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Sammanfattning

Det pagar idag en diskussion om klimatfrdgor i vidrlden. Ett uttryck for detta ar
mélsittningarna inom EU inom ramen for teknologiplattformarna for skogsindustrier och
deras Strategiska forskningsagenda, samt den motsvarande svenska Nationella
forskningsagendan. Dessa dr badda dokument som understryker att man bor arbeta for att
utveckla fler nya material som &r fornyelsebara for att kunna ersdtta gamla materialtyper.

Denna rapport &mnar belysa vilka faktorer som péverkar mdjligheten till lyckade innovations-
projekt inom skogsindustrin for fOrnyelsebara material. Studien genomférdes som en
fallstudie av innovationsarbetet i samband med materialet som dr kommersiellt kdnt som
Durapulp och édgs av skogsforetaget Sodra. I korthet dr materialet en cellulosabaserad massa
med en inblandning av bioplast vilket ger materialet goda bestindighetsegenskaper samt
innebdr att materialet dr fornyelsebart.

Innovationsprocessen for detta material har genomgétt flera olika stadier dir det forst
utvecklades av forskningsinstitutet Innventia i ett gemensamt projekt med medverkande fran
flera svenska skogsforetag. Dérefter har flera olika typer av demonstrationsprojekt genomforts
vilket har hjilpt materialet att vidare utvecklas. Materialet har ar 2012 satts i kommersiell
produktion, ca 10 ar efter att den forsta idén diskuterades. Den bakomliggande teknologin for
Durapulp dgs gemensamt av de ingdende foretagen i Innventias forskningsprojekt, men dér de
har valt olika typer av applikationer for att kommersialisera Innventias fynd.

Studien har utforts med kvalitativ datainsamling genom semi-strukturerade intervjuer av
inblandade parter. Resultatdelen &r presenterad pa ett narrativt och deskriptivt sitt for att
lasaren skall kunna tillgodogora sig hur innovationsprocessen har framskridit. Rapporten
innehaller darfor ocksé en separat analysdel dér resultatet kopplas samman med det teoretiska
kapitlet for att sedan dess implikationer skall kunna avhandlas i diskussionskapitlet.

En tdnkvérd asikt som framkommit frdn en respondent i studien har varit bland annat att man
skulle kunna erbjuda mikrolan till uppfinnare och entreprenorer for att géra mojligt for dem att
exempelvis skapa prototyper, genomfora tester, eller patentera sina innovationer. En annan
asikt som diskuterades av flera respondenter var att man bdr efterstriva interdisciplinaritet for
att pa det sittet tillgodogora sig s mycket kompetens som mojligt.

Studiens viktigaste slutsats &r att kontakter, dppenhet och informationsutbyte dr viktigt for
materialinnovationens framgéng. Viktiga individer for ett innovationsprojekt blir ddrmed, vad
som 1 teorin kallas, grindvakter och &r personer som gidrna delar med sig av sina
kontaktnétverk och ser till att rétt kontakter kan kopplas samman. Vid den punkt nir man
funnit ritt kontakter dr en vig till framgéng att 1dta dem arbeta tillsammans i en autonom
projektgrupp for att bast tillvarata deras kompetenser och erfarenheter.

Nyckelord: Innovation, Durapulp, Skogsindustri, Innovationsprocess.



Abstract

There is currently an ongoing discussion about global climate change. One manifestation of
this is in the objectives of the EU, through their technology platform for forest industries and
their Strategic Research Agenda and the corresponding Swedish National Research Agenda.
Both of which are documents that highlight the need to work for the development of
innovative renewable materials in order to be able to replace old finite materials.

This report aims to highlight the factors that affect the ability to successfully innovate in the
field of new wood-based renewable materials in the forest industries. The main focus is put on
the processes from idea to a commercial product. The study was conducted as a case study of
the innovation efforts of the renewable material that is commercially known as DuraPulp and
owned by the forest company Sddra. In short, the material is a cellulose-based pulp with an
admixture of a bio plastic material which gives it good durability and means that the material
is renewable.

The innovation process for this material has undergone several stages where it was first
developed by the research company Innventia in their laboratory, as part of a joint project of
several Swedish forest companies. Different types of demonstrators have later been created
which has helped the material to be developed further. The material has in 2012 been put into
commercial production, 10 years after the initial idea was discussed. The underlying
technology for Durapulp is jointly owned by the participating companies of the joint Innventia
research project, but they have chosen different types of applications to commercialize the
findings of Innventia.

The study was conducted using qualitative data collection through semi-structured interviews
of the involved parties, mainly persons that during some period were highly involved in the
innovation process. The results section is presented in a narrative and descriptive way for the
reader to be able to understand how the innovation process has progressed. The report also
contains a separate analytic part where the results are linked to the theoretical concepts of
innovation dispersion, and its implications are further discussed in the discussion chapter.

An opinion which emerged from a respondent in the study was that it could be advantageous
to offer micro loans to inventors and entrepreneurs in order to enable them to develop
prototypes, conduct tests, or patent their innovations. A different view that was discussed by
several respondents was that the organizations should strive for interdisciplinarity in their
projects for the purpose of utilizing as much expertise as possible.

The study's main conclusion is that making contacts, and being open about and sharing
information is essential for the innovation process. Important for an innovation project is thus,
what in the theory is called, gatekeepers, which is people who like to share their contact
network and ensures that the right contacts can be linked together. At the point when you have
found the right contacts and brought them together, it is a good idea to let them work together
in an autonomous project team to best utilize their skills and experience.

Keywords: Innovation, Durapulp, Forest industry, Innovation process.



Forord

Jag har ibland under arbetets gang brottats med tanken om ifall att inte allt det har ar sjalvklart
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uppmuntrande, samt med en stor kénsla for detaljer och vad som blir ritt. Hans rad och
vigledning har varit uppskattad.
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infor tidigare, och jag dr tacksam for den hjilp och det stod jag fatt med detta.
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Inledning

Bakgrund

Det pagér idag en generell diskussion angdende véxthuseffekten och klimatfragor. Parallellt
pagér dven en debatt kring var Overanviandning av fossila rdvaror och finita resurser. I det
sammanhanget blir det alltmer intressant att uppmérksamma fOrnyelsebara ravaror, och att
forsoka att arbeta mot en 6kande andel av fornyelsebara ravaror i de material vi anvander.

Inom EU finns det teknologiplattformar med syftet att bringa samman de viktigaste aktdrerna,
inklusive myndigheter péd nationell och EU-niv4, inom en industri for att skapa en gemensam
syn pa utvecklingen i branschen. Syftet var att kunna samordna forskningen inom EU sé att
den bittre skulle sammanfalla med industrins och marknadens behov. Ett viktigt mal for dessa
plattformar ar att skapa en Strategisk forskningsstrategi (“’Strategic Research Agenda”, SRA)
pa medelldng till 1dng sikt, och inrdtta nodvindiga samarbeten mellan det offentliga och
privata for att kunna uppna malsittningen. (FTP, 2012)

En sadan teknologiplattform finns for skogsnédringen vid namn Forest-based sector
Technology Platform (FTP), och inom FTP har man ddrmed formulerat en SRA Gver sin
strategi for framtiden. Man har d& konstaterat att sektorns frimsta tillgdng ar den
fornyelsebara ravaran. Man ser dd ocksd att man kan vinda méanga av de svarigheter och
utmaningar som finns med klimatféridndringar och 6kad konkurrens, till sin fordel, just pé
grund av sin fornyelsebara rdvara. Man noterar att nya anvdndningsomraden for trardvara
kommer att fortsatt dimpa klimatpaverkan eftersom man da binder mer koldioxid i produkter.
Darfor anses forskning vara ett viktigt verktyg for att 1ata mojligheterna vixa fortare dn hoten.
(FTP, 2006)

Som en del av teknologiplattformarna pa EU-niva finns dven nationella motsvarande initiativ,
vilket dd dr den Nationella Strategiska Forskningsagendan (NRA). Den édr skapad pa ett
liknande sédtt som SRA dir olika aktorer kopplade till skogsndringen har fatt delta i
utformandet. Med utgdngspunkt frdn de milséttningar som funnits i SRA pa EU -nivé, har
man i den svenska NRA formulerat liknande mélséttningar, vilka kan studeras i Figur 1. (NRA
Sweden, 2006)
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Figur 1. De nationella satsningsomrddena i relation till strategiska mdlomrdden och till virdekedjor for den
svenska NRA. Kdlla: http://www.nra-sweden.se

I Figur 1 kan det noteras att det for NS-4, nationellt satsningsomrade 4, och for NS-6, finns ett
fokus pa nya produkter och en expansion av anvdndningsomradena for cellulosabaserade
produkter och forpackningar. Detta relaterar till vad man diskuterat inom ramen for SRA att
det krdvs helt nya anvidndningsomraden och material for att branschen ska kunna vara
framgangsrik dven i framtiden. I sammanhanget bor 4ven ndmnas att det under tiden denna
studie genomfOrs pigar arbete med att utarbeta en ny NRA vilken skall publiceras under
hosten 2012. Detta nya strategiska dokument har inte varit tillgdngligt under arbetet med
denna studie, men troligtvis lar den ldgga en fortsatt vikt pa framtida innovationer.

Som en aktor pa marknaden for utvecklingen av nya material, och som diarmed paverkas av
den svenska NRAn, dr forskningsinstitutet /nnventia. Innventia dr “skogsbranschens
utvecklingsbolag” och dr en tidigare statlig institution som idag dgs till 29 % av staten, 51 %
av sex privata bolag verksamma inom den svenska skogsbranschen, och resteranda del av tva
intressentforeningar (Innventia, 2012a).

Innventias tre affarsomraden &r inriktade pa:

e “Material Processes” (Innventia, 2012b)
o Papperstillverkning
o Nanocellulosa
o Material for forpackningar.

e Biorefining” (Innventia, 2012c¢)
o Massafiber
o Cellulosa, hemicellulosa, och lignin
o Energi

e “Packaging Solutions” (Innventia, 2012d)
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For Innventia s skrevs det pd SLU &r 2011 ett examensarbete pd institutionen for skogens
produkter med namnet Nya skogsbaserade material — Frdn labb till marknad (Lind, 2011).
Det arbetet tog upp vad som krévdes av ett nytt skogsbaserat material for att lyckas ta sig fran
ett laboratorium-stadie till att bli en framgéngsrik produkt pa marknaden. Studien var
koncentrerad pa omraden som:

-Vad som krévs av olika branscher for att de skall 6verviga ett nytt material?
-Vilka lagar och regler paverkar introduktionen av nya material?

-Hur skall marknadsforingssatsningar inriktas for att man ska lyckas i marknadslanseringen av
nya tribaserade material?

Studien genomfordes med ett fokus pa tvd innovationer som forskning hos Innventia hade lett
fram till, Durapulp och Nanocellulosa.

Linds resultat véckte intresse men pekade ocksa péd ytterligare fragestdllningar kring
materialinnovation i skogssektorn. En kdrnfrdga var hur innovationsprocessen kunde te sig
och om man kunde identifiera drivkrafter och hinder for densamma. Utifran dessa resultat
undersoker denna studie innovationsprocessen vidare. Medan Lind fokuserade pé
malmarknadernas mottagande och krav kommer den hér studien att fokusera pa
innovationsprocessen och vad som &r faktiska framgangsfaktorer for en materialinnovation
langs med densamma.

Fragan om innovationsprocessen vad giller materialinnovationer &r intressant for Innventia da
de kontinuerligt driver forskningsprojekt som leder eller kan leda till nya material. D& man i
skogsbranschen oftast dr van vid att producera stora mingder av traditionella skogsprodukter
”1 bulk” dr det en delvis ovan situation for industrierna nér de helt plotsligt har ett nytt
material som de skall utveckla, marknadsintroducera och kapitalisera. Problemet 1 en sddan
situation blir att man inte nddvéndigtvis vet vad materialet skall’kan anvéndas till, utan
materialutvecklaren hamnar i en forsta del av en innovationskedja som maste foljas av fler
innovationsprocesser, dir materialutvecklarens kunder maste ha en egen innovationsprocess
for att hitta anvindningsomraden dér produkter av materialet kan utvecklas och dir sedan de
kan nd ut till nya kunder. For att uppnd en kritisk volym som gor det mgjligt att producera
materialet 1 en kommersiell skala och med fullskaleteknik krdvs det att man ar framgangsrik 1
att sdlja in ett material med ibland okdnda kvaliteter och ibland utan ett garanterat
produktionsdatum, ofta dessutom till helt nya kunder. Genom att undersoka
framgangsfaktorerna under sddana forutséttningar s hoppas Innventia och andra aktorer inom
skogssektorn underlitta den processen i framtiden.

Litteraturoversikt

Nedan aterfinns ett urval av tidigare utférd forskning relaterat till produktutveckling och
innovationsarbete bdde generellt och for skogsbranschen.



Diffusion of Innovations (Rogers, 2003)

Rogers diskuterar innovationsacceptansen for fardiga produkter och genomfoérda innovationer.
Samt hur man gor for att sprida dessa innovationer till nya anvindare och fa de nya innovativa
16sningarna accepterade av de nya anvidndarna. Rogers utgangspunkt handlar i stort om hur
man far en utvecklad produkt att spridas till anvéndare. Rogers teorier dr vil citerade i
samband med studier relaterade till innovation och dess spridning, denna studies fokus &r dock
inte p spridningen av utvecklade produkter, varfor Rogers ej ar aktuellt.

Innovationsarbete

Det har framst kunnat identifieras tre arbeten som behandlar innovationsarbete inom en
organisation och som é&r relevanta for denna studies syften. Den som framst anvénts som
grund i denna studien dr Tidd & Bessants (2009) vilka har en utgdngspunkt fran de fyra faser
av innovation som de har identifierat. Utifrdn dessa faser diskuterar de innovationsarbete inom
och mellan organisationer. Ett liknande arbete dr av Trott (2012) som ocksa behandlar
innovationsarbete. Trott har i denna studie anvénts som referensverk och for att ge en
alternativt perspektiv pa termer och fenom diskuterade av Tidd & Bessant.

Current state-of-knowledge: Innovation Research in the Global Forest Sector
(Hansen et al, 2006)

Hansen et. al. har i denna artikel sokt att samla den kunskap som finns specifikt for
skogsbranschen relaterat till innovationsarbete, och artikeln har dven syftet att knyta samman
detta med den mer generella vetenskapen kring innovationsarbete 1 stort. Artikeln finner sitt
motiv 1 bakgrunden att forfattarna hade noterat att det fanns ett stort intresse for
innovationsarbete inom skogsindustrin. I varje fall historiskt hade det funnits ett starkt fokus
pa processinnovation, men man trodde att det nu skulle finnas ett storre behov att se bortom
det och titta pa andra innovationsformer av konkurrensskél. Studien fokuserar pd de tre
omradena  organisationellt  innovationsarbete, = produktutvecklingsprocessen,  och
innovationssystem. | artikeln konstaterar de att det da fanns vildigt lite kunskap om hur
skogsindustriforetag arbetar med produktutveckling.

Product Development in the Wood Industry
(Stendahl, 2009a)

Stendahl tog fasta pa bristen som identifierats av Hansen (Hansen et al. 2006) och genomforde
studier inom omréadet av produktutveckling i1 trdbranschen for sin doktorsavhandling. Inom
dmnesomradet publicerade Stendahl tre artiklar som var fokuserade respektive pa:
e Den forsta artikeln var en bred kvalitativ studie som var &mnad for att skapa underlag
for en bred kunskapsbas och ge ett brett perspektiv pd produktutveckling i
trdindustrin. (Stendahl, Roos & Hugosson, 2007)
e Den andra artikeln fokuserade pa vilka faktorer som  péverkar
produktutvecklingsaktiviteten i en organisation, inom trdindustrin. (Stendahl & Roos,
2008)
e Den tredje fokuserar pa hur man inom trdindustrin skall arbeta for att bli mer effektiv i
sitt innovationsarbete. (Stendahl, 2009b)
Artiklarna fokuserade pa forhallanden for svenska och finska sédgverk.




Syfte

Overgripande syfte

Det oévergripande syftet med detta arbete dr att oka forstaelsen om problematiken och
framgdngsfaktorerna for en lyckad utveckling och spridning av nya skogliga
materialinnovationer till nya produkter och anvindningsomraden. Studien undersoker ocksd
hur processen ser ut for att skapa nya typer av produkter och anvindningsomrdden for dessa
material, som ibland bestdir av konsekvensprodukter i reguljira skogsindustriella
framstdillningsprocesser. Ett underliggande syfte med studien dr att identifiera
framgangsfaktorer for utvecklingen av nya material till nya produkter.

Underfrdagor:

o Vilka stadier gar att identifiera i innovationsprocessen som &r viktiga for dess
framgéng?
o Vilka aktiviteter ar viktiga i olika stadier av processen?
o Nir, var, och hur krivs olika resurser, kompetenser, aktorer, eller
aktiviteter/hdndelser?
e Vilka framgangsfaktorer och hinder kan identifieras for tidigare materialinnovationer
inom skogsbranschen?
e Vilka aktdrer i en sddan innovationsprocess finns det, vad utfor de, och vilken
paverkan har de pa utfallet?
e Vilka mgjligheter finns det att snabba upp innovationsprocessen for att uppné en
lyckad spridning av innovationen?

Avgrdinsningar
e Studien ar begréinsad till att i sin undersokande, kvalitativa karaktiar behandla
forhallande inom Sverige. Generaliseringar bor dérfor goras med viktiga forbehall.
o Studien relaterar dock till internationell forskning och anvénder generella
teorier kring innovationsprocessen.
e Studien dr avgrinsad till att behandla nya material med en koppling till skogsrévara.
o Den behandlar endast ytligt inkrementella forbéttringar i en processindustri.
Fokus ligger snarare pa innovationer som leder fram till nya produkter eller
materialanvéndningar.

Teori

Avsnittet innehdller information om teorier, modeller och forskning som dr essentiell for
forstaelse av arbetet och dess teoretiska ramverk.

Vad ér en lyckad innovation? Inom litteraturen for innovationsvetenskap sa diskuterar Paul
Trott (Trott, 2012) en definitionsmissigt viktig skillnad mellan innovation och uppfinning.
Han gor da skillnaden med att en uppfinning &r sjdlva idén och skapandet av en teknisk
16sning. Innovationen dr da nér idén och uppfinningen nér marknaden och blir implementerad
som en kommersiell och praktisk applikation.

Trott (Trott, 2012) gestaltar det hela med en “ekvation”:
Innovation = Idé + Teknisk uppfinning + Kommersiellt utnyttjande

Trott (Trott, 2012) papekar dock att dven en uppfinning som har gatt med forlust 1 sitt
kommersiella utnyttjande likvél dr en innovation, om dn en mindre lyckad.
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Innovation dr en process som kan klassificeras lings en skala, frdn inkrementell till mer
radikal karaktdr. En radikal innovation handlar om att introducera exempelvis en helt ny
produkt till marknaden. En inkrementell innovation avser snarare att forbdttra en produkt eller
produktionsprocess som redan finns. Den radikala innovationen &r nydanande och innebér
stora spring i teknik- eller marknadsformer, medan den inkrementella bestir av mindre, men
forhoppningsvis mer frekventa, forbéttringsinnovationer. Bada formerna utgér dock
innovation. (Tidd & Bessant, 2009, s. 20-30)

Innovationsprocessen

Innovationsprocessen kan delas upp i de fyra olika stadierna sok, selektera, implementera, och
tillgodogora. (Tidd & Bessant, 2009). Stegen illustreras 1 Figur 2.

Sok- [ Implementera- Tillgodogora-

Hur hittarman Wad skallman géra, Hur skalldet{infiras Hur tillgodogor man

majligheter till PR———— i orzanisationan?) sig fordelarna med
innowvation? . genomforas? innowvationen?

Figur 2. De fyra faserna av innovation. (Tidd & Bessant, 2009)

Sokfasen

Under sokfasen dr det viktigt att man &r Oppen for signaler i omvirlden for potential till
forandring. Sadana signaler kan handla om nya teknologiska mojligheter, forédndrade
forutsattningar i marknaden, forédndrad lagstiftning, eller konkurrenters agerande. Innovationer
uppstar ofta som en reaktion pd, och resultat av, flera krafter, som antingen kan skapa med ett
marknadsbehov genom behovet av fordndring, eller genom tryck fran nya tekniska eller andra
mojligheter. Med tanke pd hur manga signaler som finns tillgdngliga ar det viktig for en
lyckad innovationsprocess att det innovativa foretaget &r skickligt att identifiera, bearbeta, och
sélla ut information. For organisationer ar det latt att hamna i hogst fokuserade och till och
med inskrinkande sokmonster ddr man fokuserar pd omraden (produkter, marknader etc.) dér
man tror att man kan forvinta sig framgéang. Sddan fokusering kan innebédra att man forbiser
mojligheten till innovation av en mer radikal karaktir. En utmaning inom
innovationsprocessen handlar darfor om att definiera vad som é&r selektionsutrymmet, inom
vilka ramar man bor soka efter mojligheter, samt hur man sékerstéller att dessa ramar dr vida.
(Tidd & Bessant, 2009, s. 80)

Selektionsfasen

Syftet med Selektionsfasen ér att ta den initiala informationen fran sokfasen och formulera ett
innovationskoncept som kan bearbetas vidare genom utvecklingsorganisationen. Denna
bearbetning sker utifran tre typer av forutsittningar for organisationen (Tidd & Bessant, 2009,
s. 80)
o Tillgédngliga teknologiska och marknadsmaissiga mojligheter for organisationen
e Organisationens kunskapsbas och dess kompetenser
e Hur vél en innovation passar in med den redan existerande organisationen och
affarsmodellen. Hur vil innovationen passar med organisationens strategi, eller
strategin for marknadssegmentet.

Man har 1 tidigare studier (Cooper, 2000) konstaterat att foretag som har misslyckats med
lanseringen av en produktinnovation ofta har gjort sa med en innovation som inte har matchat
deras kompetensbas. En sadan kompetensbas behover inte finnas inom organisationen, utan
gér dven att tillgodogora sig via externa kéillor. Vad som da ar viktigt ar att kunna tillgodogdra
sig kompetenser som dr svara for en annan organisation att tillgodogora sig. (Teece, 1998)
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Implementeringsfasen

Implementeringsfasen handlar om att implementera de idéer man haft i tidigare stadier till
nagot konkret. Den kan delas upp i tre olika delar,

e Anskaffa kunskap

e (Genomfora projektet

e Lansera innovationen och fortsatt stodja den.

Fasen involverar att skapa ett forsta utkast till en 16sning som ett koncept eller prototyp, vilken
sedan kan omarbetas eller vidareutvecklas. Beroende pa vilken typ av innovation som é&r aktuell
- radikal eller inkrementell - sa krévs det olika typer av kreativitet under denna fas. Nyckeln till
framgéng i implementeringsstadiet handlar alltsd om att skapa forutsittningarna for ritt typ av
kreativitet. Man bor i1 detta stadie utforska och undersoka de tdnkbara losningarna och
scenariona, istdllet for att bara ta forsta basta 16sning. (Tidd & Bessant, 20009, s. 82)

Problem som kan uppstd under utvecklingsfasen &r brist pa information, for mycket
information, eller brist pA kommunikation mellan enheter. Under utvecklingsfasen &r det
viktigt att man har god kontakt mellan designers, ingenjorer, och de som kan marknaden.
Annars riskerar man att f4 16sningar som inte tar hinsyn till de olika avgdrande kriterierna for
framgang (Tidd & Bessant, 2009, s. 83)

Det &ar wunder implementeringsfasen som de storsta kostnaderna uppstir inom
innovationsprocessen. For att minska kostnaderna i innovationsprojekt kan det finnas en strdvan
efter att forsoka minska tidsitgdngen for utvecklingsstadiet i implementeringsfasen. Ett sitt att
astadkomma detta har varit genom parallella utvecklingssteg dir olika faser framskrider samtidigt,
istdllet for det traditionella tillvigagangssittet med linjdra sekventiella utvecklingssteg dir en fas
igangsitts forst ndr den foregdende avslutats. (Tidd & Bessant, 2009, s. 83)

Tilleodogorandefasen

Det ér under fasen for tillgodogérande som man 1 sin innovationsprocess maste sikerstélla att
gér att fa fordelar av sin innovation. Det finns ett flertal exempel pad uppfinningar och
innovationer, som har varit lyckade rent tekniskt, men som inte har nitt hela vigen fram
marknadsmassigt. Att lyckas tillgodogora sig védrdet av en innovation dr darmed viktigt. Detta
kan ske bade via formella metoder som patent, savdl som mer informella metoder som
kunskap i organisationen. (Tidd & Bessant, 2009, s. 86)

Ett sdtt att utdka det virde som organisationen kan tillgodogora sig av en innovation i ett
senare skede handlar om re-innovation, dir exempelvis en produkt uppgraderas och ddrmed
ges liangre livsldngd, och en nystart pd innovationstrappan som den beskrivs av Rogers
(Rogers, 2003). En annan viktig forutsittning for att tillgodogdra sig vérdet av en innovation
ar att organisationen formar ta tillvara pa den information och kunskap som uppstar i samband
med projektet. Negativa erfarenheter frin processen eller genomforandet &r i dessa situationer
sarskilt anvandbara for forbattringsarbetet. Medan problemldsningar och effektiviseringar ér
viktiga att sprida vidare i organisationen. (Tidd & Bessant, 2009, s. 86)

En innovativ organisation
For att en organisation skall vara innovativ gar det att identifiera flera komponenter som ar
relevanta for denna studie. (Tidd & Bessant, 2009, s. 100)

1. Delad vision, ledarskap och vilja till innovation

2. Léamplig organisationsstruktur

3. Raitt individer
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4. Effektivt lagarbete

5. Kreativt klimat

6. Externt fokus
Dessa komponenter forklaras utforligare i nedanstdende underkapitel.
Flera av komponenternas betydelse finner ocksa stod i Stendahls (Stendahl, 2009a) studie
angdende produktutveckling i skogsindustrin.

Delad vision, ledarskap och vilja till innovation

-En vdl uttryckt och delad kénsla for gemensamt mdal.

I en organisation kan det skapas krafter som strivar efter att bibehalla det rddande ldget, och
ddrmed motverka nytdnkande och innovativa processer. Sddana fOrutsdttningar kan i
forlangningen leda till att en organisation har svart att se fordelarna med innovationer som inte
kommer frdn det egna foretaget. Man kan exempelvis anse att det inte passar in i foretagets
affarsmiljo. En motverkande kraft kan i vissa fall vara en forkdmpe for en idé som kan
Ooverkomma motstandet med sin motivation och beslutsamhet. En anledning till att foretag
hamnar 1 dessa situationer, med ett visst matt av motstdnd mot nya idéer, dr att man fokuserar
pa organisationens kidrnkompetens. Niar man har identifierat kirnkompetensen &r det latt att
man fastnar i tron att det ar just ddr som organisationens styrka ligger, och ddrmed far man létt
for att blockera forédndringar. (Tidd & Bessant, 2009, s. 101)

Ett viktigt steg for en innovativ organisation dr ddrmed att kunna hitta vigar for att forsakra
sig om att individer med bra idéer har mojlighet att driva dem framat utan att behdva lamna
organisationen for att gora det. For att dstadkomma detta kravs det att ledningen féormedlar en
vision om ett gemensamt syfte i organisationen. Ett vanligt recept for att lyckas med det
handlar om att ha ett engagemang frdn den hogsta ledningen. Svarigheten ligger i att dversétta
vad det egentligen innebdr - man maste definiera praktiska dtgédrder och aktiviteter som kan
forstarka kdnslan av engagemang fran ledningen, involvering, entusiasm, och support. (Tidd
& Bessant, 2009, s. 102)

Framforallt s& behovs det ett langsiktigt engagemang i stora projekt, som motsats till att
standigt efterstrdva kortsiktiga vinster. Eftersom innovativa projekt generellt dr osékra, och
svara att bedoma ndr en eventuell avkastning kan tdnkas ske, sd krdvs det att det 1
organisationen finns “tdlmodiga pengar”, som inte behover skapa en omedelbar avkastning.
For att skapa forutsittningar for talmodiga pengar 1 organisationen ér det viktigt att man ocksa
tar hansyn till mojlighet for framtida marknadspenetration, tillvixt, eller den strategiska nyttan
som en innovation exempelvis kan ge med ett mer flexibelt eller responsivt
produktionssystem. Riskvilligheten i ledningen paverkar ocksd tillgangen péd tdlmodiga
pengar, vilket dirmed innebir att organisationen maste vara villig att ta risker och acceptera
misslyckanden, samt istdllet se misslyckanden som en form av ldrande och utveckling. Men
dven om foretaget dr accepterande for risker och misslyckanden, sé skall det fortfarande vidta
alla atgérder for att minimera onddiga risker. (Tidd & Bessant, 2009, s. 102)

Ledningens engagemang och involvering i innovationsprocessen behdver inte betyda att det ar
den som aktivt skall std for att fordndringen sker. I ménga fall sker innovation trots ledningen
inom en organisation, ddr innovationen lyckas genom guerilla-taktik snarare &n ett
frontalangrepp pa problemet. Frdn ledningens sida handlar det dirmed lika mycket om att
skapa utrymme och stdd for nya idéer inom organisation, som att vara direkt involverade i
utvecklingsprojekten (Tidd & Bessant, 2009, s. 103)
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Lamplig organisationsstruktur

- En organisationsstruktur som maojliggor kreativitet, ldrande och interaktion. Det dr viktigt
att man finner en vdl balanserade struktur for just den aktuella organisationen.

Stela och hierarkiska organisationer med en lag grad av integration mellan funktioner och dir
kommunikation dr uppifrdn och ner av envégskaraktir, ér troligtvis inte heller stodjande av de
smidiga informationsfloden och tvérfunktionella samarbete som anses vara viktiga
framgangsfaktorer for innovationsprocessen. Ju mer osdker och ostrukturerad en uppgift ér,
desto storre behov finns det for flexibilitet 6ver relationsstrukturerna i organisationen.

For att lyckas med innovationsarbetet i mogna industrier krdvs det att man har en stor
differentiering bland expert-grupper som finns inom organisationen. Framgéngen dr dven
beroende av att man lyckas att koppla samman dessa specialister pa ett effektivt sitt for att
foretaget snabbt skall kunna reagera pa signaler fran marknaden. En flexibel
organisationsstruktur med hogre koordinationsmgjligheter ger ofta snabbare beslut.

Man kan maérka en trend i dagens anstrdngningar att minska #id till marknad, vilket innebér
omfattande fordndringsprogram for att &stadkomma responsivitet, exempelvis genom
parallellarbete, tidig involvering av specialister, och tidig och ndra kontakt med marknaden.
Den viktigaste faktorn dr att man finner den organisationsform som passar den specifika
verksamhet och de forutséttningar man har. (Tidd & Bessant, 2009, s. 108)

Rétt individer

-Projektansvariga, initiativtagare, forkimpar (champions), grindvakter (gatekeepers), eller
andra viktiga roller.

En viktig komponent forutom organisationsstruktur, dr att man i sin organisation har ratt
individer. Osédkerheten och komplexiteten i innovationsprocessen innebér att manga lovande
innovationer ofta riskerar att do ut innan de fir en mgjlighet att realiseras. En motverkande
faktor for det problemet d&r om det finns rétt person i organisationen som ir beredd att vara
forkdmpe {for innovationen och dirmed bidra med energi och entusiasm for att hjdlpa
innovationen genom organisationen. (Tidd & Bessant, 2009, s. 112)

Det finns flera typer av roller som en individ kan spela i en organisation och dérigenom péverka
innovationsprojektets utkomst. En sddan roll, som forkdmpe, kan vara en person med kritisk
teknisk kompetens, exempelvis uppfinnaren eller projektledaren som ar ansvarig for innovationen.
Den personen har d& bredden i forstaelsen och kompetensen for att forstd och 16sa eventuella
utvecklingsproblem som kan dyka upp. Men bidraget fran den individen handlar inte bara om
teknisk kompetens utan &ven om inspiration nér projektet till synes moter omojliga utmaningar.
Oavsett hur mycket inflytande en sddan person har, dr de inte nddvandigtvis kapabla till att
ensamma fOra innovationen lyckosamt genom organisationen. Detta eftersom exempelvis alla
problem inte &r av rent teknisk karaktir. (Tidd & Bessant, 2009, s. 112)

Det dr vid sadana tillfillen som en andra roll av organisatorisk fadder kan vara behjilplig.
Detta &r oftast en person med makt och inflytande i organisationen, vilket innebér att hinder pa
vagen fOr innovationsprocessen kan undanrdjas eller atminstone underlédttas. En sddan
organisationsfadder behover inte noddvindigtvis ha en detaljerad teknisk kunskap om
innovationen, men de méste ha djup tilltro till den. (Tidd & Bessant, 2009, s. 113)
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For ett lyckat projekt dr dven projektledaren viktig. Tva typer av projektledare kan definieras.
Dels tungviktsprojektledaren, som &r djupt insatta i projektet och har organisatorisk makt att
besluta om aktiviteter. Léttviktsprojektledaren ddremot, saknar organisatorisk makt men kan
fortfarande spela en avgorande roll for resultatet genom leda projektet &t ritt hall och genom
sitt engagemang. Det dr ddrmed viktigt att man 4r medveten om de olika typerna av
projektledare som behovs och att man véljer rétt typ av projektledare till rétt projekt.
Exempelvis dr det onddigt att sdtta en tungvikts-projektledare péd att genomfora en enklare
uppgift. (Tidd & Bessant, 2009, s. 114)

Men nyckelroller behdver inte nddvindigtvis vara i form av tekniska forkdmpar eller
projektledare. Minst lika viktig kan en marknadsinnovatér vara. Den personen lyckas plocka
fram och framstilla innovationen pa ett sddant sitt att den lyckas pd marknaden.

Tyvirr gar det dven att identifiera personer med negativ inverkan: negativa forkimpar. Det
kan vara personer, som dven de har stort inflytande 6ver projektet, men som &r mer bendgen
att stilla sig kritisk till dess genomforande och ddrmed forsoker forsvéra for projektet. Motivet
till sddana handlingar skulle exempelvis kunna vara organisationspolitiska motséttningar
mellan avdelningar. (Tidd & Bessant, 2009, s. 114)

Det finns dock @ven negativa aspekter av den annars vil ansedde positiva forkdmpen som man
maste vara medveten om. Personen kan exempelvis ha svért att sldppa sina idéer och forsoker
dédrmed fora dem framat trots att beslut tagits av organisationsledningen att ej fullfélja dem.
Ett agerande som i slutdndan resulterar i ett sloseri med resurser. En annan viktig aspekt av
lyckat innovationsarbete handlar om informationsfloden, och en viktig nyckelroll for det &r
grindvakten. Grindvakten &ar duktig pa ndtverkande och tillgdngliggor detta nétverk for
organisationen. Det kan handla bdde om nitverkande, kontaktskapande och
informationsutbyte, internt savil som externt utanfor organisationen. Grindvakten dr den som
mdjliggor organisationens informella ndtverk och stér for mycket av informationsutbytet inom
organisationen. En grindvakt é&r langt ifrdn alltid 1 en formell position for
informationshantering men har déremot ofta ett bra kontaktndt. Denna form av
informationsspridning har visat sig mycket viktig for lyckade innovationsprocesser. (Tidd &
Bessant, 2009, s. 114)

Effektivt lagarbete

-En dndamalsenlig anvindning av lag och arbetsgrupper for att losa problem. Krdver att man
dr beredd att investera i urval och uppbyggnad av gruppen.

Det finns indikationer pa att arbete i lag eller grupper ger en hogre strom av idéer och
flexibilitet 1 de 16sningar som utarbetas. Mélsittningen att kunna fokusera denna potential
gentemot innovationsarbete dr det som ligger bakom arbetet med tvarfunktionella grupper och
intern-organisatoriska problemlosargrupper. Hogpresterande grupper dr sédllan nagot som
uppstdr genom slump utan dr en kombination av urval och investering i laganda, samt vil
definierade roller och uppgifter. Vid sammanséttningen av en grupp kan problem uppstd med
avseende pé olosta konflikter, personlighetskrockar, eller brister i grupprocessen eller andra
faktorer som kan minska en grupps effektivitet. (Tidd & Bessant, 2009, s. 123)

Gruppens funktion kan ibland ses som ett sitt att Gverbrygga grianser inom organisationen.
Exempelvis mellan olika avdelningar eller utbildningsbakgrunder. Gruppen fungerar da som
ett sitt att bearbeta och finna en gemensam syn pé frdgor dar man kan ha olika perspektiv att
utgd ifrén. Ett sddant arbetssitt kan vara fordelaktigt da det finns indikationer pa att sddana
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skillnader i perspektiv kunde vara en stor kélla till friktion mellan avdelningar inom en
organisation vilket sedermera leder till férseningar och svérigheter i det operativa.

Tidd & Bessant (2009) hiavdar att ett effektivt alternativ till en hierarkisk kontroll 6ver grupper

kan vara att skapa sjélvstyrande team vilka fir arbeta autonomt inom ett véldefinierat omrade.
(Tidd & Bessant, 2009, s. 124)

Viktiga egenskaper for sjilvstyrande team ér:
e Klart definierade uppgifter och malsattningar
o Effektivt projektledarskap
¢ Balanserade rollmedlemmar och matchande individbeteende inom gruppen
o Effektiva mekanismer for konfliktlosning
o Kontinuerlig forbindelse med dvriga organisationen

Kreativt klimat
-Positivt bemdtande av kreativa idéer underbyggt av relevanta motivationssystem.

Det ndmns ofta exempel pa att stora uppfinningar har framkommit utav en slump. Men som
Louis Pasteur sa sd ar det ocksa sd att ”slumpen gynnar den forberedde”. Darmed handlar det
om att lyckas skapa ett kreativt klimat, som skapar de forutséittningar under vilka en positiv
slump kan uppsta. Viktiga egenskaper for dessa forutsdttningar dr dels att erkdnna att varje
individ besitter ett matt av kreativitet, ma det vara kreativitet av olika karaktir. Kreativitet kan
gestaltas bade av individer som anser att det 4r det mest naturligaste med idéer som foréndrar
en hel begreppsvdrld och omkullkastar tidigare sanningar medan andra kédnner sig mer
komfortabla med inkrementella fordndringar och fOrbattringar av deras kontinuerliga
arbetssituation. Olika former av kreativitet bor dven forvaltas pd olika sétt. Det finns
exempelvis ofta i en innovationsprocess ett behov av radikala idéer i en inledande fas, men
efterhand som innovationsprojektet blir mer och mer etablerat s& Okar behovet av
inkrementella innovationer och idéer. (Tidd & Bessant, 2009, s. 130). Man behdver saledes
bygga upp en kreativ kultur inom organisationen. Det finns dé ett flertal faktorer som kan
paverka mojligheterna till ett kreativt klimat negativt: (Tidd & Bessant, 2009, s. 131)

e Dominerande sett restriktiva vertikala relationer och forbindelser

e Dalig lateral kommunikation

e Begrinsade verktyg och resurser

e Toppstyrda pabud i organisationen

e Formella och restriktiva strukturer for forandring

o Ett klimat priglat av minderviardeskomplex, dir interna innovationer inte ges samma
virde som externa

e Ofokuserat innovationsarbete

Att skapa ett positivt klimat handlar om att systematiskt utveckla sina organisatoriska
strukturer och sdkerstdlla att man skapar mojligheter inom organisationen via policys och
arbetsprocedurer, och att man skapar positiva incitament. Det kan handla om
incitamentsystem dir man premierar utforskandet av nya idéer, snarare dn uppfyllandet av den
vardagliga produktionen. (Tidd & Bessant, 2009, s. 131)

For att kunna ta tillvara pa det kreativa klimatet i en organisation sa krivs det att det for de
anstillda finns tid och utrymme utanfor ordinarie arbetsuppgifter. Detta slack 1 organisationen
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gor att det finnsutrymme till eftertanke och att testa nya idéer. Under situationer dér individen &r
satt under tidspress sa blir det omojligt att tinka utanfor de rutiner och instruktioner som finns.
Maingden slack 1 en organisation definieras som skillnaden mellan resurser som ir tillgéngliga
inom organisationen och den méngd resurser som for tillfdllet ar utnyttjade. (Tidd & Bessant,
2009, s. 142)

Péaverkan pa vad som anses tilldtet att géra inom organisationen paverkas dven av den méngd
risktagande som organisationen dr komfortabel med. I en hogriskmiljo sa ar det tillatet att ta
djérva nya beslut trots en osdker utgang. Under en sédan situation dr individer mer benégna att
ta en risk och vara forst med att fora fram nya idéer. I en lagriskmiljo sa dr det mer troligt att
individer 1 organisationen dr tvekande och vill vara sékra pa sin sak innan de vagar framf6ra nya
idéer. (Tidd & Bessant, 2009, s. 145)

En lagriskmiljé kan uppstd om man inom organisationen inte varderar nya idéer, eller om man
har ett utvirderingssystem som &r for byrakratiskt, vilket kan avhjélpas av att skapa en strategisk
plan for att pdskynda idéer. Likvérdigt s kan de negativa sidorna av en hogriskmiljo leda till att
folk &r forvirrade, att det finns ménga flyktiga idéer, men ingen riktig genomtédnkt vig framat.
Det finns i en sddan milj6 minga som arbetar efter sina egna idéer men saknar lagarbete. En
sadan milj6 kan uppsta nidr medarbetare 1 organisationen kénner att det inte krdvs koncensus
eller hogre beslut for att gd vidare med en idé. For att avhjdlpa situationen kan det fungera med
aktiviteter for laguppbyggnad eller omstrukturering av incitamentprogrammen for att premiera
samarbete snarare dn individualism eller tdvlan. (Tidd & Bessant, 2009, s. 145)

Inkrementella innovationer &r ofta av en karaktdr som gor dem limpade fOr interna forbéttringar
och beslut medan nydanande och omvilvande innovationer ar mer ldmpade for overviganden om
vilken marknad som finns och dr aktuell. En strategi att arbeta med riskfyllda innovationer &r att
gbra mindre investeringar i flera projekt, och ddrmed sprida risken. Efterhand som osdkerheten 1
projekten minskar genomfors en sdllning didr endast de mest lovande projekten drivs vidare.
Malsittningen dr da inte att optimera eller gora produktkalkyler 6ver innovationerna utan snarare
att kunna identifiera eventuella risker, avkastningar, viktiga osikerheter i projekten, och framtida
mojligheter som kan skapas. (Tidd & Bessant, 2009, s. 146)

Externt fokus
- Kundorientering bdde inom och utom organisationen, samt fokus pd ndtverkande.

Ett gemensamt drag for organisationer som lyckas med sina innovationsprocesser &r att de &r
uppmarksamma pa signaler utanfor sin egen organisation. Vare sig det handlar om risker eller
mdjligheter s& har de ett tillvigagangssitt som far dem att uppticka dessa signaler och
kommunicera dem inom organisationen. For att lyckas med detta krdvs det att man bygger
starka relationer med en stor midngd aktorer, inkluderande leverantorer, konkurrenter,
lagstiftare, och flertalet andra aktorer. Dessa starka relationer kan uppstd i form av
gemensamma utvecklingsprojekt, strategiska allianser, nitverk, eller industriféreningar. (Tidd
& Bessant, 2009, s. 148)

Genom samarbeten och gemensamma nétverk lyckas man att fordela resursbehovet mellan flera
organisationer. P4 det séttet kridvs det inte att man har all kompetens inom en och samma
organisation och man ror sig darfor mot mer samarbeten och 6ppna former av innovation (Dell,
1999). Det kréaver dock att foretaget lyckas samordna sina anstrangningar for att det inte skall
misslyckas (Best, 2001).
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Metod

Fallstudie

Denna studie utfors som en fall-studie (Case Study). Enligt Yin (Yin, 2009) skall/kan en
fallstudie anvidndas ndr man soker att besvara fragorna om hur och varfor, man har ett fokus
pd nutida hidndelser, och man har ingen kontroll Over f{Orutsittningarna. Denscombe
(Denscombe, 2010) menar att man skall anvidnda fallstudier for studier vars syfte ér att forstd
komplexa samband mellan faktorer och hur de pdverkas under specifika forutsdttningar.

Denna studie dr av en explorativ karaktdr, dar syftet dr att undersdka hur man pé bista sétt, nu
och i framtiden bor arbeta med innovationsprocessen for skogliga materialinnovationer. Det &r
ett dmne som &r aktuellt 1 var omvérld idag och dér en kontrollerad miljo for vetenskapliga
experiment dr i princip omojliga. Vidare sd dr det ett komplext &mne dir en del av
malsdttningen dr att studera de samarbeten som sker mellan flera aktérer 1 en
innovationsprocess och de foljder det ger. I och med det sa uppfyller studien badde Yin och
Denscombes forutsittningar for nér det dr lampligt att anvidnda en fallstudie. Detta, i samband
med att det finns relativt fa tidigare studier inom omrédet, gor det lampligt med en explorativ
studie for att undersoka de forutséttningar som finns.

Studiens delar

Teori

Som grundldaggande ramverk och teori har det for denna studieanvénts boken "MANAGING
INNOVATION, integrating technological, market, and organizational change” av Joe Tidd
och John Bessant (Tidd & Bessant, 2009). Boken valdes d& den ansdgs behandla innovation pa
ett sdtt som belyste processen med en strukturerad syn som stimde &verens med studiens
syfte. Andra alternativ for teoretisk grund infor studien har varit bockerna “Strategic
Management of Technological Innovation” av M. Shilling (Schilling, 2009) och “’Innovation
management and new product development” av P. Trott (Trott, 2012).

Metod

Metodens delar utgors av:

Urval- beskriver hur urvalet skedde om vilken/vilka innovationer som skulle studeras.
Arbetsgang- beskriver hur arbetet gatt till rent praktiskt, vilka killor som anvénts och dylikt.
Analys- beskriver hur den insamlade datan har analyserats och kopplats samman med teorin.
Intervjuade- kort presentation av de intervjuade och deras relevans i samband med fallstudien.

Resultat

Resultatet har valts att vara av en deskriptiv karaktédr for att beskriva sjilva innovations-och
hindelseforloppet. Motivet ar att ldsaren skall fa mdjligheten att sjdlv beddma vad som har
skett och dessutom fa en djupare insikt i hur analysen genomforts. Resultatet ar uppbyggt fran
data som framst inhdmtats via intervjuer av personer som varit involverade i
héndelseforloppet.

Analys

Har aterfinns den teoretiska analysen av resultaten och hindelsefoérloppen. Analysdelen &mnar
vara det som knyter samman de teoretiska resonemangen med den inhdmtade informationen
om fallstudien. Analysen skall vara en del av att hjédlpa ldsaren att identifiera och koppla
samman de specifika forutsittningarna i fallet med de teoretiska termerna.
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Har aterfinns dven de svar och forslag som respondenterna har ldmnat i samband med sina
intervjuer, detta i egenskap av deras egna analyser av situationen och héndelseforloppet.

Diskussion

I diskussionen éaterfinns fOrfattarens slutsatser och tankar kring studien kopplat till teori.
Forfattaren &mnar hiar sammanfatta vilka slutsatser som kan dras av studien och under vilka
forutsittningar de &r tilldimpningsbara.

Kommentar

Ett alternativ for resultatdelen hade varit att istéllet fokusera pé att mest redovisa analysen och
framforda &sikter om processen. Ett sddant tillvigagingssitt skulle dd girna innehdlla en
storre mingd citat. Det tillvigagangssittet har dock av forfattaren bedomts bristfélligt i
jamforelse med den nu valda strukturen. Den alternativa strukturen skulle mest ge forslag och
héllpunkter, men utan att forklara varfor och ge en insikt i vad som ligger bakom. Nu far
lasaren dels chansen att gora en del egna slutsatser utifrdn den mer rda datan som presenteras
samt en storre mojlighet att forsta anledningarna till analysens slutsatser.

Urval

Urvalet av innovation som undersoktes inriktades pa att det skulle vara en innovation som
hade natt framgéng, eller kunde antas vara pa vag att lyckas.

Det skulle vara ett material som dr av nyskapande karaktir med en mojlighet att kunna
anvéndas till nya typer av produkter och 16sningar, och det skulle vara fran en skogsbaserad
ravara. Urvalet av specifikt case utgick ifran en méngd innovationer vilka diskuterades mellan
forfattaren och dess tva handledare. For att arbetet skall flyta pad och vara rimligt att
genomfora si har dven en subjektiv hinsyn tagits till for vilket projekt det har varit mojligt att
fa tag pd givande information samt intervjukontakter.

Utifrdn dessa kriterier sa valdes Durapulp som fallstudieobjekt d& det var ett material som
Innventia hade varit med och utvecklat. Det fanns ddrmed god tillgdng pa information och
kunskap om processen. Innovationen motsvarade ocksd den typ av material som syftet
preciserade, bland annat att det var ett nytt material med okénda mojliga tillimpningar. Det &r
ocksa en innovation som har gitt igenom ménga olika steg for att nd fram till dess position
idag ndr materialet stér infor sin produktionslansering.

Som komplement till informationen som inhdmtades i samband med fallstudien av Durapulp
sd intervjuades dven personer involverade i en annan liknande materialinnovation kallad
Fibreform, utvecklad av Billerud. Dessa intervjuer utférdes for att bredda det perspektiv som
ges av erfarenheter fran fler aktdrer inom andra projekt avseende denna studies
fragestillningar relaterade till framgangsfaktorer och hinder i innovationsprocessen. Den
inhdmtade informationen fran dessa intervjuer &terfinns 1 resultatet som en del av
underrubriken Kommentarer fran respondenterna. Motiveringen till valet av Durapulp som
fallstudie, jamfort med Fibreform, dr framst relaterad till tillgdngligheten av information.

Arbetsgang

Urvalet av intervjupersoner har skett genom snobollssampling dér mojliga intervjupersoner
har identifierats via redan gjorda kontakter. Den initiala kontakten har utgatt fran Mikael
Lindstrom pd Innventia, som tillika har varit handledare for detta examensarbete.
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Snoébollssampling (Snowball-sampling) innebér att man uppmuntrar varje respondent att tipsa
om fler personer att intervjua inom admnet. En sddan samplingsmetod innebér att man bdrjar
med endast ett fital respondenter for att sedan fa in fler tips, vilka man sedan bygger upp sitt
sampel ifrdn. P4 detta sitt sa vixer samplet efter hand som man intervjuer fler personer. En
fordel med detta tillvigagingssitt dr ocksd att du far en naturlig referens for de nya
kontakterna. Metoden kan med fordel anviandas i smaskaliga forskningsprojekt, och dér det
inte finns nagon specifik samplingsram som kan hjdlpa forskaren att identifiera och kontakta
deltagare. Snobollssampling anvinds ofta till kvalitativa studier baserade pd smaskaliga
sampel av explorativ karaktir. (Denscombe, 2010, s. 37)

Det hade wvarit svart att identifiera mojliga respondenter utan att anvdnda sig av
snobollssampling. Alternativa metoder hade krivt att det skulle gé att identifiera involverade
personer pa ett objektivt sitt. I slutdindan hade det fortfarande varit beroende av subjektiv
input frén identifierade personer. Ett alternativt genomforande &r att forst gora en kartldggning
av alla involverade personer och deras koppling till fallen, for att sedan gora en bedomning av
vilka som skulle vara intressantast att kontakta. Ett sadant tillvigagéngssétt skulle dock
medfora en del praktiska svarigheter som att det skulle ta mer tid frin respondenterna och
prova deras vilvilja, samt att metoden skulle vara vildigt tidskrdvande i sig sjdlv. Det slutliga
resultatet av en sddan manodver skulle inte skilja sig ndamnvért frdn den nu anvdnda metoden,
framst med tanke pd att urvalet likvdl skulle behova grundas i subjektiva uppgifter fran
enskilda respondenter.

Som intervjumetod for en fallstudie rekommenderar Yin (Yin, 2009, s. 106) att man genomfor
intervjuerna som guidade konversationer snarare &n en ren enkét eller undersokning. Han
foreslar att man forsoker arbeta efter en tvddelad arbetsprocess, dir vad man soker efter inte
alltid &r just den frdgan man stiller. Han foreslar istéllet att man skall arbeta med 6ppna fragor
for att inte paverka den intervjuade. Enligt Denscombe (Denscombe, 2010) kategoriseras den
hér typen av intervjuer som semi-strukturerade. For semi-strukturerade intervjuer sé forvéntar
sig Denscombe att den som intervjuar skall ha en frageguide att utga ifrdn, men intervjuaren
skall ocksa vara flexibel 6ver i vilken ordning som fradgorna dyker upp. Prioriterat skall vara
att lata den intervjuade utveckla sina tankar och tala fritt om de dmnen som intervjuaren tar

upp.

Intervjuerna i denna studie har genomfOrts som semi-strukturerade dér intervjuerna har
efterstravats att vara sa samtalsliknande som mdjligt for att fa den intervjuade att kinna sig
sdker 1 situationen och ha mojlighet att utveckla sina tankar. For att sékerstélla att alla
intresseomraden tas upp har en gemensam frageguide (se bilaga 1) forberetts och legat till
grund for alla intervjuer. Frageguiden har utformats med aktuella teorier och studiens syfte 1
atanke och den har tillgangliggjorts for paseende, korrigeringar och kompletteringar av tva
professorer. De genomforda intervjuerna har spelats in med diktafon och de resulterande
digitala ljudfilerna har sidkerhetskopierats pé flertalet enheter.

Intervjuerna har tagit mellan 45 minuter och 2 timmar per intervju, de har frimst foretagits
personligen, men i1 forekommande fall har intervjuer dven skett per telefon.

Aven om forfattaren anser sig relativt siiker pa att alla intressanta aktdrer att intervjua har
identifierats, gar det inte att komma ifrdn det faktum att en del av dem har varit otillgdngliga
for intervju pa grund av svarigheter att planera in en gemensam tid och plats. Vid de tillfdllen
som samordningssvarigheter om tid och plats har uppstitt har respondenten erbjudits
mdjlighet att delta via telefon eller skriftligt. Vid ett enskilt tillfdlle har alla alternativ domts ut
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och avbojts, ndgon intervju eller annan form av datainhdmtning blev ddrmed i det fallet inte
mojlig.

Utifrdin de inspelade intervjuerna har en sammanstillande transkribering gjorts.
Transkriberingen redogdr ej for varje enskilt ord i konversationen, utan den har snarare
fokuserat pa att lyfta fram vad som har asyftats i varje intressant diskussionsomrade.

Den sammanstéllda transkriberingen har sedan anvints till analys och for att skriva samman
resultatdelen 1 en lopande text dir varje skrivet stycke i resultatet har refererats till ett
stodjande uttalande 1 intervjumaterialet. Med hjdlp av tidsstdimplar i transkriberingen frin
ljudmaterialet s& har tvetydiga passager dubbelkollats mot ljudinspelningen fran intervjun.
Med referenserna i resultatdelen till intervjumaterialet har en sammanstillning av det
essentiella i intervjuerna gjorts for varje enskild respondent. Dessa sammanstéllningar har sen
sants till respondenten for paseende och verifiering. Justeringar har gjorts i intervjumaterialet
och dartill foljande 1 resultatet efter andringar som inkommit i samband med verifieringen.

Analys

Analysen utgér frdn den information och bakgrund som ges i teoriavsnittet och relaterar den
till den inhdmtade informationen i fallstudien.

Avsnittet anvdnder de tankar och den teori som tas upp i teoriavsnittet och relaterar det till de
forutséttningar som har kunnat noteras i fallstudien och gor kommentarer utifran teorin.

Analysen har genomforts genom tematiska kodningar av relevanta passager av den redovisade
teorin i samband med en genomlédsning av resultatet och intervjumaterialet. Dar samband och
gestaltningar av teorin i resultatet har noterats for att sedan kunna relateras till och patalas 1
analysdelen.

Intervjuade

Magnus Wikstrom

—nuvarande teknisk direktor pa Billerud och leder dven avdelningen for strategisk utveckling.
Anledning till intervju:

Magnus var involverad frén starten 1 Billeruds projekt som ledde till Fibreform.

(Wikstrom, 2012)

Patrik Bosander

-Tillhor avdelningen for strategisk utveckling pa Billerud som processledare.

Anledning till intervju:

Tidigare gjort en undersokning inom Billerud for att utvdrdera och analysera deras

innovationsprocess, med malsittningen att identifiera framgéngsfaktorer.
(Bosander, 2012)

Magnus Wistberg

-VD och grundare till lampforetaget Wéstbergs

Anledning till intervju:

Wistbergs har varit involverade i framtagandet av en skrivbordslampa i Durapulp, de salufor
aven lampan for forhandsbokningar.

(Wiastberg, 2012)
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Fredrik Berthold

-Forskare pa Innventia

Anledning till intervju:

Han var med fran borjan i ett av Innventias forskningsprogram och utvecklade materialet
Durapulp.

(Berthold, 2012)

Marten Claesson

-En av grundarna till designforetaget ClaessonKoivistoRune (CKR).

Anledning till intervju:

CKR hade en tidig idé om att géra en stol i papper, vilken senare via Joakim Nygren
utvecklades till stolen Parupu i materialet Durapulp.

(Claesson, 2012)

Jon Haag

-VD for NINE, ett design och innovationsforetag som specialiserat sig pa forpackningar och
varumdrken. NINE har varit involverade 1 en del projekt med Fibreform. Billerud éar
majoritetsidgare i NINE.

Anledning till intervju:

Han jobbade tidigare pd Billerud och var involverad 1 deras Fibreform-projekt, han har sedan
varit involverad dven via NINE.

Jon dr dven med i styrelsen for Sundbladsstiftelsen som finansierar denna studie.

(Haag, 2012)

Joakim Nygren

-Tidigare arbetat pa S6dra med Durapulp.

Anledning till intervju:

Hans examensarbete fran Civilingenjorsprogrammet resulterade i att Durapulp-materialet kom
att anvéndas till Parupu som en demonstrator. Vilket var ett avgorande steg for att komma
framat med kommersialiseringen av Durapulp.

(Nygren, 2012)

Mikael Lindstrom

-Anstilld pd Innventia.

Anledning till intervju:

Initiativtagare och handledare till denna studie, med stor insikt i Innventias féorehavanden
inom de relevanta omradena.

Mikael var med fran borjan i ett av Innventias forskningsprogram nér de utvecklade materialet
som senare blev Durapulp.

(Lindstrém, 2012)

Kommentar

Malsittningen har varit att inte senare i denna rapport ndmna nagra specifika personer vid
namn, utan att fokusera pd vilken organisation de representerat eller vad de formedlat.
Undantaget dr Joakim Nygren som representerat flera av de involverade organisationerna, men
ocksa framst representerat sig sjilv, bl.a. som exjobbare. Joakim Nygren omndmns déarfor i
hogre utstrackning som person.
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Resultat

Denna avdelning dmnar redovisa den kvalitativa information som inhdmtats inom ramarna
for examensarbetet. Den beskriver pd ett narrativt och deskriptivt sdtt hur det studerade
materialet har utvecklats, och vad som har hdnt till dags dato.

Bakgrund

Durapulp dr ett material som dgs av Sodra och ursprungligen utvecklades av Innventia. Den
ursprungliga utvecklingen skedde inom ett av Innventias klusterprogram dir idén foddes.

Efter den initiala idén kom ett antal efterfoljande projekt (se Figur 3), vilka sedermera har lett
till den position dir Sodra stair med materialet idag och dir man arbetar vidare med
tillgodogdrandefasen av materialet for att kunna erbjuda det kommersiellt pé en bredare front.
Under tiden dd denna studien pégick har Sodra inlett kommersiell produktion av materialet.
Ingen information om vad som har skett efter projektet, bendmnt W101, har dock funnits
tillgdngligt for denna studie.

Klusterprogram Separator- Kofesen Parupu W101
konen
En f&rsta intern Inleddes 2004 Presenterades Presenterodes Fresenterodes
uppfinnings- Protatypen 2007 2009 2010
anmalan leversrades
gjordes 2006
2002

Figur 3. En tidslinje over de olika projekt som har varit baserade pd Durapulp. Klusterprogrammet har fortsatt
utover flera delar av projektet.

Klusterprogrammet avser fraimst de(t) forskningsprogram som Innventia bedrev i samarbete
med skogsbolag om kunskap om vedfibern som kallades Nya fiber, Nya material. En av
Innventias huvudsakliga forsknings och finansieringsformer &r inom vad de kallar for
klusterprogram dér olika bolag inom skogssektorn gar samman och finansierar forskning hos
Innventia. Fibern som byggsten var alltsa ett av dessa klusterprogram och det var inriktat mot
att undersoka ... Under arbetet med deras huvudsyfte s& upptickte de nya mojligheter med att
blanda en miljévénlig plast tillsammans med pappersmassa. Den miljovéinliga plasten var
Polylaktid, PLA, vilket dr en naturligt nedbrytbar plast som tillverkas av mjdlksyra fran
exempelvis majsstarkelse.

Efter att Fibern som byggsten avslutades foljde flertalet liknande klusterprogram med
liknande mélsittning, bl.a. ett klusterprogram med namnet Nya fiber, nya material. Under
de forutsittningar att det inte &r av signifikant betydelse att distinktera mellan dem si
kommer de fortséttningsvis att refereras till som Klusterprogrammet.

23



Separatorkonen, under det att Innventias forskning pédgick for en pappersmassa med PLA
inblandat s& blev de kontaktade i slutet av 2003 av ett industriféretag om att skapa en
separator-kon i papper for oljeseparering, en produkt som annars tillverkades i rostfritt stal. |
och med utvecklingen sé lyckades de att skapa en separator-kon i Durapulpmaterialet vilken
nadde upp till de hoga tekniska krav som stélldes. Denna utformning implementerades dock
aldrig da den beddomdes av foretaget att den skulle konkurrera med deras dvriga tillverkning.
Av samma anledning sd lades produkten under sekretess for Innventia s& att de inte fick
diskutera produkten externt.

Kofesen var ett projekt som uppstod av behovet att kunna visa upp deras nya material, som var
under forskning och utveckling, och beritta samt forevisa det, utan att behdva ta upp
separatorkonen. Mojligheten skapades i samband med att man fran Innventias sida hade en del
kontakter med designstudenter vilket resulterade 1 att tva designstudenter fick i uppdrag att
arbeta for Innventia med att ta fram Kofesen. Namnet Kofes kommer fran en bok av Bertil
Vikstrom dér han definierar en Kofes som nagot som far se ut precis hur som helst. Men
kruxet dr att den inte far likna nagot annat, for att halla mojligheterna 6ppna om mdjliga
anvandningsomraden. Det var det dessa designers fick i uppdrag att skapa, en form eller
produkt 1 materialet Durapulp som inte gav associationer till ndgot specifikt
anvandningsomrade. Designen fick dven restriktionen att den inte fick vara tjockare dn tva cm,
dd den skulle kunna skickas med post till olika organisationer for att forevisa materialet.
Kofesen visades upp pé designméssan Furniture fair i Milan 2007.

Parupu var den barnstol helt i Durapulp som tillverkades som ett gemensamt projekt av
Innventia, So6dra, och designfirman Claesson Koivisto Rune. Mgjligheten till projektet
uppstod da en student pa Kungliga tekniska hogskolan skulle skriva sitt examensarbete. I hans
sOkande kom han i kontakt med Claesson Koivisto Rune, vilka delade med sig av sin vision
om att skapa en stol 1 papper till honom, vilket sedermera blev hans uppgift till
examensarbete. Studenten kom i kontakt med Innventia angdende materialet Durapulp,
Innventia 1 sin tur fick med sig Sodra i projektet. Nar examensarbetet avslutades stilldes dven
barnstolen ut pd designmédssan Furniture Fair i Milano 2009, dér den ronte stor framgéng och
blev en succé. Da man inom projektet hade storre forvintningar om utforandet fortsatte man
utvecklingen av stolen dven efter designmédssan. Parupu var endast ett utvecklingsprojekt och
det fanns aldrig nagon ambition inom projektgruppen att kommersialisera produkten.

W101 ar namnet pd den skrivbordslampa som utvecklades som ett annat gemensamt projekt,
denna gangen mellan So6dra, Claesson Koivisto Rune, och lamptillverkaren Wiéstbergs,
Innventia var ej involverade i detta projekt. Den student som gjorde sitt examensarbete med
Parupu var i detta projektet anstilld av Sodra och framst stationerad hos Claesson Koivisto
Rune. Lampprojektet initierades av Sddra utifran deras tillfredsstéllelse av det goda
mottagandet av Parupu i Milano och hos pressen. Initiativet skedde fraimst genom kontakt med
designfirman vilka aterigen kom med designidén, denna géngen att skapa en skrivbordslampa.
Claesson Koivisto Rune var de som hade tidigare kontakt med Wiéstbergs och involverade
dem i projektet. W101 anvénde till stor del annan teknik for tillverkandet jamfort med Parupu,
didr W101 anvénde en lamineringsmetod dar Durapulp-ark laminerades ihop med integrerade
elkablar 1 konstruktionen. W101 skiljer sig dven fran Parupu sétillvida att det dr en
kommersiell produkt, om &n att den ej varit produktionssatt pa grund av att materialet ej fanns
till forsdljning. Néar projektet avslutades s& presenterades dven det med ett succéartat
vilkomnande pé designmissan i Milano &r 2010. Tillsammans med W101 presenterades ocksé
en forbéttrad version av Parupu.

24



Klusterprogram

Under senare delen av 90- och borjan av 2000-talet kunde man inom Innventia notera en
fordndring 1 fokus. Man gick frin ett fokus pa att halla en jdmn kvalitet och hog produktivitet i
produktionen till att &ven borja titta p4 hur man skulle kunna styra egenskaperna som gar att fa
av pappersmassa. Detta sammanfoll dven med att det skedde fordndringar i institutets
forutsdttningar. Man gick fran att vara helt 4gd av staten med en sdkrad finansiering, till att
vara deldgd av staten, med individuella foretag som deldgare i institutet. Dessa fordndringar i
dgarskap foranledde ockséd forandrade former for finansiering. Man var nu tvungen att soka
pengar i konkurrens med andra institut och foretag.

Under dessa nya foOrutsdttningar startades det grundliggande projektet “Fibern som
byggsten”, som ett klusterprogram inom Innventia, vilket amnade bygga upp en fiberkunskap
som plattform. Syftet var vidare att undersoka hur fibrer beter sig under olika forutséttningar
och behandlingar, exempelvis blekta, oblekta, syrabehandlade eller dylikt. Utifrdn deras
undersokningar hoppades de pa Innventia kunna méta fiberorienteringen och dédrmed gora
berdkningar om varje enskild fibers bidrag till de mekaniska egenskaperna hos
pappersmassan. Malséttningen var att i framtiden kunna bli kontaktade av en problemégare,
och efter att densamme specificerat sina behov sd skulle de kunna plocka fram den perfekta
blandningen utifrdn deras databas. Det fanns ingen maélsittning eller tanke om att
klusterprogrammet skulle leda till ndgot specifikt material.

Niér klusterprogrammet startades gjordes det utifran att man var nyfiken pa vad man kunde
gora med cellulosafibrerna. Som en del i det noterade man att det pagick da flera projekt
runtom 1 vérlden dér man blandade med sagspan vid forskning kring tillverkning av
kompositer, och andra projekt inriktades ofta pd naturfiber men man anvinde sig sdllan av
vedfiber. Inom Innventia konstaterade de att all forskning som bedrevs om kompositer
utfordes av aktorer med erfarenhet frimst fran plastmaterial. Inom projektet antog de darmed
att dessa aktorer inte var bekanta med, samt saknade erfarenheten av, den modifierbara
karaktdren hos vedfibern.

Inom klusterprogrammet konstaterade de darmed att det var en bra idé att underséka hur
materialegenskaperna péverkades om man blandade vedfibrer med plastfibrer. Eventuellt
skulle man da kunna anvénda vedfiber d&ven inom andra anvindningsomraden till kompositer.

Den forsta ansokan

Inom klusterprogrammet utférdes dérfor ett antal forsok, med blandning av bade plast och
vedfiber. Forsoken gav goda resultat och man gjorde dirmed en intern ansdkan om att fa
fortsitta att undersoka dmnesomréadet. Ansokan fick avslag. En av asikterna som fordes fram
var att man inom den del av skogssektorn som Innventia dr aktiva bor syssla med produktion
och utveckling av pappersmassa och pappersprodukter. Det fanns da ingen anledning att
undersdka andra anvéndningsomridden. En annan asikt, som togs upp var att det inte fanns
ndgon nytta med att blanda in en dyrare plastfiber tillsammans med vedfibern d& det bara
skulle gbra processen mer kostsam.

Idéerna hade dock mojlighet att fortsdtta utvecklas da dessa typer av forsok ansags fungera
som ett intressant forskningsverktyg inom ramen for klusterprogrammet. Dirmed kunde de
fortsitta att undersdka egenskaperna av inblandningen av plast, och det gjordes utan planer om
att patentera eller skydda eventuella resultat.
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Samarbeten

Med sin tvérdisciplindra ansats i klusterprogrammet var det svért for Innventia att ha alla
kompetenser inom en liten grupp. Dérfor har de varit beroende av starka samarbetspartners.
De har haft samarbeten med flera externa aktorer, bade inhemska och internationella
universitet, de foretag som ingatt i klusterprogrammet, samt samarbeten mellan de olika
grupper och avdelningar som finns inom Innventia. Man har exempelvis haft tvd doktorander
som delfinansierat genom klusterprogrammet hos Luled Tekniska Hogskola. Samarbetet har
skett genom de klusterméten som hallits 2-3 ginger per ar dér alla involverade méts och
presenterar sina resultat. I ovrigt s har forskarna haft l6pande moten vid behov. Under
arbetstiden sa har Innventia och deras forskare haft full insyn i och ett kontinuerligt
kunskapsflode med deras samarbetspartners. Nagot de ansett har gétt bdda vigar dven om
Innventia inte har kommunicerat allt som har hédnt 1 ”det stora klustret” till alla aktorer.

Papperstestet, och den andra ansékan

Inom ramarna for Klusterprogrammet undersdkande verksamhet utférdes flera materialtester.
De genomfordes pd uppdrag av forskarna dér de preciserade vilka former av tester som skulle
utforas pa materialprovet. For ett av dessa tester, av ett virmebehandlat pappersark med
inblandade PLA-fibrer, visade det sig att forskaren hade rakat bestélla fler tester &n vad som
egentligen var nddvindigt. En handling som initialt kritiserades internt av kostnadsskél, da
testet grovt uppskattades ha skapat en merkostnad av 10 000kr. Tester och analyser dr ndgot
som de pa Innventia annars forsoker att begransa sa att man inte spenderar for mycket pengar
pa tester av slentrian. Men dir de samtidigt har formanliga internpriser for att viktiga tester
inte skall begrinsas.

Testet som utférdes med de extra analyserna visade sig dock vara av betydelse i ett senare
skede. Det visade sig att resultaten hade blivit sa bra att testpersonalen hade uppmarksammat
en annan forskargrupp pa dem, vilka hade ett annat fokus pé sina undersokningar. Nar de tva
forskargrupperna senare fick mojligheten att diskutera igenom upptickten visade det sig att de
resultat de hade uppnatt inom klusterprogrammet med inblandningen av den virmebehandlade
PLA-fibern var signifikant mycket béttre &n vad den andra forskargruppen hade forsokt att
uppna inom sitt forskningsomrade. For forskargruppen hade de en mélséttning som innebar att
en okning om 5 % av den studerade variabeln skulle vara ett utmérkt resultat. Inom
klusterprogrammet hade de nu lyckats astadkomma en 50 % ig 6kning av samma variabel.

Forbattringarna var relaterade till fukt- och dimensionsstabilitet, samt langsiktig hallbarhet
trots fuktvariationer i omgivningen for papper. Fragor som inte tillhorde expertisen inom
klusterprogrammet.

Niér dessa resultat hade klargjorts valde man inom programmet att utforma en ny ansékan om
att fa fortsétta undersoka amnesomradet mer specifikt i ett separat klusterprogram. Med de nya
resultaten blev det denna gangen beviljat. Detta antogs bero pé resultatens fokus pé utveckling
och produktion av traditionell papperstillverkning, snarare &n nya material och
anviandningsomraden. Det hade ocksi visat sig att goda resultat kunde uppnés redan vid en
relativt 1&g inblandning av PLA, varfor det skulle kunna visa sig vara mer ekonomiskt
intressant, och ddrmed ge en anledning till varfér man fortfarande ville blanda in en dyrare
fiber 1 pappersmassan.

Efter den godkédnda ansdkan ldmnades dven en patentansdkan in som tickte bade det mer
pappersfokuserade arbetsomradet, med en lag inblandning av PLA, och det mer
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kompositfokuserade arbetsomradet med en l4g inblandning av cellulosa. De tva anvdndnings-
omradena separerades i olika klusterprogram for vidareutveckling.

Nér de borjade arbeta med PLA och blanda det med cellulosan var fortfarande PLA ett vildigt
nytt material och hade precis borjat bli kommersiellt tillgangligt, vilket gjorde att det fanns
begransad tillgdnglighet pd PLA-fibern. Det gjorde ocksa att tillgdngen till eventuella
specialsortiment var starkt begrdnsad och att de pa Innventia var hénvisade till att anvéinda
endast kommersiellt tillgdngliga kvaliteter vilka inte alls var framtagna for deras dndamal.
Den PLA de fick tag pa var frimst avsedd for att anvédndas i hygienartiklar. Men genom att
anvidnda PLA skulle det innebéra att de kunde framstilla ett kompositmaterial som var helt
fornyelsebart. Detta ansdgs kunna vara en viktig forsédljningspodng dir man redan hade
fornyelsebarheten hos vedfibern att forlita sig pa.

Demonstratorn

Runt 2007 borjade de pd Innventia diskutera olika anvdandningsomraden for kompositer med
PLA och vedfiber. Detta sammanfoll med ett paradigmskifte i flera av Innventias projekt dér
man funderade Over om resultaten fraimst var forskningsresultat - eller om de &ven skulle
anvdndas som ndgon form av demonstratorer, produktidéer, eller for att utvecklas till fardiga
produkter. For det aktuella klusterprogrammet sa var en dvergang som skedde gradvis att det
blev mer och mer ett fokus pa demonsteratorer. Men det fordes ocksé fram argument emot den
utvecklingen dd man ansag att det blev ett fokus pa att demonstrera egenskaper som man ej
hade utvecklat fardigt, och att det d& dessutom gjorde utvecklingsarbetet lidande. Man tyckte
da att det fanns en risk att man borjade diskutera egenskaper som skulle kunna demonstreras
innan man visste om de gick att uppnd. Ett annat argument var att man ansag att man dkade
risken 1 ett projekt desto tidigare man bdrjar demonstrera ett materials egenskaper. Om
demonstratorprojektet da skulle misslyckas skulle det inte finnas nigot kvarvarande virde for
Innventia, da det inte skulle kunna hjilpa dem att sélja in sitt egna varumérke.

Det fanns 1 klusterprogrammet en idé om att man skulle arbeta parallellt med teknisk
utveckling och produktutveckling. Visionen var att marknadssidan i ett foretag skulle arbeta
tillsammans med tekniksidan hos Innventia. Déarfor involverades designstudenter fran
konstfack 1 Stockholm i Innventias arbete for att de skulle hjdlpa till att konceptualisera
materialet. Det var forsta gangen man gjorde en sddan ansats pa Innventia. Genom denna
ansats skapade man den officiella materialdemonstratorn som framst skulle visa pa materialets
egenskaper for eventuella foretag som skulle kunna vara intresserade. Man kallade den for
Kofes.

Separatorkonen

Innan man hade kommit sa langt som att utveckla Kofesen hade man dock haft ett uppdrag
ifran ett externt foretag, som alltsa inte ingick i1 klusterprogrammet. Innventia hade blivit
kontaktade av foretaget med fragan om de skulle kunna tillverka en industriell separatorinsats
1 papper till dem, som skulle kunna ersitta deras nuvarande insatser i rostfritt stdl. Inom
klustret lyckades man ta fram en kon som klarade av att snurra i 5 000 rpm och kunde
anvdndas som separatorinsats for att separera partiklar ur smorjolja. Nir konen var
fardigutprovad och det visats att den kunde kora i minst 1200h, sd visade det sig att den
troligtvis inte skulle kunna implementeras 1 foretagets organisation av kommersiella grunder.
Skulle de implementera papperskonen skulle de inte ldngre ha full beldggning i sin rostfria
verkstad. Det ledde till att de pa Innventia blev sekretessbelagda i frdgan och de fick inte prata
eller anvdnda denna tillimpning som ett officiellt ”marknadsforingsargument” fér Innventia
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eller kompositmaterialet. Idag anvidnder foretaget materialet till andra typer av applikationer
istéllet.

P4 Innventia fann de situationen frustrerande, speciellt d& de upplevde att manga andra
produkter 1 fornyelsebara material var jdmfOrelsevis triviala, exempelvis dorrfoder,
dekorationslister eller plankersittning for soldick. Medan de sjdlva hade framtagit en
maskindel som skulle utfora ett krdvande arbete i en tuff miljé. Innventias forskare upplevde
det som ett problem att den generella instéllningen i samhéillet var att fornyelsebara material
var inte hogpresterande. Utan att dessa produkters kvalitet snarare 1ag 1 att de inte belastade
naturen, medan de i 6vrigt inte var lika bra som andra alternativ.

D4 Innventia ansdg att de hade en god mojlighet att visa att det gér att gora industriella
applikationer dven av fornyelsebara material var det en information de girna hade velat kunna
sprida. Forutséttningarna gjorde att forskargruppen valde att ga vidare med att skapa en egen
demonstrator for att forevisa materialets egenskaper.

Kofesen — en materialdemonstrator

Det fanns alltsd ingen mdojlighet att anvdnda separatorkonen for att visa upp deras
nyutvecklade kompositmaterial, ett material som fortfarande var under utveckling.

Men Innventia-forskarnas ambitioner att fa visa upp deras material ledde dem senare till
omstandigheter under vilka Kofesen skapades.

Det var i samband med att man frdn Innventias sida holl ett foredrag i kulturhuset (Stockholm)
for designbranschen. De hade blivit inbjudna for att berdtta om framtidens material. Det
visades stort intresse for deras arbete med nya material och flera ville fa chansen att anvénda
kompositmaterialet, som hade utvecklats inom klusterprogrammet. Det var didrmed en
besvikelse bade for intresserade designers som for Innventia nir de fick forklara att materialet
vid den tidpunkten endast fanns i labbmilj6. ”De enda tio kilo som finns i védrlden finns pa vart
labb”.

Efter foredraget fick Innventia kontakt med en designstudent som vart fascinerad av
materialet. Studenten ifrdga lidste mobeldesign & inredningsarkitektur pa konstfack i
Stockholm och insisterade pa att 4 mojlighet att titta nirmare pa materialet.

Efter interna diskussioner hos Innventia och konstaterandet att det fanns utrymme i budgeten
bjods designstudenten, tillsammans med en av hennes kollegor, in till att arbeta med
skapandet av Innventias egen materialdemonstrator.

Malsittningen var att det skulle vara en ’produkt” som kunde visa materialets egenskaper, och
erbjod en mojlighet att se hur det sag ut och vilken detaljrikedom man kan astadkomma i
materialet. Vidare satte man restriktionen att resultatet inte fick vara associerat med négot
specifikt anvindningsomrdde utan att det skulle vara nagot som de skulle kunna skicka till
flertalet olika foretag 1 vitt skilda branscher. Designen fick ddrmed inte heller vara mer &n 2,5
cm tjock eftersom de ville att den skulle kunna skickas med post. Resultatet blev vad de valde
att dopa till “Kofes” utefter en litterér referens till en novell av Birger Vikstrom, dir en Kofes
ar ndgot som inte dr ndgot, och som inte liknar ndgot annat.

Vid ett senare tillfdlle inledde Innventia ett samarbete med Konstfack dér deras design-
studenter fick jobba med forskarna pa labbet och bekanta sig med nya material. Samarbetet
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resulterade 1 projektet “out of the woods” som stélldes ut pa Furniture Fair médssan i Milano
2007, till den utstdllningen tog de dven med sig och presenterade Kofesen vilken ronte stor
uppmérksamhet. Till den grad att det fanns hugade spekulanter till materialet, trots brist pa
storskaliga produktionsmdjligheter.

Barnstolen Parupu

Upprinnelsen

Ar 2009 var Joakim Nygren civilingenjdrsstudent pd Kungliga tekniska hogskolan. D4 han
fann det intressant med design hade han ldst ett antal kurser inom &mnesomradet pd
universitetet. 1 sitt sokande efter examensarbete s& kom han i kontakt med designfirman
Claesson Koivisto Rune vilka hade en idé de linge hade velat fa genomfora. Flera &r innan
hade de pa Claesson Koivisto Rune funderat dver mdjligheten att designa en stol i papper.
Konceptet var lockande eftersom det inom design anses att stolen dr det som &r svérast att
skapa, att dirtill gora den i papper var ndgot som de sjélva tinkte pa som en ndrapd omgjlig
men spdnnande utmaning. Idén var till stor del inspirerad av metoden for att gora
dggkartonger och de hade funderat pa olika sétt att genomfora den men hade saknat teknisk
kdnnedom om hur det skulle kunna genomforas. Nir de di blev kontaktade av Joakim
konstaterade de att detta skulle kunna vara ett projekt for honom. En annan anledning till att
de inte tidigare hade skapat en pappersstol var att de inte hade nagon finansiell mojlighet att
sdtta ndgon fran CKR pa det projektet. De sdg det dirmed som en bra 16sning att Joakim
gjorde det som ett examensarbete hos dem och didrmed finansierades av studiemedel,
samtidigt som han kunde fi handledning av dem pa CKR.

Inledning av arbetet gick ut pé att soka reda pa tekniska mojligheter for att kunna genomfora
projektet. Det var under det arbetet som de kom i kontakt med klusterprogrammet hos
Innventia dir de moéttes av en uppmuntrande attityd och att de nog skulle kunna hjélpa till.
Innventia hade lart sig fran arbetet med Kofesen att om man skulle stélla ut nagot och visa upp
det s& maste man ha ett samarbete med en producent av materialet. Eftersom de girna ville
undvika att hamna i samma situation igen dir de fick mycket uppmérksamhet, men inte kunde
erbjuda nagot material. S ville de inte gi vidare innan de hade en producent med i projektet.

Claesson Koivisto Rune blev inbjudna till Innventia tillsammans med Joakim for att diskutera
mojligheterna till ett samarbete. I samband med mdétet var deras kontaktperson pa Innventia
dubbelbokad med moéten inplanerade med bdde Sodra och ett foretag som hade hjélpt
Innventia att ta fram verktyg och processen till att gjuta Kofesen. Sa nir de fran Innventia
motte Claesson Koivisto Rune for diskussioner om pappersstolen sd passade de pa att bjuda in
dven representanten fran Sodra och det andra foretaget. Det gemensamma motet ledde till att
de kom fram till att det skulle vara ett gemensamt projekt mellan Sddra, Innventia, och
Claesson Koivisto Rune, med Joakim som projektledare. S6dra bidrog med finansiering och
produktionsforutsittningar, Innventia med expert- och materialkunskapen, och Claesson
Koivisto Rune med designkunskap samt kontakter och renommé inom designvérlden. I
samband med att de bestimde sig for att ga vidare med projektet tillsammans konstaterade de
att det var en vecka kvar innan ansdkningsperioden i1 branschforskningsprogrammet om nya
material skulle ga ut for ett Vinnova- anslag, s de beslutade sig for att sitta ihop en ansdkan
valdigt snabbt for att kunna gé vidare med projektet.

Sodra hade varit med redan fran borjan 1 Klusterprogrammet och blev dd en naturlig
samarbetspartner for Innventia med stolsprojektet, inte minst d4 Sodras deltagande i
Klusterprogrammet innebar att de hade rattigheter till att anvdnda forskningsresultaten fran
klusterprogrammet. Innan stolsprojektet hade Sodra eller ndgon av de andra deltagarna i
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klusterprogrammet om PLA-kompositer inte visat ndgot intresse for att enskilt utveckla eller
kommersialisera resultaten frdn klusterprogrammet. Projektet betraktades som ett strikt
kunskapsbyggande infor framtiden.

Design och teknik

Det ingick i examensarbetet for Joakim att 16sa den tekniska utvecklingen av designen som de
inom projektgruppen hade gjort. Han fungerade &ven som projektledare for Parupu projektet.
Som en foljd av att projektet utfordes som hans examensarbete s& blev det en begridnsning
ocksé att det skulle genomforas pd 180 dagar, vilket innebar att det krdvdes mycket arbete i
slutet av projektet.

Stolsprojektet var vildigt konkret och fokus 14g pé att skala upp tekniken som man anvint till
Kofesen sé att den skulle ga att anvinda till en stol. For att kunna testa och arbeta vidare med
materialet lyckades projektet lokalisera en uppfinningsrik konsult inom papperstillverkning i
Markaryd. Dér utférdes den praktiska testningen for att finna den ritta blandningen och
proportionerna i massan som skulle anvéndas till stolen. Konsulten beskrevs som snabbtinkt,
nytdnkande, och problemldsare. En uppfinnarjocke.

Parupu éar tillverkad i en tvéstegsprocess dir man forst har en ”slurry” vilken man suger ner 1
en form vilken ndrmast kan liknas med ett durkslag. Det resulterar i en tjock och oformlig
form som torkas for att fa ut vétskan. Darefter sa pressar man fram stolen under tryck och
viarme sd att den blir tunn och hérd. Metoden skapade en del begridnsningar i bl.a. hojd
beroende pa formar och materialet. Begransningarna innebar att man inriktade sig pa att
utveckla en barnstol, d& en hog stol inte hade klarat de tekniska specifikationerna. Inom
projektgruppen sag de det dock som en fordel och positiv aspekt da de tyckte att materialets
egenskaper stimde vil overens med hur ett barn kan tidnkas anvénda exempelvis en stol. De
tinkte sig att ndr barnet hade vuxit ifran stolen skulle den vara forbrukad och redo for
atervinning. D4 stolen &r gjord av pappersmassa och PLA, &r den komposterbar och
fornyelsebar.

Utstiillningen

Nir de skulle stélla ut stolen i Milano 2009 pd samma missa som Kofesen tidigare hade blivit
utstilld gav de fran Sodra garantier for att materialet skulle bli kommersiellt tillgdngligt. Detta
var en atgard som berodde pa Innventias tidigare erfarenheter om stort intresse for materialet,
men utan att kunna erbjuda ndgon en mojlighet till att inforskaffa det. Stolen fick pa méassan 1
Milano ett stort genomslag vilket ledde till att den blev kind i hela vérlden trots att den inte &r
satt 1 produktion. Sodra konstaterade 1 samband med utstdllningen att s& mycket
uppmarksambhet, affarsmdjligheter och tréffar hade de aldrig fatt tidigare.

Stolsprojektet fungerade som en katalysator for materialet Durapulp, dir materialet togs
framét och utvecklades till ndgot mer handgripligt. I och med stolsprojektet och framgangen 1
Milano intresserade sig Sodra mer for att kommersialisera kompositmaterialet. Projektet
fungerade 1 viss mdn som ett mote mellan tvd idévérldar dar den lite stelare och storre
industrin motte den mer snabbfotade design och innovationssidan. Nér de deltog i méssan igen
2010 for att visa upp sitt efterfoljande projekt hade de da med sig en forbéttrad version av
stolen som hade béttre finish och resultat.

Lampan W101

Efter framgangen med stolen sa var Sodra intresserade av att fortsétta med dnnu ett projekt
med materialet Durapulp. De kontaktade ddrmed Claesson Koivisto Rune angdende deras
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onskan att gora ett nytt projekt, vilka fick fria hinder att utforma malséttningen. P& Claesson
Koivisto Rune konstaterades dé att man Onskade gora en skrivbordslampa i Durapulp.
Motiveringen var att de ansdg det vara en stor utmaning att kombinera elektricitet och papper,
samt att en skrivbordslampa &r bland det svéraste man kan designa vad avser lampor. De sag
det som en ny utmaning, vilken de inte kunde tacka nej till, och det 1ag samtidigt 1 sddras
intresse att dra tekniken till sin spets for att maximera PR-vérdet.

Designfirman hade sen tidigare kontakt med lamptillverkaren Wistbergs, vilka involverades i
projektet. Aven Joakim Nygren engagerades, denna géng som anstilld av Sédra, men till stor
del stationerad som projektledare for lampan hos Claesson Koivisto Rune. Projektet var
dirmed ett trepartssamarbete mellan Sodra, Claesson Koivisto Rune, och Wistbergs.
Wistbergs roll 1 samarbetet blev att ta ansvar for belysningen och elektroniken i
konstruktionen. De hade fran Wiéstbergs hort talas om Parupu och det var ett projekt de var
fortjusta i, de tyckte ddrmed att det var en intressant mdjlighet att fa delta i lampprojektet.

Det som gjorde projektet komplicerat och speciellt jimfort med andra lampor, som har papper
1 sin konstruktion dr att de ville hitta en integrerad konstruktion dir ljuskdllan och
elektriciteten dr en integrerad del av lampan. Exempelvis dr de elektriska ledningarna som
anvénts pressade tillsammans med materialet och ligger dirmed inbdddade 1 konstruktionen.
Den malséttningen gjorde ocksd att man fick anvdnda sig av en ndgot annan
tillverkningsteknik, som nédrmast efterliknar tekniken for skiktlimmat fanér, diar kablaget
lamineras in mellan skikten - istdllet for att anvdnda en slurry som pressades ut i en form, fick
torka och sedan virmebehandlades, som for Parupu.

Samarbete

Lampan har varit ett helt Sodradrivet projekt dar Innventia inte har varit involverade i sjilva
projektet. Sodra har bdde initierat och finansierat projektet. Innventia har vid tillfallen dock
varit involverade med att ge foredrag om materialet och for att berdtta om forskningen som
har bedrivits och den historiska utvecklingen av materialet.

Till viss del sa fanns det dven en del resultat fran klusterprogrammet som blev fordelaktiga for
Soédras lampprojekt.

I lampprojektet har Claesson Koivisto Rune statt for den OGvergripande bilden och
projektledningen, tillsammans med Joakim Nygren, dér de har arbetat titt med de inblandade
for att samordna alla olika parter. Wéstbergs har ansvarat for ljuslosningen och elektroniken
medan So6dra har sttt for materialet och kompetensen kring det. S6dra har haft kunskapen om
hur det skall produceras och hur man skall forma det samt dven statt for finansieringen av
projektet. Sjdlva pressningsmomentet av lampan har deltagarna genomfort gemensamt och de
har da provat ut olika typer av pressar och presstekniker. Vid dessa utprovningar hade de
ocksa hjélp av extern kompetens inom omrddet. Inom belysnings har Wistbergs sjilva besuttit
kompetensen och har inte behovt ta in ndgon extern expertis inom det omradet. En bedomning
av Claesson Koivisto Rune i efterhand é&r att de inte skulle ha klarat att genomfora projektet
utan Wistbergs, eller en annan extern part med motsvarande kompetens.

Initialt ansdgs det fran Wistberg att projektet var ett intressant koncept, som man ville testa.
Man ville ldra sig att arbeta med nya material och sig ett virde i varumérkesbyggandet. Fran
borjan var de dock osédkra pa om projektet skulle kunna f4 nagon kommersiell béarighet, men
efterhand som konceptet utvecklades och presenterades for marknaden fick de en storre tilltro
pa lampans kommersiella potential. Projektet utvecklades fran att vara ett intressant koncept,
till att vara en forhoppning om en intressant och framgingsrik produkt. Det var efter att
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lampan W101 visades péd Furniture fair missan i Milano 2010 som man konstaterade att man
ville kommersialisera lampan och sélja den som en produkt i Wistbergs sortiment.
Uppmairksamheten for lampan pd méssan blev, som for de tidigare projekten, vildigt stor och
resulterade 1 att flera museer runtom 1 virlden lade bestillningar péd lampan.
Materialproduktionen av Durapulp har dock inte kommit igang och bristen pd material innebar
ocksé ett problem da lampan officiellt finns som en produkt hos Wistbergs, men den har inte
kunnat levereras &n, 1,5 ar senare, eftersom det inte finns ndgon tillgng pd material.
Waistbergs tror dock att lampan har all potential att bli en kommersiell framgang och en
designklassiker.

Kommentarer fran respondenterna

1 intervjuerna har fragor stdllts om de intervjuades egna tolkningar av olika fenomen under
innovationsprocessen. Nedan redovisas mottagna svar, dven sddana som endast en
respondent framfort, per frdga eller dmnesomrdde.

Lirdomar om innovationsprocessen

-Vad har ni ldrt er om innovationsprocessen inom de for studien aktuella projekten?

Externt
e Kontakter
Det &r viktigt att hela tiden ta nya kontakter, och att soka sig till nya mojligheter.

e (ora en bra presentation
En slipad presentation gor att man far folk som tror pa projektet och idén och blir
inspirerade. Samt att en bra presentation sprider sig nér folk beréttar for andra.

e Erbjuda designtivlingar
Nya anviandningsomraden genom att anordna tdvlingar och projekt exempelvis genom
att i samarbete med designhdgskolor ga in och sponsra ett material som studenterna far
arbeta med.

e Skriva kontrakt
Det ar viktigt att skriva kontrakt, och dven hur de formuleras. Annars kan man hamna i
bryderier senare, speciellt om man har flera involverade samarbetspartners i ett
utvecklingsprojekt.

e Fler samarbetspartners tidigt
Innventia borde varit tidigare med att bjuda in fler samarbetspartners tidigt i processen.
De hade da géirna sett att man tog in samarbetspartners fran andra branscher. Om man
haft fler foretag utanfor skogsbranschen med som partners och varit dppnare sé skulle
man eventuellt kunnat genomfora utvecklingsprocessen snabbare.

e Ritt samarbetspartners
e For att skapa nya produkter av ett material sa ar valet av samarbetspartners viktigt.
Det ar viktigt att man véljer ut de bésta aktdrerna som finns for att samarbeta med.

e Garantier till producenter
Man bor ge garantier till producenter om nir materialet kommer kunna tillverkas, till
vilket pris, och vilka volymer. Gérna enligt en forutbestimd leveransplan. Annars
riskerar man att ingen végar eller kan utveckla produkter i materialet pd grund av
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materialbrist. Samtidigt som materialproduktionen inte kan komma igéng dé det ar
brist pa produkter och kunder.

Internt

Inte vara en ersattare

Man bor inte ha ett fokus pé att ersétta tidigare material, utan man bor identifiera vad
man sjdlv kan skapa for material, vad det har for egenskaper samt vilka produkter man
kan skapa av det. Man skall inte kdnna sig ldst till de egenskaper och
anvandningsomraden som andra material och tillverkare har astadkommit.

Eldsjélar &r viktigt
En forutséittning for innovationsprojekt ar att det finns minniskor som brinner for och
tror pad maélséttningen. Deras vilja att satsa och hitta 16sningar trots att tiden inte
egentligen ryms i ekonomin och att ddrmed l4gga ner tid pa utéver det ordinarie arbetet
ar en forutséttning.

Oppna forvintningar frén uppdragsgivarna
Oppna fragestillningar dir man gett utforarna stor frihet utan for mycket restriktioner
och har en 6ppenhet om vilka resultat som forvéntas.

Fortroende mellan uppdragsgivare och utforare
Viktigt att uppdragsgivarna litar pa utforarna och att utférarna kénner att de har stod av
uppdragsgivarna. S4 att det finns en tilldtande atmosfér och ingen misstainksambhet.

Problem

-Har det uppstatt nagra problem eller motgangar under innovationsprocessen?

Endast en aktor

Innventia hade girna sett att det var fler foretag fran klusterprogrammet som visade
intresse av att gd vidare med materialet och investera 1 det. Nér det endast &r en stark
aktor sd ar det mojligt att det haller tillbaka de andra aktorerna frén att agera. Dar
Innventia gérna hade sett storre mdjligheter med att arbeta i projekt med fler foretag.

Ekonomi
”For lite resurser men det dr det val alltid.”

Innventia har saknat polymerkunskap
Man har ddrmed varit beroende av externa samarbeten och man skickade, sedan ldnge
disputerade, medarbetare pa doktorandkurser i polymerfysik.

Snabba upp processen

-Vilka dtgdrder hade kunnat snabba upp processen?

En ansvarig organisation

Det kunde under projektet uppstd mindre produktiva tillfillen da det behdvde ske en
koordinering mellan de olika aktorerna, vilka alla redan var upptagna med sina
ordinarie verksamheter. Det framfordes av en respondent att en mojlighet for att
snabba upp projektet skulle vara om det var en organisation som skotte alla delar i
projektet. Men det ansags ocksé orimligt dd det samtidigt var ett projekt som krivde si
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vitt skilda kompetenser. Utifran en effektivitetssynpunkt dr det mojligt att det hade
varit battre med en mer dvergripande ansvarig.

Bittre fokuserad forsta ansokan inom klusterprogrammet
Genom att gora en bittre anpassad forsta idéansokan inom klusterprogrammet hade
man forhoppningsvis kunnat komma vidare med utvecklingen tidigare.

Parupu-projektet hade tidsbrist
Dess tidspressade natur som ett examensarbete gjorde att det hade varit svart att
snabba upp processen ytterligare.

Generella papekanden

Utnyttja momentum béttre

Det har saknats ndgon som har varit ansvarig for Durapulp projektet mer specifikt efter
att lampprojektet hade avslutats. Man hade kunnat utnyttja projektets momentum
bittre, bade vad avser intern utveckling och marknadsforing.

Individer med tvarvetenskaplig bakgrund

Det &r relativt nytt med ingenjorer som dr intresserade och utbildade inom design.
Det har saknats vilja till ett djupare samarbete. Men att utbilda sig inom ett tekniskt
utbildningsomrade, men att dven ha en del inslag av designkurser tror han &r nigot
som kommer att bli mer populért och dr ndgot som framjar utvecklingsarbete.

Stimulera innovation frdn samhéllets sida

-Vilka atgdrder kan man genomfora pa samhdllsnivd for att stimulera innovation?

Stimulera innovation genom riktlinjer

Genom att i specifikationerna till avtal eller upphandlingar for statliga organ sitta upp
bade krav som man bor uppnd och krav som man skall uppnd. Genom hdga och
specifika krav sd premierar staten innovation och skapar en malnivd som foretagen
onskar uppna.

Langsiktiga beslut om att ersitta gamla material

En kraftfull satsning med ordentligt med resurser. Dar man har en rimlig tidsram sé
man inte forvintar sig att det skall finnas nya 16sningar efter ett &r, utan dr medveten
om att det kan ta 10 ar.

¢ Inte genom lagstiftning

Lagstiftning blir gdrna permanent och fokuserar pd saker som é&r nyttiga just for
stunden. Men man riskerar att det kommer bittre 16sningar som da &r forbjudna enligt
lag dérfor att man gjort en standardisering i1 lagstiftningen sen innan.

Hoja statusen pé forskare och ingenjorer
Exempelvis genom mer naturvetenskap i skolan.

34



Stimulera interdisciplinaritet

Att man inte bara har specialiserade universitet dir man separerar de olika omradena
tekniskt, humanistisk, och ekonomiskt. En ingenjor skall inte bara vara teknik-
problemldsare, utan dven se samhéllsproblemen. En ekonom bor dven forstd ovriga
delar utanfor sitt gebit. Att i det l4get satsa pa farre och storre universitet, dir man
blandar fakulteterna s att studenter far kontakter inom olika &mnesomraden.

Forenklade ansokningar
Ansokningarna till Vinnova eller Eu -fonder kan ibland vara for komplicerade.

Erbjuda mikrolan till entreprenérer och uppfinnare

Mikrolénen skulle ge entreprendren mojlighet att ta viktiga steg i sin
utvecklingsprocess. Som exempelvis att finansiera tester eller utprovningar i ett tidigt
skede.

Tillata och ge ut mer personligt ansvar vad géller fordelningen av resurser.

Det finns ett vérde i att ge befogenheter till ritt person att styra 6ver vilka projekt som
finansieras. Nir man arbetar med ndgot som aldrig gjorts forut sd kanske den
demokratiska modellen inte ar lika bra lidngre, utan att man behdver ha en starkare
styrning. I det laget kanske man bor ge 1 uppgift till en bevisat duktig individ pa
exempelvis ndgot av forskningsinstituten att besluta mer 6ver vilka projekt som fér
finansiering. Darmed far man en kvalitativ beddmning som tar i beaktning fler virden
dn bara vem som kan skriva en bra ansokan till ex. Vinnova.
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Analys

De fyra faserna

Siok- Implementera- Tillgodogora-
Hur hittarman e Hur skalldet{infaras Hur tillgodosor man

mailizhetar til ""E'dusl';' L'r;";;_‘r?_" i orzanisationen?) sig firdelarna med

innowvation? genomfaras? innowvationen?

Figur 4. De fyra faserna av innovation. (Tidd & Bessant, 2009)

Man kan tolka Durapulpprocessen som att sjdlva sokprocessen bestar av klusterprogrammet
hos Innventia. Dar forskningen pagick forutsattningslost och man som av en slump hittade och
identifierade mojligheterna. Nidr man vil hade identifierat mojligheten uppstod
selektionsfasen. I fallet med Durapulp skedde hir forst en selektion dar man inte skulle ga
vidare med utvecklingen av materialet. Sedan gjordes en annan beddmning, med ny
information, och da gjorde en selektion som innebar en fortsittning av utvecklingen av
materialet. Det inledande valet av implementation i organisationen var som en form av
pappersutveckling, dir man onskade att utveckla egenskaperna av ”vanliga pappersark™. Det
var 1 samband med externa kontakter frdn inledningsvis som man bodrjade undersoka
anvindningsomradet dven som en komposit. Den separator-kon som Innventia d& lyckades
utveckla stotte sedermera pé problem forst i1 granslandet till tillgodogorandefasen dér man helt
enkelt konstaterade att tillgodogdrandet skulle innebdra ett negativt resultat, varfér man
bromsade processen innan en produkt hade implementerats i organisationen. Projektet far
dock anses ha natt till den senare delen av implementationsfasen da man utvecklat en produkt,
hittat hur den skall kunna anvéndas, men valt att inte nyttja den med avseende pa att kalkylen
for tillgodogorandefasen &ar negativ. DA produkten inte nadde hela vdgen till att fa en
kommersiell anvindning kan den ej rdknas som en lyckad innovation enligt den definition vi
valt att anvinda i denna studie. Det tekniskt lyckade genomforandet fungerade daremot som
en inspiration for Innventia 1 sokandet efter anvdndningsomraden for deras materialinnovation
dir man aterkommande har sokt efter vad man kan gora med materialet. Som ett led i detta
kan man se Kofesen, som snarast har fungerat som ett medel for att kunna soka efter fler
anvandningsomraden for materialet, och visa upp dess egenskaper. Darefter inleddes en ny
omgang av implementeringsfasen i samband med att kontakten skedde med Innventia
angaende stolsprojektet. I och med den kontakten skapades en mojlighet att ta sig langre.

En innovativ organisation

I teoriavsnittet i denna studie beskrevs sex komponenter som var viktiga for att en
organisation skall lyckas vara innovativ. Dessa analyseras vidare nedan.

Delad vision, ledarskap och vilja till innovation

Teorin tar hir upp att for en lyckad innovationsprocess sa dr det viktigt att man inom
organisationen har ett gemensamt mél och ledarskap. Teorin tar dd &ven upp en del
forutsittningar som kan paverka den gemensamma synen inom organisationen:

e [bland sker innovation trots ledningen, istéllet for pa grund av ledningen.

e Fokus pa organisationens kéirnkompetens ger en odynamisk instillning till
fordndringar och innovation. Leder till svérighet att identifiera innovationer utanfor
den egna organisationen.

e Engagemang frin ledningen, ar viktigt for att formedla ritt bild inom organisationen
och sdkerstilla att innovativa individer har mdjlighet att driva sina idéer inom
organisationen.
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e Talmodiga pengar, pengar som finns tillgdngliga inom organisationen som inte
forvéntas ge kortsiktig avkastning och dir man accepterar ett visst matt av risker.
e Aven om risker bor vara accepterade skall de minimeras dir mojligt.

Analys:

I viss man kan det anses att den ursprungliga idén med inblandningen av plastfiber skedde
trots ledningen istillet for pa grund av. Detta genom att man lyckats finna forutséttningar
under vilka det fortfarande var intressant att bedriva testerna med plastfiber inom ramarna for
det ursprungliga forskningsprogrammet. Det var det fortsatta arbetet som ledde till att utfallet
av testet med de goda egenskaperna kunde lacka ut och dess innebord uppenbaras.

Det var genom ett for stort fokus pa kdrnkompetensen - pappersteknologi - som ledningen pa
Innventia till att borja med inte ville gd vidare med kompositmaterialet vid den forsta
idéansokan som gjordes. Beslutande organ konstaterade att Innventias arbetsomrdde var
pappers- och massaproduktion, och det fanns ddrmed ingen anledning att vidare undersoka
nagot som skulle gora den processen dyrare utan att leda till nagra positiva utfall.

Vad avser talmodiga pengar sa kan det konstateras att de fanns tillgéingliga for de olika
projekten bade genom Sddra, som satsade in 1 ett projekt med risk och osdker avkastning, men
dven i form av anslag fran exempelvis Vinnova och EU-finansiering, vilka &r av en naturlig
karaktir tdlmodiga pengar. Innventias arbete 1 sig och de tidigare delarna av
materialutvecklingen byggde ocksé pé tdlmodiga pengar. De resurser som finns tillgdngliga
for Innventia, och som kan ansokas via Vinnova och Eu, dr &mnade for forskningsdndamal dir
inga krav pa kortsiktiga vinster uppstélls.

Asikten som framkom att man bér gora en riskanalys innan man viljer att gd vidare med ett
innovationsarbete dr vél anknuten till att risker bor vara accepterade men dven minimerade.
For att systematiskt angripa den instillningen krivs att man ar medveten om vilka risker och
mojligheter som &r aktuella for de olika alternativen. Vil medveten om risker kan man dven
gora sitt basta for att minimera dem. Nagon siddan analys skedde inte i det aktuella fallet, men
asikten som framkom vara att det kanske skulle ha gjorts. En saddan analys kunde i sé fall ha
lett till att man gick in i innovationsarbetet mer forberedd pa de mojligheter och hinder man
kan stéta pa.

Lamplig organisationsstruktur

Enligt teorin géller att:

e [ en mogen industri sd kridvs det att man har en stor bredd pa tillgdnglig kompetens.

e For en lyckad innovationsprocess kridvs smidiga informationsfléden och
tviarfunktionellt samarbete. Dessa fOrutsdttningar &r inte alltid forenliga med
organisationer som dr mer stela och hierarkiska ddar kommunikation tenderar att gé
uppifrén och ner.

e Olika satt att 6ka sin responsivitet inom organisationen kan vara: tidig involvering av
specialister, parallellarbete, och nira kontakt med marknaden.

Analys:

Asikter framférdes om att det var positivt att Sodra tilldit ett fritt arbete inom projektgruppen
da en organisation av deras storlek krdver en hel del mer tid och l&ngsamma beslut for att
fungera, jamfort med vad som ér viktigt for en lyckad innovationsprocess. I sammanhanget
kan ddrmed Sddra ses som en del av den mer mogna industrin med stelare och mer hierarkisk
styrning och kommunikation &n den som var mdjlig i projektgrupperna for Parupu och W101.
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Genom skapandet av projektgruppen s& har man darmed lyckats kombinera nyttan med flera
olika typer av forutsittningar. Flexibiliteten fran en liten organisation genom att
projektgruppen i princip blir sin egna organisation, samt den finansiella styrkan fran en storre
organisation som backar upp projektgruppen med resurser.

En av kommentarerna kring Innventias arbete illustrerar vdl hur man faktiskt har anvént sig av
parallellarbete i sin innovationsprocess. Respondenten for fram att han anser att man har gatt
for fort fram med utvecklingen av demonstratorer och slutliga applikationer, och inte har
utvecklat materialet firdigt forst. Aven om kommentaren i sig dr skeptisk till hur man har
genomfort arbetet sa dr den en klar indikator pé att man pébdrjat sokandet efter applikationer
for sitt material under tiden som utvecklingen fortfarande pégick.

Kontakt med marknaden har vid olika tillfdllen bidragits av Claesson Koivisto Rune, genom
sin position i1 designbranschen nédra kunderna, Wistbergs, som &r en aterforsédljare av en
slutprodukt, men dven av foretaget som bestillde separatorkonen. Aven designstudenterna
som har fitt samarbeta och arbeta hos Innventia har erbjudit en nérmare koppling till en
slutkonsument eller delsteg pad vdgen. Ett samarbete som har 6kat Innventias responsivitet
genom att de fatt en battre bild av vad materialen kan tdnkas anvindas till.

Rétt individer

I teorin sé beskrivs ett antal typer av individer:

e Organisationsfadder- har stor makt och inflytande inom organisationen vilken den kan
anvinda for att underldtta hinder for innovationen inom organisationen.

e Forkdmpar- bidrar med teknisk kompetens men framforallt ocksd inspiration och
uthéllighet.

e Grindvakt- en individ med gott ndtverk och duktig pa kontaktskapande vilket
tillgéngliggors for projektet.

e Marknadsinnovator- lyckas plocka fram egenskaper och framstidlla dem sa att
projektet lyckas pa och finner sin marknad.

e Tungvikts- och lattviktsprojektledare, vilka har olika grad av inflytande Over
projektet.

e Negativ forkdmpe
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Analys:

I situationen dér Joakim Nygren kontaktade Innventia blir kontaktpersonen pé Innventia en
grindvakt, dir han sammanf6r de olika kontakter som behdvs for att kunna astadkomma ett
lyckat projekt. Nétverket som kontaktpersonen pd Innventia kunde formedla var didrmed
viktigt for att ett projekt skulle kunna startas. I viss min kan kontaktpersonen dven tolkas som
en organisationsfadder da han hjélpte projektet att fa en plats hos Innventia och forde dess
talan 1 den egna organisationen.

Joakim Nygren fungerade som bade grindvakt och forkdmpe i1 de senare delarna av projekten.
Med sin blandade kompetens inom béde design och teknik fungerade han bra som
samordnande mellan de olika intressenterna, och genom att kunna beakta alla aspekter av
projektet. Vad avser hans projektledarskap far det nog anses vara en blandning mellan tung-
och lattviktsprojektledare diar han visserligen hade inflytande dver hur innovationsprocessen
genomfordes inom projektet, men hans inflytande dver storre beslut var troligen begrénsat.

De kontaktpersoner som fanns hos Sodra och deltog i de forsta motena hos Innventia
angadende Parupu tillsammans med Claesson Koivisto Rune, kan beskrivas som
organisationsfaddrar. De hade moéjligheten att snabbt driva igenom att de skulle gé& vidare med
projektet inom Sodra och sedan ta fortsatta beslut rérande projektet, vilket mojliggjorde en
flexibel fortséttning dven efter att projektet hade startat. Wéstbergs var i projektet med W101
en marknadsinnovator dir de som aterforséljare av lampor ar kunniga inom omradet vad som
kréavs for att skapa en lyckad produkt och na ut till den marknaden.

Effektivt lagarbete

Teorin ndmner att:

e Grupparbete ger en hogre idégeneration vid problemldsning och att det dr den
forutsittningen som skapar potentialen med tvarfunktionella grupper.

e Det dr beroende av gruppsammanséttningen for att kunna dstadkomma hogpresterande
grupper.

e Gruppens funktion kan vara att dverbrygga granser inom organisationen.

o [Ett effektivt alternativ till hierarkiskt styrda grupper kan vara grupper med sjélvstyre
som féar arbeta autonomt.

Analys:

Situationen med de goda testresultaten for papperstestet som spred sig till de som dagligen
arbetade med den typen av forbéttringar, ledde till samarbeten mellan grupper med olika
kompetenser, och sedermera till att Innventias ledning insdg mojligheterna med materialet. Pa
detta sitt har det som i teorin diskuteras med att den tvarfunktionella gruppen eller samarbetet
har lett till en hogre idégeneration, och dverbryggat granser inom organisationen.

Grupperna som har arbetet med Parupu och W101 har varit hogst autonoma, dir de har arbetat
gentemot ett faststdllt mal och tagit operativa beslut sjdlva. 1 dessa fall har
gruppsammanséttningen frimst berott pd de ingdende parternas kompetenser, vilket har gjort
att samarbetsformerna for badde Parupu och W101 har varit hogst tvédrfunktionella och
sammansittningen vil avpassad. Gruppens funktion har i detta fall ocksa varit att framst
overbrygga grinser mellan de olika organisationerna. Aven arbetet med Kofesen har haft ett
tvarfunktionellt inslag d4& man anlitade designers for att arbeta i en miljo6 som annars
domineras frimst av ingenjorer.
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Kreativt klimat

Teorin siger att:

e En individ kan vara mer eller mindre komfortabel med kreativitet av inkrementell eller
radikal karaktir. Men alla individer besitter ndgon form av kreativitet.

e Det kan vara viktigt att det finns incitament for utforskandet av nya idéer snarare dn
uppfyllandet av den vardagliga produktionen.

e For att kunna ta tillvara pa det kreativa klimatet i en organisation sa krdvs det ett visst
madtt av slack 1 verksamheten.

e Det finns fordelar och nackdelar med bade hog- och lagriskmiljder i en organisation.

e En strategi till att hantera riskfyllda innovationer &r att sprida sina risker och initialt
satsa pad manga projekt, vilka sedan séllas efterhand som man far mer information.

Analys:

En kommentar frdn en respondent om att man maste acceptera att alla inte dr kreativa gér emot
vad teorin sdger om enskilda individers kreativitet. Men en djupare analys av hur
kommentaren formedlades kan snarare tolkas sa att respondenten avsag att radikal kreativitet
inte dr ndgot som &r naturligt for varje individ, men att det nddvindigtvis dd inte behdver
uteldmna inkrementell kreativitet. En saddan tolkning skulle dé vara i linje med teorin.

Inom projekten med Parupu och WI101 uppstod automatiskt ett slack for den innovativa
verksamheten i samband med att projektgrupperna var sammansatta. D& projektet i sig innebar
en tidsavsittning for problemldsning och innovationsarbete. Detta under fOrutsittning att
tillracklig tid har avsatts for att delta i projektet.

Vad avser strategi for riskfyllda innovationer dr Kofesen dven ett verktyg for Innventia att
kunna uppnd riskspridning, genom att visa upp sitt material for sd@ manga potentiella
intressenter som mojligt sd har de tagit forsta steget till att kunna skapa relationer med nya
aktorer och ddrmed fa igdng sa méinga olika projekt som mdjligt.

Externt fokus

I teorin tas det upp att innovativa organisationer dr duktiga pa att uppfatta externa signaler och
att en del av att vara mer uppmairksam pa externa signaler bygger pa att ha starka relationer
med flertalet aktorer. Det star ocksd att man genom samarbeten och gemensamma nitverk kan
fordela resursbehovet mellan flera organisationer, men att en sddan mandver kraver
samordning.

Analys:

Fordelat resursbehovet har man for arbetet med Parupu och W101 gjort genom den
gruppsammansittning man haft med deltagare med vitt skilda kompetenser. Mer ldngsiktigt &r
sjdlva konstruktionen med Innventia som ett gemensamt utvecklingsbolag ett samarbete som
effektivt fordelar resursbehovet av grundlaggande forskning samt ger en plattform for ett
gemensamt nétverk.
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Diskussion

Informationsutbyte

Utifrdn analysen kan man konstatera att kontakter och nétverk ar viktiga for att hitta
mojligheter till framgangsrika innovationer. Ménga delar av de hindelsekedjor som har lett till
att man lyckats ta Durapulp-materialet sd langt har varit beroende av att viktiga kontakter har
tagits och att i viss man till synes slumpmaéssiga hindelser har intrdffat. Huvudkomponenten i
dessa hindelser har i princip varit informationsutbyte och kommunikation. Aven om det var
pa grund av att informationen fran papperstestet, med det ovintade resultatet, som spreds via
informella védgar, som &r svara att replikera eller stodja, s& borde det gd att skapa
forutsdttningar dar sddana utbyten kan ske inom den formella organisationen. I grunden
handlar det om en dppenhet och intresse for att dela med sig av sin kunskap och information,
samtidig som man ir likaledes intresserad av andras kunskap och information.

Vid en analys av vad som skulle behova ske i fallet av papperstestet kan man konstatera att
informationsutbytet mellan olika grupper inom Innventia skulle behdva vara av en sdadan
karaktdr att de olika grupperna antingen kidnde till varandras maélsittning, eller kunde
tillgodogdra sig varandras resultat. En komplikation med informationsutbyten l4r snarast vara
att det riskerar att bli ett Overvéldigande informationsflode, och utmaningen ligger dirmed i att
finna en l&mplig niva pé utbyte, eller annan form av selektionssystem over vilken information
som det finns nytta for i ett sddant system. I just det aktuella exemplet hade en form av
gemensam resultatdatabas inom organisationen kunnat vara behjélplig. Den skulle kunna
fungera som sa att jamforbara resultat lagras i en gemensam databas, gérna tillsammans med
information av vilka mélnivéer eller variabler som olika grupper &r intresserade av. En sddan
16sning dr kanske inte praktiskt genomforbar eller I1onsam med avseende pa den fordnderliga
karaktdr som kontinuerligt arbete och innovation utgér. Men exemplet kan likvil kanske lyfta
tankar om vilken form av informationsutbyte som kan vara bra.

Det ar viktigt att tdnka att innovation inte bara dr ndgot som hiander och att man har tur. Det ar
mojligt att vissa idéer och upptéckter beror pa slump eller ”tur”. Men det ligger ocksé en del i
hur man definierar innovation - att det 4ven handlar om vad man gér med de chanser man far.
Skillnaden mellan att vara en innovativ organisation och inte kanske frimst ligger i hur man
hanterar de situationer och mgjligheter som uppstér: Hur 6ppen man dr for fordndring, och hur
medveten man dr om behovet att stindigt fordndras. (Tidd & Bessant. s. 76)

Individer

Vad avser de olika individtyperna som identifierats i teorin sd kan det noteras att de flesta
typerna har varit representerade i processen. Aven de vil sammansatta projektlagen har gjort
att 1 princip varje deltagande individ har bidragit med nagot unikt till processen. Det som
framgar tydligt ar vikten av kontakter och nitverk, bade sokandet efter nya kontakter och
redan existerande. En nyckelpunkt for att Sodra ville delta 1 projekten och vidareutveckla
materialet var exempelvis att Joakim Nygren sokte kontakt med Innventia, men &ven att
Innventia anvédnde sina kontakter och sitt ndtverk for att bringa samman projektgruppen. Utan
den frikostigheten med kontakter och Sppenheten infor nya idéer fran Innventias sida hade
inte projektet Parupu och W101 natt s langt som det gjorde. Detta hade dven inneburit att
man inte hade natt fram till en situation dér Durapulp hade kunnat sittas i produktion for
kommersiella syften. I efterfoljande led handlar det &ven om att dessa kontakter maste ske
med ritt person, och att man ddarmed for nyckelaktorer och idéskapare far kontakt med
personer som kan fungera som organisationsfadder, som exempelvis med Sodra som finansiar
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och materialproducent. Slutsatsen blir att for innovationsarbete av den hir typen dr personer
som kan agera som grindvakter och organisatoriska faddrar viktiga for att fora processen
framat.

I de fall man kan fa personer med tvirdisciplindra kompetenser involverade i ett projekt bor
det efterstravas da det av respondenterna anses ha varit av stor betydelse. Vilket har kunnat
noteras med insikten i badde den kompetensen kring den tekniska verksamheten men dven
forstaelsen for designen i projekten med Parupu och W101 som har varit tillgdnglig.

Karnkompetens

I analysen ndmns att vid den forsta idéansdkan for kompositmaterialet frdmst var fokuserad pa
sina kdrnkompetenser, d.v.s. att producera papper och pappersmassa, och att det ledde till att
man ddrmed avslog ansdkan om att utveckla ett material som lag utanfor det arbetsomradet.
Hade man fréan Innventias sida istillet definierat sin kdrnkompetens med en ldgre uppldsning
sa hade man kunnat identifiera den som att vara experter pa vedfiber, deras olika typer av
behandlingar och egenskaper. Genom ett sddant fokus hade Innventia funnit det mer intressant
att undersdka mdjligheterna med plastkompositer redan vid den forsta idéansdokan och man
hade da kunnat paskynda innovationsprocessen. Om man hade valt att fokusera pa vedfibern
som en kdrnkompetens sd hade organisationen fortfarande varit bland de framsta i virlden pa
den typen av utveckling och forskning, samtidigt som man hade 6kat mojligheterna att
differentiera sig inom pappersindustrin. Efterhand som tidningspapper och andra produkter
blir mindre efterfragade internationellt sa bor det ligga i skogssektorns intresse att hitta
alternativa anvindningsomriden for den vedrdvara som finns i Sverige, speciellt da det dven
Overensstimmer med de malsédttningar om mer fornyelsebara material som finns 1 den
nationella strategiska forskningsagendan. Utifran detta exempel gar det att dra lirdomen om
att ndr man identifierar sin organisations kdrnkompetenser sa bor man vara uppmarksam infor
vilka forutsittningar man ger sig sjdlv att gora det. I en forlangning kan det betyda att svensk
skogssektor bor identifiera sig sjdlva som en industri som dr duktig pd att sonderdela
vedrdvara och sedan processa den for rétt egenskaper. En sddan definiering skulle eventuellt
kunna innebédra nya mojligheter 1 ett langre perspektiv, dven om det finns vissa svarigheter
med de volymer som man inom massaindustrin &r van vid att producera.

Det ar viktigt for en organisation att veta sitt syfte och att man arbetar 4t samma héll. Nar man
skall kommunicera organisationens syfte till dess medlemmar &r det viktigt att man da ocksa
kommunicerar ett korrekt meddelande och formulerar sitt syfte korrekt. Hér &r det viktigt att
man funderar 6ver vad organisationens styrkor dr bade idag och i1 framtiden. Omvérlden
utvecklas hela tiden och det maste dven en organisation gora, s& nir man formulerar sitt syfte
sd bor man inte tdnka dver vad man for tillfdllet &stadkommer utan vad man kommer att kunna
astadkomma 1 framtiden. Detta dr kanske extra viktigt ndr man 4r en organisation som
Innventia dar det finns manga aktorer och intressenter. Vad det hela faller tillbaka till da &r att
man dr noggrann ndr man identifierar sina kdrnkompetenser, sa att man lyfter pa blicken och
ser vad det dr som faktiskt sérskiljer den egna organisationen frdn andra.

Finansiering

For de olika projekten med kompositmaterialet kan det konstateras att tdlmodiga pengar har
varit tillgdngliga. Nagra mer langtgéende slutsatser dr svart att dra. Det skulle eventuellt ga att
tolka béde tillfdllet med avslaget pa den forsta idéansdkan som ett tecken pé brist pa talmodiga
pengar. Men den tolkningen faller en aning i samband med pastdendet att trots att det &r
viktigt med talmodiga pengar si skall man fortfarande minimera risk. Da det &r vad som har
skett vid dessa tillfdllen. Ledningen har gjort en beddmning att risken varit for stor, och
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dirmed gjort ett avslag. Skulle man anse att avslaget har varit felaktigt bor man snarare soka
anledningen till det bland hur man har identifierat sina kirnkompetenser.

Riskanalys

Vad som framkom i kommentarerna om att gora en riskanalys av de projekt och mdjligheter
som man ser, dr en bra idé. En sadan riskanalys gor att man 4r mer medveten om vad man ger
sig in pa och det relaterar valdigt bra till vad som diskuteras i teorin angaende att risker bor
vara kidnda och accepterade - men minimerade. Med rétt instéllning skulle en sddan riskanalys
dven kunna leda till att man vagar ta storre men mer vélinformerade risker. Det dr dock
mojligt att riskanalyser 1 en 1agriskmiljo kan leda till handlingsférlamning diar man inte riktigt
vagar ta sig for nya projekt, och det dr dérfor viktigt att man ser analysen som ett verktyg for
att vara mer medveten om sina risker och mojligheter. For den formella sakens skull gar det
dven att notera att analysen 1 sig inte nodvéndigtvis maste vara fokuserad pa risker utan kan ta
hansyn till alla former av konsekvenser av projektet, negativa sidvdl som positiva, alltsa
snarare en konsekvensanalys.

Organisationsklimatet

Det kan noteras att bdde typiska ingenjorer, sdvél som designers, har ingétt i intervjuskaran.
Som en naturlig del av deras kompetenser har de sjédlvklart haft olika syn pa
utvecklingsprojekten. I samband med att man i teorin diskuterar att det dr viktigt med
gemensamma mal kan man hédr notera att det finns en viss diskrepans mellan deras
forutsdttningar att ta in och tolka det mal som har kommunicerats av ledningen for
organisationen. Det ligger dirmed en utmaning i att fi de bada att finna ett harmoniserat
synsdtt pa innovation, det aktuella projektet, och organisationen. For den typiska designern
handlar det om att se och forsta de tekniska forutséttningarna och begrénsningarna, och for
den typiska ingenjoren sd handlar det i viss man om att fOrsta att ett tekniskt projekt skall
finna en bred marknad den kan na ut till ocks4, och att det kan krdva en viss samordning for de
tekniska anstrangningarna. I en sadan situation &dr det viktigt att man, enligt vad som ocksé
togs upp 1 teorin, frdn ledningens sida genom sitt engagemang lyckas formedla vad
organisationens uppgift och malsittning &r i stort, samt i de enskilda projekten. For att kunna
fa dven individer med olika perspektiv pa en uppgift att arbeta mot samma mal.

Samarbete

Externt fokus

Under de forutsittningar som har gillt i de aktuella projekten verkar det som att de har lyckats
ha en bra sammanséttning av folk i de olika arbetsprojekten, samt att det har erbjudits ett bra
externt samarbete. Projekten med Parupu och W101 hade inte kunnat lyckas sa bra utan den
gruppsammanséttningen med kompetenser fran vitt skilda branscher. Genom att samarbeta i
frdgan har man ocksa effektivt delat pa resurser och ddrmed fordelat resursbehovet. Fordelen
blir inte bara att man fordelar kostnader och delar upp en ett visst resursbehov 1 exempelvis tre
lika stora delar, utan genom att dela ett behov mellan aktérer pa ett sitt dar varje aktor
fokuserar pa det de dr specialiserade pa sd minskar man dven det totala behovet inte bara
behovet for en enskild aktor. Pa det séttet s& har man dven lyckats att minska det totala
resursbehovet, inte bara férdela det.

Kofesen

Genom att skapa Kofesen har Innventia lyckats att finna ett verktyg for att na ut och visa upp
ett konkret exempel pa sitt material. Detta bor vara ett viktigt steg for att hitta externa
samarbetspartners.
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Det nimndes 1 kommentarerna fran respondenterna att det var fordelaktigt att arbeta i en
mindre och sjdlvstindig grupp utan allt for mycket paverkan frén framforallt S6dra, som &r en
vildigt stor organisation. Det har varit en del av framgéngen med de tvé projekten Parupu och
W101 att man haft mojlighet att arbeta mer fritt med snabbare beslutsvégar inom gruppen, och
att man har delat erfarenheter mellan organisationerna. Aven att fi genomfdra arbetet utanfor
den mer tekniskt fokuserade forskningen pa Innventia lar ha bidragit till den innovativa
formdgan. Da en allt for tekniskt orienterad organisation ldtt hamnar i I0sningar och
problematiker som dr av just teknisk karaktir. I och med att projektet togs utanfor Innventias
viggar s skapades mojligheterna till en mer marknadskoppling och sammankoppling med ett
anvindningsomrade.

Felkallor och forutsattningar att beakta

Tankar om studien

For diskussioner och visualiseringar om innovationer och innovationsprocessen sa handlar det
mycket om vilken upplésning man 6nskar studera. Man kan vélja att utga ifrdn materialniva,
som den hér studien har dmnat gora. Men man kan ocksad utgd ifrdn produktnivd, med en
enskild produkt som man onskar f6lja. I slutdindan innebér detta att innovationsprocesser oftast
kan brytas upp i mindre innovationsprocesser, eller aggregeras till storre mer dvergripande.
Denna studie &mnar undersdka en overgripande process som i sin tur bestar av de flera mindre
innovationsprojekten som har skett 1ings med védgen for Durapulpmaterialet.

Denna specifika studie behandlar ett antal olika innovationsprocesser, beronde av vilken
upplésning man ser det ifrdn. De slutsatser som dras i denna studie pdvisar att det som
framfors har varit padrivande for innovationsprocessen i de hir fallen. D& det har funnits en
stark koppling till de teoretiska begreppen kan det ses som en bekréftelse av att dessa fenomen
ar aktuella d&ven under forutsattningarna for skogsbaserad materialinnovation. Trots det gar det
aldrig att pasta att, om man agerar efter nagra specifika kriterier, framgang ér garanterad, men
med hjilp av att ta till sig de tankar som presenterats i denna studie sa har man léttarte att
arbeta strukturerat, samt informerat och dkar darmed sina framtida chanser.

Det ar latt att stirra sig blind pa vad man borde gora i framtiden och ddrmed dra paralleller till
vad man har gjort och borde ha gjort utifrdn historiska hédndelser. En studie som denna
foranleder naturligt olika former av spekulation bade av de intervjuade, forfattaren, men dven
av ldsaren. Man bor didrmed vara medveten om detta inslaget i &mnesomradets karaktér. Det
kan ocksé vara latt att dra ldngtgdende slutsatser utifran ett litet datamaterial.

Aven vid tolkningen av sddana hindelser bér man ta i beaktning vad som kallas
overlevnadsbias. Om det exempelvis skulle kunna konstateras att det i 9 fall av 10 har ett nytt
framgangsrikt materialprojekt initierats av hdndelsen att en fullstindig materialanalys har
gjorts av ett provmaterial trots att endast en partiell analys krdvdes. Med dessa data kan det
vara litt att dra slutsatsen att man alltid bor gora fullstindiga analyser. Vad som déremot
saknas i1 en sddan slutsats dr det godtyckliga virdet av alla sidana analyser som inte skulle
leda till ndgot av visentlig karaktir. Problematiken skulle under sadana forutsittningar ligga 1
att veta nir man skall gora vilka typer av analyser. Det gidr med andra ord inte bara att
konstatera att fler analyser borde goras. Utan man maste snarare i sa fall undersoka i vilka fall
och under vilka forutsattningar det skulle vara troligt att en sddan praxis skulle vara langsiktigt
lénsam. Principerna ér sjilvklart inte begransade till forutsittningarna i exemplet utan géller
dven for andra fOrutsittningar.

44



Intervjuer

En nackdel med snobollssampling for att identifiera intervjupersoner r att urvalet riskerar att
paverkas av de initiala kontakterna. I denna studie har den initiala kontakten varit en anstélld
pa Innventia, vilka har varit involverade i olika grad i nagra av inledande projekten. Ménga av
kontakterna har utgatt fran en och samma person, vilken samtidigt ocksa har varit handledare
for den hér studien. Det kan ddrmed foreligga en risk for eventuellt bias. Men onekligen kan
det konstateras att de personer som har kontaktats har varit djupt involverade i de bada
projekten, och dirmed dven varit vil valda som respondenter. Dé det har funnits respondenter
fran alla delar av processen kan det antas att eventuella kontakter som skulle ha kunnat missas
borde ha kommit upp just genom sndbollssamplingen dé varje enskild respondent tillfragades
om andra viktiga personer att intervjua.

For Durapulp har fem djupintervjuer genomforts. Studien har insamlats minst tvd personers
observationer frdn var och en av innovationsprocessens faser. Det har dock inte gatt att {3 still
stand en intervju med Sodra, som dr de som driver och dger processen med Durapulp for
tillfallet. Bristen pa intervjun med Sodra gor att det saknas ett viktigt perspektiv av forloppet,
dér de troligtvis hade kunnat bidra med ett annat perspektiv i och med att de har varit de som
har drivit materialet sa langt. Det far anses vara en viss brist for studien. Men det kan &dven
konstateras att respondenter har funnits som har varit involverade i de stadier av
innovationsprocessen som har varit av storst intresse for studien angdende hur man sprider en
materialinnovation sd att den kan appliceras pa nya sitt.

Slutsats

Vilka dir lirdomarna och hur skall man agera i framtiden?

Med utgéngspunkt fran vad som identifierats i denna studie gar det att finna stéd for att den
enskilt viktigaste komponenten for en innovationsprocess handlar om informationsutbyte,
kontakter och nitverkande. Négot som verkar vara extra viktigt vad avser
materialinnovationer ddr man forsoker hitta nya anvandningsomraden for sitt material och inte
redan har ndgon definierad “kundbas” att silja in materialet till.

Utifran denna fallstudie sa kan en del konkreta lardomar och slutsatser dras 6ver hur man bést
driver en innovationsprocess framat.

e Ta mycket kontakter med andra foretag och driftiga individer

e Var Oppen for nya idéer och var frikostig med dina egna kontakter och information,
Okad kontaktyta leder ofta till ovintade mojligheter.

e Med avseende pa hur viktiga kontakter &r for innovationsprocessen sd dr det dven
viktigt att identifiera vilka individer som fungerar som grindvakter och kan férmedla
nya kontakter och dela med sig av sitt nitverk.

e Vid kontakter se till sd att dina presentationer dr bra och ger ett positivt intryck likavél
som teknisk information.

e Arbeta fOr att involvera aktdrer med en annan erfarenhetsbakgrund och kompetenser
dn den 1 den egna organisationen. Gérna 1 ett tidigt stadie diar de kan vara med och
paverka hur innovationen utvecklas.

e En bra samarbetsform kan vara genom autonoma tvir-organisatoriska grupper av
projektkaraktir. Med ritt typ av malséttning kan det leda till bra kunskapsutbyte och
resursdelande.

e Anvind dig av en risk- och konsekvensanalys vid inledandet, bedomandet och urvalet
av innovationsidéer
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e Var grundlig nédr du identifierar din egna organisations styrkor och kdrnkompetenser
da det kan ge stor skillnad 1 utfall.

e Nagot som kan vara svért att pdverka men likvél &r viktigt att vara medveten om &r att
rollen som organisationsfadder for en innovation kan vara viktig. Dar stddet fran en
inflytelserik person i organisationen kan skapa det lilla extra utrymmet som en idé
behover for att utvecklas till en innovation.

Hur kan samhidllet stimulera innovation?

I intervjuerna fordes det fram ett antal forslag till hur man fran samhillets sida skulle kunna
agera for att stimulera innovation. En av dessa handlade om hur man kan anvéinda offentliga
upphandlingar for att stddja innovation.

Att stimulera innovation genom statliga avtal och upphandlingar kan nog vara svért. Speciellt
da det endast tar hinsyn till de marknader som statliga myndigheter eller andra offentliga
institutioner dr aktiva inom. Det ger ocksa en snedvridning i den mén man frén statligt héll har
en viss typ av krav som eventuellt bedoms annorlunda av den privata marknaden. Ett sddant
tilltag skulle alltsd mest leda till ett separera marknader om de dr inom en bransch dér det
finns statliga aktorer eller ej. Saken kommer dock i ett annat ljus om statliga foretrddare ar den
dominerande bestélleran inom en specifik marknad forslaget bor vara béttre anpassat. Men
man bor vara forsiktig att stimulera innovation genom lagstiftning enligt en respondent.
Podngen han for fram &r viktig d& innovation &r ett &mne som ofta dr vildigt fordnderligt och
per definition ligger i framkant om vad som sker i1 vart samhélle. Genom lagstiftning forsoker
man dé att applicera ett trogrorligt system pé nagot som &r snabbt fordnderligt. En matchning
som troligtvis inte dr sa lyckad.

Genom att for innovationsdndamal erbjuda mikrolén till entreprendrer och uppfinnare kan det
erbjuda en mojlighet att ta sig forbi flera hinder som skulle kunna uppstd i1 en
innovationsprocess. Dess paverkan skulle vara beroende av hur ofta projekt stannar upp pa
grund av brist pa finansiering. Relaterat till forslaget om mikroldn f6ljer &ven en kommentar
om att forenkla ansdkningarna for att beviljas medel fran exempelvis Vinnova. Vilket ocksa
relaterar till en &sikt som forts fram om att det inte bor vara beroende av hur vil man har
skrivit sin ansokan huruvida man far anslag, utan snarare vad ansokan faktiskt innehéller. D&
dessa pengar fran Vinnova tillfor tdlmodiga pengar till systemet sa ar det viktigt att medlen
delas ut till ritt projekt.
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Epilog

Som avslutande ord for detta examensarbete skulle jag vilja sdga att det har varit ett intressant
dmne att fi fordjupa sig i, och att hindelserna kring Durapulpmaterialet har varit specifikt
intressanta, speciellt med de tydligt definierade stegen som har kunnat observeras for
materialets utveckling.

Arbetet har inneburit en del utmaningar for mig personligen, bland annat genom dess stora
fokus péd informationsinhdmtande av kvalitativt material. Aldrig hade jag kunnat tro att jag
skulle sitta med mer dn 80 sidor av transkriberat intervjumaterial framfor mig. Att kunna
identifiera det viktigaste i detta materialet har inte varit enkelt, och jag far nog tyvarr siga att
det smértar mig att en del viktig information fortfarande gommer sig i datamaterialet.

Det Oppnar dock upp for fortsatta studier av andra studenter eller akademiker inom
dmnesomradet.

Utover studier inom produktutveckling eller materialinnovation inom svensk skogsindustri
skulle dven undertecknad finna det intressant om nigon valde att underséka hur svensk
skogsindustri identifierar sig sjdlv, hur en alternativ tolkning skulle kunna se ut, och vad det i
sa fall skulle kunna fa for padverkan pa branschen 1 stort, och Sveriges konkurrensformaga.
Exempelvis fragan som kort nidmndes i denna studie angdende om kdrnkompetensen hos
svenska pappersmassaproducenter: dr de frimst duktiga pa att skapa fOrutsittningar for
produktion av papper, eller har de dven en konkurrensfordel vad avser sonderdelning av
vedfiber och kunskap om dess (hogst skiftande) anvindningsomréaden.

Christian Nielsen
Jagmastarkurs 07/12
Uppsala
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Bilagor

Bilaga 1. Intervjuguide
Intervjuernas genomfors enligt kvalitativ semi-strukturerad metodik.
Intervjuerna genomfors muntligt, foretrddesvis ansikte mot ansikte, men annars via telefon.

Nedan foljande ar tankt att anvédndas som ett diskussionsunderlag for att sékerstilla att viktiga
delar av intervjun inte faller bort och motsvarar alltsd den strukturerade delen i semi-
strukturerad.

Introduktion

e Fraga om inspelning med diktafon ar ok?
o Resultaten behandlas anonymt vad avser enskilda svar
o Ett referat kommer att mailas i efterhand for verifiering och ev. uppfoljning
e Presentation av den som intervjuar
o Liser till Jagmistare och skogsindustriell ekonom
» Forklaring om vad det innebér
e Forklaring om examensarbetets syfte, och anledningen till varfor det utfors
o Vem det utfors for.
= (Innventia)
o Vad fragestéllningen ir.
* (Hur hanterar man en innovationsprocess for att f4 Skogsbaserade
material till marknaden)

Den intervjuade

Frdgor rorande den intervjuade for att kunna géra en korrekt bedomning av bakgrund infor
intervjun och dess tolkande
e Vad ir din bakgrund?
o Utbildning
o Yrkesbakgrund
* Vad har du for funktion?
e Nu?
o Tidigare?
= Hur lédnge har du arbetat f6r nuvarande arbetsgivare?
» Tidigare arbetsplatser?
o Specifika projekt?
o Vad har du for kompetensomraden?

Projektet

Relaterar till fragor rorande det projekt eller den del av innovationsprocessen som den
aktuella respondenten var involverad i.

Respondenten och projektet
e Nir introducerades du till projektet?

e Vad var din uppgift under projektet?
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o Vilken funktion hade du?
o Vilket ansvar?
e Vilken kompetens och erfarenhet besatt du da?

Hiindelseforloppet
e Kan du beskriva forloppet 6ver vad som hinde i projektet ifran [ldmplig tidpunkt]?
o [Tidpunkt som é&r létt att relatera till bdde for respondenten och den som intervjuar,
samt dr en ldmplig utgdngspunkt for studien]
e Vilka héllpunkter fanns det under projektet?
o Patenttagning, Foretagsbildning, Produktionsstart, Marknadsintroduktion,
Agarskap?
o Eller dylikt..
e Vilka behov har funnits inom projektet?
o Kompetenser
» Juridik, Marknadsforing, Produktion, Design, Utveckling, Processer,
Teknik, Specialist?
= Annat?
o Konsulter
= Vilka har man haft?
* Vad har de tillfort?
= Vad var deras kompetenser?
* Vad var resultatet?
* Hur har man kommit i kontakt med dem?
o Finansiering
= Internt?
= Externt?
= Riskkapital?

Samarbeten
e Vilka har du arbetat med under projektet?
o Vad har deras kompetenser/erfarenheter/uppgifter varit?
e Vilka samarbetspartners har ni haft?
o Vad tillférde de?
o Var samarbetet lyckat?
e Under vilka former och hur har kommunikationen skett med era samarbeten?
o Gemensamma moten
o Gemensamt kontor
o Telefonkonferens
o Etc

e Hur har du upplevt samarbetet med universitet och forskningsinstitut?

Struktur

e Hur har eran struktur sett ut for ert arbete inom detta innovationsprojektet?
o Anvint etablerade modeller?
= Exempelvis:
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e Stage —gate
e klassisk linjirmodell”
o Har ni skapat egna modeller eller arbetssatt?
e Vad har man haft {6r vision for projektet?
o Hur har den fordndrats efterhand?
Problem
e Vilka problem har man st6tt pa under innovationsprojektet?
o Eventuellt be dem lista de 5 storsta eller varsta problemen for att fa dem att
tinka efter.
e Vad hade kunnat underlitta och snabba upp projektet?
e Vad har saknats i projektet?
o Vilka kontakter hade behovts?
o Hur har ni skt upp 6vriga kontakter?
Lirdomar
e Om samhdllet/sektorn vill stimulera innovationsarbete vad tror du da att man kan gora?
e Vad har ni ldrt er om innovationsprocessen genom innovationsprojektet?
o Infor nya projekt?

Avslutning

e Vad har vi missat att ta upp?
e Vad tycker du dr viktigt for innovationsarbetet och processen att fora det framét?
e Har du négra forslag pa andra kontakter som skulle vara intressanta att intervjua i
amnet?
e Tack for hjélpen!
o Jag adterkommer med ett referat av intervjun for verifiering och eventuella
foljdfragor.
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