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Sammanfattning

En intervjuundersékning bland ett urval av Skogforsks intressentféretag genom-
fordes i borjan av 2009 for att kartligga hur intressenterna arbetar med implemen-
tering av FoU-resultat och fa deras syn pa hur implementeringsarbetet kan effek-
tiviseras, bade pa det egna foretaget och pa Skogforsk. Atta skogsféretag ingick i
undersokningen, diribland alla de storsta intressenterna. Totalt intervjuades 18
personer i chefsstillning pa de olika féretagen.

Svaren fran intervjuerna tillsammans med resultaten frin tidigare arbeten som
Skogforsk genomfort inom omradet har syntetiserats i ett antal slutsatser och
rekommendationer. Dessa ér forslag pd olika dtgarder som bor vidtas for att
effektivisera implementeringen av FoU-resultat och riktas dels till skogsféretagen
och dels till Skogforsk.

MOTTAGANDE ORGANISATION

Kartligegningen visar att det finns en visentlig potential att effektivisera implemen-
teringen av FoU-resultat. Till stor del handlar det om att ha tillricklig mottagar-
kapacitet samt en tydlig och inbygged struktur £6r hur FoU-resultat tas om hand
inom skogsforetaget.

Skapa en optimal organisation f6r verksamhetsutveckling och implemente-
ring av FoU-resultat, d.v.s. se till:

e Att ha en kontinuerlig ajourhallning av forskningsfronten, ritt kompetens
och tillrickliga resurser for att analysera vad som ir intressant och viktigt
att infora 1 verksamheten.

e Atturvalet av FoU-resultat som viljs ut for implementering baseras pa en
systematisk “nytto-kostnadsanalys” och ir i linje med och stédjer verk-
samhetens langsiktiga mal.

o Att tydligt gora klart for sig vilka FoU-resultat som dr systempaverkande
och darfor kriaver centrala beslut och stod och de resultat som kan be-
slutas och genomforas pa egen hand av linjepersonalen.

e Att férprojektera forbittringsarbetet. Hur paverkas det befintliga systemet
ialla sina delar vid en implementering av det nya, vilka hinder finns? Ar
t.ex. det nya som ska inforas tillrdckligt forankrat i organisationen?
Hindren styr angreppssittet f6r implementeringsarbetet.

e Att sa langt mojligt driva forbittringsarbetet i stringenta projekt och und-
vika lingdragna processer.

e Att ha ritt organisation, bemanning och resurser £6r det man vill uppna.

e Att ha en systematisk uppfoljning och utvirdering av alla utvecklings-
projekt.

e Att ha ett fungerande system for vardagsrationalisering (stindiga forbatt-
ringar ) som stédjer den 6vergripande och langsiktiga utvecklingsverk-
samheten (foretagsstrategin) och som skapar ett ’sug” efter utveckling och
nya FoU-resultat.
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Andra omraden som hér ihop med effektivare implementering och dér
skogsfoéretagen bor intensifiera sitt arbete ir att:

e Arbeta malinriktat pd att I6sa problemen i den skogstekniska “utvecklings-
triangeln”.
e Samarbeta med andra skogsféretag och Skogforsk for prioritering och
kraftsamling kring firre branschovergripande utvecklingsprojekt.
e Utarbeta strategier och tillvigagingssitt tor hur entreprendrernas utveck-
lingskraft ska stimuleras och tas tillvara i utvecklingsarbetet.
SKOGFORSK
De intervjuade gav ett tydligt budskap till Skogforsk:
¢ Oka fokus pa kundnyttan.
e Arbeta intensivare med marknadsfoéring av FoU-resultat och Skogforsk.
e Standardisera projektstrukturen fran férprojektering till firdig implemen-

tering,.

Intensifiera samarbetsformerna mellan Skogforsk och intressenterna.

Bra initiativ av Skogforsk i den riktningen ar:

Visarsymbolen som inférts i Skogforsks resultatnummer. Den ger en
snabb och tydlig vigledning.

Implementeringsprojekten som Skogforsk drivit. Sa gott som alla inter-
vjuade vill se fler sadana initiativ. Manga ser just implementeringen av for-
nyelse i sina foretag som den svira biten och vill att Skogforsk engagerar
sig mer i detta.

Beslutskort. Under intervjuerna visades nagra exempel pi s.k. “Besluts-
kort”. Pa frigan om Skogforsk regelmissigt ska ta fram sadana var svaret
otvetydigt Ja! Svaren varierade frin Bra! till Kanonbral

Forutom dessa aktiviteter vill intressenterna ocksa se att:

Skogforsk kraftsamlar och fokuserar sig pa de idéer och projekt i FoU-
verksamheten som ger viktigast resultat (mest kundnytta) och fa dessa
implementerade.

Skogforsk intensivt marknadsfor ett antal FoU-resultat som ér helt fardiga
tor implementering i dag. Kan t.ex. ske med hjilp av "FoU-agenter” f6r de
mindre skogsforetagen och ”"Mentorer” £6r de storre foretagen.

Forskarna har bittre kinnedom om niringens villkor.

Skogforsk anpassar sitt arbetssitt, t.ex. inser att de sma och medelstora
skogsforetagen har mindre resurser f6r implementering och delvis andra
behov édn de stora skogsféretagen.

Skogforsk i annu hogre grad 4n i dag nér ut inte bara till ndringen utan till
samhillet utanfér skogsbruket. Signalerna om nya FoU-resultat méste
komma frin manga olika hall om de ska fa genomslag.

Skogforsk tar initiativ till en kraftsamling vad giller teknikutveckling. Aven
standardisering édr en viktig fraga f6r Skogforsk.
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Bakgrund

De senaste dren har Skogforsk i ett implementeringsprojekt prévat en del nya
angreppssitt for att underséka om FoU-resultat snabbare kan nd praktisk tillimp-
ning i skogsbruket. Detta arbete finns utférligt beskrivet 1 Redogérelse nr 6, 2008:
Snabbare tillimpning av FoU-resultat. En sammanfattning av arbetet dr redovisad
i Resultat nr 2, 2008: Fran forskning till tillimpning — hur kan processen snabbas
upp? En generell slutsats som drogs i detta arbete var att nagra grundliggande
férutsittningar maste vara uppfyllda bade hos den forskande och den mottagande
organisationen, om en snabbare tillimpning av FoU-resultat ska kunna astad-
kommas.

Tabell 1.
Grundlaggande forutsattningar for effektiv implementering av FoU-resultat.
Mottagande organisation Forskande institution
e  Mottagarkapacitet att félja FoU och e  Tydligt ange vilka FoU-resultat som ar
omsétta ny kunskap i praktisk drift. “fardiga” for praktisk anvandning.
e Prioriteringsformaga. Vad ska e God timing, baserad pa kdnnedom om vilka
implementeras nér utbudet av FoU- fragor som r prioriterade hos
resultat &r storre &n organisationen intressentforetagen.
maktar ta till sig samtidigt?
e  Systemodvergripande helhetssyn. Hur o  Forskarna deltar aktivt i
paverkas det befintliga systemet i alla implementeringsarbetet.
sina delar vid en implementering av
det nya, vilka hinder finns? Hindren
styr angreppssattet for
implementeringsarbetet.
e  Medvetna och tydliga o Tillvagagangssattet for implementerings-
implementeringsbeslut. arbetet maste anpassas ill fraga och foretag.

e Tydliga mal och en klar
ansvarsférdelning vid inférande av
det nya. (Nar, var, hur, av vem?)

e Regelbunden uppféljning/avstdmning
mot mal.
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Erfarenheterna visar att en god utgangspunkt for ett implementerings-
arbete ir att forst stilla sig féljande fragor:

1.

AR N

Vet vi hur det verkliga behovet ser ut?

Ar alla intressenter kartlagda?

Ar timingen ritt?

Ar hinder och drivkrafter kartlagda i hela systemet?
Ar det firdigforskat?

Kan man svara ja pa alla fem fragorna sa dr sannolikheten att lyckas med en snabb
implementering stor.

I implementeringsprojektet gjordes en kartliggning av hur forskande institutioner
i andra branscher och i andra linders skogsbruk arbetade med att f6ra ut FoU-
resultat 1 praktisk tillimpning. Frin denna kartliggning himtades ett flertal idéer
om hur Skogforsk kan bli béttre pa att fora ut resultaten i praktisk tillimpning,.

Infér en enkel och tydlig visarsymbol i vara publikationer som édskadliggor
FoU-statusen.

Auvsitt resurser for att regelbundet marknadsféra och systematiskt driva
implementeringsprojekt i fragestillningar som “gatt i sta” eller som av
andra skil behéver lyftas fram.

Uppritta “Beslutskort for implementering”, d.v.s. beskriv kortfattat pa en
A4-sida tordelar, FoU-status, kostnader, tinkbara hinder vid implemente-
ring och hur de kan évervinnas samt var mer information om FoU-
resultatet kan hittas.

Uppritta en “kontaktlogg”, d.v.s. notera och samla in uppgifter om alla
kontakter med intressenterna/kunderna. Kan relativt enkelt ske med kort-
fattade noteringar i Outlook.

Utarbeta en projektstandard f6r FoU-arbetet.

Tillsdtt en “affirskommitté” som ansvarar f6r att man fortlépande har
kontakt med alla intressentet.

Utse erfarna regionala "FoU-agenter” som enbart arbetar med att Gverféra
FoU-resultat lokalt sival som att samla in och till forskarna vidarebefordra
utvecklingsbehov.

Bilda mer frekvent dn i dag samverkans-, referens- och arbetsgrupper ihop
med intressenterna.

Bjud in intressenterna att dven delta som projektmedarbetare.

Penetrera och beskriv tydligare dn i dag redan vid idéstadiet kundnyttan
och intresserade foretag samt systematisera kontakten med dessa.

Utnyttja i marknadsforingen ndjda kunder fran tidigare implementerings-
arbeten mer systematiskt.

Paketera om framgangsrika implementeringsarbeten, anpassa och silj dem
till presumtiva nya kunder.

Rapportera och hall regelbunden direktkontakt med intressenterna under
projektets hela 16ptid, inte bara vid slutrapporteringen.
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e Genomfér intern affirsutbildning £6r alla berérda forskare. Utbilda dem
till affirsingenjorer och konsulter for att kunna visa pa nyttan i pengar for
kunderna.

e Ligg ner tid pd att alla projekt och produkter ger ritt signaler och ér
siljande.

e Undvik ensamprojekt, satsa pa 3—4 personer med olika inriktning och
kompetens. Sitt girna samman en intern referensgrupp med olika infalls-
vinklar for att fa med all kompetens fran forskare och foretag.

e Ligg eventuella fasta medel pa interna mindre studier och férstudier.
Sedan gbérs ett upprop eller en avstimning bland intressenterna och forst
efter att ha fatt deras reaktioner och férslag utarbetas projektplanerna.

En del av dessa idéer anvinds redan i dag av Skogforsk. Samverkans-, referens-
arbets- och styrgrupper ihop med intressenterna utnyttjas i stor omfattning i alla
forskningsprogrammen liksom for den 6vergripande styrningen av Skogforsks
verksamhet. Nagot som tillimpas regelbundet dr att f6r alla externfinansierade
uppdrag utarbeta nigon form av arbetsplan, dir mal, omfattning, genomférande,
tidsatgang och kostnader redovisas. Detta giller dven f6r vissa av de projekt som
finansieras med ramprogramspengar. Foérstudier kan genomfdras men ir inte ett
regelmissigt inslag nir nya projekt startas. Andra idéer har tidigare testats, t.ex. att
bjuda in intressenterna som projektmedarbetare eller mer vanligt, att lina ut fors-
kare under en tidsbegrinsad period f6r att arbeta med utvecklingsfragor ute hos
intressenterna. Att utnyttja ’ndjda kunder” i marknadsforingen har dven prévats
dé och da av Skogforsks kommunikationsavdelning.

Inom forskningsomradet Virkesforsorjning har en hel del arbete lagts ned under
senare dr pa att effektivisera processer som innebdr att FoU-resultat snabbare kan
na praktisk tillimpning i skogsbruket. Bland annat har manga av medarbetarna
inom programmen Logistik, Teknik och Virke genomgatt utbildning i affirs-
mannaskap, d.v.s. hur man pi ett mer professionellt sitt ska kommunicera, mark-
nadsféra och fa ut FoU-resultat i praktisk tillimpning hos Skogforsks intressenter.
Som nimnts ovan har inom forskningsomradet i projektform prévats att driva
implementeringsprojekt i fragor som av olika anledningar “gatt i sta” ute hos
intressenterna. Detta angreppssatt tillimpas fér nirvarande inom vissa program
som en del i den ordinarie verksamheten.

En av idéerna som nyligen inforts 4r att Skogforsk fran och med arsskiftet
2007/2008 har en visarsymbol i Resultatnumren. Nédgra andra nyheter som disku-
teras dr inférandet av beslutskort, kontaktlogg och nagon form av FoU-agent eller
intressentdestinerad kontaktperson. Det dr dven intressant att undersdka inféran-
det av en projektstandard, dir kundnyttan tydliggdrs pa ett systematiskt sitt och
dir det finns klara rutiner f6r hur samarbetet med intressenterna ska ske vid
idéstadiet, vid genomférandet och vid implementering av framkomna resultat.
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Syfte

Helt avgbrande f6r moéjligheterna att effektivisera implementeringen av FoU-
resultat dr dock hur intressenternas mottagarkapacitet ser ut och vilken syn de har
p4 implementeringsarbetet. Ar t.ex. de grundligeande forutsittningarna som anges
i tabell 1 uppfyllda? Har intressentfGretagen en klar systematik och struktur i sitt
forbittringsarbete fran forprojektering till uppfoljning? Anvinder de en tydlig
projektstruktur vid implementering av stora eller komplexa férindringar? Har de
vil fungerande metoder for fortlépande vardagsrationalisering eller ”Stindiga
Forbittringar” som det ibland kallas? For att narmare kartligga detta genomférdes
i bérjan av 2009 en intervjuunderskning bland Skogforsks intressenter. De fragor
som undersokningen skulle ge svar pa var foljande:

e Hur dr man organiserad ute pa intressentforetagen for att félja forskning
och utveckling samt for att prioritera och vilja ut FoU-resultat f6r
implementering?

e Vilka foreslar och vilka beslutar om implementering av t.ex. nya tekniker,
metoder och system i foretagen och hur gar det till nir besluten tas?

e Hur genomf6r och féljer man upp olika beslutade férindringar?

e Hur dr man organiserad for att kunna bedriva en fortldpande vardagsratio-
nalisering eller stindiga férbattringar och uppmuntra och ta till vara pa
utvecklingsintresset och férbattringsférslagen hos alla i organisationen?

e Vilken potential ser Skogforsks intressentféretag i att 6ka och snabba upp
omsittningen av FoU-resultat och innovationer i praktisk tillimpning.

e Vad krivs f6r att snabba upp processen och vad kan Skogforsk bidra
med? Vilka konkreta idéer finns for att effektivisera omsittning av FoU-
resultat 1 praktisk tillimpning?

Skogsforetag och intervjupersoner

Unders6kningen genomférdes bland ett urval av Skogforsks intressenter. Vid ur-
valet efterstrivades en blandning av olika skogfretag. Nir féretagen valts ut iden-
tifierades vilka personer som var limpliga att intervjua pé respektive féretag.
Dessa kontaktades per telefon f6r att héra om de var intresserade att delta 1
undersokningen. Samtliga kontaktade personer svarade positivt. I samband med
bokning av datum poidngterades att intervjupersonen girna fick ta med sig en eller
flera medarbetare till intervjun, vilket flera ocksd gjorde. Hos de storre skogstore-
tagen intervjuades den centralt placerade skogstekniska chefen eller motsvarande
befattningshavare samt en av linjecheferna, d.v.s. en regionchef, frvaltare eller
motsvarande. Hos de skogsféretag som saknar en centralt placerad skogsteknisk
chef eller motsvarande intervjuades den eller de personer som ansvarar fér om-
virldsbevakningen och/eller har till uppgift att initiera och driva utvecklings-
fragor. Undersokningen omfattar féljande féretag och personer.
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Tabell 2.
Skogsforetag och intervjupersoner som deltog i undersékningen.

Datum for intervju ~ Foretag Intervjuade
29 januari Jan Ahlund, Skogstekn. chef
Daniel Johansson, Stab Skogsteknik
Holmen Skog AB
9 mars Per Olsson, Skogschef
Per Kjellgren, Produktionschef
30 januari Sten Frohm, Skogstekn. chef
Sddra Skog
19 februari Hakan Larsson, Regionchef
Anders Johansson, Produktionschef
6 februari Marten Larsson, Teknik- och VU-chef
SCA Skog AB
16 februari Sven Lindroth, Skogsforvaltare
16 februari Norrskog Bjorn Skog, Skogschef
Olov Falkestrdm, Produktionsansvarig
18 februari Sveaskogs Sven-Erik Gustavsson, Marknadschef
Férvaltnings AB Tommy Nilsson, Produktionschef
20 februari Stora Enso Skog Daniel Forsberg, Skogsbrukschef
Clara Hellstrom, Regionchef
9 mars Ostgéta Jan Person, Skogsforvaltare/VD
Haradsallmanning
25 mars Skogsséllskapet Svante Scherman, Koncernchef
Sverker Johansson, PR & Kommunikation
Intervjufragor

En fragelista som anvindes vid alla intervjuerna hade utarbetats i férvig. Denna
skickades till samtliga intervjuade fore sjilva intervijutillfillet £6r att dessa skulle
hinna tinka igenom sina svar. Samtliga intervjuer genomfordes gemensamt av Ake
Thorsén och Anders Tosterud £6r att minimera risken att nagot viktigt missades.
Om man ir ensam intervjuare dr det svart att stilla fragor, lyssna pa svaren, stilla
toljdfragor och samtidigt anteckna utan att intervjun blir “hackig”. En annan for-
del, férutom att det dr littare att reda ut eventuella oklarheter 1 anteckningarna, ér
att man kan diskutera vilken tolkning och vikt man ska ge vissa uttalanden. Varje
intervju tog drygt tva timmar att genomféra. Efter renskrivning av intervjuerna
skickades dessa till de intervjuade f6r kontroll och ev. komplettering.

Totalt stilldes 10 huvudfrigor, se nedan. Ett par fragor kan behéva férklaras. Pa
fraga 7 efterfrigades hur man ansdg att problemet med att fi fram ny teknik borde
16sas. Detta mot bakgrund av skogsbrukets entreprendrisering, framvixten av
globala maskintillverkare och otydligheten om vem som ska sta for risken och
finansiera framtagande av nya maskinkoncept samt testkérning och finslipning av
tekniken innan den 4r klar £6r drift. Pa friga 9 efterfragades vilka av de ovan
listade idéerna (f6r utom de tvé férsta punkterna som behandlades i friga 8) som
ur ett intressentperspektiv skulle vara effektivast for att ytterligare snabba upp
implementeringen av FoU-resultat. De intervjuade fick ta stillning till alla
forslagen och klassa om de skulle ge hog, mellan eller lag effekt. De fick ocksd
plocka ut de fem punkter som de ansag skulle vara effektivast och prioritera dessa
fran 1-5. De uppmanades ocksa att komma med egna forslag.
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1.

2.

Hur gar det generellt till nir ert féretag ska omsitta FoU-resultat i
praktisk tillimpning?
e Vem/vilka haller sig ajour med forskningsfronten?
e Vem/vilka ansvarar for att information om nya FoU-resultat sprids i
organisationen?
e Vilka kanaler anvinds fér informationsspridningen?
e Vem/vilka virderar och viljer ut vad som ir intressant att implementera?
e Hur gar virderingen och urvalet till?
e Vem/vilka fattar besluten nir nya saker ska implementeras?
e Vem/vilka introducerar det nya?
e Hur gar det till att introducera nytt (projekt, testverksamhet, extern hjilp,
utbildning etc.)?
e Vem/vilka utvirderar effekten av det nya?
e Hur gar utvirderingen, uppfoljningen till?

e Vem/vilka ser till att det nya anvinds i den operativa driften?

Vilka skillnader i tillvigagiangssitt finns beroende pa kostnader, risker
och komplexitet?

(Jimfor t.ex. ett nytt planteringsror eller mirkband, en ny apteringsdator, en ny
skordare, ett nytt datasystem, nya r6n om effekten av snytbaggeskydd, nya rekom-
mendationer for att undvika markskador vid drivning)?

3.
4.
5.

Vad ir de storsta fordelarna med ert system?
Vad ir de storsta svagheterna med ert system?

Hur skulle ett optimalt system fér snabb implementering av FoU-
resultat se ut? (Skissa pa ”6nskebilden” och bortse fran alla eventuella
problem som resursbrist etc.)

Anser du att ert féretag har tillricklig mottagarkapacitet i dag?

Hur ser du pa det hir problemet (utvecklingstriangeln) och har du
nagra funderingar pa hur det bér 16sas?

Skogforsk har pa senare ar provat nagra nya vigar for att effektivisera
implementering av FoU-resultat, bl.a. dessa:

e Vi har i projektform drivit ett antal s.k. implementeringsprojekt.
e Vi har infort en visarsymbol i vara Resultatnummer.

e Nigra av Skogforsks program avsitter resurser fOr att systematiskt mark-
nadsféra och driva implementeringsprojekt i fragestillningar som ”gatt i

29

sta’.

Vad anser du om dessa aktiviteter?
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9. Vad tycker du om nedanstaende férslag (se listan med idéer 1 bak-
grundskapitlet) for att ytterligare effektivisera Skogforsks insatser nir
det giller snabbare implementering av FoU-resultat? Vilka anser du
skulle ge bist effekt? Vilka vill du prioritera? Har du nigra egna
forslag?

10. Vad ar det absolut viktigaste att fa till for att snabba upp implemente-
ringen av FoU-resultat: Hos ert féretag? Hos Skogforsk?

Resultat

ORGANISATION OCH TILLVAGAGANGSSATT VID IMPLEMENTE-
RING AV NYTT

I resultatkapitlet redovisas forst hur var och ett av de intervjuade foretagen arbetar
med verksamhetsutveckling och hur de organiserat sitt forbittringsarbete, vilka
fordelar och nackdelar de ser med sitt system, hur ett optimalt system borde se ut,
och om de anser att de har tillricklig mottagarkapacitet i dag for att omsitta FoU-
resultat, d.v.s. svaren pa frigorna 1-6. Svaren pa intervjufrigorna 7—10 redovisas
direfter samlat for alla intervijuade skogsféretag under separata rubriker.

Holmen Skog AB

Nigon direkt mall anvinds inte utan tillvigagingssittet beror pa frigans kom-
plexitet. Det finns tvéd utpriglade utvecklingscentra pa Holmen Skog, varav den
skogstekniska staben ir en. Den bestir av Jan Ahlund (skogsteknisk chef) och fyra
medarbetare, var och en med sitt ansvarsomrade; Drivning, Logistik, Transport
och Skogsbrinsle. Det andra utvecklingscentrat dr for skogsvird/skogsskotsel,
vilket dr organiserat pa liknande sitt. Det finns dven staber inom verksamhets-
omradena Personal, Information, Fastigheter, I'T, Strategisk utveckling och
Ekonomi men de har inte lika tydliga utvecklingsuppgifter.

Holmen Skog har ingen central virkesavdelning utan det dr regionen som har det
direkta virkesanskaffningsansvaret gentemot industrierna. I praktiken skots virkes-
anskaffningen och virkesaffirerna av distrikten. Centralt pd regionen finns en an-
svarig som samordnar virkesaffirerna pa distrikten.

Uppgift 1 f6r Stab Skogsteknik ér att bevaka och driva den skogtekniska utveck-
lingen pa Holmen Skog. Uppgift 2 dr att ta fram underlag och statistik. Tredje
omradet ir support till regioner och distrikt. Minst 50 % av avdelningens resurser
ska dock ligga pa utvecklingsfragor. En viktig del av arbetet utfors i referens- res-
pektive funktionsgruppen. I bdda dessa grupper ingar regionernas produktions-
chefer. Referensgruppen f6r drivning triffas tva ginger per ar. I princip ér det
referensgruppen som avgor vad som ir intressant att implementera efter bered-
ning” av staben. Stora, tunga beslut om implementering tas dock av Lednings-
gruppen och VD. Milet dr att 25 % av produktionschefernas tid ska liggas pd ut-
vecklingsarbete. Distrikten har inga formella krav pa sig att driva eller medverka i
utvecklingsarbetet.
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Verksamhetsplaner for Stab Skogsteknik gors arligen och gar ut till samtlig perso-
nal. Planerna ar val utformade och beskriver 1 detalj Stab Skogstekniks arbetssitt
och organisation. Fér varje pagaende projekt gors en tydlig genomging av mal-
sdttning, status, forvintad effekt etc. Man har lagt ner stor méda pa utformning av
planerna, sa att den blir intressant och littlist. Den dr nu ett viktigt verktyg i den
foretagsinterna kommunikationen. Stab Skogsvard gor likadant. Stab Skogsteknik
har regiontriffar en gang per ar. Férutom dessa genomfors ocksa workshops vid
behov. En viktig killa f6r informationsspridning dr e-post. En annan viktig infor-
mationskanal ir foretagstidningen ”Stubben” som har ett redaktionsrad ute pa
varje region. Stab Skogsteknik har som mal att ha med en artikel i varje nummer
av tidningen.

I princip ska allt som giller utvecklingsprojekt gi genom Stab Skogsteknik.
Regioncheferna som vill driva utvecklingsprojekt pa egen hand ska informera och
fa klartecken frin Stab Skogsteknik. Stab skogsteknik inklusive referensgruppen ar
de som virderar och viljer ut vilka implementeringsprojekt som ska drivas. Vid
urvalet giller:

1. Nyttan f6r Holmen Skog.
2. Resursitgang for genomforande.

3. Svarighetsgrad att implementera.

I bakgrunden finns ocksa alltid nyttan pa strategisk niva for hela Holmenkon-
cernen med i beddmningen. I projektplanen finns £6r varje pagiende projekt ett
diagram dir dessa faktorer askadliggors.

Pa regionniva dr det regionens ledningsgrupp (regionchef, distriktscheferna och
regionens stabschefer) som tar beslut vad giller implementeringen. Det dr chefen
som ansvarar for att det nya anvinds i driften, d.v.s. distriktschefen och ytterst
regionchefen. Urvalet av implementeringsprojekt dr oftast problemorienterat,
d.v.s. det dr i f6rsta hand identifierade problem i verksamheten och féreslagna
16sningar pd dessa som styr valet av vad som ska implementeras. Férenklat kan
man siga att fran regionnivan och uppit ir det formaliserade rutiner fér utveck-
lingsarbetet som giller och nedat att mer ad-hoc tillimpas.

Pa drivningssidan dr det produktionschefen pa regionen som haller sig ajour med
forskningsfronten. Aven om detta inte ir klart uttalat si ir det underforstatt att
stabscheferna pé regionen har ansvar for att halla sig ajour. Néagot liknande krav
finns inte pa distriktscheferna. Pa Region Norrkoping ligger produktionschefen
ungefir 50 % av sin tid pa utvecklingsfragor. Han ansvarar for att information om
nya FoU-resultat (inom drivningsomradet) sprids i organisationen. Primart an-
vinds méten och exkursioner for informationsspridning. Inom regionen finns ett
produktionsrad som utgdrs av produktionschefen och produktionsledarna ute pa
distrikten, ddr mycket av informationsutbyte och férankring sker. Motsvarande
organisation finns dven inom exempelvis omradena virke och skogsskotsel.
Mycket av informationen sprids via webben. For spridning av FoU-information
finns dessutom Skogforsks resultathummer pa alla kontor.

Holmen Skog har ett mycket valstrukturerat satt for att prioritera, hantera och for-
ankra utvecklingsfrigor. Idéer och uppslag utvixlas mellan den centrala staben
och regionerna. Varje region gor dock sin egen bedémning, vilken sedan vivs
thop med de 6vriga regionernas och stabens bedomningar och synpunkter. Efter
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ndgra diskussionsrundor kommer man fram till en gemensam lista Gver viktigaste
utvecklingsfragor f6r bade den enskilda regionen och f6r hela Holmen Skog. Pri-
oriteringen av utvecklingsfragor dr tydligt behovsstyrd och filosofin att ”lata tusen
blommor blomma” dr inget man vill tillimpa.

Holmen Skog har i dag inget strukturerat sitt att finga upp bra idéer férutom vad
som krivs 1 miljdledningssystemet. Detta dr dock inte tillrickligt anser man. Det
finns behov av ett nytt system som tar till vara den kreativitet och idérikedom som
finns i organisationen.

Fordelar med dagens system

Vi har ett system som stimulerar delaktighet och férankring. Stérsta problemet
uppstar nir vi inte har férankring. Férankring dr lite av en process, den kriver
uthallighet och talamod.

Storre fragor/forandringar blir vil genomarbetade och forankrade. Med systemet
med referensgrupper far vi ordentligt processade och genomlysta frigor att ta
stillning till. Av den centrala staben far vi bra hjilp att férbereda och genomféra
férindringar framgangsrikt. Nir implementeringen vil sker, sa sker den med full
kraft och effektivt. Det finns kompetens i foretaget att f6ra ut fragorna i praktisk
tillimpning

Svagheter med dagens system

Nuvarande system kan vara langsamt vid implementering, da foérankringsarbetet
tar tid. Resultatbaserade enheter skall omsitta nytt i praktiken. Hur ska “riskforde-
lningen” mellan stab och t.ex. en enskild maskingrupp da goras? Man kan inte kré-
va att maskingruppen stir for hela risken, men inte heller att de inte tar nagon risk
alls, eftersom det skulle kunna innebira att de inte drivs att prestera bista mojliga
nir nytt introduceras. Hir gérs en bedémning i varje enskilt fall. I framtiden ér det
moijligt att staben tar storre risk och kostnader for tester och utvecklingsarbete.
Aspekterna runt risk och kostnader bor klaras ut innan ett projekt startas. Viktigt
ar att sdra pd utvecklingsarbete och drift!

Det kan ta ling tid frin identifierade problem/forbittringsidé till implementering,
lite segt ibland. Folk slutar pa centrala staben dé och da, vilket kan géra att vissa
fragor gar i sta.

Hur skulle ett optimalt system f6r snabb omsittning av FoU-resultat se ut?

Om fokus bara dr pa att fa till snabb implementering sa skulle ett mer centralstyrt
system med beslutsmandat fran staben vara det bista. Men vi tror att vart system
ar battre eftersom det bygger pa férankring och delaktighet, vilket 4r mycket vik-

tigt vid all implementering. En foérbittrad riskanalys och riskspridning skulle f6r-

bittra nuvarande system.

Oka de hégsta operativa chefernas engagemang och intresse fér FoU-fragor. I dag
har man en stark fokusering pa sjilva affirsverksamheten, pa pengar och kost-
nadsjakt snarare dn pa utveckling. Manga tycker att utvecklingsfragor ar for lang-
siktiga. Hir kridvs kanske en ny inriktning i ledarskapet.
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Tillricklig mottagarkapacitet?

Mottagarkapacitet finns i dag i alla led, vilket gbr att fler dr involverade i imple-
mentering av FoU-resultat 4n for bara ndgra ar sedan. En svarighet dr att rycka
folk fran produktionen for att genomga lingre utbildningar eller avsitta tid for att
implementera nytt. Pa frigan om man tillimpar ’sug” eller ”push” vid implemen-
tering 4r svaret bade och.

Svar fraga. Forhallandevis bra bade centralt och regionalt. Centrala staben ér
valstrukturerad.

Sddra Skog

Pa Sédra Skog har man en matrisorganisation for att bevaka, informera, besluta
och implementera nytt inom de olika verksamhetsfilten. Utveckling och imple-
mentering dr behovsstyrt. Man gér saledes ingen systematisk eller regelbunden
scanning av tillgangliga FoU-resultat f6r att vilja ut passande utvecklingsprojekt.
Det finns inte heller nagon direkt uttalad policy £f6r hur och av vem implemente-
ring av nytt ska ske utan detta ansvar ligger underforstitt pa staberna.

Den skogstekniska staben ansvarar £6r och driver FoU-fridgorna inom drivnings-
omradet. Den skogstekniska chefen arbetar ocksi tillsammans med produktions-
cheferna pa regionerna i en gemensam utvecklingsgrupp, dir mindre projekt och
vardagsrationaliseringsfragor utvirderas, beslutas och drivs. Produktionscheferna
diskuterar och férankrar sedan utvecklingsfraigorna med sin grupp av produk-
tionsledare ute pa regionen vid de manadsméten man har tillsammans. Idéer och
uppslag kan genereras savil frin gruppen av produktionsledare som fran staben.
Utvecklingsgruppen kan sigas utgdra centralnavet i den skogstekniska FoU-verk-
samheten hos S6dra Skog. Liknande matrisgrupper finns dven f6r Skogsskotsel,
Miljé och Virkesflode. Dessa grupper fungerar bra anser man. Storre och tyngre
utvecklingsfragor som omfattar hela organisationen diskuteras och beslutas i
Sodra Skogs ledningsgrupp efter att ha férberetts av staben. Regionerna kan driva
egna utvecklingsprojekt, men det dr inte vanligt.

Inklusive den skogstekniska chefen arbetar 5 personer pa den skogstekniska sta-
ben. Ttre till fyra av dessa arbetar med utvecklingsfrigor och dr ansvariga for att
driva storre beslutade utvecklingsprojekt. En person arbetar med servicefragor.
Den skogstekniska staben ansvarar ocksa £6r de nyligen bildade foretagsegna
avverkningsgrupperna, vilka inom kort kommer att uppga till 5 stycken. Avverk-
ningsgrupperna har bildats f6r att S6dra Skog ska f bittre insikt i den praktiska
driften och didrmed en referens i relationerna och diskussionerna med entrepre-
nérerna. Det kommer ocksa att ge en bittre mojlighet att testa och utveckla nya
metoder och maskiner samt vara ett stod for effektivisering av virkesflodet.

Inom koncernen pagir ett stindigt och systematiskt bedrivet produktivitetspro-
gram med idéméten och anvindande av centralt placerade och utbildade s.k.
’navigatorer” och “motorer” (forbittringsledare), d.v.s. man tillimpar stindiga
forbittringar 1 dess genuina form. Inom ramen f6r detta produktivitetsprogram
driver Sédra Skog ett utvecklingsarbete som benimns K2 ("Konkurrenskraft
genom Kompetens”). Detta startades for tre ar sedan med inképsprocessen (fran
kontakt till traktdirektiv) med trining av inképarna, upprittande av mal, inférande
av k6pméten m.m. Sédra Skog har nu dven startat upp ndsta process, "K2 Flode”,
d.v.s. fran traktdirektivet till redovisningen av uppdraget.
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Pa Sodra Skog liggs stor vikt vid det individuella intresset och engagemanget.
Grundprincipen dr darfor att alla ska halla sig ajour med forskningsfronten inom
sitt omrade. Sirskilt giller detta cheferna. Rent allmint giller att specialisterna har
ett underforstatt ansvar £or att sprida information inom sitt omréde till resten av
organisationen. Rent formellt 4r dock ansvaret linjechefernas. Det dr den skogs-
tekniska staben som ansvarar f6r att information om nya FoU-resultat inom det
skogstekniska omradet sprids 1 organisationen. Som kanaler anvinds internet och
méten. Sédra Skog abonnerar pa Skogforsks Resultatnummer 1 pdf-filformat, som
sedan sprids inom foretaget. Andra kommunikationskanaler dr tidningen
”SODRA” och "SODRA-KONTAKT”. Andra forum fér att hélla sig ajour 4r
Skogforsks utvecklingskonferenser och Sédra skogs regionkonferenser, vilka halls
tva ganger drligen. Har tas aktuella och behovsstyrda fragor upp for diskussion
och gbrs en redovisning av utvecklingsliget.

Det finns funderingar pd att dven anvinda foretagets entreprendrsportal fOr att
bl.a. informera om FoU. I dag anvinds den sa gott som uteslutande for att vidare-
befordra traktdata och liknande information till entreprenérerna. Entreprenorerna
nas annars med de manatliga planeringsmotena som genomfoérs av drivningsin-
spektorerna ute pa regionerna. De drliga utvecklingssamtalen med entreprenc-
rerna utnyttjas for en bredare genomgang av utvecklingsliget. For ett ndrmare ut-
vecklingssamarbete med entreprenérerna skulle dock nigon form av utvecklings-
forum med utvecklingsbenigna entreprendrer behovas. Aven att ateruppritta
arliga triffar med entreprendrerna, nigon form av entreprendrsdagar som man
tidigare haft, ir ett 6nskemal.

I dag finns en stor ”flora ’med FoU-projekt som planeras eller dr pa gaing men
som man har for avsikt att rensa upp i. Det finns klara direktiv frin ledningen att
kraftsamla pé firre. Det dr didrfor svart i dag att sdtta iging nya utvecklingsprojekt
savida det inte dr helt klart att de ir till stor nytta f6r foretaget.

I dag finns det en klar och bra projektstruktur f6r utveckling inom I'T-omradet. Pa
andra omriden 4dr det mer varierande hur stringent man anvinder sig av ett pro-
jektkoncept. En del av utvecklingsarbetet drivs som férindringsprocesser. Man
anser att FoU-verksamheten skulle bli effektivare och styras upp bittre med en
klarare projektstruktur.

Man anvinder inga strukturerade metoder f6r att utvirdera nyttan av det nya mer
an att man stiller resultaten mot den férvintade nyttan. Det dr framfor allt staben
som har till uppgift att utvirdera effekten av det nya, men det finns ingen formell
rutin f6r detta. Beroende pd vilken fraga det giller kan utvirderingen dven goras
av regionstaben. Ansvaret fOr att se till att det nya anvinds ligger pd de operativa
cheferna (regionchef, omradeschef, produktionschef eller motsvarande och pro-
duktionsledare eller motsvarande).

Nigot som podngteras mycket starkt och som anses mycket positivt dr S6dra
Skogs speciella foretagskultur med dgarna/skogsigarna alltid nira. Den priglas av
en stark och tydlig virdegemenskap, 6ppenhet och delaktighet och en vilja att vara
bist. S6dra Skogs skogsdgare dr mycket aktiva och manga haller sig ajour med ut-
vecklingen och framfor regelbundet 6nskemal om forindringar till personalen i
filt. Om nagot nytt kommer som ses som en tydlig forbittring gar det ofta vildigt
snabbt att implementera. A andra sidan, upplevs inte den féreslagna férindring
som en tydlig och klar f6rbittring av skogsdgarna och inspektorerna, sa kommer
implementeringen att ta lang tid. Att t.ex. inféra nya arbetssitt kan vara svart
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eftersom det krdvs mycket arbete f6r att 6verbrygga motstind och hinder i organi-
sationen.

Pa S6dra Skog har man av tradition stora frihetsgrader f6r hur regionerna och
skogsbruksomradena driver verksamheten. Man dr starkt resultatinriktad och
limnar stor frihet 1 hur man uppnir resultatet. Det giller ocksa att ta till vara pa
engagemanget hos eventuella eldsjilar vid implementeringsarbetet och utvirde-
ringen. Generellt giller att all regionpersonal engagerar sig 1 utvecklingsfragor. In-
spektorerna dr rent allmént intresserade av utvecklingsfragor. Man vill ha ny tek-
nik som skogsigarna efterfragar. Eftersom Sédra Skog inte har ndgon policy kring
vem som ska driva projekt kan regionerna ta egna initiativ utan att staberna alltid
ir informerade, t.ex. nir det giller ex-jobb.

SODRA har en digital forslagslida som man anser fungerar hyfsat. Férra dret ge-
nomférdes f6r bara Sédra Skog ca 750 av de idéer som kommit in till den. Det dr
respektive enhetschef som ska gora en forsta utvirdering av forslagen och ge en
omedelbar feedback till f&rslagsstillaren. Forra dret hade man inom koncernen en
produktivitetsékning pa 3 %, vilket man ir n6jd med och som till stor del var en
frukt av det systematiska arbetet med stindiga forbattringar. S6dras modell f6r
verksamhetsutveckling innebdr ocksé att det skapas en efterfragan, ett sug efter ny
teknik.

Fordelar med dagens system

Sodrakulturen: Virdegemenskapen runt de centrala virdena, att lyssna, att vara
oppen, delaktigheten. Det man upplever som en viktig positiv forandring imple-
menteras snabbt i regionerna. Agaren (skogsigaren) ir aktiv, synlig och ansvars-
tagande, skapar lojalitet och en vilja hos de anstillda och entreprenérer att vilja
vara bist, att hinga med i utvecklingen och i vissa fall ligga i frontlinjen.

Suget — férankringen gar snabbt.

Svagheter med dagens system

Sédras kultur innebir stora frihetsgrader att géra det som man anser bist for fore-
taget, vilket kan innebira att utvecklingen blir ”ad hoc”. Det kan uppsta skillnader
mellan regioner och distrikt som inte 4r motiverade med skillnader i férutsatt-
ningar. Med andra ord foreligger en viss ”spretighet” som kan leda till att fljsam-
heten mot givna direktiv blir ldg.

Vi scannar ej av FoU-resultat. Vi har ingen egentlig systematik 1 urvalet av utveck-
lingsprojekt, vad missar vi? Det brister i analysen, t.ex. saknas nyttokalkyler, vilket
kan gora att vi prioriterar fel. Vi har inte heller nagon riktig projektkultur.

Hur skulle ett optimalt system f6r snabb omsittning av FoU-resultat se ut?

e Den egna utvecklingsavdelningen ansvarar for att testa/utveckla och
stodja regionerna.

e Vi (stab och regionerna) sitter alla i samma bét. Att hinga med i utveck-
lingen 4r en forutsittning for 6verlevnad och maste accepteras av alla.
Detta miste vara en viktig del av den gemensamma virdegrunden.

e Hour ska foretaget stotta undetleverantorer/entreprenorer? Hur hitta en
limplig balans i skogsbruket? Entreprenérerna maste engagera sig och
vara beredda att ta risker, men det finns en grins hur mycket de orkar/kan
klara av risktagande. Skulle det vara bittre med storre entreprendrer som
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skulle kunna medverka i utvecklingsarbetet pa ett helt annat sitt? Vad som
giller hir dr att till syvende och sist ska angreppssittet leda till att det Gver-
gripande milet nas: Konkurrenskraftiga kostnader till rimlig kvalitet.

e Limplig utformning av ett bonussystem gentemot de anstillda som moti-
verar dem att arbeta mot ritt mal. Vart l6ne- och bonussystem kan redan i
dag anvindas for att fa saker gjorda snabbt.

e Maskintillverkaren 4r ibland svérare att fa med 1 utvecklingsarbetet. Darfér
miaste SODRA ibland g4 in med resurser, t.ex. kdpa nya otestade maskin-
typer. Viktigt att skogsforetagen samarbetar i detta och gemensamt driver
pa och motiverar maskintillverkarna.

e “Top-down”-projekt har testats, dessa har ofta ’kort 1 diket”. Arbetssittet
har 6vergetts och man satsar nu pa delaktighet och engagemang . Nir for-
indring méste ske, ska detta ske baserat pd Sodras kultur och den virdege-
menskap som finns i féretaget. Nyttan ska vara klar, goda exempel ska
finnas och tillvigagangssittet vara tydligt.

Vi har ett bra system men det borde kunna kompletteras med:
e Scanning/bittre systematik, bittre prioritering.
e Bittre projektkultur.

e Bittre pa att virdera projekt.

I dag dr det lite ”blommigt” och ad hoc.

Tillricklig mottagarkapacitet?
Jal

Vi har vil inga jitteresurser och det dr svart att veta innan man har scannat av
FoU-resultaten, men Nej!

SCA Skog AB

Den tekniska staben pa SCA Skog ansvarar £6r utvecklings- och implementerings-
arbetet inom omradena Drivning (3 pers), Logistik (1pers), Skogsbrinsle (1 pers),
IT-plattform (1 pers) och Verksamhetsutveckling(1 pers).
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Pa SCA Skog finns det traditionellt tva tradar i utvecklingsarbetet:

e LEitt starkt engagemang centralt, dir ledningsgruppen efter utredning och
forankring i organisationen beslutar om tagen och alla sedan foljer fattade
beslut 6ver hela linjen. Tidigare (fran 1960-talet och framat till mitten av
1990-talet) sa fanns det en teknisk chef pé staben som initierade teknik-
forindringar och som med hjilp av de tekniskt utvecklingsansvariga som
da fanns pd varje forvaltning implementerade teknikférindringar i falt.
Detta var ett snabbt sitt att féra ut tekniska forindringar.

e Decentraliserat ansvar for att driva utveckling och férbittringsarbete ute
pa férvaltningarna, dir férvaltaren och dennes personal har ritt stora
frihetsgrader. Nackdelen med detta 4r att det kan ge ett ”blommigt” resul-
tat och att ldra av varandra (benchmarking) forsvaras, man far girna
?vardshus f6rbi”.

For att driva den tekniska utvecklingen framat ricker det inte med enbart innova-
torer och forskare, utan det behévs ocksa en teknisk vardagskompetens” inom
foretaget. Sma tekniska forbittringar som stindigt genomférs pa redan befintlig
teknik kan Gver daren ge mycket bra resultat. En procents forbittring pa befintlig
teknik har man kvar f6r all framtid. SCA har mycket goda erfarenheter dir kun-
niga och engagerade stabstekniker med sma medel och laga kostnader i samarbete
med maskintillverkare och driftspersonal uppnitt betydande langsiktiga effekter
nir det giller produktionsékningar och/eller kostnadsminskningar.

Skogsforetagen maste dirfor se till att de stabstekniker som besitter denna kom-
petens, d.v.s. har erfarenhet 6ver hela linjen av det som rér maskinlag, maskin-
konstruktion, tillverkning och system, och som nu nirmar sig pensionsaldern,
ersatts. Viktigt dr ocksa att det fysiska avstindet mellan de personer som ir in-
blandade 1 utvecklingsarbetet inte dr fOr langt; det ska vara nidra mellan utveck-
lingsverkstad, skog och tekniker.

SCA Skog genomfér en stérre strategiprocess vart 5:e ar, dir man gar igenom hela
verksamheten och gor nulidgesbeskrivningar och omvirldsanalyser samt identi-
fierar vad som ir viktigt f6r SCA inom de nidrmaste aren. Arbetet gors i olika
arbetsgrupper med folk fran bade stab och filtorganisation. Analyserna och dess
slutsatser diskuteras och nagelfars av ett stort antal personer pd staben och ute pa
forvaltningarna innan den antas tillsammans med en plan 6ver hur implemente-
ringen ska ga till.

Denna plan revideras och justeras érligen i det som resulterar i en arlig verksam-
hetsplan. Denna process och plan ligger sedan till grund f6r hur FoU-verksam-
heten bedrivs. De flesta utvecklingsfragor hanteras i projektform enligt en detal-
jerad modell kallad PRIME. Enligt de erfarenheter man har si gir implemente-
ringen snabbare (man vinner tid) och man fir en stérre maluppfyllelse med en
strukturerad projektmodell jimfért med att driva varje projekt pa sitt eget (olika)
satt.

Inom SCA Skog drivs ett antal sidana PRIME-projekt. Man har en ”projektport-
£6])” som bestar av ett antal prioriterade utvecklingsomraden i en tydlig och peda-
gogisk projektstruktur med tydliga faser (trafikljus”). Alla kan komma med pro-
jektidéer. Forvaltningarna kan driva egna utvecklingsprojekt men det ir inte sir-
skilt vanligt. Tendensen ér snarare att man gar mot en mer central styrning av ut-
vecklingsprojekten.
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SCA Skog har en funktionell organisation ute pa férvaltningarna. I princip ar det
dirmed staberna som har ansvaret for att hilla sig ajour med FoU-fronten. Det ir
funktionscheferna pa respektive stab som ansvarar £6r att FoU-resultat sprids
inom foretaget. Intranet kommer mer och mer som ett instrument f6r informa-
tionsspridning och kommunikation. Andra vigar f6r kommunikation dr méten
och exkursioner. Det dr staben (”strategibirarna”) som virderar och sedan till-
sammans med ledningsgruppen viljer ut vad som ir intressant att implementera.
I huvudsak sker urvalet med strategiplanen som grund men nya idéer kan ocksa
lyftas fram.

SCA har en av svenskt skogsbruks bésta uppfoljning av drifts- och produktions-
statistik. Denna ger goda mdijligheter £6r benchmarking, bide internt och externt.
Man mdste gbra bade kortsiktiga och langsiktiga diagnoser av utvecklingsbehov,
baserat pa de mal som formulerats i den langsiktiga strategin. Resultatet utgor en
grund for prioritering av olika utvecklingsprojekt. SCA:s stringenta projektmodell
(som i och for sig inte alltid f6ljs) ger goda méjligheter till uppfoljning. Beroende
pa omfattning och komplexitet sd hiller f6rvaltningen sjilv i implementeringen,
vid behov med stéd av staben.

SCA har en fungerande férslagsverksamhet, vars ursprung dr kraven i milj6led-
ningssystemet (ISO-14001.) Tack vare en driftig och engagerad ansvarig har for-
slagsverksamheten utvecklats. Den ir i dag en viktig del i arbetet kring “’stindiga
forbattringar”. Man haller pa att bygga upp “forbattringsgrupper”. Dessa utbildas 1
ett strukturerat sitt att driva verksamhetsutveckling. Resultatet av implemente-
ringen/forindringen utvirderas dels i projektstrukturen, dels genom drifts- och
produktionsuppféljningen. Férslagsverksamheten kanaliseras via SCA:s interna
webbaserade verktyg FART (Forbittring, Avvikelse, RapporT).

Uppfdljning av genomférd implementering sker i tre steg:

e Hgenkontroll.
e T6rvaltningsuppfoljning (stickprov).
e Central uppfoljning (stickprov).

Vid egenkontrollen £3ljs enbart utfallet men vid 6vriga uppféljningar fljer man
ocksa upp arbetssittet.

Fran ett férvaltningsperspektiv finns det i princip tre sitt att implementera
FoU-resultat:

1. En ging per ar vid ett forvaltningsméte dir alla berérda dr med och dit
aven folk utifran dr inbjudna for att ta upp utvecklingsfragor. Under detta
mote finns dven centrala staben representerad for att beritta om nyheter
som dr pa gang. Det kan ber6ra allt méjligt, till exempel gallring. Bra saker
som alla dr 6verens om beslutas om direkt.

2. For stdrre och systemberoende utvecklingsfrigor sa dr det den centrala
ledningsgruppen pa SCA som tar beslut och alla férvaltningar genomfor
forindringarna samtidigt.

3. En forvaltning satsar pa nagot nytt. Om det visar sig fungera bra tar de
andra forvaltningarna efter. Det giller oftast mindre och ej
systemberoende forindringar. Stora férindringar dras alltid genom den
centrala ledningsgruppen.
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Utvecklingsarbetet med hjilp av USK (Utmarkelsen Svensk Kvalitet) drivs till stor
del av férvaltningen sjilv, liksom bade intern och extern benchmarking. Men alla
storre forindringar sker med hjilp av staben och oftast efter dragning och beslut i
ledningsgruppen. Fér mindre eller lokal utveckling tas beslut av forvaltare eller
funktionschef. Det som styr utvirderingen och valet av konkurrerande implemen-
teringsprojekt dr ’nyttan”. Examensarbeten ér ett viktigt stod i utvecklingsarbetet.

Planeringsomriadesméten halls en ging per ménad ute pa distrikten. D4 tas dven
utvecklingsfragor upp och idéer och behov diskuteras. Forslagsverksamheten
kanaliseras via FART. Det finns bra rutiner f6r hur férslagen ska hanteras i orga-
nisationen. Att métas, d.v.s. métesformen, dr viktig £6r att diskutera och driva pa
utvecklingen. En allmin kinsla dr att SCA Skog ir skapliga pd vardagsrationalise-
ring/stindiga forbittringar medan tempot har tappats de senaste dren vad giller
teknikutveckling. Stora problem eller behov som identifierats av forvaltningen
lyfts upp till stab och ledningsgrupp, dir det bestims hur fragan ska tacklas i fort-
sittningen. God férankringen ute organisationen fis med detta arbetssitt.

”Husférhoren” (drlig genomgang av SCA Skogs ledning med varje férvaltning)
upplevs som positiva och utvecklingsdrivande. Pa dessa far forvaltningen mojlig-
het att visa upp sin positiva utveckling och presentera nya idéer.

De produktionsansvariga i faltorganisationen haller sig ajour med utvecklingen.
Bédde Skogforsks Nytt och Resultat sprids pa forvaltningen. Méten och exkursio-
ner anvinds i stor omfattning for att sprida information om ny utveckling.

Det ir funktionschefen som ser till att det nya anvinds i driften. Stickprov gors
béide av férvaltningen och av staben. Oftast gérs utvirderingen tillsammans med
staben.

Fordelar med dagens system

Strategiplanen vart femte dr resulterar i projekt som dr tydliga. De har bra struktur
och dr oftast litta att kommunicera. Férdelarna dr ”tidsnyttan” (det gar fortare)
och malen uppnis i hogre grad. ”Ad-hoc-driven” utveckling pé férvaltningsniva
har férdelen av ett stort lokalt engagemang. Vi fokuserar pa firre projekt, vi gor
dem ritt och ser till att vi far ut nyttan av dem.

Svagheter med dagens system

Strategiplanen och dess projekt kan uppfattas som byrakratisk och lingsam. ”Ad-
hoc-driven” utveckling pa forvaltningsniva kan bli ”blommig”, har ibland svaghe-
ter i utvirderingen och kan brista i uthallighet.

Det ”blommar” inte dverallt. Vi vintar pa att staben ska agera. Detta gor att
”suget” kanske har svirt att uppsta. Mottagarkapaciteten dr kanske for dalig i dag.
Filtpersonalen har fullt upp med driften och har i dag ingen tid 6ver f6r FoU-fra-
gor . Vi kan ibland bli ”gnallspikar” ute pa forvaltningarna satillvida att vi ldtt kla-
gar pd sadant vi tycker fungerar mindre bra, t.ex. pd IT-sidan eller att vi ligger efter
betriffande ny teknik.

Hur skulle ett optimalt system f6r snabb omsittning av FoU-resultat se ut?
Ha tydliga ”’processigare” med tillrdckliga resurser och mandat £6r att driva imple-
menteringen direkt mot den operativa linjen. Det idr for krangligt och langsamt att
g4 hela chefslinjen ned till produktion, dir férindringen ska ske. Den gamla tidens
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utvecklingstekniker pa varje férvaltning som tillsammans med staben drev utveck-
lingen kommer inte tillbaka, utan man far scka ett nytt arbetssitt med “’process-
agare”.

En férindrad roll f6r den operativa ledningen ar central f6r framgangsrik verk-
samhetsutveckling. Distriktschefen/produktionsledaren ska ha en tydligare roll att
driva pa och stdtta verksamhetsutveckling i produktionen. Produktionsledarna
maste bli bittre att coacha laget, arbeta med checklistor, uppféljning och anvinda
besok hos laget for diskussioner om konkreta forbittringar samt uppféljning och
analys kring statistik. En coachande attityd beh6vs hos de arbetsledande. Mycket
mer tid 4n i dag maste liggas pa att stétta lagen att bli bittre. Pa sd sitt skapas ett
”sug” efter verksamhetsutveckling i driften. De férbittringsgrupper som nu byggs
upp dr ett viktigt steg i detta nya arbetssitt for arbetsledningen. Olika metoder och
strukturer kan anvindas i arbetet kring ”stindiga forbattringar ” t.ex. Kaizen, JDI
(just do it), 6 sigma, BPR.

Forstirkt stab med kompetens och resurser att bevaka och foéra ut nyheter. Pa
férvaltningen behovs ocksa en stirkt kapacitet att ta emot.

Tillrdcklig mottagarkapacitet?

Nej. SCA hiller pé att introducera ett nytt sitt att arbeta med verksamhetsut-
veckling och stindiga forbittringar. Skogsféretagen bor bli bittre pa att lira av
varandra och av andra branscher.

Ne;.

Norrskog

Notrskogs ledningsgrupp bestéir av 7 personer, VD, Koncernekonomichefen,
Personalchefen, Informationschefen, Filtchefen, Skogschefen och Virkeschefen.
Norrskogs faltorganisation utgbrs av 6 distrikt som leds av Filtchefen. Pa varje
distrikt finns en distriktschef, en produktionsinspektor som ansvarar for avverk-
ningarna och 3—6 skogsinspektorer som ansvarar for kontakten med skogsigarna
och skogsvirdsinsatserna. I filtorganisationen finns ocksa planliggare for skogs-
vard och en person ansvarig f6r miljé och kvalitet. Skogschefen har det 6vergri-
pande ansvaret f6r FoU-frigor och verksamhetsutveckling. Centralt finns en
Produktionsansvarig, vars ansvarsomrade framfor allt dr utveckling av avverk-
ningsarbetet. Detta arbete sker i ndra samverkan med produktionsinspektorerna
ute pé distrikten. Den produktionsansvarige hor rent formellt till faltorganisatio-
nen men ir inte produktionsinspektorernas formella chef, det ir distriktschefen.

Norrskog dr mycket operativ i sin verksamhet. Det smittar av sig dven pa utveck-
lingsarbetet som dr inriktat pa att atgirda identifierade brister och behov. Efter-
som Norrskog har en ”’slimmad” organisation sd saknas tid och andra resurser f6r
syssla med annat utvecklingsarbete. Det gors sdledes ingen systematisk ”scanning”
av tillgdngliga FoU-resultat eller finns nigon sirskild utvecklingsavdelning pa
Norrskog. Under de senaste aren har Norrskog drivit tre viktiga utvecklingspro-
jekt: Vig, 3G och Nya skogsbruksplaner.

Det finns tva ’nav” dir det mesta av utvecklingsfragorna drivs. Det ena dr pro-
duktionsgruppen, dir den centralt placerade Produktionsansvarige och samtliga
produktionsinspektorer pa distrikten ingar, som hanterar produktionsfrigorna. Pa
deras méten tas behov och problem upp och diskuteras samt stims av med

20

Mer effektiv implementering av FoU-resultat — En intervjuundersokning bland Skogforsks intressenter



andras erfarenheter. De frigor de inte sjilva kan atgdrda bollas vidare till
Skogschefen och, om si behovs, vidare till ledningsgruppen. Det andra ’navet” ar
uppbyggt pé liknande sitt kring Filtchefen.

Ytterst dr det ledningsgruppen som beslutar om alla viktigare utvecklingsfragor.
Den Produktionsansvarige och Filtchefen ansvarar for att ta fram beslutsunderlag
till ledningsgruppen. Infér en férindring eller implementering liggs mycket stor
vikt pd att f&rankra beslutet i organisationen. Méten med inspektorerna och andra
typer av méten samt demonstrationer och tester dr de vanligaste kanalerna som
anvinds vid férankringen. Notrskogs miljé- och kvalitetsledningssystem
(HINKEN) fangar upp forslag som kommer frin medarbetarna ute i organisatio-
nen. Oftast kommer det f6rslag eller pipekande om IT—systemen. Ibland kommer
det f6rslag om teknikforbittringar. Forslagssystemet kommer att utvecklas men ér
redan nu en viktig del i strivan mot ”stindiga forbattringar”. Norrskog har en
forskningsstiftelse som kan ansla pengar for utvecklingsinsatser som stoder verk-
samhet gentemot skogsigarna, till exempel information om forskningsresultat
eller, vilket har skett, for att utveckla ett nytt gallringkoncept.

I Norrskogs relation med entreprenorerna ar det arliga utvecklingssamtalet ett vik-
tigt verktyg f6r att leda och styra utvecklingen. Man strivar att “lyfta” samtalen till
att gilla utvecklingsfrigor och att stédja de utvecklingsbenigna entreprenérerna.
Detta gor man bl.a. genom att:

e Vid behov ldna ut pengar f6r utvecklingsinsatser.

e Se till att entreprendrerna har limpliga objekt och volymer att kéra vid
tester av ny teknik.

e Stotta de bista entreprendrerna i deras expansion s att man pé sikt far
storre, bittre och firre entreprendrer.

Det dr framfor allt Skogschefen som haller sig ajour pa forskningsfronten, men i
princip ska var och en halla sig uppdaterad om vad som hinder inom sitt ansvars-
omrade. Norrskogs utvecklingsarbete ér starkt fokuserat pa de behov som finns
hos skogsidgarna och inom organisationen. Méten med inspektorerna ér det fraim-
sta verktyget for att fainga upp behov och for att férankra forandringsarbetet. Det
ar viktigt att skapa ett ’sug” efter forandringar/forbittringar i organisationen.
Finns detta sug sa gar implementeringen ofta snabbt. Suget skapas dels genom
forankringsarbetet, dels genom att mottagaren/anvindaren kinner och forvintar
sig att dennes vardag kommer att forenklas/forbittras med det nya.

Man betonar att Norrskogs skogsagare har mycket mindre sjilvverksamhet 4n till
exempel S6dras skogsigare. Over 30 % av skogsigarna i Norrskog ir utbor, inom
vissa geografiska omraden dr det 6ver 50 %. Detta upplevs som en himsko for att
kunna bedriva en intensivare verksamhet. Norrskogs skogsigare har ett stort be-
hov av en bittre langsiktig planering av sina skogsinnehav. Skogsigarna bor ét-
minstone ha en plan pa 5 ars sikt. Norrskog samarbetar med LRF vad giller att
utbilda/paverka skogsigarna i ekonomi- och skotselfragor.

Det dr Skogschefen som ansvarar for att nya och viktiga FoU-resultat sprids i
organisationen. De kanaler som anvinds dr méten, exkursioner och féretagstid-
ning. Skogforsks resultatnummer (i digital form) och tidningen Skogen sprids
Overallt 1 organisationen. Norrskog anvinder sig av demonstrationsgardar, dir
férutom skogsdagar dven tester och demonstrationer utférs for bade skogsigare,
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anstillda och entreprendrer. Kraftsamling Skog, d.v.s. studiecirklar fér skogsigare
som genomforts inom hela skogsagarrorelsen, har varit ett viktigt forum for att
utbilda/paverka skogsigarna att bedriva ett effektivare skogsbruk inriktat pa
bittre skogskétsel och en hogre produktion och l6nsamhet.

Alla storre beslut om implementering av ny teknik/metoder fattas av lednings-
gruppen efter ett omfattande férankringsarbete. Implementeringen gors 1 projekt-
form om det r6r sig om stora férindringar. Detta arbetssitt underlittar ocksa att
identifiera nir nagot gir snett och di man inte uppnar férvintat resultat. En pro-
jektgrupp med blandad sammansittning tillsitts for att driva projekten. Ofta an-
litas extern hjilp vid implementeringen. I dag har man inget speciellt system for
utvirdering och uppféljning. Det ir Filtchefen tillsammans med distriktscheferna
som ansvarar fOr att det nya anvinds 1 driften. Av tradition sa finns det stora fri-
hetsgrader i organisationen vad giller utveckling och férindring. Det finns darfor i
dag en viss ”spretighet” 1 organisationen vad giller tekniktillimpning. Mindre ut-
vecklingsprojekt kan genomféras helt pa distriktsniva. De mindre utvecklingsfra-
gorna drivs ad-hoc och skapar en viss “blommighet” i organisationen.

Norrskog anvinder NKI (N6jd Kund Index) tillsammans med produktions- och
kostnadsstatistik for intern och extern benchmarking. Dessa verktyg kommer att
utvecklas och anvindas mer intensivt 1 framtiden som en del i verksamhetsutveck-
lingen.

Fordelar med dagens system

Eftersom vi har begrinsade resurser och ingen sirskild utvecklingsavdelning fér
implementering av FoU-resultat dr vart system det snabbaste. Slutresultatet dr hyf-
sat bra med tanke pa vara férutsittningar och resurser. En bra férankring skapar
sug och ger en snabb och engagerad implementering. Vir utveckling dr starkt be-
hovsstyrd, vilket underlittar férankringen.

Svagheter med dagens system

Vi behover bittre uppfoljning och utvirdering och ibland ett organiserat omtag
ndr saker och ting gatt i std” eller att forvintat resultat uteblir. Vi behover bittre
samarbete med entreprenérerna. Behov av storre och firre entreprendrer. Vi sak-
nar resurser att driva egen teknikutveckling, vi far lira av de stérre foretagen runt
0ss.

Hur skulle ett optimalt system f6r snabb omsittning av FoU-resultat se ut?

Storre och firre entreprendrer, bredare och mer framtidsinriktat samarbete med
dessa. Norrskog behdver lite mer resurser £6r FoU-verksamhet, vi behéver bli
mer framatblickande och inte bara fokusera pd behoven. Ha kapacitet att scanna
av nya FoU-resultat och vad som hinder i omvirlden.

Det behovs dven ett forandrat arbetssitt/instillning till att arbeta med ”stindiga
forbattringar”, d.v.s. fa till en bittre verksamhetsutvecklingskultur inom féretaget.
Vi behover bittre kunskap om omvirlden, vi behéver driva pa férindringen av
den interna kulturen/attityden. Vi behover bli bittre pa uppfoljning och feed-
back/coaching av produktionslagen.

En mycket stor utmaning ir en férindrad relation med entreprendrerna, hur
stddja och utveckla de utvecklingsbenigna? Hur fi till en “vinn-vinn” relation? En
annan utmaning ir hur man ska fi med sig skogsdgarna i1 utvecklingen.
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Tillricklig mottagarkapacitet?

Nej, men véra resurser dr inte daliga jimfort med andra foéretag av samma storlek.
”Suget” dr det viktigaste £6r en effektiv implementering, inte resurserna. Vi maste
vara duktiga ocksa pa radgivning till skogsdgarna, vilket krdver resurser.

Sveaskogs Forvaltnings AB

Sveaskog har helt nyligen (2008) genomgatt en stor omorganisation, vilket resulte-
rade i en klarare struktur i affirsomraden, med tydliga mal och ansvar. Affirsomra-
det Marknad och Produktion har nu tydliga riktlinjer f6r sina verksamheter. Det
tredje affirsomradet dr Skog, vilket inte berérdes under intervjun.

Omorganisationen har ocksé paverkat uppligget av FoU-arbetet inom Sveaskog.
Alla delar i organisationsférindringen dr dnnu ej pa plats.

Omradet Produktion dr organiserat pa féljande sitt: Centralt finns en Produk-
tionschef. P4 var och en av de fem Marknadsomradena finns det en Produk-
tionsansvarig som haller i hela produktionen och som under sig normalt har

4 Produktionsledare, vilka dr ansvariga for planering, avverkning och skogsvard.

For omradet Produktion finns det 3 processer; planering, avverkning och vigar.
For varje process finns det en Processidgare som dr utvecklingsansvarig och dr
understilld Produktionschefen. Processigarna hér formellt till staben. Process-
dgarna samverkar med Marknadsomridena i en matrisorganisation. Dessa Pro-
cessdgare dr navet i hela FoU arbetet. De backas upp av tekniker pd nigra av
distrikten.

Sveaskogs egna utvecklingsprojekt som ér klara att implementeras ”trycks” ut i
organisationen. Diskussionen och forarbetet pa olika nivaer i foretaget har nor-
malt pagitt under en lingre tid, sé ytterligare férankringsarbete dr inte nédvindigt.
Resultatet implementeras i hela organisationen pa en gang, med stark styrning fran
ledningen.

FoU-resultat som kommer utifrin, hanteras och initieras normalt av respektive
Processigate, som utvirderar och férprojekterar f6r eventuellt implementerings-
beslut. Avstimning sker i de manatliga utvecklingsmétena, dir dven Produktions-
ansvariga pa de fem Marknadsomradena deltar. Direfter dr sjilva implemente-
ringsprocessen densamma som f6r Sveaskogs egna utvecklingsprojekt. Produk-
tionsansvarig pa respektive Marknadsomrade dr ansvarig for implementeringen,
nir den vl har bestimts av Produktionschef och Ledningsgrupp. Processigaren
ir stodjande under planeringen, genomférandet och uppféljningen. Produktions-
teknikerna arbetar med de rent tekniska aspekterna pa det nya som ska imple-
menteras.

Riktlinjerna f6r den langsiktiga utvecklingen finns i Sveaskogs lingsiktiga strategi.
Varje ar har man ett “strategiseminarium”, dir affirsledningen stimmer av hur
man ligger till jimfért med den langsiktiga strategin. Man ser ocksa 6ver om det
tillkommit ndgra nya aspekter eller férindringar 1 omvirlden som paverkar den
langsiktiga strategin. Utvecklingsomraden och projekt prioriteras under seminariet.
Denna planering ligger till grund f6r FoU—arbetet och valet av implementerings-
projekt.

F6r hela Sveaskog finns en central FoU-avdelning, vilken har till uppgift att bl.a.
serva de operativa omradena (Marknad, Produktion och Skog) med relevanta
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FoU-resultat. (Hur samordningen mellan Marknadsomridenas egen FoU-verk-
samhet med Processigare 4 ena sidan och FoU-avdelningen 4 andra sidan ska ske
ar i dagslidget d4nnu inte helt klart). Processidgarna har i dag inte de resurser som
krivs fOr att 1 egen regi driva stora FoU-projekt utan maste anlita antingen fore-
tagsinterna eller externa extraresurser.

Centralt pd Sveaskog finns ocksd ett sirskilt ”Projektkontor” med erfarna projekt-
ledare, vilka tilldelas speciellt stora och komplicerade projekt. P4 sa sitt stirks pro-
jektorganisation och forutsittning skapas for en bittre styrning och ledning av
speciellt viktiga FoU-fragor.

Parallellt med FoU-verksamheten har Sveaskog en grupp som arbetar med var-
dagsrationalisering/stindiga forbittringar. Medlemmarna i denna grupp ska i
framtiden vara placerade ute hos och arbeta i direkt anslutning till Marknadsomra-
dena (f6r nirvarande hor de till staben).

Det dr framfor allt Processigarna och Produktionsteknikerna som haller sig ajour
med forskningsfronten inom sina respektive omriaden. Processidgarna ansvarar for
att informationen om FoU-resultat sprids i organisationen.

Olika sitt anvinds for informationsspridning: Pa det arliga strategiseminariet
sprids information ofta genom speciellt inbjudna. P4 manadsmdotena férmedlas
information av Processigare och Produktionsansvariga. Sveaskogs intranit an-
vinds for bred spridning inom féretaget. Aven féretagstidningen P4 roten” an-
vinds i varierande omfattningen.

Fordelar med dagens system

Fokuseringen pé processigare innebir en tydlig ansvarsférdelning av FoU-arbetet.
Det ir klart f6r hela organisationen vem som ansvarar for att driva utvecklingen,
nir vil strategiarbetet pa ledningsniva pekat ut fardriktningen.

Svagheter med dagens system

Systemet kriver kompetenta och starka processigare; ’ritt person pa ritt plats”.
Systemet dr nytt och erfarenheter saknas, sa det 4r for tidigt att peka pa svagheter.

Hur skulle ett optimalt system for snabb omsittning av FoU-resultat se ut?
Sveaskog dr pa ritt vig och vi tror pa att den nyligen genomf6rda organisations-
forindringen kommer att fungera mycket bra. Organisationen dr i dag betydligt
mer malfokuserad én tidigare, vilket underlittar utvecklingsarbetet. Vi har en stark
kinsla av att vi dr pa ritt vig. Vissa forindringar kvarstar dock att infora.

Tillricklig mottagarkapacitet?
Vi tror att den ir tillricklig, framtiden far utvisa det. Totalt sett har vi nog tillrack-
lig mottagarkapacitet men vi vet dnnu inte om den ér ritt férdelad.

Stora Enso Skog

Stora Enso Skog har inget direkt system f6r implementering av FoU-resultat.
Lopande 6ver aret gors en analys av nya idéer och FoU-resultat. Det mesta disku-
teras, forankras och beslutas i ledningsgruppen. Det giller t.ex. alla frigor som ska
implementeras 1 hela organisationen. Mycket fa projekt kan implementeras direkt
av regionen. Det gors inte nagon l6pande systematisk eller formaliserad utvirde-
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ring eller prioritering mellan olika projektforslag eller FoU-resultat. I lednings-
gruppen sitter 14 personer, VD, skogsbrukschefen, de tre regioncheferna samt de
olika stabscheferna.

Ett par exempel fran driften far illustrera tillvigagangssittet. Problem med rotrota
aktualiserades och nagot maste goras. Fragan om detta vicktes av nagon ute pa
regionerna. Den togs upp i ledningsgruppen av ndgon regionchef. Ledningsgrup-
pen diskuterade hur man ska komma till ritta med problemet, och beslutade att
négra i ledningsgruppen fick ansvaret for att bereda fraigan och komma med {6¢-
slag pa atgirder. Ledningsgruppen beslot sedan pa grundval av rekommenderade
atgirder vidare hantering. I det hir fallet skrevs dtgirderna in i en skogsvardsan-
visning som skickades ut till regionerna. Regioncheferna fick ansvaret £6r att se till
att de foljdes.

Ett annat exempel giller implementering av flertridshantering. Efter en presenta-
tion 1 ledningsgruppen av studieresultat frin anvindning av skérdare med fler-
tridshanterande aggregat och metodens potential, tog gruppen ett snabbt beslut
att kopa in 4 aggregat for egna tester. Att implementering kan ta tid visar just pro-
jektet flertradshantering. Metoden fick ingen omedelbar spridning pa Stora Enso
Skog, trots att metodens potential bekriftats vid uppféljning av de fyra férsta
aggregaten. I dag har det dock lossnat ndgot och ett 20-tal aggregat finns i drift.
Ett par andra utvecklingsprojekt som gatt bra ar fjirrlokalisering av gallringsobjekt
och webbapplikation for entreprendrer. Implementeringen av detta drivs i pro-
jektform med deltagande ocksa fran de regioner som berérs.

Anledningarna till att en stor del av besluten som giller implementering dras
genom ledningsgruppen ir:

1. Att man inte vill 6verlasta regionerna med allt f6r mycket ’nytt” som i och
for sig kan vara bra men skulle innebira £6r stor belastning pa mottaga-
ren/regionen.

2. Att man mdste prioritera de begrinsade projektledningsresurserna.

Det ir saledes en viktig funktion f6r ledningsgruppen att prioritera och se till att
regionernas mottagningskapacitet inte 6verbelastas. En annan viktig sak 4r att ha
insikt om att implementering tar tid. Detta gor att regioncheferna ibland maste
sdga stopp nar det borjar bli f6r mycket nytt som ska inféras pa samma ging och
man dnnu inte dr klar med tidigare implementeringsarbete. Fattade beslut om
implementeringsprojekt som tas i ledningsgruppen f6ljs tills de ar inférda i organi-
sationen. Uppdatering om detta gbrs I6pande av en utsedd person i lednings-
gruppen. Besluten dr féretagsforankrade nir det giller fragor som omfattar hela
Stora Enso Skog. En i ledningsgruppen far ansvaret att driva det aktuella
utvecklingsprojektet.

Lokalt ute pa regionen initierar och driver man saledes inte sjilv speciellt manga
implementeringsprojekt. Det dr egentligen bara nir nigon kommer upp med en
idé och det finns en eldsjil” som ér beredd att driva fragan som lokala projekt
startas. Ofta giller det da enklare fragor som t.ex. nagot nytt arbetssitt. Giller det
mer komplexa projekt férankras detta pa regionen och skickas sedan med region-
chefen f6r dragning och beslut i ledningsgruppen.
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Stora Enso Skog har i dag fatt fler arbetsuppgifter och har samtidigt mycket starkt
fatt reducera personalstyrkan. Detta har inneburit att man tvingas koncentrera ut-
vecklingsarbetet. Skogsbrukschefen, som har det yttersta ansvaret £f6r utvecklings-
fragorna, ligger 30 % av sin arbetstid pa Sydved. En stor andel av den tiden gir at
till frigor som inte berdér FoU, bl.a. som en £6ljd av att Sydved ir helt utan stab.
Pa Sydved drivs utvecklingsprojekt av en skogsbruksutvecklare pa varje region.
Denne ska ligga 40 % av sin arbetstid pa utvecklingsarbete och resten pd opera-
tiva frigor. Om engagemanget i Sydved inrdknas sa har ca 60 % av ”mottagar-
kapaciteten” f6r att halla sig ajour och arbeta med FoU-fragor férsvunnit pa bara
nagra ar. Pa staben inom Stora Enso Skog finns i dag 4 personer som arbetar med
IT- och systemfragor. Vidare finns 3 personer pa staben som arbetar med driv-
ningsfragor och en som har hand om skétselfragor. Férutom engagemanget 1
Sydved ska skogsbrukschefen ocksa skota kontakterna med Bergvik, 6vervaka IT-
fragorna (inkl. IT-stéden PRISMA, PPL, STINGIS etc.) och hantera jaktfrigorna.

Grundtanken att kraftsamla pa nagra fa, vil valda utvecklingsprojekt 4r bra men
det saknas dnda ett tillrickligt stort ”slack” i organisationen for att fa det hela att
fungera. Personalen dr mycket upptagen med driftsfragor och har mycket lite tid
att engagera sig i utvecklingsprojekt.

Det ir Stora Enso Skogs olika utvecklingsgrupper som har ansvaret att halla sig
ajour med forskningsfronten. Utvecklingsgrupperna bestar bade av stabsspeciali-
ster och driftpersonal fran regionerna och har bade operativa friagor och utveck-
lingsfragor pa sitt bord. De ska ocksa finga upp idéer och behov samt fungera
som “trattar”, d.v.s. bereda frigor f6r beslut i ledningsgruppen. P4 dvriga med-
arbetare stills inga formella krav att de ska halla sig ajour men f6rutsitts vara allas
ansvar. Skogforsks resultatnummer finns t.ex. ute pé alla kontoren att ta del av £6r
intresserade.

Stora Enso skog har ingen speciell styrning vad giller spridning av information
om FoU-resultat i organisationen. Primirt dr det staben som har ansvaret att
sprida information om nya FoU-resultat i organisationen. Spridningen sker vid
behov pa méten och exkursioner. Virdering och urval av vad som ska implemen-
teras dr till 80-90 % behovs- eller kundstyrt (Bergvik, lokala virkeskop av skogs-
dgare). Om Bergvik dndrar sina riktlinjer maste Stora Enso Skog anpassa sig och
ordna utbildningar eller vidta andra anstalter fOr att mota deras krav. Ibland har
det gjorts f6rsok att scanna av FoU-fronten pa ett systematiskt sitt. Ibland gor de
olika utvecklingsgrupperna nyttoanalyser: Vad vore bra £6r Stora Enso att inféra?

Det idr ledningsgruppen som fattar beslut om och nir implementering ska ske. Vid
storre och mer komplexa fragor sa startar man ofta upp ett strukturerat imple-
menteringsprojekt. Oftast gors da en forprojektering fére implementering.
Regioncheferna ansvarar f6r introduktion av det nya. Staben hjilper till vid behov
eller stiller upp som projektresurs vid mer omfattande implementeringsarbeten.

Det ir ocksd regioncheferna som ansvarar for att det nya anvinds i den operativa
driften. Staben har ofta ansvaret att utarbeta planerna f6r implementeringsprojek-
ten och sedan att f6lja implementeringsarbetet med en sorts controllerfunktion.
Det finns ingen speciell systematik i utvirderingen. Utvirderingen gors av den
systemansvarige eller projektgruppen, dir den “utrullningsansvariga” pa regionen
kan inga. Oftast gbrs den ad-hoc. Vid all implementering dr det viktigaste att se till
att det nya fungerar.
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Det finns ett behov att pa ett mer strukturerat och systematiskt sétt bedriva imple-
menteringsarbetet, fran hur FoU-resultat scannas av, hur urvalet och priorite-
ringen gar till och fram till hur sjilva implementeringen och uppfdljningen gors.

Fordelar med dagens system

e Bra uppfdljning pa produktion och kostnader.
e Bra kompetensbas ute pd regionerna

e Mojlighet att prioritera och fokusera pa ett fital projekt, eftersom nistan
alla utvecklingsfragor behandlas 1 ledningsgruppen. Det ger uthéllighet i
implementeringen av nytt.

e  Stark malstyrning och mélfokusering.

Svagheter med dagens system
”Tusentals” minniskor ovanfor oss skickar pa oss grejor som ska goras. Ser oss
enbart som operativa kuggar i maskineriet.

Ingen systematisk scanning av FOU-resultat.

Nir FoU-projekt ska viljas kan det bli lite snivt i urvalet, lite ad-hoc. Kanske sak-
nas visioner och lingsiktiga mal. Stark fokusering pa vardagens problem.

Hur skulle ett optimalt system f6r snabb omsittning av FoU-resultat se ut?

Implementeringen kanske skall vara ganska langsam? Det kdnns som att fragestall-
ningen snarare bor vara hur ett system fér méilmedveten/systematisk implemente-
ring av FoU bér se ut.

Ganska bra i dag. Méjligen lite mer visioner. Onskvirt vore om forskningsfronten
och filtet kunde utveckla nya moétesformer, t.ex. ”Vision 20/20 — hir vill vi vara
ar 2020”.

En 6kad ndrvaro av Skogforsk ute pa regionen och i driften vore 6nskvirt.

Ett stort fortbildningsbehov har byggts upp ute 1 filt, i princip inom alla omraden!
Hir finns en utbildnings-/fortbildningsinsats att fylla f6r Skogforsk.

Nir utvecklingsprojekt ska drivas finns det behov av en tydlig implementerings-
struktur. Skogforsk borde utarbeta en sidan. Vid implementering vore det bra om
det fanns stod att fa fran Skogforsk, t.ex. en mojlighet att kopa implementerings-
resurser.

Nigot som ir viktigt att ndimna ir att ndr ett FoU-resultat kommer méste man
kunna lita pa att det ir stabilt (firdigforskat).

Tillricklig mottagarkapacitet?
e Nej, ritt sa langt ifran tillricklig.

e Njal Ur vissa aspekter kanske, men en flaskhals dr sjilva
implementeringen.
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Ostgéta Hiaradsallminning

Fast personal pd Hiradsallminningen ir skogsforvaltaren/VD:n, tva skogvaktare,
tvéd kontorsanstillda som bada arbetar pd deltid med administration (totalt 1,2 drs-
verken), och sju skogsarbetare som utfor skogsvirdsarbete. P4 Héradsallmén-
ningen avverkas ca 100 000 m*fub per ar, varav 30 000—40 000 utfdrs av en skogs-
maskinentreprendr som enbart arbetar at allminningen.

Hiradsallminningen har en styrelse om 14 personer (varav tva fackligt tillsatta)
som fattar beslut om stora férindringar i verksamheten och dess inriktning eller
nir det giller upplatelsefragor. Styrelsen sammantrider tre gainger om éret. Skogs-
forvaltaren/VD:n deltar i alla styrelseméten. Styrelsen har utsett ett arbetsutskott
som utgors av styrelsens ordférande och vice ordférande samt Skogsforvaltaren/ -
VD:n. Arbetsutskottet tar beslut i frigor som giller t.ex. anstillningar. Drifts-
frigorna beslutar Skogsforvaltaren/VD:n om i samrad med skogvaktarna.

Utvecklingsfragor och bevakning av FoU-resultat skots av Skogsforvaltaren/-
VD:n med visst stéd av de tva skogvaktarna. Impulser frain omvirlden fis till viss
del frin Hiradsallminningsférbundet (startat 1932) och SLA (frimst anstéllnings-
fragor). SLA har en samradsgrupp for mindre skogsfoéretag, en s.k. “godsgrupp”,
dir hiradsallminningen ingar. Dir tog man tidigare ocksa upp utvecklingsfragor
men inte numera. Det dr framfor allt genom det kontaktnit som Skogsférvalta-
ren/VD:n byggt upp, bl.a. vid tidigare anstillningar i andra féretag, som om-
virldsbevakningen sker. Fér att halla sig ajour gérs ocksa medvetna anstring-
ningar att delta i olika exkursioner, méten och seminarier, som t.ex. Skogforsks
Utvecklingskonferenser. Skogsforvaltaren/VD:n sitter ocksd med i Skogforsks
radgivande grupp for skogsproduktion. Det finns i dag ett behov av nigon form
av forum f6r gruppen sma skogsféretag, dir bla. utvecklingsfrigor kunde diskute-
ras utifrin deras specifika forutsittningar. Minga av deldgarna i Hiradsallmin-
ningen har ocksd egen skog. De flesta av dessa dr dven medlemmar i S6dra. Det ér
darfor naturligt att man i manga utvecklingsfragor diskuterar fraigorna med Sédra

Skog.

Skogsforvaltaren/VD:n vill f3 till organiserad benchmarking med négra skogs-
féretag med liknande férutsittningar och storlek f6r att se hur man ligger till vad
giller effektivitet och kostnader. Man har bl.a. f6rsékt etablera ett organiserat
samarbete 1 dessa fragor med stiftet 1 Link6ping, dock utan storre framgang.

Eftersom man ir ett litet f&retag och alla sitter pd samma kontor finns inget be-
hov av nagon form av systematiserad informationsspridning av t.ex. FoU-resultat.
Detta klaras av vid fikabordet” och vid de regelbundna manadsmdétena, dir dven
kontorspersonalen deltar. Trots att man har mycket begrinsade resurser £6r ut-
vecklingsarbete sd har man generellt sett ett stort intresse f6r benchmarking i olika
utvecklingsfragor. P4 manadsmé6tena har man darfor tagit fram en prioriterings-
lista pd 6nskvirda férindringar/forbattringar. De omraden som i dag dr hogst
prioriterade dr:

1. Att silja leveransrotképt gallring och slutavverkning samt rotposter.

2. Planering, inkl. laserscanning, dir Hiradsallminningen ingdr i ett
pagaende implementeringsprojekt.

3. Organisation.
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Dessa fragor bevakas systematiskt och tas upp pa manadsmétena. Andra frigor

star pa tur men kommer inte upp pa dagordningen forrin man betat av de hogst
prioriterade. Férankringsarbetet dr viktigt, att alla i organisationen forstar varfor

man valt att arbeta med just dessa forbittringsfragor.

Fordelar med dagens system
Fa minniskor — lattrorligt system med snabba beslut och snabbt genomférande.

Svagheter med dagens system

Saknas bade resurser och kompetens for att fatta utvecklingsbeslut som 4r
ordentligt underbyggda.

Hur skulle ett optimalt system f6r snabb omsittning av FoU-resultat se ut?

e Ha en fortsatt bra och direkt kontakt med Skogforsk.

e T till en bra samverkan med andra mindre skogsfoéretag tor bla. effektiv
benchmarking.

e Underhall av kollegialt nitverk bland andra skogsféretag och forskande
institutioner dr mycket viktigt.

Tillricklig mottagarkapacitet?

Nej, det kommer vi aldrig att ha utan vi kommer alltid att beh6va samverka med
andra foretag.

Skogssallskapet

Skogssillskapets koncernstruktur utgdrs av en ideell del (Stiftelsen Skogssillska-
pet) och en affirsdrivande del. Den affirsdrivande delen dr samlad i ett bolag
(Skogsillskapet AB). Bada delarna leds av en koncernchef. Under Skogssillskapet
AB finns tre olika bolag dir den operativa verksamheten bedrivs: Skogssillskapets
Forvaltning AB (forvaltning och skétsel av externa kunders fastigheter i Sverige),
Skogssillskapets Fastighets AB (dgande och férvaltning av koncernens fastig-
heter), Skogssallskapet Holding SIA (dgande och férvaltning av Skogssillskapets
skogsfastigheter i Lettland).

Skogssillskapets Forvaltning AB (SFAB) leds av en VD. Dessa och de centralt
ansvariga for PR & Kommunikation, Virke, Skogshushallning, Personal och Eko-
nomi utgdr ledningsgruppen i SFAB.

SFAB har en matrisorganisation med funktionell pragel. Verksamheten ar upp-
delad i olika affirsomraden, vilka leds av affirschefer. Forvaltningsuppdragen hos
de olika kunderna skéts av lokala skogsférvaltare. Parallellt med affirsverksam-
heten finns en avverkningsorganisation som i filt leds av 4 produktionschefer.
Dessa dr formellt understillda den centrala virkeschefen.
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Inom SFAB pigar for nirvarande en genomgripande férindring vad giller de
foretagsinterna ledningssystemen. Detta arbete omfattar:

e  Ekonomisystemet.

e  Produktionssystemet.

e  GIS — systemet/planering.
e  Virderingsarbete.

e Interninfo/CRM.

Nir det giller pagaende forbattringsarbete eller implementeringsarbete av ny
teknik och nya metoder i den operativa driften dr det framfér allt tva projekt man
vill Iyfta fram:

e Maskinell r6jning (anvindning av VIMEK-maskin).

o Kvalitetssikring av virke.

Foretaget har hittills inte haft nagot egentligt system f6r implementering av FoU-
resultat utan detta har skett mer eller mindre ad-hoc. Ofta har implementeringen
byggt pa ndgon enskilds initiativ och intresse. I och med att foretaget har en geo-
grafisk spridd verksamhet s dr riskerna med det forhallningssittet att forbatt-
rings-/forindringsarbetet kan bli allt f6r ”blommigt”. Problemet med lokala 16s-
ningar dr ocksa att de inte sprids och anammas sirskilt fort i organisationen i
ovrigt. Arbetet med ”’Stindiga forbittringar” har en stark koppling till vart virde-
ringsarbete, d.v.s. att se att nyttan for mig som enskild medarbetare hinger sam-
man med nyttan for affirerna.

Man har inte heller haft nagon tydlig profil i hur man ska férhalla sig till nya FoU-
resultat. Det ndrmaste 1 den vigen ér vil en outtalad policy att inte ligga ”f6rst 1
sparet” utan vinta och se och sedan kopiera lyckade exempel fran andra foretag.
Detta giller dock inte f6r SFAB:s ”profilfragor”; vatten, energi och markanvind-
ning, dir kan man mycket vil ga ut forst, t.ex. betriffande ny teknik och nya
metoder som skonar marken.

Det ir ledningsgruppen som fattar beslut om implementering av forbattringsat-
girder av storre dignitet. De implementeringsprojekt som drivs fran centralt hall
genomfors systematiskt med utarbetade projektplaner, forankring i linjen, tillsatta
styrgrupper, och upprittande av kontrollstationer. Det har man av erfarenhet lart
sig krivs for att lyckas med implementeringen.

Det dr underforstatt att cheferna ansvarar f6r bevakningen av FoU-resultat inom
sina respektive ansvarsomraden liksom informationsspridningen inom organisa-

tionen. Det mesta sprids muntligen eller via mail. Aven om Skogssillskapets tid-

ning SkogsVirden mest innehéller externt material utnyttjas den ibland.

Stiftelsen Skogsallskapet har betydande fondmedel att dela ut f6r FoU-dndamal.
Hitintills har dessa anvinds lite osystematiskt for att stodja diverse intressanta
utvecklingsfragor, ofta av ren grundforskningskaraktir. Det ir ledningens mal-
sittning att dessa resurser ska koncentreras bittre och styras mot mer tillimpad
forskning som stddjer foretagets verksamhet och som kan tillgodogdras relativt
snart.
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Man vill ocksa ha en tydligare projektstruktur i sitt utvecklingsarbete framéver dn
vad som dr fallet i dag. Samtidigt finns det en klar uppfattning hos ledningen att
SFAB inte kommer att bygga upp nigon form av “utvecklingsenhet” utan att det
ar foretagets ledningsgrupp och medlemmarna i gruppen som ska ansvara for att
hélla sig ajour med forskningsfronten och avgéra vad som dr intressant £f6r imple-
mentering.

SFAB efterlyser ett nirmare och mer intensivt samarbete med Skogforsk. Det kan
gilla olika insatser i grinssnittet mellan FoU-arbete och implementering, sisom
hjilp att scanna av f6r SFAB intressanta FoU-resultat, hjilp att diagnosticera ut-
vecklingsbehov och stéd vid implementeringsarbetet. Man férestiller sig att det
kommer att finnas behov av bade foretagsspecifikt stéd och radgivning, dir bara
SFAB och Skogforsk deltar, och samarbete i form av nitverk dir flera foretag
deltar.

SFAB:s mal och visioner f6r framtiden

Med den férindring av ledningssystemen som nu pagar kommer man i framtiden
att fa en effektivare bevakning och styrning av verksamhetsutveckling och imple-
mentering av FoU-resultat samt en tydligare ansvarférdelning f6r dessa fragor.
Det nya ekonomi- respektive produktionssystemet kommer att ge en bittre kon-
troll 6ver verksamheten. De kommer att ge relevant kostnads- och produktions-
statistik 1 ritt tid och pa ritt sitt. Personalen kommer effektivt att kunna avlisa
hur man ligger till i férhallande till bade de kortsiktiga och de lingsiktiga malen.
Affirsprocesserna kommer att effektiviseras genom att man snabbare kan avldsa
vad som hinder. Bade kund och den kundansvarig far snabbare reda p4 resultatet
av olika vidtagna atgirder. GIS- systemet kopplat till produktionssystemet kom-
mer att ge de verktyg som behovs for en god planering och kontroll av den opera-
tiva verksamheten.

Med dessa system och verktyg pa plats kommer SFAB ocksa att kunna genomféra
systematisk benchmarking, bade internt och externt. Forbattringsomraden kan
identifieras och synliggoras for atgarder. Olika processer och produktionssystem i
verksamheten kan jimforas.

I virderingsarbetet ska SFAB:s grundldggande virderingar, dir affirsmissighet
och kundnytta ir tvd centrala begrepp, lyftas fram och fa prigla verksamheten.
Virderingarna kommer sedan att ligga till grund f6r och vara en ”motor” i allt
férindringsarbete. Den anstillde kommer tydligt att se hur arbetsinsatsen och
arbetsresultatet 4r kopplat till och péverkar féretagets resultat. Pa detta sitt skapas
en god grund for en framgangsrik verksamhetsutveckling typ ”Stindiga forbitt-
ringar”, eftersom det skapas ett sug efter ’det bittre sittet att gbra saker”.

Fordelar med dagens system

Har tittar vi framat. Den framtida inriktningen kommer att ticka ett forbattrings-
behov hos kunder och medarbetare av mer standardisering och snabbare uppf6lj-
ning. Detta i sig kommer att innebira att det skapas en motivation att férbittra
och effektivisera och for att fa en bittre I16nsamhet. Vi blir tvingade till ett mer
systematiskt angreppssitt nar det giller vad vi ska forbittra/utveckla och hur vi
ska allokera resurserna. Organisationen kommer att ”tvingas” att arbeta mer struk-
turerat och mer projektinriktat vad giller forskning och utveckling. Med en star-
kare styrning av de resurser som satsas pa FoU kommer SFAB:s affirsverksamhet
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att pd sikt gynnas. En stor del av anslagen kommer att styras mot specifika forsk-
ningsomriden som framfér allt gynnar Skogsillskapet och dess kunder. Aven
fortsittningsvis kommer dock en del av resurserna att ga till mer allmingiltiga om-
raden. I det hir mer malinriktade sittet att arbeta kommer man att behéva
betydligt mer stéd av Skogforsk. En friga i det sammanhanget dr vem fran SFAB
som bor sitta med i Skogforsks radgivande grupper for att fa storst utvixling for
foretaget.

Svagheter med dagens system

I dag dr det bristen pa systematik. Vi méste tinka igenom hur organisationen ska
férindras fOr att pa ett bra sitt svara upp till de nya kraven. Ett exempel 4r att vi
midste ldra oss att bli bra bestillare av FoU-uppdrag.

Hur skulle ett optimalt system for snabb omsittning av FoU-resultat se ut?

I dag fattas mycket for att vi ska kunna sigas ha en effektiv implementering men
vi har planer pa att forbittra detta, t.ex. genom att involvera styrelsen i arbetet.
Styrelsen dr i dag intresserad av att fa till en bittre struktur, bl.a. att kopplingen
mellan utvecklingsprojekt och nyttan for Skogssillskapet och dess kunder blir
tydligare. Helt enkelt fa till en stringentare férdelning av Skogssillskapets FoU-
medel f6r att fi till en bittre nyttoutvixling i affirsomradena. Skogsillskapets
stiftelse och dess resurser ger unika mojligheter till att styra FoU-inriktning mot
ett klarare stod for SFAB:s affirsverksamhet. Pa koncernniva ir den dvergripande
strukturen for hur detta ska ske klar, men SFAB:s organisation och dess stédfunk-
tioner dr dnnu ¢j pa plats. For att klara omstillningen behdver vi ocksd fi till en
bittre bestillarkompetens av FoU i organisationen.

Tillrdcklig mottagarkapacitet?
Nej, inte i dag. Med de planerade forandringarna sa kommer vi dock att fa det.

HUR SER NI PA PROBLEMET RUNT DEN SKOGSTEKNISKA
UTVECKLINGSTRIANGELN?

Maskintillverkarna verkade i bérjan av mekaniseringsperioden lokalt, senatre regio-
nalt och direfter nationellt. P4 senare tid har de tillverkande féretagen expanderat.
De tre storsta tillverkarna i virlden av hjulburna skogsmaskiner fér kortvirkesme-
toden, John Deere, Ponsse och Komatsu, har fortfarande tillverkning och know-
how koncentrerat till Finland och Sverige medan dgandet hos tvé av de tre tillver-
karna finns i andra delar av virlden. Dessutom ir det i John Deeres och
Komatsus fall friga om stora koncerner, dir skogsmaskinerna utgér en mindre del
av den totala maskintillverkningen. Tidigare dgde skogsforetagen sjilva sina maski-
ner som da kérdes av anstilld personal. I dag har skogsarbetet entreprendriserats
och i stillet for tre parter finns 1 dag fyra och antalet kontaktvigar som krivs for
utvecklingsarbetet har dirmed férdubblats (figur 1). Férutsittningarna och driv-
krafterna f6r produktivitetshjande utvecklingsarbete skiljer sig mycket at hos de
olika parterna. Det dr dérfor inte sjilvklart hur ett effektivt skogsteknisk utveck-
lingsarbete ska bedrivas inom skogsbruket i dag. Hur ser Skogforsks intressenter
pa denna problematik?
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Brukare

Skogsforetag Entreprendrer

Tillverkare FoU

Globala maskintillverkare — inhemsk efterfragan far mindre genomslag.

Utvecklingskrav pa tillverkarna fran flera hall — tydliga och samstammiga
bestallningar behdvs.

Vem bekostar implementering och finslipning?
Mindre utrymme for ”halvfardig” teknik i dag

Figur 1.
Forutsattningarna for det tekniska utvecklingsarbetet i skogsbruket har férandrats med bl.a. en férdubbling av antalet
kontaktvégar.

Holmen Skog AB

Alla ”hérnen” i utvecklingstriangeln maste tinka om och ta sitt ansvar. Bra
exempel dr utvecklingen av EL-forest och nu ocksa Drivaren. Det dr en bransch-
fraga att fa till 16sningar nir det giller dessa och liknande projekt. Ett lyckat pro-
jekt £f6r oss var flertridshanteringen, trots att den dnnu inte fatt dnskvird sprid-
ning. Vad giller utvecklingstriangeln ér det tydligt att det inte gar att ligga for
tungt ansvar och kostnader pa den enskilde entreprendren utan skogsféretagen
mdste ta ett storre ansvar vad giller risk och kostnader. Samtidigt 4r det viktigt att
stodja och uppmuntra utvecklingsbendgna och kreativa entreprencrer.

Har egentligen inget bra svar. Maskintillverkarnas internationalisering dr en reali-
tet. Aven ménga av skogsforetagen ér globala i dag. Vem ér kunden? Ska man ge
nagot svar sa dr det vil en 6kad samverkan mellan skogsforetagen som krivs.

Soédra Skog

Skogsféretagen maste ta ett stort ansvar, ibland gd ithop om gemensamma projekt,
ibland driva projekt ensamma. Man maste samarbeta i tunga utvecklingsfragor och
ibland férdela tester och utvirderingar, t.ex. som nu sker med Besten, El-skotaren,
Drivaren.

”Saddpengar” for att start/forprojektering av viktiga utvecklingsprojekt borde
finnas/skapas. Jamfor med det som sker i Finland, dir staten gir in och stottar
med pengar.

Grunden ir ett bra samarbete mellan skogsforetagen. Skogforsks roll mycket
viktig!
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Entreprendrerna maste ocksa stilla upp, men deras méjlighet till risktagande dr
begrinsad. Dirfér maste skogsforetagen ga in och ta ett storre ansvar.

Det blaser nya vindar i dag. Skogsféretagen inser och dr nu beredda pa att de
madste g in och driva den skogstekniska utvecklingen.

SCA Skog AB

Nir man har lirt sig sjdlv att arbeta med stindiga forbittringar/verksamhetsut-
veckling 4r det littare att ta upp ett utvecklingsresonemang med maskintillver-
karen. En viktig del 4r bittre beslutsunderlag. Skogsféretaget behéver gora bittre
analyser av driftstatistik och sammanstillningar/diagnoser av driften for att for-
klara och motivera maskintillverkaren. Foretagen bor s6ka samarbete med
maskintillverkare som har likartad utvecklingsfilosofi som skogsféretagets. SCA
och Komatsu Forest har ett samarbete inom ramen f6ér det som Komatsu kallar
Joint Follow Up Log (JoiFUL) i vilket forsiljnings- och eftermarknadsorganisa-
tion ingar (SweloG). Frin fall till fall samarbetar man ocksd med andra stora till-
verkare. En begrinsning hir dr att det bara dr de storsta skogsforetagen som har
tillrickliga resurser att jobba pa detta sitt.

Hir kan man ocksa ta hjilp av Skogforsk for analyser, sammanstillningar etc.

“Innovatérerna” utvecklas bast om man inte tvingar in dem i fasta projektstruk-
turer och program. Diremot dr det mycket viktigt att ha ett I6pande utbyte om
utvecklingsbehov.

Det ir brister i nuvarande verksamhet som ér den starkaste kraften for utveckling.
Resurser och nédvindiga forutsittningar skapas nir drivkraften att avhjilpa bris-
ten blir tillrickligt stark.

Man ska inte forlita sig pa att entreprendrerna driver utvecklingen. Man maste,
tillsammans med andra skogsforetag, sitta hardare press pa tillverkarna och battre
ta till vara pa de innovationer som kommer fram samt skaffa fram riskkapital for
att kunna préva nya idéer. Det behovs ocksa en bittre dialog mellan skogsféreta-
gen, och att det upprittas nagon form av effektiv ”arbetsférdelning”. En vital fra-
ga dr hur man ska st6tta entreprendrerna och fa med dessa i utvecklingen. Beho-
ver de bli firre och storre?

Norrskog

Riskpengar maste komma fran skogsforetagen och tillverkarna. Var dr innova-
toren? Denne miste stéttas med “’seed-money” fran tredje part. Entreprencrer
och skogstoretag kan ha partneravtal vad giller utvecklingsinsatser, dir skogsfore-
taget gér in och stottar pé olika sitt. Skogsféretagen méste samarbeta mer i ut-
vecklingsfragor och ta ett storre ansvar, inklusive att stilla storre och helst gemen-
samma krav pa tillverkarna.

Sveaskogs Forvaltnings AB

Skogsforetagen var och en for sig men dven tillsammans maste styra tydligare och
gemensamt formulera krav pd maskintillverkare. Den lokala (svenska) marknaden
finns ej lingre. Innovatoren/uppfinnaren miste stottas med pengar och maskin-
tillverkaren behéver styras upp med tydliga kravspecifikationer.
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Skogsbruket har tappat bade tempo och fokus i teknikutvecklingen, eftersom det
varit ett nedprioriterat omride under manga ar. Ar en omvirdering pa gang?

Det finns ocksa ett stort behov att satsa pa utbildning av maskinférare.

Stora Enso Skog

Bittre samarbete inom triangeln, skogsféretagen miste ta ett stérre ansvar och
stilla tydligare krav, framférallt pa maskintillverkarna.

Ostgota Hiradsallminning

Det finns i dag inga system i skogsbruket som fingar upp och kanaliserar goda
idéer fran entreprendrerna. Betridffande utveckling kan man generellt pasta att det
i de flesta skogsfoéretag saknas strukturer och intresse for att ta tillvara lokala ut-
vecklingsinitiativ.

Skogssallskapet

Skogstoretagen bor ta en ledande roll, speciellt vad giller att formulera krav. Man
b6r dock komma ihag att hir finns stora skillnader i f6rutsittningarna mellan
sOdra och norra Sverige. En annan sak att beakta 4r att det finns en fara i att gd

thop och gora gemensamma bestéllningar. Det kan bli for likriktat och det finns
risk att en del goda idéer aldrig kommer att provas.

VAD ANSER NI OM SKOGFORSKS NYA ANGREPPSSATT FOR ATT
EFFEKTIVISERA IMPLEMENTERINGEN AV FOU-RESULTAT?

Skogforsk har pa senare ar provat nagra nya vigar for att effektivisera implemen-
tering av FoU-resultat, bl.a. dessa: I en riktad satsning har i projektform ett antal
s.k. implementeringsprojekt drivits i fraigor som av olika anledningar gatt i sta.
Skogforsk har i alla sina resultatnummer nyligen infort en visarsymbol som pd en
enkel skala frin FoU paborjat till resultatet implementerat talar om hur lingt
forskningen kommit i den fraga som behandlas i numret. Med erfarenheterna fran
implementeringsprojektet har flera av Skogforsks program fortsatt att avsitta
resurser fOr att systematiskt marknadsféra och driva implementeringsprojekt.

Hur ser Skogforsks intressenter pa dessa aktiviteter?

Holmen Skog AB

Bra alla tre! Visare informativt! FoU-projekt bor dock regelmissigt f6ljas direkt av
ett implementeringsprojekt. Generellt underskattas behovet av utbildning och
stdd under implementeringsfasen, speciellt nir det innefattar I'T-system. Det finns
behov av att driva ett speciellt implementeringsprojekt direkt efter FoU-projektet
och inte lata implementeringsfasen ”gé i std”. Skogforsk bor vara mer aktiv i
implementeringsfasen dn i dag. Avsitt resurser f6r implementering, det ska inga
som en del 1 utvecklingsprojekt. Bra méjlighet f6r skogforskare att f6lja upp sitt
FoU-arbete. Forskare har en nyckelposition i implementeringsfasen. En friga man
kan stélla 4r vad grinsen mellan FoU och implementering egentligen gar och var
implementeringsarbetet kan sigas vara klart. Detta bor definieras.

Visarsymbolen dr bra och ger en tydlig vigledning. Vi vill ha implementerings-
projekt och tycker de varit bra. Bra dr de ocksa f6r Skogforsks forskare som pa sa
sitt far ’stangas” med praktiska problem ute hos foretagen.
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Soédra Skog

Helt ritt! Skogforsks Gvetlevnad bygger pa att intressenterna har nytta av FoU-
arbetet. Bra och viktigt att Skogforsk 4r med 1 implementeringsfasen av stora och
svira projekt. Aven att implementera tillsammans med andra foretag och med
stdd av Skogforsk, t.ex. flertridshantering.

Visarna ger information om numret ir intressant att lisa. Implementeringsprojekt
ar bra. Fér implementeringsprojekt dr det ofta inte brist pa pengar utan brist pa
personal. Bra att Skogforsk engagerar sig i dettal

SCA Skog AB

Skogforsk bor inte engagera sig f6r mycket i implementering. Det dr skogsfore-
tagens ansvar att driva implementering. Skogforsks roll 4r att informera och att
vid behov ligga en ”bombmatta” nir implementeringen gar i sta”. Om Skog-
forsk viljer en mer konsultativ linje, kommer nog Staten som finansidr att ’dra
Oronen 4t sig ”. Visarsymbol kan vara ett sitt att undvika kritik, men skyndar
knappast pa implementeringen.

Mycket bra, allt detta behdvs och kan utvecklas.

Norrskog

Bra och viktiga initiativ frain Skogforsk. Implementeringsprojekten 4r ofta néd-
viandiga. Viktigt att peka pa bra erfarenheter, hur implementering ska ga till och
moijligheten att lira av andra.

Sveaskogs Forvaltnings AB
Mycket bra och virdefulla f6r oss!

Stora Enso Skog

Visare i resultatnumret: Klockrent, men for fa resultatnummer som ér imple-
menterbara.

Visarsymbolen bra, ger snabb och god vigledning. Implementeringsprojekt bra.
Stora Enso har mycket goda erfarenheter av gemensamma implementerings-
projekt.

Ostgota Hiradsallminning
Ger ett bra och gott stéd!

Skogssillskapet

Mycket bra och de utgor viktiga komplement 1 kommunikation och marknads-
féring av FoU-resultat. Skogsbruket inklusive Skogssillskapet kommer att beh6va
mera st6d frin Skogforsk vid implementering. Det finns ett behov av att
koppla/docka ihop FoU-projektet med foretagens/intressenternas implemente-
ringsprojekt redan fran start, d.v.s. nir foérprojekteringen sker.
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HUR VARDERAR NI EFFEKTEN AV LISTADE FORSLAG FOR
SNABBARE IMPLEMENTERING AV FOU-RESULTAT?

Ett antal forslag for att ytterligare effektivisera implementeringen av FoU-resultat
(se ovan under kapitlet Bakgrund) listades i en tabell och alla de 18 intervjuade
fick virdera alla forslagen utifrain om de ansag att de skulle ge hog effekt, mellan-
effekt eller ldg effekt, tabell 3. De fick ocksd komplettera med egna forslag. Fran
alla f6rslagen, de listade savil som eventuellt egna, ombads de plocka ut de fem
som de ansdg effektivast och prioritera dessa fran 1-5, dir 1 var det med hogst
potential, tabell 4.

Tabell 3.

De intervjuades vardering av olika atgarders effekt pa implementering av FoU-resultat. Antal kryss for respektive
alternativ samt podngsumma. Podngsumman ar framraknad genom att satta 3 poang pa varje kryss for hog effekt, 2
poang for mellaneffekt och 1 poang for lag effekt.

Kryssa for varje forslag om det skulle ge hdg (H), mellan (M) eller lag H M L >
(L) effekt nar det géller implementering av FoU-resultat. Ant. Ant. Ant. poing
Intressenter som projektmedarbetare. 1 7 - 47
Direktkontakt under projektets hela I6ptid. 10 8 - 46
Fler samarbetsgrupper. 10 7 - 44
Beskriv kundnyttan pa idéstadiet. 9 8 - 43
Projekistandard. 8 8 2 42
Salj framgangsrika implementeringsarbeten. 9 6 3 42
Beslutskort. 8 8 1 41
Undvik ensamprojekt. 9 6 2 41
FoU-agenter 8 6 4 40
Néjda kunder i marknadsféringen. 6 9 3 39
Forstudier och intressentinspel for alla projekt. 7 7 3 38
Alla projekt och produkter ska ge ratt signaler. 4 1 3 37
Affarskommitté. 3 12 3 36
Intern afférsutbildning for alla forskare. 4 9 5 35
Kontaktlogg. 3 8 6 31

Observera att forslagen pa 3:e, 4:e, 7:¢, 8:¢, 11:e och 15:¢ plats endast har beddémts av 17 personer mot de andras 18.

De forslag som de flesta intervjupersonerna anser ger hog effekt ar att bjuda in
intressenterna att delta som projektmedarbetare, att hilla regelbunden direktkon-
takt med intressenterna under projektets hela 16ptid, inte bara vid slutrapporte-
ringen, att bilda mer frekvent dn i dag samverkans-, referens- och arbetsgrupper
ihop med intressenterna och att beskriva kundnyttan med projekten redan pa
idéstadiet. Som framgir av tabell 3 dr det dock relativt jimn spridning mellan de
nio forsta rangordnade f6rslagen. 8—11 av intervjupersonerna anser att nigon av
dessa forslag skulle ge en hog effekt pa implementeringen av FoU-resultat. De
forslag som virderats ge simst effekt dr av naturliga skil sidana som far betraktas
som interna dtgirder pa Skogforsk, bildandet av en affirskommitté, intern affirs-
utbildning f6r forskarna och upprittande av en kontaktlogg.
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Nagra har kommenterat vissa av forslagen

e [lera av de intervjuade, speciellt pa stabsnivi, tycker trots allt att det i dag
redan finns tillrickligt med samverkansgrupper.

e Ett par av de intervjuade har papekat betriffande forslaget: ”Lige ner tid
p4 att alla projekt och produkter ger ritt signaler och ir siljande.” Det
viktiga fOr intressenterna dr att de ger ritt signaler och mindre viktigt om
de dr sdljande”.

e En kommentar till férslaget: Lige eventuellt fasta medel pd interna
mindre studier och férstudier. Sedan gors ett “call” och ett inspel fran
intressenterna som resulterar i ett projekt.” Kan inte forskarna tappa
sugen da. ”Gnall” fran intressenterna kan forstora en god idé.

e En kommentar angaende virdering: Skogforsk borde prioritera ett internt
virderingsarbete fOr att f6rbittra kundnyttan och lyhérdheten f6r imple-
mentering dven i de program som inte tillhér virkesférsorjningsomradet.
Forr eller senare maste Skogforsk smilta thop sina tva kulturer lite battre.
Helst forr. Och det kraver en kulturell insats.

Vid sidan av de listade férslagen uppmanades de intervjuade att komma med egna
forslag pa atgirder som skulle kunna effektivisera implementeringen av FoU-
resultat.

De intervjuades egna férslag

e Foretagsbrygga” En forskare pd Skogforsk har en mentorsroll gentemot
ett foretag.

e Ta fram ett mindre antal projekt som ir firdiga att implementera. Beskriv
dessa tydligt! Genom samverkan med olika foretag: Intressera dem for att
foredra forslagen vid styrelsemoten/ledningsgruppsmoten i samband med
budgetarbetet.

e Modellen med en programstyrelse som 1 ESS-programmet tycker jag ger
mersmak. Det kriver intressenternas engagemang och ger méjlighet till
inflytande pa ett helt annat sitt 4n via radgivande grupp.

e DPressreleasa sa att FoU-resultaten ses mer i tidningar som LAND, ATL
och SKOGEN.

e Skogforsk erbjuder implementeringsstod, projektledning m.m.

e Skogforsk erbjuder paket f6r féreldsningar och seminarier till ett foretag
eller en region etc.

e Bjud in forskare att delta i féretagets projekt.

e Var ute hos foretagen och hjalp till med implementering och att prioritera
1 utvecklingsarbetet.

e Samarbeta med foretag genom att t.ex. i samband med utvecklingskon-
ferensen fortsitta efterat och arbeta med nagon form av strategisk priori-
tering av utvecklingsarbetet i det specifika féretaget.

e Visa upp lyckade implementeringar, vilka férutsittningar och vilket
forarbete som krivs for att uppna det.
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e Erfarenhetsutbyte/personalutbyte mellan Skogforsk och niringen.

e Avsitt resurser f6r kostnadsfri” analys och radgivning till innovatérer
som har intressanta idéer (t.ex. 40 timmars radgivning som inte sprids eller
dokumenteras officiellt).

e Studera mojligheterna och risk/vinst for ”partnerskapsavtal” dir utveck-
ling/implementering r en del.

e “Att—konf.” (konferens f6r beslutsfattare) for att lyfta fram affirsmassigt
intressanta projekt.

e Skogforsks program borde ha regelbundna féretagsinterna moten
1-2 ggr per med berdrd personal inom virt féretag. MGtena ska vara opre-
tentitsa och girna héllas med samma grupp sa att man kan fortsitta
diskussionerna dir de avslutades gangen innan.

e Utdkat utbyte mellan personal frin Skogforsk respektive vart foretag,
d.v.s. personal fran Skogforsk sitter regelbundet dd och dé pa virt kontor,
alternativt personal fran oss kommer till Skogforsk.

e Pi varje avdelningsméte inom vart foretag far nagon till uppgift att géra
en dragning om ett FoU-projekt/FoU-resultat som vi sedan diskuterar om
vi ska implementera eller ej.

e Forskare gor jobb tillsammans och i samarbete med bolagen, det ger en
insikt i hur bolagen tinker och jobbar.

e Forskarna bor ut och jobba i verkligheten, d.v.s. samma sak som i punkten
“intressenter som projektmedarbetare” fast tvirtom.

Merparten av de egna forslagen framhaller vikten av att Skogforsks personal dr ute
mer hos intressenterna for att se hur ’verkligheten fungerar”, att samarbetet
mellan intressenternas personal och Skogforsks blir titare och av mer konkret
natur samt att Skogforsk gér mer riktade informations- och implementerings-
insatser gentemot det enskilda intressentféretaget.

I tabell 4 redovisas rangordningen pa de olika forslagen utifran prioriteringen av
de fem bista férslagen, inklusive eventuellt egna f6rslag. Inte ovintat har de
intervjuade prioriterat de egna forslagen hogst. I Svrigt ser rangordningen ut
ungefir som 1 tabell 3. De fyra hogst rangordnade forslagen i tabell 3 dterfinns
dven 1 toppen 1 tabell 4, dock med nigot omkastad ordning. Lingst ner dterfinns
samma tre f6rslag som 1 tabell 3.
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Tabell 4.

De intervjuades prioritet av olika atgarders effekt pa implementering av FoU-resultat. De fem bésta bland de listade och eventuellt
egna forslag valdes ut och prioriterades fran 1-5, dar 1 hade hogsta prioritet. Poangsumman ar framraknad genom att satta 5
poang pa prioritet 1, 4 poang pa prioritet 2 0.s.v.

Viélj ut de fem forslag du tycker ar bast och prioritera dessa Prio Prio Prio Prio Prio >
fran 1-5, dar 1 ar hogsta prioritet. 1 2 3 4 5
Ant.  Ant. Ant. Ant. Ant. poéng

Egna forslag. 5 3 2 2 1 48
Fler samarbetsgrupper. 5 1 1 3 - 38
Direktkontakt under projektets hela 1optid. 2 1 3 6 - 35
Beskriv kundnyttan pa idéstadiet. 4 - 3 1 2 33
Intressenter som projektmedarbetare. 2 2 - - 32
Salj framgangsrika implementeringsarbeten. 2 1 3 1 - 25
Projekistandard. 3 - 2 1 1 24
FoU-agenter. 2 1 1 1 1 20
Undvik ensamprojekt. 1 1 2 - 2 17
Beslutskort. - 3 1 - 2 17
Forstudier och intressentinspel for alla projekt. - 2 1 2 17
Néjda kunder i marknadsféringen. - 1 3 1 2 17
Alla projekt och produkter ska ge ratt signaler. 1 1 - - 1 10
Kontaktlogg. - 2 - - 2 9
Intern afférsutbildning for alla forskare. - - - 5
Affarskommitté. - - 1 - 1 4

Observera att det finns fler dn 18 svar i prioritetskolumnerna 1-4. Om alla de

18 intervjuade hade svarat enligt anvisningarna skulle det vara exakt 18 svar under
vatje prioritet. Nu har flera av de intervjuade valt att prioritera samtliga férslag pa
skalan 1-5 eller satt prioritet 1 pa fem av fOrslagen eller pd annat sitt avvikit frin
anvisningarna. Aven om det blir nigot missvisande har dock deras svar tagits med
i tabellen.

Under intervjuerna visades ndgra exempel pé s.k. beslutskort. I figur 2 visas ett av
dessa.
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(A
Beslutskort 2008 SKOGFORSK

Omrade: Flertridshantering i klen gallring (L3s mer i Resultat nr 5, 2003)
Fordelar: Skérdare som kan ackumulera flera trid 4t gangen vid avverkning i framfor allt klen gallring kan

6ka prestationen betydligt. Metoden har sedan slutet av 80-talet testats i ett 15-tal studier med mycket goda
resultat. Prestation6kningar med upp till 37 % har uppmiitts. Investeringskostnaden ir lag och kan darfor

snabbt tjinas in. Demonstration Flera firetag
anvinder metoden i
o . . daglig drift. Ev.
FoU-status: Metoden ir vil utprévad och flera skogsféretag hinder for inférande
. . . “ . . ¢j av teknisk natur.
i Sverige och Finland har skérdare med flertridsaggregat i €] & texnisk nan
FoU-start Implementerat

kontinuerlig drift. 2-3 olika maskintillverkare erbjuder idag
utrustning och fler 4r pa gang. Metoden kan saledes direkt implementeras i praktiskt drift.

Kostnad: Investeringskostnad: Ca 50 000 Skr per aggregat
Aterbetalningstid pa investering: Mindre Zn ett ar.
Uppgiftens tillforlitlighet: Mkt stor Mstor@ ox O

Implementering:

Resurser for implementering: Positiva entreprendrer eller egna maskinlag. Tillrickligt antal lampliga
bestind = 80% tall eller mer, medelstam < 0,1 m3fub/st, minst 1800 stammar/ha, ytstrukturfaktor 1-3.

Tankbara hinder vid implementering: Mottagande industri kallsinnig, omfattande virkesbyten, otydliga
signaler till entreprendrerna, kvistningstekniken fungerar daligt pa gran, farhagor bland entr. att fa de
samsta objekten.

Beslut som maste tas for implementering: Industriaccept. Information/utbildning av entreprenérer.
Inventering av omfattningen av limpliga bestand.

Forslag pa tillvagagangssatt: Gor klart med industrin att flertridshanterat virke accepteras. Anordna en
temadag for intresserade entreprenérer och bjud in nagon erfaren entreprendr att forevisa metoden i filt.
Gor klart for entreprendrerna att foretaget kommer att satsa pa flertradshanteringat. Plocka fram limpliga
flertridsbestand.

Figur 2
Exemp

el pa beslutskort. Har for implementering av utrustning for flertrddshantering.

Nagra kommentarer av beslutskorten fran intervjupersonerna:

Beslutskort bra, kan anvindas ner till produktionschef-/referens-
gruppniva. Ger en god sammanfattning och vigledning.

Beslutskorten dr bra for gruppdiskussioner och avstimning. Bor
kompletteras med namn pa kontaktperson.

Beslutskorten dr bra och genomtinkta. Kan anvindas i t.ex. ’séljverksam-
heten” gentemot ledningsgruppen, produktionschefer och regionchefer.
Korten kan utgdra bra stéd vi prioritering.

Beslutskort: Mycket bral

Beslutskorten mycket bra for att vi pa ett enkelt sdtt ska kunna hinga med
och analysera nya resultat.

Beslutskorten dr kanonbral Beh6vs for att paverka organisationen och pa
ett smidigt och kortfattat sitt sammanfatta vilka FoU-utmaningar man
star infor. Kan skapa diskussion och provocera i organisationen. Kan
hjilpa till att skapa engagemang f6r FoU-verksamheten, t.o.m. ”daligt
samvete ” dir inget har hint.

Beslutskort dr bra. All kondenserad information dr av godo.

Beslutskort bra! Riktigt bra!
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VAD AR DET ABSOLUT VIKTIGASTE FOR SNABBA UPP
IMPLEMENTERINGEN AV FOU-RESULTAT?

Holmen Skog AB

Hos ert foretag?
Uthallighet, engagemang och resurser!

Foretagsledningen maste trycka pa hardare om man vill att det inte ska ta sa laing
tid som 1 dag. Organisera utvecklingsarbetet i projekt och inte som centrala stabs-
processer. Systematisera det interna benchmarkingarbetet.

Hos Skogforsk?

Att gbra bra effektanalyser betriffande kostnadsbesparingar, prestationsdkningar
etc., d.v.s. beskriva nyttan for era intressenter. Publicitet — ni dr viktiga for att
sprida information via olika medier. Det dr viktigt att Skogforsk ocksa nar ut till
samhillet utanfdr skogsbruket. Signalerna maste komma frin manga olika hall om
de ska fa genomslag. Oftast ricker det inte om de bara kommer fran t.ex. Holmen
centralt.

Anordna ett ”stapelkrig” mellan skogsféretagen. Vem ér bist och snabbast pa att
ta till sig nya FoU-resultat? Detta dr en idé som édven skulle kunna géras internt
inom Holmen Skog. Forslagsvis med Jan Ahlund som utvirderare.

Soédra Skog

Méten mellan Skogforsk ledning och intressentforetagets styrelse/ledningsgrupp,
dir Skogforsks ledning pa ett tydligt sitt (jmf beslutskort) presenterar ett antal

FoU-resultat som ir helt firdiga f6r implementering, 4r det som kan fa saker att
hinda.

SCA Skog AB

Hos ert foretag?

Tydligt arbetssitt, klarare roller, tydligt mandat och nédvindiga resurser.

En forstirkt kompetens pa staben resulterar ocksa i att kompetensen ute pa
forvaltningarna hojs. Inskolning av nyanstillda, speciellt vad giller praktiskt/-
tekniskt arbete.

Hos Skogforsk?
”Viktigare ritt 4n fort

)

Koncentrera er pa de idéer och projekt som ger viktigast resultat och fd dessa
implementerade.

Norrskog

Hos ert foretag?
Forindrat internklimat som stéder ”stindiga férbittringar”.

Fa till ett utvecklingsdrivande samarbete med entreprendrerna.

Utrval av FoU-resultat som ir intressanta for entreprendrerna.
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Hos Skogforsk?

Ritt kompetens for att utvirdera projekt/idéer. Kanske Skogforsk skulle ha spe-
ciella ’Sjosittare/Implementerare/ Transformatorer”. Duktiga transformatérer
som ocksa kinner till behoven ute i filt. Skogsbruket bestir till stor del av sma
foretag eller medelstora typ Norrskog med delvis andra behov dn de stora skogs-
féretagen och med mindre resurser £6r utvecklingsarbete. FoU—projekt ska 16pa
hela vigen och inkludera implementeringsfasen. Undvik sma/enmans projekt.
Stétta mottagaren mera under implementeringsfasen, dven i férberedelsefasen.

Sveaskogs Forvaltnings AB

Hos ert foretag?
Vi miste ha resurser och fokus pa det viktigaste, vilket krdver ledarskap.

Hos Skogforsk?

Skogtorsk bor ta initiativ till en kraftsamling vad giller teknikutveckling. Skog-
forsk har en jitteuppgift; ta fram en tydlig vision for var skogsbruket bor vara vad
giller teknikfragor om 5-10 ar, sedan ska denna vision férankras hos foretagsled-
ningarna och dessa ska sedan trycka ut den i organisationerna. Nista Utvecklings-
konferens skulle kunna handla om en teknikvision fér 2020! Skogsforetagen maste
ta ett stOrre ansvar for teknikutvecklingen for att fa till en klarare styrning/kraft-
samling runt vissa prioriterade teknikfrigor. Aven standardisering ir en viktig
fraga f6r Skogforsk.

Stora Enso Skog

Hos ert foretag?
Annu bittre samverkan med FoU.

Bristen pa mottagarkapacitet bade i stab och linje.

Hos Skogforsk?
Annu bittre samverkan med niringen.

Bristen pa kinnedom om niringens férutsittningar och arbetssitt.

Ostgota Hiradsallminning

Hos ert foretag?
Att hitta ritt kontakter for att utvirdera nyttan och genomférbarheten for oss
och, forstas, hitta ritt projekt.

Finansieringsfragan maste ocksa kunna I6sas.

Hos Skogforsk?

Kontakter med intressenterna pa ritt niva. Skogforsk kanske har projektuppslag
som 4r mycket intressanta f6r de som arbetar ute i linjen men som stupar pa att
det saknas intresse for frigan hogre upp i skogsfoéretaget.

Visa pa goda exempel och lyft upp eventuella problem.
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Skogssillskapet

Hos ert foretag?
1. Vi maste strukturera oss bittre, fa vara nya system pa plats och fi ordning
pa organisationen.
2. Gora en tydlig behovsanalys. (Vi tillsammans med Skogforsk.)

3. Vissa organisationen s att man kan ta emot och implementera FoU-
resultat med st6d av Skogforsk.

Hos Skogforsk?
Sitta kundnyttan i centrum! Vad dr affirsnyttan f6r skogsbruket?

Kommunicera/marknadsféra Skogforsks FoU-verksamhet tydligare och starkare
till naringen!

En idé: Begavade medarbetare hos Skogforsk och hos oss ”’kryper under skinnet”
for att ordentligt penetrera det foretagsspecifika behovet. Kriver att mottagar-
féretaget har riggat ett system fOr att ta emot pd ett strukturerat sitt, vilket vi inte
har i dag. En uppmaning till Skogforsk dr att skissa pa hur ett sidant system ska se
ut.

Diskussion och slutsatser

Hur implementeringen av FoU-resultat gar till i dag och hur férbittringsarbetet
bedrivs beror till stor del pa storleken pa skogsféretaget, verksamhetens inriktning
och organisation samt de resurser som finns avsatta fr detta.

Bland de skogsforetag som ingick 1 undersdkning kan i princip tre kategorier av
foretag urskiljas ndr det giller organisation och resurser fér implementering av
FoU-resultat:

e Stora skogsforetag. Hit hinfors de stora skogsbolagen: Holmen Skog
AB, SCA Skog AB, Sveaskogs Férvaltnings AB och Stora Enso Skog. Hit
riknas ocksa Sodra Skogsigarna.

e Medelstora skogsforetag. Hit hinfrs Norrskog och Skogssillskapet.

e Sma skogsféretag. Hir representerat av Ostgéta Hiradsallminning.

For enkelhets skull anvinds denna uppdelning av foretagen i den fortsatta
redovisningen.

SKOGSFORETAGENS MOTTAGARKAPACITET

En central friga i diskussionerna kring en snabbare och effektivare implemen-
tering av FoU-resultat dr hur féretagens mottagarkapacitet ser ut och om den
behover forstirkas/forandras.

De stora skogsforetagens organisation varierar men grundmonstret nér det giller
hur man hanterar FoU-frdgorna ir i stora drag detsamma. Oavsett om organisa-
tionen dr geografisk eller funktionell, sa har de stora skogsféretagen centrala sta-
ber som ansvarar £6r utvecklingsfrigorna och som oftast initierar och samordnar
utvecklingsarbetet inom foretaget. Staben inom teknik/drivning pa de stora skogs-
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foretagen omfattar omkring 4-6 personer, vilka ansvarar for olika delar av teknik-
omradet. Det dr stabspersonalen som i forsta hand haller sig ajour med forsk-
ningsfronten inom sina respektive ansvarsomraden och som ocksa ser till att
information om nya FoU-resultat sprids i organisationen. Det sdtt som framfor
allt anvinds ar olika former av méten. Information sprids dven vid exkursioner
och demonstrationer, via den foretagsinterna tidningen och Skogforsks publika-
tioner. Aven foretagswebben anvinds i vissa fall. I Skogforsk har staberna repre-
sentanter i savil de radgivande grupperna som i olika styr- referens- och arbets-
grupper och ir saledes kontinuerlig uppdaterade om de olika forskningsprojekten.
De stora skogsfoéretagen sitter dessutom med i Skogforsks styrelse.

Ett par av de stora skogsféretagen, Holmen Skog AB och Sédra Skog har ett sys-
tem med referens- eller utvecklingsgrupper, dir utvecklingsfragor regelbundet
kommuniceras mellan staben och produktionsansvariga pa regionerna. Inom tek-
nikomradet ingér alla produktionscheferna pa regionerna i denna grupp tillsam-
mans med den skogstekniska chefen fran staben. Via denna grupp kanaliseras
ocksa problem eller behov som aktualiserats inom den praktiska faltverksamheten.
Liknande grupperingar finns dven inom skogsvard/skogsskotsel.

De medelstora skogsféretagen har av férklarliga skil mindre resurser f6r mottag-
ning och implementering av FoU-resultat 4n de stora skogsféretagen. Nagon stab
som enbart sysslar med utvecklingsfragor finns ej utan ansvaret f6r FoU-fragorna
ar mer spridd i organisationen. Friagorna hanteras kollektivt bland de centralt pla-
cerade enhetscheferna, vilka ocksa, uttalat eller underforstatt, ska f6lja utveck-
lingen inom sitt ansvarsomrade.

De sma skogsfoéretagen har normalt ingen utvecklingsansvarig utsedd utan hante-
ringen av FoU-fragorna dr helt avhingigt ambitionen och intresset hos foretagets
chef. Utvecklingen foljs via fackpress, Skogforsks publikationer/webb och del-
tagande 1 kurser och konferenser. Man haller sig ajour med utvecklingen i de
storre foretagen och kopierar nir nytta dr konstaterad. For att driva utvecklings-
arbete dr man ofta beroende av stéd fran branschorganisationer och de personliga
nitverk man utvecklat.

Pa den direkta fragan om skogsfOretagen anser sig ha tillrdcklig mottagarkapacitet
ar svaren bland de stora skogsféretagen blandade, hilften av de intervjuade svarar
ja och hilften nej. Att inte alla intervjuade pa de stora skogsféretagen svarar ett
oforbehallsamt ja, vilket kanske vore det férvintade utfallet med tanke pa de rela-
tivt stora resurser dessa féretag har, har inget enkelt svar. Nagon anser att resut-
serna generellt sett helt enkelt inte 4r tillrdckliga, en annan att resurserna nog ar
tillrdckliga men att man inte vet om fordelningen av dessa dr den ritta. Andra svar
ar att det dr svart att veta eftersom nigon systematisk scanning av FoU-resultat
inte sker, att resurser for att bedriva stindiga forbittringar saknas och att imple-
menteringen ér en flaskhals.

Bland de medelstora och smi skogstéretagen dr diremot svaren entydiga, alla sva-
rar nej pa fraigan om de anser sig ha tillricklig mottagarkapacitet. Hir kommer
mottagarkapaciteten alltid att vara begrinsad 1 jimforelse med de stora skogsfore-
tagen. Ett av dessa foretag papekar dock att det viktigaste inte 4r att 1 alla situatio-
ner ha stora resurser f6r implementering utan att ha ett féretagsklimat som ér “ut-
vecklingsvinligt” och som skapar ”sug” efter det nyal
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Att svaren delvis dr tvetydiga beror ocksé pa vilka ambitioner man har att imple-
mentera FoU-resultat och med vilken hastighet. En annan viktig faktor man lyfter
fram ir att mottagarkapaciteten dven ér avhingig det st6d man kan parikna frin
Skogforsk i implementeringsfasen. Generellt forvintar sig alla skogsféretagen hir
ett 6kat stdd framéver, dven om endast ett av foretagen klart uttalar att man siktar
pa att hyra in resurser dir man saknar kapacitet!

Generellt sett finns det en stor forbattringspotential nar det galler skogsforetagens
mottagningskapacitet. Om denna potential kan tas tillvara beror inte bara pa tillrack-
ligt stora personalresurser utan kan ocksa uppnas genom ett férandrat arbetssatt,
mer fokus pa de viktigaste fragorna och battre samarbete med 6vriga skogsforetag
och Skogforsk.

URVAL AV FOU-RESULTAT FOR IMPLEMENTERING

De flesta av de stora skogsforetagen upprittar langsiktiga utvecklingsplaner, vilka
arligen revideras. Ett av foretagen har en strategiprocess vart 5:e dr, dir en grund-
lig genomgang av verksamheten gérs och de framtida utvecklingsbehoven analyse-
ras. I denna process involveras savil staben som filtorganisationen. Ett par av de
stora skogsforetagen liksom de medelstora och sma skogsféretagen har ett mindre
formaliserat sitt att uppritta utvecklingsplaner. Dir utgir man fran dagens behov
och tar 16pande stillning till om eventuella utvecklingsprojekt ska startas eller e;j.

I de tva stora skogsforetag som har referens- eller utvecklingsgrupper sker en
fortlépande diskussion och virdering av vad som ir intressant att implementera
under de regelbundna méten man har, varvid urvalet oftast dr problem-/behovs-
inriktat. Grupperna kan ocksa fatta beslut om implementering savida det inte ér
alltfor resurskriavande projekt eller dtgarder som ska inforas eller paverkar fore-
tagets Overgripande system. I dessa fall hanskjuts fragan till beslut i fGretagets
ledningsgrupp.

Gemensamt for alla skogsféretagen ar att alla storre fordndringar och systempa-
verkande utvecklingsinsatser diskuteras och beslutas av foretagets ledningsgrupp.
Urvalet av utvecklingsinsatserna ar starkt behovs- eller problemorienterat. Fore-
tagens féltorganisationer driver sillan ndgra utvecklingsprojekt pa egen hand. I de
fall man gor det 4r det efter samrad med eller i samarbete med staben/foretags-
ledningen, vilket ocksé dr mer eller mindre klart uttryckt i féretagens policy. Det
utvecklingsarbete som dndéd gors pé eget initiativ 4r av karaktiren icke system-
paverkande vardagsrationalisering och startas och drivs da mestadels av ndgon
eldsjal” 1 filtorganisationen.

Att det mesta som giller utvecklingsarbete och implementering av FoU-resultat
ska beredas centralt och att besluten om inférande ska fattas i foretagets lednings-
grupp har rent praktiska orsaker. Forutsittningarna for implementering av FoU-
resultat har gradvis férindrats under de senaste decennierna. Fler och fler av FoU-
resultaten 4r ”’systempaverkande”, d.v.s. bygger pa datoriserade hjilpmedel och
kriver térindring eller ingrepp i befintliga féretagssystem och maste dirfér imple-
menteras i hela foretaget samtidigt med en central styrning. En annan viktig for-
andring 4r personalminskningar bade pa staber och i filt. Rent generellt dr per-
sonalstyrkan i félt anpassad till att endast klara den 16pande driften och utrymmet
for extra arbetsuppgifter saisom utvecklingsarbete ir starkt begransat. Detta inne-
bér att man inte kan “lasta pa” féltorganisationen for mycket nytt som ska imple-
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menteras samtidigt. De stora skogsforetagen brukar ange att de orkar med hogst
tre storre utvecklingsprojekt samtidigt och de mindre féretagen dnnu firre. Fore-
tagsledningen dr den instans som har &versikten och kan balansera kraven pa
snabb utveckling med vad som ar praktiskt mojligt.

Detta borde innebira att sjilva urvalsprocessen av vilka FoU-resultat som ska
implementeras ir viktigare nu 4n tidigare, da man hade mer personalresurser. Om
urvalet gérs mer omsorgsfullt i dag dn tidigare kan inte den hir undersékningen
svara pa. Den bild som tonar fram i intervjusvaren dr att skogsforetagen viljer
utvecklingsprojekt utifrdn identifierade problem eller behov i verksamheten sna-
rare dn frin vad som med en bestimd resursinsats skulle ge storst nytta for fore-
taget. Det gors 1 regel inte ndgon systematisk avsékning av forskningsfronten och
utvirdering av tillgingliga FoU-resultat med bedémningar av den lingsiktiga
nyttan for foretaget. Pd de intervjuade foretagen var det inget som ansig sig ha en
systematisk och kontinuerlig avsékning av nya FoU-resultat, men madnga efterlyste
en sddan.

Minga foretag skulle kunna effektivisera sitt utvecklingsarbete betydligt om man
lade storre vikt vid att scanna av FoU-fronten och gbra en systematisk analys av
nyttan av olika implementeringsprojekt. Utbudet av FoU-resultat liksom identifie-
rade problem och behov inom den egna organisationen som vintar pa att 16sas
samt krav frin kunder och dgare ir alltid f6r méanga for att kunna dtgirdas sam-
tidigt. Finns inte en ordentlig systematik fOr prioritering ar det litt att urvalet av
det som ska implementeras dirfoér sker ad-hoc. Ett systematiskt sétt for priorite-
ring dr att uppritta en kostnads-/intaktskalkyl for varje foreslagen forandring. I en
nyttoanalys bor dven vigas in hur den féreslagna férindringen styr mot foretagets
lingsiktiga madl. Med denna som grund f6r prioriteringen blir det mindre av
“tyckande” kring vad som ska férdndras forst.

Alla storre forandringar och systempaverkande utvecklingsinsatser diskuteras och
beslutas av foretagets ledningsgrupp. Foretagens faltorganisationer driver sallan
nagra utvecklingsprojekt pa egen hand. Urvalet av utvecklingsinsatserna ar starkt
behovs- eller problemorienterat. Det gors i regel inte nagon systematisk avsokning
och utvardering av FoU-resultat med bedomningar av den langsiktiga nyttan for
foretaget. Manga foretag skulle kunna effektivisera sitt utvecklingsarbete med ett
sadant angreppssétt och det skulle bli mindre av tyckande kring vad som ska
férandras forst.

IMPLEMENTERING | PROJEKTFORM ELLER SOM PROCESS?

Den vanliga arbetsgiangen vid implementering av FoU-resultat ir att frigan efter
beredning av t.ex. staben tas upp i foretagets ledningsgrupp for beslut. Om led-
ningen beslutar att inféra det nya sa tillsdtts en ansvarig ur ledningsgruppen att
driva fragan. For det mesta utfors sedan sjilva implementeringsarbetet i projekt-
form, d.v.s. en arbetsplan for arbetet utarbetas med tydliga mal/etappmal, tids-
ramar och tilldelade resurser angivna. Det finns ocksa tydligt beskrivet hur arbetet

ska genomfdras, vem som ansvarar £6r vad och hur uppféljningen av arbetet ska
ske.

Detta ”toppstyrda” arbetssitt att “trycka ut” férindringen i organisationen har
f6r- och nackdelar. For férindringar som dr nédvindiga att genomdriva, t.ex. i
krissituationer eller av konkurrensskil etc. dr det troligen det bista sittet. Det kan
naturligtvis anvindas dven for mindre akuta fragor men det dr da tveksamt om det
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ar det effektivaste sittet. De flesta av de intervjuade anser att fOr att f ett snabbt
inférande av det nya maste en forankring 1 linjen forst goras. De flesta skogsfore-
tagen ligger ocksa stor vikt vid férankringsarbetet. Forst nir férankringsarbetet dr
gjort riggar man ett implementeringsprojekt. Nackdelar med att driva implemente-
ringsarbetet som en process dr att det oftast tar ling tid och att resultatet i slutdn-
den inte blev precis det férvintade. Beroende pa frigans karaktir och komplexitet
tillimpar dirfor skogsféretagen en blandning av process och projekt i sitt utveck-
lingsarbete.

Ett av de stora skogsfoéretagen, Sveaskog Forvaltnings AB, har byget in detta
arbetssitt i sin organisation. Inom omradet Produktion finns tre utsedda proces-
sdgare for respektive planering, avverkning och vigar. Dessa arbetar 1 nira kontakt
med de produktionsansvariga pa de fem Marknadsomridena. Processigarna har
ansvaret for att halla sig ajour med FoU-fronten och att utvirdera och férprojek-
tera eventuella implementeringsprojekt samt svara for att informationen sprids i
organisationen.

Ett av skilen till att tillimpa ett arbetssitt med processigare ir att de utvecklings-
tekniker som tidigare fanns ute i linjen pa skogsforetagen och som tillsammans
med staben drev utvecklingen inte lingre finns. Man far i dag f6rska hitta nya
vigar for att inte tappa tempot 1 utvecklingen.

Att planera och genomféra utvecklingsprojekt har man inom skogsféretagen stor
erfarenhet av och egentligen inget att lira. Ar det pi nigot omrade man hir be-
héver bli bittre pa dr det uppféljningen enligt nagra av de intervjuade som anser
att den sker lite ad-hoc i dag. Nagra intervjuade anser ocksa att utvecklingsarbetet
skulle bli effektivare om det mer drevs i stringenta projekt (med ordentlig uppfolj-
ning) i stillet f6r som 1 dag ddr mycket sker som processer.

Skogsforetagen lagger stor vikt vid férankringsarbetet. Beroende pa fragans
karaktar och komplexitet tillampar darfér skogsforetagen vanligtvis en blandning
av process och projekt i sitt utvecklingsarbete. Att planera och genomféra ut-
vecklingsprojekt har man inom skogsfoéretagen stor erfarenhet av och egentligen
inget att lara. Uppféljningen ar dock samre och sker i dag lite ad-hoc. Utveck-
lingsarbetet skulle bli effektivare om det mer drevs i stringenta projekt (med
ordentlig uppfdljning) i stallet fér som i dag dar mycket sker som processer.
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VARDAGSRATIONALISERING

Vardagsrationalisering dr en visentlig del for att 6ka effektiviteten i ett foretag.
Med vardagsrationalisering avses projekt eller f6rbittringsarbete som kan beslutas
och genomféras relativt enkelt och snabbt, ofta pa lokal niva. Det giller ofta ett
”smartare” sitt att utfora arbetsuppgifterna pa eller att anvinda ett nytt hjalp-
medel. En vil fungerande vardagsrationalisering bygger 1 huvudsak p4 tre
grundelement:

e En foretagskultur som bejakar och efterfragar férindringar.

e En systematisk bedriven forslagsverksamhet.

e Benchmarking, d.v.s. att lira av andra, de bista.

Flera av skogsforetagen som ingar i understkningen arbetar aktivt med vardags-
rationalisering. De har webbaserade forslagslador och har ocksa utsett en ansvarig
for att I6pande hantera alla forbattringsférslag som kommer in. Man har identi-
tierat att snabb respons pa forslagen 4r en nyckelfaktor om forslagsverksamheten
ska fungera. De som saknas dr dock systematiskt bedriven benchmarking pa fram-
for allt lokal niva. Det kan ocksa sittas ett frigetecken for de flesta skogsféretagen
nir det giller att bejaka och efterfraga forbattringar.

Ett skogsforetag, SODRA, har dock fatt alla bitar pa plats for en vil fungerande
vardagsrationalisering och dr det enda av foretagen som ingar i undersékningen
som i strikt mening tillimpar det som brukar kallas “stindiga forbittringar”, d.v.s.
ett systematiskt organiserat och bedrivet vardagsrationaliseringsarbete, dir alla
anstillda involveras och dir det finns tydligt utarbetade rutiner for tillvigagings-
sittet samt utsedda férindringsledare pa olika nivier i organisationen. P4 SODRA
kallas forindringsledarna f6r ”Navigatorer” och ”Motorer”. 2008 hade hela
SODRA-koncernen en produktivitetsékning pa 3 %, vilket man anser frimst var
en frukt av arbetet med stindiga férbattringar.

Pa Sédra Skog har arbetet med stindiga forbittringar och det faktum att man har
mycket aktiva och krivande skogsidgare som haller sig ajour med utvecklingen,
inneburit att det finns en efterfrigan ute i organisationen efter nya och effektivare
metoder och teknik, d.v.s. inte bara efter vardagsrationalisering utan ocksa efter
implementering av FoU-resultat.

I all verksamhetsutveckling bér man skilja pa vardagsrationalisering och inféran-
det av nya maskinkoncept, nya system, ny organisation och andra langtgiende
forindringar som paverkar hela foretaget. I det senare fallet dr férindringsarbetet
helt och hallet en uppgift f6r ledningen. Att det kan vara svirt att fa till en kultur
med stdndiga f6rbittringar kan till viss del bero pa att ledningen inte tydligt klar-
gjort skillnaden hdr, vilket kan skapa onddig frustration hos personalen nir ”ingen
verkar vilja lyssna pa mina forslag”. Ett forbattringsforslag som bygger pa system-
paverkande férindringar ska naturligtvis tacksamt tas emot men fOrslagsstillaren
bor, innan han/hon limnar forslaget, vara helt pa det klara med att sidana forslag
kan ta lang tid att realisera eller t.o.m. vara kontroversiellt.

En av de intervjuade poingterade hur viktigt ledarskapet var for det vardagliga

forbittringsarbetet. Vilka signaler ger chefen om vikten av att arbeta med forbitt-

ringar? Distriktschefen/produktionsledaren etc. ska ha en tydligare roll att driva

pa och stotta forbittringsarbetet i produktionen. Chefen/ledaren méste bli bittre
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pa att coacha laget, arbeta med checklistor, uppfdljning och anvinda besék hos
laget f6r diskussioner om konkret forbittringsarbete baserade pa analyser av drift-
statistik m.m. Mycket mer tid 4n i dag maste liggas pa att stOtta laget att bli bittre.
Pa sé sitt skapas en efterfrigan pa olika forbattringsatgirder. Ett sitt att dstad-
komma detta dr genom "férbittringsgrupper’” inom féretaget. Dessa utbildas i ett
strukturerat sitt att driva, f6lja upp och utvirdera f6rbittringsarbete ute 1 produk-
tionen. Pa SCA Skog har man bérjat med att bygga upp sadana grupper.

De flesta skogsforetag samlar regelbundet in produktions- och kostnadsstatistik.
Detta borde kunna utgéra en god grund £6r benchmarking mellan féretagen.
Detsamma giller NKI (N6jd Kund Index) som flera av skogsféretagen anvinder
sig av. Det finns naturligtvis manga fler omriden dir en systematisk benchmar-
king skulle ge virdefulla tips pa forbattringsatgirder. I de tva nimnd exemplen pa
omraden f6r benchmarking ir problemet att uppgifterna som samlas in enligt de
intervjuade inte alltid gar att jimfora mellan féretagen. Skulle en standardisering
hir vara till nytta?

| all verksamhetsutveckling boér man skilja pa vardagsrationalisering och inférandet
av nya maskinkoncept, nya system, ny organisation och andra langtgéende
férandringar som paverkar hela foretaget. | det senare fallet ar férandringsarbetet
helt och hallet en uppgift for ledningen. Att det kan vara svart att fa till en kultur
med standiga forbattringar kan till viss del bero pa att ledningen inte tydligt klargjort
skillnaden har, vilket kan skapa ond6dig frustration hos personalen nar "ingen
verkar vilja lyssna pa mina forslag”.

UTVECKLING AV SKOGSTEKNIK OCH ENTREPRENORSSAMVERKAN

Nir de intervjuade ombads komma med forslag pa hur problematiken kring den
skogstekniska utvecklingen (se figur 1) ska l6sas var svaren nira nog samstim-
miga. Problemet kan endast 16sas genom att skogsféretagen samverkar och tar ett
storre ansvar for utvecklingen! En 6kande medvetenheten om att utvecklingen av
ny skogsteknik inte helt och hallet gar att 6verlimna till maskintillverkarna och
skogsmaskinentreprenérerna genomsyrar férslagen.

Med samverkan avses dels att skogsfretagen i storre utstrickning méste formu-
lera gemensamma krav pa tillverkarna, dels se till att f4 en bra arbetsférdelning
mellan skogsféretagen nir det giller tunga utvecklingsinsatser samt ta ett storre
ansvar nar det giller risk och kostnader. Som goda exempel pa detta nimns ut-
vecklingsarbetet kring Besten, El-skotaren och Drivaren. Ett par av de intervjuade
héjde dock samtidigt ett varningens finger att se upp sd att 6kad samverkan inte
leder till skadlig likriktning.

Samtidigt méste alla ’hdrnen” i utvecklingstriangeln tinka om och ta ett storre
ansvar for utvecklingen. Nir det giller skogsmaskinentreprendrerna gir det inte
att ligga ett fOr tungt ansvar pd dessa men det dr viktigt att stédja och uppmuntra
utvecklingsbenigna och kreativa entreprenorer. Maskintillverkarna maste motive-
ras att ta fram bittre utrustning genom bl.a. direkta och skarpa utvecklingsresone-
mang mellan det enskilda skogsféretaget och den enskilda maskintillverkaren.
Innovatorerna maste pa olika sitt stodjas. Nagra av de intervjuade efterlyser
’saddpengar” for att starta upp och forprojektera viktiga utvecklingsinsatser.
Skogforsk har en viktig roll, inte minst nar det giller analyser och utvirderingar.
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Som flera av de intervjuade pipekat har skogsmaskinentreprenérerna i gemen inga
resurser fOr att i nagon stérre utstrackning sjalva kunna bedriva tekniskt utveck-
lingsarbete men manga har kreativa idéer. I dag finns inga bra system i skogsbru-
ket f6r att finga upp och kanalisera dessa goda idéer frin entreprendrerna. Sam-
verkan med entreprendrerna dr en friga som ofta kom upp under intervjuerna.
Nigra frigestillningar som ventilerades var: Hur ska riskférdelningen” mellan
skogsforetaget och entreprendren/maskinlaget se ut ndr nytt ska introduceras?
Man kan inte begira att entreprendren/maskinlaget ska sta for hela risken. Det dr
inte heller effektivt om skogsforetaget star hela risken, eftersom entreprendren/-
maskinlaget da kanske inte drivs att prestera det bdsta mojliga. Ska skogsforetaget
satsa pa firre men storre entreprendrer for att fa en effektivare samverkan och
dirmed ett bittre utvecklingsklimat? Hur far man till en “’vinna-vinna” relation
med entreprendrerna i utvecklingsarbetet? Hur fir man entreprendrerna att arbeta
systematiskt med intern verksamhetsutveckling i det egna foretaget?

Samstammigheten stor. Problematiken kring den skogstekniska utvecklingen
kan endast I6sas genom att skogsforetagen samverkar och tar ett stérre ansvar
for utvecklingen!

VIKTIGT ATT GORA | DET EGNA FORETAGET

Vad ser man dd som det viktigaste for att utveckla verksamheten och effektivisera
implementering av FoU-resultat i det egna foretaget? Hir var flera av forslagen
inriktade pa att forbittra mottagarkapaciteten, det interna férbéttringsklimatet och
samverkan med entreprendrerna och FoU-institutionerna.

e Tydligt arbetssitt, klarare roller, tydligt mandat, uthallighet, engagemang
och n6édvindiga resurser.

e Foretagsledningen maste trycka pa hardare om man vill att det inte ska ta
sd lang tid som i dag. Vi maste ha resurser och fokus pa det viktigaste,
vilket kriver ledarskap.

e [6rindrat internklimat som stéder stindiga forbittringar” och bittre
inskolning av nyanstillda, speciellt vad giller praktiskt/tekniskt arbete.

e I tll ett utvecklingsdrivande samarbete med entreprendrerna.
e Annu bittre samverkan med FoU.

En lite avvikande idé dr vil vird att dterge: Anordna ett ”stapelkrig’” mellan
skogsforetagen. Vem ér bist och snabbast pa att ta till sig nya FoU-resultat?
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SKOGFORSKS INSATSER FOR EFFEKTIVARE IMPLEMENTERING

De intervjuade fran de féretag som ingick i undersékningen gav ett tydligt
budskap till Skogforsk:

e Bli aktivare i implementeringsarbetet!
o Oka de direkta intressentkontakterna!

o Kraftsamla och fokusera FoU-arbetet!

Man vill att Skogforsk skapar dnnu mer kundnytta och blir dnnu effektivare pa att
fa ut denna till kunder/intressenter och i det arbetet utvecklar en mer affirsmissig
instillning.

Bra initiativ av Skogforsk i den riktningen ir:

e Visarsymbolen som inforts i Skogforsks resultatnummer. Den ger en
snabb och tydlig vigledning.

¢ Implementeringsprojekten som Skogforsk drivit. Sd gott som alla
intervjuade vill se fler sddana initiativ. Manga ser just implementeringen av
nytt i sina féretag som den svira biten och vill att Skogforsk engagerar sig
mer i detta.

e Beslutskort. Under intervjuerna visades nagra exempel pa s.k. Besluts-
kort(se figur 2). Pa frigan om Skogforsk regelmissigt ska ta fram sidana
var svaret otvetydigt Ja! Svaren varierade fran Bra! till Kanonbral

Forutom dessa aktiviteter vill intressenterna ocksa se:

e Att resurserna koncentreras. Skogforsk kraftsamlar och fokuserar sig pa
de idéer och projekt i FoU-verksamheten som ger viktigast resultat (mest
kundnytta) och fa dessa implementerade. Undvik att arbeta i sma eller en-
mansprojekt.

e Att firdiga FoU-resultat synliggdrs. Skogforsk presenterar ett antal
FoU-resultat som ir helt firdiga f6r implementering i dag (jmf. Besluts-
kort). Beskriv tydligt kundnyttan/affirsnyttan och se till att f6lja dessa hela
vigen tills implementeringen ute pa skogsforetagen dr klar. Kan t.ex. ske
med hjalp av ”FoU-agenter” for de mindre skogsforetagen och "Mento-
rer” £6r de storre féretagen.

e Att forskarna har bittre kinnedom om niringens villkor. Skogforsk
(alla forskarna) skaffar sig bittre kinnedom om niringens férutsittningar
och arbetssitt. Skogforsks personal bér vara ute mer hos intressenterna
for att se hur “verkligheten fungerar”. Samarbetet mellan intressenternas
personal och Skogforsks bor bli titare och av mer konkret natur. Skog-
forsk bor gér mer riktade informations- och implementeringsinsatser
gentemot det enskilda intressentforetaget.

e Att implementeringsarbetet anpassas. Skogforsk anpassar sitt arbets-
sitt, t.ex. inser att de sma och medelstora skogsforetagen har mindre
resurser for implementering och delvis andra behov dn de stora
skogsfoéretagen. Hall kontakt med intressenterna pa ritt niva. Skogforsk
kanske har projektuppslag som dr mycket intressanta fér de som arbetar
ute i linjen men som stupar pa att det saknas intresse for fraigan hégre upp
1 skogsforetaget.
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e Att signaler om FoU-resultat kommer fran alla hall. Skogforsk bor i
annu hégre grad 4n i dag na ut inte bara till ndringen utan till samhallet
utanfor skogsbruket. Signalerna om nya FoU-resultat maste komma fran
mdnga olika hédll om de ska fa genomslag,.

e Att teknik och standardisering lyfts upp. Skogforsk bor ta initiativ till
en kraftsamling vad giller teknikutveckling. Aven standardisering ir en
viktig fraga f6r Skogforsk.

Rekommendationer

Nedan foljer rekommendationer for att 6ka effektiviteten i implementeringen av
FoU-resultat. De foérslag som ges dr en syntes av vad som framkommit i
intervjuunders6kningen och resultaten fran tidigare arbeten som Skogforsk
genomfort inom omradet. Rekommendationerna riktas bade till de mottagande
organisationerna (intressentféretagen) och till Skogforsk.

MOTTAGANDE ORGANISATION

1. Skapa en optimal organisation for verksamhetsutveckling och imple-
mentering av FoU-resultat:

For de foretag som ska omsitta FoU-resultaten i praktiken handlar det till stor del
om att ha tillricklig mottagarkapacitet och en tydlig och inbyggd struktur f6r hur
FoU-resultat tas om hand inom féretaget.

e Att ha en kontinuerlig ajourhallning av forskningsfronten och ritt kompe-
tens och tillrickliga resurser for att analysera vad som ir intressant och
viktigt att infora i verksamheten.

e Atturvalet av FoU-resultat som viljs ut £6r implementering baseras pé en
systematisk “nytto-kostnadsanalys” och dr i linje med och stédjer
verksamhetens laingsiktiga mal.

e Att tydligt gora klart for sig vilka FoU-resultat som dr systempaverkande
och dirfor kridver centrala beslut och stdd och de som kan beslutas och
genomforas pa egen hand av linjepersonalen.

o Att forprojektera forbattringsarbetet. Hur paverkas det befintliga systemet
i alla sina delar vid en implementering av det nya, vilka hinder finns? Ar
t.ex. det nya som ska inforas tillrickligt férankrat i organisationen?
Hindren styr angreppssittet for implementeringsarbetet.

e Attsa langt mojligt driva forbittringsarbetet i stringenta projekt och
undvika langdragna processer.

e Att ha ritt organisation, bemanning och resurser for det man vill uppna.
e Att ha en systematisk uppféljning och utvirdering av alla utvecklings-
projekt.

e Att ha ett fungerande system f6r vardagsrationalisering (stindiga forbatt-
ringar ) som stodjer den 6vergripande och lingsiktiga utvecklingsverk-
samheten (f6retagsstrategin) och som skapar ett ’sug” efter utveckling och
nya FoU-resultat.
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Intervjuundersékningen har visat pa en stor forbittringspotential for att effektivi-
sera mottagningskapaciteten . For det foretag som vill se 6ver sin organisation kan
foljande checklista tjina som stod:

e Har vi kontinuerlig ajourhallning av FoU resultat?

e Hur vet vi att vi prioriterar ritt utvecklingsprojekt? Gors t.ex. intikts-,
risk- och kostnadsanalyser for vatje forindring som 6vervigs?

e Har vi klart f6r oss hur det nya kommer att paverka befintliga strukturer
och system? Ar alla hinder kartlagda och undantéjda? Ar forankringen
klar?

e Finns tydliga mal och en klar ansvarsférdelning samt tillrickliga resurser
avsatta vid inférandet av det nya?

e Bedrivs implementeringsarbetet effektivt? Har vi f6r méinga processer pa
gang 1 stillet f6r malinriktade och tidssatta projekt?

e [6ljs resultatet av implementeringsarbetet upp?

e Skiljer vi pa systempaverkande férindringsarbete och Svrigt
forbattringsarbete?

e Har vi ett fungerande system for vardagsrationalisering?

e Har vi ett utvecklingsdriv i organisationen?

2. Arbeta malinriktat pa att 16sa problemen i den skogstekniska
Putvecklingstriangeln”.

e Sitt i system att gemensamt uppritta kravspecifikationer fran brukarna
(alla ber6rda skogsforetag och deras skogsmaskinentreprendrer) till
maskintillverkarna.

e Sitt i system att samverka mer om arbetsférdelning och f6rdelning av
risker, kostnader och ev. vinster vid utveckling och tester av nya maskin-
koncept.

e Penetrera ordentligt frigan om det behévs stéd till innovatérer och 1 sa
fall hur detta ska se ut. Behdvs t.ex. gemensamma “’saddpengar” fran
niringen? Finns det andra kanaler? Ska kostnadsfri radgivning ges innova-
torerna redan pa idéstadiet fran t.ex. Skogforsks experter?
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3. Samarbeta med andra skogsforetag och Skogforsk for prioritering och
kraftsamling kring firre branschovergripande utvecklingsprojekt:

e Kom gemensamt 6verens om vilka fragor som dr viktigast f6r branschen
att 16sa. Prioritera bland dessa och plocka ut enbart nagra fa. Ligg FoU-
resurserna enbart pa de prioriterade uppgifterna och ligg de 6vriga pa is
tills de prioriterade ar firdigforskade och implementerade. Splittra inte
FoU-resurserna pa en massa smaprojekt.

4. Utarbeta strategier och tillvigagangssitt f6r hur entreprendrernas
utvecklingskraft ska stimuleras och tas tillvara i utvecklingsarbetet:

e Hur ska eventuella kostnader och vinster férdelas mellan skogstéretag och
entreprendrer fOr att ge bista méjliga utvecklingsdriv? Behovs det kon-
trakt om detta?

e Hur ska entreprentrens kreativa férmaga engageras? Behover skogs-
maskinentreprendrskiren struktureras om for att befrimja utvecklingen?
Ar det f6r manga sma entreprendrer i dag? Beh6évs det ett visst antal stora
entreprendrer for att visioner och utvecklingskraft ska frodas och for att
skogsfoéretagen ska ha ndgon att samarbeta med i utvecklingsprojekt?

SKOGFORSK
1. Oka fokus pa kundnyttan

Fokusera verksamheten i 4nnu hogre grad pa att skapa nytta och att fi ut nyttan
till kunder/intressenter. Pa sikt; skala bort verksamheter och projekt som inte
leder till 6kad kundnytta. Utveckla en mer affirsmissig instillning fran Skogforsk,
dir man har verktyg pa plats och kompetens inom organisationen for att driva
forindringar och verifiera att kundnyttan levereras till alla intressenter. Atgirder:

e Tillsitt en “affairskommitté” som ansvarar att man fortlépande har kon-
takt med alla intressenter. Denna kommitté ska ocksa ha till uppgift att
Overvaka att Skogforsks verksamhet styrs mot en 6kad kundnytta och att
de enskilda forskarna har kompetens f6r ett mer kundorienterat och
affirsinriktat arbetssitt.

e Inf6r kontaktlogg for att skapa dynamik i kontakterna med intressent-
foretagen och for att Overvaka att alla intressenter nas.

e Infér en arlig utvirdering av kundnyttan. En atgird som kan goras
omedelbart ir att genomfoéra en snabbdiagnos pa Skogtorsk pagiende
projekt avseende kundnyttan.

e Genomfor en utbildning av all berdrd personal f6r ett mer kundorienterat
och affdrsmissigt arbetssitt och for att férankra den foérstirkta kundnyttan
som finns beskriven i Skogforsks virdegrund.
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2. Arbeta intensivare med marknadsféring av FoU-resultat och Skogforsk:

Behall ”Visaren” i resultatnumren och 6vervig att ha med den dven 1
arsplaner och verksamhetsbeskrivningar.

Infor Beslutskott.

Utnyttja systematiskt i marknadsféringen néjda kunder fran tidigare
implementeringsarbete (=goda exempel).

Paketera om framgingsrika implementeringsprojekt, anpassa och ”silj” till
nya presumtiva kunder.

Ligg ner tid pa att alla projekt ger ritt signaler och att resultaten och
nyttan beskrivs pa ett sidant sdtt att mottagaren forstar.

Publicera mer om Skogforsk och FoU-resultat 1 tidningar som ATL, Land
etc.

3. Standardisera projektstrukturen fran férprojektering till fardig
implementering:

Utarbeta en projektstandard £6r FoU-arbetet frin férprojektering tills att
resultatet dr implementerat och uppféljning dr gjord.

Penetrera och beskriv tydligare dn i dag redan pa projektets idéstadium
kundnyttan och intresserade féretag samt systematisera kontakten med
dessa. Ligg ev. fasta medel pa interna mindre studier och férstudier och
forst efter att ha fatt deras reaktioner och férslag pa dessa utarbetas
projektplanerna.

Kraftsamla runt firre och stérre projekt. Undvik ensamprojekt, satsa pa
3—4 personer med olika kompetens i varje projekt.

4. Intensifiera samarbetsformerna mellan Skogforsk och intressenterna:

Det ir viktigt att Skogforsk engagerar sig pa olika sitt under implementerings-
fasen. De s.k. implementeringsprojekten bor fortsitta samt utvecklas. Det ér
det individuella skogsféretaget som avgor vilket stéd det behéver.

Bjud in intressenterna att delta som projektmedarbetare. Forskare kan
ocksa delta i skogsforetagens interna FoU-projekt.

Anvind “FoU-agenter” med speciell inriktning pa framfor allt de mindre
skogsforetagen 1 sddra Sverige. For de stora skogstoretagen kan en utsedd
”mentor” fran Skogforsk stillas till férfogande.

Rapportera och hill regelbunden direktkontakt med intressenterna under
projektets hela 16ptid, inte bara vid slutet.

Att infora nya atgarder for att effektivisera implementeringsarbetet kraver
ordentlig systematik, utarbetade och testade rutiner, strukturerad uppfdljning,
uthallighet, inbyggda drivkrafter for personalen och ansvariga som har i uppdrag
och tid avsatt for att driva pa och félja utvecklingen.

Inget av detta kan dock goras utan ledningsbeslut!
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