisation, resur-
ser och kultur i olika perioder av utveckling. Det
innebdr inte att vara antingen eller, utan bade
och, och att utveckla en god matchning av de-
larna beroende pé forutsittning och utmaning
(Mintzberg 1983, Miller 1986, Tushman and
O’Reilly 1996). Ledarskap for inkrementell
innovation ses oftast som exploaterande, medan
ledarskap for radikal innovation oftare ses som
explorativ (Rosing et al. 2011, March 1991).




LEDARSKAPETS MOJLIGHETER ATT

PAVERKA FORNYELSE OCH INNOVATION

Nar okad forandring dr onskvirt och da varde-
skapandet ligger i att hitta en god 6verensstim-
melse mellan kundens 6nskemal och foretagets
erbjudande, blir det viktigare med ett ledarskap
som bygger pa det transformativa eller explora-
tiva ledarskapet. Det innebir att ta sig fran en
teknik-, eller produktlivscykel till ndsta for att
skapa konkurrensfordelar (se figur nedan).
Mainga innovationsdrivna foretag har lyckats
kasta av sig sin historia, eller d&tminstone inte bli-
vit for beroende av tidigare ageranden. Viktiga
aspekter i innovationsdrivande ledarskap ar att
leta och hitta fler mojligheter och inte lasa sig

N

Frambrytande Tillvaxt

Pagaende verksamhet
(Exploaterande)

vid en vig for tidigt. I dagens komplexa varld
finns det flera alternativ och det dr darfér nod-
vandigt att lyfta fler dn ett alternativ, men ocksa
att skapa en kongruens mellan kunders behov
och foretagets karnkompetenser. God mark-
nadskdnnedom och snabbfotat arbete med att
bredda portfoljen och forstirka helhetserbju-
dandet bygger lonsamma relationer. Samtidigt
bygger ett innovationsdrivande ledarskap pd att
f4 medarbetarna att lyfta sig och jobba tillsam-
mans. Darmed utvecklas en lyssnande kultur,
dar foretagets erfarenheter och kunskaper blan-

Mogen

das med kunders 6nskemil.

Utfall/Varde

Framtida verksamhet

(Explorativ)

Insats/Tid

2\

Figur 6: Produkt/tjansteinnovations-
utveckling i relation till strategi-
arbete (fritt efter Tovstiga 2006).

Utvecklingen langs produktlivscykeln
kan enkelt beskrivas som ett
frambrytningsskede med ett flertal
olika alternativa I&sningar pa en
utmaning. Efter ett "shake-out’-
skede dr det en dominant design
(Utterback and Abernathy 1975,
Anderson and Tushman 1990) som
vinner: Dérefter fdljer en tillvaxtfas
dar forbattringar sker med fokus pa
process. | slutsteget Gvergar det igen
till produktfokus och nya I8sningar
ska skapas.
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For att f3 en uppfattning om ledarskapet och
kulturen inom svensk skogsindustri genomfor-
des intervjuer med sex vD:ar i stora skogsforetag
under oktober 2016 (Nord & Saltin 2017). En
viktig del i intervjuerna var att lata respektive
VD prata fritt om hur man ser pa kultur, ledar-
skap och skogsniringens utmaningar.

Det dr naturligtvis svart att dra ndgra abso-
lut sdkra slutsatser om hur starkt det innovativa
ledarskapet ar i de stora skogsforetagen och hur
foretagskulturen paverkar forindringsarbetet
baserat pd de korta intervjuer vi genomfort.
Tillsammans med vad som uppfattats i andra

branscher och fran teorier, framkommer nigra
generella slutsatser:

LEDARSKAP OCH INNOVATION: Fran intervjuerna
framkommer att hogsta ledningen, fran i stor
utstrackning till i viss utstrackning, har fokus
pé innovation. I forsta hand giller det att for-
battra befintliga produkter och i andra hand att
hitta nya. Samtidigt nimner ingen av ledarna att
detta dr deras enda fokus eller ens deras huvud-
fokus i nuldget. I mindre foretag finns nistan all-
tid en tydlig dgare som sjdlv personifierar fokus
pa innovation och genom sitt eget exempel visar

Exempel:AstraZeneca (AZ) BioVentureHub i Méindal

| BioHuben i MélIndal fanns i april 2016 17 bolag och en akademisk grupp. Det forsta flyttade in

2014. Foretagen ar etablerade och star infor utmaningen att ga fran lovande forskningsresultat till

kommersialiserbara produkter. Utmaningen benamns ofta dodens dal med tanke pa svérigheterna att

finansiera verksamheten under denna fas. BioHuben dr ett helagt dotterbolag till AstraZeneca. Det ar icke

vinstdrivande och ska vara kostnadsneutralt for bolaget. BioHuben finansieras av VINNOVA, Region Vistra
Gotaland, Goteborgs stad, Carl Bennet AB och AstraZeneca. Omsittningen var 2015 cirka sju miljoner
varav |,3 miljoner kom fran hyresintakter fran bolagen i inkubatorn.

| MoIndal, ett av AstraZenecas (AZ) tre forskningscentra i varlden, har en unik innovativ miljé skapats

genom BioVentureHub. Utgangspunkten ar en affarsmdssig insikt. For att ta fram nya ldkemedel maste

lovande forskning bli till fardiga produkter — dédens dal maste passeras. Har dr riskerna stora. Det

har inte minst Big Pharma-bolagen insett. Huben kan hjdlpa till att minska dessa risker. Det dr svart for

mindre forskningsbolag att komma &ver dédens dal. Det behdvs inte bara kapital utan ocksa tillgang till

ny kompetens som ofta inte behdvs i den rena forskningsfasen. Sddan finns inom AZ. Sammansattningen

av féretag inom huben dr ocksa ett sétt att driva pa integrationen av de tre vdrdekedjorna inom Life

Science. Darmed kan utvecklingen av nya lakemedel och behandlingsmetoder och béttre utnyttjande

av digitaliseringens majligheter snabbas pa. Arbetsmodellen i BioVentureHub innebar att AZ personal

kommer i ndrkontakt med ny forskning och nya idéer som &r pa vdg att bli likemedel.

BioVentureHub &r en unik innovativ miljé. Sadana fods inte ur intet. | Molndal fanns en "intraprendr” som

arbetar med affarsutveckling inom AZ och som kom med idén, just mot bakgrund av problematiken att ta

forskningsbolag 6ver dédens dal. Har fanns ocksa en vd som trodde pa idén och en koncernledning som

lat projektet sjésdttas. Den grundldggande utmaningen var att sdlja in ett koncept som pa manga satt brot

med den tradition av slutenhet och rdttighetsfixering, som ar en stark del av kulturen i ett Big Pharmabolag.

Ledningen fér huben fungerar som en brobyggare: — Det giller kontakter med AZ-forskare. — Den tar ocksa

ansvar fér sammansattningen av bolag i inkubatorn genom den noggranna urvalsprocessen. — Ledningen har

dven format ett arbetssdtt som underléttar smidiga och informella kontakter mellan féretagen och AZ-

specialister. Grunden for detta dr ett fértroende och inte omfattande formella avtal, nagot som ar mojligt tack

vare den svenska affarskulturen. (IVA 2016 Innovativa miljder for 6kad attraktionskraft)



vagen. Huvudanledningen till denna uppdelning
aterfinns i att banbrytande innovationsprojekt
innebdr storre risktagande dn inkrementellt pro-
dukt- eller processinriktade innovationsprojekt
ur ett finansiellt men framfor allt ur ett tekniskt
och marknadsmassigt perspektiv. Fran intervju-
erna framtrider en bild av en kultur och ett le-
darskap som praglas av riskvilja inom befintlig
och nirliggande verksamhet. Samtidigt ser man
en utmaning i att ga in pa nya marknader med
nya produkter, eftersom den samlade risken be-
doms alltfor stor for dgare och investerare. Att
till en redan stor finansiell risk addera dven en
teknisk risk dr i dag inte speciellt attraktivt,
eftersom dessa investeringar sillan har den
riskpremie som kravs i tilligg till det normala
avkastningskravet. Till detta kan ldggas att det
sallan finns ratt kompetens i de befintliga orga-
nisationerna for denna typ av storre tekniska
och marknadsmaissiga steg, vilket i sig ocksa
bidrar till att dimpa riskviljan.

LEDARSKAP OCH KOMPLEXITET: Ledarskapet
priglas ocksa av ansvaret att forvalta skogen
som rdvara och avkastningskravet pa fasta
tillgdngar, vilket bast gors genom forenklade
processer och hog produktionsniva. Att addera
ytterligare komplexitet genom att forandra be-
fintlig produktionsprocess och samtidigt oka
komplexiteten genom fler produkter kan ocksa
vara en risk som viarderas, medvetet eller omed-
vetet. Sammantaget framtrdder en bild av ett
ledarskap som styr mer &t vinstfokus i befint-
liga affirer 4n balanserar det mot integration
av arbete med banbrytande innovationer och
framtida potentiella vinster.

LEDARSKAP OCH SAMSTAMMIGHET: I en allt
komplexare kontext (digitalisering, globalise-
ring, urbanisering, hallbarhet) kommer fokus att
ligga pa hur samstimmigheten mellan ett fore-
tags affarsidé, strategier, organisationsstruktur
och foretagskultur ser ut for att klara av forand-
ringar. Ledarskapet blir da viktigt for att hitta
en balans mellan integration och differentiering
av vinstfokus och fokus pa banbrytande idéer. I
mindre agarledda foretag ar detta agerande tyd-
ligare, och framfor allt att forandring ar av godo
samtidigt som det ar accepterat att misslyckas.

Ledarskapet maste tydligt definiera vart foreta-
get dr pa vag och pdtala att forandring kommer
av att kunna Oversitta bdde dagens och mor-
gondagens kunder och marknaders behov till
det egna foretagets erbjudande. Detta innebar
att skapa och uppratthalla en kultur som regel-
bundet utmanar sina pagdende aktiviteter for att
skapa kontinuerlig utveckling

EXPLORATIVT LEDARSKAP: Genom att uppmunt-
ra och utveckla ett mer explorativt ledarskap i
organisationen finns goda mojligheter till 6kad
prestation och dven 6kad mojlighet for banbry-
tande innovationer. Ett sdtt att gora detta ar att
anvinda enskilda, av ledningen sanktionerade,
eldsjalar som brinner for utpekade innovations-
projekt och lita dessa personer starkt paverka
kulturen genom att fa resurser och synlighet (se
exempel — AstraZeneca (Az) BioVentureHub i
Molndal). Det finns flera exempel frén de inter-
vjuade foretagen om aktiviteter som skapar en
forandringsprocess med interna personer, vilket
lankar samman foretagets mal och virderingar
med individens. Ett annat sitt att utnyttja ett
explorativt och transformativt ledarskap ar att
skapa forutsattningar for, uppmuntra och saker-
stalla gott samarbete mellan affirsverksamheter
och funktioner inom foretaget. Med okad for-
stdelse for varandra och forbattrade relationer
foljer ett utvecklat innovationsklimat.

INNOVATIONSSTRUKTUR OCH ORGANISERING:
Hur innovationsarbetet ska organiseras for att
fa storst effekt beror pa vilket syfte man har med
arbetet. Vill man oka antalet radikala innova-
tioner, bor man 6verviga att organisera denna
del som en separat enhet snarare 4n att stimu-
lera innovationsarbetet direkt i den operativa
verksamheten. Radikala innovationer efterfra-
gas sillan av linjechefer utan kommer att priori-
teras bort till férmén for innovationer som foku-
serar pa att forbattra dagens och morgondagens
affirer, forutsatt att radikala innovationer inte
ar ett uttalat fokus i foretaget. Det mdste dven
finnas en klar strategi for nar i en innovations
utveckling den ska inforlivas i den dagliga verk-
samheten.

Att sdkerstilla att det finns gemensamma me-
toder och verktyg for innovation fungerar for
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SMF och ar aven anviandbart for stora foretag.
Arbetet struktureras efter ett agilt tankande,
men inom ramen for lean. Det innebir att det
ska finnas resurser att tillgd niar de behovs, men
att det ska vara enligt strukturerade, fokuserade
processer. Organisationen i dessa innovations-
arbeten skiljer sig givetvis mellan foretag och
branscher, men en bredd i kompetens och funk-
tioner dr ofta en framgéangsfaktor. Yttre stimu-
lans via narhet till kunder och marknad eller via
externa forskningsarbeten skapar en dynamik
och mojlighet till nytinkande. Foretagskultu-
ren mdste dven vara Oppen for forandring och
acceptera utvecklingen som positiv och en moj-
lighet, och inte som ett problem och en stérning
(se exempel — DsM).

KOMPETENS OCH FORANDRINGSARBETE: For ett
lyckat innovationsarbete framkommer behov av
bredd i kompetenser och tillgangliga resurser.

Med fokus pé det operativa arbetet i organisa-
tionerna saknas ibland bade tid och kompeten-
ser for starkt forandringsarbete. Att skapa tid
for kreativt tinkande kan vara en utmaning i
dagens arbetsliv. Att ha ledarskap, kultur och
fysisk miljo som skapar forutsittningar for
spontana savil som strukturerade moten mel-
lan olika personer och personalkategorier i
foretaget skapar mojlighet for kreativitet och
darmed innovation. De innovationer som kom-
mer fran dessa moten dr dock sannolikt mer av
utvecklingskaraktir 4n banbrytande. For dessa
behovs oftast impulser och samarbeten utifran.
Att skapa motesplatser med kollegor i branschen
likvil som att skapa samarbeten med kunder
och relaterade branscher, dir detta dr sanktio-
nerat frdn ledningen, ar ett sitt att dstadkomma
detta. Ett annat satt att fa impulser utifrdn ar
att 6ka mangfalden. Exempel pa detta agerande
framkom vid flertalet av intervjuerna.

DSM, ett exempel pa framgangsrik transformering av ett foretag

Transformering fran bulk till innovationsledare i branschen kraver kraftiga ansatser och ger ofta resultat.

Varfér behévde DSM transformation?

» DSM startade som gruvbolag 1902, men har bytt inriktning flera ganger sedan varldskrigen.

Fran kol till energi och senare mot kemikalier.

* Marknaden for bulkkemikalier har utmanats allt mer genom nya aktorer med lagre

kostnadsldge vilket leder mot eroderad vinst

* 1995 togs beslut att gd bort fran energi och baskemikalier till Performance Materials and Nutrition.

Vad gjorde de for kraftig ansats till forandring?

* Redan 1985 sattes en strategi for "mer hogvardiga produkter”. R&D budget 6kades med avsikt snabbt fran
[,6 procent av omsdttning till 4,2 procent pa fem ar, vilket gett tydlig utveckling pa resultat och avkastning.
« Ar2006 tillsatte DSM som férst i sin bransch en Chief Innovation Officer och satte mélet att skapa en miljard

EUR ny marknad fran Innovation Center inom fem ar i sa kallade Emerging Business Platforms.

» 25-30 procent av all R&D & Innovation satsades pa “radical change”.

Hur kan det relateras till svensk skogsnaring?

* DSM med flera bolag har visat att tydlig satsning pa R&D, Innovation och nya affarsmodeller ger resultat.

* Enkel organisation med DSM Innovation mer likt ett affirsomrade.

* Tydliga mal pa de stora ROI, men utrymme fér misstag.

— | av 5 Emerging Business Platforms bor lyckas.

— R&D & Innovation bér inte organiseras efter produkt eller i silos utan

mer styras av globala trender och marknadsbehov.



SAMMANFATTNING

Utmaningen for foretagskultur och ledarskap .
inom skogsnaringen ligger i att 6ka, och fram-
gangsrikt genomfora banbrytande innovationer.
Stora foretag som vill 6ka fokus pa banbrytande
innovationer bor fokusera pa att anvinda ett

mer explorativt ledarskap. Viktiga forutsatt-
ningar for att lyckas ar:

* Tydlig efterfriagan
Innovationsarbetet i dag praglas av inkrementell
utveckling och uppkommer oftast i den
operativa verksamheten som ett sitt att gradvis .
forbdttra resultatet. For att radikal innovation
ska bli framgangsrik maste efterfragan komma
fran och vara forankrad i marknaden eller
samhillet och drivas av en eldsjdl med mandat
och fortroende fran ledningen.

* Strukturerat arbetssitt
kopplat till foretagskulturen
Genom att ledningen sdkerstéller att hela
foretaget har en gemensam metod och verktyg
for innovationsarbetet som &r anpassad
till den egna kulturen skapas ett effektivt
innovationsarbete. Symboliskt ledarskap, aktivt
deltagande i innovationsprojekt, nyfikenhet och
att tilldta misslyckanden ar framgangsfaktorer.

Oppen dialog

Ledarskapet ska skapa en kultur och en
fysisk miljd som uppmuntrar savdl spontana
som strukturerade mé&ten mellan olika
personalkategorier. Dessa m&ten skapar
kreativitet, vilket i sin tur skapar innovationer.
Det ar ocksa viktigt att uppmuntra impulser
utifran, inte fokusera enbart pa impulser

fran befintliga marknader, och mangfald

i vid bemarkelse.

Behirska komplex kontext

Banbrytande innovationer innebdr en 6kad
risk. Skogsindustrin dr van att hantera stora
finansiella risker (stora investeringar i en cyklisk
bransch), men ar generellt tveksam till att

dven addera teknisk och marknadsméssig risk.
Ledarskapet maste priglas av medvetenhet
om, och hantering av denna utdkade risk for att
antalet banbrytande innovationer ska 6ka. Med
okad marknadskunskap och samarbete med
kunder och leverantdrer och deras teknik kan
riskhanteringen forbéattras.
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Politikens mojligheter att
paverka fornyelse och

INNovation

Det politiska ledarskapet spelar en viktig roll
for utveckling av ett hallbart och vil fungerade
sambhille, men ocksa for en innovativ utveckling
i ndringslivet. Ett konkurrenskraftigt narings-
liv dr ocksa en grundférutsdttning for att na de
overgripande politiska mélen.

Politikens mojligheter att stimulera nirings-
livet att investera och driva utveckling i Sverige
handlar fraimst om att skapa internationellt
konkurrenskraftiga forutsattningar, men ocksa
om att gora strategiska, offentliga satsningar

som kan stimulera efterfrigan och utveckla nya
marknader (1va 2016 Nycklar till okad attrakti-
vitet och konkurrenskraft).

Vi vill lyfta fram tre omraden nar det géller
behov av politisk samverkan och strategiskt
riktade satsningar, som enligt vir bedomning
skulle kunna stirka innovationskraften i skogs-
ndringen. Konkret handlar det om att stimulera
nya idéer, uppstart av nya innovativa verksam-
heter och utveckla intresset for hdllbara produk-
ter och tjanster.

FORSLAG RIKTADE TILL FORETRADARE FOR
POLITIK OCH OFFENTLIGA ORGANISATIONER

I. Besluta om och lansera ett

nationellt bioekonomiskt program
Forslaget ansluter till det strategiska samver-
kansprogrammet Cirkuldr och biobaserad eko-
nomi, som niringsdepartementet lanserade i
juni 2016. Behovet har ocksa tagits upp i en rap-
port i forarbetet till ett Nationellt Skogsprogram
(niringsdepartementet 2016). Dir foreslas bland
annat ett ”Bioekonomiskt samverkansprogram
for utveckling av den svenska bioekonomin dar
det nationella skogsprogrammet ar en del”.

For att stimulera innovation i skogsnaringen
vill vi se ett tydligt fokus pd skogsnaringens
roll i utvecklingen av den nya bioekonomin och
ett programinnehall likt det som formulerats i
”Strategic Programme for the Forest Sector” i
Finland med uttalat syfte att fraimja konkurrens-
kraft och innovation i finsk skogsniring (Bio-

talous 2015), didr 4r ocksd implementering av
Finlands bioekonomistrategi en del (Biotalous
2014).

Vi efterlyser darfor en strategisk plan for
skogsindustrins bidrag i arbetet mot nationella
klimat och miljomal. Strategin bor aktivt sti-
mulera utvecklingen av en svensk bioekonomi
genom samhaillets efterfrdgan pa innovativa
l6sningar fran niringslivet, bidra till att sikra
ndringslivets kompetensforsorjning och 6ka
kunskapsinnehillet i produkter och tjinster ge-
nom relevant forskning. Den strategiska planen
bor innehalla féljande funktioner och satsningar:

* Kommunicera ambitionerna och malsittningen
med utvecklingen av svensk bioekonomi och
nyttja mojligheterna med offentlig upphandling
genom att bjuda in ndringslivet att presentera
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innovativa losningar for att uppna politiska mal-
sdttningar. Introduktion av dkade hallbarhetskrav
i offentlig upphandling anser vi dr ett av de bésta
sdtten av driva omstéllningen till ett mer héllbart
samhdlle och samtidigt driva innovation och
utveckling av befintliga och nya produkter och
tjdnster fran svenska skogsndring. Sverige bor
dven verka inom EU for en dkad anvandning av
hallbara produkter fran skogsindustrin.

*+ Stdd ungas tillgang till och intresse av utbildning
inom bioekonomi och skogsnaring samt
mojliggdr fortbildning av befintlig arbetskraft
i samarbete med ndringslivet.

* Satsa pa tvdrvetenskaplig FoU/Fol rérande
utveckling och effektivisering av vardekedjor.

2. Bidra till livs- och konkurrens-
kraftiga innovativa miljoer

Bidra till konkurrenskraftiga miljoer for inno-
vation, demo och kommersialisering. Presentera
en langsiktig nationell plan for forsknings- och
kommersialiseringsprogram, dar finansiellt stod
erbjuds for administration och projektledning
av innovativa miljoer for utveckling och kom-
mersialisering.

Institutssektorn spelar hir en viktig roll for
vidareutveckling av akademins forskningsresul-
tat och skapande av oberoende demomiljéer (1va
2013, 2015).

Forslag pd innovativa miljoer som bor inga i
den nationella planen:

* Foretagsklusters dar satsningar gors pa
gemensam utveckling inom specifika omraden.

* Inkubatorsystem som &r vl férankrade
i det regionala och lokala ndringslivet med
tillrdcklig storlek for att attrahera privat kapital,
kompetent ledning och kvalificerade coacher. Till
inkubatorsystemen knyts investeringsfonder, dar
staten engagerar sig efter samma principer som
i de venture capital-fonder vi féreslar nedan.

* Kommunala "frizoner”, som demomiljéer
for smarta hallbara stader
| frizoner testas och utvdrderas nya I&sningar i
praktiken och ldgger grunden fér bade nya meto-

der, ny teknik, nya styrmedel och regler. Avsikten
med frizoner dr att ocksa sadana vdrden som
inte dr reglerade i lagstiftning ska kunna fa tyngd
och genomslag i utvecklingen av héllbara stads-
och boendemiljder och att innovation pa sa satt
framjas (IVA 2016 Nycklar till 6kad attraktivitet
och konkurrenskraft).

Konceptet med frizoner kan beskrivas som en
kombination av foljande delar, vilka ocksa kan
fungera var och en for sig.

A. En plats — exempelvis en stadsdel — ddr
aktdrer enas om att testa nya tjdnster,
teknik, processer, material, med mera inom
befintlig lagstiftning. Det finns flera exempel
pa detta pa olika platser i Sverige.

B. En mgjlighet till dispens fran vissa regler for
att préva nya innovativa l6sningar. Ett férslag
till dispens fran vissa byggregler finns i SOU
2015:88 Gestaltad Livsmiljo.

Genom att etablera foreteelsen ""Frizon” som en
juridisk maojlighet f6r de kommuner och andra
aktdrer som vill, kan punkterna A och B kom-
bineras och paketeras som ett koncept. Dessa
frizoner kan bli drivande krafter for innovations-
processer och for att hitta nya |6sningar och
styrmedel inom boende och stadsutveckling.
Férutsattningar och former for detta behdver
dock utredas vidare.

3. Underlitta utveckling och
kommersialisering av innovationer
Politiken har en viktig roll att utveckla interna-
tionellt konkurrenskraftiga spelregler for svens-
ka foretags utveckling av innovationer inom
landet (stora som sma och medelstora foretag).

For att stimulera innovation och 6kad kom-
mersialisering av idéer dr stod och riskhante-
ring vid export samt kapitalforsorjning viktiga
offentliga bidrag.

STIMULERA OCH STOD RISKHANTERING

VID EXPORTSATSNINGAR

Erbjud forsiakringslosning for patent och imma-
teriella tillgdngar vid internationella samarbe-
ten och export (premiebefrielse for innovatorer



och sME). Forsikringen kan administreras och
finansieras genom EXKN (Exportkreditnimnden)
som tar andel i patentet som ersittning. Staten
bor dven ge stod vid kontraktsbrott som upp-
kommer vid export och internationella sam-
arbeten

KAPITALFORSORJNING

Staten och offentliga organisationer har en
marknadskompletterande roll i att 6verbrygga
finansieringshinder, dar marknadskrafterna inte
fungerar (till exempel stod genom ”Valley-of-
Death”) genom att; stimulera efterfrigan inom
for samhillet viktiga omrdden samt stodja till-
gangen pa kapital och bidra till riskminimering,
dér det finansiella systemet dr otillrackligt (1va
2011). Vi ansluter oss till forslagen i propositio-
nen ”Staten och kapitalet” (Naringsdeparte-
mentet 2016) med sarskilt prioritet av:

» Offentligt etableringsstéd/saminvesteringar av
industrins forskningssatsningar/demoanldggningar
(Gron fond)

* Kreditgarantier — mojliggdr 6kad kreditgivning
till SMEs (small and medium sized companies) via
affirsbanksndtet (etablerat i Frankrike och UK)

* Fond-i-fond-16sning — stimulera fler investerare
(affarsanglar och VC (venture capital)) att
fanga upp nya produkter med koppling till
skogsindustrin
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