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Sammanfattning

Skogssektorns virdeskapande har en grund i flera former av betalningsvilja.
Till en del bygger vardeskapandet pa teknisk utveckling och affarsutveckling
for att forbéttra det materiella utbytet. Det finns ocksd marknadspotential i
att profilera kdnslan av trd som ett varmt och hemtrevligt naturmaterial. Det
ar dessutom angeldget att samspela med intressena for hallbart skogsbruk,
fornybar resursproduktion och det sociala ansvarstagandets betydelse for den
lokala samhéllsutvecklingen. For att fa bra betalt &r det vikigt att synliggéra
sin medverkan och visa upp det totala virdet av de resultat man frambringar.
Det &r angeldget att forbéttra medvetenheten om de lovtrdbaserade
verksamheternas kopplingar till flera olika former av skogsrelaterade
samhéllsvarden.

Projektets syfte ar att forbattra forstdelsen kring hur svenska aktorer kan
skapa mer lonsamma och samtidigt langsiktigt hallbara 16vtrdbaserade
affarsverksamheter. Ambitionen &r att bygga en tydligare gemensam
kunskapsgrund inom néringen.

Ett problem for profileringen av svenskt tréd som fornyelsebart material &r att
det finns en upplevd intressekonflikt mellan naturskyddsintressen och de
skogsbaserade produktionsintressena. Publiciteten kring de negativa
argumenten riskerar att ge intryck av att det inte &r hallbart att anvénda tréa.
Det ar onskvért att skapa en bredare svensk kraftsamling kring att profilera
trd fran hallbart skogsbruk som ett miljoanpassat material och satsa pa en
mer vardeskapande anvéndning av tré.

Under projektet har det vuxit fram tvad olika former av affdars- och
utvecklingssamarbete. SOdra satsar pa att bygga upp en komplett
leverantorskedja fran skogen fram till slutkund. Vanhélls sag satsar i hogre
grad pé teknisk utveckling och informell samverkan med projektets ovriga
aktorer. Foretagens ekonomiska omséttning vixer nu snabbare é&n
virkesvolymen, vilket indikerar att det &r angeldget att satsa pa
vidareutveckling av de pagaende utvecklingsprocesserna.

Det samtidiga arbetet med affars- och kompetensutveckling har tydliggjort
betydelsen av  visuell kommunikation. Investeringamma i  bild-
behandlingsteknik har mojliggjort effektivisering av &mnesproduktionen och
anvidndningen av illustrerade apteringsinstruktioner har forbéttrat
virkesanskaffningen och logistiken. Projektets avslutande SWOT-analys
visar att de stora aktdrerna betraktar miljointresset som ett problem och att



de mindre aktorerna inte ser nadgon fordel med att profilera svenskt 16vtra
som en miljoanpassad fornybar resurs.

Métena och kontakterna under projekttiden har fungerat som en arena for att
bygga gemensam fOrstdelse och for samarbetsinriktade samtal. Dialogen
inkluderar en bred uppséttning personer med intresse for lovtrdbaserad
affarsutveckling. Det har wvarit vésentligt for processen att projektet
forarbetades genom en Oppen dialog, som tog sin utgdngspunkt i foretagens
problem och utvecklingsintressen.

Projektet har resulterat i en béttre medvetenhet om betydelsen av profilering
for att gora svenskt 1ovtrd attraktivt for en bredare krets av intressenter.
Medvetenheten om den globala marknadens mdjligheter och intresset for att
attrahera och behalla kompetent personal gor att det nu finns framtidsinriktat
intresse for samverkan, investeringar och fortsatt kompetensutveckling.

De som lyckas fa ihop de kort- och langsiktiga intressena har skapat en
hallbar affarslosning.



Summary

Forest based businesses produce a significant part of Sweden’s balance of
trade. The largest timber based industries use spruce and pine as a base for
pulp, paper and construction wood. For a number of decades, Sweden has
invested heavily in development of the softwood related industries.
Historically, Sweden has also been using wood from numerous broadleaf
species, for a diversity of purposes and has had many small sawmills and
furniture factories. Most of those traditional businesses have closed down the
latest decades, but a considerable number of people in Sweden still have an
interest in hardwood.

The forestry sector provides multifaceted values; these include the
production of renewable raw-materials, sequestering carbon dioxide, as well
as creating spaces for biodiversity, resilience and attractiveness as a place for
recreation and as a landscape that humans appreciate. In many Swedish
forests, hardwood trees support biodiversity, aesthetics and resilience.
Sustainable forestry is attracting increasing attention and in Sweden this
includes an interest in nature conservation, and the incorporation of a
diversity of broad-leaved species.

This project focuses on business development for birch. The project group
includes eight business actors and four research institutions. The project
started in 2007 as a part of the Vinnova (The Swedish Governmental Agency
for Innovation Systems) research program on Wood Manufacturing. This
report focuses on business development for hardwood as a market based
driver for sustainable forestry. The project includes development of the
supply chain, technology, logistics and communication.

The sustainable forestry logic, of this project, is that to motivate more forest
landowners to invest in cultivation of hardwood trees, it is important that
there is a market interest in hardwood timber. To avoid that too many small
hardwood trees are cut during cleaning, it is vital to encourage business
development that correlate with promoting diversity in forestry. If there is no
business interest in hardwood timber the hardwood seedlings are likely to be
cut or mismanaged.

The forestry based value creation has one basis in technical and supply chain
development to enhance the yield. It is also interesting that solid wood is
perceived to create healthful environments. Commonly evoked descriptors
for wood include “warm,” ‘“comfortable,” “relaxing,” ‘“natural,” and
“inviting.” It is noteworthy that wood from sustainable forestry is a major



renewable material and furthermore the biodiversity and social responsibility
aspects, e.g. CSR, in relation forest based activities are attracting attention. It
is essential to elucidate the multifaceted societal values in relation to value
creating business development with a basis in sustainable forestry.

The project has resulted in two kinds of business development collaboration.
One mainly focuses on technical development and the other takes a starting
point in market based development of the supply chain. The economic turnover
is now growing at a higher rate than the hardwood timber volume.

The concurrent work with business development and learning processes has
elucidated the significance of visual tools for communication. Graphical
illustrations have been used as a tool for presentation of theoretical aspects and
as a basis for the buildup of a coherent understanding. The project has resulted
in a set of pictures that describe the business development situation and potential
for Swedish hardwood. The investments in image processing technology have
facilitated a more effective production of components. The use of images in the
timber procurement contacts has resulted in enhanced interest and better logistic
cooperation.

A SWOT analysis, at the concluding project meeting, explicated that the large
established companies have resources that enable them to manage and develop
many aspects of their business situation. However, it was also noted that
resistance to change tend to result in multifaceted forms of risks, due to the
dynamics of the present global business development situation. The smaller
hardwood companies and the informal form of collaboration are more open for
renewal oriented innovation. It is advantageous, but easier said than done, to
combine economic strength and openness for renewal.

The project meetings and border crossing contacts has been an arena for creation
of common understanding and collaboration oriented dialogue. The exchange of
ideas involves a wide set of persons that are interested in renewal oriented
business development for hardwood. It was a vital precondition for the process
that the preparations for the project took a main starting point in the companies’
perception of their development challenges and opportunities.

The project has resulted in enhanced consciousness about the significance of
the identity and branding of Swedish hardwood, in order to make this
business sector attractive and interesting for a wider set of stake holders. The
awareness about the dynamic global market opportunities and the concern to
be able to attract and keep competent staff promotes a prospective interest in
further collaboration, investments and competence development.



Forord

Projektet “Affarssystem for konkurrenskraftig och kundanpassad
bjorkdmnesproduktion for mobeltillverkning” har pagatt under 2007-2010.
Denna rapport utgdr slutrapport for arbetet inom omradet affarsutveckling.
Ovriga delar som studerats #r teknikutveckling, logistik och kommunikation,
inom omrédet 16vtraforddling. Projektet dr finansierat av Vinnova och de
deltagande foretagen genom Branschforskningsprogrammet for skogs- och
trdindustrin.

Projektets syfte har varit att forbattra forstaelsen kring hur svenska aktorer
kan skapa mer lonsamma och samtidigt langsiktigt hallbara 16vtrabaserade
affarsverksamheter. Ambitionen &r att bygga en tydligare gemensam
kunskapsgrund inom néringen.

Foretagens representanter har tillsammans med forfattarna utgjord projektets
styrgrupp. De har ocksa aktivt deltagit i projektets konkreta affarsutveckling
och medverkat i dialogen kring denna rapport och bildserien i Bilaga 1 med
kommentarer och synpunkter.

Projektet har fungerat som en arena for att bygga gemensam forstaelse och
for samarbetsinriktad dialog. Det samtidiga arbetet med affars- och
kompetensutveckling har varit framgangsrikt och har tydliggjort betydelsen
av visuell kommunikation. Investeringarna i och forskningen kring bild-
behandlingsteknik har mojliggjort effektivisering av &mnesproduktionen och
anvindningen av illustrerade apteringsinstruktioner har  forbattrat
virkesanskaffningen och logistiken. Det finns nu en béttre medvetenhet om
betydelsen av profilering for att géra svenskt 16vtrd attraktivt for en bredare
krets av intressenter.

En arena for dialog mellan 16vségverk, ravaruleverantorer,
branschorganisationer och forskande institutioner i form av styrgruppsméten
och kontinuerliga kontakter har byggts upp under projekttiden. Denna
fortsdtter nu i en annan form inom de tva handlingsgemenskaper som
utvecklats under projekttiden.

Forfattarna
Reine Karlsson, Johan Palm, Lotta Woxblom och Jimmy Johansson.
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1 Bakgrund

1.1 KORT HISTORIK

Bjorken dr vart vanligaste 16vtrddslag. Under borjan av 1900-talet anvindes
huvuddelen av bjorkvirket till ved for eldning i bostdder. En mindre del togs
till vara for tillverkning av mobler och redskap, speciellt i Sméland,
Skaraborg och norddstra Skane med sina mobelfabriker. Vid massaindustrins
utveckling under 1950- och 60-talen var det endast Modo i Husum som
forddlade bjork i storre skala. I och med konkurrensen fran fossila brénslen
minskade efterfrigan pd husbehovsved och det fanns inte lingre avsittning
for stora volymer bjork (Kardell 2004). Bjorken betraktades som ett ogrés
eftersom den i skogen konkurrerade med barrtraden, vars virke efterfragades,
bade som sigtimmer och massaved. Den kemiska och fysiska bekdmpningen
av bjorken satte inte si stora spar rent forrddsmassigt, men intresset for att
skota bjorkskogen med inriktning mot hog kvalitet var litet.

De ovriga Iovtradslagen har haft en liknande historik. For ek, bok och asp
har det funnits en viss marknad, men inte sa stark att skogsbruket under de
senaste 100 aren har varit motiverat att satsa pa dessa tradslag. Istdllet har
det funnits stor efterfragan pa barrvirke, vilket gjort att barrskogsbruket sttt
i fokus i Sverige.

1.2 NULAGE

Under 2009 forbrukades knappt 7 milj. m*fub' rundvirke av 16v i Sverige
(massaindustri, sagverk, tdndsticksindustri och skivindustri) (Anon. 2010a).
Till detta kommer 3,5-6,5 milj. rn3fpb2 l6vvirke som anvéinds for
energiproduktion (Woxblom & Nylinder 2010). Lovsagverkens totala
forbrukning av ravara har varierat 6ver aren, men det finns en nedatgaende
trend fran ca 420 000 m*fub 1995 (Warensjé 1997) till dagens drygt 200 000
m’fub (Anon. 2010a). Antalet svenska 16vsagverk har minskat och i dags-
laget finns det omkring fem sagverk som forbrukar mer dn 10 000 m’fub
l6vravara om aret.

Bjorken anvénds industriellt till mdbler, inredning, golv, svarvade produkter,
plywood, pappersmassa och energi (hushall och industriell energi-
produktion). T Sverige forbrukas ca 5 milj. m*fub rundvirke av bjork av
massaindustrin. Sagverkens forbrukning av bjork uppgick under 2009 till ca

" m*fub = kubikmeter fast volym under bark
> m*fpb = kubikmeter fast volym pé bark



80 000 m’fub enligt statistik frin SDC (Anon. 2010a). Tillvixten for bjork
pd produktiv skogsmark dr ca 16 milj. m’sk’/ar (Anon. 2010b).
Avverkningen av bjork uppgar till knappt 40 % av tillvixten (Petré 2009)
och forrddet av svenskt lovtré inkl. bjork okar idag i den svenska skogen.

Bjorkens virke kommer med stor sannolikhet att vara eftertraktat dven i
framtiden tack vare fiberns egenskaper, det hoga energiinnehéllet och
traslagets lamplighet for mobler, inredningar och andra massivtraprodukter.

Det har genom aren gjorts en mingd utredningar om tillgdngen pa svensk
16vrévara; kvalitén pa virket, svarigheterna att fa ut sdgbara 16vsortiment ur
skogen och fragan om varfoér man inte kan forddla mer. Det har ocksa
startats en mangd lokala och regionala projekt for att analysera situationen
och forbattra mojligheterna till vardeskapande av 1ovvirket. Trots detta har
inte mycket hént. I en del andra lénder, frdmst i Nord- och Centraleuropa och
Nordamerika, har man lyckats badttre med att skapa affirsmissig nytta av
speciella virkeskvaliteter och att profilera integrering av olika former av
markanvindningsintressen. De svenska projekten har dock knappast gett
nagra bestaende affarsméssiga resultat och vi har inte tagit efter de positiva
internationella exemplen. Vad beror detta pa?

Nagra faktorer som kan lyftas fram ar att:

o cfterfrdgan pa massiv bjork for mobler och inredning varierar starkt med
trender, det dr darfor svart att kontinuerligt uppréatthalla en viss minsta
kritisk niva pa flodet av sidgbar stock fran skogen till 16vsagverken.

e skogsdgarna ér inte motiverade att satsa pé bjork, eftersom den har lagre
volymtillvdxt och hittills har gett sdémre betalt per hektar, frimst jamfort
med gran som véxer pa samma mark.

e Dbjorkskogen har inte skotts pd ratt sétt (eller inte alls), vilket har
resulterat i kvistigare virke, klenare dimensioner, mer rddkérna och
langre omloppstider.

e kunskapen om lovsortimenten ar ofta bristfillig och de skogsédgare som
har bjork har ofta svart att fa betalt for de kvaliteter som finns i deras
skogar.

e sdgverken har svart att fi leveranser fran skogen av ritt kvalitet och vid
ratt  tidpunkt eftersom transportsystemen dr anpassade till

* m’sk = kubikmeter stdende volym inkl. bark och toppar (skogskubikmeter)
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barravverkningar med storre floden och annorlunda gallrings- och
avverkningstider.

Det finns potential i att skapa ett hogre forddlingsvirde, men sdgverken har
svart att fi betalt for den sdgade bjorken. Nyckeln till att a&stadkomma en mer
lonsam affarsutveckling &r att kunna erbjuda efterfrigade produkter med
hogre virde for &tminstone en kund.

Situationen skiljer sig dock mellan trddslag. Problemomrédena for ek och
bok skiljer sig fran bjorkens bl.a. pa grund av annorlunda véxtsitt och
industrins efterfragan pé olika kvaliteter.

1.3 UTGANGSPUNKTER FOR PROJEKTET
Infor projektets start fanns ett gynnsamt utgangslidge inom fyra omraden:

e Kunskapskapital

I Sverige finns en hel del kunskap om 16vskog, 16vtrd och traféradling.
Redan vid bildandet av Foreningen Svenska Lovséagverk 1990 borjade
man att samverka inom branschen for att 16sa problem inom olika
omraden. I och med bildandet av Lovtrdinstitutet 1995 intensifierades
arbetet och man borjade fokusera pé hela vardekedjan fran skogsskotsel
till logistik, vidareforddling och slutprodukter. Idag har Foreningen
Svenska 16vsagverk, Trédcentrum i Néssjo och ett antal andra
intressentnitverk tillgang till delar av den hiar kompetensen och ar
tillsammans intresserade av att hélla liv i Sveriges l1ovtraverksamhet.
Universitet och branschorganisationer &r ocksa involverade i
samarbetet.

¢ Innovativa utvecklingsintressen
Under de senaste decennierna har det vuxit fram ett intresse for mer
fornyelseinriktat och mangsidigt nyttiggérande av Sveriges skogar. Vi
vill ha I6vtrdd och mangfald darfor att det &r vackert och miljomalen
leder till krav pa att vi skall ha en mangfald av tridslag i Sveriges
skogar. Vinterstormen Gudrun 2005 aktualiserade ocksa fragor kring
det moderna skogsbrukets sérbarhet.

Dessa faktorer tillsammans resulterade i att en innovativt inriktad
gruppering med intresse for att verka for en mer méngsidig och
virdeskapande affarsutveckling pa 1ovtrasidan bildades. En del av
aktorerna hade under flera &r forsokt intressera Sodra for att satsa pa
affarsutveckling pd 16vtimmersidan. Det fanns ocksé fornyelseinriktade
dgare och aktorer 1 anknytning till lovsagverken.
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Snabba affarsmojligheter

Det hade blivit patagligt att det fanns ett vixande globalt affarsintresse
for trd frdn hallbart skogsbruk. Marknaden var ofta fokuserad pé ett
begrinsat antal trdslag och trikvaliteter och efterfragan fordndrades pa
ett dynamiskt sdtt. Lovsagverken hade svért att sélja de kvistiga och
fargade trikvaliteterna samtidigt som det var svart att rimligt snabbt fa
fram tillrdckliga volymer av de sortiment som efterfragades. Swedwood
och lovsagverken hade dérfor inlett en dialog om att starta en ny form
av affirssamarbete.

Resurser for forskning

Det fanns mojlighet for finansiering av forskning och utveckling genom
att de nationella intressena for utveckling av Sveriges skogssektor hade
resulterat i att Vinnova utlyste medel inom ett Branschforsknings-
program for skogs- och trdindustrin. Det fanns intresse och
forskningskompetens tillgédnglig pa SLU i Uppsala och Linné-
universitetet i Vaxjo.

Till detta ska ldggas det faktum att olika utredningar visat att det i skogen
finns tillgéng till 16vtraravara i ritt dimensioner och kvaliteter for att kunna
Oka volymerna ségat lovvirke.
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2 Syfte och mal

Syftet ar att forbéttra forstaelsen kring hur svenska aktorer kan skapa mer
lonsamma och samtidigt l&ngsiktigt héllbara 16vtridbaserade affarsverk-
samheter. Ambitionen &r att bygga en tydligare gemensam kunskapsgrund
inom néringen.

Malet med denna rapport ir att beskriva det synsitt som dialogerna under
projektet om affarsutveckling for bjorkdmnen har resulterat i och att forklara
hur den presenterade bilden har tagits fram tillsammans med deltagarna i
projektet.

Rapporten vénder sig till aktorer inom produktion, affdrsutveckling och
forskning inom skogs- och trdindustrin.

2.1 FOKUSERING OCH AVGRANSNING

Projektet fokuserar pa att forbéttra den svenska skogs- och trdindustrins
formaga att, med fokus pa 1ovtrd, skapa en mer lonsam och héllbar
affarsutveckling genom att hdja det totala mervirdet, bl.a. genom att
forbéttra det totala vardeutbytet. For att kunna ta fram bra végledning for en
viardeskapande och héllbar affarsutveckling, ar det langsiktigt sett
grundldggande att tinka till kring vad som &r och kan goras verkligt
intressant pa marknaden. Samtidigt ar det nodvandigt att skapa produkter
och arbetsformer som ger vinst nu, baserat pa de nu tillgingliga resurserna.

Tabell 1. Projektets fokusomrade ur olika perspektiv

Perspektiv Fokus

Leverantorskedja Aktorer inom skogs- och trdindustrin.

Samarbete Gemensam forstdelse och ldrande tillsammans.

Marknadsutveckling Tolka de potentiella kundernas medvetna och omedvetna intressen (pull).

Kompetensutveckling  Forstéelse for det svenska skogsbrukets och 16vtriets kvaliteter.

Héllbar utveckling Ekonomiskt utbyte nu i samklang med hallbar utveckling for framtiden.

Projektet anknyter till flera olika former av perspektiv (Tabell 1).
Tolkningarna p&d marknadssidan dr strategiskt viktiga som vigledning for
framtidsinriktad teknik- och affarsutveckling. Samtidigt ar det viktigt att
soka marknadsmdjlighet inom de omradden som stimmer med de olika
virkeskvaliteternas mdjliga varden och det svenska skogsbrukets virde som
grund for profilering. S6kandet efter intressanta marknader bor i forsta hand
inriktas pé de tillimpningar dir det svenska lovtriets egenskaper och det
svenska skogsbruket kan ge grund for att uppna en hogre attraktivitet.
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Fokusomrade

Skog Skogsbruk Sagverk Komponenter Produkter Varumirken

Figur 1. Den del av leverantdrskedjan och de kopplingar som arbetet med
affarsutveckling i forsta hand har fokuserat pa.

Arbetet med affarsutveckling har fokuserat pa att bygga gemensam
fornyelseinriktad forstéelse kring nuldget och utvecklingsmojligheten for
affirssamarbete, frimst inom det gula omradet i Figur 1. P4 marknadssidan
har projektet aktualiserat behovet att knyta an till profilering och
varumirkesutveckling. Den bla pilen illustrerar att utvecklingsmojligheterna
pd marknadssidan bor kommuniceras till skogsbrukets aktdrer. Den grona
pilen visar att det svenska skogsbrukets hallbarhetsméssiga fordelar och
kvalitetsaspekter bor synliggoras i profileringen av svenskt 1ovtra.

14



3 Metod

Projektet har forsokt Sppna for nya former av aftirsmodeller, for att forbéttra
skogsbrukets och industrins formaga att dra nytta av och skapa nya
lovtrarelaterade varden. For att mojliggora forandring av affarslogiken har vi
till stor del anvant kvalitativ forskningsmetodik.

Vi soker nya former av vigledande tankemonster och nya tankemodeller och
sddana kan man knappast arbeta sig fram till och bevisa genom traditionell
positivistisk forskning. Ett nytt tankemdnster &r inte bara ett tilldgg till den
existerade kunskapsmassan, utan ocksé en omtolkning av vad den etablerade
kunskapen betyder och hur den kan anvéndas. Som en form av teoretisk
grund for projektets forskningsmetod har vi tinkt igenom vilka analogier det
finns med arbetsmetoderna inom designforskningens arbete med att ta fram
metodik for att skapa ny design.

Som verktyg for att bygga fornyelseinriktad kunskap talar man inom
designforskning om logisk verifikation och verifikation genom acceptans
(Tingstrom m.fl. 2006, Buur 1990 och Olesen 1992). Logiskt baserad
verifikation innebér att man undersoker om olika aspekter av det man noterar
ar internt konsistenta och om den resulterande bilden ar tillrackligt komplett
for att ge en relevant beskrivning. Verifikation genom acceptans innebar att
man undersoker om de metoder man beskriver faktiskt anvinds for det de &r
avsedda for.

3.1 ARBETSFORM

3.1.1 Utveckling av en gemensam karta

Huvuddelen av projektets konkreta arbete for en hallbar affarsutveckling har
gjorts av de deltagande affirsaktorerna. For att forbittra grunden for att
kunna utveckla affarslogiken och arbetsformerna pa ett samféllt och hallbart
sdtt har projektgruppen tillsammans utvecklat en gemensam “karta” dver hur
affarsutvecklingssituationen ser ut och kan utvecklas. Ambitionen ar att
kartan ska fungera som en gemensam minnesanteckning om den nuvarande
situationen och affarsutvecklingsmdjligheterna for svenskt 16vtra.

Arbetet har bedrivits som en kontinuerlig dialog kring hur de medverkande
foretagens verkliga affarssituation ser ut i ljuset av vetenskaplig kunskap om
strategisk affarsutveckling, forandringsarbete och ldarande. Avsikten har varit
att bygga Omsesidig forstaelse kring mojligheterna och utmaningarna for
fornyelseinriktat samarbete.
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Dialogen bygger pa interaktivt tankeutbyte mellan forskare och
affarsutvecklare. Palm och Karlsson har lett och deltagit i dialogerna och
samtidigt observerat vad som sagts i de olika samtalen. Ytterligare
intervjuunderlag och undersdkningar har forts in i processen for att bredda
underlaget for de tolkningar som kontinuerligt vidareutvecklats genom
dialogerna inom projektet.

Deltagarnas medvetenhet kring de samband och aspekter som vi aktualiserat
har troligen paverkat projektdeltagarnas agerande. Den affirsmaéssiga
héndelseutvecklingen under projekttiden beskrivs i avsnitt 5.5.

3.1.2 En bildserie arbetas fram

Arbetsgangen for att skapa den gemensamma “kartan” har ofta varit att
Karlsson foreslagit en bild av hur nagon aspekt av affarssituationen ser ut.
Grundtanken i bilderna har baserats pa och inspirerats av teori och exempel
fran vetenskaplig litteratur, frimst frdn de &mnesomrdden som beskrivs i
kapitel 4. Projektdeltagarna har sedan samtalat om de olika bilderna och
Karlsson har efterhand vidareutvecklat dessa.

Vetenskapligt sett har den forsta versionen av bilderna baserats pa fler-
vetenskaplig teori och prelimindra tolkningar av affarsutvecklings-
situationen. De tidiga versionerna har sedan anvints som underlag for dialog
kring de olika bildernas relevans och hur de verkliga sambanden ser ut.
Denna process har efter hand resulterat i bildserien i Bilaga 1.

Bildserien &r baserad pé ett urval av de bilder som har véckt intresse, och
som enligt forfattarnas beddmning ar relevanta som beskrivning av hur
situationen och utvecklingsmojligheterna ser ut. Prelimindra versioner av
bildserien har presenterats for projektdeltagarna vid projektméten i
november 2009, mars 2010 och november 2010.

Projektet har inte explicit foljt de metoder, logisk verifikation och
verifikation genom acceptans, som beskrivs ovan, men i arbetet med att ta
fram bildserien har vi lagt stor vikt vid att helheten ska bli sammanhingande
och konsekvent. Samtidigt som vi forsokt avgransa forskningsomradet har vi
efterstrévat att f4 med ett tillrdckligt brett perspektiv for att den resulterande
bilden ska vara relevant for personer som arbetar med fornyelseinriktad
affarsutveckling. Som en form av verifikation genom acceptans har vi vid
projektmotena presenterat och samtalat om preliminédra versioner av de olika
bilder som fungerat som underlag for bildserien. Vid de tva senaste mdtena
samtalade vi om prelimindra versioner av bildseriens helhetsbild.
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Ur det ovanstdende perspektivet kan arbetsformen beskrivas som en
abduktiv forskningsmetod (Wallén 1996) med maélet att producera hypoteser
som foretag kan bdrja anvdnda som véigledande teori. Bildserien kan lédsas
som ett fallstudieresultat och en minnesanteckning som beskriver
mojligheten for utveckling av mer virdeskapande affirsverksamheter for
svenskt 16vtrd. Betydelsen av att ha en gemensam referensram, en gemensam
7karta”, beskrivs 1 avsnitt 4.2.

3.1.3 Den teoretiska traningen bakom forslagen for bildserien

Tankemodellerna bakom bildseriens bilder har delvis ocksa skapats genom
en larprocess kring att ta fram ett antal artiklar. De flesta artiklarna har
presenterats vid vetenskapliga konferenser och de efterfoljande dialogerna
har gett aterkoppling, som har anvénts som vigledning for arbete med att ta
fram nya artiklar och som underlag for de fortsatta dialogerna i projektet.

Arbetet med att ta fram de olika generationerna av artiklar kan ses som en
intellektuell triningsprocess. Den forsta ordentliga satsningen pa att bygga en
vetenskaplig beskrivning av projektets perspektiv behandlade ett
systemperspektiv pa hur satsningar pa produktutveckling kan anvéndas som
metod for att stimulera till ett mer hallbart skogsbruk (Karlsson m.fl. 2006).
Direfter skrev Karlsson (2007a) en ledare om ekoeffektiv produktion av
timmer. Det bor noteras att begreppet “effektiv’’ har fokuserar pé att gora rétt
saker (se ocksa avsnitt 6.3). I borjan av 2007 skrev nagra av foresprakarna for
projektets utvecklingsambition ocksd en debattartikel om fornyelsebehovet,
for IVA-aktuellt (Karlsson m.fl. 2007a). Som ytterligare steg i arbetet med att
beskriva och inhdmta aterkoppling ur olika perspektiv skrev Karlsson
tillsammans med tre studenter i Ekodesign en artikel for en konferens om
forskning for hallbar utveckling (Karlsson m.fl. 2007b). Darefter skrev
Karlsson (2007b) en artikel for en 16vtrdkonferens i Kanada.

Under véren 2008 skrev Karlsson tillsammans med bl.a. AnnaKarin
Djupenstrom, som arbetar med kompetensutveckling for hallbar innovation for
Stora Enso, en artikel om héllbar innovation som metod for regional
utveckling (Karlsson m.fl. 2008). Tankegéngen i den artikeln har sedan
presenterats pa en klimatkonferens i Aalborg (Karlsson m.fl. 2009) och vidare-
utvecklats till ett bokkapitel som beskriver den fornyelseinriktade teoribildning
som har anvénts som inspiration i detta projekt (Karlsson m.fl. 2010). Det
ovanstdende beskriver i vilka olika sammanhang ett antal av de olika tankarna
bakom bildserien har utvecklats och provats.
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3.1.4 Kompletterande material

For att vidareutveckla basen for de prelimindra tolkningarna involverade
Karlsson sina studenter i Ecodesign respektive Industriell ekonomi vid
Hogskolan 1 Kalmar. Malet med att knyta an till studentprojekten har varit
att komplettera erfarenheten inom branschen med ett antal mer
forutsittningslosa observationer, som en grund for de preliminéra
tolkningarna. Resultaten beskrivs i avsnitt 5.2.

Under hosten 2008 intervjuade Karlsson personer inom grossistforetagen
Fredricsons, Skanditrd, Broderna Holm, CEOS och Hultén och ett tiotal
personer inom foretag som anvinder 16vtrd. Resultaten presenteras i avsnitt
5.3 om varumérket for svenskt 16v.

Under 2009 presenterades en magisteruppsats med titeln Varfor sagas sa lite
bjork i Sverige? vid Vixj6 universitet (Odlund 2009). Aven denna rapport
som sammanfattas i resultatavsnitt 5.4, utgér en grund for vara tolkningar.

Under varen 2009 intervjuade Karlsson deltagarna i projektet om hur de ser
pa vad vi kan ldra av lagkonjunkturen. Under dialogerna gav
projektdeltagarna ett flertal spontana kommentarer som ocksé belyser hur de
upplever processen i projektet. En komprimerad sammanfattning av
intervjusvaren finns i Bilaga 2. Resultaten frén intervjuerna har integrerats i
resultatkapitlet och i diskussionen.

3.1.5 SWOT-analys av verksamheternas for- och nackdelar

For att bygga forstaelse kring vad en viss arbetsform och organisation har for
starka och svaga sidor har vi anvint oss av SWOT-analyser.
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4 Beskrivning av den teoretiska grunden

Den konkreta afférsutvecklingen for 1ovtrd drivs, planeras och utfors av
branschens olika aktorer. Liksom i andra sammanhang dr de medverkande
personerna influerade av hur de uppfattar sin situation och hur de &r vana att
tinka. Skogs- och trisektorn &r ett stort sociotekniskt system med manga
aktorer och djupa kulturella rotter. Skogen dr inte enbart en ravaruresurs och
en arbetsplats, den formar ocksé viktiga delar av var svenska livsmiljo.

4.1 SOCIOTEKNISKT SYSTEMTANKANDE

For att vidga vart perspektiv har vi hdmtat inspiration fran sociotekniskt
systemtidnkande och fran hur andra har arbetat med studier av sociotekniska
aspekter. Den mest stilbildande &r The coal mining studies, se t.ex. Trist &
Bamforth (1951). Det svenska skogsbruket ar naturligtvis ingen engelsk
gruvort, men vi ser en del analogier. Gruvorterna var sociala miljoer dir
arbetarna bade bodde och arbetade. Skogen é&r inte bara en ravaruresurs och
arbetsplats, den dr ocksa en livsmiljo for boende och rekreation. D4 studierna
av gruvarbetet gjordes priglades stimningen av uppgivenhet och studierna
belyser pa ett ingdende sitt interaktionen mellan sociala och tekniska
utvecklingsaspekter. Det svenska synsittet pa lovtradverksamheternas framtid
har ocksa praglats av modldshet. For att kunna skapa en béttre framtidstro ar
det viktigt att forstd modldshetens karaktir och hur intressenternas
sinnesstimning tenderar att paverka det som gors. Vid dialogerna inom
projektet har vi forsokt ta hinsyn till och skapa medvetenhet om kénsloldgets
betydelse.

Det sociotekniska systemténkandet har haft en utgéngspunkt i att en och
samma person samtidigt ingér i savil tekniska produktionsinriktade system,
som sociala kulturellt baserade system. Under manga utvecklingsfaser har
den etablerade kulturen varit en bdrande grund for att ménniskor haft
mojlighet att engagera sig i produktionsinriktade livsroller. The coal mining
studies pavisade en negativ vixelverkan mellan att produktionen tappade
aktualitet, att de sociokulturella forutsédttningarna urholkades och att man
knappast gjorde nédgra investeringar. Skogens koppling till betydelsefulla
samhéllsfunktioner och betydelsen for manga ménniskors kénslostimning
blev sirskilt tydlig genom effekterna av stormen Gudrun (Hemstrom 2006).

4.1.1 Socialt, ekologiskt och tekniskt systemtéankande

Utover den tekniska basen och den sociokulturella grunden ér skogsnéringen
ocksa beroende av att skogens ekologiska system fungerar pa ett hallbart
satt. Lovtraden ar betydelsefulla for skogens biologiska méngfald, resiliens
(talighet) och samhillsviarde som attraktiv miljo for rekreation och boende.
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Affarsmissigt sett dr positiva miljoméssiga aspekter en mdjlig grund for
profilering. Branschens image paverkar i sin tur den sociokulturella
uppfattningen om skogsniringen. Det kan darfor vara intressant att utveckla
socio-eko-tekniskt systemtédnkande.

En belysande beskrivning av skogens betydelse i den svenska kulturen och
samhéllsutvecklingen finns 1 (Ekman 2007). Ett exempel pé
skogsbruksintressets folkliga bredd &r att kursen Kraftsamling Skog har haft
drygt 70 000 deltagare under 2007-2010 (Anon. 2010c). Kursboken Nya
tiders skog (Hallsby 2007) ger en bred beskrivning av ekologiska och
ekonomiska aspekter, med fokus pé att 6ka tillvixten och 16nsamheten.

Som komplement till teoribildningen kring den till synes rationellt styrda
affarsutvecklingen finns det ocksa en del kritiskt tinkande kring varfor
minniskor engagerar sig for det de arbetar med. Arbetets mal dr inte enbart
att utfora de forelagda arbetsuppgifterna utan arbetet bor ocksa leda till
larande och personlig utveckling, se t.ex. Alvesson (1983).

4.2 KUNSKAPSBILDNING, LARANDE OCH GEMENSAMMA UTGANGS-
PUNKTER

For att kunna forstad kunskapsutvecklingen hos projektets foretag och andra
deltagare har vi dragit nytta av teorier om larande och speciellt det
perspektiv pd liarande som framfors av Dewey (1916), Wenger (1998),
Wickman (2006) och Siljo (2005). Dewey anser att lirande fungerar bést i
en social grupp som utgor en intressegemenskap dir individerna stravar mot
ett gemensamt mal. Ett f{oretag utgoér ofta, men inte alltid, en
intressegemenskap. Wenger studerar ocksa ldrande som deltagande i en
social praxis och undersoker grinserna for att delta i denna
handlingsgemenskap, medan Wickman har undersokt samspelet mellan
minniskor nir de lir sig nya saker. Wickman anvinder begreppet sta fast™
for de utgdngspunkter (sanna eller falska) som man gemensamt &r Ooverens
om nir manniskor star infor en uppgift eller ett problem. En fast grund i
form av en gemensam uppfattning maste finnas, annars kan man inte
tillsammans ta sig an fordndringsbehoven. Nér en fast grund har etablerats
for kommunikationen mellan intressenterna kan uppmérksamheten riktas
mot vad problemet bestar i och hur det ska losas. Detta har visentliga
likheter med Weick (1995). For att tillsammans kunna astadkomma nagot av
betydelse méste man ha en gemensam “karta”. Aven en felaktig karta kan ge
motiv for handling. Saljo beskriver interaktionen mellan fysiska redskap,
intellektuella redskap och ldrande. Detta perspektiv ger en grund for att
tolka samspelet mellan teknikutvecklingen och ldrprocesserna under
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projektet och hur kontakten med den nya tekniken har paverkat lirandet i
projektets styrgrupp och inom foretagen.

Figur 2 visar en larspiral ddr de som arbetar med att utveckla dagens afférs-
verksamheter utbyter tankar med personer som arbetar for att utveckla olika
former av verktyg, t.ex. tekniska hjidlpmedel, arbetsmetoder och andra
teoretiska redskap.
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tillampning e%@(fé Omf;:::igc:
\‘Qﬁb‘ '8(:6
Qo
A & &\@Q -~ 3
\0% \\\“e 1 o .
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Figur 2. Mdjligheten for innovation och dmsesidigt larande genom interaktion
mellan fornyelseinriktad utveckling av nya verktyg och kreativ anvéndning av de nya
verktygen.

Tydlig gemensam forstaelse och intressegemenskap ér viktigt. Det dr ocksa
betydelsefullt att komma i personlig kontakt med nya former av tankar. De
gransoverskridande kontakterna dr sérskilt viktiga d& det finns behov av
kreativt nytdnkande. En bok som belyser betydelsen av granséverskridande
kontakter &r Medicieffekten (Johansson 2005). Boken beskriver hur méten
mellan konstndrer, musiker, arkitekter och manga andra skapade det stora
utvecklingssprang som dgde rum under rendssansen. Enligt Johansson finner
innovatdrer inspiration genom att ta sig till platser dir idéer fran olika
omraden och kulturer frodas och kolliderar med varandra. Det kan t.ex. vara
ett kafé som har en 6ppen och avslappad atmosfar och en mangfald av olika
géster. Det dr mojligt att de tydliggérande och tankevickande bilderna i
Bilaga 1 har bidragit till en mer otvungen dialog.
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4.3 TEORI FOR HALLBAR AFFARSUTVECKLING

Tvéa grundlaggande aspekter for att lyckas med en héllbar affarsutveckling ar
att foretaget gor sig attraktivt och att det klarar att forhélla sig till olika
former av fordndringsmotstand. Det dr naturligtvis viktigt att marknadsfora
sina produkter och sitt varumérke pa produktmarknaden. Det dr dock ocksa
viktigt att notera att de ledande foretagen gor sig attraktiva for ménga olika
intressenter, pd manga olika sitt. Det ar t.ex. viktigt att gora sig intressant att
skriva om, lockande att jobba for och stimulerande att samarbeta med.
Modellen i anvénds i Figur 3 och Bilaga 1; bild 32 och 38.
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Figur 3. Foretag bor gora sig attraktiva pd flera olika satt for flera olika
malgrupper.

For att klargora vilka olika grupper man péverkas av och vad de 4r intresserade
av dr det lampligt att gora olika former av intressentanalyser. Resultaten i
avsnitten 5.2, 5.3 och 5.4 har till en del baserats pé enkla intressentanalyser.

4.4 STRATEGISK MARKNADSKOMMUNIKATION

For att kunna bygga en héllbar image ar det viktigt att profileringen ger en
sann beskrivning av foretagets verkliga identitet (Holm, 2002) (se Bilaga 1;
bild 25-28). Det &r viktigt att visa upp vad foretaget star for och att visa
verksamhetens existensberéttigande (Balmer & Greyser 2003). Genom att
visa upp en sann” bild av vad foretaget star for och gor kan man attrahera
intresse frdn dem som &r intresserade av att samspela med det som foretaget
verkligen gor. Om man visar upp en forskonad bild leder det pé ldngre sikt
troligen till olika former av besvikelse. D& man visar upp en “sann” bild
stimulerar det till reaktioner som synliggdér hur olika intressenter upplever
foretagets verkliga identitet. Sddan respons ger végledning for hur man bor
utveckla verksamheten.
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Betydelsen av att profilera pé ett sant sitt géller egentligen savil for enskilda
foretag som for leverantérskedjor och andra former av affarsgrupperingar.
Profileringsbehovet giller dven for mer abstrakta begrepp, t.ex. tdnkbara
varumérken som “’svenskt 16vtrd” och “svenskt hallbart skogsbruk”. Det &r
dock svart att samarbeta kring en gemensam profilering och dra samlad nytta
av aterkoppling som uppkommer pa olika platser, vid olika tidpunkter, som
respons pé vad olika personer gor och séger.

For att tillsammans kunna skapa storsta mojliga viarde ar det viktigt att
samarbeta inom leverantorskedjor. Det ar viktigt att logistiken fungerar pa
ett sddant sétt att de berdrda har tillgang till och far ritt information vid rétt
tillfalle. Ett par aktuella exempel pa litteratur om logistik och samarbete for
att hantera och utveckla leverantérskedjor for storre virdeskapande é&r
(Virum m.fl. 2003) och (Johannesson & Solem 2009).

4.5 FORANDRINGSARBETE

For att kunna arbeta for fornyelse dr det viktigt att frigora sig fran det
etablerade, pa nagot sitt begransade synsittet, och vidga sin forstaelse till att
inkludera fler aspekter. Det ar Onskvért att 6ka formagan att kombinera
tankar fran olika omraden pa nya sitt. De gransdverskridande dialogerna och
miljoerna som stimulerat till sddana dialoger har varit viktiga under flera
utvecklingsmaéssigt intressanta epoker, se avsnitt 4.2 och Johansson (2005).

Utover betydelsen av att forstd hur olika individer upplever sin situation och
hur man bor arbeta med att utveckla olika former av profilering och
samarbete dr det ocksé viktigt att forstd varfor det ar sé svart att &stadkomma
fornyelse. Christensen (1997) beskriver pa ett pedagogiskt sdtt vésentliga
aspekter av varfor det &r svart att 4stadkomma foréndring. En svarhanterlig
form av hinder &r att de som &r etablerade och kunniga har en benidgenhet att
vilja fortsdtta med det de gor och att anvidnda den kunskap de har. Den hér
formen av tankemodeller har tidigare studerats i delprojektledarens doktors-
avhandling (Karlsson 1998a). En populéarvetenskaplig beskrivning av kidrnan
i avhandlingens teori beskrivs i rapporten Handlingsutrymme som
utvecklingsmal (Karlsson 1998b). En del av figurerna ur den rapporten
anviands i beskrivningen nedan.

4.6 SAMBANDET MELLAN KORTSIKTIGA OCH LANGSIKTIGA ASPEKTER
En grundlidggande forutsittning for att 4stadkomma en héllbar utveckling &r
att man pa nagot sitt lyckas arrangera ett konstruktivt samspel mellan
kortsiktiga och langsiktiga intressen. Om man inte tdnker pa de langsiktiga
aspekterna blir det sannolikt ingen hallbar 16sning. Och om det inte finns
nagra fordelar den nirmaste tiden sé &r det mycket svért att 4 ménniskor att
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intressera sig for att satsa pa den aktuella 16sningen. De héir sambanden &r en
huvudfraga i Karlssons (1998a) avhandling om Livscykeltankande for
hallbar affarsutveckling.

Nedan foljer en populdrvetenskaplig beskrivning av kérnan i avhandlingens
teoribildning. Det grundliggande sambandet borde rationellt sett vara enkelt.
For att skapa en hallbar affdrslosning ér det viktigt att skapa ett positivt
samspel mellan kortsiktiga och langsiktiga intressen. Det finns dock en
tendens att forutsdtta att miljo stdr i oundviklig motsats till ekonomi.
Utmaningarna i att klargéra hur sambanden ser ut gor att det &r viktigt att ha
en tydlig tankemodell som grund for dialog kring hur sambanden mellan
miljé och ekonomi egentligen ser ut. De foljande avsnitten presenterar en
saddan modell.

4.7 EN MODELL FOR HALLBART SAMSPEL MELLAN MILJO- OCH
AFFARSINTRESSEN

Detta avsnitt beskriver en modell for att tydliggdra relationen mellan det
kortsiktiga resultatet och hur den aktuella aktiviteten paverkar de langsiktiga
forutsdttningarna for en hallbar utveckling (Karlsson 1998b). Diagrammen
ritas hir konsekvent med positiva effekter uppat och at hoger och negativa
effekter nedat och at véanster (Figur 4).

Positivt kortsiktigt resultat

Positivt langsiktigt resultat

Figur 4. Diagramform for att visa samband mellan kort- och l&angsiktigt resultat.

Det utldsande motivet for att ta fram den hér beskrivningsformen var att det
fortfarande 4r vanligt att forutsétta att det finns en nést intill oundviklig
motsats mellan miljéanpassning och l6nsamhet:

“The old still prevalent view on the links between business and the
environment is that environmental protection and profitability are
natural opposites. Improving the environment is thought to mean reduced
profitability for business and increased costs for consumers, while
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profitability is thought to require environmental consumption and
degradation.”” (Schmidheiny 1992)

Det traditionella synséttet pa hur sambandet mellan ett f{Oretags
miljobelastning och dess vinst ser ut illustreras i Figur 5. Miljobelastning ar
ett negativt resultat och den ritas dirfor &t vénster. Den bdjda linjen
illustrerar hur foretaget antas kunna foréndra sin position i diagrammet.
Kurvan visar den gingse uppfattningen att om foretaget tvingas till att
reducera sin miljobelastning s& minskar dess vinst. De dndringar som i
diagrammet yttrar sig som forflyttningar ldngs linjen i figuren har i huvudsak
sin grund i omprioriteringar inom pa nagot sétt givna forutséttningar.

Lonsamhet

A

Vanlig uppfattning om laget
for ett tillverkande féretag

-%
Miljobelastning

Figur 5. Vanligt synsatt pa hur ett foretags vinst minskar da man skarper kraven pa
att reducera dess miljobelastning.

Ett exempel pd vad diagrammet visar ir att ett foretag kan oka sin vinst
genom att silja fler produkter som baseras pa att det tar mer resurser fran
naturen. Ett annat exempel &r att miljokrav leder till hogre kostnader for
reningsutrustning vilket i sin tur gor att vinsten sjunker.

4.7.1 Skogen som en produktiv livsmiljo

En traditionell uppfattning om den skogsbaserade industrins affarsutveckling
innebér att ett okat uttag av biomassa stor skogens ekologiska balans. Den
bla pilen i Figur 6 illustrerar ett fall diar okad avverkning leder till att
skogens ekologiska vidrde minskar. Naturvardens foretrddare tenderar att
uttrycka sig som om skogssektorns affdrsintresse enbart leder till negativ
miljopéverkan. Skogens ekologiska télighet bygger bland annat pa
biodiversitet, men det finns knappast nagot generellt mitetal for skogens
ekologiska barkraft. Det ekonomiska utbytet fran en viss skog paverkas inte
bara av virkesvolymen, utan dven av virkeskvalitet och varumérken. Det &r
grundldggande att skogens produkter dr, blir och kan goras attraktiva pé

25



marknaden. Overgripande sett dr skogsbruket ett system som producerar
fornybar révara.

Avverkning

A @ Traditionellt synsatt pa
effekten av skogsindustrins
okande affarsverksamhet

o
Skogens ekologiska varde

Figur 6. Vanligt miljosynsatt pd hur skogsforetagens 6kande uttag av biomassa
forbrukar allt mer av skogens naturresursvarden.

Det ar viktigt att skogsindustrin skapar sddana kopplingar att det 6ppnar for
viaxande ekonomiskt utbyte fran skogsmarken, skogsbruket och traindustrin.
For att 6ka det totala forsdrjningssystemets andel av fornybar révara, ar det
viktigt att Oka produktionen av biomassa. Detta kan astadkommas t.ex.
genom att anldgga plantager med energiskog, 6ka produktionen och uttag i
befintlig skog, tillimpa stdndortsanpassat skogsbruk mer konsekvent.
Kombinerat med stor hidnsyn till naturvirden kan en mix av olika atgérder
samtidigt forbéttra bade den ekonomiska produktionen och skogens
ekologiska uthallighet.

Det ar viktigt att forbattra talighet (resiliens), diversitet, och flexibilitet.
Skogsindustrins intresse for volymproduktion star ibland i motsats till
naturvardsintressen och det finns ocksd konflikter med intressen for att
anvinda skogen for jakt, rekreation, svamp- och bérplockning eller
ekologisk turism. Rationellt sett finns det dock i grund och botten ett
gemensamt intresse for att skogen skall vara frisk”, d.v.s. produktiv och
talig. Skogsvérdslagens portalparagraf om lika hénsyn till produktion och
miljé visar samhéllets syn pa frdgan. Det borde dirmed vara mojligt att
bygga en forenande grund for positivt samspel mellan olika intressen.

De nuvarande mojligheterna att lyckas pa marknaden fungerar dven som ett
motiv for satsningar pa framtidsinriktat skogsbruk. Figur 7 visar ett mojligt
positivt samband mellan den kortsiktiga mojligheten till avkastning och det
langsiktiga intresset fOr investeringar i att forbéttra den framtida
produktionen av virde, t.ex. genom standortsanpassning, naturvardsatgérder,
gallring och trddslagsval. En ekologisk tidskoppling &r att den nuvarande
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volymtillvéxten i skogen resulterar i ett flode av organiskt material som ger
livsmojlighet for manga olika former av véxter, djur och mikroorganismer.

Produktion
av varde

Hallbar
skogsbaserad
affarsutveckling

>

Ekologisk resiliens

Figur 7. Samtidig forbéattring av bade kortsiktigt utbyte och langsiktig vardetillvéxt,
genom introduktion av nya metoder att 6ka affarsnyttan av hallbart skogsbruk.

De mojligheter till positivt samspel mellan kort- och langsiktiga aspekter
som illustreras i Figur 8a och b innebdr inte att detta sker av sig sjilv.
Mojligheten ligger i att man skdter skogen pé ett lampligt sitt. Detta &r inte
enkelt, men det finns mycket att vinna péa att arrangera ett bra samspel
mellan de kort- och langsiktiga aspekterna. I Sverige bedrivs bade forskning
och tillimpning for att hitta den ritta balansen och det kommer att vara en
standigt pagaende process eftersom kunskapen om det skogliga ekosystemet
hela tiden vixer. Med detta perspektiv &r det ofta en héllbarhetsinriktad
investering att gora genomténkta uttag av biomassa eftersom det 6ppnar for
biologisk mangfald och hogre produktion av virde.

Kortsiktig produktion
av varde Hallbar
skogsbaserad

affarsutveckling

' Langsiktig produktion av varde

Figur 8a. Sambandet mellan kort- och
langsiktig produktion av ekonomiskt
vérde.

Nuvarande produktion
och uttag Hallbar
skogsbaserad

affarsutveckling

' Langsiktig produktivitet och resiliens
Figur 8b. Sambandet mellan kort- och

langsiktig produktion av ekonomiskt
varde.
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4.7.2 Motiv for att tydliggéra sambandet mellan kort- och langsiktiga
aspekter

En forutsittning for att dstadkomma en hallbar samhéllsutveckling &r att
skapa ett rimligt ekonomiskt utbyte nu och samtidigt verka for en bra
resursutveckling for framtiden. Modellen ovan visar varfor man bor frigora
sig frdn den géngse uppfattningen om hur sambandet mellan miljé och
ekonomi ser ut (linjen i Figur 5) och tdnka mer fritt kring hur man kan
astadkomma ett mera givande samspel mellan kort- och l&ngsiktiga aspekter
(pilen i Figur 7).
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5 Resultat

Under den tid projektet pagatt har de deltagande fOretagen péd olika sétt
utvecklat sina lovtrarelaterade affiarsverksamheter. Ett par viktiga exempel ar
att Sodra har kopt 16vsdgverket Wernertrd och borjat bygga upp det nya
varumérket SoOdra Interior och att Vanhélls sdg har gjort avsevirda
investeringar i bildbehandlingsteknik och automatiserad &mnesproduktion.
Parallellt med sina egna utvecklingsinsatser har foretagen inom projektet
medverkat i dialogen kring afférsutvecklingsméjligheterna. Vi kan inte
vetenskapligt bevisa en orsaksrelation mellan dialogerna inom projektet och
det affarsmissiga utvecklingsforloppet. Vi har dock noterat ett flertal
tidsméssiga sammantridffanden och nagra av dessa summeras i anknytning
till kurvorna i Figur 18.

Ett konkret resultat finns dokumenterat i den bildserie som har vuxit fram
och efter hand forfinats genom dialogen inom projektet. De nedanstaende
avsnitten forklarar grunden for olika delar av bildserien. Projektets resultat
sammanfattas ocksa i Tabell 5.

5.1 PROCESSEN FRAM TILL DEN FORMELLA PROJEKTSTARTEN

Innan Vinnovaprojektet startade fanns olika nitverk och aktdrer som drev
affarer och projekt inom lovtraomradet. Vinnovas finansiering 2007 kom in i
ett skede dir en process for utveckling av affirerna redan inletts.
Diskussionen om leverantdrscentra och leverantérssamverkan var redan
langt géngen, bland annat med diskussioner om virkeskvalitetsnivaer och
behov av produktionsteknik for att kunna leverera stora volymer. I detta
sammanhang kunde néitverket se en nytta av analys och forskning inom tre
angeldgna omraden; affirsutveckling, logistik och teknisk utveckling inom
vidareforadling. Processen med start fran 2006 beskrivs kortfattat nedan och
finns ocksa mer noggrant beskriven av Palm (2007).

Ett exempel pa en forberedande aktivitet dr att Karlsson genomforde ett antal
Oppna intervjuer med personer med kunskap om och intresse for
affarsutveckling for svenskt 1ovtrd. Samtalen resulterade bland annat i ett
mote i april 2006 (Karlsson 2006), med 18 experter, affarsaktorer, forskare,
nitverksaktorer och skogsdgare. Det var personer med kunskap om
internationell virkeshandel och med stor erfarenhet fran den svenska
skogssektorn, personer frén stora ledande foretag, dgare och ledande
personer fran lovsagverk, forskare fran flera universitet och ett antal
utvecklingsaktorer. I moétets avslutande dialog betonades att det behovs ett
systemkoncept for samspel mellan de olika aktdrerna. Att det dr viktigt att
borja i rétt dnde, fran marknaden och att dven tdnka pé energi. Det
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betonades ocksé att vi maste utga fran den skog vi har idag och att det ar for
mycket snack och for lite verkstad”.

5.1.1 Referensgruppen for lovtra

Den s.k. referensgruppen for 16vtrd har funnits sedan 1997 och en géng per
halvar diskuterat det aktuella ldget, trender och utvecklingsmdjligheter for
16vtrd (se ocksd avsnitt 1.3). Gruppen bestdr av fOretagare (inom
ravaruanskaffning, sagverk och mdbelindustri), branschrepresentanter och
forskare. Gruppen har kontakter med hela den 16vtrabearbetande industrin i
Syd- och Mellansverige. Genom sina olika representanter far gruppen
kdnnedom om mojligheter for att soka medel ur branschforsknings-
programmet.

5.1.2 Forberedelse for och start av projektet

Oktober 2006 - Inventering av behov

Inledande méte i en brett utvald samarbetsgrupp. Diskussionen handlar om
att hitta gemensamma utgingspunkter. Det finns tre huvudspar i
diskussionen:

e Marknadsforing av trd generellt.

e Hitta upplevelsevérden, eftersom virkesproduktionen bara 4r en del
av skogens samhéllsvérde.

e Foretagens aktuella verklighet.

Gruppen &r inte mogen for en projektformulering, eftersom man inte har en
samsyn pa vad som &dr gemensamma utgdngspunkter. Trécentrum utser
personer som tar hand om processen.

December 2006 - Konkretisering av gemensamma utgangspunkter

Den nira dialogen inom referensgruppen resulterade i att foretagen i dialog
med forskarna formulerade sitt utvecklingsintresse. Processen hade nu
kommit sa langt att det fanns en samsyn kring att projektet bor:

e Undersoka fragan om mojlig avsittning for mellankvaliteter.
e Vara efterfragestyrt.

Den hér bilden av foretagens behov, som formulerades av Wernertré,
betraktades som det mest angeldgna utvecklingsomradet. Processen hade
resulterat i att foretagens behov nu stod i fokus och att forskarna var delaktiga i
foretagens utvecklingsintresse. Ett forberett och av alla genomlést forslag till
beskrivning av den gemensamma problembilden diskuteras. Man borjar bli
Overens om en gemensam bild kring vad méjligheterna och problemen bestar i.
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Januari 2007 - Mote hos komponenttillverkaren Wernertra
Efter drygt 3 manader har de gemensamma utgéngspunkterna utkristalliserats:

Det finns ravara och den kan endast utnyttjas i samarbete med de stora
aktdrerna i skogen.

Det finns industriell potential, som behdver utvecklas genom
effektivisering och ny teknik.

Det behovs ett flexibelt system for att kommunicera virkets egenskaper
i virdekedjan.

Det finns forskningskompetens for att utveckla ny kunskap inom
omréadet.

Det finns aktorer som kan bygga broar mellan akademisk kunskap och
affarsutveckling.

Som drivkraft for processen kréavs det en storre kontinuerlig efterfridgan
pa komponenter.

PERSPEKTIVET VID PROJEKTSTART

Det finns bjérk i Sveriges skogar och det finns det behov av bjérkvirke.

Figur 9. Malbilden for behovet att utveckla affarsmodellen for svenskt lovtra.

I dialogen inom projektet har vi ofta anvént “affarssystem” som bendmning
for det ndtverk av aktorer och system av samspelande aktiviteter som utgor
en grund for affirsméssigt samarbete mellan olika foretag och for utveckling
av dialog och kompetensutvecklande samverkan (Figur 9). Eftersom ordet

Tillgang pé virke och metoder for hallbart skogsbruk.

Teknik Marknad
. Minniskors
Teknisk intressen och
kompetens Affirssystem sprik om
och tekniska 16vtr,
system for Kvalitetssystem Kvalitetsbegrepp Viktigt for att leta
huggning, upp, beskriva,
transporter, Logistik konkretisera och
sdgning, visa upp
sortering, k?pglingar till
fﬁrﬁdling. . mar?mskﬂors mer
djupgaende
intressen.
Resurser




“affarssystem” generellt sett oftast anvinds som bendmning for en form av
datorsystem har vi valt att i denna rapport anvénda ord som affarsmodell och
affarsutveckling istillet.

Arbetet med att ta fram ansokan var en forstudie

Ansokan till branschforskningsprogrammet tog utgangspunkt i affairsméssiga
utvecklingsintressen och utformades av forskarna i dialog med foretagen.
Arbetet med att ta fram ansokan bedrevs som en form av forstudie.

Ansodkan inkluderar:

e gemensamma utgangspunkter
e problembild
o fOrslag pa atgirder

Hela processen med att ta fram ansdkan har utgjort ett lirande som kan
forstas med utgédngspunkt i det lirandeperspektiv som beskrivs i avsnitt 4.2.
Ansdkan beviljades och projektet startar i augusti 2007.

5.2 SKOGS- OCH TRABRANSCHEN UR ETT STUDENTPERSPEKTIV

For att fi& en uppsattning forutsittningslosa beskrivningar och opartiska
kommentarer om skogs- och trébranschens lovtrarelaterade aspekter ldt
Karlsson 25 studenter i Ecodesign respektive Industriell ekonomi vid
Hogskolan i Kalmar®, under véren 2007 genomféra mindre studier inom
dmnesomradet.

Studenterna i Industriell ekonomi liste en kursbok om férnyelseinriktad
afféars- och produktutveckling (Trott 2005). Kursens mal &r att studenten ska
Oka sin forméga att planera och leda ett foretags strategiska och operativa
utvecklingsarbete. Kursboken betonar att det &r viktigt att g& vidare fran
production push och market pull till integrerande nitverksbaserat tinkande.
Man bor ta utgdngspunkt i att tolka marknadens mojligheter och kombinera
detta med att utveckla formagan att dra mer viardeskapande nytta av det egna
foretagets kompetenser.  Studenterna  intervjuade frdmst ledande
utvecklingspersoner inom triforddlande foretag, men &ven personer i
skogsforvaltande foretag och lovtrirelaterad forskning.

4 Hogskoleingenjorer som léste tredje aret arbetade under 2-4 veckor med studier av Sveriges
lovtrasektor. Tre studenter i ekodesign gjorde 12 intervjuer om I6vtrd som hallbar
resursforsorjning och 18 studenter i industriell ekonomi och 4 studenter i ecodesign
analyserade innovationskulturen inom den svenska skogssektorn.
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Studenterna var forvénade Over att de intervjuade personerna knappast
visade nagot intresse for att satsa pa produktutveckling. Man var oroliga
Over att de flesta verkar forutsitta att det knappast gér att astadkomma négra
vésentliga fordndringar och att ménga tycks anse att det ar sjdlvklart att
skogsravara dr bést. Studenterna var forbryllade Gver att de knappast funnit
nagot intresse for strategisk marknadsforing:

’Det verkar nastan som att det rader tabu inom traindustrin pa att
genomfora en marknadsforingskampanj, som att de fruktar for att bli
utskrattade och forlojligade av andra inom sektorn.”

Ellen Svensson

Flera studenter ser behov att utveckla samarbetet hela vigen fran
mobelfabrikanter till skogsdgare, integrera framéat fran skogen och bakat fran
mobelindustrin. Man ser ocksé en potential att 6ka nyttan av det historiska
arv som Sverige har som skogsland och att det i Sverige finns mycket tyst
kunskap och ménga skogsidgare med kirlek till skogen. Det ser ut att bli allt
mer betydelsefullt att tala om var trdet kommer ifrdn och var och hur mébeln
ar producerad. Flera studenter gor bedomningen att det dr viktigt att satsa
mer och verkligen véaga.

Béde de intervjuade och studenterna anser att trd har vdsenliga, men néstan
outnyttjade, konkurrensfordelar nir det géller miljorelaterade fragor och som
fornybar ravara. Flera studenter uttrycker forvaning over att man sé séllan
hor négot bra om trd ur miljosynpunkt och gér beddmningen att svenska
skogsbranschen dr dalig pé att ta betalt for sina miljofordelar.

Tra ar ett material som man sallan hér nagot bra om ur miljosynpunkt,
ofta &r det plastindustrin som lyfter fram sitt material som det
miljévanliga alternativet.”

Erik Bjorn

’Skogen kommer alltid att vara fornybar ... om vi jobbar pa ett uthalligt
satt for miljon sa tror jag att det leder till 6kad produktion.”
Johan Arthursson

Ekodesignstudenterna gjorde varen 2007 bedomningen att de flesta
foretagen inom den svenska skogssektorn knappast var intresserade av
hallbarhetsinriktad fornyelse och att det inte fanns nadgot ndmnvért intresse
for gransoverskridande samarbete. En slutsats var att det knappast fanns
nagon Omsesidig fOrstdelse mellan foresprakarna for miljorelaterade
fordndringsbehov och foretagens etablerade affarsaktorer.
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Studenterna i industriell ekonomi var 6ver lag forvanade Gver att deras
samlade bild blev att Sveriges lovtrarelaterade verksamheter knappast var
synliga som affirsméssiga marknadsaktorer. Den aspekt som studenterna
fann mest forvanande och stérande var att svaren fran de ca 50 personer de
intervjuade indikerade att alla inom “’16vtrdbranschen” forvintar sig att det &r
nagon annan som skall gora det som behover goras (se Bilaga 1; bild 13).
Studenterna som hade ndra kontakt med personalen inom Wernertrd var
dock imponerade och positivt Overraskade Over att flera bland
sagverkspersonalen visade tydliga entreprendriella utvecklingsintressen.

Sammanfattningsvis tycks det som om det finns ganska manga som har egna
personliga tankar om hur olika lovtraverksamheter skulle kunna forbéttras.
Det tycks dock inte ha funnits mycket tilltro till att det skulle ga eller att det
skulle vara meningsfullt att forsdka gora nagra nimnvérda fordndringar av
det overgipande systemet. Eftersom de allra flesta tycks kénna sig beroende
av det overgripande systemet indikerar detta att det varen 2007 fanns en
ganska utbredd kénsla av uppgivenhet, bland de flesta personer som skulle
vilja satsa pd mer virdeskapande lovtrdverksamhet. De hir indikationerna
var en anledning till att vi i viss man funderade pa analogier med situationen
da man gjorde de sociotekniska studierna av gruvorterna (se avsnitt 4.1).

5.3 VARUMARKET FOR SVENSKT LOVTRA

Redan fore projektstarten noterade vi att huvuddelen av den 6ppna svenska
handeln med sévél massivt trd som fanér av 16vtrd hanteras av ett antal stora
grossister. De storre anvdndarna av lovtrd gor ockséd egna direktinkép. Den
héar strukturen gor att det dr grossisterna och de utlindska séljarna, t.ex. av
finsk bjork, nordamerikansk ek och tysk bok som arbetar med att bygga
varumérken for 1ovtrd i Sverige. For att fa en bild av hur profileringen av
lovtrd fungerar intervjuade Karlsson under hosten 2008 ledande personer
inom grossistforetagen Broderna Holm, CEOS, Skanditrd, Hultén och
Fredricssons, samt ett antal svenska designers och kopare av 16vtré.

Det dr péatagligt att det i stort sett bara &r grossisterna som marknadsfor
kvalitetsvirke och att de néstan bara intresserar sig for att silja 1ovtrd fran
andra ldnder. Strukturen pad den Oppna marknadens affdrskontakter kring
kvalitetstra beskrivs i Figur 10 (se ocksa Bilaga 1; bild 14-16).
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Figur 10. Aktorer och kontaktnat som har paverkat den svenska bilden av vilket
I6vvirke som &r bra.

Den finansiella krisen under senare delen av hdsten 2008 gjorde att
forséljningen av 16vtrd sjonk. Grossisterna hade i det hér ldget en utsatt
position. Vi noterade att de gjorde forsok att stirka sin position, bl.a. genom
att intensifiera sina forsok att marknadsfora certifierat importerat tré.

5.4 ANALYS AV VARFOR DET SAGAS SA LITE BJORK

Den oftast framhallna anledningen till att det dr svart att komma igdng med
en mer viardeskapande sdgning av bjork och produktion av bjorkdmnen i
Sverige ér att det finns for smé volymer i skogen for att skapa ett intresse
och att det 4r mycket svéart att utveckla logistiken for bjorkvirke (se avsnitt
1.2). Vid projektets styrgruppsmdte i november 2009 presenterades en
magisteruppsats (Odlund 2009), med en analys av situationen pi ett mer
sammanhallet sitt. Analysen pekar pd nodvindigheten av ett mer
marknadsmaissigt tinkande i hela forddlingskedjan. Hér &terges ett avsnitt ur
uppsatsen.

Ur Odlunds rapport:

Den helt dominerande volymen av avverkad bjork gar i dagslaget till
massabruken. Det finns flera skél till detta. Ett kan vara att kvaliteten
inte alltid svarar mot sagverkens krav, men andra skal ar hanterings- och
logistikproblem med att hantera sma volymer sagtimmer och bristande
kunskaper bade hos skérdarforaren och hos skogsagaren. Hade
skogsagaren haft de goda fortjanstmojligheterna pa bjorktimmer klar for
sig vid avverkningen hade han kunnat ge noggrannare instruktioner om
hur bjorkvirket skulle hanteras.

Sagverken som hanterar bjork ar fa och relativt sma. For en verklig
volymproduktion av bjérktimmer behdvs en resurs- och teknikutbyggnad.
Vissa satsningar gors, men mer behdvs. Dessa satsningar maste goras
utifran ett verkligt marknadsméassigt perspektiv. Vem skall svara for
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nddvandiga investeringar? Var finns industrin, riskkapitalisterna och
investerarna som ar beredda att satsa pa en fabrik for svensk
bjorkplywood eller byggsystem som inkluderar bjork? Lénsamheten &r
inget att skryta med och branschen utdvar ingen stor lockelse for nya
entreprendrer. Aven har kommer marknadsaspekterna in. Det behovs
industriell efterfragan pa stora volymer sagad bjork for att konstituera en
verklig marknad. For att skapa denna racker det inte med en satsning pa
snickeriindustrin utan bjork maste aven i Sverige anvandas som ett
naturligt virke i byggsammanhang. Boverket har har en nyckelroll och
maste anpassa svenska normer till motsvarande europeiska sa att det blir
majligt att interiort bygga ocksa med bjérk. Vem driver den fragan? Vem
stimulerar arkitekter och byggnadskonstruktoérer till att bygga med
bjork? Pa samma satt som det satts upp priser for basta tréahus kunde det
majligen ocksa skapas ett pris for basta anlaggning byggd i bjork. Hur
kan man skapa intresse hos en kommun, ett foretag eller organisation att
genomféra ett profiloygge i bjork? Sveriges Trabyggnadskansli &r en
lamplig mottagare av detta budskap, men det borde finnas fler.

| takt med att skogens miljomal accentueras blir 16vskogen an viktigare.
Lika viktigt ar da att alla parter samverkar for att skogsdgaren som
skoter sin 1ovskog pa ett bra satt skall fa avsattning for sitt virke till
acceptabla villkor. Skogsstyrelsen maste ocksd ha en positiv syn pa
I6vavverkningen och inte av miljoskal i en framtid stoppa denna nar den
blir aktuell. Blotta misstanken hos skogsagaren att sa kan bli fallet
kommer att leda till ett minskat intresse for 16vskogen.

Lovtra ar inget homogent begrepp och egenskaperna skiljer sig markbart
mellan t.ex. al, alm, ask, 16nn & ena sidan och bjérk a den andra. Det
finns ingen anledning att i detta sammanhang tala om bjérk i allménna
ordalag som ett I6vtrad utan bjork ar bjork och inget annat och skall sa
behandlas.

Sammanfattningsvis har vi gott om bjork vars virke kan anvandas pa
mangahanda satt. Att sa inte sker kan inte forklaras av nagon enstaka
faktor. For att fa en andring till stand kravs i forsta hand ett renodlat
marknadsmassigt tankesatt med dkad information och kunskap i alla led.
Det talas om att skogsnaringen maste marknadsorientera sig i sin
verksamhet. Detta galler hela kedjan fran skogsagaren till
slutkonsumenten av skogsprodukten.” (Odlund 2009)



5.5 HANDELSEFORLOPPET | PROJEKTET
Projektets Gvergripande hiandelseforlopp illustreras i Figur 11.

Ett antal héndelser som utgdér milstolpar 1 intresseuppbyggnaden,
forutsittningarna for och resultat av affarsutvecklingen finns listade i Tabell 2.

Tabell 2. Handelseutvecklingen fore och under projekttiden. Héndelser som &r
direkt kopplade till projektet i fet stil

1995 Lovtréinstitutet startar

2005-01-08 Stormen Gudrun

2006-04-26 Formote Néssjo

2006-08-10 Branschforskningsprogrammet offentliggors
Hosten 2006 Diskussion om leverantorscentra och samverkan
Hosten 2006 Ansokan forbereds

2007-06-01 Vinnova godkanner projektet

2007-10-17 Startmote i Vaxjo

Hosten 2007 Avtal med Polen

Hosten 2007 Forsta apteringskortet

Véaren 2008 Presentation av omvarldsanalys
Sommaren 2008 IKEA flyttar tillverkning till Kina
2008-09-15 Léagkonjunktur och finanskris

2009-01-21 Sodra koper Wernertra

2009-05-25 Resultat fran logistikstudien

Viaren 2009 Vanhill installerar skanningssystem

Hosten 2009 Andra utgévan av apteringskortet

Varen 2010 Nya projekt for kunskapsspridning och ny kunskap
Hosten 2010 Bilder i prislistan

Hosten 2010 WoodPicker bérjar anvéandas

Hosten 2010 Nya leveransavtal

I kommande avsnitt beskrivs de hidndelser som &r direkt kopplade till
projektet narmare.
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Projektstart Mindre affarer Investeringar Tillvaxt

Lagkonjunktur Nya
avtal
Vanhatt
- med
Sodra installerar e
Avtal| Polen kOper woodEye
med slutar Werngrtra
Forarbete fprprojekt  Polen kopa \/
2006 2007 2008 2009 2010

Figur 11. De stora affarshandelserna under projekttiden. Fargerna aterkommer i
senare figurer.

De storsta affarshandelserna under projekttiden:

e Samarbete for affarer med Polen under projektets borjan.

e Drastisk nedgang i Polenaffarerna och finanskris.

e Utvecklingsarbetet med skanningsteknik (Vanhall).

e Integrering i vardekedjan och produktutveckling genom Sodras kop av
16vsagverket Wernertra.

e Uppgang i affairerna med bade gamla och nya kunder sista halvaret 2010.

5.5.1 Diagrammen visar bedémningar av trender

Virdeskalorna i diagrammen i Figur 12, Figur 17 och Figur 18 visar relativa
virden och linjerna dr baserade pa forfattarnas bedomning av hur de olika
parametrarna har varierat Over tiden. Avsikten dr att illustrera var
sammanviagda tolkning av de tidsméssiga sambanden mellan olika aspekter.

Utvecklingen av sagverkens forbrukning av 16vravara och omsittning illustreras
i Figur 12, medan Figur 17 visar hur kunskapsutvecklingen i foretagen sett ut
under projekttiden. De resulterande utvecklingstrenderna sammanfattas i Figur
18, som visar forfattarnas beddmning av hur projektforetagens volymer av virke,
omséttning och aktiva kunskap har utvecklats under projekttiden. Den samlade
bilden i Figur 18 inkluderar &ven en tolkning av hur intressenivén har
varierat.

Diagrammen ger en Oversiktlig bild av olika former av projekt- och
affarsresultat, for projektets affdrsaktorer och de intressenter de samspelar
med. Virkesvolymerna avser den ravara som levererats till och ségats upp
vid ségverken. Kurvorna for kunskap och intresse avser att inkludera de
intressenter som projektets affarsaktdrer och forskare har kontakt med. Den
forsta versionen av kurvorna togs fram i juni 2010 och kurvorna har sedan
diskuterats och modifierats i dialog med projektgruppen.
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5.5.2 Affarsvolymens utveckling

Intresset for ett afférsinriktat 1ovtréprojekt intensifierades som ndmnts, under
2006 och projektet startade hosten 2007. En viktig drivkraft for
uppbyggnaden av intresset for projektet var att Swedwood visade intresse for
att kopa stora volymer svenskt bjorkvirke till IKEA:s underleverantorer,
framf6rallt mobelproducenter i Polen. Affarsuppldgget kombinerade handel
med flera olika trdkvaliteter vilket gjorde att sdgverken visentligt kunde
forbattra det totala volymutbytet ur sin ravara. Under projektets inledande
fas kom lovsdgverken igang med att sélja storre volymer till Polen. En
samordningsfunktion etablerades for att koordinera leveranserna. Som ett
stod for att kunna fa fram storre volymer bjorktimmer introducerades en
forsta version av det apteringskort som sedan har vidareutvecklats under
projektet (beskrivs i avsnitt 5.5.3). En viktig lirdom under den hér fasen var
att de vixande kopen av bjorktimmer ocksa resulterade i att det kom fram
mer bjorkmassaved ur skogen.

Det affarsuppldgg som skapades och startades hosten 2007 kombinerade ett
antal olika kvaliteter av sagat, otorkat bjorkvirke. Tanken var att
affarsupplidgget skulle balansera méngderna av de olika virkeskvaliteterna
for att dirigenom forbattra sdgverkens mojlighet att 6ka sin volym.
Satsningen i det hér affarsupplidgget kom till stor del att fokusera pa export
av kvistigt virke till Polen. Under senare delen av hosten 2007 okade de
levererade volymerna vésentligt. S& som det nya uppldgget kom igang
paverkade det knappast forsdljningsvolymen av  kvistfritt virke.
Affarstillvixten skulle ocksd ha inkluderat vixande volymer av kvistfritt
virke till anldggningen Brianntorp. Istillet for att investera valde Swedwood
dock att flytta den produktionen utomlands. Liksom tidigare var det knappast
nagra problem att sdlja det kvistfria virket. Totalt sett blev det under hosten
2007 inga storre fordndringar i volymerna kvistfritt virke.

Under hosten 2007 planerade man for en fortsatt 6kning av exporten till
Polen. Under varen 2008 borjade det dock bli svarare att silja till Polen, bl.a.
darfor att IKEA flyttade vésentliga delar av den aktuella produktionen till
Kina. De polska kundernas intresse minskade och sommaren 2008 slutade de
aktuella kunderna nédstan att kdpa bjorkvirke fran Sverige. Under hosten
2008 vixte det sedan fram en djup ldgkonjunktur. Som en naturlig effekt av
finanskrisen minskade efterfrigan pa de flesta sorters timmer och virke.
Priset pd spotmarknaden sjonk kraftigt och virkesvolymerna minskade.
Under varen 2009 bdrjade marknaden stabiliseras, men volymerna var
fortfarande 1dga och borjade knappast oka igen forran 2010.
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En tydlig indikation pé att foretagen dven under lagkonjunkturen var relativt
sékra pa framtida affarsmojligheter for 16vtra ar att Sodra kopte 16vsagverket
Wernertrd i januari 2009. Sodra har dérefter integrerat Wernertrd i sin
verksamhet och skapat en intern leverantdrskedja som bl.a. i samspel med
foretagen inom Sodras Gaprogrupp har ndrmare koppling till
byggmarknaden. Sédra har ocksd gatt vidare och introducerat ett nytt
varumirke ”Sodra Interiér” som bl.a. avser att 6ppna for svenskt 16vtrd. En
annan indikation pa framtidstro ar att Vanhill under varen 2009 gjorde
investeringar i skanningsteknik och mer automatiserad ségning till fardiga
dgmnen. En bidragande anledning till att man satsat pa den hir utvecklingen
ar att man lyckades forbéttra anskaffningen av virke.

’Projektet har visat pa att det faktiskt ar mojligt att bedriva en
sagverksrorelse baserad pa jamna floden av bra lovtra.”
Sten Geijer, Brevens Bruk

Under 2009 och 2010 har marknaden for 1ovtrd aterhdmtat sig, 4ven om
volymerna ar 1aga. Vanhall har det senaste aret efter hand kommit igang med
att sdlja mer hogvirdiga dmnen, bl.a. till Polen. Vér tolkning av grunden for
Vanhills framgéngar dr att skanningstekniken och automationen avsevért
forbattrade formagan att forbéttra utbytet och att pa ett mer flexibelt sitt
kunna styra produktionen. Grunden for det béttre utbytet och det hdgre
forddlingsvéardet tolkar vi som att Vanhill har lyckats starta en mer aktiv och
produktiv larprocess. Datoriseringen innebér att man har skapat en tydligare
gemensam bild av vad som hinder och det stirker mdjligheten att prata om
vad som sker och vad man kan gora.

Det beskrivna utvecklingsforloppet for virkesvolymer och omsittning
sammanfattas 1 Figur 12. En intressant faktor, som kan observeras i figuren,
ar att foretagen noterat att omséttningen under 2010 har véixt snabbare dn
volymen. Dalen under 2009 beror pa lagkonjunkturen.
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Figur 12. Virkesvolymens och omséattningens relativa utveckling hos de tva
huvudaktorerna.

5.5.3 Utveckling av kunskap
Traditioner

Sveriges befolkning har sedan gammalt relativt sett mycket kunskap om
naturen och det finns ett stort antal skogsdgare. Sveriges skogsnéring har
arbetat mycket med standortsanpassat skogsbruk, vilket gor att det sedan
linge finns en mangsidig spridd skogskunskap. Sverige har en lang tradition
av tribaserat hantverk for byggande och inredning samt sjofartens och
lantbrukets behov. Under 1900-talet utgjorde detta basen for det vi nu
bendmner “sméskalig” trdbaserad foretagsamhet. Det finns, eller har i vart
fall funnits, mycket tyst kunskap om vérdeskapande skogsbruk, traforadling
och anvindning av trd. En del av den har kunskapen har dokumenterats och
vidareutvecklats i skogs- och trirelaterad forskning. Samtidigt har det
storskaliga skogsbruket blivit helt dominerande och de flesta av de sma
sadgverken och mobelfabrikerna har lagts ner. Detta gor att mycket av den
spridda tysta kunskapen om Idvtrdets egenskaper, anvindning och
bearbetning néstan har kommit ur bruk. Det finns personer som har noterat
att Sverige har tappat mycket av den gamla l6vtrikunskapen, (se Bilaga 1;
bild 19). Inom projektets foretagsgrupp finns det dock en gedigen kunskap
om affarsmojligheter inom 16vtrasektorn. Denna kunskap har utgjort basen
for att kunna se nya affirsmojligheter under projektets gang. De nya
affairsmdjligheterna, t.ex. leveranser till Polen eller produktutveckling, har
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varit en drivkraft for att bilda ny kunskap om virkesegenskaper, anviandning
och bearbetning.

Sammanfattningsvis finns det kunskap om 16vtrd som inte anvénds
affirsmaissigt och i praktisk verksamhet. Denna kunskap kan aktiveras till en
viss niva. Nar potentialen i befintlig kunskap har utnyttjats fullt ut inom
industrin, maste ny kunskap tas fram for att utvecklingen ska ga framat.

Man kan jamfora med industrialiseringen som gjorde den norrldndska
skogen vérdefull for 150 &r sedan. Skogen betraktades som néstan vérdelos,
innan ett antal driftiga entreprendrer och investerare sag mdjligheten att gora
affarer. Kunskapen om skogens viarden och mdjligheten till export kom fran
exploateringen av de viarmldndska skogarna (Kardell 2004).

Affarsmojligheten drev pa en intensiv kunskapsutveckling inom
avverkningsteknik, kvalitetsfragor, métning etc. Larprocessen aktiverade en
ny dimension av tinkande, nimligen storskalighetens och den internationella
affarsutvecklingens logik. Sedan dess har det hir perspektivet vuxit sig starkt
och skogssektorn har de senaste 100 aren varit en stor inkomstkilla for
Sverige. Intdkterna har mojliggjort teknisk utveckling och forskning, som
utdver intékterna fran forséljning av trdvaror och pappersmassa ocksd har
lagt grund for uppbyggnad av ledande verkstadsforetag. Det finns en risk att
den framgéngsrika utvecklingen efter hand har resulterat i &verdriven
ensidighet och olika former av lasningar till de dominerande tankesétten och
strukturerna, vilket erfarenheterna fran logistikdelen av projektet visar.

Det ar patagligt att det &r viktigt att forhélla sig till den globala marknaden,
nagot som man i projektet gjort genom omvarldsanalys. Detta ger underlag
for att arbeta mer nischanpassat, t.ex. med kundkrav for olika marknader. En
mer mangsidig affarsutveckling for 16vtrd kan vixa fram (Bilaga 1; bild 20).

’Barr kan koras i bulk. L6v maste upplevas som exklusivt.”
Albert Eliasson, Sodra

Under projektets gang har det skett en kunskapsutveckling parallellt med
utvecklingsarbete 1 foretagen. Detta géller samarbetsformer i afférer,
kommunikation om ravarans kvalitet och volym, automation inom
produktionen, samt produktutvecklingens och varumaérkets betydelse. I det
foljande beskrivs detta arbete nérmare.
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Samarbetsformer i affarer
Affarssamarbetet har drivits pa av den efterfragan pa sagat bjorkvirke som

fanns i borjan av projektet. Det krivdes samarbete bade mellan ségverk och
mellan sdgverk och ravaruleverantdrer for att fa fram tillrackliga volymer till
en stor kund, eftersom ett enskilt sdgverk inte skulle klarat av detta. Den
stora efterfrigan pa sdgad vara som fanns under inledningsskedet kravde i
sin tur stor volym lovstock. Nar efterfragan sjonk visade det sig att ett jamnt
flode fran skogen var viktigt for att affarsverksamheten skulle fungera.
Révaruleverantdrerna dr beroende av en viss framforhéllning for att kunna
planera avverkning och transporter samt att hélla intresset for Iovsortimenten
levande hos skogsdgarna. Detta har lett till att nya affarskanaler (t.ex. export
av ravara) har upparbetats med avsikt att upprétthalla ett ndgorlunda jamnt
flode. Nir efterfragan okar hos de nirliggande sdgverken kan volymerna
antingen kanaliseras om eller 6ka. Kunskap for detta har utvecklats i

natverket.

Under projektet har en omvérldsanalys gjorts med fokus pé& den
internationella marknaden for olika trdslag inom mdbelindustrin. Ett
exempel pa hur trenden for olika trislag kan variera nir det giller mobler

visas i Figur 13.
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Figur 13. Trenden for traslag till soffbord 1990 — 2006 (Wijk 2006). Y-axeln visar

forekomst i mobelkataloger: 10 = dominerande, 5= vanlig, 0 = saknas.

Behovet att kunna styra och fordndra volymerna av olika trdslag och
kvaliteter ar tydligt, och det finns ett behov av stdndig uppdatering. Inom

branschen héller man sig informerad om priser, valutor och kvaliteter, men
det dr svarare att gora bredare, mer framtidsinriktade analyser av

mobeltrender och internationell handel med virke.
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Kommunikation om ravarans kvalitet och volym

Réavarans kvalitet har stor betydelse for utbytet av sdgad vara och
komponenter. En 6kning av utbytet dr en av de viktigaste forutsittningarna
for att kunna 6ka lonsamheten hos ett sdgverk. Det dr darfor viktigt att ratt
kvalitet kommer in till sagverket. Det kriavs tydlig kommunikation om vilka
kvaliteter som sagverket vill ha. Det kan tyckas som en enkel frdga, men
verkligheten &r komplex. Om hoga krav stélls pa forekomst av kvist,
rodkdrna eller rakhet kommer det inte in nagra volymer till sdgverket. Om
inga krav stélls blir man istéllet 6versvimmad av virke som man inte kan
anvénda.

Inom delprojekt ravara, logistik och kvalitetssprak har Palm och Woxblom
tillsammans med foretagen utvecklat verktyg for kommunikation av
virkeskvalitet. I projektet har olika 16sningar provats och gemensamt ar att
man har forsokt kommunicera kraven med lattforstaeliga bilder. Figur 14
visar exempel pa apteringskort for bjork.

Tumstocksbjork REOSCARMA
e e AR Tl ST,
J % § 4 ]
h— i ¥
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Kvist: Enstaka sma pa stockens ena sida. Ingen spratkvist. 25 % av
Krék: Langkrék baghdjd 10 cm. Ingen twér- eller sidngkrik diametern
'f}vrigt: Virket ska vara rakfibrigt (ingen skorpbark).
A+B
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C
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Kvist:. Frisk torr rdt 10 st (storlek max 40 mm). Ingen sprotkvist _1.1’3 av
Krék:.. Langkrék baghdjd 10 cm. Ingen tvér- eller sl&ngkrik diametern

Figur 14. Apteringskort fér specifikation och illustration av virkeskvaliteter.
Apteringskortets bilder pa stockar har forankrats hos foretagen.

Ilustrationerna ska formedla den bild som entreprendren eller skogsdgaren
ska ha pa nithinnan nér arbetet bedrivs ute i skogen.
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Apteringskorten anvinds idag i praktisk verksamhet och har mottagits val av
bade siljare och kopare av 16vrévara.

Som exempel pa apteringskortens funktion kan ndmnas att nir sagverken
sdnkte kraven pa C-stock av bjork presenterades detta med en tydlig bild pa
apteringskortet. Resultatet blev att sdgverken fick in de volymer av C-stock
som de ville ha, samtidigt som de ocksa fick in mer A- och B-stock dn
tidigare.

Aktiviteten tillsammans med Okat fokus pa bjorken medforde dessutom att
ravaruleverantorerna fick fram mer bjorkmassaved till bruken.

Nair man vid en senare tidpunkt under projektperioden skérpte kraven pa C-
stock av bjork kommunicerades detta med forédndringar i bilderna.

Utveckling av ett datoriserat system for att forenkla kommunikationen om
kvaliteter bade for timmer och for sdgad vara, kallat WoodPicker har ocksa
paborjats under projektettiden. I Figur 15 visas exempel pd databas och
virkesvéljare for stock resp. sdgad vara i WoodPicker.
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Figur 15. WoodPicker anvandargranssnitt gor det enklare att prata om hur olika
stock- och virkeskvaliteter egentligen ser ut, i synnerhet vid dialog mellan personer
pa olika platser.

WoodPicker foreligger i en pilotversion och systemet har borjat testas hos
nagra av lovsdgverken vid kommunikation med kunder. Vidareutveckling

pagar.

Den utvecklade kunskapen om sambandet mellan kvalitet, volym och
sortimentsmix har gjort att verksamheten ar betydligt mer flexibel idag.
Flexibiliteten &r daremot inte sé stor att systemet klarar en jimn fordelning
av ravaruleveranser under aret. Detta skapar fortfarande stora problem for
sagverken. En del av problemet ligger i tungrodda administrativa rutiner
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kombinerat med transportplanering av virkesleveranser. I denna del finns en
hel del att utveckla for att ett flexibelt system ska kunna fungera.

Automation i produktionen

Den 6kning av volym som fanns som en vision vid projektets start borjade
realiseras tidigt i form av de fOrsta leveranserna till Polen. Vanhill hade
redan i detta skede anpassat saglinjen for att klara detta pa ett smidigt sitt,
men det stillde ocksa krav pa en rationell produktion av dmnen (Figur 16).
Héar kunde Linnéuniversitetet knyta an till den investeringsplan som fanns
och bidra med kunskapsutveckling inom skanningsteknik.

Foretagen vill anvénda skannern pa ohyvlad bjork istéllet for hyvlat virke,
vilket tidigare varit normalfallet for den hir formen av teknik. Hyvling innan
en dmneskapning leder till betydande volymforluster beroende pa virkets
formfel. Studiernas fokus blev dérfor att jaimfora skannerutfallet for ohyvlat
respektive hyvlat virke. Utifrdn géllande kvalitetsspecifikation for ségat
virke optimerades skannern for denna tillimpning (Johansson och Sandberg
2010). Instéillningarna som togs fram kunde sedan utnyttjas som grund for
den industriella applikation som nu anvénds av Vanhéll. | samarbete med en
av kunderna till Vanhill gjordes ocksd en studie didr kundens krav pé
komponenten foljdes tillbaka genom foradlingskedjan. Syftet var hér att
studera hur vidl kundernas krav &r anpassade till trdmaterialets
forutsittningar. Hér kunde konstateras att kommunikationen mellan
dgmneskund och sagverk ar viktig for att utnyttja materialet till fullo och att
skannertekniken dr ett intressant verktyg for att fOrbdttra denna
kommunikation.

Figur 16 . Vanhélls investering i skanningsteknik och automation har resulterat i att
arbetsmiljon och arbetets innehall har férandrats.
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Investeringarna i skanningsteknik och mer automatiserad amnesproduktion
har hittills inneburit en rationalisering med betydligt hogre flode genom
fabriken. Det innebdr att man kan konkurrera pa en global marknad.
Skannern fungerar hir som ett instrument for att bittre kunna anpassa sig till
olika produktmixer, &ndrade specifikationer och for att kunna frigéra
resurser. Avsyningskompetensen dr kvar och maste vara kvar for att
kontinuerligt kunna stimma av skannern. Man klarar sig inte med enbart
skannern dven om den skulle ha kapacitet att kora allt material (den kan helt
enkelt inte tillrdckligt mycket dnnu). Det innebdr att det aterstdr mycket
kunskapsutveckling inom foretaget for att ta steget fran snabbare produktion
till maximal révaruoptimering. Den processen pégar bl.a. i samarbete med
Linnéuniversitetet och kunder. Forutom rationellare produktion har ocksé
skanningstekniken inneburit att operatorer och produktionsledning utvecklat
och utvecklar ny kunskap med anknytning till fabrikens nya méjligheter. An
sd ldnge &r inte anvindningen av skannern i detta fall kopplad till specifika
kundkrav men den skulle kunna bli det.

Produktutveckling och varumarke

Inom Sddra Interidr har man valt spéret att integrera i forddlingskedjan och
arbeta fram nya produkter. Istdllet for att optimera och rationalisera utbytet
av komponenter som underleverantdr, forsoker man utveckla nya produkter
for slutkunden dér man kan tillvarata rdvaran optimalt. Man har mojlighet att
arbeta med avsittning bade internt och externt. Internt kan man t ex leverera
emballagevirke och externt for bygghandeln presenterar man ett sortiment
bestdende av bl.a. ektrall, 16vtrdpaneler och -lister. Kunskapen om hur
marknaden tar emot de nya produkterna och hur de interna leveranserna
fungerar utvecklas hela tiden. Denna kunskapsutveckling sker internt och
med byggvaruhandeln. Genom ett gemensamt varumérke och kontroll pa
hela virdekedjan kan man ocksd bygga sitt varumédrke pd bred front. Ett
exempel ar att den nya stockprislistan, som anvidnds vid kontakten med
skogsédgarna, innehaller bilder som visar upp traprodukter i anvidndning, ur
slutkundens perspektiv.

Sammanfattande kommentarer om kunskapsutvecklingen

I Figur 17 har vi ritat in nivéhdjningar for kunskapsutvecklingen. Med vért
perspektiv pd ldrandet inom projektet gor vi bedomningen att de
forberedande aktiviteterna for projektet resulterade i en relativt stor
aktivering av kunskap. Vi har dessutom markerat nivahdjningar for méngden
aktiv kunskap vid introduktionen av de tvd olika versionerna av
apteringskort och vid Sodras introduktion av bilder i prislistorna. Det forsta
apteringskortet introducerades under samma tidsfas som projektstarten och
starten av exporten till Polen. Totalt sett gor vi beddmningen att aktiviteterna
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under hosten 2007 tillsammans resulterade i stor aktivering av kunskap. Néar
vi gor en bedomning av hela processen ser det dock ut som om den storsta
aktiveringen av kunskap gjordes under lagkonjunkturen. Foretagen hade
under 2006 och 2007 stillt in sig pa att agera och gjort upp planer.
Lagkonjunkturen gjorde att man blev tvungna att agera. Foretagens
investeringar och aktivitetsnivd indikerar att ldrandet var ganska intensivt
hosten 2008 och varen 2009.

Projektstart Mindre affar: 3rlnvejsteringar Tillvaxt

Laglkonjunktur

Intresse for

affarsutveckling & [
avtal med Polen —_f- T

\

\

J/ Bilderi
A prislistor

Kunskapsuth ApteringskoJ't
i med bilder

—— T
Apteringskort
med bilder
2006 2007 2008 2009 2010

Figur 17. Beddémd trend for kunskapsutvecklingen.

Kunskapen som utvecklats under projekttiden visar tydliga exempel pa att:

e den har sitt ursprung genom input fran flera olika kéllor, en person
har inte all kunskap (kunskapen ar fordelad).

e den har utvecklats i den praktiska situationen pa platsen eller i
affarsproblematiken (kunskapen &r situerad).

e de maskiner och kommunikationsverktyg etc. som star till
forfogande paverkar hur den nya kunskapen formuleras (redskapen
paverkar kunskapsutvecklingen).

Med den pégéende utvecklingen mot en globaliserad marknad, automation
och dkad flexibilitet i nyttjandet av resursen 10vtrd, kommer kunskapen att
bli &nnu mer fordelad pa olika personer/organisationer och beroende av nya
redskap for kommunikation och produktion. Detta innebir att det krdvs en
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okad samverkan mellan och inom foretag och mellan foretag och
universitet/konsulter for att sdkerstilla kunskapsutvecklingen i framtiden.

5.5.4 Den samlade intressebildens utveckling

Vi tolkar dialogerna, aktiviteterna och hindelseforloppet under projektet som
att projektets foretag och i samspel med andra aktorer har aktiverat mer av
den etablerade kunskapen och dessutom bildat ny kunskap, i synnerhet under
vissa perioder. Dialogen kring bildseriens bilder har till vdsentlig del varit
inriktad pé att astadkomma mer virdeskapande och flexibla affarsverksam-
heter for svenskt 16vtrd. Projektdeltagarnas engagemang, det de berdttat om
hur de arbetat och forskargruppens observationer visar ett flertal exempel pa
kvalificerat engagemang for att utnyttja de nya affairsmdjligheterna. En forsta
tydlig indikation é&r att projektdeltagarna har visat engagemang for att delta i
projektet och att flera av deltagarna sedan har arbetat mer tid for projektets
malinriktning &n vad de utlovade i projektkontraktet med Vinnova.

Under hosten 2007 arbetade man tillsammans med att skapa en integrerad 16sning
som kombinerade bittre nyttiggérande av flera olika trékvaliteter. Dialogen
kombinerade flera olika aktdrers kunskap om olika anvindares behov och olika
mojligheter att styra timmeranskaffningen och sagningen pé sddana sitt att man
optimerade det totala utbytet. Dialogen var konkret, den involverade en ovanligt
bred krets aktorer och den resulterade i att man kom igang med en ny affarsform.

De ovanstaende trenderna sammanfattas i Figur 18 som ocksa visar forfattarnas

beddmning av hur det lovtrirelaterade engagemanget for affarsutveckling har
varierat under projekttiden.
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Figur 18. Utvecklingskurvor for foretagens intresse och engagemang for fornyelse
och for att investera, i samma diagram som kurvorna for affarsvolymer och den
aktivt anvénda kunskapen om lovtré.

Engagemanget 6kade, under dialogen fore och i samband med projektstarten,
dé man arbetade for att 6ka exporten av sdgat, otorkat relativt kvistigt virke.
Under varen 2008 borjade det bli svérare att sdlja till Polen och sedan kom
den djupa globala lagkonjunkturen. Méjligheterna att agera minskade och
ytligt sett ser det ut som om engagemanget minskade. Det fanns dock &ven
under den hér tiden engagemang i dialogerna inom projektet och redan under
den pagaende lagkonjunkturen kdpte Sodra Wernertrd och Vanhéll satsade
pa investeringar i skanningsteknik, optimeringskapning och automat-
sortering. Under 2009-2010 aterhdmtade sig marknaden for lovtrd och
Vanhall har efter hand kommit igdng med att silja mer hogvéardiga &mnen.

Marknaden for 16vtrd har sedan varen 2010 forbattrats. De svenska
lovsagverken har nu mer utvecklade kopplingar fram till firdiga &mnen och
produkter, vilket innebdr att forddlingsvardet har 6kat. Det har blivit mer
tydligt att det finns pengar att tjdna pa att oka formégan att képa och
anvinda ratt” trakvalitet — 1 relation till de olika och dynamiska
kombinationer av kundkrav och marknadsmdjligheter som man arbetar for.
Sagverken har 1 hogre grad satsat pé att optimera det totala utbytet, i termer
av konkret koppling till néraliggande forsdljningsmoéjlighet for alla de
kvaliteter man ségar fram. Vanhill har stor nytta av sin bildbehandlings-
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teknik och automatiserade &mnesfabrik. En grund for framgangarna ligger i
att man har investerat i teknisk utrustning.

5.6 DIALOGEN KRING DE AFFARSMASSIGT VIKTIGASTE HANDELSERNA
Varen 2009, ett halvar in i ladgkonjunkturen intervjuade Karlsson
projektdeltagarna om erfarenheter fran lagkonjunkturen och projektet.

Négra axplock ur svaren:

Det ar viktigt att satsa pa affarsutveckling for framtiden. Visa upp att
det finns tillrackligt med utnyttjbar ravara for var omgivning.”
Bo Bergqvist, Swedwood

”Skogsbruk &ar en langsiktig verksamhet, vi maste anvanda ett langsiktigt
synsatt.”
Bengt Algotsson, Mellanskog

Vad har projektet gett?

”En form av moraliskt stdd, ett ’bollplank™. Mojligheter att traffa
intressanta personer och utbyta idéer.”
Anders Ekstrand, Sodra

Projektet har gett omsesidig forstaelse och visar att natverks-
byggande ar viktigt.”
Roy Uppgard, WedaSkog

Det breda intresset for att komma och titta pa hur vi satsar kanns
bra.” Par Stahl, Vanhalls sag

I dialogen har foretagen betonat betydelsen av att ténka pa marknadsaspekter
for de resulterande produkterna pa konsumentmarknaden och att arbeta upp
olika former av kopplingar till profilering och varumirkesbyggande for
16vtrd (I Bilaga 2 finns en sammanfattning av intervjuer angdende lardomar
av lagkonjunkturens effekter).
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5.7 TVA OLIKA HANDLINGSGEMENSKAPER HAR UTVECKLATS
Utvecklingen pa sédgverkssidan under projekttiden, med Sodras kdp av
Wernertrd och Vanhélls investeringar, har resulterat i tvd spar,
handlingsgemenskaper, som vi kallar:

e Storskalig organisation

e Nitverk av affarsaktorer

Fran att ha varit en ”gemensam grupp” i projektet delas utvecklingen och
kunskapsbildningen hos sagverken upp i tva olika handlingsgemenskaper
med var sin ”’gréns” mot omvérlden.

Inom den storskaliga organisationen Sodra dr det viktigt med
kommunikationen inom foretaget och att varna om de viarden som skapas i
slutledet bygghandel/konsument. Sédra har byggt upp ett affirsomrdde som
inom den egna koncernen inkluderar stora delar av leverantérskedjan mellan
konsumentmarknad och skogsbruk. Genom Sodras integrering av
virdekedjan sker en rejdl hojning av profileringen av 16vtrd fran svenska
skogar. Det dr mdjligt tack vara Sodra Interidrs néra kontakt med slutkunder.

Nétverket av affarsaktorer bestar av projektets dvriga aktorer som samverkar
i ett mer informellt nitverk. Omsesidiga afférer i de olika foridlingsleden &r
hir viktiga, eftersom det skapar virden for alla de deltagande aktdrerna. Det
titare samarbete som en handlingsgemenskap innebéar har medfort att man i
béada fallen vagat satsa offensivt.

5.8 SWOT-ANALYS AV VERKSAMHETERNAS FOR- OCH NACKDELAR
For att bygga forstéelse kring vad en viss arbetsform och organisation har for
starka och svaga sidor &r det ofta lampligt att gora analyser av olika alternativ och
jamfora de resulterande bilderna. I projektet har vi gjort separata SWOT-analyser
for de tva handlingsgemenskaperna. Det finns ocksa likheter och samspel mellan
de tva sfarerna, men for att f en klargdrande bild valde vi att analysera for- och
nackdelar for de tva renodlade typfallen.

Vid det avslutande styrgruppmotet i november 2010 gjorde projektdeltagarna
tillsammans en SWOT-analys. Blanketten i Bilaga 3 distribuerades f6re métet och
vid métet gjorde projektdeltagarna tillsammans en SWOT-analys for resp. typfall
(den roda texten i Bilaga 4). Beskrivningen i Bilaga 4 har kompletterats med ett
flertal rader fran forskargruppens moten och projektdeltagarnas individuella
anteckningar. Resultatet frin SWOT-analysen for den storskaliga organisationen
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med integrerad vérdekedja (typfall A) och ndtverk av affirsaktdrer (typfall B)
sammanfattas i Tabell 3 och 4.

5.8.1 Storskalig organisation

Tabell 3 beskriver projektdeltagarnas bedémningar av de egna styrkorna och
svagheterna, samt de yttre mojligheterna och hoten for en affarsverksamhet som
bygger pé integrering i vérdekedjan inom ett storskaligt foretag och en stabil
formell organisation.

Tabell 3. SWOT-analys for typfall A. Storskalig organisation: En affarsmodell fér
svenskt 16vtra som bygger pa storskalighet och formell organisation

Styrkor Svagheter

Har resurser som ger mojlighet att investera. Troghet pa grund av stor organisation, sedan linge etablerade synsitt

Stordrift ger skalfordelar och makt att paverka. och erkéinda arbetsformer.

Liten bendgenhet att fornya pa grund av att man forlitar sig pa den

”Egen” ravarubas och anskaffningsverksamhet. SHHT
egna organisationens styrka.

Kan enkelt styra hela leverantorskedjan pa ett samordnat sitt,

t.ex. optimera transportsystemet. Nischsortiment kréver nytinkande i alla led.

Har motiv for och mojlighet att bygga varumirken som stéirker Lovvirke dr en liten del av en stor verksamhet.

hela virdekedjan. Begrinsad inblick i vad andra gor vilket gor att man riskerar att tappa
aktualitet.

Révara kan destineras om till andra sortiment om efterfragan pa
en kvalitet minskar. Starka delar av den egna organisationen kan driva igenom egna
intressen, t.ex. da de har behov av virke, vilket riskerar att leda till
suboptimeringar, ur ett langsiktigt perspektiv genom att personerna
inom de delar som drabbas tappar lusten.

Manga inom den egna organisationen kan dra nytta av den
kunskap som foretaget bygger.

Har stor egen kompetens och expertis. Kan samspela med FoU i L
offentligt finansierade projekt. Att gbra ritt saker.

Att gora saker ritt.

Mojligheter Hot

Tré dr en fornybar resurs. Marknaden ér svartolkad och fordnderlig.

Skog med 16vtriad har manga former av virden. Aven STORA ir litet pa den globala marknaden.

Lovtrad och 16vtrd ger betydelsefulla estetiska virden. Andra grupperingar arbetar hela tiden pa att bygga nya varumirken,

Samhdllet satsar stora resurser pa FoU. nya intressen och ny afférslogik.

Stor global marknad for effektiva synliga aktorer Volymprodukter kréver stindig prissinkning.

. synliga varumirken kan vinna mycket. Arkitekttraditionen inkluderar inte svenskt 16vtré.
R méijligheter till stora affiirer. Katf:g.onska natur\cardskrav fran. aktorer som vill bygga eget
berittigande och halla ryggen fri.

Trender kan snabbt 6ppna for efterfragan av stora volymer.
render an sn ppna 0r elteriragan av stora volymer Bristande 16vskogsskotsel.

Projektdeltagarnas bedomningar av den storskaliga organisationen belyser
att en stabil formell organisation kan agera pa ett mer kraftfullt sitt. Det
finns ocksa en tendens att anta att den storskaliga organisationen arbetar med
volymproduktion av relativt lagforddlade produkter. Vi ser dock egentligen
ingenting som utesluter att en stabil organisation kan satsa pa att utveckla
och marknadsfora hogvérda nischprodukter. Det dr inte heller sjdlvklart att
det ar de stora stabila organisationerna som astadkommer de mest vésentliga
resultaten fornyelsemaéssigt sett.

5.8.2 Natverk av affarsaktorer

Tabell 4 beskriver uppfattningen om for- och nackdelar med en organisation
som bygger pad informella nitverk for samarbete inom dynamiska
leverantdrskedjor.
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Tabell 4. SWOT-analys for typfall B Natverk av affarsaktorer: En affarsmodell for
svenskt l6vtra som bygger pa informella natverk for fri samverkan mellan olika

aktorer i leverantdrskedjan

Styrkor

Oppenhet for nya intryck och kontakter.

Korta beslutsvigar ger handlingskraft.
Naturligt att fokusera och specialisera.
Foretagens kompetens &r fokuserad.
Nyfikenhet gor att man ser vad som véxer fram.

Naturligt med organisk tillvixt av nya delar.
Oppenhet for samarbete med entreprendrer.

Sjalvorganiserande marknadsbaserat system.

Den som verkligen vill samarbeta (pa ett dppet
sdtt) finner dem som &r samarbetsintresserade.

Det dr tydliggorande att varje delaktor bevakar
sina mdjligheter att medverka och géra vinst.

Sma aktorer kan enkelt satsa pa nya nischer och
bygga upp néra samarbeten med olika kunder.

Att gora rétt saker.

Svagheter
Sma resurser ekonomiskt och personellt.
Har svart att paverka avverkning och logistik.

Svért att leva upp till de stora kundernas krav t.ex.
volymer och streckkodsmérkning.

Risk att ndgon aker snélskjuts — samarbete kraver
engagemang fran alla i natverket.

Risk att en del aktorer drar sig ur samarbete som
inte har en formell grund.

Liten kapacitet att satsa pa forskning.

Smaé resurser att bevaka sina intressen
Omsténdigt att arrangera formellt samarbete.
Svért att analysera den totala kostnadsbilden.

Aven da en ny affiir totalt sett 4r 16nande &r det
knepigt att fordela vinsten sa att alla blir nojda.

Att gora saker ritt.

Mojligheter
Hog betalningsvilja for specialprodukter.

Vixande global marknad for nischprodukter.

Trender och fordndringar gynnar flexibla aktorer.

Mainniskor utvecklas genom frivilligt samarbete.
Det uppkommer hela tiden manga nya trender.
Det ligger i tiden med framtidsinriktade nétverk
som bygger pa dmsesidig forstaelse och tillit.
Fornyelseintresserade aktdrer med bra framtids-
idéer soker Oppna samarbetspartners.

Hot
Det finns alltid ménga som ar storre.

Finansiellt starkare aktorer kan stjéla idéer.
Andra aktorer kan bygga starka karteller.

De stora kan satsa pa nischprodukter.
Kunderna soker alltid alternativa leverantorer.

Omvirlden (skogsbranschens foretradare, kunder,
finansidrer...), tar ofta inte de sméa nya foretagen pa
allvar: de har sma resurser, de har inget ként
varumérke och deras kompetens ar svarbedomd.

5.9 SAMMANFATTNING AV PROJEKTRESULTATET

Syftet med delprojektets forskning har varit att forbéttra forstaelsen kring
hur svenska aktorer kan skapa mer lonsamma och hallbara I6vtribaserade
affarsverksamheter. Kurvorna i Figur 18 Figur 18 indikerar att projektets
aktiviteter har bidragit till en intressant ldrprocess och ett vidxande
engagemang. Ur de deltagande fOretagens synvinkel ar detta en
kompletterande grund for deras affarsutveckling. Den samlade bilden av de
olika aktiviteterna, héndelserna och kurvorna indikerar en positiv synergi
mellan aktiviteter, ldrande, investeringar och intresseuppbyggnad.

Vi har ocksa studerat projektets resultat ur ett antal olika perspektiv som
sammanfattas i Tabell 5.
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Tabell 5. Sammanfattning av projektresultat ur de olika perspektiv pa projektets
fokusomrade som presenterats i Tabell 1

Perspektiv Resultat

Leverantors-  Projektet har resulterat i tva olika och mer tydliga handlingsgemenskaper:
kedja . Storskalig organisation
Sodra har kompletterat sin verksamhet med en komplett leverantorskedja for
massivtraprodukter och arbetar med att integrera de olika leden.
. Nitverk av affdrsaktorer
Projektets 6vriga aktorer arbetar mer aktivt med Sppet nétverksbyggande.

Samarbete Bildserien i Bilaga 1 illustrerar att projektdeltagarna, atminstone i viss man, nu har en
tydligare gemensam begreppsapparat for utvecklingsinriktat samarbete. Deltagarna i
projektet har lart kinna varandra. Aktdrerna inom var och en av de tva resulterande
handlingsgemenskaperna har en tydligare grund for samarbete.

Marknads- Det finns en battre medvetenhet om betydelsen av
utveckling . leverantorskedjans varumarke och profilering
. att gora sig attraktiv for manga olika former av intressenter
. att satsa pa och affarsmassigt visa att man verkar for ett héllbart skogsbruk.

Kompetens-  Utvecklingen av skanningstekniken, bilderna for apteringskorten, WoodPicker och det

utveckling samtidiga arbetet med automation och affdrsutveckling har tydliggjort betydelsen av
visuell kommunikation. Den breda dialogen har byggt gemensam forstaelse och
stimulerat till nytdnkande; framst bland personerna i projektets utvecklingsdrivande
handlingsgemenskaper, och i viss man bland alla dem som i nagon méan har anvént
apteringskorten som en bas for olika former av samtal.

Hallbar Projektet har aktualiserat betydelsen av att tinka och agera ldngsiktigt, t.ex. genom att
utveckling tydliggora varfor affarsutveckling for 16vtrd kan vara en motiverande metod att verka
for ett mer mangsidigt skogsbruk.
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6 Diskussion

6.1 UTVECKLINGSPROCESSEN UNDER PROJEKTET

Tankesétten som har presenterats och diskuterats inom projektet har
dokumenterats i ett flertal bilder. Figur 19 illustrerar projektets position i
leverantorskedjan mellan en relativ vardeskala for triden i skogen till véanster
och en relativ vardeskala for produkterna till hoger. Vardet paverkas av bade
materiella och immateriella aspekter. Figuren fokuserar pa trdets och
produkternas vérde och detta kan till exempel inkludera att vérdet &r forho;jt
darfor att trdet kommer fran hallbart skogsbruk eller nigon annan aspekt som
man har lyckats arbeta in i varumirket. Skogen och de lovtrérelaterade
aktiviteterna ger ocksa andra, savil fysiskt som virderingsméssigt baserade
samhillsvirden.

Tradets varde Produktens virde
AR K A

K

o) ) U

G Projektet

S —_ N

G = Lovtrabaserade verksamheter 2

A

R R

E

Figur 19. Positionen for omrade som visas i flera av bilderna i Bilaga 1, mellan en
relativ vardeskala for traden i skogen (till vanster) och en relativ vardeskala for
produkterna (till héger).

6.1.1 Utvecklingsintresse

Lovtrabranschens historiska utvecklingstrend har de senaste decennierna
varit timligen negativ. [ det svenska skogsbruket har man inte satsat pa bjork
och andra 10vtrddslag. Maénga  lovsagverk har lagts  ner.
Lovsagverksforeningen och Lovtréinstitutet har haft svart att vécka
namnvirt affarsutvecklingsintresse. Studenternas intervjuer i samband med
projektstarten indikerar ocksd att kénslostimningen bland de svenska
lovtraaktorerna tidigare har priaglats av uppgivenhet. Eftersom intervjuerna
gjordes inom en innovationsinriktad kurs (se avsnitt 5.2) kan studenternas
tolkningar vara paverkade av ett positivt synsétt pa betydelsen av att fa saker
att hdanda. Det ser dock ut som om det dr onskvért att skapa en mer positiv
framtidstro inom Sveriges 16vtrasektor. Koskinen (1994) ger en bild av en
form av tinkande som ser ut att behdva framhéllas. D& Karlsson 2004
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arrangerade en doktorandkurs om Miljo som konkurrensmedel var Koskinens
foreldsning pa temat “’betydelsen av framtidstro” det med mest uppskattade
inslaget.

Da en etablerad form av affirsverksamhet tappar attraktivitet finns det risk
att de involverade personerna tappar motivation. Forenklat sett kan en sadan
utveckling bero pé att affirsomradet har blivit inaktuellt eller alternativt pa
att de involverade personerna har fastnat i en kénsla av uppgivenhet. En av
den vetenskapliga litteraturens tydligaste beskrivningar, kring den hir
formen av problematik, handlar om hur den engelska gruvniringen tappade
konkurrenskraft och hur de engelska gruvorterna samtidigt utvecklades till
deprimerande bostadsorter och livsmiljoer. Situationen for den svenska
lovtrabranschen var naturligtvis inte tillndrmelsevis lika allvarlig som den
tidigare situationen pa de engelska gruvorterna. Som sociotekniska system
sett finns det dock vissa likheter mellan tillstindet inom Sveriges
lovtrarelaterade skogs- och trdndringar och gruvorternas sociotekniska
utvecklingsproblematik.

Det tycks vara ganska lite utbyte av personal mellan skogsndringen och
andra branscher. Personer som &r engagerade i skogsbruk dr ofta ocksa som
privatpersoner intresserade av skogen. Lovtraden ar ett viktigt inslag i den
miljo vi svenskar vill leva i och personer som arbetar med 16vtrérelaterade
ndringar lever ofta pa flera olika sitt ndra ”skogen”. Skogsdgare och skogs-
intresserade personer tycker ofta att skogarma har stora viktiga
samhillsviarden. Det verkar dock inte vara s manga som tror pa att det gér
att skapa nya mer méangsidiga och virdeskapande former av lovtriabaserad
affirsverksamhet. Aven om man #r tveksam till hur dagens skogsniring
fungerar s& drar man sig for att satsa pa entreprendrskap som riskerar att
stora skogsniringens etablerade aktorer. Skogsbrukarna verkar knappast tro
pa att det finns nagra andra realistiska mojligheter att fa battre betalt for sitt
l6vtimmer. En annan del av det sociotekniska systemet ér att de som arbetar
pa sdgverk har varit ména om att behalla sina existerande jobb och trots att
det funnits personer med intressanta utvecklingsidéer har det varit svart att
véicka verkligt intresse for att satsa pa att dstadkomma négra ndmnvérda
fordndringar.

Vi kan inte vetenskapligt svara pd om projektet har &astadkommit en
bestdende fordndring av de sociotekniska fOrutsittningarna for framtiden.
Utfallet indikerar dock att projektets form av dialog och arbetsprocess kan
anvindas for att skapa gemensamt intresse for fler mangsidiga och mer
virdeskapande satsningar med anknytning till Iovtrd. De tidigare
intressebyggande aktiviteterna har lagt en grund. Det framvéxande tdnkandet
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kring betydelsen av att satsa pd hallbar affarsutveckling som mgjliggor lokal
och regional forsorjning som bygger pa fornybara resurssystem gor att det nu
finns bra forutsittningar for 16vtrarelaterad affarsutveckling i samspel med
andra lokala och regionala profileringsintressen.

6.1.2 HANDLINGSGEMENSKAPER

Uttrycksformerna kring projektets aktiviteter och bildseriens tankemodeller
indikerar att dialogen inom projektgruppen dtminstone i viss grad har skapat
en samsyn med en battre tilltro till att det gar att dstadkomma en mer
viardeskapande fornyelse. Sodras kop av  Wernertrd och Vanhills
investeringar under projektets gang har resulterat i tvd spar och det har
etablerats en grins mellan tva olika handlingsgemenskaper.

’S6dra har nu en egen leverantdrskedja, men det &r oklart hur de dvriga
I6vaktorerna kan utveckla sin marknad.”
Steve Rogersson, Foreningen Svenska Lovsagverk

Inom Sddra-koncernen dr det viktigt med kommunikationen inom foretaget
och mot bygghandel/konsument. I den andra gruppen dr 6msesidiga afférer i
de olika forddlingsleden viktiga. Enligt Wenger (1998) kan en person i ett
sddant hér ldge inte i langden vara medlem i badda handlingsgemenskaperna.

Svenska kluster med inriktning pa lovravara och lovtrabearbetande industri
finns i Hélsingland, vidstra Véarmland, sddra Dalarna, Vistsverige, Ostra
Gotaland och Skane. Genom Foreningen Svenska Lovsagverk har
information och erfarenheter spridits till de flesta av dessa kluster. Det
innebédr forutsdttningar for en positiv utveckling av affirssamarbetet for
16vtré generellt.

6.1.3 Varumarke

Det finns en forsvérande problematik i att det knappast finns nagot positivt
upparbetat varumérke for svenskt lovtrd. Som framgar i avsnitt 5.3 har
grossisterna arbetat med att etablera varumérken for trd fran de lander som
de importerar fran. Det &r ddremot knappast ndgon stdrre marknadsaktdr som
har satsat pd att bygga upp varumirken med tydlig koppling till svenskt
16vtra.

Grossisterna har spridit information om fordelarna med det tréd de importerar
och det svenska lovtrdet har ddrmed relativt sett hamnat i skymundan.
Grossisterna marknadsfor nu ocksé importerat certifierat tré, troligen framst
som en metod for att stédrka sin egen afférsposition. Detta betyder att de
indirekt ocksé sprider en uppfattning att linderna som de importerar fran ar
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bra pa hallbart skogsbruk. Om ”marknaden” fér intrycket att den svenska
skogsbranschen 4r ointresserad av mangfald, att det mekaniserade
skogsbrukets arbetsformer for avverkning, transporter och foryngring skadar
skogsmarken och att skogsbrukarna rojer bort 16vtrdden sa tenderar det att ge
ett intryck av att man i Sverige inte satsar pa hallbart skogsbruk. Om en
sadan uppfattning sprider sig leder det till simre pris pa det svenska virket
och sédmre konkurrenskraft for de afférsaktorer som anvénder svenskt tré.

Ur ett vidare perspektiv kan det noteras att landets byggutbildningar
innehaller relativt lite om trd som konstruktionsmaterial. Foretrddare for
andra former av material, t.ex. plast, cement och stél, tar fram och sprider
genomarbetat informationsmaterial om hur deras material kan anvindas som
byggmaterial och detta tenderar att leda till att byggutbildningar tar upp mer
om de materialens potential. Det kan ockséd noteras att naturskyddets
foretrddare ofta argumenterar mot produktionsorienterat skogsbruk pa ett
sadant sétt att det verkar som om det héllbarhetsméssigt inte ar bra att
anvinda tré (se Bilaga 1; bild 3).

Genom Sddras integrering i vardekedjan sker en rejdl hojning av
profileringen av 16vtra fran svenska skogar. Det dr mojligt tack vare Sodra
Interidrs néra kontakt med slutkunder och det finns en grund i att S6dra har
en nira koppling till ménga skogsidgare och lokala intressen.

6.1.4 Kunskapsutveckling

Sagverken tappade mojligheten att sélja till Polen och under hosten 2008
inleddes ocksa en global lagkonjunktur vilket resulterade i att de konkreta
affarsmojligheterna minskade. Efter ldgkonjunkturen har framtidstron och
intresset &ter okat. Som vi nu tolkar utvecklingen ledde stressen till att
intresset for att soka nya mojligheter faktiskt var relativt hogt d&ven under
lagkonjunkturen. Det tycks som om flera av projektets aktorer kom igang
battre med att aktivera mer kunskap under denna period. Flera olika aktorer
har sedan fortsatt att aktivera allt mer kunskap, foradlingen har utvecklats
och Iénsamheten ser ut att forbéttras.

Bildseriens bilder har ocks&d fungerat som tydliggérande beskrivningar,
redskap for dmsesidig och fornyelseinriktad forstaelse, som har dppnat for
dialog med anknytning till de valda formerna av teoretiskt baserade
beskrivningar.

Den breda introduktionen av apteringskorten resulterade i lérprocesser

genom att ta in tydligare bilder som underlag, en motespunkt for
gransoverskridande dialog. Det webbaserade kommunikationsverktyget
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Woodpicker som utvecklats i projektet ger stod for att enklare kunna knyta
an till en gemensam visuell bild av vad det & man pratar, och kanske
forhandlar om. Samtidigt &r mojligheten till utveckling av WoodPicker
beroende av att affirsméssiga intressenter verkligen nyttjar verktyget. Om
ingen gor verkliga forsok att anvinda det sé utvecklas WoodPicker troligen
aldrig till nagot verkligt viktigt affarsutvecklingsredskap.

Den nya skannertekniken skapar forutsittningar for ett béttre tillvaratagande
av den virdefulla rédvaran och stirker systemets genomsynlighet vilket
mojliggdr en effektivare kundanpassning. Samtidigt stéller nyttjandet av ny
automatiserad utrustning i trdindustrin krav pa kunskap hos personalen. Att
utnyttja en skanner till fullo krdver god datorvana och kunskap om hur
skannern arbetar, samtidigt som yrkesmannens trikunskap dr viktig som
grund for den fortsatta kompetensutvecklingen. For att 1dngsiktigt lyckas dra
biasta mdjliga nytta av den nya teknikens mojligheter krivs séledes en
organisation som mojliggér och stédjer en kunskapsbildning. Palm (2007)
talar hdr om att skapa utrymme for tolkning, vérdering och handling for en
positiv larprocess i métet mellan ny teknik och operator.

Kunskapsuppbyggnaden om 16vtrd har under projekttiden lyckats komma in
i den form av positiv spiral som beskrivs i Figur 2. Potentialen for ny teknik
och nya produkter medfor att kunskapsbyggnaden kommer att fortsétta.

6.2 SWOT-ANALYSEN

Bedomningarna av det mer informella nitverket tycks forutsitta att de
mindre aktdrerna har en naturlig Oppenhet, forméga att fokusera och ar
intresserade av att arbeta med nischprodukter (Bilaga 1; bild 20). Det dr dock
inte sjdlvklart att de mindre aktdrerna verkligen agerar pé sadana sitt.

Tabellerna 3 och 4 har ungefér lika manga rader och det har dven SWOT-
analyserna for typfall A resp. B i bilaga 4. I de individuella anteckningarna
fick vi in lite fler kommentarer om den storskaliga formella organisationens
for- och nackdelar. Flera personer gav dock likartade kommentarer om den
storskaliga organisationen. Under arbetet med SWOT-analyserna har vi
noterat en tendens till att det &r léttare att finna ord for att prata om den
storskaliga organisationens for- och nackdelar. Det verkar vara svérare att
finna tydliga ord for dialog om det informella nitverkets starka sidor.

Overgripande sett finns det visentliga fordelar med badda formerna av
affairsmodell och vi ser egentligen inga ooOvervinnerliga hinder mot att
kombinera de tva arbetsformernas fordelar. I denna bedomning ar vi
influerade av den tidigare projektdialogen (se Bilaga 1; bild 20 och bild 43),
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dér flera projektdeltagare, framst Albert Eliasson fran Sodra pétalat att det &r
vasentligt att skapa ett dmsesidigt givande samspel mellan de etablerade
verksamheternas kapacitet och satsningar pa hogvardig nischproduktion.

6.3 BETYDELSEN AV STYRKA, OPPENHET OCH FORNYELSE

En principiell skillnad mellan bedémningarna i Tabell 3 och Tabell 4 ar att
man tenderar att se det som om det informella nédtverket dr mer 6ppet, medan
det starka och mer stabila formella nitverket 4r mer slutet. Overgripande sett
vore det onskvért att ha en sammanhingande plattform for att greppa hela
leverantorskedjan och att samtidigt uppratthalla en hog niva av 6ppenhet for
nya intryck (Tabell 6).

Tabell 6. Principiell struktur for att karakterisera olika former av affarsmodeller

Natverk av mindre foretag Storskalig formell organisation
Oppen SWOT B Svér att dstadkomma
Sluten Forsvinner SWOT A

SWOT-analysen av typfall A belyser att den stora, starka organisationen har
flera olika former av resurser som gor att de kan investera i utveckling,
varumérkesbyggande och expansion som gor att det ser ut som om de kan ta
kontroll 6ver den situation de befinner sig i. Litteraturen om strategisk
affarsutveckling (Christensen 1997) betonar att den hédr formen av makt
tenderar att leda till att stora foretag aterinvesterar pa ett sadant sitt att de
undviker att behdva fordndra verksamhetens grundliggande struktur.
Analysen av typfall A noterar att de stora organisationernas troghet innebar
en méangsidig risk och att den globala marknaden &r fordnderlig, pa flera
olika sétt. Ur samhiéllets synvinkel finns det en allvarlig risk med om de
etablerade organisationerna styr samhillets utvecklingsinvesteringar till att
viarna de etablerade strukturernas fortlevnad. Om néringslivet inom en viss
sektor inte har forberett sig for fordndring och en dominerande organisation
senare “faller” s& finns det inte mycket som det bredare samhéllsintresset
kan falla tillbaka pa. Om aktorerna inom en viss sektor, under l&ng tid, totalt
sett, inte satsar tillrickligt pa att prova monsterbrytande nytinkande sé
utarmas niringslivet inom den sektorn pé fornyelsekompetens och det blir
brist pA i ndgon man “provkdrda idéer”. Den svenska skogens
mangfacetterade varde for svenskarna, den globala affarsutvecklingen och de
nya formerna av framvixande intressen for fornybar resursforsérjning gor
tillsammans att det &r viktigt skapa forutséttningar for att kunna klara olika
former av fordndringar av formerna for att dra hdgvérdig nytta av skogen.

SWOT-analysen av typfall B indikerar att de mindre foretagen och den
Oppna informella samarbetsformen har visentliga fordelar fornyelseméassigt
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sett. Analysen betonar dock ocksé att den smaskaliga arbetsformen ger sméa
mojligheter att investera och att det dr svart for smaskaliga aktorer att vixla
upp nyttan av det de lar sig.

I det ovanstdende har vi undvikit ordet ’effektiv”, eftersom det svenska
begreppet effektivitet &r dubbeltydigt och darfor svart att anvdnda pa ett
tydligt sdtt, i det hdr sammanhanget. Engelskan har tvd olika ord for
effektivitet och affarslitteraturen har sedan mitten av 1990-talet betonat att
det dr viktigt att skilja pa effektivitet i bemérkelsen att producera med hog
verkningsgrad och effektivitet i bemérkelsen att gora kloka val av vad man
véljer att producera. Engelskan skiljer mellan:

Effectiveness  att gora ritt saker
Efficiency att gora saker ritt, arbeta med hog verkningsgrad

Att gora “ritt” saker innebdr att man gor och producerar sddant som ar
attraktivt och som det finns bra betalningsvilja for. Om man inte gor “rétt”
saker s& dr det egentligen ointressant hur snabbt man producerar.
Héllbarhetsmissigt dr det totalt sett negativt att producera sddant som
egentligen inte behovs. SWOT-analyserna indikerar att den stora formella
organisationen &r béttre pa “att gora saker rétt”, medan den dppna informella
samarbetsformen tycks vara bittre for att spara upp vad som &r “ritt” for
olika kunder och vid olika tillfallen.

Pris /L Volym

Hégt mervarde Lag kostnad
Kundanpassning Standardisering
Skapa sysselsattning Bibehalla sysselsattning
Bordig natur & mark Enkelt skogsbruk
Levande landsbygd Massproduktion
Ny "gron” kunskap Automation
Mangfald Styrbarhet
Talighet Effektivitet

Figur 20. Kundvarde och kostnadsreduktion som tva olika former av komplementara
utvecklingsmal. Illustration av viktiga begrepp inom nischproduktion resp.
storskalighet.

Det ar viktigt att anvénda en tillrdcklig andel av vinsterna fran den etablerade
verksamheten till investeringar for att forsoka skapa nya former av afférs-
verksamhet. Man bor dra nytta av de skalférdelar och den styrka som
uppnétts genom tidigare satsningar som en grund for att skapa ny former av
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kundvirden (se Bilaga 1; bild 9). Rationellt sett 4r det onskvirt att vara bade
stark och Oppen och att kombinera fordelarna pa bada sidorna i Figur 20.
Erfarenheterna i projektet visar dock (se avsnitt 6.1.3), liksom annan tidigare
forskning om fornyelse (Christensen 1997), att det &r svart att kombinera
dessa former av logik. Det r inte tillrickligt att man forstér att det ar viktigt
att soka mojligheter pa ett vidsynt sétt. Det &r ocksa viktigt att de vidsynta
personerna kan finna Sppningar for att komma igang med fornyelseinriktade
”forsok” och larprocesser. Projektets investeringar och bedomningen att
omsittningen nu stiger snabbare dn virkesvolymen (Figur 18) indikerar att
Sodra och Vanhidll har kommit igéng med en mer vérdeskapande
kundanpassning.

6.4 OLIKA NIVAER AV VARDESKAPANDE

Ur ett strategiskt afféarsutvecklingsperspektiv kan ett foretag arbeta med ett
flertal olika nivder av vardeskapande. Figur 21 illustrerar en trappa av allt
hogre nivaer av virdeskapande, t.ex. for ett sdgverk och dess virdekedja.
Ordvalen och ordningen péa punkterna ér forenklade. Punkterna kan komma i
annan ordning och de ligger egentligen i olika dimensioner. For att lyckas
med sin affdrsutveckling bor man samtidigt ta hénsyn till ett antal olika
punkter.

e Skapa betalningsvilja for produkter av tra
e Skapa kundmedvetenhet om trarelaterade behov
e Soka kopplingar till immateriella kundintressen
e Skapa samhallsintresse for att utveckla skog och tra
e Skapa vilja att investera i trabranschen
e Skapa medvetenhet om potentialen for tra
e Lasa av marknaden for immateriella kundintressen
e Soka kopplingar till materiella kundbehov
e Lasa av marknaden fér materiella kundbehov
e Ta emot order och sen optimera volymutbytet
e Saga forst och sen vanta pa kopare

Figur 21. Olika nivéer av vardeskapande for ett sdgverk och dess vardekedja.

Historiken for de mindre sagverken beskrivs ibland som om de bara sédgade
och sedan satte sig och vintade pa kunder. For att fa en tankevéckande text
om den ldgsta nivan har vi formulerat det i sddana ord. I verkligheten finns
det nog knappast nagot sadgverk som hade varit igdng ndgon lédngre tid om
man bara resonerat pa det séttet.
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Dialogen inom projektet visar att foretagen intresserar sig for flera av
punkterna hogre upp i virdekedjan. For foretagen och leverantdrskedjorna
som helhet finns det flera inslag av punkterna hogst upp i Figur 21.
Projektets konkreta dialog om Sodras utveckling av sin leverantorskedja ar
tydligast betraffande att utveckla (sdka och skapa) kopplingar till materiella
kundbehov. Dialogen om Vanhills nyttiggérande av skanningstekniken har
varit tydligast nér det géller att optimera volym- och vérdeutbytet. I dialogen
inom projektet har vi inte pratat s mycket om hur den nya tekniken mer
konkret kan integreras i foretagens arbete med att soka och skapa nya mer
hogvardiga marknadsdppningar. Observationen att omsdttningen nu vixer
snabbare 4n volymen (se Figur 18), indikerar att fOretagen och
leverantorskedjorna totalt sett arbetar med de hogre nivaerna av
virdeskapande. For att 6ka den ekonomiska utvéxlingen av de pégdende
utvecklingssatsningarna ser det ut att finnas skél att pd ett tydligare sétt
integrera den nya teknikens mdjligheter i affarsutvecklingsarbetet.

Anledningen till att dialogen inom projektet har varit ganska teknisk kan
vara att projektet har en relativt teknisk maélbild och att deltagarna i
projektets dialog dr tekniskt orienterade och ddrmed inte s vana vid att i
olika former av grupper samtala i affarstermer.

6.5 DET AR VIKTIGT ATT PROFILERA ATT MAN ARBETAR PA ETT
HALLBART SATT

Det ar resurskrdvande att analysera vilka produkter man bdr satsa pa, att ta fram
’rétt produkter” och dd man kommer med en ny form av erbjudande kan det
vara mycket svart att tydliggora for marknaden att det man producerar verkligen
ar “ratt saker”. Det &r svért att bevisa att man producerar pa “rétt sitt”, t.ex. att
man anvénder “miljoriktigt trd” och att det verkligen ar en grund for hallbar
affarsutveckling. For att kunna generera tillrdckliga utvecklingsresurser inom
den egna organisationen ar det grundldggande att man arbetar pa ett genomténkt
sitt. Det &ar viktigt att tjina pengar pa att “gdra ritt”, att arbeta med hog
“verkningsgrad”. For att gora detta maste man avgrinsa vad man ldgger tid pé.
Samtidigt &r det langsiktigt grundldggande att man klarar att lyfta blicken sé att
man finner relevant végledning for att aterinvestera pengarna i att utveckla
formagan att astadkomma sédant som blir allt mer ritt for en bredare krets och i
framtiden.

Kortsiktigt ar det mojligt att avgrénsa sina insatser till det som ser ut att vara
ekonomiskt nodvandigt for tillfdllet. Om ett foretag skapar sitt resultat genom
smart bokforing &r det dock troligt att detta efterhand leder till att man urholkar
sin kompetens, begrinsar sitt ndtverk, undergriver sina framtida
affairsmojligheter och underminerar sitt varumérke. De som vill arbeta med
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héllbar affirsutveckling maste tinka och agera ndgorlunda vidsynt och
langsiktigt. For att affarsméssigt sett klara att arbeta pa ett hallbart sétt méste de
foretag som gor detta ocksa klara att i ndgorlunda grad vécka positivt intresse for
det totala vérdet av det de astadkommer. De seridsa foretagen maste klara att
gora sina produkter och verksamheten attraktiv for ménga olika former av
intressenter (se Figur 3 och Bilaga 1; bild 32).

Det ar inte tillrackligt att produkterna &dr atrdvirda utan det &r ocksa viktigt
att foretaget dr lockande att jobba for, stimulerande att samarbeta med,
intressant att beskriva och lukrativt att dga. Det dr ocksd viktigt att
verksamheten inte orsakar risker for det omgivande samhéllet och att den &r
uppskattad av manga olika utvecklingsaktorer.

En intressant detalj dr att SWOT-analysen av nétverkets arbetsform (Tabell 4)
inte tar upp ndgot om att de smé foretagen skulle kunna profilera 1ovtradens
anknytning till miljo och certifiering, vilket ddremot betonas for den storskaliga
organisationen (Tabell 3). En mdjlig forklaring &r att 16vtraaktdrerna uppfattar
det som att det ar sjdlvklart att intresset for 10vtrd verkar for en héllbar form av
skogsbruk. Det storskaligt orienterade skogbruket har varit mer ifrdgasatt, vilket
kan vara en forklaring till att forbéttring av den miljorelaterade imagen ndmns
som en mojlighet for den storskaliga verksamheten.

6.5.1 Intresset for CSR kan ge fordelar for I6vaktorer

Lovtraden ar viktiga for skogens ekologiska mangfald, resiliens (talighet),
ekosystemtjinster och dven for skogens upplevelsevirden. Arbete med och
forddling av 16vtrd kan utvecklas som en viktig del i den lokala ekonomin.
Det finns nu ett stort och véxande intresse for foretagens samhéllsansvar
(CSR, Corporate Social Responsibility) och detta kan ge profileringsméssiga
fordelar for lokalt wvalintegrerad foretagsamhet. Idén om socialt
ansvartagande innebér att foretag, liksom alla andra samhillsaktorer, ska ta
ansvar for hur deras aktiviteter, och dven passivitet, paverkar samhéllets
utveckling; ekonomiskt, miljomaéssigt, kulturellt och socialt.

De hallbarhetsinriktade intressena gor att det &r viktigt att ha en sund identitet
och detta kan ge profileringsméssiga fordelar for serids lokalt integrerad
l6vtraforetagsamhet (Holm 2002, Balmer & Greyser 2003) och Bilaga 1; bild
25-28. Det finns nu stort intresse for CSR genom att det kommer en standard
for socialt ansvarstagande (Anon. 2010d). Nér det géller formaga att visa upp
sig har dock de flesta sma foretag begrinsade resurser (Tabell 4). Storre
foretag kan marknadsfora sig pé ett mer kraftfullt sétt (Tabell 3). Det vore
onskvirt att kombinera dessa tvd typer av styrkor. Liksom for de olika
formerna av affirssamarbete indikerar dock erfarenheterna frén projektet
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(avsnitt 6.3), liksom tidigare teori (Christensen 1997), att det &r svart att
kombinera de olika formerna av profileringslogik.

6.6 FORSLAG PA HUR MAN KAN UTVECKLA SVERIGES
LOVTRAVERKSAMHETER

Projektet har visat att:
e Det ar mgjligt att fa fram en storre kontinuerlig volym av 16vvirke.

e Det gar att hoja vardeskapandet genom att utveckla leverantdrskedjans
koppling till slutkunden och genom teknisk utveckling.

e Det ar 6nskvért att kombinera ekonomisk styrka och 6ppenhet for
fornyelse.

e Det finns visentliga affarsméssiga skél for att starka varumérket for
svenskt 16vtra.

For att komma vidare med att realisera den mojliga affarspotentialen foreslar
vi en satsning péd vidareutveckling med utgdngspunkt frén de positiva
processer som har kommit igang.

Den svenska skogssektorn har ett antal grundlaggande hallbarhetsméssiga
fordelar, t.ex.

e en lang tradition av att anvidnda trd som bruksmaterial
e  iterplantering, standortsanpassat skogsbruk

e  brett naturintresse

De hér fordelarna bor tydliggoras i profileringen av svenskt trd som en
miljoanpassad fornybar resurs. En viktig aspekt ér att det finns stort behov
av att skapa en mer samordnad identitet som integrerar natur- och
produktionsintressena. Det dr angeldget att utveckla samarbetet mellan 16v-
och barrintressen och satsa pd en mer slagkraftig profilering av det svenska
skogsbruket som ett foredome i hallbar resursforsorjning.

Bade 16v- och barraktérerna kan vinna pa samarbete:

o  Lovskogsbruket och hanteringen av lovtimmer dr beroende av att
kunna samverka med Sveriges stora starka skogsaktorer.
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e Det svenska skogsbrukets stora affdrsaktorer kan vinna vésentligt
vinster pd om anknytning till hallbart 16vskogsbruk kan anvéndas som
ett verktyg for att tydliggdra att deras volyminriktade skogsbruk totalt
sett ingér i en héllbar systemldsning.

e  Starka etablerade organisationer som har en sddan roll att de kan styra
leverantorskedjans utveckling bor 6ppna for nytdnkande och bredare
fornyelseinriktat samarbete.

o Sveriges lovtrdaktorer bor tydliggora att en attraktiv marknad for
lovtimmer ger motiv for att satsa pé ett mangsidigt skogsbruk. Det kan
hir ockséd noteras att det idag finns ett brett intresse for foretagens
samhillsansvar (Corporate Social Responsibilty, CSR) och detta
inkluderar dven att andra samhaéllsaktorer ska agera pa ett ansvarsfullt
satt.

e  Profileringen bor utgd frén de affirsméssiga aktdrernas intressen och
mdjligheter att komma igang med framtidsinriktade fornyelse-
processer.

Léangsiktigt sett dr skogs- och trdsektorns image viktig for att skapa intresse
for utbildningar och for att stirka flera olika intressenters motivation att
verka for langsiktigt vdrdeskapande skogsbruk. Det bor hir noteras att
fordelarna med massivt trd dr relativt okénda i bredare kretsar. Andra
sektorer, t.ex. plast, cement och stdl, tycks ha lyckats béttre med
profileringen av sina material.

Figur 22. Produktions- och naturintressena borde samverka kring att 6ka samhéllets
formaga att dra mer vardeskapande nytta av de sma skora tradplantornas tillvaxt.
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Ett hinder for profileringen av svenskt trd som fornyelsebart material ar att
det finns en upplevd intressekonflikt mellan naturskyddsintressen och de
skogsbaserade produktionsintressena. Publiciteten kring de negativa
argumenten resulterar i att det ser ut som om det inte vore hallbart att
anvinda trd. Det dr onskvirt att skapa en bredare svensk kraftsamling kring
att profilera trd fran héllbart skogsbruk som ett miljoanpassat material och
tillsammans satsa pd en mer virdeskapande anvéndning av trd. Det finns stor
potential i att profilera kdnslan av trd som varmt och naturmaterial (se Bilaga
1; bild 42) (Rice m.fl. 2006). For att lyckas med profileringen ar det onskvart
att utveckla samspelet med naturskyddsforetradarna (se Figur 22 och Bilaga
1; bild 3).

Det ar onskvirt att utveckla mer virdeskapande former for att tillsammans
med naturskyddsaktorerna dka den hallbarhetsméssiga nyttan av Sveriges
lovtrad. For att forbdttra motivationen att skota om lovplantorna &dr det
vasentligt att profilera 10vtrd som en vérdefull resurs. Skogsforetagens
hallbarhetsarbete bor inte begrénsas till att minimera kostnaderna for
avsittningar till naturskydd.

Det ar viktigt att identifiera och beskriva flera olika former av
betalningsvilja, savél for produkter och energi som for andra former av
samhillsnytta. Till en del bygger det skogsbruksbaserade virdeskapandet pa
teknisk utveckling, effektivisering och affarsutveckling for att forbittra
produktionens totala ekonomiska utbyte. Det &r grundliggande att forbattra
potentiella kunders medvetenhet om olika former av tria- och skogsrelaterade
viarden. Det finns ocksd profileringsméssiga motiv for att samspela med
intressena  for utveckling av  hallbart skogsbruk och fornybar
resursproduktion. For att totalt sett kunna vinna storre intresse och kunna ta
bra betalt dr det vikigt att synliggora det kombinerade vérdet av de olika
kund- och samhéllsvirden som man medverkar i att frambringa.
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7 Forslag till fortsatt forskning

Som grund for slagkraftig hallbarhetsprofilering &r det lampligt att
vetenskapligt beskriva samhillets mojliga totala virdeskapande genom olika
former av skogsbaserade verksamheter, inklusive de upplevelse- och
folkhilsovirden som skogen kan ge, och dven skogsmiljons inverkan pa
fastighetsviarden och bygdens attraktivitet. For att oka forstaelsen kring hur
man kan forena olika intressen kan det vara givande att anvdnda sig av
sociotekniskt systemtéankande.

Projektet har initierat ett antal utvecklingssatsningar och samarbeten. For att
forbattra potentialen for en fortsatt positiv utveckling av de hér forloppen ér
det lampligt att fortsétta studera vad det &r som é&r barande i processerna. Det
ar ocksa lampligt att gora intressentanalyser kring utvecklingsmgjligheter for
Sveriges skogs- och trisektor. Det dr viktigt att utveckla former for utokad
forskningssamverkan mellan industri och akademi, speciellt med fokus pa
smaforetag. Hur kan smaforetagen hinga med i kunskapsutvecklingen pa ett
sadant sitt att de kan dra nytta av sin flexibilitet?

Som grund for mer marknadsbaserad utveckling ar det 6nskvirt att utveckla
en kontinuerlig metod for att gemensamt kunna upprétthalla en uppdaterad
omvérldsanalys. Det finns motiv att forbéttra teknikutvecklingens koppling
till affairsmédssiga utvecklingsmojligheter och att 6ka formégan att dra nytta
av tidiga indikationer kring vad kunderna vill ha och kan goras intresserade
av.

For att kunna visa trdets fordelar som fornybart material och det héllbara
skogsbrukets samhillsvirde dr det grundldggande att gora livscykelanalyser
(LCA) och att analysera livscykelkostnader bade ur ett anvéndarperspektiv
och ur ett samhéllsperspektiv (LCC). Det dr minst lika viktigt att analysera
skillnader i virdeskapande som skillnader i kostnad och belastning. Med
tanke pa hallbar utveckling ar det lika viktigt att dubblera viardeskapandet
som att halvera miljobelastningen och kostnaden.
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8 Slutord

Under projekt har det vuxit fram tvé olika former av affarsutvecklings-samarbete.
Sodra har satsat pd att inom koncernen bygga upp en komplett leverantorskedja
dnda fram till slutkund. Vanhall har i hogre grad satsat pa teknisk utveckling och
de samverkar med projektets Ovriga aktorer i ett mer informellt nétverk.
Foretagens ekonomiska omsittning vaxer nu snabbare &r virkesvolymen.

Det finns intresse for okad samverkan for att kunna hinga med i den
internationella konkurrensen, frdmst genom att skapa nya produkter, effektivare
produktion och hoge vardeutbyte. Det finns ocksd medvetenhet om behovet att
satsa pa investeringar och méangsidig kompetensutveckling for att kunna attrahera
och behélla personal. SWOT-analysen visar att de stora aktdrerna betraktar miljo-
intresset som ett problem och att de mindre aktorerna knappast dr medvetna om
mojliga fordelar med att profilera svenskt 16vtrd som en miljéanpassad fornybar
resurs.

Nér vi nu ser tillbaka pd processen och projektets resultat &r var samlade
bedomning att det dr en visentlig framgangsfaktor att projektet forarbetades
genom en Oppen dialog som i hdg grad tog utgangspunkt i de producerande
foretagens problem och utvecklingsintressen. Dialogen inkluderade en bred
uppsittning affarsaktorer och personer med olika former av erfarenhet och sant
personligt intresse for lovtrabaserad affarsutveckling.

Projektet har fungerat som en arena for att bygga gemensam forstaelse och for
samarbetsinriktad dialog. Det samtidiga arbetet med affdrs- och kompetens-
utveckling har varit framgangsrikt och har tydliggjort betydelsen av visuell
kommunikation. Investeringarna i och forskningen kring bildbehandlingsteknik
har mojliggjort effektivisering av amnesproduktionen och anvindningen av bilder
har forbéattrat virkesanskaffningen och logistiken. Det finns nu ocksé en béttre
medvetenhet om betydelsen av profilering for att gora svenskt 16vtré attraktivt for
en bredare krets av intressenter.

I Sverige finns bra lovtimmer, triforadlingskompetens och ett produktivt och
hallbart skogsbruk. Det kombinerade samhéllsvirdet av de hér resurserna bor
tydliggoras genom att skapa en tydligare positiv identitet for svenskt 16vtrd och
genom att integrera vérdet av 16vtrdd och 16vtrd som en attraktiv del 1 profileringen
av Sveriges skogs- och trasektor. En arena for dialog mellan 16vsagverk,
ravaruleverantorer, branschorganisationer och forskande institutioner i form av
styrgruppsméten och kontinuerliga kontakter har byggts upp under projekttiden.
Denna fortsitter nu i en annan form inom de tvd handlingsgemenskaper som
utvecklats under projekttiden.
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BILAGA 1. UTVECKLINGSSITUATIONEN FOR SVENSKT LOVTRA

Bildserie som beskriver en grund for och resultat fran dialogerna i
projektet

I bilaga 1 presenteras en bildserie som har utvecklats som ett verktyg for
tankeutbyte mellan forskare och affédrsaktorer i en kontinuerlig dialog kring
hur de medverkande foretagens verkliga affarssituation ser ut i ljuset av
generell vetenskaplig kunskap om héllbar utveckling, strategisk
affarsutveckling, fordndringsarbete och ldrande. Arbetsgédngen for att skapa
en gemensam tankekarta och denna bildserie, som bestdr av 43 bilder,
beskrivs i kapitel 3 i rapporten.

Modellen i nedanstdende bild illustrerar den resulterade “tankekartan” som
har anvints som bakgrund for att illustrera relationer mellan olika aspekter
och for att ta fram en gemensam bild av var utvecklingsbehoven ligger.
Tankekartans struktur har anvénts som en positionerande bakgrund for
samtal om behovet att utveckla det svenska l6vtrisystemets identitet och
profilering. ~ Strukturen med leverantdrskedjan som X-axeln och
virdet/betalningsviljan som Y-axel anvdnds som bakgrund i de flesta av
bilderna 21-43.

Utvecklingsbehov
Utvecklingsbehov Marknads- K
utveckling * U

Yscsurscisde

Strukturen pé affdrsverksamheten for svenskt 1ovtrd (gront félt) och
positionen for projektets foretagsgrupp (rott falt). Y-axeln visar
betalningsvilja. Positionen for marknadsutveckling (gult) och varumaérke
(blatt) visar ett behov att mer systematiskt knyta an till kunder med hog
betalningsvilja.

Den spretiga strukturen ldngst upp pé& marknadssidan visar att

affarsverksamheten for svenskt 16vtrd har relativt f& och smala kontakter
med kunder med hog betalningsvilja. Den kraftiga foten pé skogssidan
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illustrerar att det & ménga som anser att de svenska lovtrdden har lag
kvalitet. Det roda fdltet visar den relativa positionen for projektets
foretagsgrupp.

Flera av bilagans bilder har i princip en relativ véirdeskala for trdden i skogen
till vénster och en relativ vérdeskala for produkterna till hoger. Viardet
paverkas av bade materiella och immateriella aspekter. De aktuella bilderna
fokuserar pa trdets och produkternas virde och detta kan till exempel
inkludera att virdet ar forhojt darfor att triet kommer fran héllbart skogsbruk
eller ndgon annan aspekt som man har lyckats arbeta in i varumarket.

Skogen och de lovtrirelaterade aktiviteterna ger ocksa andra savil fysiskt
som vérderingsmaissigt baserade samhallsvirden.

Under dialogen har vi pratat om hur den svenska affirsverksamheten for
lovtrd fungerar och hur bakgrunden for lovtrabranschens nuvarande situation
och tankesétt ser ut. De inledande bilderna illustrerar ett antal generella
teorier med koppling till marknadsfoéring och affdrsveckling. I synnerhet
bilderna 20-28 beskriver ett antal facktermer med koppling till strategisk
affarsutveckling.

Innehéllsforteckning for bilderna i denna bilaga.

Bilder
1 Sammanfattande resultatbild
2-5 Bilder som togs fram fore projektstarten
6-9 Teori kring innovativ affarsutveckling
10-12 Projektets arbetsomrade
13 Studenternas bild”, vid projektstarten
14-16 Grossisternas roll
17-19 Den nuvarande situationen ur ett brett perspektiv
20 Nischmarknad — Volymmarknad
21-28 Terminologi for strategisk affarsutveckling
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Projektets resulterande bild av
Utvecklingsbehov S /K
U

utveckling

i

Bild 1. Lovtrabranschens utvecklingsbehov.

Lovtrabranschen borde satsa pé att skapa ett tydligare varumaérke for svenskt
lovtrd och att utveckla branschens marknadsbaserade kontakt med kunder
med hog betalningsvilja. Det arbetet ingar inte i det presenterade projektet.

En grund for att komma vidare &r att beskriva branschens identitet. 1
projektet har vi i viss man studerat hur identiteten har varit, hur den

utvecklats under projektet och hur den borde vidareutvecklas.

Baserad pa dialogen i projektet 2009.
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BAKGRUND, fére projektstarten

Energibolag

koldioxid

energi

/ Kemi-, Polymer- ‘
Papper-, Ml':ibel-

Brinsle

Bild 2. Marknadsdriven utveckling av hallbart skogsbruk.

Denna systembild gjordes 2003-2004 och bygger pa dialog mellan ett antal
forskare och industripersoner med intresse for 10vtrd. Modellen visar flodet
for ’10vtrd” och de insatser som gors i olika skeden. Bakgrunden é&r att
branschens tinkande till stor del har handlat om materialflodet fran skog till
kund. Vid dialogen betonades att man istdllet borde utveckla ett mer
sammanhdngande tinkande kring informationsflodet; fran tolkning av
mojliga kundintressen till mojlighet att anskaffa och tillverka ldmpliga
amnen.

Malet &r att hja virdenivan pé det som gors och kan goras 1 anknytning till
figurens “’leverantorskedja”. Vi vill skapa ett innovationssystem som samlar
fler olika former av aktdrer med fornyelseinriktade utvecklingsintressen i
anknytning till héllbart skogsbruk. Avsikten &r att 6ka mojligheten till
positiv  synlighet for nya Ilovtrdbaserade produkter, Iovtrarelaterad
kompetensutveckling och samarbete som 0kar mojligheten till synkroniserad
affarsutveckling i olika delsystem.
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Bild 3. Det finns en vasentlig rationell grund for att satsa pa att battre
nyttiggérande av l6vtrad.

Idag bestir ca 19 % av volymen i de svenska skogarna av 16vtrad.
Lovtradens arliga tillvaxt ar storre d4n den volym som avverkas varje ar.
Sveriges miljomal gor att skogsnédringen maste utga fran att det ska finnas en
relativt stor andel 16vtrdd i vara skogar ocksd i framtiden. Arbetet bor
diarmed inriktas pa att dra bista mdjliga nytta av skogens 16vtrdd och gora
dem till en vérdefull resurs.

Vi vill ha friska fina trdd som stdndigt aterskapar vad vi médnniskor behover
och uppskattar; som ger underlag for biologisk mangfald och trivsamma
livsmiljoer som ger bas for framtidstro och fungerar som ett resilient
natursystem som stabiliserar sig sjdlvt, mikroklimat och vattenfloden, och
som producerar anvindbara och tilltalande material och energi i hanterbar
form. En del av den ved som genereras av de livskraftiga plantorna som ges
utrymme att bli starka levande trdd kan ldmnas i skogen for att ge underlag
for flera av de rodlistade arternas fortlevnad och dven for humusbildning.

Omtanken om den lilla skdra levande plantan dr ocksd en metafor for
betydelsen av att skdta om och halla 6ppet for nya (hittills okédnda och
oprovade) idéer och entreprendrskap. Det dr viktigt att dra nytta av, ordna
vaxtutrymme och ge “niring” till:
e tridplantor, bdde smé och storre.
e nyforetagande och nya affirsidéer; dessa dr svaga i bdrjan, i
synnerhet om de &r fornyelseinriktade.
e minniskor, kan och vill vixa, men ar brackliga da de borjar med nagot
nytt.
e nya tankar.
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Kommunikation ar svart!

Bild 4. Kommunikation &ar inte latt.

Bilden &4r baserad pa kognitionsforskning och illustrerar en ideal
kommunikationssituation.

V1 har da en ideal kommunikationssituation
* Ett enkelt tydligt budkap

*  En kunnig véilinformerad séndare
*  En verkligt intresserad mottagare

En kvarterspolis besvarar en fraga om vigen for en turist som ar angeldgen
om att finna det hus dir hennes édlskade mormor bodde.

For att komma dit skall hon ga 2 kvarter rakt fram, ta till hoger, gé& 3 kvarter,
ta den lilla vagen snett fram till vanster, och sedan ar det 5:e huset pa hoger
sida.

Trots de mycket gynnsamma forutséttningarna finns det stor risk att det ror
till sig i huvudet pa mottagaren.

I de allra flesta situationer ar forutsattningarna mycket samre.

Det dr ovanligt att det finns en sé tydlig gemensam karta, som stadskartans
gatunit. De flesta verkliga beslutssituationer dr mycket mer komplicerade.
De som arbetar i ett foretag eller projekt bor ta hénsyn till manga olika
faktorer. Sdndarna och mottagarna har ofta olika uppfattning om vad som é&r
viktigt och hur saker hédnger ihop. Olika yrkesgrupper, t.ex. séljare och
ingenjorer, ser saker pa olika sétt.
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Produktivitet,

Rekreation .
skogsbruksformer,
Vacker livsmiljé . ... biologisk méngfald,
Viilfiird » Affirs- _Skogen som adaptivitet
Sysselsitning ~ MOjlighet” s Resiliens,
“. mangbruk .. talighet

Farnyelsebara | Ersennasiees -
material och
energi

mot stormar,
klimatfriindringar
skadeinsekter

Bild 5. Mangsidigt skogsbruk kan vara en grund for entreprendrskap.

Ett mer mangsidigt skogsbruk bér kunna fungera som grund for flera former
av entreprendrskap, sd att man totalt sett kan skapa och uppritthalla
(vidareforidla) ett storre samhéllsvarde baserat pa Sveriges skogsmark.

Bilden kommer fran en ansékan om medel for att arbeta med skogsrelaterat

samhéllsentreprenorskap, varen 2008. Avsikten var bland annat att gora
vélfardsekonomiska studier av det totala mojliga virdeskapandet.
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Forandring ar svarare an man tror

Hjalp till har
istallet!

Halla!
Jag har en idé

Har inte tid,
maste
arbeta!

Bild 6. Forandringsmotstand.
Forandring ar svarare an man tror!

Ténk dig en situation léngt tillbaka i tiden, innan man hade borjat anvénda
hjul.

En grupp utmattade arbetare sliter med att sldpa fram material till
hévdingens nya helgedom.

*  De ar trotta.
*  De kénner sig otrygga.

En av arbetarna foreslar d& att man skall gora en vagn med runda hjul
- sa skulle arbetet sedan bli mycket léttare.

Eftersom alla &r utmattade och helt upptagna av dagens bekymmer &r det
ingen som lyssnar och bryr sig.

I méanga situationer ar det svért att vinna intresse for sddant som folk inte

kdnner igen, i synnerhet om man maste investera sina knappa resurser under
en anstrangd tid, innan man uppnar négra fordelar.
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Industriellt férnyelsearbete

Tillkommande mal

Affarside By

sl al
EB.”_S‘I"ES as usu

Bild 7. Industriellt fornyelsearbete.

Bakgrundskunskapen for projektet inkluderar medvetenhet om att fordndring
ar viktigt, en fortlevnadsforutséttning; annars hamnar man forr eller senare i
nagon form av Facitkris”.
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The business of business is business!

General Motors, President Alfred T. Stoan, Jr., 1923

Reinvest into the activities that created the advantage

Michel Porter, 1985

BSEH“I@SS as usual

Bild 8. The business of business is business!

En vanligt forekommande tolkning av det grundliggande malet med
affarsutveckling. Tolkningen tenderar att bli att det géller att gora mer av det
som &r lonsamt och att man dérfor bor satsa pa skalfordelar. Det dr
naturligtvis inte fel att satsa pa skalfordelar, men det var egentligen inte det
som Sloan och Porter (1995) avsag att framhalla som den grundliggande
framgéangsfaktorn for hallbar affirsutveckling.
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Reinvest into the activities that created the advantage in the first place

Bild 9. Ordet business har flera olika betydelser.

Bilden belyser att ’The business of business is business’ och bygger pa att ordet

“business” har flera olika betydelser:

e et forsta “business” avser det som foretaget bor gora.
e det andra "business” avser foretaget i sig.

e det tredje “business” avser foretagsamhetens (langsiktiga) mal

(fortlevnadsmal).

Meningen betyder séledes att foretaget bor arbeta pa ett sadant sitt att man

standigt nyskapar mdjligheter for framtida 16nsam verksambhet.

”The activities that created the advantage in the first place” avser de aktiviteter
(den form av aktiviteter) som gjorde att foretaget kom igdng med den

verksamhet som nu ar konkurrenskraftig och 16nsam.

Figurens tankesétt har varit en central del i det perspektiv som Karlsson har tagit

upp i dialogen inom projektet.

For den som vill g pa djupet med detta foreslar vi foljande litteratur:

Christensen 1997

Meurling & Jeans 1997
Gregori, 1987

Norreklit 1996

Porter & van der Linde 1995
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PERSPEKTIVET VID PROJEKTSTART

Det finns bjork i Sveriges skogar och det finns det behov av bjérkvirke.

Teknik Marknad
. Minniskors
Teknisk intressen och
kompetens Affirssystem sprik om
och tekniska 16vtr,
system for Kvalitetssystem Kvalitetsbegrepp Viktigt for att leta
huggning, upp, beskriva,
transporter, Logistik konkretisera och
sagning, visaupp
sortering, k?pglingar till
foradling. . mar?mskqors mer
djupgéende
mntressen.
Resurser

Tillgang pa virke och metoder for hallbart skogsbruk.

Bild 10. Malbilden for behovet att utveckla affarsmodellen for svenskt 16vtra.
Figuren fanns med i den ansékan som beviljades.

I dialogen inom projektet har vi ofta anvént affarssystem” som bendmning
for det ndtverk av aktorer och system av samspelande aktiviteter som utgor
en grund for affarsméssigt samarbete mellan olika foretag och for utveckling
av dialog och kompetensutvecklande samverkan. Eftersom ordet
“affarssystem” generellt sett oftast anvinds som bendmning for en form av
datorsystem har vi valt att i denna rapport anvénda andra ordval.

Det bor noteras att varderingen av en traupplevelse egentligen inte ligger i
trdet i sig utan snarare i kdnslan for triet, designen, varumarket, storyn etc.

Virdet dr dirmed beroende av ménskliga intressen och begrepp och dess
utveckling dr beroende av profilering och begreppsbildning.
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Vinnovaprojektet Affdrssystem fér bjérkdmnen

Bild 11. En utvecklad version av foregaende bild.

Bilden illustrerar att det finns manga olika former av skogsdgare och manga
olika former av potentiella kunder for 1ovtra.

Gront: Affirssystemet for svenskt 16vtra.

Den dominerande uppfattningen tycktes vid projektstarten vara att de
svenska lovtrdden har dalig kvalitet — vilket visas som ett stort félt l&ngst
ner. Ingangen till denna tolkning ar baserad pad Kalmarstudenternas intryck
efter att det gjort intervjuer med aktdrer inom Sveriges skogssektor och
trdanvindande foretag.

Marknadskontakten med kunder med hog betalningsvilja dr outvecklad —
darfor visas en tunn spretig struktur till kunderna hogst upp

BBEE Dc aktorer som dr med i Vinnovaprojektet.

Bilden é&r en personlig tolkning som bygger pé intryck frén dialogen inom
projektet och projektmedlemmarnas kommentarer pa de olika versioner av
skisser som har visats och gjorts allt fran det projektforberedande motet i
Nissjo 1 april 2006, 1 projektansdkan och vid det inledande métet i Vax;jo i
oktober 2007. Bildens perspektiv &r ocksd influerat av dialogen med
studenter i Teknikens ekonomi och Ecodesign, i Kalmar.
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Vardeskapandet i tva olika vardekedjor
Vérdeniva rsked‘

rant!
en r\e\\ \eve —
t
nire?
mer ©
—

Etablerad leverantorskedja
|—_ o —_— —_—
- -0O-U

Virke Sagverk Slutprodukter

Ny

—

Bild 12. Vardeskapandet i tva olika véardekedjor.

Ilustration av ett inledande perspektiv pa hur projektets aktorer bor arbeta
med att tillsammans forbadttra leverantorskedjans totala virdeskapande.
Bilden anvidndes som en grundliggande malbild vid det inledande
projektmétet i Vaxjo hosten 2007.
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STUDENTERNAS BILD | BORJAN AV PROJEKTET

Studenterna papekar att:
» Lovtrabranschen syns inte

» Aktdrerna i I6v-leverantdrs-
kedjan samarbetar inte

= Allaitrabranschen férvantar
sig att nagon annan skall
gora det som behéver goras

« Branschen visar ingen tydlig
vision och framtidstro

Lévbranschen bor

+ Skapa en kultur d&r man féljer ingangna avtal.

+  Driva fram ett affirsménster med jamna bjérk-
fladen fran skogen. Hela trédbranschen maste
paverkas att ta I6vtrdhanteringens krav pa allvar.

+ Taendrivande roll i att bygga en branschkultur
som motiverar fler att investera i att skapa hdgre
mervarden fran I&virad.

«  Profilera sig som en héllbarhetsinriktad aspekt i
profileringen av "Skogen”.

Viktigt att tanka pa:

.

Stabilitet
Varumérke
Sakerhet
Kvalitéer
Samarbete
Awvvikelser
Priser

Bild 13. En sammanfattning av observationer och forslag frdn och dialog med,

studenter i Teknikens ekonomi och Ecodesign, i Kalmar, 2006-2008.
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Vilka ar det som arbetar med férséljning av 16vtra?

Tragrossister Kundkontakter Kunder

... a

Fredricssons ’&/ﬂ, Mébler
CEOS — —
Inredning
Br. Holm
Skanditra

Fredricsons, Skanditra, Br.Holm, CEOS och Hultén har tillsammans en omsattning pa 1,3 miljarder kr
och 180 anstallda, och det finns flera andra grossister. De har ett stort antal I6vtraséljare.

Tragrossisterna ser ut att vara dominerande
i arbetet med att sélja I16vtra i Sverige

Bild 14. Bilden baseras pa intervjuer, bl.a. med tragrossister, virkeshandlare och
informationssdkning hésten 2008.
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Lovtragrossisterna

+ Grossisterna ar dominerande lévtréséljare

+ Den finansiella krisen gor att forsaljningen sjunker
« Grossisterna har en utsatt position

+ Grossisterna marknadsfér tré fran andra lander

+ Formalia i anknytning till intresset for certifierat tré kan anvéndas som
ett verktyg for att starka deras egen affarsposition

« Det finns en risk for att grossisterna agerar pa sadana satt att det
resulterar i en mer negativ uppfattning om svenskt l6vira

* Om marknaden far intrycket att de svenska skogsbrukarna ignorerar
I6vtraden sa tenderar det att spilla éver till ett intryck av att Sverige
inte satsar pa hallbart skogsbruk

» Hur paverkar grossisternas saljarbete uppfattningen
om den svenska skogens varde?

Bild 15. Bilden baseras pa intervjuer bl.a. med tragrossister, virkeshandlare och
informationssokning hdsten 2008.
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Vinnovaprojektet om affarsutveckling fér bjgrkamnen

Tva problem
+ Det finns knappast nagot affarssystem
som sdljer svenskt [ovira

+ Svenskt I6vtra har dalig image

Det &r grossisterna so
Det ar en utbredd séljer kvalitetstré pa d
uppfattning att det svenska marknaden ocl
svenska l8vvirket de importerar Finsk bjérk,
har déllg kvalitet Nordamerikansk ek ...

Det &r grossisterna som har bést kontakt med kundema med hég
betalningsvilja, och de arbetar knappast pa att sélja svenskt livira,

Bild 16. Affarsutveckling for svenskt I6vtra.

Det &r grossisterna som har bést kontakt med kunderna med hog
betalningsvilja, och de arbetar knappast pa att sédlja svenskt 1ovtra.
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inte bara pa att man kan leverera 4
kvistfritt virke —

hur bra man saljer De féretag som har bra
marknadskontakt tar den

del av marknaden som

har bast betalningsvilja

in det man har.

Majligheten att ta bra betalt bygger ~ B€talningsvilja
"k
utan ocksa pa Nn—-=T]" /U,

N
=P~

Den tillgdngliga marknaden,
fér de andra (att sélja till),
utgdrs till storsta delen av

kunder som soker billigt tra

Bild 17. Betalningsvilja for svenskt 16vtra.

De som aktivt soker och bygger kontakter med kunder med hog
betalningsvilja utvecklar sin forméga att fi4 bra betalt. De som soker en
otillfredsstédlld marknad att leverera till tenderar att finna kunder med lag

betalningsvilja.

93



Under hundra ar har den industriella utvecklingen
varit inriktad pa att producera

allt stérre volymer Mangsidigt

Massprpducerande vardeskapande

Eldrivna sagverk sagverk skogsnaring
Angdrivna SAGAR
Angfartyg & Jarnvagar
Kondratieff wa

| (Nu blir detalt )
l' mer mojligt att
K |'| ta stérre nytta
nd | Jay mangsidiga
=/ och variabla
I;I'/ ravaror /
Kunskaps-
t. 7 ;samhalle

¢s of growth and their main features

Bild 18. Industriella utvecklingsvagor.

Trabranschens tidigare utvecklingsvagor har dragit nytta av mojligheter att sélja
till en storre och rikare marknad. Det svenska intresset for trd var tidigare
begrinsat och sigverksdgarna kunde inledningsvis kdpa timret till ett relativt
lagt pris och sedan sélja det sdgade virket pd en internationell marknad. Detta
gav modjlighet att investera och har gjort att de svenska skogarna har varit
vérdefulla och vilskétta.

Bilden utgar fran en ofta anvind teoretisk modell for industriella
utvecklingsvagor och lagkonjunkturer. De tidigare topparna har till stor del varit
lyckosamma genom att de mojliggjort viktiga skalfordelar for storskalig
materiell produktion. Det &r en vanlig uppfattning att den nu pagiende
Kondratieff-vagen bygger pad Informations- och Kommunikationsteknologi
(ICT) och kunskapssamhéllets framvéxt. Detta ger en grund for att kunna gora
kundanpassade produkter och for att kunna dra mer védrdeskapande nytta av fler
olika former av forutséttningar och mer varierade ravaror.

Det grona kunskapssamhéllets potential diskuterades vid KSLA 2009 och
Obama talade om milj6fragornas betydelse och Green job growth. Det tyder pa
att det finns motiv for utveckling av mer vérdeskapande verksamheter som pa
ett starkare sétt bidrar till en totalt sett mer attraktiv skogsndring. Svenskt
skogsbruk ska bedrivas pa ett héllbart sétt; bl.a. ska vi se till att det finns 16vtrad
i skogen. Vi bor stilla oss frdgan hur vi kan dra basta mdjliga nytta av dessa
lovtrad. Den pagaende utvecklingsvdgen har inte lika stark koppling till
materiella aspekter som de tidigare. Logiken 1 fOrutséttningarna for
vérdeskapande affarsutveckling har foréndrats.
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Kunskapsutveckling kring I6vskog

Industrialisering

Ang- & stilfartyg —>

Relativ kompetens
1

kogskanferensen 2008

1979 /
1 . 1 . )

1000 1500 2000

Ar

Skogskonferensen 2008 — Lovskogen i nytt ljus &
Alnarp 25-26 november Magnus Lof

Bild 19. Var kunskap om lévskog (L6f 2008).

Den relativa kompetensen kring hur man kan dra nytta av 16vskogar och
lovtrd var hogst under segelfartygens tid. D& fanns det en stor och spridd
hantverksmissig kompetens om vilka sorters trd man bor anvénda i olika
sammanhang och hur olika sorters triad bor skotas och avverkas och hur olika
sorters trd bor forvaras och torkas.

D4 man under industrialiseringen dkade anvdndningen av dng- och stalfartyg
minskade intresset for att ta fram kvalitetstrd. Man satsade pa kompetens-
och affarsutveckling for jarn, cement, massproduktion, 2" x 4", papper,
aluminium och plast etc. Mojligheten till och intresset for storskalig
produktion ledde till att massproducerade produkter tog allt stdrre
marknadsandelar och att en allt storre andel av befolkningen blev sysselsatt
med industriell volymproduktion. Detta resulterade i att kunskapen om
produktion av kvalitetstrd och trdbaserad vardeproduktion tappade aktualitet.
Eftersom man arbetade mindre med trd minskade kunskapen.
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Albert Eliasson:

Bild 20. Citatet kommer fran Albert Eliasson, (affarsutvecklingschef vid Sodra)

Barr kan koéras i bulk,
L&v maste upplevas som
exklusivt

Pris |\ Volym

Hogt mervarde Lag kostnad
Kundanpassning Standardisering
Skapa sysselsattning Bibehalla sysselsattning
Bordig natur & mark Enkelt skogsbruk
Levande landsbygd Massproduktion
Ny "grén” kunskap Automation
Mangfald Styrbarhet
Talighet Effektivitet

varen 2009

Tidigare versioner av figuren hade sitt ursprung i modern teoribildning om
skillnaden i affarslogik mellan entreprendriella nischféretag och mogna
bulkproducerande branscher. Synsittet finns som en del i grunden for
larobdcker t.ex. Christensen (1997) ”The Innovator's Dilemma”, Trott (2005)

”Innovation Management New Product Development”.

I de forsta versionerna av figuren anviandes rubrikerna ”L&v” och ”Barr” for
de tvé sidorna. Under dialogerna har det dock blivit allt mer tydligt att det
egentligen inte en skillnad mellan 16vtrd och barrtrd som skapar de olika

sidorna, utan snarare mellan kvalitetsintresse och volymintresse.
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Technology Push

Virde
Tillverkning
Ségvérk
Lov- -~
avverkning

A = O Z2 S A

HAPQPVOOAR®

Terminologi for strategisk affarssutveckling
Technology push var ett ledande tankesétt pa 1950- och 1960 talen.
P& den tiden var VD ofta en ingenjér.

Bild 21. Technology Push — innovationstankande pa 1950- 1960-talen.

Det synsétt som hittills ser ut att ha varit vanligast for den svenska
l6vtrabranschen.

Enligt Trott (2005) var Technology push ett ledande och fungerande
innovationstdnkande pa 1950- och 1960 talen.

Pé den tiden var VD ofta en ingenjor.
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Market Pull

Uppfattning om

/ kundernas

Specifikation intresse

-
Tillverkning
,/”’-
—

Lov-
avverkning

HREPOPROOR®
x m Y Zsc R

Terminologi fir strateqisk affarssutveckling
Market pull ett ledande innovationsténkande pa 1970-talet

Bild 22. Market Pull — innovationstankande pa 1970-talet.

Dé de ledande noterade att Technology push inte fungerade sd bra lingre
sviangde man Over till att fokusera pa att ldsa av marknaden och se till att
foretaget (ingenjorerna) skulle ta fram det som marknaden vill ha.

Det blev allt vanligare att vilja en ekonom som VD.
D4 man borjar forsoka tinka marknadsmaéssigt finns det dock en tendens att
lata sig paverkas av den marknad man rakar finna (dven om det egentligen

knappast dr vad man soker och dven om det inte stimmer med vad man sjilv
ar bra pa).

Enligt Trott (2005) var det Market pull ett ledande och fungerande
innovationstéinkande pa 1970-talet.
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Vardet beror pa betalningsviljan K
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Lov-
avverkning

BERPQPLQOR®

Terminologi for strategisk affarsutveckling

Bild 23. Enligt Market Pull géller det forst att finna marknadsméjligheter med hdg
betalningsvilja.
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K hur man har salt in det
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Terminologi fér strategisk affarsutveckling
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D
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Bild 24. Tankgangarna utvecklades genom att man noterade att det gar att skapa
betalningsvilja, och att det &r viktigt att vara ledande pa att skapa ny betalningsvilja
— for att kunna uppna verkligt bra Iénsamhet.
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Terminologi fér strategisk marknadsutveckling

Bild 25. Arbete med att ’sdlja in” vad man kan gdra brukar man benédmna
Profilering.

For att Profileringen skall fungera pé ett sidant sitt att resultat fortsétter
fungera i framtiden dr det viktigt att den stimmer med Identiteten.
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Terminologi fér strategisk marknadsutveckling

Bild 26. Identiteten &r central i alla former av serids strategisk affarsutveckling, inte
bara som bas for att skapa hégre betalningsvilja for 16vtré.

Identiteten handlar om vad man egentligen (relativt sett) dr verkligt bra pa.
For att lyckas ér det ocksa viktigt att fokusera och avgrénsa.
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» Image = Omvarldens uppfattning om
|6vbranschen

* Profil = Bilden sa som branschen
o6nskar bli sedd och uppfattad

* |dentitet = Branschens fakticitet samt
dess sjalvbild

For att kunna skapa en hallbar Image &r det viktigt att
Profileringen stdmmer med |dentiteten.

Olof Holm, Strategisk Marknadskommunikation, 2002

Bild 27. Det &r viktigt att Profileringen stimmer med Identiteten, for att kunna
skapa en hallbar Image (Holm 2002).
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Bild 28. Identiteten, de verkliga férmagorna och tillgdngarna man har bor aktiveras
i ndra kontakt med kunder som vet vad de vill ha (vad de skulle vilja képa).

For en verksamhet som bygger pa att man har kunskap om tillverkning och
ravara dr det viktigt att den kunskapen aktiveras i kundkontakten. For att ha
gedigen kunskap om tillverkningen bor man arbeta i ndra kontakt med den
verkliga tillverkningen ( aterkopplingsloopar).

Beskrivningen av identiteten bor klargora branschens révarutillgdng,

ravarukunskap, tillverkningsforméga, leveransformaga och dven insikten i,
formégan och viljan att forsté och tillfredsstilla kundernas intressen.
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PerStal  Det kanns bra

att vi har blivit intressanta!

"Det ar viktigt att satsal
Kunderna vet att vi har satsat och det
vacker mycket positivt intresse.”

Vanhall fick under 2009 manga besok av
verkligt intresserade personer: kunder,
timmerleverantérer (Weda, Mellanskog...)
och t.ex. 36 civilingenjérer fran ABB i Ludvika.

Vanhall har férbattrat sin image —
tack vare att man har férbattrat sin (verkliga) identitet

Bild 29. Att ett foretag vacker intresse bland vélinformerade personer visar att det
har en sund identitet.
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Sédra + Wernertra + Gapro

ar en kompetent trovardig synlig leverantdrskedja

Identitet Annonsering av att
- \ Sodra képte Wernertra
Profilering

~ Forsaljare (som
Endagi a4 arbetar
veckan hos, w med att
Endag i c?f?.’-_(.’..‘-‘“ 6ppna upp
veckan hes’ for nya
Wernertréd produkt-
segment
Kan ...~
skogsbranschen

Bild 30. Varen 2009 infér mote p& Brevens Bruk.
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Foérmaga att tolka kundernas
verkliga/méjliga behov
och att skapa intresse

for sddant man kan astadkomma
med utgangspunkt fran de
existerande resurserna och de
existerande kunskaperna

[ Kompetent

{f S —  kund-
Profilering .= kontakt

‘ K Identitet — S

|‘ g Tillverkni skunskap Betalnings-
|‘ SRévaru- 5 ) / vilja N
’ > kunskap
I/ G 7_‘7|_'7i_|7|verk;ii g E

A Ravaru-

R

R uttag
Q

Bild 31. Utvecklingsvision och torkningsférmaga viktigt.

For att skapa utvixling pa den etablerade erfarenheten &r det ocksa viktigt att
ha en bra gemensam utvecklingsvision och avancerade formagor att tolka de
potenticlla kundernas behov (ur de vinklar som ar aktuella i det specifika
sammanhanget).

Tolkningsformagan kan t.ex. dra nytta av miljopsykologisk kunskap om hur
ménniskor upplever tré.

Bild 28 belyser att Identiteten, de verkliga formégorna och tillgdngarna man
har bor aktiveras i nira kontakt med kunder som vet vad de vill ha (vad de
skulle vilja kdpa).

Bild 26 visar att Identiteten dr central — i alla former av serids strategisk
affarsutveckling - inte bara som bas for att skapa hogre betalningsvilja for
lovtra. Identiteten handlar m vad man egentligen (relativt sett) &r verkligt bra
pa. For att lyckas dr det ocksa viktigt att fokusera och avgrénsa.
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"Att ta battre nytta av” innebéar att 6ka formagan att ta in sin tillgang till
resurser och kunskap i att totalt sett géra verksamheten mer attraktiv.

ande
eda

eq

at
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[1)=]
i

=

medryckande e hlkEm“ ,
att jobba hos 2 « att aga
"4-,},({7 é 4 a“*‘é
(so“‘“
lockande att . atraviirt att
jobba for " Ett attraktivt e képa frén

“ foretag dr g
givande att %,

5
a & 5
ha pa orten & g
~

intressant
%, att beskriva
%
stimulerande att riskfritt
samarbeta med att forsidkra

Det ar viktigt att kombinera den etablerade erfarenheten med en vision
som gor lévtrdbranschen mer attraktiv.

Bild 32. Det &r viktigt att utveckla formagan att "’ta betalt”” p& manga olika satt .

Dagens ledande foretag gor sig intressanta pa vildigt manga olika sitt, for
vildigt ménga olika mélgrupper — intressenter - aktdrer, organisationer och
personer som de pa nagot sitt har en anknytning till.

Da tex. IKEA viljer att investera pd en ny ort ser de till att gora sig
intressanta pd manga olika sitt, for ménga olika malgrupper. Oddsen att
lyckas dr mycket béttre dd& man redan fran borjan ar uppskattade av lokala
makthavare, media etc. Bilden illustrerar resultatet av en intressentanalys
som gjordes i Vinnovaprojektet Rorlighetspiloter 2002-2003 (Karlsson m.fl.
2003).

Litteraturforslag for den som vill ga djupare:
Balmer & Greyser 2003
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Bild 33. Loévtrabranschens identitet.

Identiteten, de verkliga formégorna och tillgdngarna man har bor aktiveras i
ndra kontakt med kunder som vet vad de vill ha, vad de skulle vilja kopa,
vad de vill ha kontakt med, arbeta med, forknippas med, prata och skriva om
och inverstera i.

For en verksamhet som bygger pd att man har kunskap om de grona
ndringarnas betydelse och mangsidiga vérde ar det viktigt att sddan kunskap
aktiveras i kundkontakten.

For att ha gedigen kunskap om tillverkningen bér man arbeta i nira kontakt
med den verkliga “tillverkningen”.

Beskrivningen av identiteten bor klargdra 16vbranschens mangsidiga
samhillsviarde, naturvdrde, skogskunskap, ravarukunskap, tillverknings-
forméga, leveransformaga och dven insikten i och formagan att forstd och
tillfredsstilla kundernas upplevelseintressen.
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Gapro harbdorjat
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Bild 34. Gapro lyfter fram den svenska ravarubasen.

Ett exempel pa hur ett triforetag kan arbeta med sina kopplingar till bredare
intressen i sin profilering 4r att Gapro under 2009 borjad lyfta fram
kopplingar till den svenska ravarubasens fordelar.
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De foregdende bilderna fokuserar pd att finna och skapa hogre
betalningsvilja for det som man kan gora genom att dra béttre affarsméssig
nytta av de existerande 16vtriden och den existerande Iovrelaterade
kunskapen.

Att dra bittre nytta av” innebdr att 6ka forméagan att dra 16nsam nytta av de
resurser och den kunskap man har for att skapa mer attraktiva produkter.

De foljande bilderna ger exempel pa hur man kan arbeta med profilering
for att skapa hogre kundvérde.
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Investering i WoodEye

Resursvarde Attraktivitet
S I K
K Tydligare presentation Trovii“rdig 'Ievera{ltbr,
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A E
R | Bjorken i Dalarna
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Bild 35. Etablerad kunskap och investering i ny teknik ger trovardighet.

For att kunna koppla resurserna och kunskapen till nya affarslosningar med
hogre betalningsvilja dr det viktigt att forddla anvdndningen av resurserna
och kunskapen.

Vanhills utveckling i anknytning till att man satsat pa skannertekniken
(modernisering) visar att det dr viktigt att kunna vidareutveckla nyttan av de
resurser och den kunskap som finns. For att kunna hoja resursvérdet och
kunskapsvirdet dr det viktigt att 6ka formégan att presentera resurserna och
kunskapen pa mer attraktiva sétt.

For att vara tillforlitlig i kundkontakten ar det viktigt att dra nytta av den
etablerade erfarenheten. Samtidigt dr det viktigt att kombinera med ny
kunskap ta in det etablerade i vidareutveckling och presentationsformer som
gor resurserna och kunskaperna kan anvéndas pa ett mer viardeskapande sitt.

Det bor hir noteras att ett foretag paverkas av manga fler aspekter dn den

direkta betalningsviljan for produkterna — det ar viktigt att gora sig intressant
for alla de olika intressenter som foretaget indirekt paverkas av.
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Bild 36. Resursvarde och betalningsvilja.

Den positiva uppmarksamheten kring de satsningar som gors bor genom
intressevickande kundkontakter omvandlas till hdgre betalningsvilja.

For att detta skall ge ett hallbart resultat dr det wviktigt att fOrbéttra
resursernas och kunskapens verkliga och affarsméssiga vérde.

113



Det svenska skogsbrukets idag synliga identitet ser ut att
bara vara inriktad pa volymproduktion av gran

Lovskogsbrukets verkliga identitet
innehaller bred skogsrelaterad kunskap
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Bild 37. Det svenska skogsbrukets identitet

De som arbetar med 16vtrd bor rationellt sett ha en marknadsmaéssig fordel
genom att lovskogsbrukets verkliga identitet innehéller bred skogsrelaterad
kunskap och flera former av kopplingar till betydelsefulla samhéllsvérden.

En anknytning till 16vskogsbrukets form av identitet har ocksd ett stort
potentiellt viarde for den svenska skogssektorn som helhet. Det bor har
noteras om den hir formen av attraktivitet kanske dven kan anvéndas for att
uppna ett stort totat vardeskapande om den véxlas upp i anknytning till
Sveriges ekonomiskt stora barrbaserade affarsverksamheter.
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Det finns flera olika intressenter
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Bild 38. Tré har stora fordelar ur livscykelperspektiv, som férnybar resurs.

Det finns bra Iovtimmer i1 Sveriges skogar.

Det finns relativt sett stor svensk erfarenhet kring hur man bedriver ett

mangsidigt virdeskapande skogsbruk.

Manga svenskar har starka kénslor for och stor kunskap om skogen.

Det héir ingér i det svenska 16vskogsbrukets egentliga identitet, men det har
knappast synts och affarsméssigt nyttiggjorts i den svenska skogsbranschens

profilering under de senaste decennierna.
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Bild 39. Lovtrabranschen har arbetat i uppforsbacke.

Sveriges 1ovtrabransch har under de senaste decennierna allt mer fastnat i en
negativ utvecklingsprocess.

Man har upplevt att det knappas finns ndgon marknad for 16vtrd och dérfor
dr det ingen som vagat investera ordentligt. Manga inom branschen har
upplevt att man arbetar i motlut.

Inspel till dialogerna inom projektet, baserat pa stundernas tolkning av
afférssituationen.
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Traditionen fran
standortsanpassat skogsbruk ...
gor att Sverige egentligen har ett
stort forsprang i erfarenhet kring

att kombinera natur- och
produktionsintressen.

Det ar nastan bara Sverige, Finland, Norge,
Kanada och norra USA arbetar med
standortsanpassat skogsbruk.
Bild 40. Citat fr&n Anders Ekstrand, Sodra.

Uppfattningen, som hir formulerats av Anders Ekstrand pa Sodra, dr en
relativt vanlig uppfattning bland vilinformerade branschpersoner.
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Bild 41. Visionen &r en del av identiteten.

For att viaxla upp den affarsméssiga nyttan av den existerande kunskapen ar
det ocksd viktigt att ha en gemensam utvecklingsvision — som man
presenterar pa sddana sitt att man tydliggor foretagets existensberittigande

och utvecklingsmaissiga betydelse.

Visionen (som egentligen &r en del av identiteten) bor stidrka mojligheten att
profilera (det som finns) pa ett mer viardeskapande sitt, d.v.s. 6ka formagan
att visa upp de existerande resursernas och den existerande kunskapens

”verkliga” virde (potential).

Tolkningsférmagan kan t.ex. dra nytta av miljopsykologisk kunskap om hur

ménniskor upplever trd — se nésta bild.
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APPEARANCE WOOD PRODUCTS AND PSYCHOLOGICAL WELL-BEING
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Bild 42. Kundens upplevelse av tré.

Kunskapen om kundens upplevelse av trd bor kunna anvéndas i profileringen
av 1ovtrd. Men, det dr viktigt att profileringen stimmer med identiteten. Det
man vill arbeta med i1 det strategiska marknadsarbetet bor (méste) darfor
arbetas in i trdbranschens identitet. Det &r ocksa viktigt att tinka igenom
vilken form av total attraktivitet det d4r som vi forsoker skapa och hur
utvecklingssituationen egentligen ser ut. Hur &r tidsldaget?

Bild 41: Utvecklingsvisionen (som egentligen &r en del av identiteten) bor
starka mojligheten att profilera (det som finns) pa ett mer véardeskapande
sitt. Tolkningsformagan kan t.ex. ta nytta av miljopsykologisk kunskap om
hur ménniskor upplever tra.

Bild 39: Problematiken med att man fastnar i bulkproduktion giller inte
enbart 16vtrd. Det dr en tendens som finns i ménga former av storskalig
produktion. Det som tidigare var marknadsledande svensk kvalitets-
produktion har efter hand blivit mer ordindr internationell kvalitet. Sverige
tycks knappast lingre vara ledande i att skapa hogre kundvirden for
traprodukter. En orsak &r troligen att utvecklingsarbetet under senare ar i hog
grad har inriktats pa att reducera kostnader.

Bild 38. Tra har stora fordelar ur livscykelperspektiv, som férnybar resurs.
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Bild 43. Bilden ger exempel pa hur lovtrasystemets identitet och profilering skulle
kunna utvecklas.

De lovtrdbaserade verksamheternas existensberittigande bygger pa att man
totalt sett verkar for sddant som &r viktigt och intressant for kunderna och
samhiéllet, via olika former av intressenter. Skogbaserade verksamheter i
Sverige har ett antal bra forutsittningar for att kunna ta en ledande roll som
foredome 1 hallbar utveckling, att utveckla system som ger mer
vardeskapande produktion och hogre livskvalitet 1 bédttre samklang med
naturen.

Det ar viktigt att knyta an till intresset for fornybar energiforsdrjning och
fornybar materialforsorjning. Affarsmissigt kan det vara viktigt att knyta an
till Sveriges miljomal, intressen for en levande landsbygd, miljorelaterade
hilso- och sysselsdttningsintressen, internationellt véixande intressen som
Agroforestry och Urban forestry och i nuldget kanske i synnerhet till
intresset for CSR, socialt ansvarstagande. En del av Sveriges etablerade
erfarenhet skulle kunna fa ett hogre véirde om den presenterades i anknytning
till sddana rubriker.

Samtidigt bor det noteras att flera av den svenska skogsbranschens starka
aktdrer ar mest trdnade pé en storskalig industriell afférslogik.
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BILAGA 2. SAMMANFATTNING AV INTERVJUER OM VAD VI
AV LAGKONJUNKTURENS EFFEKTER
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projektet hur situationen #r. | mojligt att ta fram | forstaelse! nu battre kontakt. med skogen.
givit? jamna floden av Samarbetet har Kom igéng
bra 1ovtré. mojliggjort att man kan | med Polen &
gora storre affdrer. investering.
Ljus i Sagverken siljer, | Det ér inte Investeringar Sodras kop av Werner- | Order fran
tunneln? vissa marknader nattsvart lingre. har paborjats. | trd visar att branschen mobel-
ar pd "G”. Niringen &r pa satsar pd framtiden. industrin
gang! Borjat silja till England
Branschens | Intresse for klimat | Vi har ravaror Hemmamarknad | Tra dr ett miljomassigt
fordelar? & energi. Stor- som kan vénta. & trd blir allt bra material.
skalighetsidén har mer ritt miljoval | Svensk 16vskog dr
fatt sig en torn. miljomassigt bra.
Vad ér Kultur? Kulturbérare for | Vad vill Sodra? | Gapro har sin Vad vill
16vtrd- 16v? (Barr har stor leverantdrskedja — De Sodra?
branschen? tradition.) Ovriga?
Ovrigt Ar behovet av Har vi nagot Det behdvs ett | Den svaga kronan Finanskrisen
energi hot eller Prestigeprojekt? varumirke for underlattar dagens ger
mojlighet? svenskt 16vtra. forséljning. forstaelse.
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Wernertri, Sodra, Sodra, Swedwood,
Egil Freitag Anders Ekstrand Albert Eliasson Bo Bergqvist
Hur ar Framtidstron Forsiktigt positivt Allt minskar, priserna sjunker, | Reducerade order
laget? har blivit bittre produktionen har reducerats. fran IKEA.
Vad kan vi | Det ar viktigt att | Koll pa kreditvirdighet. Allt méste styras fran Ténka efter fore.
lara av 14g- | driva en aktiv Anvinda tiden till marknaden. Betydelsen av att | Kinesen sa: det ar
konjunk- utveckling. utveckling infor ndsta kunna styra dr extra tydlig. de smé stegen
turens hogkonjunktur. Lagkonjunkturen stressar igdng | man kommer
effekter? Att snabbt bromsa ner sa att | alla till att s6ka nya affarer. langst med.
man inte drar pa sig skulder.
Vad Allman réadsla trissas upp | For sma volymer. Liten
bromsar? till en gemensam sanning. | Svart att finna avsittning for orderingang.
Det ér i sjélva verket inte kvistig bjork.
lika illa som det verkar. Den svenska lovbranschen har
svag kontakt med marknaden.
Vad ar Det &r harligt | Benhard koll pa forhallandet | Det ar viktigt att Sverige har Affarsutveckling
viktigt? att sitta med kostnader/intékter. 16vsagverk igang. for framtiden.
kring ett Gora affarssystemet effektivt Sta rustade med
”runt” bord. Viktigt att utveckla och stabilt. nyutveckling da
Nu ager vi kontaktytorna mellan Lyssna pa marknaden och silja | konjunkturen
problemen och | skogen och ménniskan. in 16v till nya omraden. bérjar ga upp.
mojligheterna Foretag med marknadskraft,
tillsammans. som kan bryta vanans makt.
Hur bor vi | Man méste ut Utnyttja kronkursen och tala | Gapro lyfter fram Miljo, Visa att det finns
gora och silja och om hur mycket billigare Nérproducerat & Svensk tillrdckligt med
branschen | synas. svenskt l1ovvirke &r. rdvara i marknadsforingen. anvindbar ravara,
intressant? Viktigt att undersoka vad for potentiella
minniskor egentligen vill ha. kunder.
Vad har Négon form av moraliskt En begynnelse till
projektet stod - som "bollplank™. positiv inriktning
givit? Mojligheter att tréffa for svensk
intressanta personer och 16vsagindustri!
utbyta idéer.
Ljus i Gapro skapar | JA! Konkurrensen fran Baltikum Har kommit igang
tunneln? ny mojlighet, och Ryssland har minskat. att investera.
Wernertré ingar Kundernas lager ér laga -
nu i ett system. Oppning for nya produkter.
Branschens | Sodra ér ett Potential for utveckling. Sodras investering i Wernertrd | Stor outnyttjad
fordelar? starkt kompetent | Milj6vinster i en uppfattas mycket positivt inom | potential.
system. klimatintegrerad framtid. medlemskretsen. Allemansritt &
miljo.
Vad dr 10-20 miljoner kubikmeter | Barr kan séljas som bulk - 16v | Entusiasterna
16vtra- 1ovtra/ar. maste i mycket hogre grad finns fortfarande!
branschen? siljas som nagot exklusivt.
Ovrigt Viktigt att ha en volym Kronkursen gor att svensk Kan vi skapa

bulkprodukter, sedan kan vi
jobba med det exklusiva.

industri har lite littare att silja
an de konkurrerande lédnderna.

hogre virde pa
var skog?
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BILAGA 3. INSTRUKTION OCH BLANKETT FOR SWOT-ANALYS

Instruktion fér SWOT-analys

En bra och ofta anvind metod for att ta fram en samlad bild av for- och
nackdelar med en viss form av produkt, foretag och foretagsamhet ar att
tillsammans gora en SWOT-analys.

SWOT star for:

e Strengths (Styrkor)

o Weaknesses (Svagheter)

e Opportunities (Mgjligheter)
e Threats (Hot)

Man brukar presentera SWOT-analysen som en tabell med fyra falt.

I rutorna med Styrkor och Svagheter beskriver man den produkt,
verksamhetsform eller organisation som man studerar. Det dr ofta lampligt
att beskskriva bade de nuvarande férmégorna och hur det dr troligt och
mojligt att de egna styrkorna och begransningarna kommer att utvecklas.

Mojligheter och Hot ska beskriva den omgivande situationen, de yttre
forutsdttningarna for det man for tillfillet studerar. For ett foretag brukar
detta till stor del handla om hur marknaden ser ut och vad andra foretag och
grupperingar gor och skulle kunna gora. Det kan handla om tekniska
utvecklingsmdjligheter som man sjélv och/eller andra kan borja dra nytta av
pa ett béttre sitt. Ekonomiskt kan det handla om hur prisbilder utvecklas och
vilka former av kapital som finns eller kan bli tillgédngliga for investeringar
och utvecklingsprocesser. Mojligheterna och hoten kan ocksa ha en grund i
att det viaxer fram nya former av behov, intressen, lagar, regler, kostnader,
kompetens och nétverk, som man sjidlv och/eller andra drabbas av eller kan
borja dra mer viardeskapande nytta av. Om det dr andra aktdrer som kan dra
storst nytta av de nya forutsittningarna blir det ett hot for den egna
organisationen.

Den egna formégan att dra nytta av omvérldens mojligheter och hot beskrivs
som styrkor och svagheter. Mojligheterna och hoten &r i princip sddant som

finns och hénder oberoende av vad man sjilv gor och kan.

SWOT-analyser blir ofta tydligast om man gor analyser av minst tva olika
alternativ och sedan jamfor de resulterande bilderna.
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I vért projekt har vi nu tva olika former av affarsgrupperingar. Sodra har
satsat pa att bygga upp ett affirsomrade som inom den egna koncernen som
inkluderar stora delar av leverantdrskedjan mellan konsumentmarknad och
skogsbruk. De Ovriga aktorerna samverkar i ett mer informellt nitverk med
mer fristdende och mindre aktdrer. Det finns ockséd likheter och samspel
mellan de tva sféirerna.

For att i en klargdrande belysning foreslar vi att projektgruppen vid motet i
november 2010 tillsammans gor SWOT-analyser av de tvé renodlade fallen:

A - Storskalig formell organisation
I den forsta analysen fokuserar vi pd for- och nackdelar med en stor
etablerad organisation med formella former for samverkan som bygger pa
storskalighet och intern integration.

B - Néatverk av mindre foretag

Vi gor sedan ocksa en analys av for- och nackdelar med informella former
for informationsutbyte och gemensamt vérdeskapande som bygger pa
“frivilligt”, marknadsbaserat samarbete och 6ppet ndtverksbyggande.
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Blankett - SWOT-analys
Underlag for méte 2010-11-24

A - Storskalig formell organisation

Styrkor Svagheter
Mojligheter Hot

B - Natverk av mindre foretag

Styrkor Svagheter
Mojligheter Hot
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Exempel pa vad som kan tas med i en SWOT-analys

A - Storskalig formell organisation

Styrkor

Kan enkelt styra hela leverantorskedjan pa
ett samordnat sitt, t.ex. optimera
transportsystemet.

Maénga inom den egna organisationen kan
dra nytta av den kunskap som foretaget

bygger.

Svagheter

Liten benédgenhet att fornya eftersom
forlitar sig pa den egna
organisationens styrka.

Om man sjélv inte dr 6ppen far man
inte sa bra inblick i vad andra gor.

Mojligheter

Det finns en stor global marknad for
effektiva aktorer med kénda synliga
varumérken.

Det finns mycket offentliga resurser for
ledande satsningar pa forskning och
utveckling.

Hot

Marknaden for etablerade
volymprodukter &r prispressad.

Uppfinningar kan leda till nya former
av kundvérden och ny affarslogik.

B - Natverk av mindre foretag

Styrkor

Det ér tydliggdrande att varje delaktor
bevakar sin mojlighet att medverka och
gora vinst.

Naturligt intresse for att fokusera och
specialisera.

Svagheter

Svart att fa fram resurser for att gora
stora investeringar

Svart att undvika att andra kopierar da
de far inblick i vad ett litet foretag gor.

Mojligheter

Vixande global marknad for
nischprodukter.

Det uppkommer hela tiden manga nya
trender.

Hot
Andra grupperingar kan bygga karteller.
Stora aktdrer kan satsa pa de

nischprodukter som ett litet foretag
kommer igang med.
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SWOT-analyser for Typfall A och B

Typfall A
Fokus pa skalfordelar och intern integration

Typfall B
Fokus pa gemensamt virdeskapande och 6ppet nitverksbyggande

For bada tabellerna géller att:

e ROd text: synpunkter vid métet i november 2010.

e Svart text: fran forskargruppen och deltagande personer
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BILAGA 4. TYPFALL A - FOKUS PA SKALFORDELAR OCH INTERN
INTEGRATION

Styrkor Svagheter

Ager hela kedjan. Troghet pa grund av stor organisation.

”Egen” ravarubas.
Egen anskaffningsverksamhet.

Kraftfulla resurser: Personal och Pengar|

Starkt varumarke.
Storleken gor att man kan paverka
marknaden.

Stordrift, skalfordelar.

Muskler att klara ldgkonjunkturer.

Hog utvixling pa aktiverad kunskap.
Manga kan nyttja av foretagets kunskap.
Kostnadsminimering genom integration,
t.ex. optimering av transportsystem.
Liten risk for att informationen lacker
ut.

Formellt sett 6ppet internt samarbete.
Mojlighet till formell malstyrning (en
chef).

Forhandlingsstyrka i stora affarer.

Kan bygga tydlig struktur.

Kapital for forskning och uppfinningar.
Mogenhet for forskningssamverkan.
Révara kan destineras om till andra
sortiment om efterfrdgan pé en kvalitet
minskar.

Varumérkesbyggande for hela
vardekedjan.

Man har flera olika former av expertis,
inom olika delar av foretaget, t.ex.
kunskap om flera olika delar av
vérdekedjan som kan samlas/aktiveras.
Det ér bra med erfarenhetsutbyte mellan
olika delar av det “egna” foretaget.

Att gora saker ritt.

Lov dr en liten del i en stor organisation.
Geografin gor att trékvaliteten dr dalig.

Svart att fornya en stor organisation.

”Léang horselnerv” — mellan ledning och skog.
Viégar inte tydligt visa upp satsningen pé 16v.

Lov ér inte prioriterat av ledningen.
Kokar 16v till pappersmassa.

Troghet pa grund av stor organisation.
Tungstyrd skuta.

Styrda av “’viktiga mén”.

Ledningen har liten l6vtrdkompetens.
Dalig fordndringsbendgenhet/férmaga, pa snabbt fluktuerande
marknad.

Nischsortiment kraver nytdnkande i alla led.

Ser inte att man tappar aktualitet.

Begrinsad inblick i vad andra gor (eftersom man sjélv inte &r
Oppen).

Risk att man forlitar sig pa formell styrning.

Svart att uppritthalla ett entreprendriellt sétt att arbeta.
Starka delar av den egna organisationen kan driva igenom
egna intressen, t.ex. da de har behov av virke. Det riskerar att
leda till suboptimeringar, i synnerhet langsiktigt sett, genom
att personerna inom de delar som drabbas tappar lusten.

Att gora saker ritt.

Méjligheter

Tré édr en fornybar resurs.

Lovtrd ger estetiska upplevelsevirden.
Visa skogens mangsidiga varde

° for skogsdgarna

° pedagogiskt, i skolan.

Lovved har hogt energivirde
Flexibilitet vid 6kning av efterfragan

Lovtrd dr en oexploaterad ravarubas.
Stor global marknad for synliga aktorer.
. Synliga varumairken kan vinna

. Mojligheter till stora affarer

Stor kapacitet i tillgang till “egna’
skogar

Samhillet, t.ex. EU, gor stora satsningar
pé FoU, vilket ofta ger fordelar for de
starka aktdrerna.

Hot

Starka internationella konkurrenter.

Sodra ér litet pa den globala marknaden.
Arkitekttradition.

Modetrender.

Traktdirektivet tolkas “’spara grova lovtrad”.
Bristande 16vskogsskotsel.

Brasklappar om naturvard.

Felprioriteringar som drabbar kund.

Fornyelse dr svart i stor organisation.

Svart att fanga upp kunder exakta behov.

Liten verksamhet relativt den globala marknaden.
Volymmarknader kriver stindig prissdnkning.
Andra bygger nya nitverk.

Marknadens logik &r svartolkad och foréndras.
Trender kan knappast forutses.

Kranglig administration.
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TYPFALL B - FOKUS PA GEMENSAMT VARDESKAPANDE OCH OPPET

NATVERKSBYGGANDE
Styrkor Svagheter
Korta beslutsvégar. Kapitalforsorjning, investeringar och likviditet.
Flexibilitet. Resurser: Pengar, personal.

Naturligt att specialisera.
Handlingskraft genom beslutskraft.
Vanhill har bra ravaruomrade (kvalitet).
Foretagens kompetens ar fokuserad.

Naturligt att fokusera och specialisera.
Specialister pa bjork.

Enkelt att 6verblicka (helhetssyn).

Vanhall har vil utvecklad vidareforadling.
Intresse for nya kontakter.

Oppenhet for nya intryck.
Forandringsbenagna.

Nyfikenhet gor att man ser vad som véxer fram.
Naturligt med organisk tillvixt av nya delar.
Oppet for samarbete med entreprendrer.
Sjélvorganiserande marknadsbaserat system.
Sjalvstyrande enheter kan ta snabba beslut om
tillimpning av tekniska nyheter.

Hogre mandverformaga.

Latt att navigera.

Flexibilitet i forhallande till marknad.

Den som verkligen vill samarbeta (pa ett 6ppet
sdtt) finner dem som ar samarbetsintresserade.
Det ér tydliggorande att varje delaktor bevakar

Beroendestéllning i relation till stora kunder.
Kan knappast paverka avverkning och logistik.
Tunnelseende i ledningen.

Sarbara foretag och strukturer.

Begrinsad uthallighet.

Svart att géra stora investeringar t.ex. finansiera
automationslosningar.

Beroende av att andra levererar ravara.

Smé volymer — inte intressanta for stora kunder.
Liten aktor, internationellt sett.

Liten kapacitet att satsa pa forskning.

Fastnar i ”gamla hjulspér”.

Sma resurser for att bevaka sina intressen.

Risk for att andra kopierar.

Omsténdigt att arrangera formellt samarbete.
Svart att analysera den totala kostnadsbilden.
Svart att fordela vinsten sa att alla kdnner sig ngjda
dven da en ny affér totalt sett dr lonande.
Kontraktsvillkor mellan de olika aktérerna och
foradlingsleden motverkar mojlig flexibilitet.
Svart att leva upp till krav (streckkodsmérkning,
minsta leverans, direktleverans till bygghandel)
fran stora kunder.

sin mojlighet att medverka och gora vinst. Liten torkkapacitet.
Att gora ritt saker. Att gora saker rétt.
Mojligheter Hot

Manniskor utvecklas i ndtverk (utan politik).
Frivilliga allianser.

Kan fanga nya trender.

Marknadens dynamik gynnar flexibla aktorer.

Att utvecklas genom samverkan utan att styras av
politik.

Vixande global marknad for nischprodukter.
Hog betalningsvilja for nischprodukter.

Smé affarer kan bli ge viktiga Oppningar.

Det kommer manga nya trender.

Det finns framtidsinriktade natverk som bygger
pa omsesidigt forstaelse och tillit.
Fornyelseintresserade aktdrer med bra framtids-
idéer soker Oppna samarbetspartners.

Det uppkommer hela tiden nya former av
affarsmojligheter.

Tillgang till fin ravara.

Det finns alltid manga som é&r storre.
Risk for andra stjdl de nya idéerna.
Instabil marknad.

Sérbarhet: Révara, konjunktur, personal.
Viderkénsliga och logistikkénsliga.

Andra bygger karteller.

De stora blir duktiga pa nischprodukter.
Kunderna tittar alltid efter andra leverantorer.
Administrativ samordning.

Andra trottnar pé att leverera.

Storre aktorer kan betala béttre.

Omvirlden tar inte de sma foretagen pa allvar
e  kan bryta kontrakt.

. har inget varumérke.

. svart med kompetenta kontakter.
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