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Forord fran forfattaren

I svenskt skogsbruk styrde marknaden den tekniska och organisatoriska utvecklingen fram till
i slutet av 1930-talet. DA startade industriskogsbruket en organiserad rationalisering av
skogsarbetet. Den satsningen ledde till en vérldsledande utveckling, saval tekniskt som
organisatoriskt, i det svenska skogsbrukets operativa verksamhet. Ett mangsidigt
innovationssystem utvecklades, med utvecklingstriangeln tillverkare-brukare-forskare som
kérna. Barande grundstenar i denna satsning var dels den ”svenska korporativa modellen” och
dels amerikanen Taylors Sverigeanpassade rationaliseringsteori som pa 1970-talet
kompletterades med den sociotekniska teorin som tog mera hansyn till den arbetande
méanniskans behov och resurser (humanisering).

Den beskrivna modellen for att hantera den tekniska och organisatoriska utvecklingen
tillampades fram till 1990-talet. Da kom den relativt snabbt att erséttas av en marknadsstyrd
utveckling med outsourcing som det centrala rationaliseringskonceptet. Det gamla
innovationssystemet, som alltsa fungerat framgangsrikt under 60 ar, foll samman och
innovationssystemets huvudaktérer fordndrades och forlorade i styrka. Den nya modellen
medforde avsevarda produktivitetshdjningar och kostnadsbesparingar under drygt tio ar.
Dérefter avstannade den typen av utveckling. Det tog ett tag for branschens aktorer att inse
detta och att det behtévdes ett omtag nér det galler rationalisering och innovationssystem.

Omtaget har inletts. Aktorerna behdver utveckla savél den interna strukturen och
kompetensen som formerna for samverkan. Innovationsbygget behdver tidsanpassade
teorigrunder. Det kravs hog kreativitet och stor 6ppenhet om diskursen ska leda till
utvecklingsfrdmjande strukturer och organisation.

Oppenheten innebdr att man aven tolererar idéer som kan andra maktbalansen mellan
aktorerna i det operativa systemet. Denna rapport innehaller sadana inslag.

Hedemora 2016-06-12
Bengt Ager
Professor emeritus i Skogsteknik och arbetsvetenskap

Forord fran rapportutgivarens institution

Professor Bengt Ager har langt efter sin pensionering fran SLU fortsatt med att skriva
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Sammanfattning

I begynnelsen av det industriella skogsbrukets utveckling - vid och efter sdgverksindustrins
och massa/pappersindustrins genombrott och fram till inledningen av den organiserade
rationaliseringen i slutet av 1930-talet — skedde utvecklingen av skogsbrukets operativa
system inom en relativt fri marknad och hastkorarentreprenaderna var dominerande
organisationsform.

1900-talets andra hé&lft steg produktiviteten i skogsbruket mycket kraftigt. VVaxelspelet mellan
organiserad rationalisering och mekanisering, i utvecklingstriangeln maskintillverkare-
brukare-forskare, var framgangsrikt. Men strukturella och organisatoriska forandringar i
skogsbrukets operativa system bidrog ocksa:

Avvecklingen av hastkdrarentreprenaderna och skogsbolagens anstéllning (= insourcing”) av
arbetskraften pa 40- och 50-talet var nddvandig for att genomfora den organiserade rationaliseringen
av det manuella och det forsta mekaniserade skogsarbetet. — Overgangen fran hierarkiska och
detaljstyrande organisationer till malstyrning, delegering och platta organisationer, samtidigt med
skogsarbetarnas uppkvalificering och vidgade arbetsuppgifter, var organisatoriskt omvélvande pa 80-
talet. — Outsourcingen/entreprendriseringen, som tog fart i borjan pa 90-talet, forandrade pa tio ar
skogsbrukets organisation radikalt, pa skogsvardsomradet t o m sa starkt att den inledda
mekaniseringen av rojnings- och planteringsarbetet 6vergavs. Den nationellt organiserade
rationaliseringen upphorde och utvecklingen dverlats at marknaden.

I en enkat som Skogforsk gjorde pa 400 deltagare i en serie exkursioner 2001 trodde en stor
majoritet av deltagarna pa en utveckling mot relativt stora och starka entreprenérer med
formaga att ta ansvar for den fortsatta utvecklingen av drivningssystemen. De trodde ocksa pa
alltmera effektiva och affarsmassiga relationer mellan bestéllare och utférare.

Men den forvantade utvecklingen uteblev. Entreprentrerna kom snarare att krympa som
utvecklingsaktorer och det blev bestéllarna som dominerade relationen och dikterade
villkoren. I denna jordman och detta organisationsklimat grodde inte de utvecklingsfron som
fanns. Kring 2005 stagnerade produktivitetsutvecklingen och produktionskostnaderna steg. Pa
00-talet forsamrades ocksa skogsarbetets humankvalitet ("arbetsmiljo™) pa flera satt. Till
scenforandringen fran medio 90-talet till medio 00-talet hérde ocksa att utvecklingstriangeln
maskintillverkare-brukare-forskare, karnan i vart skogstekniska innovationssystem, foll
sonder. Tunga orsaker till det var att den tekniska forskningen krymptes kraftigt vid saval
Skogforsk som SLU, att storskogsforetagen trappade ned sina skogstekniska staber och att
stora delar av den inhemska maskintillverkningen koptes upp av internationella storforetag.

En bit in pa 2010-talet bérjade stagnationen i produktivitet att bli kritisk for skogsnaringen.
Efter ett par trevande programskrivningar kom skarpare initiativ igang - bl a fick Skogforsk
pengar for att stimulera teknisk utveckling. Insatser for att forbattra dialogen mellan bestéllare
och utforare i entreprenadskogsbruket har ocksa inletts.

For att bedéma potentialen i ett par egna idéer till strukturell och organisatorisk utveckling
undersokte jag fragan om det finns nagot kvar av den ”svenska korporativa modellen” —
kannetecknad av samforstandsanda, tillit och 6ppenhet — som den framgangsrika
utvecklingstriangeln vilade pa. Det svar jag fann var att det finns tillrackligt mycket kvar av
de tillgangarna i dagens svenska samhaélle for att vara en betydande konkurrensfordel hos vart
naringsliv, framforallt pa regional niva och kanske ocksa sarskilt mycket i skogsbruket.



En annan viktig forutsattning for mina idéer var litteratur, egen forskning och egna
erfarenheter av natverksorganisationer i naringslivet. Sarskild inspiration fick jag av senare
litteratur om hanteringen av outsourcad verksamhet och av innovationsverksamhet - globalt
och hos spetsforetagen i vart land — som visar att natverksorganisation i olika former tillampas
med framgang.

De utvecklingsatgarder inom den radande organisatoriska strukturen som inletts av Skogforsk
och nagra av deras intressenter ser jag som synnerligen meningsfulla. Samtidigt tror jag att
man bor dvervdga mera genomgripande strukturella och organisatoriska férandringar.

Ett provvart satt att rationalisera entreprenadskogsbruket och mobilisera utvecklingskraft hos
skogsentreprendrerna ar att de skapar innovativa regionala produktionsnéatverk. De kan
organisera sig strategiskt i virkesflodet till foradlingsindustrierna. Natverken kan erbjuda sina
kunder resurser for rundvirkesdrivning, trabransledrivning, skogsvard, vagbyggnad,
vagunderhall, planering etcetera — kanske rentav i totalentreprenader. Maskinanskaffning och
maskinunderhall kan samordnas. Man kan dela pa trailerfordon for maskinforflyttningar och
samordna dessa. Reseavstanden till objekten kan minskas. Samordning — samverkan —
rationaliseringsvinster. | en natverksorganisation kan man ocksa samverka i systematisk
vardagsrationalisering, t ex av typ Lean. Det bor ocksa finnas storre chanser — an i dagens
fragmenterade system - att forbéattringsidéer uppstar och tas tillvara i natverken.

I dagens diskurs om skogsteknisk utveckling finns tankar om ateruppbyggnad av den
sonderfallna skogstekniska utvecklingstriangeln. Min bedémning ar att den gamla
utvecklingstriangeln maste ersattas med nagot nytt. Framsta orsaken ar att noden "brukare” i
triangeln delat sig i tva brukarkategorier — "bestéllare” och "utférare”. Min analys resulterade
i en utvecklingspyramid med fyra huvudaktorer — bestéllare, utforare, teknikleverantérer och
akademi. Utvecklingen av aktOrerna och relationerna/grénssnitten mellan dessa diskuteras i
rapporten.

Ovriga organisationer eller institutioner som vill paverka den operativa verksamheten och
dess utveckling kan ses som externa. Men det ar viktigt att det finns fora eller kanaler for
hantering av deras paverkan eller forsok till paverkan. Sadana fanns i det gamla
innovationssystemet.

En stor handelse i riktning mot nya skogstekniska utvecklingsstrukturer, som ligger i linje
med spetsutvecklingen i andra branscher, var tillkomsten (2004) av det regionala
Skogstekniska klustret med Vasterbotten som kérna. Klustret har elva medlemsforetag i
Norrlandsldnen AC, X, Y och Z. Kontakterna med akademin ar relativt vél etablerade och
stora skogsforetag finns representerade i klustret. Nagot liknande skulle behévas i sodra
Sverige.

I rapportens slutkapitel ger forfattaren forslag till organisationsteoretisk férnyelse. Min
tidigare (2012, 2014) foreslagna "socioekonomiska” organisationsteori aterges. Majligheten
att integrera denna med Lean diskuteras. Behovet av att satsa mera pa kvalitet i skogsbrukets
operativa system tas ocksa upp, liksom strategi och metoder for detta.

Nyckelord: Arbetsoperationer, organisation, innovationssystem, natverksorganisation,
socioekonomi



Summary

Before the organised rationalisation started in Swedish industrial forestry in the late 1930"s
development was left to the market forces and teamster contractors hiring forest workers was
the dominating type of organisation for the logging operations.

The very strong rise of productivity in forestry operations in the latter half of the 20th century
is generally attributed to mechanisation and organised rationalisation within the ”golden
triangle of development” — with machine producers, users and researchers interacting. This
triangle was the core of a broader innovation system with many actors. But structural and
organisational changes also did contribute, three examples given:

(1) In order to control the organised rationalisation of the manual and early mechanised work it
was necessary for the forest industry companies to insource the whole work force — teamsters
and forest workers — starting in the 1940’s.

(2) The change from hierarchical and controlling organisations to management by objectives”,
delegation and flat organisations, with simultaneous increase of the competence of the forest
workers and broadening/enriching their tasks, was an organisational revolution in the 80°s.

(3) Outsourcing of 80-100 % of the workforce, mainly in the period of 1993-2002, was such a
powerful tool for increasing productivity and reducing costs that the nationally organised
rationalisation was abandoned and the emerging mechanisation of silviculture given up.
Development was left to the market.

After the change to a contractor based operational system in forestry there was a general
expectation that the contractor sector would gain such strength that it might be able to
improve efficiency and business skills on its own. But this did not occur to the expected
extent. Instead there were signs of shrinkage of the contractors as development actors.
Furthermore, in the 1990°s, the golden triangle of development disintegrated. Some reasons
for that were radical reductions of research in forest operations and techniques and of the
technical staffs and competence at the forest companies and that domestic machine producers
were bought by large international machine producers.

Around 2005 the productivity rise came to a halt and production costs started to rise. There
was also some deterioration of the human quality of work.

The Forest Research Institute (Skogforsk) started to formulate action programs for R&D in
the area of Forest operations and techniques. These initiatives begun to materialize
substantially in the last 2-3 years. More money has been acquired for technical development
and efforts are made to improve the dialogue between the forest companies and the
contractors in order to raise productivity and quality of the operations. The question of
restoring the old successful innovation system with the golden triangle has also been raised,
but so far without visible action. The need of creativity and search of new concepts to solve
the problems is obvious. In this report | present three concepts/ideas.

One way to increase the possibility for the contractors to rationalise the operations and
strengthen themselves as actors in the innovation system is that the contractors form
innovative regional production networks. These can be strategically organised in the flow of
wood to defined industries. The networks may offer their clients resources for logging of both
roundwood and wood fuels, silviculture, road building and maintenance, planning etc.
Purchase and maintenance of machines may be coordinated. Trailers for transportation of
machines between work sites may be shared and the transports coordinated. The network



members can learn from each other and share ideas of improvement. They can cooperate if
they want to apply Lean or other instruments for improving their efficiency.

When establishing a new innovation system the core should — in my view — be a pyramid with
three corner stones - Technology Supplier, Contractors and Clients (forest companies,
sawmills etc) as a base and the Academy as top. All of these actors and the contacts/exchange
between them have to be strengthened. An important step in this direction was the
establishment (in 2004) of the Forest Technology Cluster (Skogstekniska klustret) in northern
Sweden. This cluster consists of producers of hard and soft technology, forest companies and
research institutions. An improvement of it would be to include strong and innovative
contractors. Establishment of a similar cluster in southern Sweden is desirable.

In the creation of jobs with high human quality of work the ”Sociotechnical theory” played
quite an important role in Sweden from the late 1960°s to the beginning of the 90°s.

But that theory is considered obsolete today. In two earlier reports (2012 and 2014) |
presented a ”socioeconomic theory” as an attempt to create a more modern version of a
human centered theory of work organisation. In this report | add some aspects on this theory
and its application. I also stress the potential that lies in a marriage between the
Socioeconomic theory and Lean that might contribute to higher engagement of the working
individuals in improving their work. | also point on recent Swedish research on the
construction of a version of Lean which they call "Human Lean”.

Key words: Forest operations, organisation, innovation system, networks, socioeconomic
theory



1. Inledning

Bakgrund

Skogsbrukets operativa verksamhet har genomgatt en rad strukturella och organisatoriska
forandringar under de senaste 80 aren — utéver den tekniska revolutionen fran handredskap
och hast till skérdare och skotare. Innovationssystemet, som ju &r en del av den
organisatoriska strukturen, har ocksa forandrats véasentligt under denna period. Det blev under
andra halften av 1900-talet alltmera bredspektrigt och framgangsrikt. En stark teknisk och
arbetsvetenskaplig (“skogsteknisk”) forskning bidrog. Savél produktiviteten i den operativa
verksamheten som arbetets humankvalitet forbattrades under perioden — fram till aren kring
millennieskiftet. Produktivitetsutvecklingen holl i sig till mitten av 00-talet da den avstannade
samtidigt som kostnaderna i verksamheten borjade stiga. Arbetets humankvalitet borjade
forsamras i slutet av 90-talet. Andra kvalitativa problem uppstod ocksa.

I slutet av 00-talet uppmarksammades namnda problem, men det hande inte sa mycket till en
borjan. Forst under de allra senaste aren har problemdiagnoserna fatt dignitet och konkreta
forbattringsinsatser tagits upp pa nationell niva. Nulaget praglas emellertid fortfarande av
yrvakenhet och det kommer att behévas ymnig kreativitet och en 6ppen debatt for att utveckla
skogsbrukets operativa system mangsidigt.

Studiens syfte och avgransning

Huvudsyftet med denna studie &r att bidra till inventeringen av mojligheterna att forbattra
produktiviteten och kvaliteten i skogsbrukets operativa verksamhet samt att halla
kostnadsutvecklingen i schack, framst genom strukturell och organisatorisk férnyelse.

Nar det galler aktorer i innovationssystemet fokuseras analysen pa de som é&r direkt
inblandade i det av entreprenadverksamhet dominerade operativa systemet — bestallarna,
utforarna, teknikleverantorerna och akademin. Ovriga aktorer, sésom myndigheter och ideella
organisationer, berors endast kortfattat.

Hér foljer forst de viktigaste historiska hdndelserna inom det valda temat, for att underbygga
de foljande resonemangen om nuldget och mojligheterna till utveckling.



2. Viktiga strukturella och organisatoriska forandringar fran 1930
till idag

Skogsbrukets operativa verksamhet innefattar skogsvardsarbetena
hyggesrensning/forréjning?, sadd, plantproduktion, markberedning, plantering,
ungskogsrojning, drivningsarbetena avverkning och terréangtransport? samt planering och
uppféljning av all operativ verksamhet.

Fram till 30-talets slut dominerade héstkorarentreprenaderna i drivningsarbetets organisation i
Norrland och inre Svealand. Hastkorarna tog at sig drivningsobjekt och rekryterade huggare i
behovligt antal. Skogsvardsarbete férekom i relativt ringa omfattning da huggningsformen
framst var plockhuggning eller bladning. Flottning var en fristaende verksamhet, driven av
flottningsforeningar inom varje stérre flodomrade, som var ett viktigt inslag i manga
skogsarbetares arbetsar. Innovationsverksamheten inom skogsbrukets operativa system var
helt marknadsstyrd och skedde darmed spontant. Den var synnerligen dampad pa 20-talet och
storre delen av 30-talet pa grund av stort arbetskraftsdverskott och nedpressade Ioner.

Insourcing och reformistisk rationalisering

Nar den organiserade rationaliseringen kom igang i slutet av 30-talet (se bl a Ager 2014b)
borjade storskogsforetagen att insourca arbetskraften. Saval huggare som hastkorare
anstalldes. Den lilla skogsvard som forekom utfordes av huggarna. Arbetsledare och forméan
utbildades i att leda och kontrollera arbetet. I storskogsforetagens staber introducerades
skogsteknisk expertis som stodde forvaltare och arbetsledare i rationaliseringen och
prissattningen av arbetena. Det hierarkiskt organiserade foretaget var standard och den
organisationsteoretiska grunden var taylorismen. I innovationsverksamheten for skogsarbetets
utveckling — rationalisering inklusive viss humanisering — etablerade sig utvecklingstriangeln
tillverkare—forskare-brukare. Rationaliseringen styrdes i hog grad av forskarna i de regionala
arbetsstudieorganisationerna VSA (Véarmland) och SDA (Norrland), men givetvis under
ledning och kontroll av bolagsrepresentanterna i styrelsen. | kategorin brukare bdrjade dven
facket fa inflytande, sarskilt i VSA:s verksamhet.

Intensiv rationalisering, med vildvuxen mekanisering

Mekaniseringens och hyggesbrukets genombrott pa 50-talet innebar dels egen (hos
skogsbolagen) maskinanskaffning for barkning, terrdngtransport och avverkning (insourcing)
och dels att skogsvardsarbetet blev ett betydande inslag i skogsarbetarnas arbetsar.
Maskintillverkarna fick en allt tyngre roll i det trianguléra innovationssystemet och en
intensiv utvecklingsdialog kom igang mellan dem och storskogsforetagen. Skogsbolagens
tekniska staber vaxte och dialogen blev nationell, med stor 6ppenhet mellan och inom
parterna i innovationssystemet. Forskarnas huvudfunktion blev systemstudier och
utvarderingar, pa riksniva sedan arbetsstudieorganisationerna sammanslagits till
Forskningsstiftelsen Skogsarbeten. Mekaniseringen var en form av revolution som styrde
utvecklingen av sdvil produktions- som innovationssystemet. Aven skogsféretagens interna
organisation paverkades. Den blev i slutet av 60-talet funktionell med uppdelning pa drivning
och skogsvard, fran staben under skogschefen till skogsforvaltningen i falt.

L Forrojningen kan ha tre olika syften — skogsvard, naturvard samt forbattring av sikt och atkomst for skordaren
2 Virkesmatning ingick tidigare men sker numera vid industrin. Virkesmatarna omfattas emellertid fortfarande av
skogsavtalet. Flottning var fram till 1970-talet ett viktigt inslag i skogsarbetarnas arbetsar.
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Hos aktdrerna i innovationssystemet vaxte det fram en kénsla av gemenskap, att man var del i
en unik och spannande evolutionsprocess. Och det vilade pa en stabil plattform — den
nationella samforstandsanda mellan arbetsgivare, arbetstagare och stat som formulerades i det
berémda ”Saltsjébadsavtalet” 1938 och kom att kallas den ”korporativa svenska modellen”.
Denna modell bidrog till att ge fart at naringslivet och 6kade valfarden i samhéllet. Och var
variant av innovationssystem blev mycket framgangsrik. Sverige blev under ett par artionden
varldsledande i skogsbrukets rationalisering, sarskilt den tekniska utvecklingen, och
hanteringen av arbetskraften. Produktiviteten i skogsarbetet 6kade snabbt, framférallt under
60-talet.

I slutet av 60-talet borjade avigsidor av denna framgangsrika och snabba rationalisering att
visa sig. Snabbt dkande olycksfall bland skogsarbetarna, stora kalhyggen, breda stickvégar
och stamskador i gallringsskogen, markskador, skador pa det vardefulla sagtimret,
flygbesprutning med hormoslyr av o6nskad bjork och asp pa hyggena. Samlingsbegrepp:
kvalitetsforsamringar. Som metaforer for det kollektiva beteendet kan ”skenande utveckling”
och "fartblindhet” vara relevanta. Skogsarbetarna reagerade med en stor sjalvorganiserad
strejk. Naturvannerna, med forfattare som Sara Lidman i spetsen, skrev larmartiklar och
organiserade sig i natverk som "féltbiologerna”. Sagverken protesterade mot dubbskador,
spjalkskador och sdmre aptering.

Strukturell och organisatorisk nydaning — omfattande problemlésning

Kritiken kulminerade under 70-talets forsta halft, samtidigt som korrigeringsatgarder inleddes
inom flera av problemomradena. Innovationssystemet tog hand om problemen pa ett
forbluffande konstruktivt satt. Samforstandsandan i var svenska modell var uppenbarligen
stark. Tekniken anpassades pa manga punkter och blev mera skonsam mot skogsarbetarna,
marken, skogen och kvalitetsvirket. Strukturellt och organisatoriskt hdnde framforallt att nya
aktorer kom in i innovationssystemet och att gamla aktorer fick storre tyngd. Pa
Traforskningscentrum bildades en skogsteknisk F&U-grupp. Arbetarskyddsstyrelsens
skogsavdelning forstarktes kraftigt. Skogsarbetarférbundet fick en tyngre roll i
utvecklingsarbetet. Forskningen i ergonomi och arbetsorganisation forstarktes pa saval
Skogshdgskolan som Skogsarbeten. Det teoretiska fundamentet for skogsarbetets organisation
forandrades radikalt redan under 70-talet néar sociotekniken fick genomslag och taylorismen
domdes ut i flera avseenden. Ackordet férsvann som huvudstimulans till prestation for de
motormanuellt arbetande. Lagarbete och kompetensutveckling blev nya motivationsmedel
som ocksa 6kade humankvaliteten i arbetet. En markor for det paradigmskiftet var rapporten
fran Arbetsgrupp loneformsfragor (Anon. 1978).

I borjan av 80-talet hade man 16st de flesta av alla de kvalitetsproblem som listades ovan.
Efter en svacka i den tekniska utvecklingen och en tiodrig stagnationsperiod for
produktiviteten kom gripskérdaren som en ny motor i produktivitetsutvecklingen. Den
kompletterades av ny teori for ledarskap och organisation i form av malstyrning, delegering
och utplattning av organisationen. Den medforde ytterligare hojning av ansvar och kompetens
hos arbetslagen och bidrog till hojningen av saval produktiviteten som arbetets humankvalitet.
Detta géllde inte bara den interna organisationen och anstéllda skogsarbetare i
storskogsforetagen utan &ven de entreprendrer som var verksamma pa 80- och 90-talet. Det
far man belagg for i de intervjuer av drivningsentreprendrer som jag redovisar i Ager 2014a
(se sérskilt fallen E1 och E6).

1980-talet och borjan av 90-talet kan alltsa ses som blomningsperioden for ett mangfacetterat
och aktorsrikt skogstekniskt innovationssystem som verkade i den svenska modellens
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samforstandsanda®. Detta géllde svenskt naringsliv generellt under hogkonjunkturen i slutet
av 80-talet da bristen pa arbetskraft blev akut. Man var 6verens om att arbetena i vart land
skulle vara saval attraktiva som effektiva och sag det som en realistisk framtidsstrategi
(Produktivitetsdelegationen 1991).

Outsourcing

Ett par ar in pa 90-talet borjan bréts samforstandsandan ganska abrupt. Manga industriledare,
aven i skogsbruket, hade redan kommit fram till att den stora hansynen till arbetskraften
kostade alldeles for mycket. En attitydforandring kom snabbt, triggad av den svenska
nationella finanskrisen 1992 och till den kopplade lagkonjunkturen samt av genombrottet for
outsourcing (och offshoring) som idé och strukturell férandring i ett allt mera globaliserat
naringsliv. | den vevan fullbordades ocksa helmekaniseringen av drivningsarbetet.

Storskogsforetagens (och skogsagareféreningarnas) outsourcing av drivningsarbetet
fullbordades pa nagra ar. Storskogsforetagen beholl 10-20 % av maskingrupperna, for att ha
kontroll pa utvecklingen och bevara viss kompetens. De gjorde sig ocksa av med de
kvarvarande motormanuellt arbetande skogsarbetarna av vilka de flesta kom att ga pa a-
kassan eller fortidspensioneras. En del av dem korttidsanstalldes arligen for att ta hand om
den, till stor del pa grund av den nya skogsvardslagen, krympande skogsvarden.

I slutet av 90-talet inleddes en snabb entreprendrisering dven inom skogsvarden. Den
fullbordades under 00-talets forsta ar, i forsta hand med inhemsk arbetskraft. For
skogsvardsarbetena plantering och réjning kom outsourcingen att helt ersatta den begynnande
mekaniseringen som rationaliseringsatgard (produktivkraft). Efter flera 6steuropeiska landers
anslutning till EU 2004 kom importerad arbetskraft att ta 6ver huvudparten av
skogsvardsarbetet. Det blev dven lattare att ta in arbetskraft fran lander utanfor EU.

Outsourcingen mojliggjorde en kraftig bantning av storskogsféretagens administration.
Denna omvalvande strukturrationalisering och organisatoriska forandring bidrog, tillsammans
med gripskordarteknikens full&ndning, till rekordstor produktivitetsutveckling och stora
kostnadsbesparingar under 90-talet och en bit in pa 00-talet.

Det mangfacetterade skogstekniska innovationssystemet krackelerade ganska snabbt under
90-talets outsourcingvag och strukturella revolution. Karnan — den skogstekniska
utvecklingstriangeln — forsvagades radikalt nar storskogsforetagen trappade ned sina
skogstekniska staber, stora delar av maskintillverkningen koptes upp av internationella
storforetag och den tekniska forskningen krymptes kraftigt vid saval Skogforsk som SLU.

Humaniseringsaktorerna stretade emot ett tag, vilket tog sig uttryck i OCH-projektet 1994-96
som gick ut pa att forbattra bade arbetsmiljon och produktionens effektivitet. Dar samverkade
arbetsforskarna (Skogforsk/SLU), Arbetarskyddsstyrelsen Yrkesinspektion och skogliga
avdelning samt Skogsarbetareforbundet. OCH-projektet forlangdes en bit in pa 00-talet.
Sedan reducerades dessa aktorer starkt eller utraderades helt.

Naturvardsaktdrerna var de som dverlevde och i stéllet forstarkte sina positioner och roller.

3 Detta trots att samférstandsandan hade havererat pa hogsta niva (SAF/LO) och att den svenska modellen
dodforklarats av ledande aktorer.
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Stagnation och reaktion

Kring 2005 stagnerade produktivitetsutvecklingen* och produktionskostnaderna bérjade stiga
(se bl a Torbjorn Brunberg och Magnus Thor 2010). Da var outsourcingen genomford och den
tekniska utvecklingens bidrag till produktivitetshdjningen hade planat ut. Skogsnaringen hade
— ekonomiskt - kramat ur det som gick av dessa forandringar. Utvecklingen Overlats at
marknadskrafterna — "den osynliga handen” (se t ex Ager 2010 och Mattias Eriksson 2016).
Nér inget hdnde blev stagnationen allt mera kritisk. Men forst under den allra senaste tiden —
jag vill sdtta 2014 som startar — kom det igang en organiserad utvecklingsinsats, med
nagorlunda tyngd, pa nationell niva. Men tiden fore dess saknades det inte problemanalyser
och idéer inom faltet strukturell och organisatorisk utveckling. Jag tar upp en del av dem i de
foljande avsnitten. Eftersom drivningsarbetet och skogsvardsarbetet gick skilda vagar i
outsourcingprocessen kanns det meningsfullt att beskriva organisatoriska handelser och
observationer separat for dessa verksamheter under perioden 2000-2014.

4 Den stagnerade totalt sett for skogsbrukets operativa verksamhet, men fortsatte troligen artiondet ut inom
skogsvardsverksamheten nar man organiserade upp och korde in verksamheten med importerad arbetskraft
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3. Drivningsentreprenaderna 2000-2014

Utvecklingstro som ej forverkligades

Varen 2001 — nér alltsa outsourcingen av drivningsarbetet var genomford - gjorde forskarna

Klas Norin och Ake Thorsén (2001) en egenkonstruerad enkatundersokning pé de 400

deltagare som deltog i Skogforsks varexkursioner. Deltagarna fick rosta pa tva varandra

motsatta framtidsscenarier (av mig dopta till A och B) som vart och ett bestod av sex

pastaenden som parvis stallts mot varandra. Nedan anges kursivt forskarnas egen

overgripande beskrivning av scenarierna samt mitt urval av pastaenden som sarskilt

karakteriserar alternativen.

A. “’Utvecklingen gar mot relativt stora och starka entreprendrer och alltmera effektiva

och affarsmassiga relationer mellan uppdragsgivare och — tagare. En framtid med
entreprendrer som pa egen hand formar att ta ansvar for den fortsatta utvecklingen av

drivningssystemen. Skogsbruket kommer malmedvetet att skapa attraktiva affarsforhallanden
som attraherar duktiga entreprendrer”. --- ”Samverkan kommer i framtiden att baseras pa god
forhandlingsteknik, dar man soker mervarden”. --- ”Utvecklingsarbetet kommer att ske i aktiv
samverkan utifrn bada parters forutsattningar och behov”.

B. Lat utvecklingen ga av sig sjalv bara det blir billigt™. ”Skogsbruket kommer i framtiden att
ha sma ”lydiga” entreprenadforetag”. --- "Uppdragsgivarna kommer att sta for merparten av
utvecklingsarbetet och sedan tala om for entreprendrerna hur det skall vara”.

En 6vervaldigande majoritet av exkursionsdeltagarna trodde pa A-scenariot. | diskussionen av
resultaten antyder Norin och Thorsén att deltagarnas tro pa den typen av utveckling kan ha
innehallit 6nsketankande baserad pa oro for att de duktiga maskinforarna skulle lamna
branschen och nyrekrytering skulle bli svar.

Men utvecklingen gick inte i riktning mot A-scenariot. Snarare var det sa att marknaden fick
styra (se t ex Ager 2011, Mattias Eriksson 2016)). | rollen som utvecklingsaktorer kom
entreprendrerna snarare att krympa. En évertydlig illustration av detta har jag i fallet E6 i
mina intervjuundersokningar av det maskinella drivningsarbetet (Ager 2014 a).

”Drivningsentreprendren E6, med far och son (J-G) som karna, bildades pa 70-talet och arbetade at ett stort
skogsforetag. Jobbet var intressant och utvecklande och lénsamheten acceptabel. | slutet av 80-talet 6kade
framtidstron.

E6 fick aren kring 1990 allt stérre ansvar. De hade skérdare och skotare samt tva till tre anstallda beroende pa
konjunktur och arbetsmangd. De fick en hel arsavverkning som de planerade och drev. Allt flera kringuppgifter
— sasom forréjning av objekten - kompletterade det direkta drivningsarbetet. Naturvarden kom som ett mycket
intressant inslag i jobbet.

E6 var medlem i SMF sedan starten och sonen J-G blev regional representant i organisationen pa 90-talet. Han
hade mycket utvecklings- och forhandlingskontakter med den centrala tekniska staben pa det stora
skogsforetaget och med den lokala skogsforvaltaren.

Nagra ar in pa 90-talet blev det ekonomiska klimatet karvare. Skogsféretaget évergick till individuella
uppgorelser med entreprendrerna i stallet for att forhandla med SMF. J-G upplevde att skogsforetaget i sin
relation till entreprendrerna kom att fokusera for mycket pa prissankning. Det kiandes som att dialogen om
generella utvecklingsfragor och vinna-vinna-forhallandet bara forsvann.

Fran slutet av 90-talet forsamrades situationen for E6 successivt. Arbetsuppgifter och med dem
sammanhangande ersattning plockades bort fran foretaget och utrattades i stallet av specialister pa
skogsforetaget. Efter millennieskiftet sjonk E6 vinst fran nivan 5-10 procent till att pendla kring noll. Men J-G
engagerade sig fortsatt i utvecklingsarbetet och hoppades kunna férbattra ldnsamheten i féretaget. Aren 2003-
2008 satt J-G med i Tekniska samverkansgruppen pa Skogforsk och 2004 blev han invald i styrelsen for SMF.
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Ar 2008 — nér den ekonomiska krisen slog till och en ldgkonjunktur drabbade skogsnaringen - hade J-G fétt nog
av forsdmringarna och lade ned verksamheten. Det var i férsta hand den ekonomiska pressen som grundade
beslutet, men frustration dver att utvecklingsanstrangningarna inte bar frukt bidrog ocksa till att arbetet blev allt
mera trottande.

Efter nedlaggningen fick J-G arbete som verkmastare pa en underhallsverkstad for skogsmaskiner”

Tva intressanta examensarbeten

Om relationen Stor kund - liten leverantor

Entreprendrernas underlagsenhet i affarsrelationen och bristen pa dialog om
forbattringsmojligheterna iakttogs 2007 i ett examensarbete i Industriell ekonomi utfort at
Skogforsk av jagmaéstaren Anna Furness—Lindén och handlett av Klas Norin. Hennes arbete
hade titeln ”Affarsutveckling i relationen Stor kund/liten leverantor. Vad kan skogsbruket
lara?”. Nedan citerar jag ett par av hennes sammanfattningar av intervjuerna av
drivningsentreprenorerna, med mina understrykningar av det jag sarskilt vill peka pa.

”4.3.5 Om kundrelationerna ...

Man upplever sina kundrelationer som nara och personliga pa det interpersonella planet, men
att organisationen som kunden foretrader till syvende och sist ofta &r mest intresserad av att
minimera priset pa fakturan. Med andra ord saknar man som leverantor utrymme for en
gemensam diskussion om hur man kan forbattra och forbilliga processen som helhet. Nagon
uttrycker det som att kunden hellre ”prutar en krona med sin leverantér pa konkreta priser &n
att se losningarna pa allt det som kunde gjorts for att forbattra och forbilliga helheten” Flera
menar att detta blir mer tydligt ju stérre kunden é&r.

4.3.6 Om incitament for utvecklingsarbete ...

Samtliga intervjuade menar att det som skulle 6ka deras intresse for att arbeta med
verksamhetsutveckling vore en motsvarande tydlig respons fran kunden. ”Da vore det roligare
och enklare att arbeta strukturerat med att hitta vinna-vinna-lésningar”. Naturligtvis ar
monetér ersdttning det som i slutdndan skapar intresse for kontinuerligt utvecklingsarbete,
men asikterna &r att det finns mycket kostnadssankande kunskap och effektivisering att fAnga
och anvénda som, i dagens afférsprocesser, faller mellan stolarna. Samtliga ser ett utdkat
ansvar, "helhetsansvar” eller “néstan forvaltningsansvar”, som ett sétt att forbilliga
avverkningen och samtliga talar i intresserade ordalag om ett dylikt upplégg.”

Hon studerade stora foretag i andra branscher — IKEA, Scania, Skanska, Toyota - som hade
haft liknande typ av problem men funnit olika former for att starka leverantorerna sa att dessa
kom igang med utvecklingsarbete och bidrog till héjning av produktiviteten i hela
vardekedjan. Toyota har varit det varldskanda exemplet pa utveckling av sina leverantorer
genom att man vagat ge dem ansvar och stod for utveckling av sina produkter och tillhérande
tjanster. Anna Furness visar hur den I6sningen skulle kunna se ut i relationen mellan
skogsforetag och drivningsentreprendr. Och den innebér att man kompletterar karntjansten
med ytterligare tjdnster och vidgat ansvar och betalar for helheten. Men sadan 16sning kraver
ocksa en fordjupad relation mellan leverant6r och kund — vilket det inte fanns personella
resurser for - samt att det finns en balans mellan parterna.

Grogrunden for att fanga upp Anna Furness intressanta analys och forslag var dalig nér den
publicerades 2007-08. Skogsforetagen var inne pa upphandlingslinjen just da, bl a for att
sanera entreprendrskaren som vuxit kraftigt i samband med stormen Gudrun, och sa kom den
stora finanskrisen 2008. Foga hénde i relationen skogsforetag/drivningsentreprendr de
narmaste foljande dren och stagnationen i produktiviteten holl i sig. Ett viktigt utvecklingssteg
togs dock av Skogforsk efter examensarbetet ndmligen utveckling av kontraktsunderlag, i
form av APSE - avtalspaket for skogsentreprenader (se Skogforsks hemsida).
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Anna Furness kommenterade ocksa den upphandlingsvag som inletts och betonade riskan for
att affarsmassiga och utvecklingsbendgna entreprendrer som offererade realistiska priser
skulle slas ut vilket pa sikt skulle sénka standarden pa drivningsentreprenaderna. Vid mina
intervjuer av entreprendrer och deras representanter aren kring 2010 fick jag flera vittnesmal
om att sa ocksa skedde.

Om skogsmaskinforetagarnas kundrelationer, Ionsamhet och produktivitet

Pa uppdrag av Skogforsk genomforde studenten i jagmastarprogrammet Frans Larsson ar
2009 en D-uppsats (30 hogskolepoang = en termins arbete) med rubricerade titel. Han
handleddes av David Sandquist och Oscar Hultaker pa SLU:s institution for skogens
produkter samt av Anna Furness Lindén och Petrus Jonsson pa Skogforsk. Examensarbetet
tog upp foljande aspekter:

Det empiriska materialet blev tolv semistrukturerade intervjuer med skogsmaskinforetagare i
Umea-Skelleftearegionen, Uppland och Varnamo-Ljungbyregionen. Valet av informanter
inom resp. region skedde genom lottning inom kategorin ’typisk entreprenér med 1-3
maskiner och 0-4 anstallda” med hjélp av SMF:s medlemsforteckning.

De observationer i Larssons arbete som, i mina 6gon, véager tyngst ar

- Den relativt daliga lonsamheten i verksamheten (ett par av informanterna ser den dock
som nojaktig) som ar ett avgorande hinder for egen utveckling

- Den relativt laga I6n som &garna sjalva tar ut for sitt arbete, som i regel omfattar full
arbetsvecka korning och darutéver administration samt service och reparationer

- Den mycket underlagsna forhandlingspositionen nar det géller prisnivan for
entreprenaden

- Att "kvaliteten pa entreprenadtjansterna inte beaktas vid prisséattningen. En sadan har
faktor torde kunna paverka tjansternas kvalitet negativt da det saknas ett monetart
motiv till att utfora ett battre arbete.”

Ett av huvudsyftena med Larssons studie var att undersoka relationen mellan entreprendr och
uppdragsgivare/kund. Han anser den "vara for tillféllet bra”, men problematiserar samtidigt
den slutsatsen da det i hans material fanns uppdragsgivare som hade Iagt fortroende for sina
entreprendrer. Ett forhallande i denna relation som jag fann i intervjuerna (som Larsson
vanligen tillhandahallit mig i avidentifierat skick) var den tilltagande omsattningen pa
produktionsledare/virkesinkopare som forhindrar uppbyggnaden av en mera uthallig
relation. Ekonomiskt innebéar detta att transaktionskostnaderna okar for bada parterna i
relationen.

Jag tillmater Frans Larssons arbete relativt stor tyngd som tidsdokument. Urvalet av
informanter, med spridning pa tre regioner fran Vasterbotten till Smaland, det slumpmassiga
urvalet inom typiska foretagskategorier samt kvalifikationsnivan pa handledarna motiverar
detta.

Larsson hade &ven konstruktiva forslag till forbattringar:

”Bland skogsmaskinféretagarna finns det individer som har férutsattningen att driva utvecklingen av branschen
samt ett framgangsrikt foretag, dessa identifieras i studien som entreprendrer. For att bibehalla samma
produktivitetsutveckling som tidigare maste affarsmodeller skapas for att gynna denna grupp av foretagare.
Modellerna méste utformas pa ett satt, dar man fran uppdragsgivarens sida mojliggor for skogsmaskinforetagen
att genom planering och effektiviseringar férbattra Ionsamheten i den egna verksamheten.”
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En affarsmodell som foreslagits och prévats — med viss framgang — ar diversifiering, dven
kallad breddning, av entreprendrernas verksamhet for att 6ka deras konkurrensformaga,
minska deras sarbarhet och forbéattra arbetsmiljon.

Diversifiering/breddning inom entreprenadfdretaget

1990-talets vision (som tas upp och diskuteras nedan, s. 33) om det starka/mangkunniga laget
med det breda ansvaret (for de totala drivnings-, skogsvards- och naturvardsuppgifterna inom
ett geografiskt omrade) och de varierande arbetsuppgifterna kom att realiseras pA manga platser,
men varaktigheten blev inte lang. Utvecklingen ledde istéllet till fragmentering, specialisering
och mindre variation i arbetet.

SLU-forskarna Oscar Hultaker, Folke Bohlin och Sten Gellerstedt tog upp diversifieringsidén
i rapporten "Ny entreprenad i skogen — bredda for battre arbetsmiljo och I6nsamhet (SLU-rpt,
Uppsala 2003), med drivningsentreprenaderna i fokus. Oscar Hultaker (2006) utvecklade teorin
i en doktorsavhandling. Men realiseringen av idéerna gick trogt. 2009 stétte jag pa ett fall som
jag fick utvarderat genom ett examensarbete (Christine Lefévre 2011) pa Linnéuniversitetet.
Fallet var Br. Svensson Skog i sddra Ostergétland.

Fran att ha varit ett renodlat drivningsforetag under nagra artionden bérjade man 2006 — med
forre skogsdirektdren pa Korsnas Jan Eklund som styrelseordférande och radgivare - bredda
sin verksamhet med inkop av avverkningsratter, erbjudande av skogsvardstjanster, radgivning
och produktion/leverans av skogsbransle. Med den utbudsbredden och kompetensen har
foretaget blivit mera attraktivt for skogsagare som séljer avverkningsrétter. Personalen - totalt
ca 20 personer 2013 - var involverad hela vdgen i denna utveckling av foretaget och arbetet
blev mera attraktivt for dem. Omstéllningen skedde med bibehallen l6nsamhet och Gkad
framtidsoptimism. Foretagets sarbarhet minskade. Den lokala forankringen och ett gott
renommé bidrog till framgangen. Idag — tio ar sedan breddningen av utbudet inleddes — fungerar
verksamheten fortfarande val. Skogsdgarna erbjuds att fa sitt totala behov av tjanster
tillgodosett. Om nagon egen resurs fattas hos Br Svensson Skog har man kontakter med andra
entreprendrer som rycker in. Val utvecklade relationer med industrikunderna ingar ocksa i
foretagets strategi.

Ar 2014 redovisade Birger Eriksson och Klas Norin p& Skogforsk en undersokning pa detta
tema. Den baserades pa intervjuer av tio skogsentreprenorer, de flesta drivningsentreprenorer,
som vidgat sitt utbud av tjanster och produkter. Det blev ett relativt brett spektrum pa
I6sningar. Forfattarna sag saval fordelar som nackdelar med de vidgade utbuden och det var
inte alltid som I6nsamheten forbattras.

Nationell probleminsikt och nya skogstekniska utvecklingsinitiativ

Pa KSLA samlade man 2006 olika intressenter inom rationaliseringsfaltet och bildade
Kommittén for teknik och logistik. Med stod av forskningsledarna Lennart Radstrom och
Magnus Thor vid Skogforsk formulerade kommittén problemen och ett generellt
utvecklingsprogram (se KSLA:s hemsida). Forsok att fa F&U-medel for att realisera
programmet inleddes men det gick trégt och projektet avstannade.

Skogforsk och SLU tog 2009-10 ett viktigt initiativ nar man, som led i en langsiktig
kompetensuppbyggnad, startade en forskarskola i skogsteknik med ett dussintal doktorander.

Kommittén for teknik och logistik kom igen 2012, nu med en starkare programskrift (KSLA:s
TIDSKRIFT nr 1/2012).
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Skogforsk fick ett anslag pa 50 mkr ar 2014 for att stimulera teknisk utveckling. Ett
utvecklingsseminarium 4 november 2014 (se Skogforsks hemsida) blev avstamp — med
historik, probleminventering och framtidstankar. Problembilden for innovationssystemet
nedtecknades detaljerat av Bjorn Lofgren och Rolf Bjérheden.

Dar presenterades ocksa ett atgardspaket for att stimulera utveckling i
entreprenadskogsbruket. Ett av Skogforsk initierat och handlett examensarbete vid
Linkopings universitet om framgangsfaktorer i outsourcad verksamhet var darvid ett viktigt
underlag (Jacob Bjarkmar 2014). Atgarderna handlade framst om att férbattra dialogen och
avtalen mellan parterna samt att fa igang en langsiktig vinna-vinna-utveckling.

Sammanfattning och diskussion

Entreprenadverksamheten inom drivningssektorn forvantades utveckla sig sjalv mot 6kad
styrka. Men sa skedde ej. De allra flesta drivningsentreprendrerna ar fapersonsforetag som kor
tva maskiner eller bara en, mestadels i skift. Lonsamheten &r generellt svag, liksom
innovationskraften.

I studierna av relationen/grénssnittet mellan bestéllare och skogsentreprendrer under perioden
2000-2014 ar det empiriska materialet i de enskilda undersdékningarna antingen relativt tunt
eller geografiskt begransat. Helhetsbilden tillater &nda féljande slutsatser:

e Entreprendrerna upptrader enskilt och &r mestadels helt underlégsna i relationen. De
flesta har bara att acceptera vad bestéllaren dikterar.

e Manga entreprendrer anser att de inte far ersattning for sina insatser for god kvalitet i
arbetet. Men det finns ocksa exempel (se framforallt Mattias Erikssons avhandling) pa
motsatsen — att entreprendrerna inte uppfyller de kvalitetsforvantningar som
produktionsledarna har.

e Nagon synlig utveckling har inte skapats i detta granssnitt. Bestéllarnas gensvar pa
forbattringsidéer fran kreativa entreprendrer har varit svagt.

Det finns ocksa indikationer samt anledning att formoda att relationen mellan bestéllare och

entreprendrer har forbattrats under de allra senaste aren inte minst p g a den kritik som
forekommit i media och fran forskare.
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4. Skogsvardsentreprenaderna 2000-2014

Outsourcingen — som andrade riktning

Outsourcingen av skogsvardsarbetet kom igang nagot senare an inom drivningssektorn men i
borjan av 00-talet var den helt genomférd. Det stora flertalet av skogsvardsentreprendrerna var
mikroforetag med inhemsk arbetskraft. Nar Skogforsk 2003 kartlade sektorn fann Birger
Eriksson (2004) 900 skogsvardsforetag som till huvuddelen bestod av enpersonféretag med
enskild firma. Bara en tredjedel av foretagen sasongsanstallde personal. Manga ville vixa, men
brist pa vélutbildad arbetskraft, dalig I16nsamhet och brist pa jobb vintertid ("vinterknuten”)
ansags som hinder. Breddning av tjansteutbudet, féretagssamverkan och teknisk rationalisering
sags bland utvecklingsmojligheterna (Birger Eriksson 2007). Bara enstaka foretag kom dock
att utvecklas i den riktningen. | stallet kom en dverraskande stark strukturell innovationsvag att
skolja 6ver den nybildade entreprendrskaren. EU:s utvidgning Osterut skapade tsunamin.
Generellt uppmijukade regler for arbetskraftsinvandring bidrog - det blev ocksa lattare att
importera arbetskraft fran lander utanfor EU.

Importsystemets utveckling

Importen av utldndsk arbetskraft tog fart 2004 nér Polen, Estland, Lettland och Litauen gick in
i EU. Flera av de satsande skogsvardsforetagen kom att vaxa snabbt och bli relativt stora.
Storskaligheten betingas dels av att kunderna i forsta hand &r storskogsforetagen och dels av att
rekrytering och utbildning/traning av de utldndska arbetarna kréver stora och kvalificerade
administrativa insatser. Systemet drabbades i bérjan av manga barnsjukdomar — kvalitetsbrister,
vaxtvark, daliga arbetsforhallanden, skattefusk och andra ekonomiska oegentligheter etc. GS-
facket visade pa en del av missforhallandena i rapporterna ”Guld och grona skogar” (2009) och
”Sverige — ett sjunkande Titanic” (2010). Freelans-journalisten Anna-Lena Norberg drev under
flera ar en natsajt som hette “Stoppa fusket” och gravde fram skumt arbetande
skogsvardsentreprenorer. Missforhallandena minskade efter hand men sa sent som 2013 (23
januari) hade TV 2:s “Uppdrag granskning” ett stort kritiskt reportage om en
skogsvardsentreprenor som importerade arbetskraft fran centrala Afrika.

Importsystemet forbattrades efter hand sa att saval kunderna som skogsvardsforetagen och
deras anstallda samt fack och skattemyndigheter blev allt mera ndjda. Som organisatoriskt
foredéme véljer jag Sundins Skogsplantor, med séte i Véxj6 och hela Sydsverige som arbetsfalt.
Sa hér sag deras organisatoriska losning ut 2012, beskriven i Ager 2014b (s. 169)

Sundins Skogsplantor har plantering och réjning som huvudverksamheter och sysselsatter ca 200 anstéllda under
hogsasong - de allra flesta fran Polen. Ett natverk pa ca 15 lokala skogsforetag svarar for marknadsforing,
kundkontakter, planering och arbetsledning — en form av franchising. Foretaget har en kompetent ledning, en
omsattning pa drygt 100 mkr (2012), relativt starka ekonomiska nyckeltal, ar mersidigt certifierat och gor
omfattande egenkontroller. Foretaget har ett brett kundspektrum.

Enligt jagmastare Hans Thunander (pers. info 2012) har Sundins inga problem med att rekrytera arbetskraft.
Huvudparten av de polska skogsvardsarbetarna aterkommer ar efter ar och de blir en resurs i upplarningen av
nyborjarna. Typiskt ar att de tjanar relativt bra, har bra boende- och arbetsforhallanden, har hog status i hemlandet,
trivs med jobbet och arbetar hart.

De 15 skogsvardsforetagen hade tillsammans ca 100 fast anstallda. Omséattningen Okade
ytterligare nagot och de ekonomiska nyckeltalen var fortsatt goda, sarskilt likviditeten och
soliditeten. Ar 2015 &ndrades &garstrukturen i samband med att VD Olle Sundin drog sig
tillbaka. Agandet Gvertogs av de 15 lokala skogsvardsforetagen och delvis deras anstallda som
alltsé fick aktier i bolaget. Aven om modellen for deras natverksorganisation inte langre kan
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kategoriseras som franchising sa ar den fortsatt en natverksorganisation, men nu under AB-
paraplyet.

Organisatoriska losningar med inhemsk arbetskraft

Med detta livskraftiga och fortfarande expanderande importsystem, som dessutom slipper
problemet® "vinterknuten”, konkurrerar en- och famansféretag med inhemsk arbetskraft. De
har lokal foérankring och lokalt renommé som konkurrensférdel, men de har alltsa problem
med I6nsamheten och arbetets attraktivitet. Dessutom har naturbruksgymnasierna svart att
rekrytera elever till utbildning i skogsvard och motormanuella avverkningsarbeten, trots att
efterfragan finns. Dock finns det lyckade organisationslosningar med inhemsk arbetskraft. Jag
hamtar ur Ager 2014 exemplen JD Skogskonsult i norra Vastergétland och Skogselit AB i
Orsa.

Diversifierad skogsvardsentreprencr

JD Skogskonsult bildades 2002, drivs som enskild firma och har byggt upp en blandad
verksamhet som innefattar skogsbruksplanering, rgjning, plantering, skord av trabranslen,
diverse motormanuella arbeten, utbildning i motorsagning och rojsagning samt utveckling av
smaskalig teknik. Av de tio fast anstéllda ar sex skogsarbetare (fem med skogsbruksskola),
tva planlaggare och tva arborister (utbildade i Vilan). Foretaget har en bredspektrig och stabil
lokal kundkrets, fran privata smaskogsagare till storskogsforetag. Arbetet ar kontaktrikt och
varierande for de anstallda. Ekonomin ar hygglig, vilket &r bra nog for den har typen av
verksamhet, sarskilt som &garen/chefen Johan Dagman satsar betydande resurser pa
utveckling av smaskalig teknik som kopplar till hans verksamhet. En radiostyrd
klentradsskordare (sok "ebeaver” pa internet) gar redan i full drift i flera exemplar och en
radiostyrd strakrojare ar under utveckling. Foretagets storsta problem ar den s k vinterknuten
d v s sysselséttningen under hogvintern, men den har man hittills klarat, framst genom
intensifierad produktion av trabranslen.

Satsning pa hogpresterande personal

Skogselit AB i Orsa bildades av Erik Bergkvist 2004. Verksamheten har utvecklats successivt
och omfattar idag markberedning, plantering. rojning, landskapsvard, kvalificerad tradfallning
och skogsbruksplanlaggning. Under 2011 har man haft kring 17 tillsvidareanstéllda personer,
boende framst i Orsa och Mora, samt narmare 40 sasonganstallda hégskolestudenter och
skolungdomar for plantering. De &ldre, erfarna studenterna medverkar i att lara upp de yngre.
Foretaget ar PEFC-certifierat samt har saval lokalt arbetsmiljoavtal som avtal med
foretagshalsovarden. Ensamarbete vid motormanuellt arbete tillats inte, lagarbete &r regel.
Manga av de som arbetar med réjning ar hogpresterande elitidrottsman som tar jobbet som
traning. De ekonomiska nyckeltalen &r mycket goda och foretaget utnamndes 2010 till "arets
foretagare” i Orsa kommun. Kundspektret ar brett och omfattar huvudparten av de storre
arbetsgivarna i regionen. Huvudsattet att 16sa “vinterknuten” &r att hyra ut personal eller att
lata de tillsvidareanstallda, som vill &gna sig at vinterjobb i Gronklitts hdgaktiva vintersport,
ta temporar anstéllning dar.

Om skogsvardssektorns fortsatta utveckling

Birger Eriksson pa Skogforsk har i tva omgangar (2007 och 2012) analyserat problemen och
utvecklingsmojligheterna inom skogsvardsentreprenaderna. | den senaste baserar han sin
analys pa litteratur om stora foretags satt att hantera sin outsourcade verksamhet och pekar bl

5 De utlandska skogsvardsarbetarna ar i regel hemma minst ett par manader nar den svenska vintern kulminerar.
Det ger ocksa kroppen mojlighet till aterhamtning efter en intensiv arbetssasong i de svenska skogarna.
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a pa att insourcing av tidigare outsourcad verksamhet blir allt vanligare. Han tar upp
forbattringsmojligheterna av rutiner och beteenden hos savél bestéllarna som entreprendrerna.
Den viktiga kontraktsfragan vid upphandling diskuteras, dar Skogforsk bidrar med sitt APSE-
paket. Eriksson tar ocksa upp mojligheterna att stimulera till teknisk utveckling inom
skogsvardssektorn vilket underlattas genom samverkan mellan foretagen. Ar 2010 bildades
hos Skogforsk Skogsvardstekniska samverkansgruppen som led i detta.

Min bedomning ar att skogsvardssektorn har en relativt bra strukturell och teoretisk bas for att
fa igang en systematisk innovationsverksamhet, saval tekniskt som organisatoriskt. Det finns
nagra stora foretag som skulle kunna bli draglok i utvecklingsarbetet. Forutsattningarna
verkar att vara sérskilt goda i sodra Sverige som ju ocksa har den langsta skogsvardssasongen.
Men i norr har man Skogstekniska klustret och den extra nérheten till SLU:s kompetens som
bra resurser for utvecklingsverksamhet.
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5. For framtiden viktiga kvarlevor och nymodigheter - den
svenska modellen och natverksorganisationer

Vad finns kvar av den svenska modellen?

Det framgangsrika skogstekniska innovationssystemet under senare hélften av forra seklet
vilade pa den svenska korporativa modellen. En intressant fraga i analysen av nuldget och
framtiden ar darfor: Finns det nagot kvar av denna nationella framgangsgangsfaktor som kan
utnyttjas vid utformningen av dagens och morgondagens innovationssystem?

Det finns olika uppfattningar om den svenska modellens 6verlevnad och vad som eventuellt
finns kvar av den. | sin bok ”Sveriges ekonomiska historia” skriver Lars Magnusson (2010),
professor i ekonomisk historia vid Uppsala universitet, initierat om den svenska modellen och
hur den fungerat sedan den kom till pa 1930-talet. Han framhaller att den utsatts for stora
pafrestningar sedan slutet av 70- talet — speciellt under ekonomiska kriser; dent o m
dodforklarades av arbetsgivarsidan 1992 — men att den i flera avseenden lever vidare, sarskilt
inom branscher och regionalt.

For att belysa denna forandring ndrmare tog Magnusson och kollegan Jan Ottosson initiativ
till antologin ”Den hallbara svenska modellen — innovationskraft, fornyelse, effektivitet”
(2012). Skriften har ett brett perspektiv pa den svenska modellens struktur och innehall samt
dess konsekvenser for naringslivets formaga till fornyelse och anpassning, produktiviteten,
arbetets organisering, arbetsmarknaden, arbetslivet, etc. Globalisering, teknikutveckling och
starkt 6kad konkurrens okar idag kraven pa att foretag och organisationer i vart naringsliv
hittar nya satt att utveckla den internationella konkurrensformagan samtidigt som man
utnyttjar de komparativa fordelar som Sverige byggt upp under den halvsekellanga
tillampningen av samverkan i den svenska modellen.

| inlagget "Framgangsrik svensk industri. Global konkurrenskraft genom lokala innovativa formagor” lyfter Jan
Lowstedt och Svante Schriber fram tre anrika foretag inom verkstadsindustrin som framgangsexempel, bland
annat f d KMW (numera Metso Paper) i Karlstad, som tillverkar pappersmaskiner for skogsindustrin. Det
handlar om att standigt utveckla nya produkter genom att organisera “ingenjorsarbetet” med stdd av framst
samordnade lokala resurser - manskliga, materiella och finansiella. Man kan kalla detta innovationskluster eller
utvecklingsnatverk, som alltsé i forsta hand ar lokala men aven kopplar in nationella resurser sésom hégskolor,
branschorganisationer, underleverantdrer och yrkesgymnasier.

Goran Brulin, Per-Erik Ellstrdm och Lennart Svensson granskar den potential som finns i systematiskt regionalt
utvecklingsarbete med centralt stod fran arbetsmarknadens organisationer samt nationella och regionala
myndigheter (t ex SKL). Som huvudexempel pa en lyckad 16sning for man fram den utveckling av Triple Helix
som utforts med Linkdpings universitet som ledande aktdr. For utvecklingen av industrins konkurrenskraft pekar
forfattarna pa Produktionslyftet, med Lean som huvudinstrument for utvecklingen av saval produktiviteten som
arbetsorganisationen, som en loftesrik satsning pa nationell niva.

Fredrik Tell tar upp ett inslag i den svenska modellens samverkan mellan stat och néringsliv som bestod i
parrelationer mellan resursstarka organisationer som hade en séljar/kdparrelation och som i samverkan
utvecklade ny teknik med stor framgéng. Han tar upp exemplen ASEA-Vattenfall, som utvecklade
elkraftsystemet, och Ericson-Televerket, som utvecklade telekommunikationen. Han finner att narhet, gemensam
utbildningsbakgrund hos nyckelaktérerna och den nationella samforstandsandan var viktiga framgéngsfaktorer.
Men han ser ocksa att flera av forutsattningarna for den samverkansmodellens framgang har reducerats eller helt
férsvunnit.

Grundlaggande forutsattningar for att tillampa den svenska modellen, och som enligt den
citerade litteraturen finns kvar i viss utstrackning, r socialt kapital, tillit och narhet.
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Inom skogsbruket var tjanstepersonskarens gemensamma utbildning och personrelationer ett
kitt som starkte nationella samférstandslésningar i den gamla modellen. Det kittet finns kvar.
En indikation pa det fick man i Maciej Zarembas kritiska artikelserie om skogsbruket 2012 i
Dagens Nyheter. | den avslutande artikeln ger han forekomsten av skogsmaffian” stor skuld
for de brister han funnit. Kamaraderi ar baksidan pa den gemenskap och sammanhallning som
finns i en yrkeskategori som ledarmassigt dominerar en néringsgren. Men i utvecklingsarbete
bor det, enligt min mening, i huvudsak vara en tillgang. En annan indikation fann jag i Forum
Sveaskog nr 2/2016 i en artikel om utveckling av skogslandskapet med fokus pa relationen
mellan skog och vatten foljande uttalande av projektansvariga Lotta Samuelsson: ”Bland
framgangsfaktorerna for ateruppbyggnaden av det svenska skogslandskapet lyfter hon bland annat
fram den svenska traditionen av dialog och samarbete mellan férvaltande myndigheter, forskning,
naturvardsorganisationer och skogsnaringen”.

Om utvecklingen inom omradet natverksorganisationer

Forr var idealet i industrivarlden det stora integrerade foretaget. Ford var paradexemplet anda
till dess Henry Ford gick lite for langt nar han, for att ha full kontroll 6ver dacktillverkningen,
grundade gummiplantager i Sydamerika - ett stort misslyckande. Pa 80-talet kom
outsourcingen med Toyota som banbrytare. Och outsourcingen stimulerade till
natverksorganisationer.

Foretagssamverkan i natverk borjade prévas under 1970-talet. En teoribildning kom igang.
Begrepp som “strategiska allianser”” och "virtuella organisationer” foddes. Globaliseringen
och outsourcingen satte igang nya organisatoriska processer. Idag finns en stor bank av
kunskaper och erfarenheter inom omradet. En sentida bra sammanstallning ar boken
”Nétverksorganisationer” av Jan Edgren och Per Hugo Skarvad (2014). De inleder med att
beskriva hur de stora foretagen i varldsekonomin utvecklat sin outsourcing de senaste
artiondena. Trenden ar att det outsourcande foretaget gar fran att ha korta kontrakt med
entreprendrerna och halla dessa pa “armlangs avstand® for att skapa storsta mojliga
konkurrens och prispress pa leverantorerna till en partnerskapstrategi med langa kontrakt och
néra samarbete mellan foretag och leverantor”. Min bedémning &r att huvudparten av de stora
skogsforetagen intagit det forstnamnda forhallningssattet till entreprendrerna men att det
ocksa inletts forandringar i riktning mot partnerskapsstrategin. Edgren/Skarvad pekar ocksa
pa att partnerskapsstrategin sarskilt tillampas nar den outsourcade verksamheten innefattar
primara funktioner i vardekedjan. For de stora skogsféretagen ar virkets avverkning och
utdrivning i allra hdgsta grad en priméar funktion i vardekedjan.

Nar det galler innovationssystem tenderar dessa, enligt Edgren/Skarvad, att forandras fran
slutna, foretagsinterna system till 6ppna system dar saval leverantorer som kunder deltar. Det
ar intressant for skogsbruket dar ju 6ppenheten hade stor del i framgangarna for vart
skogstekniska innovationssystem fran 50-talet till borjan av 90-talet.

Né&r Sverige kom med i EU och strukturfondsmedel for landsbygdsutveckling flodade dver
landets regioner under senare halften av 90-talet kom en livlig férsoksverksamhet med
natverksorganisationer i gang. Inom traféradling drevs mangder av natverksprojekt och jag
ledde utvardering av dessa 1997-2004 (se referenslistan, framforallt Ager, Backman och
Bergqvist 2004), i nagra fall som deltagande observatr. Manga projekt dog efter nagra ars
bidragsstodd verksamhet, men en del blev relativt framgangsrika "strategiska affarsnatverk™
eller “’strategiska utvecklingsnatverk”. Bland affarsnatverken lyckades sadana bast som
byggde pa vertikal integration och hade ett starkt féretag som draglok. Kanske kan nagot av
den namnda dokumentationen ha ett varde dven idag, men inspiration till nya satsningar kan
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framst hamtas i senare litteratur, t ex Edgren-Skarvads bok. Efter 1&sning av den tecknade jag
ned (Ager 2016) historiken for natverket Féreningen Svenska Timmerhus, som jag i efterhand
kan kategorisera som ett "innovativt produktions- och affarsnatverk”. Den visar pa
framgangsmajligheterna® nar man har flyt i tajmingen vid organiseringen av natverket. Den

visar ocksa vad lagkostande seniorer med lamplig kompetens och erfarenhet kan astadkomma
i sddana sammanhang.

 men ocksa pa systemets sarbarhet nar motgangar intraffar
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6. Dagens innovationsaktoérer

Skogforsk har tagit ett rejalt initiativ till att fa fart pa den skogstekniska utvecklingen igen.
Jag ser seminariet 4 november 2014 ”Skogsteknisk innovation och utveckling - en hogst
aktuell historia” som det tunga avstampet, &en om man gjorde programskrivningar tidigare
och bl a - tillsammans med SLU och Helsingfors universitet - startade den skogstekniska
forskarskolan FIRST 2009-10. Seminariet, genomfort i samverkan med Skogshistoriska
sallskapet, inleddes med aterblickar pa den tekniska utvecklingen och andra skogstekniska
teman. Nar Skogforskarna Bjorn Lofgren och Rolf Bjorheden avslutningsvis tog upp nuldget
och framtidstankar var de 6verens om att den gamla framgangsrika utvecklingstriangeln med
tillverkare-brukare-forskare hade gjort sitt och férlorat sin struktur. Aktdrerna i triangeln hade
disintegrerats eller forandrats pa andra sétt. Darmed hade ocksa relationerna mellan aktorerna
upplosts.

Triangeln &ar dod — leve pyramiden!

Eftersom nagon form av innovationssystem behdvs i en bransch maste man syna dagens
utvecklingsaktorer och se vilka som blir huvudaktérer i morgondagens innovationssystem
samt hur relationerna mellan dessa ser ut och kan utvecklas. Min analys av aktorsstrukturen
resulterade i en triangular pyramid, med foljande fyra huvudaktorer:

Bestallarna av operativa tjanster — skogsbolag, sagverk m fl

Utférarna av operativa tjanster — skogsentreprendrerna och deras anstéllda
Teknikleverant6rerna — av skogsmaskiner, redskap, IT-system e d
Akademin — universitet, hogskolor, forskningsinstitut

APwnhE

Bestallarna, utférarna och teknikleverantdrerna utgér basen i min pyramid och akademin
ligger i toppen. Man kan ocksa identifiera fyra utvecklingstrianglar som fogats samman till en
pyramid.

Pyramiden omfattar de aktdrer som &r direkt involverade i utvecklingsverksamheten. Ovriga
organisationer eller institutioner som vill paverka den operativa verksamheten och dess
utveckling kan ses som externa. Men det &r viktigt att det finns fora eller kanaler for hantering
av deras paverkan eller forsok till paverkan.

I de foljande avsnitten granskas huvudaktérerna — var och en for sig - och deras mojligheter

att agera och att forstarka sin roll i innovationssystemet. Analysen berér dven relationerna
(grénssnitten) mellan aktorerna och mojligheterna att utveckla dessa.
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Akademin

(Skogforsk, SLU m fl]
Bestéllare _
(skogsbolag Teknikleve-
m fl) rantorer
Utftrare (skogs-
entreprendrer)

Figur 1. Karnan i det operativa skogsbrukets framtida innovationssystem — en
utvecklingspyramid?
Figure 1. The core of the future innovation system in forestry operations — a pyramid?

Bestallarna

Strukturer

En viktig institutionell férandring ar industriskogsbrukets strukturomvandling till ett fatal
foretag med relativt stora resurser. Nér den organiserade rationaliseringen kom igang i
Sverige pa 1940-talet fanns det, grovt bedomt, atminstone fem ganger sa manga bolag.
Samverkan och 6ppenhet var nagot man tjanade pa. Idag har vi Sveaskog, SCA, Holmen,
Stora Enso och Billerud-Korsnas. De skiljer sig at i agandestruktur och industriell profil och
har finansiella muskler att driva egna projekt i teknisk och organisatorisk utveckling i sitt
skogsbrukande — om man vill. Kanske ser man idag varandra mer som konkurrenter an
potentiella samverkanspartners i utvecklingen av teknik och arbetsorganisation fér ”Skogs AB
Sverige”. Den senare andan fanns definitivt under perioden 1940-90.

Skogsagareféreningarna ar den nast storsta bestéallargruppen. Idag finns det fyra stora
foreningar - Sédra, Mellanskog, Skogségarna Norrskog och Norra skogsdgarna. De omfattar
drygt sex miljoner hektar skog, d v s drygt hélften av den privata enskilda skogen i Sverige.

Ovriga bestallare &r stora foretag inom den tramekaniska industrin typ Vida Timber,
Siljansagen och Karl Hedin, forvaltande foretag typ Skogsséllskapet samt storre privata
enskilda skogsagare.

Dessa foretagsgrupper foretrads pa arbetsmarknaden av SLA (Skogs- och lantbrukets
arbetsgivare) och de har Skogsindustrierna som intresseorganisation. Om det ska handa nagot
pa nationell niva inom teknisk och organisatorisk utveckling bor problemomradet komma
hogt upp pa agendan hos Skogsindustrierna. En indikation pa 6kat intresse visade man upp pa
Skogsnaringsveckan varen 2015 dar Skogsindustrierna och anlitade Hans Reich fran
Chalmers och Produktionslyftet att informera om Lean.
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En hdgintressant doktorsavhandling om relationen bestéllare/entreprendr

Jagmastaren Mattias Eriksson - sedan 2006 verksam hos SCA Skog, senast pa huvudkontoret
med utvecklingsfragor - har i en doktorsavhandling (2016) inom FIRST-programmet studerat
det stora skogsforetagets relation till de anlitade drivningsentreprendrerna - "Developing
Client-Supplier Alignment in Swedish Wood Supply”. Han inleder med en utforlig historik
over virkesdrivningarnas hantering i det svenska skogsbruket. Han konstaterar att marknaden
styrde utvecklingen fram till 1930-talets slut da en pa Taylorismen som teori och bas
organiserad rationalisering vidtog. Den pagick till det outsourcingen genomférdes pa 1990-
talet. Darefter dverlats utvecklingen ater till marknaden, vilket med ett annat begrepp innebar
”laissez faire”.

Eriksson gor sedan fyra olika undersokningar — alla pa SCA som foretagsfall - som ger
relevant kunskap om entreprendrernas prestationer och hur dessa staller sig ur bestallarens
synvinkel.

I studie I bearbetar Eriksson produktionsstatistik som omfattar 700 maskiners hantering av 20
miljoner kubikmeter virke. Materialet ger relativt sakra tidformler for prestationsprognoser
men visar ocksa pa relativt stor spridning i maskinforarnas prestation. Eriksson ser den stora
rationaliseringspotential som finns i ett breddat upplagg av produktionsstatistiken och en
kvalificerad bearbetning av materialet.

I studie Il undersokte Eriksson fem produktionsledares gradering av entreprendrernas
prestationer for ett tiotal kriterier, saval kvantitativa som kvalitativa, - timprestation, teknisk
utnyttjandegrad, sagtimrets kvalitet, gallringens kvalitet, flexibilitet, samarbetsformaga etc.
Han fann att det ibland forekom stora skillnader mellan produktionsledarnas prioritering och
entreprendrernas prestation. Det géllde sérskilt vissa kvalitativa kriterier.

Studie 111 tar upp olika satt som bestéllaren kan tillampa for att fa entreprendren att battre
uppfylla bestéllarens prestationskrav. I forsta hand bor man préva bel6ningssystem for
onskvart beteende, med forhoppningen att entreprendren klarar anpassningen pa egen hand.
Skulle sa ej ske far bestéllaren ga in och bidra till att bygga upp entreprendrens férmaga att
klara anpassningen.

Studie IV anvander empirin i studie I, kompletterad med ytterligare data sasom lonsamheten
hos entreprendrerna, for kompletterande analyser av anpassningsmekanismerna och deras
konsekvenser for savél bestallaren som entreprendren. Analyserna indikerar att en bra
anpassning ger fordelar for bada parterna — mera nojda bestallare och béttre ekonomi for
entreprendrerna.

Mattias Erikssons generella slutsatser ar att det lI6nar sig for bestéllaren - det stora
skogsbolaget - att aktivt stodja entreprendrerna till prestationshdjning i hela spektret av krav
pa virkesleveranserna till avnamarna. Det innebar att langsiktiga relationer byggs upp och att
bestéllaren maste bygga upp kompetens och organisation for detta.

Skogsentreprenérerna

Strukturer

Utférarna ar drivnings- och skogsvardsentreprendrer som kontrakteras enskilt, mestadels pa
arsbasis (drivningsforetagen) eller sasongbasis (skogsvardsforetagen) men ibland ocksa pa
flera ar.
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Drivningsforetagen bestar till den helt dominerande delen av tvamaskinféretag (skordare +
skotare) dar fyra personer — i regel dgaren och tre anstallda — kor maskinerna i skift.
Enmaskinforetag med tva arbetande personer &r den nést storsta gruppen. De allra storsta
foretagen har 20-30 maskiner och 30-40 anstallda.

Skogsvardsforetagen domineras antalsmassigt av enmansforetag som har forréjning och
ungskogsrojning som huvudverksamhet. De som utfor plantering, i manga fall kompletterad
med réjning, har mestadels en kérna av aretruntanstallda och ett storre antal sasonganstallda.
Det stOrsta foretaget har ca 100 fastanstéllda och 200 sasonganstallda.

En stor del av drivningsentreprendrerna och en dkande andel av skogsvardsentreprendrerna ar
medlemmar i Skogsentreprendrerna (SMF). SMF:s huvuduppgift ar att utveckla
medlemmarna, genom bl a radgivning, utbildning och certifiering samt att foretrada
entreprendrskaren i branschgemensamma organisationer. Bl a finns de med i SLA:s styrelse, i
Skogsbrukets yrkesndmnd och i ett par av Skogforsks samverkansgrupper. SMF:s roll som
utvecklingsaktor har hittills varit relativt svag. Men viljan att spela en tyngre roll finns, vilket
framgar av Sverker Johanssons intervju av SMF:s nya VVd Anna Furness, publicerad i
Skogforsk Vision 2/2105.

De hos entreprendrerna och de stora skogsforetagen anstallda skogsarbetarna foretrads pa
arbetsmarknaden av GS-facket. Facket har drastiskt forlorat tyngd i utvecklingssammanhang
om man jamfor med den roll Skogsarbetareférbundet hade anda fram till mitten av 90-talet.
Men de har fortfarande en viktig roll att spela eftersom de representerar de som &r langst ned i
den organisatoriska hierarkin, ndmligen de anstéllda skogsarbetarna hos skogsbolagen och
entreprendrerna. Facket har ju sin huvudroll i att férhandla fram kollektivavtalet. Men man
bidrar ocksa med kunskap om léneutvecklingen och med utredningar om missférhallanden
(GS-facket 2009 och 2010).

Problem och initierade forbattringar

Innovationskraften i karen av skogsentreprendrer har hittills varit relativt svag,
understimulerad eller kvévd — hur man nu vill uttrycka det. Svag l6nsamhet &r en forklaring.
Enskilt upptrddande och total underlédgsenhet i relationen till bestallarna &r en annan
forklaring. Strukturellt har utvecklingen inom karen av skogsentreprenorer gatt mot 6kad
fragmentering. Avsaknad av organiserad interstimulans och samverkan inom
entreprendrskaren dr en tredje. Forbattringsidéer tas inte tillvara i nuvarande
organisationsstruktur (se t ex Furness Lindén 2007 s. 30). Aven Mattias Eriksson kommer i
sin val underbyggda analys (ibid) till stallningstagandet att marknadskrafterna varit
otillréckliga for att bidra till utveckling.

Hos de stora skogsforetagen fanns tidigt en tro pa och forvantan att skogsentreprendrerna
skulle utvecklas, bli mera affdérsmassiga och ta hand om utvecklingen av
drivningsverksamheten (Norin och Thorsén 1998 och 2001). Men den forandringen har
uteblivit, sett i stort. Anda sedan 2004 har "akademin” (Skogforsk och SLU) kommit med
forslag till utveckling av skogsentreprentrernas verksamhet, t ex genom diversifiering. Och
det finns exempel pa foretag som genomfort detta (se ovan) men det handlar — enligt min
beddmning - om en ytterst liten del av de drygt 3500 (Haggstrom, Kawasaki och Lidestav
2013) entreprendrerna i skogen. Olika satt att forbattra relationen mellan bestéllare och
utforare har ocksa foreslagits bl a annat av Skogforsk (Norrby 2015) och i den nyligen
utkomna, ovan refererade, doktorsavhandlingen av Mattias Eriksson, men den fragan tar jag
upp i nastféljande avsnitt.
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Alla reformistiska initiativ — inledda och foreslagna - ar nddvandiga for att bryta dodl&get i
utvecklingsverksamheten, men jag bedomer att entreprendrerna ocksa kan lyfta som aktorer i
innovationssystemet genom att samverka sinsemellan, i natverk. Efter granskning av
litteraturen - framst boken Natverksorganisationer — och egna erfarenheter fran uppbyggnad
och drift av ett natverk i smaforetagsvarlden (Ager 2016), ar mitt forslag att "innovativa
produktions- och affarsnétverk” prévas inom entreprenorskaren. Forslaget beskrivs och
motiveras i nasta avsnitt.

Strukturidé — innovativa produktions- och affarsnatverk

Idén med en nétverksorganisation, dar sjalvstandiga foretag samverkar, ar att stradva mot
affarsmassiga mal sdsom okad effektivitet, 6kad innovationsférmaga, hogre flexibilitet och
bredare entreprendrskap. | fallet skogsentreprendrerna ar samtliga namnda mal aktuella. Har
foljer min skiss till koncept.

Om konceptet

En radikal strukturforandring vore att skogsmaskinentreprendrerna — som arbetar med
rundvirkesdrivning, trabransledrivning, markberedning, vagbyggnad, vagunderhall etc bildar
nagon form av regionala eller lokala natverk som erbjuder sina kunder ett brett utbud av
tjanster. Dessa natverk 1aggs centralt tdckande i virkesflodet till de viktigaste industrierna,
eftersom ju virkesdrivning &r den tyngsta verksamheten. I Norrland blir alvdalarna naturliga
omraden for de stora natverken. | de langst gaende natverken kan det handla om
totalentreprenader for all operativ verksamhet. Sadana tankar fanns redan i Anna Furness
undersokning 2007, dar dven begrepp som “forvaltningsansvar” yttrades av intervjuade
entreprendrer.

Samordningsmojligheterna inom nétverket bor kunna ge rationaliseringsvinster av olika slag.
Framforhallningen i objektplaneringen och beredningen av arbetsobjekten kan forbattras —
vilket mojliggor minskade stalltider och effektivare arbete pa objekten. Maskinanskaffning
och maskinunderhall kan samordnas, med vinster i investering och drift. Man kan dela pa
trailerfordon for maskinforflyttningar och samordna transporterna. Reseavstanden till
objekten kan minskas. | en natverksorganisation kan man ocksa lattare driva en systematisk
I6pande vardagsrationalisering (typ skogsanpassad variant av Lean) och darmed integrera
"standig forbattring” i verksamheten. Organisationsformen kan ocksa bidra till 6kad
humankvalitet for alla arbetande i systemet genom 6kade mojligheter till arbetsvéxling, byten
av arbetsuppgifter eller yrkesinriktning, larande i jobbet, avancemang i systemet m m.

Organisering av uppbyggnaden

Om idén tas upp for realisering ar det naturligt att SMF har en ledande och radgivande roll.
SMEF:s lokala sektioner kan vara kristallisationskarnor for de regionala natverk dar drivning &r
huvudverksamheten. Centralt kan det vara lampligt att SMF for natverksverksamheten skapar
en enhet for radgivning och utveckling med kompetens inom ekonomi, organisation, IT och
matematisk statistik. Att analysera produktionsdata fran féltet och att lara intresserade
entreprendrer detta blir en viktig uppgift for en sadan enhet

Men SMF och de engagerade entreprendrerna kommer att behdva professionell hjalp i
uppbyggnadsfasen av natverken. Det kan da vara lampligt att anlita seniora personer
- ursinaegna led, t ex entreprendrer som avslutat eller trappat ned sitt aktiva deltagande
i det egna entreprenadforetaget
- som haft ledande befattningar i storskogsbrukets och skogségareforeningarnas
drivnings- och skogsvardsarbeten
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- fran néaringslivsutveckling i kommun eller pa lansniva
Séadana resurspersoner, som &r befriade fran sina gamla lojaliteter och kan vara fritt kreativa,
bildar en utvecklingsgrupp som har en central roll under det regionala natverkets
uppbyggnadsskede. De kanske behdver stka regionala och nationella utvecklingsmedel under
de forsta aren, nar man provar sig fram till de béasta formerna for samverkan och utvecklar
medlemmarnas kompetens. Darfor kan det vara bra att ha med resurspersoner fran offentlig
verksamhet - t ex naringslivskontoret pa en kommun - med i utvecklingsgruppen. Efter det att
verksamheten kommit igang och fungerar tillfredsstallande kan gruppen fortsatt ha en
stodjande funktion.

Organisatorisk mangfald

Vid en strukturell foérnyelse av den foreslagna typen behdver samverkansform,
organisationsform och arbetssatt anpassas till de lokala och regionala forutsattningarna. Den
kommer troligen att se olika ut i Norrland, med sina stora skogs- och skogsindustriféretag,
och i sodra Sverige, dar smaskogsbruket harskar och produktionsnatverket maste anpassa sig
till S6dra, Skogssallskapet, Sydved, Vida Skog, Holmen m fl. Och nétverket behéver inte
begréansas till “bara” drivning, skogsvard och naturvard. Man kan t ex integrera sig nedstréms
och inlemma akeriverksamheten. Befintliga vél fungerande nétverk av typ Sundins
skogsplantor och diversifierade enskilda skogsentreprendrer kan, om de sa 6nskar, associeras
till produktionsnatverken.

Nagra synpunkter pa utformningen av granssnittet till bestéllarna tas upp i nasta avsnitt.

Granssnittet till bestallarna

Med produktionsnatverken kan man uppna en utvecklingsframjande relation som grundas pa

att det &r nagorlunda balans mellan parterna. Da kan man utforma ett balanserat partnerskap
med avtal om procedurerna for omhandertagande av forbattringsidéer, riskkapital vid satsning
pa ny teknik, férdelning av rationaliseringsvinsterna etc.

Granssnittet maste fungera pa flera nivaer i organisationerna, fran produktionsledaren och den
enskilda maskingruppen till hog ledningsniva. Det galler att bygga upp matchande
kompetenser pa dmse sidor, vilket kan fa lov att ta sin tid. Ansvarsfordelningen mellan
parterna i planering och kontroll av den operativa verksamheten blir darvid avgorande. Och
den stora fragan som avgadr ansvarsfordelningen ar hur langt de stora skogsforetagen vagar
sldppa entreprendrsnétverket i ansvar och befogenheter.

Kanske ar denna idé svar att realisera och den kommer troligen att vacka starkt motstand hos
en och annan etablerad institution. Men teoretiskt ar den definitivt intressant som mojlighet att
saval forbattra den totala operativa verksamheten i skogsbruket som att forstarka
innovationspotentialen i det kanske viktigaste granssnittet i utvecklingspyramiden.

TeknikleverantOrerna

Den nationella skogstekniska utvecklingstriangelns sonderfall pa 90-talet berodde till stor del
pa att den inhemska tillverkningen av skogsmaskiner forsvagades, hamnade i utlandsk ago
och delvis lades ned.

En stor handelse i riktning mot nya skogstekniska utvecklingsstrukturer var tillkomsten av det
regionala Skogstekniska klustret med Vsterbotten som karna’. Det foddes 2004 som ett

7 Under1950- och 60-talet fanns ocksa ett skogstekniskt utvecklingskluster i denna region, informellt organiserat
men anda framgangsrikt. Det var maskintillverkare, med Sandbergs Mekaniska i Storuman och Huldtins i Mala
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regionalt utvecklingsprojekt stott av EU:s strukturfonder och har utvecklats vél. Klustret har
elva medlemsféretag i Norrlandsldnen AC, Y, Z och X. Medlemsféretagen omsatte under
2013 tillsammans 5,6 miljarder kronor, varav 57 % var export. R&knas dven
underleverantérerna till klusterféretagen in var omsattningen totalt 7,2 miljarder kronor under
2013. Av inkopen fran underleverantérerna ar 37,7 % fran foretag inom tjanstesektorn.
Utvecklingsprojekt drivs i samverkan med akademin - SLU, Umea universitet, Lulea tekniska
universitet och Skogforsk. Skogsforetag som engagerar sig i verksamheten ar Sveaskog,
Holmen Skog, SCA Skog och Norra skogsagarna. Sveaskog bidrog tidigt med en rejal
donation. Tva lansorganisationer och sju kommuner svarar for samhéllets engagemang. Detta
kluster har vuxit ”organiskt” — efter starten som bidragsfinansierat projekt - och verkar ligga
helt ratt i tiden.

Skogstekniska klustrets medlemsforetag svarar for merparten av jobben inom
skogsmaskinbranschen i Sverige, vilket ger detta regionala projekt stor nationell tyngd. Men
samtidigt kan det tjana som inspiration att skapa nagot liknande i sodra Sverige med
forslagsvis Sodra skogségarna, Sveaskog, Sydved, Holmen Syd, Linnéuniversitet,
Skogsmaskinféretagarna och sydsvenska skogsmaskintillverkare som engagerade
organisationer. Darmed skulle man fa en nastan rikstackande verksamhet for skogsteknisk
utveckling, med tva kluster som kan saval konkurrera som samverka med varandra.

Pa senare tid har det ocksa dragits igang nagra tekniska utvecklingsprojekt med den
triangulara samverkansvarianten tillverkare-skogsforetag-forskare. Ett sadant projekt ar
kombinationsmaskinen/drivaren for slutavverkning X19 fran Komatsu dar Holmen Skog,
Billerudkorsnés, SCA Skog, Stora Enso Skog, Sveaskog, Sddra skogsagarna, Komatsu Forest
och Skogforsk samverkat (tidskriften Skogsteknik 3/2015). Ett annat &r Gentleprojektet som
syftar till en skonsam bandgaende terrangmaskin (med Héagglunds bandvagn som
grundkoncept). Dar samverkar BAE Systems Hagglunds, SCA Skog, Komatsu Forest och
Skogforsk m fl.

”Akademin”

Skogforsk &r den centrala forskande aktoren, sérskilt sedan man forstérkt sin tekniska FoU
och borjat arbeta systematiskt med relationen mellan bestéllare och utférare i skogsbrukets
operativa verksamhet. Skogforsk har darmed tagit ledningen i det skogstekniska
utvecklingsarbetet och utformningen av ett nytt nationellt innovationssystem. SLU har kvar
sin fria undersokande roll, men har krympt sina resurser och sin kompetens inom det har
berdrda problemomradet. Ett tillskott av kompetens har dock skapats genom den av
Skogforsk, SLU m fl 2009-10 startade skogstekniska forskarskolan FIRST med ca 12
doktorander som nu haller pa att utexamineras.

Landets universitet och hogskolor samt andra akademiska institutioner &r en allt starkare
resurs i utvecklingsarbetet, framst genom sina studenter som gor examensarbeten eller
projektarbeten. De utgor en basresurs for alla aktorer i det skogstekniska utvecklingsarbetet.

Skogforsk har byggt upp relationer med KTH och Linkdpings universitet. SLU:s forskare i
Umea har byggt upp relationer till Lulea tekniska universitet och Umea universitet.

som sarskilt framtradande, brukarféretagen Domanverket och MoDo samt forskningsstiftelsen SDA, med sin
forsoksstation i Lycksele, som samverkade. Se skrift fran Vasterbottens museum (Adelhult 2014)
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Ovriga aktorer

Det finns andra akttérer som inte &r direkt involverade i utvecklingen av skogsbrukets
operativa verksamhet men som har intresse av att folja och paverka utvecklingen eller har till
uppgift att gora sa. Det handlar mest om myndigheter och ideella organisationer. De i mina
dgon viktigaste berdrs har kortfattat.

Skogsvards —och naturvardsaktorer

Skogsstyrelsen. Skogsstyrelsen ar tillsynsmyndigheten vad galler skogsvard och naturvard och
ar darmed den externa huvudaktoren pa dessa omraden. Ett viktigt inslag i deras arbete &r att
hantera kraven fran mer eller mindre aggressiva ideella organisationer (NGO:s).

Svenska naturskyddsforeningen (SNF). SNF &r en ideell forening som arbetar med natur- och
miljofragor. Foreningen bildades 1909 och har sedan dess vuxit stadigt. Ar 2015 hade man
221 000 medlemmar och hade en budget pa drygt 200 mkr for sin verksamhet, som drivs i 24
lansférbund och 275 kommunkretsar. Omkring 10 000 personer ar ideellt engagerade. Att
bevaka skogsbruket ar en tung del verksamheten och man agerar mest genom media och
sprider information om bristerna i skogsbrukets hansynsarbete. SNF var tidigare integrerad
part i Skogsstyrelsens verksamhet men drog sig ur.

Skydda skogen. Detta ideella natverk, bildat 2009 av framst kulturpersoner pa landsbygden,
agnar sig i forsta hand at att bevara gammal skog och att bekampa kalhyggesbruket. De ar
mera radikala i sina analyser och budskap an SNF. Néatverkets geografiska tackning &r relativt
begransat men vaxer.

Arbetslivsaktorer

Arbetsmiljoverket, som tidigare hade en sérskild skoglig avdelning, foljer alla naringsgrenar
med hjélp av offentlig statistik och sina inspektorer pa faltet och gor nedslag nar man
bedomer att det behovs. | skogsbruket gjorde man 2012-2013 ett sadant nedslag, dar
iakttagelser och atgardsforslag redovisades i en rapport (Arbetsmiljoverket 2014).

Namnda aktorer har alla sina egna vagar och metoder att folja och paverka utvecklingen av
skogsbrukets operativa verksamhet. Men det skulle kanske vara en fordel att skapa ett forum
dar alla aktorer kan komma till tals i 6verlaggningar. En potentiell métesplats ar
partssammansatta Skogsbrukets yrkesnamnd (SYN), grundad 1972, som har skogsarbetets
kompetensutveckling och arbetsmiljo som huvudfragor i sin verksamhet. SYN har sin
administration hos SLA i Skogsindustrins hus. Om denna institution ska fa nagon tyngd i de
utvecklingssammanhang som diskuteras i denna rapport kravs emellertid en breddning av
representationen och verksamheten.
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7. Om behovet av strukturell och organisatorisk fornyelse — diskussion

Den operativa verksamheten

Outsourcingen medfdrde mycket stora rationaliseringsvinster, men den av outsourcingen
resulterande organisatoriska strukturen har inte stimulerat till utveckling. Brist pa dialog
mellan bestéllare och entreprendr har anforts som en bidragande orsak. Den bristen kan till en
del atgardas genom den snabbt kande probleminsikten hos bestéllarna och
Skogforskprogram av typen Skogsentreprenad i samverkan (SESAM). | det skall man bedriva
FoU i granssnittet mellan bestéllare och utférare med sikte pa att forbattra dialogen och
samverkan mellan parterna.

Utover denna redan inledda aktionsforskning ligger det tva relativt stora utvecklingsidéer pa
bordet:

e Mattias Erikssons forslag till kompetensuppbyggnad hos storskogsforetaget samt
uppbyggnad av en tatare och mera langsiktig relation med foretagets entreprendrer.

e Mitt fOrslag till regionala entreprendrsnatverk - eventuellt med SMF som
paraplyorganisation via ett dotterforetag - och egna forstarkta kompetenser.

Erikssons forslag ar vetenskapligt underbyggt med tung empiri.

Mitt forslag bygger pa litteratur, egna observationer och praktiska erfarenheter samt ett
teoretiskt principiellt resonemang med utgangspunkt fran situationen i dagens
entreprenadskogsbruk. Det resonemanget utgar bl a fran indikationer pa att det finns
innovationskraft i vart entreprenadskogsbruk som har hallits tillbaka av den radande ojamlika
och innovationskvavande strukturen. Till en del kan denna outldsta kraft sékert frigoras
genom en forbattrad dialog mellan bestéllare och entreprendrer vilket ingar i saval SESAM
som Erikssons koncept. Jag havdar att samverkan och dialog inom entreprendrskaren ocksa
kan ge en sadan effekt. Det handlar om mera langsiktiga forbattringar utéver de omedelbara
potentiella rationaliseringsvinster i produktionen som ndmndes ovan. Man kan ldra direkt av
varandra. Mattias Eriksson visade i sin avhandling pad SCA att det fanns ganska stora
spridning i prestation mellan drivningsentreprendrerna. Har skulle man kunna utnyttja den
detaljerade produktionsrapporteringen som bas for den interna dialogen inom ett
produktionsnatverk. Det innebar ocksa att entreprendrerna lar sig tolka och anvanda
produktionsrapporterna i egenanalyser saval enskilt som inom natverket.

De regionala produktionsnatverken bor framforallt besta av utvecklingsintresserade och
samarbetsoppna entreprendrer. Med de sarskilt utvecklingsbendgna kan bestallarna bygga upp
ett speciellt néra partnerskap. Produktionsnatverket kan i sin mest utvecklade form erbjuda ett
brett utbud av tjanster och vara sa stort att man kan ha flera kunder, vilket ger ytterligare
samordningsmdjligheter. Bestallaren kan anpassa antalet befattningshavare som behover
specialkompetens for att skota relationerna med entreprendrerna och 6vervaka produktionen.

Grundidén fanns redan i 90-talets organisatoriska visioner

Forskningsstiftelsen Skogsarbetens rationaliseringskonferens 1992 — den sista, innan man blir
Skogforsk och breddar sitt arbetsfalt - andades stor optimism nér det galler att 6ka den
alltmera kompetenta skogsarbetarkarens ansvar och uppgifter i den operativa verksamheten.
VD Jan Fryk inledde konferensen med att redovisa en vision for skogsbrukets verksamhet ar
2000+, d v s "nagon gang efter sekelskiftet”. | utformningen av visionen hade foretradare for
skogsbruket deltagit:
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| de decentraliserade skogliga organisationerna ansvarar arbetslagen for merparten av planering,
verkstallighet och uppfoljning. Deras ansvar omfattar saledes en hel verksamhet och &r darfor mer
geografiskt &n funktionellt. ---”

Nar outsourcingen snabbt slar igenom efter den nationella ekonomiska krisen som blev tydlig
hosten 1992 blir Skogsarbetareférbundets ordférande Arne Johansson orolig dver
utvecklingen. I tidskriften SKOGEN nr 2/1994 riktar han ett antal fragor om skogsarbetarnas
framtida arbete och utbildning till skogsbrukets foretradare. | nr 6-7/1994 ger Bjorn
Hagglund, VD i Stora Skog, och Sven Lundell, skogschef i Malarskog och ordférande i
Skogs- och lantarbetsgivarnas skogssektion, bl a féljande svar.

"Vilka professionella krav kommer att stéllas pa en skogsarbetare nagra ar in pa 2000-talet? Ingen kan
idag ge exakta besked. Vi ar emellertid Gvertygade om att dagens organisationstrend mot langt gaende
delegering till malstyrda arbetslag har baring pa framtiden. Denna malstyrning utvecklas inom ramen
for starka lokala driftsenheter av typ distrikt, arbetsomrade eller motsvarande.

Ett malstyrt arbetslag har som verksamhetsidé att ta operativt helhetsansvar for drivning, skogsvard,
underhall, driftsplanering, ajourhallning, aptering, sortimentsval, skogs/vaglager, miljohansyn och
kvalitetssakring. Sjalvklart krévs en allt hogre kompetens hos medlemmarna i laget.

Den hér skissade organisationsmodellen finns redan etablerad och erfarenheterna ar i alla avseenden
mycket positiva”.

Hagglund och Lundell redovisar ocksa pagaende mycket ambitiosa initiativ till en
postgymnasial utbildning som ska bidra till en vasentlig kompetenshéjning av framtidens
skogsarbetare.

Och till dessa visioner kan man lagga den av Skogforsk ar 2001 hos sina intressenter funna
tron/forvantningen att entreprendrerna skulle véxa sig stora och starka och ta ansvar for
utvecklingen av drivningsverksamheten”. Har fanns alltsa redan idéerna om att utévarna av
den operativa verksamheten skulle ta ansvar for helheten i planering, utférande och
uppfoljning av all praktisk verksamhet inklusive innovationsverksamheten. Det var bara det
att den strukturella utvecklingen i huvudsak gick mot fragmentering, specialisering och
forsvagade entreprendrer. Den storsta mojligheten att realisera idén idag &r — enligt vad jag
kan se — att entreprendrerna samverkar i natverk.

Skogsdirektoren Hakan Vestergren och Skogsarbetarforbundets ordférande Arne Johansson
samverkade i slutet pa 80-talet i ett projekt pa Stora Skog for att skapa attraktiva arbetsplatser.
Vad &r det som hindrar att SMF.s mangkunniga och forskningserfarna VD och
skogsdirektoren eller den skogstekniske chefen pa ett stort skogsforetag pratar ihop sig om
organisatorisk samverkan och arbetsfordelning i utvecklingen av entreprendérernas
prestationer och hur man kan 6ka systemets innovationsférmaga genom att béattre fanga upp
forbattringsforslagen?

Ett utmarkt projekt for en konstruktiv dialog &r darvid den av manga drivningsentreprendrer
efterlysta responsen pa sina kvalitetsinsatser och de av Mattias Eriksson pavisade 6nskemalen
hos produktionsledarna om en bredare kvalitetsuppfyllelse bland entreprendrerna.

Slutsatser

De komparativa fordelar som Skogssverige har med sig i bagaget kulturellt — i ett fornyat
skogstekniskt utvecklingsarbete - &r tillit, samforstandsanda (socialt kapital) och 6ppenhet.
Visserligen har dessa tillgangar naggats i kanten under de senaste artiondenas
marknadsliberalism men de kan till stor del restaureras.
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Den gamla nationella skogstekniska utvecklingstriangeln brukare-tillverkare—forskare har
upplosts och aterupplivningsforsok kanns foga meningsfulla. Att daremot forstarka hornen
och samverkanslinjerna (relationsfalten) i den nya utvecklingspyramiden - med bestéllarna,
utévarna och tillverkarna i basen, toppade av akademin - framférallt pa den regionala nivan,
ké&nns hogst meningsfullt. Steg i den riktningen har redan tagits.

Skogstekniska Klustret visar hur tillverkarsidan kan forstérka sig och samverka internt.
Kontakterna med akademin ar etablerade. Stora skogsforetag finns i klustret, men
skogsforetagens tekniska kompetens &r relativt svag. Klustrets relation till
skogsentreprendrerna kan troligen utvecklas vésentligt.

Ett val underbyggt forslag till forstarkning av kompetensen och organisationen hos
storskogsforetagen samt utveckling av mera langsiktiga och stabila relationer med
entreprendrerna har lagts upp pa bordet genom Mattias Erikssons doktorsavhandling. Hans
tankar 6verensstdimmer med de erfarenheter om partnerskap och stabilare relationer mellan
bestéllare och kdpare som Edgren och Skérvad redovisar nar den outsourcade verksamheten
géller priméra funktioner i vardekedjan. Skogforsks SESAM-program kommer att utveckla
relationen mellan bestallare och utforare i entreprenadskogsbruket.

Mitt forslag att bygga upp regionala innovativa produktionsnatverk inom entreprendrskaren
skulle kunna forstarka utférarhornet i utvecklingspyramiden vésentligt. Om det realiseras far
man nog rakna med att uppbyggnadsfasen kommer att krdva stodjande offentlig finansiering.
Med tanke pa att en sadan insats innebér ett inslag i bevarandet av landsbygdens livskraft
borde det inte vara svart att fa det stodet.

En utveckling i hér foreslagna riktningar underlattas allt mera av den mycket snabba
informations- och kommunikationstekniska utvecklingen. De planerings- och produktionsdata
som tas fram for varje drivningsobjekt och levereras I6pande av skogsmaskinférarna blir en
allt battre grund for systemforbéattring och kommunikation mellan utvecklingspyramidens
aktorer®,

8 Denna insikt blev tydlig for mig vid ett foredrag 2016-09-23 av Per Nordahl, metodutvecklare/avverkning vid
BillerudKorsnas AB (se Referenser/Personlig information).
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8. Organisationsteorisk férnyelse — behov och mojligheter

Detta avsnitt bygger pa ett inlagg av forfattaren vid Skogshistoriska sallskapets seminarium
10 juni 2014 pa KSLA med temat ”Skogsarbetets rationalisering och humanisering —
historiskt och framat”, med smérre modifieringar och tillagg.

Pa 1970-talet upplevde skogsbruket problem som i stora delar liknar dagens — forsamrad skogs-
och markvard, forsamrad humankvalitet i skogsarbetet samt avstannad produktivitetsutveckling.
En viktig problemldsning blev nya organisationsformer, baserad pa socioteknisk teori. Flera av
forutsattningarna for dessa har emellertid forandrats irreversibelt och manga av gardagens
detaljlésningar kan inte langre tillampas. Men den viktigaste lardomen fran historien ar att det
gick att skapa produktionssystem med saval tillfredsstéallande effektivitet/lonsamhet som god
kvalitet pa det utforda arbetet och hog humankvalitet. Det finns nog méjligheter att dven i dag
skapa sadana produktionssystem och organisationsformer. En tidsanpassad teoretisk grund kan
darvid vara god hjalp. I detta avsnitt skissar jag pa en sadan och tar upp de verktyg som kan vara
anvandbara nar man vill 16sa dagens problem och utveckla nya mdjligheter.

Min utgangspunkt for teorin och resonemanget kring den &r en vardegrundande logisk
struktur for de 6vergripande sammanhangen.

Den logiska vardegrunden

Livskvalitet
Materiell standard Arbetets humankvalitet
Billiga varor/tjanster God halsa  Arbetsgladje

med god kvalitet

i U

Marknads- Human Rights
liberalism
Socioekonomi
Lean
Homo economicus Homo socius

Denna logiska struktur bygger pa foljande antagande (postulat):
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Varldskollektivet av méanniskor vill bade kunna kdpa ndédvéandiga varor och tjanster av
tillfredsstallande kvalitet billigt — genom effektiv, resurssnal produktion - och ha ett arbete
med god humankvalitet. God materiell standard och ett bra jobb har avgérande betydelse for
de flesta manniskors livskvalitet.

Nar produktionen/arbetet organiseras inom foretagen och pa de enskilda arbetsplatserna méts
dessa behov. De maste vagas mot varandra och — sa langt som mojligt - integreras i
organisationslosningar som tillfredsstaller bada.

Systemet for att producera billiga varor och tjanster — "det globala lagkostnadsracet” - &r i dag
mycket val utvecklat. Systemets teoretiska grund ar marknadsliberalismen som bygger pa
idén att egennyttan ar en central drivkraft/instinkt hos manniskan — ’homo economicus”. |
dagens marknadsliberalism ar ”outsourcing” och ”offshoring” nyckelord. En mycket stor
andel av varldsproduktionen av varor sker darfor idag i laglonefabriker i sarskilt fattiga
lander, dér de centrala konkurrensmedlen &r oanstandigt laga loner och urusla
arbetsforhallanden. | de mera utvecklade industrilanderna &r Lean det globalt ledande
konceptet for organisering och rationalisering (effektivisering) av produktionen. | Lean
efterstravar man hogt kundvérde till lagsta mojliga kostnad. Nyckelord i konceptet ar
resurssnal produktion, god kvalitet ("noll fel”), korta genomloppstider och standig forbattring.
Lean utvecklades inom varutillverkande industri och har sedan spritt sig till tjanstesektorn, t o
m inom offentlig verksamhet.

Systemet for att skapa arbeten med god humankvalitet, framjande god hélsa och arbetsgléadje,
ar inte lika val utvecklat, trots att man aven har kan relatera till grundldggande instinkter hos
manniskan, framforallt ”homo socius” (den sociala manniskan) dar bl a altruism® ingar.
Altruism innebadr att en individ inte bara ser till sin egen vélfard utan &ven till medmanniskors
valfard vilket kan bidra till en positiv utveckling av arten (altruistiskt beteende utvecklar
manniskans formaga att kanna empati). Den vilfardshansyn i arbetslivet som tillampas i den
industriella verkligheten ar framforallt lagar och regler som gar ut pa att reducera riskerna for
olycksfall och ohdlsa genom arbetet. Som global grund finns FN:s deklaration "Human
Rights”, dar framforallt artikel 23 handlar om arbetslivet. Men organisationskoncept som
frdmjar hélsa och arbetsglédje ar idag en bristvara. Det beh6vs en explicit "socioekonomisk™
organisationsteori som ger underlag for att skapa god humankvalitet i arbetet och som kan
utmana, komplettera och — i storsta mojliga utstrackning - integreras med Lean. Min skiss till
en sadan teori — framlagd i skriften Ager 2014b - sammanfattas i nasta avsnitt.

’Socioekonomi” — en skiss till organisationsteori for god humankvalitet
Skissen innehaller dels organisatoriska grundsatser och dels forslag till férnyelse av
begreppsapparaten.

En liten organisationskatekes for god humankvalitet

Hér foljer forslag till organisatoriska grundsatser, som i huvudsak &r humaniseringsinriktade,
men ocksa pa nagra punkter sneglar pa det rationella. Vilka kallor och influenser de bygger pa
redovisas i Ager 2014b.

1. Arbetet ska — sa langt som det ar majligt - vara meningsfullt (nyttigt for samhallet),
rationellt och ge arbetstillfredsstéllelse.

9 Redan Darwin identifierade denna foreteelse och bendmnde den “social instinkt”.
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2. Organisations- och styrningsformer som bygger pa tillit och delegering provas fore
sadana former som bygger pa detaljstyrning och kontroll. De flesta manniskor véaxer
mentalt och far okad arbetsgladje om de far ansvar, befogenheter och resurser, som
anpassats till individens forutsattningar.

3. Utga fran att manniskan ar en social varelse, vilket innebér att de flesta stimuleras
av att arbeta i samverkan med arbetskamrater. Lagarbete med viss autonomi for
laget/gruppen kan bidra till att arbetet berikas, breddas och blir mera varierat. Men
det ska ocksa finnas plats for “ensamvargar” i systemet.

4. De flesta manniskor vill 1ara och utvecklas i arbetet. Larandet ska inte bara réra
arbetsplatsspecifika kompetensomraden utan &ven generella. Darmed ckar
individens anvandbarhet saval inom verksamheten som pa arbetsmarknaden — en
form av 6kad trygghet som kompenserar den generellt minskande formella
anstallningstryggheten.

5. Arbeta med standiga forbattringar av hela produktionssystemet — ekonomiskt,
socialt, ekologiskt och tekniskt - med all personal involverad.

6. Flexibilitet i ars-, vecko- och dygnsarbetstid ger fordelar for saval verksamheten
som individen. Verksamheten kan lattare anpassas till arbetsmarknadens
fluktuationer. Individen far storre maojligheter att tillfredsstélla de sociala och
personliga behoven i privatlivet.

7. Beaktande av jamstalldhet, integration och unga manniskors mojlighet till
introduktionsjobb, i utformningen av produktionssystemet, blir allt mera viktigt.

8. Vinsterna fran verksamheten bér fordelas rattvist mellan konsument,
producentféretag och anstallda/underleverantorer.

9. Unduvik - fér ledande personer — beléningssystem som stimulerar individen till
éverdriven egoism, girighet och inhuman behandling av understéllda. Ytterst fa
manniskor kan i langden motsta att korrumperas.

Med utgangspunkt fran denna generella organisationskatekes kan man skapa riktade och mera
konkreta organisationskatekeser for t ex drivning av rundvirke, drivning av skogsbranslen,
skogsvard etc.

Kritiska begrepp.

I vart land &r "arbetsmiljo” samlingsbegreppet for de forhallanden i arbetet som paverkar den
arbetande individen. Lagstiftningen inom omradet bygger pa detta begrepp, som successivt
vidgats under de senaste artiondena for att svara mot arbetslivets férandring och var okade
problemkunskap. Begreppet borjade anvéandas pa 1970-talet och avsag fran borjan framst den
fysiska miljon och arbetsplatsens utformning. | samband med att Arbetarskyddslagen
utvecklades och 1977 bytte namn till Arbetsmiljolagen definierade man in den psykosociala
miljon. Vid 1991 ars andring av Arbetsmiljolagen inforde man ocksa begreppet organisatorisk
miljo. Ar 2016 tog man ytterligare ett steg med foreskriften ”Organisatorisk och social miljo”
i skarpningen av regelverket for de psykosociala forhallandena i arbetslivet.

Trots dessa vidgande definitioner av "arbetsmiljo” kommer man inte ifran att begreppet
"milj6” associerar till nagot som ar runt i kring arbetet — utanfor dess karna. Den innebdrden
av begreppet har troligen ocksa medverkat till att systemet for att bevaka och forbéattra
arbetsmiljon i manga foretag och andra typer av organisationer blivit en "sidovagn” i stallet
for att integreras i verksamheten.

Att begreppet arbetsmiljo associerar till det som omger den arbetande individen har papekats
av arbetsforskare forr, men det ar ingen, savitt jag vet, som har gjort nagot at problemet. Mitt
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forslag till atgard ar att lansera arbetets humankvalitet (med humanvarde som synonym) som
alternativt begrepp. Det bor i manga situationer — t ex forskning, utbildning och
organisationers verksamhetsutveckling - med fordel kunna anvéndas i stallet for arbetsmiljo.
Humankvaliteten kategoriseras i specifika kvaliteter pa samma satt som man gor med
arbetsmiljon. Det kopplar begreppsmaéssigt bra till FN:s deklaration av ’Human Rights”. Man
kan anvanda begreppet humanisering nér man talar om att forbéattra arbetsmiljon. Nar
humankvaliteten i arbetet forsdmras i betydande omfattning och grad blir det logiskt att
anvanda begreppet avhumanisering. Mitt val av begreppssystem innebér ocksa att man som
6vergripande begrepp kan anvanda “inhumant” arbete nar humankvaliteten generellt &r
mycket lag. Det galler t ex laglonefabrikerna i de fattigaste landerna.

Enligt filosofen Ludwig Wittgensteins sprakspelsteori paverkar begreppen vara handlingar (se
t ex Maria Hammarén ”Sprakfilosofi for personligt bruk”, Santérus forlag 2009). Begreppet
arbetets humankvalitet” centrerar tankarna till individen och arbetet och det &r
handlingsstimulerande, medan begreppet "arbetsmilj6” avleder och marginaliserar.
Begreppet humankvalitet har en mycket starkare ”laddning” &n arbetsmilj6 nar det géller att
inse och hantera problem i arbetslivet.

En viktig atgard: Ge humankvalitet status i foretagets verksamhetspolicy

Min uppfattning ar att personalens arbetsforhallanden far hogre status i foretag och
organisationer dar man formulerar “god humankvalitet” som verksamhetsmal i stallet for att
man talar om att uppfylla arbetsmiljolagens krav pa god arbetsmiljo. Det Gvergripande malet
kan formuleras ungefar sa har: "Vart foretag vill erbjuda arbeten med hog humankvalitet. Hos
oss ska alla kategorier av personal ha mojlighet att kanna arbetsgladje och ma bra i arbetet”.
Underkriterierna anpassas sedan till olika personalkategorier. For de som utfor
drivningsarbetet — egna anstallda maskinférare och entreprenérer - kan underkriterierna
(=delmalen for hg humankvalitet) skrivas som "att erbjuda personalen rimliga arbetsrestider,
mdjligheter att anpassa skiftens utformning till privatlivet samt kontakter i arbetet och
variation”.

Malet god humankvalitet for dem som utfor arbetet i falt — oavsett om de ar anstallda eller
entreprenorer - ska alltsd vara en del av kéarnan i personalpolicyn. Detta blir nagot helt annat
an att ha en personalpolicy som talar om intressanta och utvecklande arbeten (fér anstéllda
tjanstepersoner) och en arbetsmiljopolicy som talar om sakerhet och halsa (for ospecificerade
personalkategorier) eller att man hanvisar till sin certifiering i FSC eller annat
certifieringssystem.

Kombinationen av humankvalitetens hogre status i malstrukturen och anvandningen av
begrepp som ger ett betydligt storre spektrum (&n ”arbetsmilj0”) av associationer stimulerar
till probleminsikt och adekvata forbattringshandlingar inom den egna organisationen.
Sjéalvgenererat forbattringsarbete ar i regel mera effektivt dn sadant som initieras utifran.

Tidsanpassade humanrationella produktionssystem i skogen — nulaget

I de humanrationella organisationsformer som véxte fram pa1970- och 80-talet i skogsbruket
utévade de flesta skogsarbetarna saval skogsvard som drivning. Naturvard integrerades allt
mera i deras arbete. Den strukturen pa skogsarbetet innebar for manga skogsarbetare god
humankvalitet genom arbetsberikning, vidgat ansvar, omvéxling och krav pa mangkunnighet.

Outsourcingen/entreprendriseringen, skogsmaskinernas utveckling, avvecklingen av det
motormanuella arbetet, funktionalisering av skogsforetagens organisation etc bidrog till en
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fragmentering av skogsarbetet. Drivning och skogsvard blev separata och specialiserade
verksamheter. Kombinationen av specialiseringen och den intensiva kostnadsjakt som
inleddes efter den nationella ekonomiska krisen i borjan av 90-talet bidrog till férsdmrad
humankvalitet for flera kategorier av skogsarbetare. Skogsarbetet borjade forlora attraktivitet.

Den verksamhet som snabbast forlorade sin attraktivitet for den inhemska arbetskraften var
skogsvarden. Rekryteringsproblemen 6kade dramatiskt kring millennieskiftet. Vad som hande
inom skogsvardssektorn 2000-2014 har jag skildrat ovan. Sektorn har — enligt mitt sétt att
analysera utvecklingen — I6st 00-talets svara arbetslivsproblem pa ett socioekonomiskt
nojaktigt satt. Det finns alltsa humanrationella spetslosningar av olika slag som visat och
fortsatt visar vagen for utvecklingen under den ndrmaste framtiden. Mina nedslag i
verkligheten indikerar att &ven kvaliteten i utfort arbete forbattrades. Hur lange dessa
I6sningar haller &r dock svart att bedoma. Hur man pa lang sikt ska klara behovet av
kompetent arbetskraft for skogsvarden i vart land kraver omfattande analyser. Vem gor dem?

Huruvida det maskinella drivningsarbetet — skogsbrukets kérnverksamhet” - befinner sig i
en attraktivitets- och rekryteringskris rader det delade meningar om. Den standpunkt som jag
kom fram till, baserad pa diverse intervjuundersokningar 2008-13 och analysen i Ager 2014a
(se Referenser), var att framforallt den organisatoriska miljon behdver forbattras vasentligt
om skogsbruket skulle undvika svara rekryteringsproblem framéver. Hur detta skulle kunna
ske tas upp i nasta avsnitt.

Organisatorisk utveckling av drivningsarbetet och arbetslivet i skogen i sin
helhet

Problem och atgardssok

Inom drivningssektorn — skogsbrukets “karnverksamhet” (?) - finns det i dag manga
maskinarbetslag som arbetar med goda forutsattningar for tillfredsstallande humankvalitet.
Det galler sarskilt de bolagsegna lagen men aven manga entreprendrer. Men vad gor man for
att hoja den laga humankvaliteten (enligt Ager 2014a) for entreprendrer som fastnat i “den
onda cirkeln”, med svag ekonomi och fangade i lanefallan, och for maskinforare som arbetar i
daliga organisationsmiljoer praglade av langa arbetsresor, ensamhet, besvarande skiftgang
etc? I min avhandling (2014b, kap. 12) redovisade jag en rad atgarder, bl a mera dagarbete,
viss nedskalning av tekniken, sociala innovationer, ”reinsourcing” och diversifiering av
entreprendrsverksamheten. De flesta av forslagen kan bara bidra till marginella
forbattringar®. Den atgard, bland de namnda forslagen, som skulle kunna leda till
genomgripande och relativt bestaende forandringar ar "reinsourcing” av maskiner och
arbetskraft for drivningsarbetet. Men den l6sningen &r i dag otéankbar i det industriella
skogsbruket och i skogsagareféreningarna.

Finns det nagon genomgripande atgard som kan laggas till grund for en positiv utveckling av
saval arbetslivet i skogen som produktiviteten? Nyckeln till de framgangsrika humanrationella
organisationsvarianter som kulminerade aren kring 1990 var att man hittade vinna-
vinnaldsningar for foretagen/lonsamheten och skogsarbetarna’humankvaliteten. Malstyrning,
delegering, kompetensutveckling, arbetsvidgning och arbetsberikning fanns i den
gemensamma namnaren for rationalisering och humanisering i den organisatoriska
ekvationen. Gar det att hitta nagot analogt idag? Jag tror det. Och min tro har hamtat

10 En ledande och mycket erfaren person inom skogsteknisk F&U, Hans Eliasson ordforande i Cranab, framforde
vid ett foredrag infor en SMF-forsamling (Ewa Lidén, pers. info 2014), att mina forslag ”var sant dar lullull som
man sysslade med pa 1970-talet och som inte &r realistiskt i dagens globala konkurrens”. Han har nog, tyvarr, en
podng dar. Och den fick mig att tanka till ytterligare.

40



inspiration fran tva framgangsexempel i industrin, namligen Tomokuhus i Insjoén/Dalarna,
som jag besokte i april 2014, och lastbilstillverkaren Scania i Sddertélje, som lange varit
nationellt ledande med sitt organisationskoncept (Svensk papperstidning nr 2/2014 och Stefan
Agurén pers. info 2008 och 2014). | dessa foretag har man med en bred tillampning av Lean
som rationaliseringskoncept lyckats skapa en humanrationell organisation dar arbetsgladje
forenas med hog produktivitet, god kvalitet och marknadsframgang. All personal ar engagerad
I stdndig forbattring av verksamheten.

Det stora greppet - fran “kubiken” till ”offensiv kvalitetsutveckling”

Skogsbruket har av tradition varit ”produktionsinriktat” d v s inriktat pa kvantitativa
prestationer. Det bekréftades av Marten Hugosson i hans doktorsavhandling (1999) om
organisationskulturen i industriskogsbruket. Och det galler i hdg grad drivningsverksamheten
I dag, trots kvalitetscertifieringar av olika slag. Flera av mina informanter bland
entreprendrerna (Ager 2014a) har med emfas framfort uttalanden av typ “det bara ar kubiken
som géller” och att de insatser man gor for god kvalitet varken uppmarksammas eller ger
adekvat erséttning. En erfaren anstalld maskinforare bland mina informanter sade (2011)

foljande: ”Kvaliteten pé det arbete som utfors i skogen har forsamrats pa flera sétt efter det att skogsarbetarna
sjalva hade ett bredare och mera langsiktigt ansvar for planering och genomférande. Ett exempel ar att skordaren
i dag i gallringar lamnar partier som man inte kommer at. Forr gick man ut och tog dessa med motorsagen. Ett
annat exempel &r att man inte hinner anpassa valet av markskadekansliga objekt till lamplig arstid eller vaderlek.
Ett tredje exempel &r att stickvagsavstandet krympt kraftigt — fran 25 meter till ca 16 meter. Att lamna ett objekt

med kénslan av att saker och ting kunde ha gjorts mycket béttre har inverkat negativt pa arbetsgladjen”. Och
om man lyfter blicken och ser pa den kritik som dagens skogsbruk generellt utsatts for kan
den i regel hanforas till olika varianter av kvalitetsbrister. Ar det da mojligt att omfora
skogsbruket till en mera kvalitetsinriktad organisationskultur — fran kubiken” till
“kvalitetsutveckling” - utan att produktivitetskraven far sta tillbaka?

Under 90-talet hade skogsbruket faktiskt sparat in pa den vagen, saval bland skogsforetagen
som bland drivningsentreprendrerna. Total Quality Management (TQM) prévades,
Utmarkelsen Svensk Kvalitet var i ropet. Pa Skogforsks Utvecklingskonferens 2000
redovisade Ake Thorsén och Gunilla Thor utvecklingsfronten inom detta falt i ett mycket
hoppfyllt inlagg, dar slutorden var "utvecklingskraften ligger i manniskors arbetsgladje och
kreativitet”. Men dar nagonstans forsvann sparet.

Kanske ligger 16sningen idag i att tillampa Lean i modern, bred form. Visserligen ar Lean ett
rationaliseringskoncept men huvudverktygen i detta koncepthopkok ar "kvalitetsutveckling”
(enligt TQM) och “standiga forbattringar”. Och dessa verktyg kan inga i den gemensamma
namnaren i den organisationsekvation som leder till saval hog kundnytta som god
humankvalitet for dem som jobbar i produktionen. Ett lysande exempel pa mangsidiga
effekter nar man satsar pa kvalitet ar den metodutveckling for att undvika korskador pa
marken som utférdes av ett drivningslag hos Stora Enso (Skogsindustrierna 2014).

Min slutsats &r att det gar att forena centrala delar av Lean och Socioekonomin om
skogsbruket ska andra kurs fran “kubiken” till kvalitetsutveckling. Fragan &r bara under
vilken flagg man ska segla efter denna kursandring. Man skulle mycket val kunna segla
under Leanflaggan, forutsatt att Lean tillampas saval brett som skogsanpassat och att man har
kriterierna pa socioekonomiskt bra organisationslosningar med i bagaget. Men Lean har, efter
mindre lyckade tillampningar i verksamheter dar konceptet passar daligt, fatt lite skamfilat
rykte (och ibland blivit kallat ”"Mean”). ”Offensiv kvalitetsutveckling” - uttrycket myntat av
professor Bo Bergman vid Chalmers (Quist 2003) - ar kanske en battre flaggning, saval utat
som inat. En mera komplett innehallsdeklaration skulle kunna vara: ”System for kvalitets- och
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produktivitetsutveckling i skogsbruket” (SKOPUS). Ytterligare ett alternativ &r att ateruppliva
begreppet "vardagsrationalisering”, som var i ropet pa sa val 60-talet som 80-talet (se t ex
Sven Lundell 1986), men i sa fall kanske man behéver uppgradera innebdrden. Om man
tycker att begreppet rationalisering snavar in kan man préva “vardagsforbattring” men da
forsvinner kanske den professionella laddningen.

Kursandringen mot ett mera kvalitetsinriktat skogsbruk blir inte latt, med tanke pa
skogsbrukets geografiskt spridda arbetsplatser och évervdgande externa arbetskraft. Rdkna
med 10-15 ar. Sveaskog haller pa att préva Lean. Néar jag 2014-05-28 telefonintervjuade
Helene Béck, chef for omradet Norra Bergslagen i Sveaskogs Marknadsomrade Mitt, fann jag
att socioekonomiskt tankande (implicit &n sa lange) var integrerat i deras tillampning av Lean
och att man anlitar en konsult med erfarenhet fran Scania. Skriften "ZRESPEKTEN FOR
MANNISKAN. Innan framgang med Lean kommer férandring av synen pa manniskan” av
Robert Kusén och Arne Ljung (2013) tjanar som inspiration. Huvudskaparen av TQM,
amerikanen W. Edwards Deming (1900-93), betonar ocksa vikten av att ledarskapet
transformeras nar man fokuserar pa kvalitetsutveckling i organisationen. Det kraver “en
ledningsfilosofi dar man som ledare kombinerar sin rationella sida med den humanistiska”
(Bo Bergman i Quist 2003).

Vid Hogskolan i Gavle invigde man inom Akademin for teknik och miljo, Avdelningen for
industriell utveckling, i november 2014 "Human Lean Center” som bedriver forskning,
utveckling och utbildning inom Leankonceptet. | tidsskriften "We” nr 1/2016 skrev
chefredaktoren Carl Johard om Scanias senaste Leantillampning under titeln ”Mastare pa
Human Lean”. | den tillampningen medverkade Bengt Halling, forskare pa Human Lean
Center, som licat pa Lean och ar i fard med att doktorera pa detta tema pa KTH.
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9. Kommentarer fran manuslasare och bollplank

En ensamforskare (lone scientist!!) kan ha stor nytta och gladje av bollplank och
manusgranskare, pa flera satt. (1) For egen del har jag framst sett det som en form av
forsakring for att undvika allvarliga brister i den problem- och verklighetsbeskrivning som
ligger till grund for arbetet. (2) Att bolla en embryonal idé till en kunnig kollega, innan man
gar vidare med idén, ar en annan form av varde. (3) Ytterligare ett varde &r att i slutskedet av
manusarbetet fa kritik pa de slutsatser och atgardsforslag som arbetet resulterat i.

Hér foljer en redovisning av mina manusgranskare och bollplank och deras kommentarer. Det
blir samtidigt en form av diskussionsavsnitt.

Ewa Lidén (f. 1952), skoglig doktor pa en avhandling 1995 om skogsmaskindagares
arbetssituation, har efter avhandlingen fortsatt att verka inom problemomradet, saval
internationellt som nationellt. Sedan 2011 har hon, som SMF-anstélld, arbetat med certifiering
av skogsentreprendrer och har en bade bred och djup kunskap om det svenska
entreprenadskogsbrukets verklighet och problem. Jag betraktar henne som min starkaste
forsakring enligt pkt 1 ovan. Dessutom har hon, efter manuslasningen skrivit foljande
kommentarer i e-brev 2016-08-16:

”---- Jag &r av den uppfattningen att certifiering, som i sig ar en positiv kvalitetssakring, kan vara ett hinder for
utveckling. Idag kréavs av "alla’ entreprendrer att de ska vara certifierade. Det finns en stark tendens till att
certifieringskraven hanteras som tak, dvs att man gor det certifieringen kraver, men inte mer. Dérav
slutledningen att formuleringen av de absoluta certifieringskraven maste goras med omsorg, for att inte utgéra
allt for stora bromsklossar i utvecklingen.

Sedan en tid pagar en revidering av PEFC-standarden och aven FSC reviderar ju sin regelbundet. SMF och SMF
Certifiering har deltagit i PEFCs revideringsprocess. Det har forts otaliga diskussioner om hur och vilka kriterier,
som ska specificeras. Resultatet, som f n ligger for godk&nnande hos PEFC Intl, &r ett férhandlingsresultat
framtaget av Svenska PEFCs ca 30 medlemmar.

Det stélls motséagelsefulla krav pé certifieringen. A ena sidan ska certifieringen ligga i framkant och vara en
morot till férbattringsarbete. A andra sidan maste kriterierna vara sa precist utformade att de &r reviderbara pa ett
rattvist satt. Det for med sig, menar jag, att certifieringskrav snarare blir forvaltande &n utvecklande.

De finns dock exempel pa en positiv hantering av problem som uppstar nar certifieringskraven vill driva
utvecklingen. Ett sadant &r t ex forbudet mot etylenglykol. Under en lang period bytte manga (alla?) certifierade
entreprendrer till propylenglykol. Det framférdes kritik mot kravet, da entreprendrerna ansag att det fanns alltfor
manga tekniska svarigheter, som de lamnades att 16sa pa egen hand, med hanvisning till att det var
handhavandeproblem. Efter en tid satte Rottne ner foten och medgav att deras maskiner inte kunde kéras pa den
davarande propylenglykolen. Rottne initierade ett utvecklingsarbete som till slut utmynnade i en forbattrad
propylenglykol. Framtiden far utvisa om den nya produkten héller vad den lovar.

Vad har da detta att géra med produktivitet och utvecklingsbenigenhet? Jo, certifieringskraven far indirekt
konsekvenser, eftersom svenska entreprendrer och svenskt skogsbruk konkurrerar pa en global marknad.
Utveckling kraver resurser och manga entreprendrer menar att certifieringskraven ar for stora pa svenska
entreprendrer i jamforelse med kraven internationellt. Det blir inget dver till utveckling. Certifieringskraven
maste uppfyllas och benagenheten till ytterligare utveckling bromsas med hanvisning till den sneda
konkurrenssituationen.

—————— Kanske jag bara kranglar till det hela med att blanda in certifieringskrav? Mitt exempel ovan visar ju att de
sma aktorernas (entreprendrernas) problem fick en losning genom att ett stort foretag (Rottne) gick in och

11 En som diskuterat ensamforskarens roll och betydelse i den vetenskapliga vérlden ar biokemisten och
miljoforskaren James Lovelock (f. 1919) i sin bok ”A Rough Ride to the Future” (2014, se Index ”lone
scientists”).
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bekostade utvecklingsarbetet. Kanske det ar den modellen vi ska stréva efter? Skogsforetagen har betydligt mer
muskler &n de enskilda entreprenorerna. Genom en 6ppen dialog om problem, sa kan incitament till utveckling
kanaliseras till de som har resurser att bekosta teknisk och metodologisk utveckling.”

Min reaktion pa Lidéns fragor i sista stycket ar: Nej Ewa, du kranglar inte till det — tvartom,
du bekraftar. Den typen av interaktion och problemldsning &r ju just det som underlattas om
man “nétverkar” i utvecklingspyramiden och innovativa produktionsnéatverk.

Mattias Eriksson (f. 1981), med jagméastarexamen 2005 och anstélld pa SCA Skogs
utvecklingsavdelning, lade i april d & fram sin doktorsavhandling "Developing Client-Supplier
Alignment in Swedish Wood Supply”. Han luslaste en sen version av mitt manus och
levererade i e-brev 2016-05-16 nedanstaende synpunkter plus en mangd kommentarer i
manuset:

”

| stora drag tycker jag att ditt arbete &r ett viktigt bidrag till forskningsfaltet, speciellt genom att du for fram
majligheten att entreprendrerna sjalva kan forbattra sin formaga till utveckling genom att bygga och koncentrera
utvecklingsresurser inom ramen for entreprendrsnatverk. Jag ser detta som ett fullt realistiskt alternativ och/eller
komplement till det jag fér fram i min avhandling: att skogsbolagen sjalva kan och bor bygga upp kapacitet att
driva utveckling i samverkan med entreprendrerna. Dock kréaver det naturligtvis att entreprendrskaren ar mogen
for en sadan utveckling for att det ska lyckas.

Bada vara foreslagna alternativ innebar en forstarkning av utvecklingskompetensen i avverkningsapparaten och
(férhoppningsvis) en tydligare och battre samordning av ingaende verksamheter. Det jag saknar i ditt manus ar
en diskussion om under vilka forutsattningar det &r battre att kompetens och samordnande funktioner
koncentreras i entreprendrsnatverk jamfort med alternativet att detta koncentreras hos uppdragsgivaren, eller for
den delen till storre entreprendrsforetag som det var tdnkt under outsourcingens glansdagar. Ett principiellt
resonemang kring olika sétt att organisera utvecklingsarbetets for och nackdelar tror jag skulle lyfta manuset
ytterligare.

Ett perspektiv som saknas i manuset men som kan vara relevant att inkludera ar fragan om kompetens hos
uppdragsgivarnas tjansteman. Min uppfattning ar att fokus pa det operativa har minskat radikalt pa SLU 6ver tid,
och att det i ndgon mening nadde botten i och med att man lade ned Garpenberg. Aren kring 2000 var det relativ
stiltje pa arbetsmarknaden for Jagmastare/Skogsvetare, vilket gjorde att denna nedmontering av utbildning i
operativa fragor inte fick ndgon storre effekt forran aren kring just 2005 da de stora pensionsavgangarna borjade
satta in, vilket skapade vakanser som fylldes med nybakade jagmastare. Jag tror att detta parat med idén om att
entreprendrerna ska sjalvstandigt driva utveckling av den operativa verksamheten bar stor del av skulden till den
stagnerade produktivitetsutvecklingen. ----

Av de manga vardefulla kommentarer jag fick direkt i manuset vill jag hér citera tva. Det
forsta galler frigan om maktbalansen mellan parterna och kontrollen 6ver resurserna och den
kommentaren foljde pa min upprékning av mojliga rationaliseringsvinster med
produktionsnatverk - med totalentreprenad som den langst gangna varianten:

Allt detta kan naturligtvis ocksé astadkommas under paraplyet av t ex ett storre skogsbolag. Fragan ar vad som
ar vinsten med att flytta 6ver samordningsansvaret fran ett foretag till ett natverk. Det du foreslar liknar den typ
av "turnkey contractors” som finns i Kanada med totalansvar for ett visst virkesflode till vissa industrier. |
atminstone ett fall som jag kéanner till resulterade det i att skogsforetaget blev tvunget att kdpa upp
entreprendrsforetaget ndr det skaffat sig en for stark forhandlingsposition genom att ta kontrollen dver
majoriteten av skogsforetagets virkesfloden. Tillbaka pa ruta ett alltsa!”

Det andra citatet galler mina tankar kring att tillampa Lean i skogsbruket:

”Sjalv &r jag intresserad men nagot skeptisk av tva anledningar. Den forsta ar att skogsavverkning styrs mycket
av stora forandringar i arbetets forutsattningar (vader, forsérjningssituation, tillgdngliga trakter, etc.), vilket &r en
stor skillnad mot de verkstadsgolv for vilket Lean utvecklades. Den andra &r att jag tror att de flesta
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entreprendrers kynne ar péa kollisionskurs med det arbetssatt som Lean forordar. Jag tror inte att de i allmanhet
trivs med att vara strukturerade pé det sattet.”

Min reaktion pa det sistnamnda citatet &r att man anda borde kunna fa fram en modell for
I6pande forbattringsarbete som passar en storre andel av entreprendrerna, men att en sadan
utvecklingsinsats kanske behdver drivas som ett rejalt FoU-projekt.

Bjorn Sprangare (f. 1940) blev 1973 Skog. D och sa smaningom skogsdirektdr i MoDo, Vd i
Trygg Hansa, ordf. i LKAB:s styrelse m m, m m. Med Bj6rn har jag sedan 2013 haft ett
mycket givande tankeutbyte om organisering av den operativa verksamheten i skogsbruket
och i arbetslivet generellt. En yttring av denna kommunikation blev att vi bada var
huvudaktorer pa Skogshistoriska séllskapets seminarium ”Skogsarbetets rationalisering och
humanisering — historiskt och framat” 10 juni 2014 pa KSLA. Métet leddes av Bjorn och av
SLU-professorn Erik Valinger (initiativtagare och organisator). Bjorn skrev om seminariet i
Skogshistoriska sallskapets "Tidender” nr 4/2014 (dér jag felaktigt star som medforfattare).
Hans bekraftelse av mina organisationsteoretiska tankar har betytt valdigt mycket fér mig.

Hans Eliasson (f. 1945), VVd och styrelseordférande i Cranab AB, f d styrelseordférande i
Skogstekniska klustret och 2015 utndmnd till hedersdoktor vid SLU:s skogliga fakultet, gav
vitsordet "mycket bra dokument” efter manusgranskningen. Jag kan givetvis inte utesluta att
min positiva installning till Skogstekniska klustret — som Eliasson var en av initiativtagarna
till — bidrog till omddmet. Eftersom det var Hans Eliasson som betraktade mina i
avhandlingen (Ager 2014 b) framforda atgardsforslag “som sa’nt dar lullull som man sysslade
med pa 70-talet” uppskattar jag anda hans vitsord lite extra.

I sitt svar hade Hans Eliasson ocksa en kommentar om AT-systemet — med arbetstagarna som
maskinégare - som blev en form av mellansteg mellan anstélining och entreprenorsystemet.
Han papekar att det var de basta maskinforarna som satsade pa detta, inte de basta
foretagarna. Han havdar att det an idag ar sa att manga entreprendrer inte fakturerar utan det
ar bolaget som har sadan kontroll Gver entreprendrens insatser att de lépande betalar ut
entreprendrens ersattning.

Anna Furness (f. 1978) - jagmastare, civilingenjor, f d forskare inom skogsteknik pa
Skogforsk och sedan 2014 Vd pad SMF — citerad pa flera stallen i denna rapport, har last saval
en tidig som en sen version av manuset. Hennes granskning av mina tolkningar av det som
hant och sker har varit viktig for mig. | e-brev 2016-08-15 gav hon nagra kommentarer, av
vilka jag citerar den forsta:

”Jag, liksom du och méanga andra genom aren ser hur kluster, samverkan och pooling bland leverantorerna skulle
kunna I&sa upp en dverfragmenterad vérld och delvis rada bot pa utvecklingsstagnation och felaktiga
marknadspriser. MEN — man far inte glomma sjalva hjartat i att vara egenforetagare (for numera ar det faktiskt
valdigt fa kvar som "kopte sig ett jobb” via AT-maskinerna). Vi har manga medlemmar som vill vara just den
smafcretagare man ar idag - namligen att bestamma sjélv. Jag méter manga som inte vill ha en skrivbordstjénst,
som vill bara en av fyra i ett arbetslag och som inte alls ser tjusningen med att lagga massa tid pa att samverka,
klustra osv.”

Furness betonade ocksa att SMF inte har nagon ambition "att agera pa marknaden som skarp
kontraktspart. Vi skulle isf behova starta ett dotterbolag dar vi forsoker poola och skapa dessa
natverksorganisationer”.
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Med Rolf Bjorheden (f. 1955), Skog D, professor, programchef for Teknik&Virke vid
Skogforsk, har jag haft en givande dialog kring det seminarium pa temat ”Skogsteknisk
innovation och utveckling — en hogst aktuell historia” (Skogforsk 2014) som han ledde.

Hans-Ake Elofson (f.1944), jagméstare som varit engagerad i den skogstekniska
utvecklingen nationellt och internationellt sedan slutet av 60-talet — bl a vid OSA/FMG och
Timberjack - och fortfarande ar aktiv som konsult, gav en allméan positiv kommentar efter
manuslé&sningen och uttryckte sig gillande om idén att skapa ett skogstekniskt
utvecklingskluster i sodra Sverige.

Med Karl-Erik Jonsson (f. 1941) och Géran Junevik (f. 1939) — tidigare med chefspositioner
inom forsaljning resp. teknisk utveckling i OSA/FMG/Timberjack/John Deere — hade jag en
muntlig diskussion om det skogstekniska innovationssystemet forr, nu och i framtiden, efter
deras lasning av en sen manusversion. Goran Junevik, som fortsatt ar yrkesaktiv, har ocksa
varit ett viktigt bollplank i det mesta av mitt skogstekniska historieskrivande sedan 2007.
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Tack

Mitt inledande tack gar till ovan namnda manusgranskare och bollplank i mitt skrivande av
denna rapport. Nedan foljer personer som pa ett mera generellt plan har bidragit till mitt
arbete inom problemomradet.

Jan Johansson (f. 1949), professor i Industriell produktionsmiljo och Arbetsvetenskap vid
Lulea tekniska universitet. Hans erbjudande att lagga fram mina min historik om skogsarbetet,
med mina avslutande organisationsteoretiska tankar, som doktorsavhandling vid Lulea
tekniska universitet var ett stort lyft for mig pa alderns host.

Stefan Agurén (f.1940) var en av huvudpersonerna nar SAF:s Tekniska avdelning pa 70-talet
tog fram den pa socioteknisk teori grundade kompendiesamlingen Nya fabriker med mycket
nytdnkande i industriell organisation, vars vidare utgivning stoppades 1978 p g a starkt
vansterradikala tolkningar av innehallet. Agurén och hans davarande SAF-kollega Jan Edgren
svarade med en form av civil olydnad genom att ge ut boken Annorlunda fabriker (1980) dar
man sammanfattade det intressanta i Nya fabriker?. Sedan dess har jag haft Agurén som
kunskapskalla till organisatorisk utveckling i "industrin” och fatt manga vardefulla tips.

Hans Troedsson (f. 1939), jagmastare, f d skogsteknisk forskare samt skogsforvaltare och
utvecklingsansvarig pa Stora Skog, har varit bollplank i det mesta av mitt skogstekniska
historieskrivande. | detta arbete har han sarskilt bidragit med bra litteraturtips om Lean.

Bjorn Astrom (f. 1954). Vd for Lycksele Skogsmuseum, som anordnade ett seminarium 10
oktober 2013 pa temat "Hur kan drivningsarbetet bli mera attraktivt”. Jag fick dar tillfalle att
presentera mitt historiska perspektiv pa fragan samt forslag till forbattringsatgarder. Motet
holls pa museet och narmare 50 personer fyllde salen, de flesta praktiskt verksamma. Det blev
en bra avkénning av mina resultat och sattet att presentera dem, vilket gav mig inspiration till
fordjupade studier och utveckling av perspektivet.

Tomas Nordfjell (f. 1957), som jag hade gladjen att handleda fram till doktorsgraden i
skogsteknik och som sedan blivit professor i &amnet pa SLU, blev min mentor nar jag som 80-
arig ensamforskare sokte kontakt med min gamla institution for att fa mina kommande alster
publicerade. Han har talmodigt tagit emot mina utkast och arkiverat dem samt godkant
publicering av de alster som jag ansett vara fardiga. Den processen pagar fortfarande.

12 Sjalv anvande jag kompendiesamlingen Nya fabriker i kursen Industriell organisation, som jag var ansvarig for
1979-97, vid jagmastarutbildningens davarande marknadslinje pa SLU.
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