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Till lasaren

Denna essa bestar av tre sjdlvstindiga men sammanhangande delar.
De kan ldsas 1 foljd, men behover inte lasas pa samma satt av alla.

Den forsta delen presenterar bakgrunden till fragestallningen. 1
Appendix I finns data, internationella jamforelser och analyser av den
globala skogssektorns omvandling, den svenska skogsindustrins ekono-
miska utveckling, virkesforsorjningen, klimatforandringarna och skogs-
sektorns vardeskapande som stod for bakgrundsdelen. Del I dr avsedd
for den lasare som vill prova de efterfoljande resonemangen mot den
underliggande verklighetsbilden.

Den andra delen, Hur ¢ hela fridens namn kunde det bli sd_fel?, ar en pole-
misk systemanalys. Den stéller fragan varfor ett land med stora skogs-
resurser, stark forskning, kompetenta institutioner och internationellt
konkurrenskraftiga foretag dnda haft sa svart att omsatta kunskap och
insikt 1 strategisk fornyelse.

Den tredje delen, Den fiarde majligheten, lyfter analysen till en mer 6ver-
gripande strategisk niva. Den diskuterar vad som kravs for att starka den
svenska skogssektorns strategiska anpassningsformaga och hur en sadan
formaga kan byggas nar framtiden inte kan forutses.

Den ldsare som redan ar val fortrogen med skogssektorns ekonomis-
ka, industriella och ekologiska utveckling kan bérja med Del II och dar-
efter lasa Del III. Den som vill forsta den empiriska grunden for argu-
mentationen rekommenderas att bérja med Del I och Appendix I.

Delarna har olika ton och olika uppgift. Del I visar vad som hander.
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Del II fragar hur vi kunde hamna dar. Del III diskuterar hur vi kan tanka
annorlunda om framtiden.

Till denna bok hor ocksa ett fristaende teoridokument, Strategisk
anpassningsformaga 1 mogna organiserade system. Dar utvecklas och
provas den generella teori om framgang, institutionell inlasning, kritisk
provning och strategisk aterkoppling som ligger bakom delar av bok-
ens analys. Teoridokumentet kan lasas fristaende och finns tillgangligt 1
Appendix II.

Tillsammans bildar de en sammanhadngande berittelse om en skogs-
sektor 1 ett historiskt systemskifte.

Jag vill till sist framfora ett varmt tack till Bjorn Ericson pa Forlags
AB Bjornen for all hjalp och allt stéd under processen av detta bokpro-
jekt. Ett varmt tack till Anki Forste for ett excellent arbete med formgiv-
ning och ombrytning av ett knepigt manuskript. Likaledes vill jag tacka
Leif Oster for en stindig uppmuntran att skriva. Jag tackar min hustru
Olivia for standigt stod att hitta forlorade filer nar jag ofta forgrymmat
utropade ’jag har tappat en fil’ och for att jag varit begriansat talbar
under en langre period. Utan ert stéd hade projektet stilla somnat in
och aldrig slutforts.

Hedemora hosten 2026

Sten B Nilsson
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DEL |

SKOGSSEKTORN
| SYSTEMSKIFTET

Den empiriska bakgrunden

Nar forandringen blir matbar
Det ar latt att tala om foérandring,

Det ar svarare att avgéra nar en serie forandringar tillsammans bildar
nagot storre.

En konjunkturnedgang ar inte ett systemskifte. Inte heller en ny kon-
kurrent, en teknologisk innovation, en storm, en skogsbrand eller en for-
andrad valutakurs.

Men nar produktionens geografi forandras, nya konkurrenter etable-
ras och skapar strukturella kostnadsfordelar, marknader forskjuts, tek-
nologin férandrar vardeskapandet och klimatet forandrar ravarubasens
riskprofil — dé finns det anledning att stélla en storre fraga:

Ar det fortfarande samma system vi forsoker forsta?

Denna forsta del forsoker inte besvara fragan om varfor svensk skogs-
naring och svensk skogspolitik har reagerat som de gjort. Det ar upp-
giften for Del II.
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Den forsoker inte heller formulera en ny 6vergripande strategi for
skogssektorn. Det ar uppgiften for Del III.

Uppgiften har ar mer grundlaggande: att beskriva vad som faktiskt
har hént.

Under de senaste decennierna har den globala skogsindustrins geo-
grafi forandrats. Nya produktionssystem har vuxit fram 1 Latinamerika.
Kina har utvecklats fran att framst vara en snabbt vaxande marknad till
att ocksa bli en betydande industriell konkurrent.

Produktionskapacitet, investeringar och handelsfloden har forskjutits.

Samtidigt forandras den svenska skogens biologiska och ekonomiska
forutsdttningar genom klimatforandringar, 6kade skaderisker och regio-
nalt olika villkor f6r framtida virkesf6rsérjning.

Marknaden forandras ocksa. Kunder, investerare och andra aktorer
vager 1 okande grad in klimatprestanda, biologisk mangfald, transpa-
rens och social legitimitet 1 sina beslut.

Dessa forandringar sker samtidigt. Det dr deras samverkan som &r
viktig. Fragan ar darfor inte om svensk skogsnaring star infor problem.
Alla naringar moter problem.

Fragan dr om fordndringarna nu ar sa omfattande och sammanhéng-
ande att de krdver en annan strategisk respons an den som hittills har
utvecklats.
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1. DEN GLOBALA KARTAN RITAS OM

Under storre delen av 1900-talet var den globala skogsindustrins geo-
grafi férhallandevis stabil. Nordamerika, Norden och Sovjetunionen —
senare Ryssland — dominerade stora delar av produktionen av sagade
travaror, massa och papper. De ledande foretagen, forskningsmiljéer-
na och teknologileverantorerna fanns huvudsakligen 1 samma regio-
ner. Det var den virld 1 vilken den moderna svenska skogsindustrin
utvecklades.

Konkurrenterna var kdnda. Teknologin utvecklades huvudsakligen
inom ett etablerat industriellt system. Marknaderna véxte, men den
grundlaggande globala maktstrukturen fordndrades relativt langsamt.

Den vérlden finns inte langre.

Forandringen har varit sarskilt tydlig inom massaindustrin. Latiname-
rika har under nagra decennier utvecklats fran en relativt perifer pro-
duktionsregion till ett av den globala massaindustrins viktigaste centra.
Regionen svarar i dag for omkring 40 procent av varldsmarknaden for
marknadsmassa. Under 2020-talet vantas produktionen av eukalyptus-
massa enbart 1 Latinamerika 6ka med omkring 20 miljoner ton. Men
det avgérande dr inte bara att produktionen okar. Det dr hur de nya
produktionssystemen har byggts.

Stora moderna anldggningar. Snabbvixande plantageskogar. Integre-
rad logistik. Langsiktiga investeringar i genetik och skogsskotsel. Indu-
striell skala som forandrar kostnadsstrukturen. De nya massabruken kan
ha en kapacitet pa 2,5-3,5 miljoner ton per ar i en enda produktionslin-
je. Som jamforelse har Sodras tre massabruk tillsammans en kapacitet
pa omkring tva miljoner ton.

Skalorna &r olika. Darmed blir ocksa ekonomin olika. Detta har for-
andrat konkurrensvillkoren for den traditionella nordliga skogsindustrin.
Den globala konkurrensen handlar darfor inte langre bara om tillgang-
en till skog. Den handlar om produktionssystemens samlade effektivitet.

NAR FRAMGANGEN BLIR ETT HINDER | 11

Nar komplement blir konkurrenter

Den traditionella nordiska konkurrensfordelen har till stor del varit
knuten till langfibrig barrmassa. Den har tekniska egenskaper som
lange gjort den central 1 manga pappers- och kartongprodukter.

Men teknologisk utveckling har successivt gjort det majligt att anvan-
da kortfibrig eukalyptusmassa i fler tillampningar dn tidigare.

Under 2000-talet har den kortfibriga massan i genomsnitt varit bil-
ligare 4n den langfibriga nordiska massan. Samtidigt har den tekniska
utvecklingen flyttat granserna for hur den korta fibern kan anvindas.

Det betyder inte att langfibern har forlorat sin betydelse. Det betyder
att konkurrensgranserna har flyttats. En produkt som tidigare betrakta-
des som komplementér kan 1 vissa anvandningar bli substituerbar. Nar
detta sker samtidigt som de nya producenterna har betydande kostnads-
och skalférdelar forandras konkurrenssituationen pa ett mer grundldg-
gande sitt.

Eukalyptusmassa ar inte langre en perifer produkt fran en perifer pro-
duktionsregion. Den ar en central kraft pa varldsmarknaden.

2. KINA - FRAN MARKNAD TILL KONKURRENT

Under lang tid betraktades Kina framfor allt som en mojlighet for
export for den internationella skogsindustrin. Den snabba ekonomiska
tillvaxten skapade en enorm efterfragan pa triavaror, massa, papper och
forpackningar. Det perspektivet dr inte langre tillrackligt.

Asien-Stillahavsregionen svarar 1 dag for mer an hélften av vérldens
produktion av papper och kartong. Kina ar vérldens storsta producent
och konsument och producerade omkring 200 miljoner ton papper och
kartong 2025. Bakom dessa siffror ligger en mycket snabb industriell
utbyggnad.

Mellan 2012 och 2024 6kade Kina sin produktion av wellpapp och
solid kartong med omkring 100 miljoner ton. Ytterligare betydande
kapacitet har dérefter tillkommit.
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Aven massaproduktionen har forandrats. Pa omkring tio ar har Kinas
massaproduktion mer 4n tredubblats till cirka 25 miljoner ton per ar.
(Sveriges produktion ér ca 12 miljoner ton).

Utbyggnaden har kombinerats med teknologisk utveckling och en
starkare integration mellan massa-, pappers- och kartongproduktion.

Stora Ensos produktionsanliggning for konsumentkartong Beihai 1 Kina.
Foto: Stora Enso

Samtidigt finns en betydande 6verkapacitet. Detta ar strategiskt vik-
tigt. Nér kapacitet byggs ut snabbare an den inhemska efterfragan ckar
exporttrycket. Effekterna stannar dé inte 1 Kina utan sprids genom
internationella marknader och paverkar prisbildning och konkurrens 1
andra regioner.

Kina ar fortfarande en central marknad. Men landet ar samtidigt pro-
ducent, investerare, teknologisk utvecklare och exportor. For den svens-
ka skogsindustrin innebar detta att en marknad som tidigare framst sags
som en kalla till efterfragan ocksad maste analyseras som en kalla till kon-
kurrens.

Det édr en fundamental fordndring av konkurrensbilden.

3. EN MER RORLIG OCH MINDRE FORUTSAGBAR VARLD

Utvecklingen for sagade travaror foljer inte exakt samma logik som
massa- och pappersmarknaderna. Hér spelar ravarans egenskaper,
byggkonjunktur, regional logistik och handelsmonster en annan roll.
Men dven denna marknad har fordndrats. I Kanada har skogsska-
dor, brander, insektsangrepp och forandrad ravarutillgang paverkat
konkurrenspositionen. I British Columbia har avverkningarna minskat
kraftigt under det senaste decenniet. Centraleuropa har under perioder
haft mycket stora volymer skadat virke efter stormar, torka och barkbor-
reangrepp. Det har paverkat bade utbud och priser. Rysslands roll har
forandrats genom geopolitik, handelshinder och den ryska ekonomins
viaxande problem. Kinas ekonomiska utveckling och minskade byggak-
tivitet paverkar den internationella efterfragan. USA:s byggande fortsit-
ter att spela en viktig roll f6r de globala handelsflédena.

Bilden {6r sagade travaror ar darfor i1 vissa avseenden mer gynnsam
for Norden én for flera andra traditionella skogsindustriprodukter. Men
den ar inte stabil.

Det finns inte en enda global skogsmarknad. Olika delar av skogsin-
dustrin paverkas av olika strukturella krafter. Den gemensamma nim-

naren ir att den internationella konkurrensmiljon blivit mer komplex,
mer rorlig och mindre forutsagbar.

Sverige har stora skogsresurser. Det ar en betydande tillgang. Men till-
gang till skog ar inte detsamma som konkurrenskraft. Konkurrenskraft
skapas 1 samspelet mellan ravara, produktivitet, teknologi, kapital, logis-
tik, energi, kompetens, marknadsposition och institutionell férmaga.

Nya konkurrenter har inte bara planterat mer skog. De har byggt nya
system. Den relevanta fragan dr darfor inte bara:

Hur mycket skog har vi?
Den ar:

Vilket ekonomiskt och strategiski virde kan vi skapa ur den resurs vi har?
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4. DEN SVENSKA MODELLEN UNDER PRESS

Den globala omvandlingen ar inte en avlagsen forandring. Den paver-
kar redan Sverige. Men effekterna ar svara att tolka. Skogsindustrin
ar en cyklisk industri. Lonsamheten varierar med konjunkturen, valu-
takurserna, virkespriserna, energikostnaderna och den internationella
efterfragan. Daliga ar ar inget nytt. Det avgorande ar darfor inte att
konstatera att industrin befinner sig under ekonomisk press.

Den viktiga fragan ar:

Ar problemen huvudsakligen konjunkturella — eller finns det tecken pé en mer struktu-
rell forsvagning?

For att besvara den fragan racker det inte att studera ett enskilt ar. Vi
maste se pa flera utvecklingslinjer samtidigt: industrins l6nsamhet, var-
deskapandet, innovationsformagan, virkesforsorjningen, skogens alders-
struktur och klimatforandringarnas ekonomiska konsekvenser. Nar
dessa faktorer analyseras tillsammans framtrader en mer oroande bild.

De ekonomiska varningssignalerna
Den svenska skogsindustrin har under senare ar utsatts for ett vaxande
ckonomiskt tryck.

Sedan borstoppen 2022 har aktievardet i flera av de stora skogsindu-
striforetagen, enligt det material som ligger till grund for denna ana-
lys, fallit med omkring 3540 procent. For flera mindre och medelstora
foretag var nedgangen betydligt storre. Sodra redovisade ett negativt
rorelseresultat pa 1,3 miljarder kronor for 2025.

Aven sagverksindustrin har varit under stark press. Majoriteten av de
sagverk som analyserades 1 originalmaterialet (summerat 1 Appendix I)
visade negativa eller kraftigt forsamrade rorelseresultat for 2025. Ett antal
sagverk har lagts ned och personal har permitterats.

Samtidigt ar foretagens situation inte enhetlig. Holmen och SCA har
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haft betydande stod fran sina energiverksamheter. Billeruds verksamhet
1 Nordamerika har bidragit till att balansera den svagare utvecklingen 1
Sverige. Detta ar viktigt.

Nar den svenska skogsindustrins konkurrenskraft analyseras maste
man skilja mellan koncernens resultat och den industriella karnverk-
samhetens resultat. Men aven detta maste tolkas forsiktigt.

Svaga resultat under nagra ar bevisar inte ett systemskifte. Fragan ar
vad som hander nér de kortsiktiga ekonomiska signalerna liggs sam-
man med de langsiktiga forandringarna. Det ar dar bilden blir mer
bekymmersam.

5. VOLYMEN VAXER - MEN VAD HANDER MED VARDET?

En av de viktigaste fragorna for forstaelsen av svensk skogsindustri
ar skillnaden mellan produktionsvarde och foradlingsvirde. Produk-
tionsvardet visar det sammanlagda vardet av det som produceras. For-
adlingsvardet forsoker fanga det nya ekonomiska virde som skapas 1
produktionen.

Skillnaden ar avgorande. En industri kan 6ka sin produktion och sina
forsaljningsvarden utan att vardeskapandet per anvand enhet ravara ékar.

Det ar darfor anmarkningsvért att analyser av den svenska skogsindu-
strins langsiktiga utveckling pekar pa en svag utveckling av forddlings-
vardet. En aktuell analys visar att skogsindustrins foradlingsvarde per
avverkad kubikmeter har minskat med omkring en fjardedel sedan bor-
jan av 1970-talet. For perioden 2000—2024 visar analysen att det totala
foradlingsvardet 1 fasta priser 1 huvudsak har legat stilla eller minskat.
Utvecklingen varierar inom virdekedjan. Foradlingsvirdet har utveck-
lats battre inom vissa hégforadlande delar av industrin och samre inom
flera av de traditionella bulksegmenten.

Den samlade bilden ar darfor inte att svensk skogssektor saknar fram-
gangsrika verksamheter. Det gor den inte. Den viktiga fragan dr var-
for omfattande investeringar, rationaliseringar, konsolideringar och

tekniska forbéttringar inte har resulterat 1 en starkare utveckling av

det samlade foradlingsvardet per anvand kubikmeter. Det leder till en
strategisk fraga:

Om virdeskapandet per kubikmeter stagnerar eller minskar — ar den
langsiktiga 16sningen da att 1 forsta hand producera mer av samma?

Fragan ar sarskilt viktig eftersom stora delar av den skogspolitiska dis-
kussionen utgar fran industrins behov av 6kade virkesfloden. Det ar ett
legitimt industriellt intresse. Men ur ett samhallsekonomiskt perspektiv
maste ytterligare en fraga stéllas:

Hur mycket nytt véirde skapas av varje ytterligare kubikmeter?
Det ar en annan fraga an hur stort produktionsvarde en viss virkesvo-

lym genererar. Och den leder till en annan diskussion om konkurrens-
kraft.

6. \__IIRKESFRI:\GAN AR MER KOMPLICERAD
AN DEN VERKAR

Debatten om svensk skogsindustris framtid kretsar 1 hog grad kring
virkesforsorjningen.

Det finns goda skal till detta. Utan ravara finns ingen skogsindustri.
Men begreppet virkesbrist anvands ofta som om det beskrev ett enda
nationellt problem. Verkligheten ar mer komplicerad.

Den globala virkesbalansen tyder inte nddvéandigtvis pa en langsiktig
fysisk brist pa hallbart producerat virke. Daremot kan knapphet uppsta
pa kort och medellang sikt, och de regionala skillnaderna ar stora.

Samma sak galler Sverige. Nationella genomsnitt kan dolja regionala
obalanser.

Det finns indikationer pa att industrikapaciteten i delar av sédra och
mellersta Sverige inte star 1 balans med den langsiktigt tillgangliga rava-
ran. Detta illustrerar en viktig princip:

Virkesbalanser maste analyseras regionalt, inte endast nationellt.

Ett nationellt 6verskott kan existera samtidigt som enskilda industri-
regioner har ett strukturellt underskott. Det ar ocksa viktigt att forsta
skogsdgarnas beteende. Under en period da timmer- och massaveds-
priserna steg mycket kraftigt 6kade avverkningarna betydligt mindre.

Denna skillnad ar viktig. Den visar att privata skogsdgare inte néd-
vandigtvis reagerar pa prisforandringar pa det satt som en enkel ekono-
misk modell skulle férutséga.

Skogsagarkaren forandras. Fler skogsdgare dr mindre ekonomiskt bero-
ende av I6pande inkomster fran skogen. Malen for dgandet varierar. Indu-
strins framtida ravarustrategi kan darfor inte enbart bygga pa antagandet
att hogre priser automatiskt mobiliserar motsvarande storre volymer.

Virkesfragan ar inte bara biologisk. Den ar ocksa geografisk, ekono-
misk och social.
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Nar dagens avverkning paverkar morgondagens ravara
Det finns ytterligare en dimension av virkesforsorjningen som séllan
far samma uppmarksamhet.

Skogsindustrins och skogsbrukets egna historiska beslut péaverkar
dagens och morgondagens ravarutillgdng. Under 2000-talet har den
genomsnittliga slutavverkningsaldern minskat. Samtidigt har gallringsut-
tagen 1 vissa fall blivit hardare. Det paverkar den framtida volymen och
dimensionsfordelningen vid slutavverkning, Analysen pekar ocksa pa en
ogynnsam aldersfordelning med begransad tillgang pa aldre avverknings-
bara bestand och stora arealer yngre gallringsskog. Framtidsscenarier
pekar pa risk for minskat utbud av sagimmer och minskad medeldiame-
ter pa avverkade trad.

Om detta scenario realiseras far det ekonomiska konsekvenser 1 fle-
ra led. Mindre trad innebar hégre avverkningskostnad per producerad
kubikmeter. De innebar ocksa ldgre utbyte 1 sagverken. Darmed blir fra-

¥ R
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gan om framtida virkesforsorjning mer komplex dn den ofta framstélls.
Den handlar inte bara om framtida regleringar. Den handlar ocksa om
konsekvenserna av tidigare och nuvarande avverkningsstrategier. Om
dagens ravaruproblem delvis har skapats av gardagens beslut kan pro-
blemet inte losas enbart genom att 6ka trycket pa dagens skogar.

7. INNOVATIONENS PARADOX

Sverige har stark skoglig forskning. Svenska universitet och forsk-
ningsinstitut har hog internationell kompetens. Betydande offentliga
och privata forskningsmedel har investerats 1 nya material, produkter
och processer baserade pa tra och fiber.

Anda finns en paradox. Det vetenskapliga och tekniska kunnandet har
inte resulterat 1 den industriella transformation som manga forvantade
sig. Problemet tycks déarfor inte primart ligga 1 formagan att generera
idéer. Det ligger 1 6vergangen mellan forskning, pilotprojekt, demonstra-
tionsanlaggningar, uppskalning, industrialisering och marknad.

Samtidigt har skogsindustriféretagens egna FoU-verksamheter redu-
cerats under en langre period. En viaxande del av forskningsansvaret har
forts 6ver till universitet, statliga organisationer, institut och forsknings-
stiftelser. Detta kan skapa stark forskning. Men forskning och industriell
transformation ar inte samma sak. Har finns en viktig skillnad mot flera
internationella konkurrenter.

Den brasilianska producenten Suzano har exempelvis byggt upp flera
stérre FoU- och innovationscentrum. Arbetet omfattar innovation inom
den existerande affirsmodellen, utveckling av nérliggande verksamheter
och systematiskt sokande efter nya produkter och affarsmodeller.

Jamforelsen innebar inte att en foretagsmodell enkelt kan Gverforas
fran ett land till ett annat. Men den illustrerar en skillnad i hur innova-
tionskapacitet organiseras.

Den svenska paradoxen kan formuleras enkelt:

Vi har ett starkt kunskapssystem, men en svagare formaga att fora

kunskapen hela vagen till industriell transformation.

Fragan dr déarfor inte bara hur mycket Sverige investerar i forskning.
Den ar hur hela innovationskedjan fungerar. Fran kunskap till mark-
nad. Det ar den kedjan som avgor om forskning kan bidra till framtida
konkurrenskraft.

8. FINANSIALISERING OCH DEN LANGA
TIDSHORISONTEN

En mgjlig forklaring till innovationsproblemet finns 1 fordndringen av
foretagens styrning,

Sedan 1980-talet har finansmarknadens logik fatt storre betydelse for
foretagens strategiska beslut.

Avkastning pa kapital. Aktiedgarvarde. Kvartalsresultat. Kapitaldisci-
plin. Minskad FoU.

Inget av detta &r 1 sig problematiskt. Foretag maste vara lonsamma.

Problemet uppstar om den kortsiktiga finansiella logiken systematiskt
tranger undan langsiktiga investeringar vars resultat ar osakra och ligger
langt fram i tiden. Detta ar sarskilt relevant 1 en industri dar stora tek-
nologiska forandringar kraver langa utvecklingstider, stora pilotinveste-
ringar, betydande kapital och uthallighet.

Om foretagen sjdlva minskar sin interna forsknings- och utvecklings-
kapacitet blir ocksa deras formaga att absorbera, vidareutveckla och
kommersialisera extern kunskap svagare. Fragan ar darfor inte bara hur
mycket Sverige investerar i forskning. Den ar hur hela innovationsked-
jan fungerar. Fran kunskap till marknad.

Det ar den kedjan som avgér om forskning blir framtida konkurrens-
kraft.

9. SKOGEN FORANDRAS OCKSA

Hittlls har analysen huvudsakligen handlat om industri, ekonomi och
ravara. Men ocksa sjalva produktionsbasen fordndras.

Klimatférandringarna paverkar redan Europas skogar. Torka. Stormar.
Brinder. Insektsangrepp. Oversvimningar. Erosion och skred. Detta ér
inte ldngre hypotetiska framtidsrisker. De ar en del av dagens ekonomiska
verklighet.

Skogsstyrelsens klimat- och sarbarhetsanalyser pekar pa att klimatfor-
andringarna paverkar det svenska skogsbruket 1 grunden redan 1 dag
och att riskerna kommer att 6ka. Myndigheten har uppskattat dagens
klimatrelaterade skador 1 Sverige till minst 11 miljarder kronor per ar
och samtidigt betonat att siffran sannolikt ar en kraftig underskattning.

Framtidsberdkningar ar betydligt mer osdkra. Men osdkerheten ar
inte ett argument for att bortse fran risken. Tvartom. Den ekonomiskt
viktigaste konsekvensen av klimatforandringen kan vara just den 6kade
osdkerheten.

Skogliga investeringar har mycket langa tidshorisonter. Beslut som
fattas 1 dag paverkar skogar som ska vixa under ett klimat som vi inte
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kdanner med sdkerhet. Det forandrar den ekonomiska kalkylen. Det
leder till en central slutsats:

Klimatanpassning &r inte en sidofraga till konkurrenskraften. Den &r
en del av konkurrenskraften.

En industri vars ravarubas har en omloppstid pd manga decennier
kan inte behandla klimatrisken som en separat milj6fraga. Den maste
integreras i den ekonomiska strategin.

10. KONJUNKTUR ELLER STRUKTUR?

Vi kan nu atervinda till frigan: Ar den svenska skogsindustrins pro-
blem konjunkturella eller strukturella?

Svaret ar att de ar bada. Konjunkturen spelar roll. Valutakurser spe-
lar roll. Rantor spelar roll. Byggandet spelar roll. Tillfalliga obalanser
mellan utbud och efterfragan spelar roll. Men det vore svart att forklara
hela bilden med en vanlig konjunkturcykel.

Den globala industrigeografin forandras. Foradlingsvardet per
anvand kubikmeter har utvecklats svagt. Innovationssystemet har pro-
blem 1 6vergangen fran forskning till kommersialisering, Regionala oba-
lanser har uppstatt mellan industrikapacitet och ravarutillgang. Skogens
aldersstruktur begransar framtida handlingsutrymme.

Klimatférandringarna 6kar riskerna i sjalva produktionsbasen. Dessa
processer ar inte identiska. De har olika orsaker. De verkar pa olika tids-
skalor. Men de intraffar samtidigt. Det ar deras samverkan som gor situ-
ationen osdker men samtidigt strategiskt viktig,

Den svenska skogssektorn star darfor inte bara infor uppgiften att Gver-
leva nista lagkonjunktur. Den star infor uppgiften att avgora vilken posi-
tion den ska ha 1 ett forandrat globalt system. Det leder till nésta fraga.

Vilka signaler har systemet_ fatt — och hur har det reagerat pa dem?
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11. SIGNALERNA SOM INTE FORANDRADE KURSEN

Det ar frestande att beskriva den svenska skogssektorns nuvarande
situation som resultatet av en plotslig forandring.

Sa ar det inte. Nya konkurrenter etablerades inte éver en natt. For-
skjutningen av den globala industrins geografi har pagatt i decennier.
Problemen med vardeskapande och innovation har diskuterats under
lang tid. Klimatriskerna har varit kinda.

Virkesforsorjningens regionala obalanser har kunnat observeras.
Marknadernas krav pa hallbarhet har successivt blivit starkare. Det har
alltsa inte saknats signaler. Inte heller har det saknats manniskor som
uppmarksammat dem. Fragan ar darfor inte:

Varfor sag ingen vad som holl pa att hinda?
Den mer relevanta fragan ar:
Varfor ledde signalerna inte till en forindrad strategisk kurs?

Ar 2014 hade jag ombetts att pa Kungliga Skogs- och Lantbruksaka-
demien halla ett foredrag med fragan om Sverige fortfarande kunde
betraktas som en skogsindustriell stormakt.

Min slutsats var obekvam. Sverige hade varit en ledande internatio-
nell kraft inom travaruindustrin fram till omkring 1970 och inom massa-
och pappersindustrin till omkring 1990. Men 2014 var Sverige framfor
allt stort i volym. Det ar inte samma sak som att vara strategiskt ledande.

Ett virldsledande industriellt system kédnnetecknas inte enbart av pro-
duktionsvolym. Det maste ocksa kunna utveckla ny teknologi, skapa nya
produkter, bygga nya marknader, attrahera kapital, utveckla nya affars-
modeller och kontinuerligt férnya sin egen struktur.

Min slutsats var inte att svensk skogsindustri saknade en framtid.
Tvértom. Slutsatsen var att Sverige kunde aterta en starkare internatio-

nell position — men att det skulle krava transformation. Bland de f6rand-
ringar som da identifierades fanns behovet av nya industrikluster, pro-
dukter med hégre foradlingsvarde, bredare industriella partnerskap, nya
affarsmodeller, starkare marknadskunskap, mer integrerad forskning
och innovation, internationella samarbeten utanfor den traditionella
skogssektorn och langsiktigt kapital.

Det var 1 grunden ett argument for att bredda konkurrenskraftsbe-
greppet. Ravaran var nodvandig. Men ravaran var inte strategin.

Mer én ett decennium senare ar fragan fortfarande aktuell.

12. MARKNADEN TALAR ETT NYTT SPRAK

En annan typ av signal kommer fran marknaden. Under senare ar har

;/

internationella foretag ifragasatt eller stoppat anvindningen av fibrer
fran delar av det svenska skogsbruket med hanvisning till hallbarhets-
problem. De enskilda fallen kan diskuteras. Foretagens motiv kan vara
blandade. Besluten kan paverkas av hallbarhetskrav, kostnader och till-
gangen till alternativa leverantérer. Men det vore ett misstag att darfor
avfdrda signalen.

Tor ett exportberoende land ar marknadens uppfattning en ekono-
misk realitet. Det spelar begransad roll om den svenska skogssektorn
sjalv anser att dess hallbarhetsarbete ar varldsledande om viktiga kun-
der gor en annan bedémning. En produkt har inte den kvalitet produ-
centen sager att den har. Den har den kvalitet marknaden ar beredd att
erkdnna och betala for.

Nar internationella kunder borjar viga in biodiversitet, klimatpaver-
kan, transparens och sparbarhet fordndras konkurrensbegreppet. Hall-
barhet blir en marknadsfaktor.

Fortroende blir en ekonomisk tillgang. Legitimitet blir en del av kon-
kurrenskraften.

Det betyder inte att varje krittk mot svenskt skogsbruk ér riktig. Det
betyder att kritiken inte langre kan behandlas enbart som ett kommuni-
kationsproblem.

13. NAR SVARET BLIR ATT FORSVARA DET EXISTERANDE

Hur har den svenska skogssektorns organiserade aktorer svarat pa
dessa forandringar?

En dominerande respons har varit att betona skogsndringens stora
betydelse for svensk ekonomi och varna for konsekvenserna av minska-
de virkesfloden till industrin.

Argumenten ar vilkianda.

Skogsnaringen skapar exportintikter. Den skapar arbetstillfillen. Den
ar viktig for regional utveckling. Den bidrar till energi- och klimatomstall-
ningen. Den skapar ekonomiska virden for skogsdgare och samhélle.
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Allt detta ar relevant. Men det besvarar inte den strategiska fragan.
Att en industri har varit viktig for Sverige sager inte hur den ska forbli
viktig. Att en existerande industristruktur kraver en viss méngd ravara
sager inte att denna struktur ar den mest konkurrenskraftiga for fram-
tiden. Att dagens produktion skapar stora exportvarden sdger inte hur
vardeskapandet per kubikmeter utvecklas. Att industrin investerar sager
inte automatiskt att investeringarna leder till transformation.

Hér finns en risk for cirkular argumentation. Den existerande indu-
stristrukturen anvands som utgangspunkt for att berakna framtida rava-
rubehov. Det framtida ravarubehovet anvinds darefter som argument
for att den existerande industristrukturen maste forsvaras.

Fragan om strukturen sjalv behéver forandras riskerar da att férsvinna

ur analysen. Det dr en observation. Varfor ett kompetent och fram-

gangsrikt system tenderar att reagera pa detta satt ar en annan fraga.
Den aterkommer vi till 1 Del 1.
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14. TVA MOJLIGHETER ATT ANDRA KURS

Det har funnits forsok att bryta utvecklingen. De ar viktiga darfor att
de visar att behovet av en bredare strategisk diskussion inte ar nyupp-
tackt.

Den forsta méjligheten
1 biryan av 2000-talet véixte ett sadant forsok fram.

Ar 2004 publicerade jag vid IIASA arbetet Shared Responsibility —
Sweden’s Policy for the Forest Sector. Det var utformat som en fiktiv reger-
ingsproposition och argumenterade for en bredare och mer integrerad
strategi for den svenska skogssektorn.

Arbetet fick betydande uppmarksamhet i Sverige. Regeringen signa-
lerade dérefter att skogsnaringens framtida utveckling skulle prioriteras
och att sektorns aktorer skulle bjudas in till dialog om en ny néringsstra-
tegi. Dialogen skulle inledas 1 januari 2005.

Da kom stormen Gudrun. Pa nagra timmar fordndrades situationen
for stora delar av det sydsvenska skogsbruket. Det ldngsiktiga strategiar-
betet ersattes, av fullt forstaeliga skél, av akut krishantering.

Virkeslagring. Transporter. Skogsskydd. Ekonomiska konsekvenser.
Aterbeskogning. Den forsta méjligheten till en bred strategisk kursind-
ring forsvann.

Det var ingen som misslyckades. Naturen andrade dagordningen.
Men mgjligheten kom inte tillbaka. Nar den akuta krisen var 6ver ater-
gick systemet 1 stor utstrackning till sina tidigare arbetssétt.

Det nationella skogsprogrammet
Nasta stora mojlighet kom nastan ett decennium senare.
Den svenska skogspolitiska diskussionen hade blivit alltmer konflikt-
fylld.

Miljomalsberedningen hade svart att finna vdgar framat mellan olika
intressen. Jag fick 1 uppdrag att utveckla ett nytt koncept for den skogs-

politiska processen. Ar 2013 presenterade jag rapporten Fulure Swedish
Forest Policy Process 1 riksdagen. Huvudforslaget var att etablera ett natio-
nellt skogsprogram. Grundtanken var inte att skapa ytterligare ett tradi-
tionellt statligt program.

Tanken var att skapa en process kring en gemensam fraga:

Hur bygger vi tillsammans en langsiktigt konkurrenskraflig och hallbar svensk skogs-
sektor?

Det nationella skogsprogrammet fick en exceptionellt bred uppslutning:
Det politiska stodet var starkt. Skogsnaringen stodde idén. Betydande
delar av miljororelsen gjorde detsamma. Myndigheter och andra akt6rer
sag mojligheten.

Under mitt yrkesliv hade jag sallan, kanske aldrig, sett en lika bred upp-
slutning bakom en ny skogspolitisk process. Forutsattningarna fanns. Pro-
grammet etablerades. Men den ursprungliga processidén forsvagades.

Departementet tog en central roll som huvudman. Det gemensam-
ma dgarskap som varit en del av grundidén utvecklades inte som avsett.
Aktorer som borjade soka nya former av dialog 6ver etablerade konflikt-
linjer motte motstand. Gradvis minskade engagemanget och de gamla
konfliktméonstren aterkom.

Programmet forsvann inte. Det finns fortfarande pa pappret men
utan nagon egentlig verksamhet. Dess férmaga att fungera som motor
for en bred strategisk fornyelse blev betydligt svagare an den ursprung-
liga ambitionen.

Detta ar viktigt som historisk observation. Sverige hade identifierat ett
behov av férandring. En bred krets av aktorer hade accepterat behovet.
En ny process hade etablerats. Anda blev den strategiska kursindringen
begrinsad.

Varfor?

Det ar en av de fragor Del II maste forsoka besvara.

15. DIALOG AR INTE AUTOMATISKT FRAMSTEG

Erfarenheten fran Skogsprogrammet pekar samtidigt pa en distinktion
som dr viktig att dokumentera redan har. Att samla olika aktorer 1 ett
rum innebdr inte automatiskt att en forandringsprocess har skapats.
Och dialog ar inte i sig ett matt pa framsteg. Nar representanter for
foretag, myndigheter, politik, forskning, miljdorganisationer och andra
intressen mots tar de naturligt med sig sina uppdrag och sina etablera-
de positioner. Om uppgiften huvudsakligen blir att redovisa, forsvara
och jimka samman dessa positioner uppstar en forhandling. Det kan
vara bade nédvandigt och virdefullt.

Men det dr nagot annat an gemensamt strategiskt utforskande.

Den ursprungliga tanken bakom Skogsprogrammet byggde darfor pa
en annan utgangspunkt:

Vi har ett gemensamt problem som vi ska_forsoka forsta och lisa tillsammans.
Inte:
Vad kan jag vinna_for min organisation?

Skillnaden kan verka liten. Den ar fundamental.

Skogsprogrammets utveckling visar att bred representation och
omfattande aktivitet inte 1 sig garanterar strategisk fornyelse.

Varfor det ar sd — och vilka krafter som drar aktdrerna tillbaka till de
ctablerade positionerna — hor ddremot hemma 1 systemanalysen 1 Del

IL.

16. AKTIVITET AR INTE SAMMA SAK SOM RIKTNING

Den svenska skogspolitiken har inte varit passiv. Tvartom.
Utredningar har genomforts. Strategier har skrivits. Forskningspro-

gram har finansierats. Samrad har hallits. EU-férslag har analyserats.
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Regler har forandrats. Program har etablerats. Klimatfragor och biolo-
gisk mangfald har fatt allt storre uppmarksamhet.

Det har funnits mycket aktivitet. Men aktivitet och strategisk riktning
ar inte samma sak. De fragor som redovisats 1 denna del pekar at flera
hall samtidigt:

Den globala konkurrensen férandras. Vardeskapandet per anvand
kubikmeter utvecklas svagt. Innovationssystemet har svart att féra kun-
skap hela vagen till industriell transformation. Virkesforsérjningen ar
regionalt mer komplicerad an den nationella diskussionen ofta antyder.
Klimatférandringarna forandrar riskerna 1 sjdlva produktionsbasen.
Marknaden bérjar viga in hallbarhet, biodiversitet, transparens och
legitimitet pa nya satt.
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Samtidigt har forsok gjorts att bredda den strategiska diskussionen. De
har inte lett till den kursandring som deras initiativtagare hoppades
pa.

Det ar detta som Del I kan konstatera. Den kan daremot inte, utan att
lamna sin uppgift, forklara varfor.

17. FRAN EMPIRI TILL DEN OBESVARADE FRAGAN

Bilden som vuxit fram ar inte en berittelse om en sektor utan resurser.
Sverige har stora skogstillgangar. Starka foretag. Betydande kapital.
Internationellt respekterad forskning.

Kompetenta myndigheter och organisationer. Lang industriell erfa-
renhet. Och en historia av teknisk och institutionell férnyelse.

Inte heller har forandringen varit osynlig. Signalerna har funnits
under lang tid. Nya konkurrenter har vuxit fram. Den globala indu-
strins geografl har forandrats.

Virdeskapandet har utvecklats svagt. Klimatriskerna har blivit tydli-
gare. Marknadens krav har férandrats. Innovationssystemets svarigheter
har diskuterats. Och vid mer an ett tillfalle har forsok gjorts att skapa
en bredare strategisk process. Anda har den strategiska fornyelsen varit
begransad.

Det ar paradoxen.

Och hir nér den empiriska analysen sin grins. Data kan visa att varl-
den férandrades. Historien kan visa att signalerna fanns. Erfarenheten
kan visa att forsok till forandring gjordes.

Men inget av detta forklarar varfor ett system med sa stora resurser
och sa hog kompetens anda hade sa svart att andra strategisk kurs.

Dar bérjar en annan undersokning. Sverige ar inte ett land utan kun-
skap. Inte utan kapital. Inte utan forskning, Inte utan kompetenta fore-

tag. Inte utan institutioner. Inte utan erfarenhet. Inte ens utan forsok till
forandring. And4 har den strategiska fornyelsen uteblivit.

Hur @ hela_fridens namn kunde det bli sa fel?

Det ar fragan for Del II.

DEL II

HUR HELA FRIDENS NAMN
KUNDE DET BLI SA FEL?

Om framgangens paradox, strategisk kapitulation
och missade majligheter till fornyelse

DEN OBESVARADE FRAGAN

Del I slutade dar den empiriska analysen nar sin grans.

Vi vet att omvarlden forandrades. Vi vet att signalerna fanns. Vi vet
att manga av dem uppfattades. Och vi vet att Sverige vid mer an ett
tillfille forsokte skapa en bredare strategisk fornyelse. Anda forandrades
inte den strategiska kursen 1 motsvarande grad.

Den enklaste forklaringen vore att férandringen inte kunde forutses.
Att den globala konkurrensen forandrades snabbare an nagon kunde
ana. Att klimatférandringarna kom som en 6verraskning. Att nya tekno-
logier férandrade spelplanen utan forvarning.

Men de forklaringarna haller inte. Signalerna fanns.

Den globala industrins geografi forandrades under flera decennier.
Nya konkurrenter vaxte fram. Klimatriskerna blev allt tydligare. Pro-
blemen med vardeskapande och innovation diskuterades. Marknadens
krav fordndrades. Virkesforsorjningens regionala obalanser blev synliga.
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Det saknades inte heller méanniskor som sag férandringarna. Forskare
sag dem. Foretagsledare sag dem. Myndigheter sag dem. Politiker sag
dem. Organisationer sag dem.

Det dr denna paradox som ar utgangspunkten for Del I1.

Fragan ar inte varfor ett inkompetent system misslyckades. Fragan ar
varfor ett kompetent system hade sa svart att fordndras.

Det ér en helt annan fraga. Och den kraver en annan typ av svar.

1. NAR FRAMGANGEN BLIR ETT HINDER
FOR FORANDRING

Svensk skogsnaring dr en av landets stora framgangssagor.

Den har skapat exportintdkter. Den har byggt valstind. Den har
bidragit till regional utveckling. Den har utvecklat forskning och indu-
striell kompetens 1 varldsklass.

Det ar viktigt att borja dar. For den centrala fragan ar inte varfor
svensk skogsniring misslyckades. Den centrala fragan ar varfor en sa
framgangsrik sektor haft svart att anpassa sin strategiska diskussion till
en forandrad varld.

Framgangens paradox
Framgéang skapar inte bara resurser. Den skapar ocksa forestillning-
ar. Nédr en modell fungerar under lang tid byggs organisationer, inves-
teringar, institutioner och professionella identiteter kring den. Foretag
lar sig vad som fungerar. Forskningssystem utvecklar kompetens kring
de problem som betraktas som viktiga. Myndigheter bygger statistik,
modeller och regleringssystem kring en etablerad verklighetsbild. Intres-
seorganisationer utvecklar argument och positioner. Politiken lar sig vil-
ka konflikter som ska hanteras och vilka kompromisser som ar majliga.
Efter hand blir den framgangsrika modellen mer an ett satt att orga-
nisera verksamheten.
Den blir ett satt att forsta verkligheten. Det dr dar risken uppstar. For
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nar omvarlden férandras kan samma strukturer som skapade framgang
borja bromsa forandring. Inte darfor att manniskor blivit mindre kom-
petenta. Inte darfor att organisationerna slutat fungera.

Utan dérfor att hela systemet har lart sig att bli mycket skickligt pa att
16sa en viss typ av problem. Nar problemet forandras fortsétter systemet
att forbattra sina gamla svar. Det ar framgangens paradox. Ett miss-
lyckat system vet att det maste fordndras. Ett framgangsrikt system har
betydligt svarare att acceptera samma slutsats.

N ] |
L |
PN

Den svenska modellen

Den svenska skogssektorns historiska framgang byggde pa en stark
logik. En stor skogsresurs. Ett effektivt skogsbruk. En konkurrenskraf-
tig industri. Teknologisk utveckling. Storskalig produktion. Export till
internationella marknader. Kontinuerliga produktivitetsférbattringar.
Det var en framgangsrik modell.

Och mycket av den ar fortfarande relevant. Problemet &r inte att
modellen var fel. Problemet ér att den blev sa framgangsrik att den kom
att definiera vilka fragor som ansags viktiga.

Darfor har virkesforsorjningen fatt en central stillning i den strategiska
diskussionen. Det ar {orstaeligt. Utan ravara finns ingen skogsindustri.

Men nér nastan all strategisk uppmérksamhet riktas mot ravaruflodet
riskerar andra fragor att hamna 1 skuggan. Hur 6kar vi vardeskapan-
det per kubikmeter? Hur utvecklar vi nya affarsmodeller? Hur bygger
vi nya marknader? Hur organiserar vi innovation? Hur hanterar vi kli-
matrisken och hotad mangfald? Hur férandras konkurrensen? Hur byg-
ger vi institutioner som kan bara langsiktig transformation? Nar dessa
fragor blir sekundéra har den strategiska diskussionen blivit smalare dn
verkligheten. Det ar da en framgangsmodell riskerar att bli en tankemo-
dell. Och en tankemodell riskerar att bli en begriansning

2. NAR PROBLEMBESKRIVNINGEN BLIR PROBLEMET

Det ar frestande att tro att stora samhallsproblem uppstar darfor att
manniskor saknar kunskap. Ibland ar det sant.

Men manga strategiska misslyckanden uppstar under helt andra
omstandigheter.

Kunskapen finns. Kompetensen finns. Analyskapaciteten finns. Anda
blir slutsatserna otillrackliga. Problemet ligger da inte 1 svaren. Proble-
met ligger 1 frigorna. Nar omvirlden fordndras snabbare dn vara tanke-
modeller uppstar en risk som ar storre an okunskap. Vi borjar analysera
morgondagens verkligchet med gardagens begrepp.

Det ar dar manga framgangsrika system gar vilse.

Fragorna som aldrig blev centrala

Under de senaste decennierna har svensk skogsdebatt producerat
en imponerande mangd kunskap. Utredningar. Forskningsrapporter.
Strategidokument. Konsekvensanalyser. Prognoser. Scenarier. Statisti-

ken har blivit battre. Modellerna har blivit mer avancerade. Men mer
kunskap leder inte automatiskt till béttre strategi.

Det avgorande ar vilka fragor kunskapen anvands for att besvara.
Om huvudfragan ar hur mycket virke den befintliga industristrukturen
behover kommer analysen att utvecklas 1 en riktning. Om huvudfragan
i stallet ar hur Sverige ska maximera langsiktigt vardeskapande fran sin
skogsresurs kommer analysen att utvecklas i en annan. Om fragan ar
hur konflikterna mellan produktion och naturvard ska balanseras far
man en typ av politisk process. Om fragan ar hur ett framtida skogs-
system kan vara bade ekonomiskt konkurrenskraftigt, biologiskt hallbart
och klimatmassigt resilient fir man en annan.

Problemformuleringen bestammer inte svaret. Men den bestimmer
vilket svar som blir mojligt. Det ar darfor problembeskrivningen ar sa
viktig,

Systemets blinda flack

Ett system ser inte varlden neutralt. Det ser virlden genom sina insti-
tutioner. Genom sin statistik. Genom sina modeller. Genom sina
organisationer. Genom sina professionella erfarenheter. Genom sina
konflikter.

Det som passar in 1 den etablerade berattelsen blir latt synligt. Det som
inte passar in blir svarare att tolka. En ny konkurrent kan forst beskrivas
som perifer. En ny teknologi som omogen. Ett nytt marknadskrav som
tillfalligt. En klimatrelaterad risk som osaker. En kritik av systemet som
ett kommunikationsproblem. Varje tolkning kan vara rimlig 1 det enskilda
fallet. Problemet uppstar niar samma tolkningsmonster upprepas.

Da kan systemet ta emot stora mangder information utan att férand-
ra sin grundlaggande forstaelse. Det ar en av de mest forbryllande egen-
skaperna hos institutionella system.

De kan vara mycket kunskapsrika och samtidigt ha stora blinda
flackar.
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Naér svaret blir mer av samma
Det ar 1 detta sammanhang volymfragan blir strategiskt intressant.
Fragan ar inte om Sverige behdver virke. Sjélvklart gor vi det. Fragan
ar vad som hander nar 6kade virkesfloden blir standardsvaret pa pro-
blem som egentligen har andra orsaker.

Nar konkurrensen hardnar: mer ravara. Nar lonsamheten forsamras:
mer ravara. Nar vardeskapandet utvecklas svagt: mer ravara. Nar indu-
strikapaciteten Gverstiger regional ravarutillgang: mer ravara.

Nar marknaden stiller nya héallbarhetskrav: forklara att det svenska
systemet redan dr hallbart.

Varje svar kan vara rationellt ur ett begransat perspektiv. Men till-
sammans kan de skapa ett system dar den existerande strukturen blir
utgangspunkten for analysen av framtiden. Da uppstar en cirkel.

Dagens industristruktur anvands for att berakna morgondagens rava-
rubehov.
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Morgondagens ravarubehov anvinds darefter for att legitimera
dagens industristruktur. Fragan om strukturen sjalv behéver forandras
forsvinner.

Det ar ett exempel pa hur problembeskrivningen kan bli en del av
problemet.

3. STRATEGISK KAPITULATION

De flesta system misslyckas inte darfor att méanniskor slutar arbeta. De
misslyckas inte darfor att resurserna tar slut. De misslyckas inte dar-
for att kompetensen plotsligt forsvinner. De misslyckas ofta pa ett mer
svarupptackt satt.

Energin flyttas gradvis fran framtiden till nuet. Jag kallar detta strate-
gisk kapitulation. Strategisk kapitulation innebdr inte att man ger upp.

Tvartom.

Organisationer fortsitter arbeta. Foretag fortsdtter investera. Politi-
ker fortsitter fatta beslut. Myndigheter fortsatter utreda. Forskningsin-
stitutioner fortsdtter producera kunskap. Konferenser halls. Strategi-
dokument skrivs. Projekt startas. Pa ytan ser allt aktivt ut. Men fokus
har forandrats. I stéllet for att forscka forma framtiden borjar systemet
1 6kande grad forsvara, optimera och legitimera det existerande. Det ar
detta som gor strategisk kapitulation sa svar att upptacka. Den sker inte
genom ett stort beslut. Den sker genom tusen sma.

Aktivitet utan riktning
Det dr mojligt for ett system att vara mycket aktivt och samtidigt forlo-
ra sin strategiska riktning. Detta ar en viktig distinktion.

Investeringar ar inte automatiskt transformation. Forskning &r inte
automatiskt innovation. Innovation ar inte automatiskt kommersialise-
ring. Kommersialisering ar inte automatiskt strukturell fornyelse. Politis-
ka beslut ar inte automatiskt strategi. Dialog ar inte automatiskt gemen-
samt larande.

Ett system kan darfor uppvisa stor aktivitet samtidigt som dess grund-
laggande utvecklingsriktning forblir oférandrad. Det ar inte passivitet.
Det ar nagot mer komplicerat. Det ar ett system som fortsdtter att rora
sig, men inom en allt snavare korridor.

Forsvaret av det existerande

Nar en framgéangsrik modell utsatts {or press ar det naturligt att forsva-
ra den. Foretag forsvarar investeringar. Organisationer forsvarar sina
medlemmars intressen. Myndigheter f6rsvarar sina ansvarsomraden.
Professioner forsvarar sin kunskap. Politiker forsvarar beslut. Inget av
detta ar markligt.

Problemet uppstar nar summan av dessa rationella beteenden gor det
svart for systemet att forandra riktning. Da behdver ingen saga nej till
forandring. Det racker att varje aktor fortsatter att gora sitt jobb inom
den etablerade strukturen.

Detta ar kanske den viktigaste mekanismen bakom strategisk kapitu-
lation. Systemet behover ingen konspiration. Det behéver inte ens ett
aktivt motstand.

Det racker med att framtidens fragor saknar en tillrackligt stark béra-
re 1 dagens system.

4. POLITIKENS SYSTEMFEL

Det ar latt att kritisera foretag. De ska skapa lonsamhet. Det ar latt att
kritisera organisationer. De ska foretrdda sina medlemmar.

Det ér svarare att analysera politikens roll. For politikens uppgift ar
annorlunda. Politiken ska foretrada helheten. Och i tider av stora for-
andringar innebar det nagot mer 4n att balansera existerande intressen.
Det innebir att hjalpa samhallet att forsta vilken ny verklighet som hal-
ler pa att vixa fram.

Det ér hér den svenska skogsnéringspolitiken har haft sitt storsta pro-
blem. Fran forandringsledning till konfliktadministration

Sverige har en lang tradition av att hantera konflikter genom utred-
ningar, samrad, remissforfaranden och forhandlingar. Historiskt har
detta varit en styrka. Men det finns en avgérande skillnad mellan att
hantera konflikter och att skapa fordndring,

Den forsta uppgiften handlar om balans. Den andra handlar om rikt-
ning.

Konfliktadministration borjar med de existerande positionerna. For-
andringsledning bérjar med det gemensamma problemet.

Konfliktadministration fragar: Vad kan varje part acceptera? Forand-
ringsledning fragar: Vad kraver den nya verkligheten av oss? Bada pro-
cesserna behovs. Men de ar inte samma sak.

Nar ett system befinner sig 1 ett strukturellt skifte ricker det inte att
finna en béttre balans mellan gardagens positioner. Sjélva positionerna
kan behéva forandras.
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Skogsprogrammet som stresstest
Del I beskrev det nationella skogsprogrammets utveckling.

Hér ar den viktiga fragan en annan. Vad sager erfarenheten om sys-
temets forandringsférmaga? Jag tror att skogsprogrammet bor betraktas
som ett stresstest.

Forutsattningarna var ovanligt gynnsamma. Problemen var kdnda.
Det fanns ett brett politiskt stod. Skogsnéringen stodde initiativet. Bety-
dande delar av miljoérorelsen gjorde detsamma. Myndigheter och andra
aktorer sag behovet. Manniskor var engagerade. Kunskapen fanns.
Anda forlorade processen sin kraft.

Om problemet hade varit brist pa kunskap skulle programmet aldrig
ha skapats. Om problemet hade varit brist pa stod skulle det aldrig ha
fatt den uppslutning det fick. Om problemet hade varit brist pa engage-
mang skulle sa manga aktorer aldrig ha deltagit.

Det ar darfor erfarenheten ar sa viktig. Den pekar mot nagot djupare.
Problemet lag i systemets formaga att skydda sig sjalv fran en langsiktig
forandringsprocess nar den borjade utmana etablerade roller, positioner
och arbetssatt.

Det édr en betydligt mer obekvam slutsats.

Dialogens svara villkor

Det finns en forestallning om att konflikter kan I6sas genom att
manniskor borjar tala med varandra. Ibland dr det sant. Men dialog
ar inte en metod som fungerar oberoende av institutionella villkor. Om
deltagarna gér in i ett gemensamt framtidsarbete med uppdraget att
forsvara den egna organisationens position far man férhandling I bas-
ta fall far man kompromiss. Men transformation kraver nagot annat.
Det kraver att deltagarna under en del av processen kan behandla
problemet som gemensamt. Inte: Vad dr bast for min organisation?
Utan: Vilket problem forsoker vi 16sa tillsammans?
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Detta ar ingen naturlig évergang. Den kraver forberedelse. Metodik.
Fortroende.

Processledning. Tid. Och skydd for de aktorer som vagar limna eta-
blerade positioner.

Nar sadana villkor saknas atergar systemet létt till sina invanda kon-
fliktmonster. Det var en av lardomarna fran skogsprogrammet.

Politikens tidsproblem

Skog vixer 6ver generationer. Forskningssystem utvecklas 6ver decen-
nier. Industriella transformationer tar lang tid. Institutionell tillit byggs
langsamt.

Politiken arbetar daremot ofta 1 betydligt kortare cykler. Prioritering-
ar forandras. Ministrar byts ut. Budgetar omférdelas. Nya kriser flyttar
fokus. Opinionslagen forandras. Detta dr en del av demokratins villkor.

Men det skapar ett strukturellt problem for langsiktiga transforma-
tionsprocesser. De blir beroende av tillfdlligt politiskt intresse. Nér detta
intresse forsvagas forlorar processen kraft. Inte déarfor att nagon néd-
vandigtvis vill stoppa den. Utan darfor att systemet saknar institutioner
som kan bara den vidare.

Det nationella skogsprogrammets viktigaste lirdom ar darfor storre
an sjalva programmet.

Langsiktig forandring kan inte vara beroende av tillfallig politisk
uppmarksamhet.

5. INNOVATIONENS STORA BLUFF

Det finns fa ord som anvands lika ofta 1 svensk skogsdebatt som inno-
vation. Politiker anvander det. Foretagsledare anviander det. Myndig-
heter anvander det. Forskningsfinansiarer anvander det.

Om man lyssnar pa retoriken skulle man kunna tro att svensk skogs-
naring befinner sig mitt i en innovationsrevolution. Verkligheten ar mer

komplicerad. Sverige har stark forskning. Hég utbildningsniva. Interna-
tionellt respekterade forskningsmiljéer. Betydande offentliga och privata
forskningsresurser. Det finns darfor en fraga som maste stéllas:

Om innovationssystemet dir sa starkt — varfor gar transformationen sa langsamt?

Innovation &r inte transformation

En del av problemet ligger i spraket. Vi anvinder ordet innovation for
manga olika saker. En vetenskaplig upptackt kan kallas innovation. Ett
patent kan kallas innovation. Ett pilotprojekt kan kallas innovation. En
demonstrationsanlidggning kan kallas innovation. En forbattring av
en befintlig process kan kallas innovation. Ett nytt material kan kallas
innovation. Allt detta kan vara vardefullt.

Men inget av det ar automatiskt transformation. Transformation intraf-
far nar nya kunskaper och teknologier férandrar foretag, marknader, var-
dekedjor och industriella strukturer. Det dr en mycket hogre troskel.

Det kraver mer an forskning. Det kraver kapital. Uppskalning. Entre-
prenorskap. Marknadskunskap. Kunder. Industriella partnerskap. Ris-
kvillighet. Uthallighet. Och ofta nya organisationer.

Sverige ar starkt 1 borjan av kedjan. Den kritiska fragan ar vad som
hander darefter.

Bioekonomins I6fte
Under tva decennier presenterades bioekonomin som nista stora skogsin-
dustriella utvecklingsfas. Visionerna var imponerande. Nya material. Nya
kemikalier. Nya energisystem. Nya textilier. Nya vardekedjor. Mycket av
detta var och ar viktigt. En del har blivit verklighet. Annat kan fortfarande
bli det.

Men relationen mellan vision och strukturell forandring ar svar att
bortse fran. Det talades mycket om transformation. Betydligt mindre
transformation genomfordes.

BIOEKONOMIN

1. RAVARUBAS
Hallbart brukad skog

Skogliga resurser
Virke, biobrinslen,

bipredukter

Ekosystemtjanster *
’ Biologisk mangfald,

vatten, kolinlagring,
rekreation m.m.

“ Cirkuléra floden
t ; Ateranvandning och
Atervinning minskar
resursuttaget
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2. FORADLING OCH VARDESKAPANDE

Kunskap, teknik och samverkan omvandlar resurser till produkter,
tjanster och lsningar som skapar varde i hela samhillet.

D, fer
'\A @ \"/—)\Q@/ 2N

AT

b~

Foradling Innovation Kunskaps- Samverkan Marknader
' intensiva iy 1 /
Sagverk, massa- och Forskning och = o Naringsliv, forskning, Produkter, tjdnster
. . E l6sningar . o
pappersindustri, utveckling skapar offentlig sektor och och |ésningar nar
bioraffinaderier, nya material, Digitalisering, design  samhalle utvecklar globala och lokala
bioteknik m.fl. produkter och och tjénster for och skalar marknader.
processer. effektivitet och innovationer.
mervarde.
HALLBARHET | ALLA LED
Klimatnytta » Resurseffektivitet « Biologisk mangfald « Socialt ansvar

Langsiktig lonsamhet

3. NYTTA OCH VARDE

Fér méanniskor, samhille
och planet

000 For manniskor

'.‘ Halsa, valbefinnande,
sékra och héllbara
produkter, upplevelser.

For néringslivet
Konkurrenskraft,
I6nsamhet och nya
affarsmaojligheter.

=3

F&r samhillet

Jobb, exportintakter,
regional utveckling och
férsérjningsférmaga.

For planeten
© Minskade utslapp,

biologisk mangfald och

héllbara ekosystem.

m POLITISKA RAMAR
Stabila spelregler och

langsiktiga mal.

VAR KOMPASS: SKAPA NYTT OCH HOGRE VARDESKAPANDE —

FORUTSATTNINGAR SOM GOR BIOEKONOMIN MOJLIG

KUNSKAP OCH INVESTERINGAR # . INFRASTRUKTUR SAMVERKAN OCH
KOMPETENS A gl i

g. Kapital till innovation, ﬁ Transport, energi och digital @ TILLIT
Utbildning, forskning = féretagande och infrastruktur som knyter Oppet samarbete och
och livslangt ldrande. infrastruktur. samman virdekedjor. delat ansvar.

HALLBART

’ SKOGSBRUK
Klimatsmart, naturanpassat
och langsiktigt.

IDAG OCH FOR KOMMANDE GENERATIONER

Bioekonomin &r inte bara en sektor — det dr en vag till ett hallbart, konkurrenskraftigt och vélmaende samhaille.

29



30 | NAR FRAMGANGEN BLIR ETT HINDER

Bioekonomin blev darfor ett viktigt test av innovationssystemets for-
maga. Och resultatet vicker fragor.

Var problemet brist pa idéer? Knappast. Brist pa forskning? Knap-
past. Brist pa politisk retorik? Definitivt inte. Problemet lag ldngre fram
1 kedjan. I uppskalningen. Kommersialiseringen. Kapitalférsorjningen.
Marknadsbyggandet. Det industriella genomférandet. Det dr dar gran-
sen mellan innovation och transformation blir synlig.

Att leva pa gardagens innovationer
De verksamheter som i dag genererar huvuddelen av sektorns inkom-
ster bygger 1 stor utstrackning pa innovationer, teknologier och indu-
striella system som utvecklades under tidigare generationer. Det ar inte
ett problem i sig. Alla industrier bygger vidare pa tidigare innovationer.
Problemet uppstar nar dagens generation inte bygger morgondagens
motsvarigheter. Da borjar systemet leva pa ett innovationskapital som
skapats av andra. Och inget innovationskapital varar for evigt.
Den avgérande fragan ar darfor inte hur manga innovationsprojekt
Sverige har. Den ar:

Hur mycket framtid bygger vi egentligen?

Bluffen
Innovationens stora bluff ar inte att innovation saknas. Den &r att vi alltfor
ofta anvander innovation som ett substitut for transformation. Vi méter
projekt. Publikationer. Patent. Forskningsanslag. Pilotanlaggningar. Samar-
beten. Allt detta kan vara viktigt. Men om den industriella strukturen, var-
deskapandet och marknadspositionen forandras langsamt maste vi vaga
fraga om innovationssystemet verkligen gor det arbete vi forvantar oss.
Det ar den obekvama fragan.
Och den kan inte besvaras med mer innovationsretorik.

6. TRE MISSADE M(")JLIG!:IETER
- ETT GEMENSAMT MONSTER

Nir jag ser tillbaka pa de senaste decennierna ser jag tre stora mojlig-
heter till strategisk férnyelse. De var olika. De uppstod vid olika tid-
punkter. De hade olika orsaker. Men tillsammans visar de ett monster.

Den forsta mojligheten
Den forsta mojligheten vixte fram i1 borjan av 2000-talet. Det fanns
ett momentum for en bredare naringsstrategi. Diskussionen hade bor-
jat rora sig bortom den traditionella skogspolitiska ramen. Sedan kom
stormen Gudrun. Den méjligheten avbrots av naturen. Det dr viktigt
att vara rattvis. Nar en katastrof av den storleken intraffar maste sam-
hallet hantera den akuta situationen.

Men nér krisen var 6ver aterkom aldrig det strategiska momentum
som funnits fore stormen. Systemet atergick till det normala.

Den andra mojligheten

Det nationella skogsprogrammet var annorlunda. Det avbrots inte av
en naturkatastrof. Det saknade inte stéd. Det saknade inte kunskap.
Det saknade inte deltagande. Anda tappade det kraften.

Det ar darfor denna mdajlighet ar sa analytiskt viktig. Den visar att
forandringsvilja inte var tillracklig,

Det kravs strukturer som kan bara férandringen nér den borjar bli
svar. Det kravs institutionell uthallighet. Det krévs processer som skyd-
dar gemensamt ldrande. Det kravs politiskt ledarskap som 6verlever den
dagsaktuella politiken.

Den tredje méjligheten

Bioekonomin var den tredje méjligheten. Har fanns visionerna. Forsk-
ningen. Teknologin. De politiska ambitionerna. Men aterigen blev
avstandet mellan potential och strukturell transformation stort. En av

till hégre varden.

Innovation handlar inte bara om
att géra det vi gér lite béttre.
Det handlar om att hitta nya vagar

VAG 1: FORBATTRA DET VI REDAN GOR

INNOVATION INOM RADANDE REFERENSRAMAR

Malsattning: Effektivare, billigare, battre — inom dagens logik och strukturer

e~ e

RAVARA PRODUKTION

Kénnetecken

+ Stegvisa forbattringar

+ Effektivitet och kostnadsfokus

+ Optimering av befintliga processer

+ Anvandning av kind teknik och
etablerade affarsmodeller

+ Keonkurrens inom samma spelplan

S @ E -

PRODUKTER MARKNAD VARDE
Typiska resultat
+ Ligre kostnad x
+ Higre volym
+ Marginellt hgre virde O
+ Kort- till medellang sikt

+ Risk: inldsning och minskande
differventiering

Bittre pa
samma spelplan

Forbattrar resultatet - men fordndrar inte spelplanen

& Utfarska
framtida behov och

HAVSTANGER FOR ATT LYCKAS MED

Nyckelfrégor Vilket problem @@ Vikabehov skapar vi
for innovation: O farsdker vi losa? @gW  vrde for - idag och
Riitt problem? i morgon?

VAG 2: OPPNA NYA MOJLIGHETER
INNOVATION UTANFOR ETABLERAD LOGIK

Malsattning: Skapa nya losningar, nya marknader och hagre varden
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INNOVATION - TVA VAGAR, TVA UTFALL

Fran forbattring inom ramen till att ppna nya méjligheter och skapa hdgre varden

Q' Vilka antaganden och /\’ Vilket virde skapar vi -

"~ referensramar styr

fior vem, pa kort sikt och

® it tinkande? il pé ling sikt?

AN el
* o [E7AC]
RAVARA NYA TEKNIKER NYA LOSNINGAR WYA BEHOV &
& KOMPETENSER & KONSEPT MARKNADER
VS. ;
, Kannetecken Typiska resultat

| + Ompriivar problem och behov
* Experiment och lirande
+ Tvardisciplinira samarbeten

+ Skapar framtida efterfrigan

@ @  Bygg broar mellan I Skapa utrymeme fir a?
m‘ E experiment, test och

+ Nya affirsmadeller och ekosystem

= Mya virdeerbjudanden

« Hagre kundnytta och betalningsvilja
+ Differentiering och motstindskraft
» Léngsiktigt virdeskapande

= Nya jobb och tillvaxtmdjligheter

Irreestera i osdkerhet - Mt det som skapar

- 2

HOGRE
VARDEN

@

Nya spelplaner -
hdgre vdrden

Bygg resiliens ach
anpassningsformiga

kompeterser, sektorer ocksd barbom lingsiktigt virde - infe
TRANSFORMERANDE INNOVATION . s ool e .l W | retksanhet bara ikt avkasining i el systemmet
AA KARNBUDSKAP Framgéng i gér garanterar inte framgéng i morgon, Fér att skapa framtidens virden mdéste vi bide bli battre pa det vi gor — och modiga nog att l Bade och = inte antingen eller.

prd

utforska det vi dnnu inte gdr.

Excellera i dag. Fornya for i morgon.
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anledningarna var att den biockonomiska visionen och utvecklingen
drevs av den konventionella massa- och pappersindustrin som bygg-
de pa existerande kompetens, vardegrunder och individer 1 stallet for
ny kompetens, andra vardegrunder och nya aktorer. For att skapa
transformation. Det betyder inte att bioekonomin misslyckades i varje
enskild del. Det vore fel.

Men den genomgripande industriella fornyelse som retoriken ofta
antydde har hittills varit betydligt mer begrinsad. Aven hir aterkommer
samma fraga.

Varfor har ett system med sa mycket kunskap haft sa svart att fora
kunskapen hela vagen till transformation?

Ett gemensamt monster
Tre mojligheter. Tre olika historier. Men ett gemensamt ménster. Den
forsta forsvann i en kris och aterkom aldrig.

Den andra forlorade kraft nir den skulle omsittas 1 langsiktig institu-
tionell f6randring.

Den tredje fastnade i gapet mellan innovation och transformation.

Det vore for enkelt att behandla dem som tre separata misslyckanden.
Tillsammans pekar de mot ett djupare problem. Sverige har varit béttre pa
att dentifiera behovet av fordndring dn pa att organisera forindringen. Bittre pd ana-
lys an pa transformation.

Battre pa visioner dn pa uthallighet. Béttre pa att starta processer an
pa att skydda dem nér de blir svara.

Det ar kdrnan 1 diagnosen.

7. DEN VERKLIGA KONFLIKTEN HANDLAR OM TID

Den svenska skogsdebatten beskrivs ofta som en konflikt mellan pro-
duktion och milj6. Mellan brukande och bevarande. Mellan dgande-
ratt och reglering. Mellan nationell politik och europeisk politik. Dessa
konflikter ar verkliga.

Men under dem finns en djupare konflikt. Den handlar om tid. Mel-
lan det som fungerat och det som héller pa att vaxa fram. Mellan inves-
teringar som gjordes for gardagens marknad och krav som kommer
fran morgondagens. Mellan institutioner byggda for stabilitet och en
omvarld som kraver anpassning.

Mellan framgangens minne och framtidens osakerhet. Det ar dar den
verkliga konflikten star.

Gardagens rationalitet
Det ar viktigt att forsta att det existerande systemet inte ar irrationellt.
Tvartom. Det har en stark historisk rationalitet. Dagens industriel-
la struktur ar resultatet av investeringar som en gang var rationella.
Dagens institutioner skapades for att 16sa verkliga problem. Dagens
organisationer foretrader legitima intressen. Dagens professionella
kunskap har byggts under generationer.
Det ar darfor forandring ar sa svar. Framtiden konkurrerar inte med
dumhet. Den konkurrerar med det som en gang fungerade mycket val.
Det ar en mycket stark motstandare.

Framtiden saknar organisation
Det existerande har foretag. Organisationer. Myndigheter. Budgetar.
Personal. Byggnader. Mandat. Réster.

Framtiden har inget av detta. Den finns som prognos. Som mojlig-
het. Som risk. Som svag signal. Som en 1dé i ett forskningsprojekt. Som
ett foretag som dnnu inte vuxit. Som en marknad som annu inte finns.
Som ett klimat som dnnu inte fullt ut har materialiserats. Som en hotad
biodiversitet vars effekter annu inte ar synliga. Detta skapar en grund-
laggande asymmetri.

Det existerande kan forsvara sig. Framtiden kan inte. Det dr darfor
strategisk fornyelse kraver ledarskap.

Inte ledarskap 1 betydelsen starka personer som vet exakt hur framti-

den ser ut. Utan ledarskap som bygger systemets formaga att upptacka
fordndring, lara, experimentera och dndra riktning.

Det ar en annan form av ledarskap dn den som kravs for att forvalta
en framgéngsrik modell.

8. FRAN DIAGNOS TILL NASTA FRAGA

Del I visade att svensk skogsnaring star infor en kombination av for-
andringar som inte rimligen kan forstds som en vanlig konjunktur-
svangning. Den globala konkurrensen forandras. Vardeskapandet
ar under press. Innovationssystemet har svért att fora kunskap hela
vagen till industriell transformation. Virkesforsorjningen dr mer kom-
plex @an den nationella debatten ofta antyder. Klimatférandringarna
paverkar sjdlva produktionsbasen. Marknaden fordndrar sitt sitt att
vardera hallbarhet och legitimitet.

Del IT har forsokt forklara varfor ett kompetent system haft sa svart att
reagera strategiskt pa denna forandring.

Svaret ligger inte 1 en enda aktor. Inte 1 en enda organisation. Inte 1 ett
enda politiskt beslut. Och inte 1 en enda misslyckad reform. Problemet
ar systemiskt.

En framgangsrik modell skapade institutioner, investeringar och tan-
kemonster som forstiarkte varandra. Nar omvarlden forandrades fortsat-
te systemet att 16sa de problem det var organiserat for att 16sa. Problem-
formuleringen blev smalare an verkligheten. Strategisk energi flyttades
succesivt fran att forma framtiden till att forsvara det existerande. Politi-
ken blev bittre pa konfliktadministration dn pa forandringsledning. Inn-
ovation blandades samman med transformation. Och nar mgjligheter
till kursandring uppstod saknades den institutionella uthallighet som
kravdes for att bara dem hela vagen.

Det édr diagnosen. Men en diagnos ér inte en strategi. Det racker inte
att sdga att det gamla systemet har blivit mindre anpassningsbart.

Fragan ar vad som ska komma 1 dess stille. Har maste vi vara forsik-
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tiga. Svaret kan inte vara en ny central plan. Ingen aktor kan forutsaga
vilka teknologier, produkter, marknader eller affairsmodeller som kom-
mer att dominera om trettio ar. Svaret kan inte heller vara dnnu en lista
med projekt. Projekt l6ser avgriansade problem.

Systemskiften kraver ndgot mer. Den avgorande fragan ar darfor inte:

Vilken dr den perfekia planen for svensk skogsndring?
Den ar:

Hur bygger vi en skogssektor som kan uppticka forindring, lara snabbare, experimen-
tera bredare och dndra rikining innan forindringen blir tvingande?

Det ar en fraga om strategisk anpassningsférméaga. En av de viktigaste
fragorna naringen och politiken maste stilla sig ar:

’Hur starker vi svensk skogsndrings strategiska anpassnings-
Jormaga?’

Och det ar fragan for Del I11.
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DEL 1l

DEN FJARDE MOJLIGHETEN

Fran effektivitet till strategisk anpassningsformaga
De tidigare delarna har beskrivit en skogssektor som star infor ett sys-
temskifte och forsokt forklara varfor ett kompetent och framgéangsrikt
system haft sa svart att andra strategisk kurs.

En erfarenhet framtrader sarskilt tydligt:

Sverige har varit battre pa att identifiera behovet av forandring an pa
att organisera forandringen. Det leder fram till nésta fraga.

Om problemet inte frimst ér brist pa kunskap, resurser eller kompelens — vilken formdga
dr det da som behgver stirkas?

Mitt svar ar:
den strategiska anpassningsférmagan.

Den svenska skogssektorn har under mer an ett sekel byggt sin styrka
pa en imponerande formaga att effektivisera.

Skogarna har blivit mer produktiva. Avverkning och transporter har
mekaniserats. Industrin har rationaliserats. Produktionssystemen har
utvecklats. Sverige har blivit en av varldens ledande exportorer av skogs-
industriprodukter.

Den forméagan kommer édven i framtiden att vara viktig.
Men effektivitet och strategisk anpassningsformaga ar inte samma
sak. Effektivitet handlar 1 huvudsak om en fraga:

Hur gir vi det vi redan gor battre?
Strategisk anpassningsformaga staller en svarare fraga:
Nar behiver vi birja gora nagot annat?

Det ar denna foérskjutning som nu kravs.

Den svenska skogssektorn behover inte 6verge det som har gjort den
framgangsrik. Men den behover komplettera sin formaga att effektivi-
sera det existerande med en mycket starkare formaga att upptacka for-
andring, ldra, experimentera, transformera och andra riktning innan
omvarlden tvingar fram férandringen.

Det ar utgangspunkten for den fjarde mojligheten.

1. Fran virkesstrategi till framtidsstrategi

Under lang tid har svensk skogspolitik och skogsnaringspolitik domi-
nerats av fragor om produktion, virkesforsérjning och markanvand-
ning. Dessa fragor kommer aven 1 framtiden att vara viktiga. Men de ar
inte langre tillrackliga. Den strategiska fragan kan inte bara vara:

Hupr sakrar vi ravaran till den industriella struktur vi har?

Den maste ocksa vara:

Vilken struktur behiver vi for den virld som haller pa att vixa fram?

Det kraver en annan typ av strategiskt arbete.
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Hur paverkar geopolitiken varldshandeln? Hur forandrar artificiell
intelligens produktionssystem, marknader och konkurrens? Vilka konse-
kvenser far klimatférandringarna for skogens produktionsformaga och
riskbild? Vilka nya konkurrenter vixer fram? Vilka nya anvandningar
av skogsravaran kan skapa betydligt hogre virden an dagens? Vilka
marknader och produkter som i dag ar centrala kan forlora betydelse?

Sadana fragor maste flyttas fran periferin till centrum av den svenska
skogsnaringspolitiska diskussionen.

Framtidens skogsndringspolitik kan inte enbart vara en politik for
dagens skog och dagens skogsindustri.

Den maste ockséa vara en politik for framtiden.

2, Fran volym till vardeskapande
Volymparadigmet vixte fram darfor att 6kade virkesvolymer under
lang tid skapade ckande valstand.

Men den globala ekonomin forandras. I allt fler sektorer skapas varde
genom kunskap, teknologi, data, design, tjanster och immateriella till-
gangar. Skogssektorn ar inte undantagen fran denna utveckling,

Volymer ar fortfarande nédvandiga. Men de ér inte langre tillrackliga.

Framtidens konkurrenskraft kommer darfor i 6kande grad att avgoras
av hur mycket viarde som kan skapas ur den resurs som anvands. Det
innebdr inte att ekonomiska, ekologiska och sociala vdarden alltid kan
forenas. Verkliga malkonflikter kommer att finnas.

Men malkonflikterna far inte bli den enda lins genom vilken framti-
den betraktas.

Den strategiska uppgiften maste ocksd vara att soka de omraden dar
olika varden kan forstarka varandra. Det kan innebédra nya material,
nya tjanster, nya byggsystem, nya kombinationer av produkter och nya
affarsmodeller.

Fragan ar darfor inte bara hur mycket Sverige kan producera. Fragan
ar vilket samlat varde den svenska skogen kan skapa.

3. Innovation &r inte transformation

Sverige har stark forskning. Sverige har starka universitet och forsk-
ningsinstitut. Sverige har hog teknisk kompetens.

Problemet ligger inte framst 1 borjan av innovationskedjan. Det ligger
langre fram.

Kunskap maste bli idéer. Idéer maste utvecklas till teknik. Teknik
maste testas. Pilot- och demonstrationsanlaggningar maste byggas. Pro-
duktion maste kunna skalas upp. Kapital maste mobiliseras. Marknader
maste utvecklas. Forst nar hela denna kedja fungerar uppstar transfor-
mation.

En ny svensk skogsnéringsstrategi maste darfor rikta betydligt storre
uppmarksamhet mot demonstrationsanldggningar, pilotfabriker, kom-
mersialisering, uppskalning, kapitalforsorjning och internationell mark-
nadsintroduktion.

Malet bor vara tydligt:

Sverige ska vara lika starkt ¢ slutet av innovationskedjan som ¢ borjan.

Det mnebir ocksa att innovationspolitiken maste bedomas pa ett
annat satt.

Mattet kan inte bara vara forskningsanslag, projekt, publikationer och
patent. Vi maste ocksa fraga:

Hur mdnga nya foretag skapades?

Hur mdnga innovationer skalades upp?

Hur mdnga nya marknader etablerades?

Hur stora nya intiktsstrommar skapades? Vilka nya vérdekedjor viixte fram?

Innovation ar inte malet. Transformation ar malet.

4. Resiliens ar konkurrenskraft

Under lang tid har klimat, biodiversitet och andra hallbarhetsfragor

ofta behandlats som restriktioner kring den ekonomiska verksamheten.
Den uppdelningen blir allt mindre relevant. Klimatrisk paverkar

skogstillvaxt, ravarufloden, investeringar och forsakringskostnader. Stor-
mar, torka, brander och skadeinsekter kan pa kort tid forandra forutsatt-
ningarna for bade skogsbruk och industri.

Skogsbrand © Simu Valley @ sodra Califormia @ may 2026.
Foto US Awr Force, Public domain

Biodiversitet, transparens och social legitimitet paverkar samtidigt
marknadstilltrade, kapital och foretagens handlingsutrymme. Robust-
het maste darfor flyttas in 1 kdrnan av den ekonomiska strategin.

Framtidens vinnare kommer inte att vara de aktorer som lyckas vil-
ja mellan konkurrenskraft och héllbarhet. De kommer att vara de som
bast lyckas forena dem.

Strategisk anpassningsformaga innebar darfor ocksa att bygga system
som kan absorbera storningar, lara av dem och fortsétta utvecklas.

Resiliens ér inte en kostnad vid sidan av konkurrenskraften. Den blir
alltmer en del av konkurrenskraften.
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5. Politikens nya uppgift
I tider av systemskifte far politiken en sarskild uppgift.

Inte att valja vinnare. Inte att detaljstyra foretagens utveckling. Men
inte heller att enbart administrera konflikterna mellan dagens etablera-
de intressen. Politikens uppgift ar storre. Den maste bidra till att starka
samhallets langsiktiga strategiska anpassningsférmaga.

Det innebar att fokus behover flyttas fran kortsiktiga konflikter till
langsiktiga kapaciteter och fran enskilda sakfragor till systemets formaga
att fungera under forandrade forutsdttningar.

Politiken maste skapa spelregler som gor langsiktiga investeringar
mojliga. Den maste bidra till fungerande innovations- och transforma-
tionskedjor. Den maste sdkerstalla att kunskap och omvarldsférandring-
ar kan paverka politiken innan krisen gor fordndringen ofrankomlig,
Och den maste skapa institutioner som klarar langre tidshorisonter dn
mandatperioden.
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Erfarenheterna fran tidigare férandringsforsok pekar har pa en cen-
tral lardom:

Problemet ér inte att Sverige saknar institutioner.

Problemet ar att de institutioner vi har huvudsakligen ar skapade for
andra uppgifter.

Foretagen ska utveckla sina verksamheter och skapa I6nsamhet. Myn-
digheterna ska fullgora sina uppdrag. Intresseorganisationerna ska fore-
trada sina medlemmar. Forskningen ska utveckla kunskap. Politiken ska
fatta beslut och vdga olika samhaéllsintressen mot varandra.

Alla dessa uppgifter ar legitima och nodvandiga.

Men ingen av dem innebar ett tydligt och langsiktigt ansvar for att sys-
tematiskt utforska hur forandringar utanfor dagens etablerade problem-
formuleringar kan forandra forutsittningarna for hela den svenska
skogssektorn.

Det ar ett institutionellt tomrum.

Och ett sadant tomrum fylls inte automatiskt genom att de existeran-
de aktorerna samlas 1 samma rum.

Det racker inte att samla manniskor kring en idé. Det kravs institutioner
som kan béra forandringen over tid.
Dialog ar inte i sig ett matt pa framsteg.

Nér representanter for foretag, myndigheter, politik, forskning och
intresseorganisationer mots tar de normalt med sig sina uppdrag, sina
referensramar och sina etablerade positioner. Om processen huvudsak-
ligen bygger pa att dessa positioner ska redovisas, jamkas samman eller
forhandlas mot varandra finns en betydande risk att resultatet blir en
modifiering av det redan existerande.

Strategisk fornyelse kraver nagot mer.

Den kraver processer dar deltagarna under en tid kan lamna fragan
om vad som ar bast for den egna organisationen och 1 stillet gemensamt
utforska vad forandringar i omvirlden kan innebéra for hela systemet.

Skillnaden ar avgorande.

Dialog mellan etablerade positioner reproducerar ldtt dagens
referensramar. Ett gemensamt utforskande kan skapa nya.

6. Nationell riktning - regionalt larande

En framtidsstrategi kan inte enbart byggas nationellt. Sverige ar inte
en enda skoglig region. Forutsattningarna i sddra Sverige skiljer sig
fran dem 1 mellersta Sverige, sédra Norrland och norra Norrland.
Skogsstruktur, klimat, agarférhallanden, industristruktur, biologis-
ka forutsattningar och lokala samhaéllsintressen varierar. Det som ar
rationellt i en region behover darfor inte vara rationellt 1 en annan.

Den nationella nivin bor skapa riktning, 6vergripande spelregler och
institutionella forutsattningar. Den regionala nivan boér 1 stérre utstrack-
ning bli arena for anpassning, experiment, genomforande och larande.

Det finns ocksa erfarenheter att bygga vidare pa. De regionala skogs-
programmen har visat att regional dialog kan skapa moéten mellan
aktérer som annars huvudsakligen méts genom nationella intresseorga-
nisationer. Regional variation ska déarfor inte enbart betraktas som ett
problem som nationell politik maste hantera.

Den kan vara en strategisk resurs. Olika regioner kan préva olika 16s-
ningar, lara av erfarenheter och anpassa arbetssatt efter sina sarskilda
forutsdttningar. Litteraturen visar att det gar littare och snabbare att fa
till anpassning till nya forutsittningar pa regional dn pa nationell niva.

Pa sa satt kan nationell riktning kombineras med regional fornyelse.
Men regionalt experimenterande l6ser inte den langsiktiga nationella
uppgiften.

Négonstans maste det ocksa finnas en kontinuerlig fé6rmaga att lyfta
blicken fran dagens fragor, fora samman erfarenheter fran olika delar
av landet och systematiskt utforska vad forandringar 1 omvarlden kan
innebdra for svensk skog och skogsnaring.

Det ar mot den bakgrunden som forslaget om en Framtidskom-
mission ska forstas.

7. En Framtidskommission for den svenska skogen

Den svenska skogssektorn saknar inte organisationer. Det finns myn-
digheter, departement, foretag, branschorganisationer, forskningsin-
stitutioner, miljdorganisationer och ett stort antal andra aktérer med
omfattande kunskap om skogen och skogsnaringen.

Det som saknas ar nagot annat.

Det finns ingen permanent och oberoende funktion med uppgift att
langsiktigt utforska de strategiska fragor som uppstar mellan de etablerade
aktorernas ansvarsomraden och bortom deras normala tidshorisonter.

Politiken arbetar huvudsakligen inom mandatperiodens logik. Foreta-
gen maste hantera sina affarsmassiga ataganden. Myndigheterna verkar
inom sina instruktioner.
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Intresseorganisationerna foretrader sina medlemmar och deras intres-
sen. Forskningen producerar kunskap, men har normalt inget ansvar for
att fora samman olika kunskapsomraden till en langsiktig strategisk hel-
hetsbild.

Ingen av dessa aktorer gér nagot fel. Problemet dr att summan av deras
uppdrag inte automatiskt skapar en gemensam strategisk formaga.

Det ar detta institutionella tomrum som en Framtidskommission for
den svenska skogen bor fylla.

Uppdraget

Framtidskommissionens uppgift ska inte vara att bestimma hur framti-
dens svenska skogsbruk eller skogsindustri ska se ut. Den ska heller inte ta
over ansvar fran regering, riksdag, myndigheter, naringsliv eller forskning.

Dess uppgift ska vara att forbéttra samhallets och sektorns formaga
att tidigt identifiera, utforska och forsta langsiktiga férandringar som
kan fa avgorande betydelse for skogen och skogsnéringen.

Kommissionens huvudsakliga tidshorisont bor vara 2050, med ater-
kommande analyser av hur forandringar 1 omvarlden paverkar sektorns
langsiktiga handlingsalternativ.

Arbetet maste omfatta hela systemet — fran skog och markanviandning
till industri, teknologi, kapital, marknader och de ekonomiska, ekologis-
ka och sociala viarden som skogen forvantas bara.

Kommissionen bor darfor ha fem huvuduppgifter:

Genomfora fortlopande omvérlds- och framtidsanalyser av forand-
ringar inom bland annat marknader, teknologi, klimat, geopolitik, demo-
grafi, varderingar, biologisk mangfald och konkurrerande anvandning av
skogsresursen.

Utveckla alternativa framtidsscenarier for svensk skog och skogsna-
ring. Uppgiften ska inte vara att forutsidga vilken framtid som ar mest
sannolik, utan att prova dagens politik, institutioner och foretagsstrate-
gier mot flera méjliga utvecklingsvagar.
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Identifiera strategiska sarbarheter och mdjligheter och regelbundet
analysera den svenska skogssektorns robusthet och strategiska anpass-
ningsférmaga.

Identifiera framtidsfragor och flaskhalsar som faller mellan dagens
institutionella ansvarsomréaden. Det giller ocksa hinder i transforma-
tionskedjan — exempelvis kapitalforsorjning, demonstration, uppskal-
ning och kommersialisering — som kan avgéra om ny kunskap faktiskt
leder till nya foretag, produkter, janster och virdekedjor.

Skapa arenor for ett 6ppet och fragedrivet utforskande dar manniskor
med olika erfarenheter och perspektiv kan motas utan krav pa att foretra-
da en redan fastlagd organisationsposition.

Kommissionens viktigaste produkt ska darfor inte vara ytterligare ett
skogspolitiskt program. Dess viktigaste bidrag ska vara fragor, scenarier,
analyser och perspektiv som gor det mojligt for andra att fatta battre
langsiktiga beslut.

Oberoendet ar avgérande
En Framtidskommission som blir ytterligare en arena {6r forhandling
mellan etablerade intressen kommer inte att fylla den funktion som
har efterfragas. Den bor déarfor formodligen inrdttas av regeringen
och ha ett tydligt offentligt mandat, men arbeta med ett betydande
intellektuellt och operativt oberoende.

Dess uppdrag bor stricka sig 6ver flera mandatperioder.

Kommissionen bor rapportera offentligt och regelbundet till regering
och riksdag, men dess analyser och slutsatser ska inte behéva godkannas
av vare sig departement, myndigheter, foretag eller intresseorganisatio-
ner. Den ska kunna formulera obekvama fragor.

Annars behévs den inte.

Vilka ska inga?
Detta édr kanske den svaraste fragan.

Det vore ett misstag att utga fran att det redan finns en identifierbar
grupp ménniskor som besitter den ratta framtidskompetensen och som kan
utses for att tala for sektorns eller nationens basta. En sadan grupp finns
sannolikt inte. Kommissionens sammansattning bér darfor inte bygga pa
forestallningen att vissa méanniskor kdnner framtiden béttre dn andra.

Den bor i stallet bygga pa méngfalden av relevanta perspektiv och
formagan att utforska fragor tillsammans.

Ledaméterna bor hamtas bade fran och utanfor den traditionella
skogssektorn. Dér bor finnas erfarenheter fran skogsbruk och skogsin-
dustri, men ocksa fran exempelvis teknologi, energi, finansiering, klimat,
ekologi, samhallsvetenskap, internationella marknader, entreprenorskap
och andra sektorer som kan komma att konkurrera om eller skapa nya
varden ur skogsresursen.

Akademierna och forskningsmiljoerna har har en sarskild roll som
kunskapsbérare. Ledaméterna ska inte utses som forhandlingsdelegater
for sina organisationer.

Kommissionens uppgift dr inte att skapa en kompromiss mellan
dagens positioner. Den ar att utforska morgondagens fragor.

Ett litet permanent sekretariat
Kommissionen bor stédjas av ett litet men kvalificerat permanent
sekretariat. Kontinuiteten dr avgorande.

Ledaméter kan komma och ga, men férmégan att bedriva langsik-
tig omvarldsanalys, folja internationell utveckling, bygga scenarier och
bevara institutionellt minne maste finnas éver tid.

Sekretariatet bor ocksd kunna knyta till sig externa forskare, foretag,
entreprendrer och andra experter {or tidsbegransade analyser och fram-
tidsstudier. Det innebér att kommissionen inte behover besitta all kom-
petens sjélv.
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ATT SE FORANDRINGEN INNAN DEN TVINGAR 0SS ATT FORANDRAS

UPPTACKA

Vad héller pa att forandras?

SOK BRETT - OCKSA EFTER SVAGA SIGNALER

Marknader och kunder
Nya behov, beteenden,
affarsmodeller

Teknik och innovation
Nya |Gsningar, digitalisering,
automation, bio- ach materialteknik

Klimat och natur
Klimatférandring, biologisk mangfald,
FXi ;
i resurstillging, ekosystem

PO

D P

FORSTA

Vad betyder forandringen?

SATT SIGNALERNA | SAMMANHANG

/ FORSKNING NARING N\
= MNaturvetenskap / + Erfarenhet ! |
I'I * Teknikvetenskap + Marknadskunskap |
| - Ekonomi il * Operativ kunskap |

| TOLKNING

\ - h - - s

\ Samhallsvetenskap OCH LARANDE Affirslogik
+ Natverk och

\, * Miljs- och

Forskning och ndring som gemensam arena fér strategisk férnyelse

OMPROVA

Staller vi fortfarande ratt fraigor?

LOSER VI PROBLEMET RATT -

ELLER LOSER VI RATT PROBLEM?

Vilka antaganden styr oss?
Wad tar vi fér givet — som kanske
inte langre galler?

1 blivit fordldrade?

UTFORSKA
NYA VAGAR

Nya mdjligheter,
koncept och vagar
prioriteras for vidare

Vilka referensramar har

Geopolitik och ekonomi \ : / Hur definierar vi framgang, .
\ kunsk: kunddialo /
Handel, ravarufladen, regleringar, \ fystem kp=tap AR J L viirde och tillvixt? utforskrlllng och
osikerhet och konflikter 3 /’ experiment.
. — = il
Samhillsvarderingar och politik e e — g e o -®-
e Férvantningar, legitimitet, Vilka mdjligheter ser vi inte : “, A
lagar och styrmedel & med dagens sétt att tanka?
Nya aktérer och konkurrenter & |/."/' ( C‘j‘i r@ i Ikal.alltem ativ utesluter vi
Substitut, plattformsaktérer, 4 om vi inte tanker annorlunda?
internationella aktSrer Scenarier Konsekvens- Risker Dialog och
och alternativa | och méjlighets- ach reflektion dver
Systematisk omvirldsbevakning, trendspaning framtider analyser osdkerheter | implikationer Kritisk refled idéprovning och ktivskiften
och dialog | dppna natverk och arenor. fior att vidga ramarna for vad som &r méjligt.
&y
FORUTSATTER
LANGSIKTIGHET 0e0 OLIKA PERSPEKTIV OPPENHET MOD ATT IFRAGASATTA
Tid och uthéllighet att [ Méngfald av kunskap, Delande, transparens och Viga utmana det invanda
se bortom det kortsiktiga. erfarenheter och réster. konstruktiv dialog. och tanka nytt.

Att uppticka, forstd och ompréva i tid &r bérjan pa strategisk anpassningsférmaga.
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Dess viktigaste kompetens blir forméagan att identifiera vilken kun-
skap som behdvs, var den finns och vilka perspektiv som behdver
motas.

Framtidsbérarna kan inte utses
Framtidskommissionens uppgift ar inte att identifiera eller utse en sarskild
grupp manniskor som ska bara framtidens 16sningar. Sddana méanniskor
kan finnas 1 foretag, forskning, politik, myndigheter, civilsamhalle eller
verksamheter som 1 dag knappast betraktas som en del av skogssektorn.

De kan inte utses genom ett politiskt beslut. Kommissionens uppgift
ar 1 stillet att skapa miljoer dar manniskor med formaga och vilja att
utforska framtidsfragorna kan trada fram, motas och prova sina per-
spektiv mot andras.

Vilka som faktiskt blir framtidsbéarare avgors inte av deras titel eller
organisatoriska hemvist.

Det visar sig genom vad de gor.

Ett politiskt beslut &r en mojlighet
Forslaget kraver inte att politiken forst kanner till svaren pa framtidens
fragor. Det kraver ett betydligt mer begransat beslut.

Regering och riksdag kan besluta att Sverige behover en permanent,
oberoende kapacitet for langsiktigt strategiskt utforskande av skogens
och skogsnaringens framtid.

Ett sadant beslut kan ange kommissionens mandat, oberoende, tidshori-
sont, rapporteringsskyldighet, sekretariat och principer for sammansittning,

Dérefter borjar arbetet. Framtidskommissionen ar alltsa inte 16sning-
en pa den svenska skogssektorns framtidsproblem.

Den ar en institutionell forutsattning for nagot som 1 dag 1 stor
utstrackning saknas:
formagan att systematiskt utforska framtiden innan férédndringen
tvingar fram svaren.

Den fjarde mojligheten

De tidigare delarna av denna bok har beskrivit tre tillfallen da behovet
av strategisk fornyelse blev tydligt, men dar forandringen av olika skal
inte fullfoljdes.

De erfarenheterna behéver inte bara ses som misslyckanden. De kan
ocksa ses som larande.

De visar att insikt inte ar tillracklig. Att enighet om behovet av for-
andring inte ar tillracklig. Att nya program inte ar tillrackliga. Och att
enskilda initiativ inte ar tillrackliga om institutionerna och formagorna
att bara fordndringen over tid saknas.

Den fjarde mgjligheten ar déarfor inte annu ett f6rsok att formulera
den perfekta planen for den svenska skogssektorn.

Den ar mgjligheten att bygga ett system som battre kan upptacka
forandring, utforska flera framtider, skapa hogre virden, fora innova-
tion hela végen till transformation och dndra riktning innan omvarlden
tvingar fram den. Sverige behéver inte en perfekt karta 6ver framtiden.
En sadan karta finns inte. Vi behéver en béttre kompass.

Den svenska skogssektorn har fortfarande stora tillgangar: skog, kapi-
tal, kompetens, forskning, industriell erfarenhet, internationella mark-
nader och institutioner.

Men resurser 1 sig garanterar aldrig framtida framgéang. Det avgoran-
de ar hur de anvéinds nar spelplanen forandras.

Det dr den fjarde majligheten.

Vem tar nasta steg?
Den hér boken har {6rsokt beskriva en svensk skogssektor som star
infor forandringar som inte lingre kan motas enbart genom att géra
det vi redan gor lite battre.

Vi har analyserat utvecklingen, pekat pa de inldsningar som tidigare
framgangar har bidragit till och diskuterat mojliga viagar framat. Vi har
ocksa foreslagit nagot som politiken konkret kan géra: skapa en perma-

nent och oberoende kapacitet for att langsiktigt utforska skogens och
skogsnaringens framtid.

Men dér finns ocksa en grans for vad politiken kan dstadkomma. Poli-
tiken kan skapa institutioner, ge mandat och avsitta resurser. Foretagen
kan investera och utveckla nya verksamheter. Forskningen kan skapa ny
kunskap. Myndigheter och organisationer kan foridndra sina arbetssatt.
Men ingen av dessa aktorer kan ensam besluta fram den strategiska for-
nyelse som den svenska skogssektorn behéver.

Och vi vet inte varifran initiativet kommer. Det kan komma fran
skogsndringen sjdlv. Fran en foretagsledning eller styrelse som borjar
stalla andra fragor an tidigare. Fran politiken, forskningen eller myn-
digheterna. Fran miljordrelsen, entreprendrer eller manniskor 1 andra
naringar som ser mojligheter som dagens skogssektor dnnu inte ser. Det
kan ocksd komma fran helt ovantat hall. Kanske ar det just darfor det
vore ett misstag att forsoka identifiera forandringens aktorer 1 forvag
Det avgorande ar inte vilka de ar. Det avgérande ar vad de borjar gora.

Verklig fornyelse bérjar nar méanniskor med olika erfarenheter och
perspektiv ar beredda att limna de invanda positionerna tillrackligt
lange for att tillsammans utforska fragor vars svar annu inte ar kanda.

Inte for att forsvara det gamla. Inte for att vinna nasta konflikt. Inte
heller for att snabbt enas om en ny l6sning. Utan for att forsoka forsta
vad en forandrad verklighet faktiskt innebar.

Det kraver inte att egenintressen forsvinner. Foretag kommer aven i fram-
tiden att soka lonsamhet. Organisationer kommer att foretrdda sina med-
lemmar. Polittken kommer att vaga olika samhallsintressen mot varandra.

Det ar som det ska vara.

Utmaningen ar att skapa utrymme dar dessa intressen inte fran bérjan
bestimmer vilka fragor som far stillas eller vilka framtider som far utfors-
kas.

Néagra av de manniskor som deltar i sdidana processer kommer kanske
att gbra nagot mer.
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De kommer att fortsétta stalla fragor nir andra soker fardiga svar. De
kommer att féra samman perspektiv som tidigare hallits isar. De kom-
mer att upptacka mojligheter och risker som inte ryms inom dagens eta-
blerade referensramar.

I den har boken har vi kallat dem framtidsbérare.

Vi vet inte vilka de ar. De kan inte utses genom ett politiskt beslut. De
kommer att visa vilka de ar genom vad de gor.

Det ar darfor denna bok inte kan avslutas med ett fardigt recept for
hur den svenska skogssektorn ska foérandras. Ett sadant recept skulle
motsiga sjilva utgangspunkten for den fornyelse som efterfragas.

Framtiden kan inte férhandlas fram mellan dagens positioner. Den
kan inte heller bestallas fran en utredning eller implementeras fran ett
fardigt dokument. Den maste utforskas.

Boken har forsokt beskriva varfor detta har blivit nédvandigt och
peka pa nagra forutsattningar som kan gora det majligt.

Darifran maste andra ta vid.

Den sista fragan ar déarfor inte vad denna bok foreslar. Den ér:

Vilka fragor behover nu stillas — och vilka dr beredda att borja stilla dem tillsammans?
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SLUTORD

Nar framtiden knackar pa

Forandring borjar sillan med katastrofer. Den borjar med signalerna.
En ny konkurrent. En ny teknologi. En féorandrad marknad. En storm.
En torka. En skadeinsekt. Ett nytt politiskt krav. En konflikt som inte
langre gar att l6sa inom de gamla positionerna. En mgjlighet som
forst verkar alltfor liten for att tas pa allvar.

Signalerna finns ofta langt innan férandringen blir uppenbar. Proble-
met ar att vi inte alltid ser dem. Eller kanske snarare: vi ser dem, men
forstar inte vad de betyder. De passar inte in 1 den berittelse vi redan
har om hur virlden fungerar.

Det ar sarskilt svart for framgangsrika system. Nar en modell har
fungerat under lang tid finns goda skl att tro pa den. Institutioner har
byggts kring den. Investeringar har gjorts. Kompetenser har utvecklats.
Organisationer har formats. Manniskor har byggt sina yrkesliv kring
dess logik.

Framgéngen blir ett bevis pa att modellen fungerar. Och lange ar det
ocksa sant. Men just dar finns paradoxen. Ju framgangsrikare ett system
har varit, desto starkare kan skilen bli att tolka nya signaler som tillfdl-
liga storningar snarare an tecken pa att sjilva spelplanen haller pa att
forandras.

Det ar sa framgangen kan bli ett hinder.

Den verkliga konflikten

Debatten om den svenska skogen beskrivs ofta som en konflikt mellan
olika intressen. Produktion mot miljé. Aganderitt mot reglering. Kli-
matnytta mot biologisk mangfald. Nationellt sjalvbestimmande mot

europeisk politik. Skogsindustri mot miljérorelse.

Dessa konflikter dr verkliga. De ska inte forringas. Men under dem
finns en djupare konflikt. Den star mellan det som har fungerat och
det som héller pa att vixa fram. Mellan de referensramar som skapa-
des 1 en tidigare verklighet och de fragor som en ny verklighet tvingar
oss att stélla.

Mellan gardagens framgangar och morgondagens krav. Det ar en sva-
rare konflikt att hantera.

F6r den kan inte 16sas genom att ndgon av dagens aktérer vinner éver
de andra. Inte heller genom att de befintliga positionerna jamkas sam-
man till en kompromiss. Om sjalva spelplanen fordndras maste ocksa
fragorna kunna forandras. Det kraver formégan att upptacka nar gamla

svar fortfarande &r riktiga — men fragorna har blivit andra.

Historien ar annu inte skriven.

Den svenska skogssektorn har forandrats forr. Den har métt kriser,
tekniska sprang, nya marknader och forandrade sambhallskrav. Varje
generation har pa sitt sitt behévt ompréva det som den foregaende gene-
rationen tog for givet.

Var tid ar inget undantag. Skillnaden &r kanske att flera stora forand-
ringar nu sker samtidigt.

Klimatet forandras.

Den biologiska mangfalden har blivit en central samhallsfraga.
Geopolitiken forandrar handel och konkurrens. Teknologin utvecklas
snabbt. Nya material och nya produktionssystem vaxer fram. Kapital-
marknader och konsumenter stéller andra krav. Och synen pa vad sko-
gen ar till for haller pa att breddas.

Ingen vet exakt vart detta leder. Det dr inte heller bokens uppgift att
veta det. Det viktiga dr nagot annat.

Sverige har fortfarande handlingsutrymme. Vi har skogen. Vi har
industriell erfarenhet. Vi har forskning och kunskap. Vi har kapital. Vi
har foretag och entreprendrer. Vi har institutioner som kan forandras.
Och vi har erfarenheter — ocksa fran forsok som inte blev vad vi hopp-
ades — som kan hjalpa oss att géra annorlunda nasta gang.

Fragan ar darfor inte om vi kan forutsdga framtiden. Det kan vi inte.

Fragan ar om vi formar kinna igen forandringen medan det fortfa-
rande finns tid att handla.

Historien kommer sannolikt inte att doma Sverige efter hur val vi f6r-
svarade gardagens modell.

Den kommer att déma oss efter om vi hade modet att utveckla nésta.

Den svenska skogens nasta kapitel ar annu inte skrivet.
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Den héar boken har utgatt fran svensk skogssektor och fragat hur ett
mycket framgangsrikt system kan fa allt svarare att ompréva de refe-
rensramar som bidragit till dess framgang. Under arbetets gang har
fragan utvecklats till ett mer generellt teoretiskt problem.

I det fristdende teoridokumentet Strategisk anpassningsformaga
i mogna organiserade system vands darfor perspektivet. Dar provas
om de mekanismer som boken identifierar kan férstas som delar av en
generell teori om hur mogna organiserade system reproducerar sina
referensramar - och hur férmagan till kritisk prévning och strategisk
aterkoppling kan institutionaliseras.

Boken och teoridokumentet kan lasas var for sig, men tillsammans
bildar de tva perspektiv pa samma problem.

Teoridokumentet finns i Appendix Il.
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APPENDIX |
Detaljerad bakgrundsinformation for Del |

1. Den globala kartan ritas om - massaindustrin
(numreringen foljer numreringen i Del I)

(Referenser for denna sektion: Cavanagh, 2026, Forsén 2025a,b, Lima
2024, McClay 2026, O’Kelly Acumen 2022, Pekkanen 2026, Paper
Advance/ResourceWise 2026, ResourceWise 2025a,b, Suzano 2024,
Vanhanen 2026)

Parallellt med virldsordningens strukturomvandling har den globa-
la skogssektorn under lang tid genomgatt en egen omvandling. Om vi
ser till produktionen av marknadsmassa har globala Syd, framfor allt
Latinamerika, under 2000-talet 6kat sin andel av varldsmarknaden till
cirka 40 procent. Okningen har varit omkring 1 procentenhet per ar
och bestar huvudsakligen av eukalyptusmassa. Under 2020-talet vintas
produktionen i1 Latinamerika ¢ka med omkring 20 miljoner ton euka-
lyptusmassa. Utbyggnaden sker 1 moderna bruk med en kapacitet pa
2,5-3,5 miljoner ton per ar i en enda produktionslinje. Som jamfGrelse
har Sédras tre massabruk tillsammans en kapacitet pa cirka 2 miljoner
ton per ar. De nya bruken har dirmed betydande skalférdelar jamfort
med nordiska bruk och uppvisar omkring tre ganger hégre EBITDA.
Under 2000-talet har kortfibrig massa varit cirka 15 procent billigare dn
nordisk langfibrig massa, vilket har bidragit till att kortfibern ersatt lang-
fibern 1 allt fler produkter. Substitutionen av langa barrfibrer 1 papper
och kartong bedéms fortsitta med omkring 2-3 procent per ar.

Eukalyptusmassa importeras i dag 1 betydande volymer till Europa och
anvands aven 1 svenska bruk. Det finns dessutom mgjligheter att utoka
de snabbvaxande plantagerna i globala Syd med omkring 100 miljoner
hektar fram till cirka 2050 utan stérre markkonflikter, forutsatt att kapital
finns tillgangligt.

Eukalyptusodling ¢ Brasilien, PD. Foto FAO/ Veracel.
2. Kina. Fran marknad till konkurrent

- papper och kartong
(Referenser for denna sektion: Cavanagh 2026, Chu 2026, Dixon
2025, EFN 2025a, Lima 2024, McClay 2026, O’Kelly Acumen 2022,
Paper Advance/ResourceWise 2026, PAPPERochMASSA 2026a,b,

ResourceWise 2025a,b, Valimaa 2025, Vanhanen 2026, WOODCen-
tral 2026)

En liknande utveckling syns 1 Asien-Stillahavsregionen for produktionen
av papper och kartong som 1 Latinamerika for marknadsmassa: regio-
nen tar successivt en storre andel av den globala produktionen. Under
de senaste 25 aren har den globala marknadsandelen 6kat med omkring
1 procentenhet per ar och uppgar nu till éver 50 procent. Detta har
skett samtidigt som Nordamerikas och Europas andelar har minskat.
Kina ér varldens stérsta producent och konsument av papper och
kartong och producerade omkring 200 miljoner ton 2025. Det har skett
en dramatisk strukturell forandring av massaproduktionen 1 Kina. Man

har byggt ut sin massakapacitet under de senaste 10 aren sa att produk-
tionen ar cirka 25 miljoner ton nu (produktionen har mer an tredubblats
sedan 2015). Dessutom har man integrerat massa och pappers- och kar-
tongproduktion och uppnatt genomgripande tekniksprang sa produktio-
nen ar mer effektiv och ekonomisk. Men man har 6verkapacitet 1 bade
massa-, pappers- och kartongkapacitet 1 forhallande till konsumtionen 1
Kina. Man har ett kapacitetsutnyttjande av 60—70 procent. Trots detta sa
tog kommunistpartiets partikongress 1 oktober, 2025 beslut om att utbygg-
naden av skogsindustrin ska ha fortsatt prioritet. Dels 6kar virkesutbudet
fran de egna plantagerna betydligt. Det staende virkesforradet ar fn. 21
miljarder m3 och vaxer med en miljard per ar. Avverkningsvolymen ar
fn. ca 140 miljoner m3 per ar och vaxer arligen med 6,5 procent under
innestaende planperiod. Man tecknar ocksd avtal om ravarufrsérjning
fran lander i regionen for att klara expansionen.

Det verkar som att Kina ar pa vag att gora det samma med massa,
papper och kartong som man gjort med elbilar, solceller, batterier och
mycket annat. Man arbetar med en langsiktig plan, lar sig teknologierna
och utvecklar dessa till att vara varldsledande samt att dominera varlds-
marknaden genom laga priser. Kina har betraktats av skogsnaringen
som en ‘saker’ exportmarknad och nu visar det sig att Kina har blivit en
konkurrent pa varldsmarknaden.

S4 vad gor Kina? Overkapaciteten och den inhemska konkurrensen
tvingar till export och som Okar 1 snabb takt. Till exempel har exporten
av kartong tredubblats sedan 2021. Kina bryter in pa olika marknader
1 varlden och det finns nu kinesisk massa, papper och kartong aven pa
Europamarknaden. Priserna pa papper och kartong ligger 20-25 pro-
cent under vara exportpriser i Norden.

Den europeiska branchorganisationen for massa och papper, CEPI,
har insett utvecklingen och varnar for en avindustrialisering av sektorn
1 Europa (MassaochPapper, 2026). Finansanalytikerna varnar for att
svensk skogsindustri star infor en existentiell utmaning (EFN, 2025a).
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3. En mer rorlig och mindre forutsagbar varld

- sagverksindustrin
(Referenser for denna sektion: Coldwell Banker 2026, Dixon 2025,
Ekstrom och O’Kelly, 2025, EOS 2025, Johnsen 2026, Johnsten et
al 2026, Realtid 2026a, Taylor 2024, The Moscow Times 2025, Toai
2025, WOODCentral 2026)

Bilden for sagad trdvara ser nagot annorlunda ut. I Kanada har eko-
nomiskt tillgangligt virke minskat dramatiskt pa grund av klimatska-
dor (eld, insekter och torka). I British Columbia har avverkningarna
minskat till hélften under de senaste 10 aren.

Centraleuropa har haft dramatiska klimatskador (insekter, storm och
torka) som medfort omfattande Gveravverkningar. Dessutom lagger man
om till ett mera klimatsmart skogsbruk med mer l6vskog.

Det ar ett begransat antal lander som ar villiga att handla med Ryss-
land och skogssektorn 1 Ryssland har stora problem genom den krisande
ekonomin 1 landet. Industrin har produktionsproblem och det ar svart
att fa ut virke fran skogen. (Det dr néstan ingen skogsindustri 1 Ryssland
som gar med nagon vinst.)

Darfor ser bilden mer gynnsam ut for sagade travaror.

Men konkurrensen kommer att 6ka. Kinas import berdknas att ha
halverats inom 10 ar pga. den ekonomiska utvecklingen, minskad bygg-
aktivitet, och 6kad produktion av sa kallad ”engineered wood products”
baserade pa inhemskt lagkvalitativt virke. Kina producerar ca 70 pro-
cent av varldens totala produktion av plywood och uppvisar en explosiv
okning 1 exporten.

Marknadsutsikterna for export till USA beror pa hur deras ekonomi
kommer att utvecklas, for narvarande finns det ett stort verutbud av
sagad travara och skivor 1 USA. Kanada kan inte exportera som tidigare
till USA pga. de nya tullarna och soker sig in pa nya marknader i kon-
kurrens med Sverige. Just nu rapporteras att svenska sagverk har okat
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sina leveranser till USA pga. tullarna. Jag tror att det ar farligt att bygga
en strategi pa att Sverige kan Oka exporten till USA pga. av Trumps
ombytlighet. Han kan andra pé tullarna 6ver en natt. Dessutom visar
nya analyser av efterfragan 1 USA pa en betydande nedgang. Det kan
rora sig om sa mycket som 40 procent nedgang for 2070 jamfort med
dagens efterfragan. Tidigare analyser har haft BNP-utvecklingen som
den avgorande faktorn for framtida efterfragan pé sagad travara. Man
har nu funnit att antalet “housing starts” har fyra ggr sa stor vikt for
efterfragan pa sagad travara som BNP och nar man korrigerar for detta
far man en kraftfull minskning i efterfragan (Johnston et al, 2026).

EU har tecknat Mercosur-avtalet med Latinamerika om tullfrihet,
som underlattar export av skogsindustriprodukter fran Latinamerika till
Europa.

Svensk sagverksutveckling ligger efter 1 utvecklingen. Sagverksna-
ringen har forlorat en handfull stora byggnadsprojekt 1 sodra Sverige
nyligen, trots att det funnits stora svenska sagverksforetag i néarheten,
till Osterrike. Anledningen r att de dsterrikiska verken har integrerat
framat 1 byggnadsindustrin och sdljer ingenjorskompetens, projektans-
var och systemlosningar. De svenska verken kan inte konkurrera langre
med att just salja billig travara (Johnsen, 2026)

4. Den svenska modellen under press - ekonomi

De svenska skogsindustriféretagen far illa. Sedan toppen 2022 har aktien
for de stora foretagen rasat med 3540 procent (Lindvall, 2026). For de
mindre och medelstora foretagen har aktiekursen kollapsat, 1 vissa fall
med en nedgang med 85 procent. Sodra redovisade ett negativt rorelse-
resultat pa 1,3 miljarder for 2025. Bilden for de stora bolagen hade varit
annu virre om man inte tillimpat akrobatik 1 redovisningarna genom
att kraftigt skriva upp vdrdena pa sina skogstillgdngar (Lindvall, 2026).
Redovisningarna for forsta kvartalet 2026 visar antingen pa réda siffror 1
rorelseresultatet eller kraftigt minskade jamfort med ett ar tidigare. Hol-
men och SCA har fatt draghjalp fran mycket starka resultat for ener-
gisektorn (vatten, vind och 6verskottsenergi fran industrierna). "Vi har
aldrig haft sa starka resultat for energiverksamheten som nu’. Billeruds
svenska del raddades till viss del av verksamheten 1 Nordamerika.

Det ér inte bara massa- och papper och kartongindustrin som &r
pressad. Majoriteten av sdgverken visar negativa eller kraftigt reduce-
rade rorelseresultat for 2025. Nagra fa undantag finns som visar svagt
positiva resultat som oftast ar diversifierade foretag. Som helhet var
branschen néra krisniva 2025. Utvecklingen under 2026 ar sa har langt
varre an under 2025. Ett antal sagverk har lagts ned och en betydande
del av arbetsstyrkan har permitterats. Redan 2024 kdmpade sagverks-
naringen med roda siffror (ATL, 2025).

Fragan ar hur lange svensk skogsindustri orkar att std emot ekono-

miskt. SCA-chefen uttalade sig nyligen 1 EFN: "Det kan inte bli s& myck-
et varre lI6nsamhetsmassigt. Vid ndgon tidpunkt dr man 1 botten och da
stangs kapacitet ner. Jag tror att vi ar precis diar nu’. Han sager samtidigt
att det kommer att vanda till det battre nu, vilket han naturligtvis inte
har en aning om givet varldsldget (EFIN,2026¢).

Det intressanta med ovanstaende kommentar ar att tydligen betraktar
branschens representanter den pagaende utvecklingen som en konjunk-
turfraga. Men det ror sig 1 sjalva verket om global strukturomvandling/
systemskifte som maste hanteras pa ett helt annat satt an en konventio-
nell konjunkturcykel.

Det betyder ocksa att virkespriserna har siankts betydligt under
2025/26 och kommer att sanks ytterligare under 2026. Darmed far
skogsdgarna forsimrad och bristande 16nsamhet.

5. Volymen véaxer men vad hander med vardet?
Foradlingsvarde

Reuter (2026) har nyligen publicerat en artikel som visar att skogs-
industrin sedan borjan av 70-talet tappat ca en fjardedel av fordd-
lingsvardet raknat per avverkad m’sk. Reuter (A.a.) visar att det totala
foradlingsvardet 1 fasta priser legat stilla eller sjunkit under perioden
2000-2024. Jag har (Nilsson, 2025a) visat pa att foradlingsvardet
under perioden 2000—2020 per avverkad/anvind m*fub 6kade inom
skogsbruket, minskade 1 sagverksindustrin, minskade 1 massaindustrin,
minskade 1 lagféradlande pappersindustri och 6kade 1 hogforadlande
pappersindustri. Som helhet visade nédringen en nedgang. Det dr en
anmarkningsvard utveckling om man beaktar investeringar, rationali-
seringar, konsolideringar som dgt rum inom skogsindustrin 6ver arens
lopp. Jag hévdar att den relevanta fragestillningen ar hur vi ska kunna
oka foradlingsvardena per avverkad m® i skogsindustrin och inte bara
produktionsvardena (det leder bara till att vid minskat vardeskapande
landar man 1 att producera mer av samma,).
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6. Virkesfragan ar mer komplicerad é@n den verkar.
Vida:s VD (WOODCentral 2026) har i dagarna gatt ut och deklarerat
att det finns en permanent obalans mellan sagverkskapacitet och tim-
mertillgang 1 Gétaland.

Detta har nu 1 kombination med pressad ekonomi tvingat foretaget
att stdnga tva av sina sagverk. Jag har tidigare visat pa att denna oba-
lans finns om man utgar ifran nettotillgdngen pa avverkningsbart virke
(Nilsson 2025b). Det finns en obalans 1 bade Sédra Sverige och Meller-
sta Sverige och en veravverkning i bada regionerna under de senaste
10-15 aren baserat pa avverkningsbar tillvaxt. Det dr en kollektiv tyst-
nad fran skogsindustrin om detta.

Analyser om avverkningsmojligheter levereras av Riksskogstaxering-
en och Skogsstyrelsen i form av de s.k. SKA-analyserna. De redovisas
huvudsakligen pa nationell niva och anvands av skogsnaringen for sina
policy6verviganden. Jag har visat att det inte dr de nationella progno-
serna som dr av vikt utan det ar regionala analyser da obalanserna finns
pa regional niva.

Vi har upplevt en formidabel prisdkning (I6pande priser) pa virkes-
marknaden de senaste aren. Men det ar inte sa att skogsidgarna sprungit
ned varandra for att himta motorsagen och borja avverka. Under peri-
oden 2017-2025 6kade timmerpriserna i l6pande priser 1 genomsnitt
for landet med 139 procent och massavedspriserna med 144 procent
men avverkningarna 6kade med 14 procent respektive 15 procent. Det
ar sa att de privata enskilda skogsdgarna har andra mal an att maxi-
mera intdkterna fran skogen och det pagar en rask strukturomvandling
dar fler och fler skogsdgare inte dr beroende av inkomsten fran skogen.
Skogsndringen och skogsindustrin maste ldra sig dynamiken i det priva-
ta enskilda skogsbrukets avverkningar nar man diskuterar virkesflodet
till industrin.

Under 2000-talet har avverkningarna blivit intensivare och hardare
och den genomsnittliga slutavverkningsaldern har minskat med 1 ar per
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kalenderar. Slutavverkningar ar nu vanligt férekommande 1 60—70-ariga
bestand trots att medeltillvaxten kulminerar 20-30 ar senare. Gallrings-
uttaget har 6kat och fin. ar det 16 procent av gallringarna som tar ut
50 procent+ av den staende volymen, vilket leder till mindre virke och
timmer vid slutavverkningen. Ca 15 procent av slutavverkningarna ar
olagliga da de bryter mot Légsta Tillatna Slutavverkningsalder enligt
Skogsvardslagen (Fridman och Nilsson, 2025) Allt detta har paverkat
och kommer att paverka det framtida virkesflodet till industrin. Jag har
tidigare visat att den harda framfarten 1 skogen har limnat oss med en
of6rdelaktig aldersfordelning 1 skogen (Nilsson, 2024b) med begransade
avverkningsmojligheter 1 skogar 6ver 70 ar (Nilsson, 2024a) men med
stora arealer av gallringsskog. Det betyder bland annat att fram till 2060
kommer vi att fa ett minskande sagtimmerutbud med ca 30 procent och

medeldiametern pa avverkade trad kommer att minska med ca 5 cm.
En minskning av medeldiametern betyder dyrare avverkning och mins-
kat utbyte 1 sagverken.

Det ar saledes inte bara ny lagstiftning och intensitet 1 skogsbruket
som paverkar virkesflodet, utan aven skogsnaringens egen avverknings-
strategi. Den har paverkat den virkesbrist som hévdas av industrin och
kommer att paverka det framtida virkesflodet till industrin. Paverkan
har varit betydande med vald strategi och har drivits av volymtankandet
1industrin och med dagens struktur pa aldersférdelningen kommer den-
na att driva pa volymtiankandet ytterligare. Det blir som ett ekorrhjul.

7. Innovationernas paradox

Det har skett betydande investeringar 1 innovationer i skogsnaringen de
senaste decennierna men det har skett framfor allt 1 grundforskning vid
statliga institutioner och privata stiftelser. Samtidigt har skogsbolagen
kraftigt minskat sina egna FoU-satsningar under de senaste decennierna.
Diarmed har man inte kapacitet att omforma grundforskningen till 6kad
internationell konkurrenskraft och utveckla nya produkter och material.

Under senare delen av 2000-talet och bérjan av 2010-talet var visionen
att ’bioekonomin ar skogsniringens nya guld och framtid’. Nu blev det
inte sa. Finansanalytikerna (EFN 2026a) sager att det ’knappt finns nag-
ra framgéangsrika projekt 1 segmentet nya och grona produkter’. Kreutzer
(2026) har nyligen analyserat varfér det blev sd. Hans argument ar:

1) den bioekonomiska visionen och utvecklingen drevs av den konven-
tionella massa- och pappersindustrin som byggde pa existerande kom-
petens och individer 1 stéllet f6r ny kompetens och aktorer.

2) darmed bidrog den bioekonomiska visionen till att konsolidera eta-
blerade utvecklingsbanorna i skogsindustrin snarare dn att skapa nya,

3) och den 6vergripande slutsatsen ar att den bioekonomiska visionen
snarare har utvecklat den konventionella skogsindustrins logik 1 stéllet
for att transformera till nagot nytt.

Vi ar siledes duktiga och ledande pa att skapa nya produkter och
material av trd och fiber i ett grundlaggande perspektiv, men vi ar dali-
ga pa att implementera dessa genombrott pa marknaden samt att skala
upp produktionen. Svensk skogsnéring har lampat 6ver FoU-arbetet 1
stor omfattning pa statliga organisationer och forskningsstiftelser. Det
kan jamfoéras med hur vara konkurrenter arbetar. Till exempel sa har
Suzano (2026) (virldens storsta massaproducent och helagt i Latiname-
rika) sex stora FoU/innovationscentrum varav tva finns utanfor landets
granser. I dessa centrum har man fokus pa tre omraden: innovationer
inom existerande affirsmodell, innovationer i narliggande affarsverk-
samheter och systematiskt sokande for nya produkter och nya affarsmo-
deller.

8. Finansialiseringens langsiktiga pris

Finansialiseringen av skogsnéringen (Nilsson et al, 2025) tog fart under
1980-talet med avregleringen av finansmarknaden och nyliberalismens
framvixt som drivkrafter. Det innebér att skogsndringen anammade
finansindustrins logik och normer (prioritet pa kortsiktiga vinster, aktie-
agarvarden, finansiella aktrer har ett betydande inflytande pa hur
naringen styrs och forvaltas). Finansialiseringen 1 skogsndringen har
haft en snabb tillvaxt sedan introduktionen. Inte sillan i form av avarter
som att bolagen fordrdjer betalningar av rakningar for att visa pa goda
kvartalsresultat, man saljer av skog och bryter mot certifieringar. Men
framfor allt, detta sker pa bekostnad av langsiktiga investeringar 1 nyda-
nande produktion och kraftigt reducerad FoU och innovationsarbete 1
foretagen. Trots nedmonteringen av forskningen ute 1 industrin under
en lang tid sa kraver Forsknings- och Innovationsdirektoren pa Skogs-
industrierna att forskarna maste komma niarmare industrin. *Glappet
mellan den akademiska forskningen och industrin ar stdrre dn pa lange’
(Persson, 2026). Vem ska forskarna narma sig?
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Det har i och for sig funnits intern kritik och varning mot finansiali-
seringens olika negativa effekter under en langre tid och inte minst mot
reducerade FoU och innovationssatsningar inom skogsindustriforetagen
utan nagon effekt. Svenska Pappers-och Cellulosa Ingenjorsféreningen
(SPCI 1992, 1994, 1996, 1998, 1999, 2001, 20042006, 2008, 2009,
2017) framforde under 90-talet och borjan pa 2000-talet en fran kritik
1 olika artiklar om att 'industriledarna var skeptiska till vardet av dyra’
FoU och innovationsaktiviteter’, “att det finns en Gvergripande cynism
mot FoU inom skogsindustrin’ , ’fortsatt neddragning av foretagens
FoU kommer att leda till allvarliga konsekvenser for foretagens affirs-
verksamhet’, ’om man enbart stravar efter kort-siktiga finansiella mal
och saknar lang-siktiga visioner da ser man ett begransat varde av FoU’,
’man utfor ingen FoU inom foretagen om man inte ser att den kan leve-
rera omedelbar resultat’, ’industrin var varldsledare tidigare 1 industri-
produkternas FoU men den tappade man under 90-talet’, etcetera.

Det har inte blivit battre éver tiden. Olika forskare har ropat pa 6kad
FoU och innovation for att kunna genomfora en transformation till hégre
foradlingsvarden for att mojliggéra internationell konkurrenskraft t.ex.,
Melander 1997, Nilsson 2009, Eriksson 2010, Rennel 2010, Novotny och
Laestadius 2014, Hellsmark et al 2016 och Skyrman 2023. Det kan séle-
des konstateras att skogsindustrin pa foretagsniva under lang tid har nas-
tan varit fientligt instélld till storre FoU- och innovationssatsningar.

Den 6kade finansialiseringen och kraftigt reducerad FoU och inno-
vationsarbete leder till att skogsindustrin blir mer och mer beroende av
ett sakert virkesflode till sin existerande volymslukande industri och att
man har foga intresse av att soka nya produkter och material med hogre
foradlingsvarden och battre resursutnyttjande. Reuter (2026b) visar pa
att skogsindustrins nuvarande affarsmodell pa en produktion av lagfor-
adlade produkter leder till ett 6kat volymberoende.

Det ar ocksa uppenbart att innovationssystemet 1 sektorn inte funge-
rar och att det kravs en transformation till nagot nytt.
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9. Skogen forandras ocksa. Klimatet

Rapporten European State of the Climate 2025 (G3S och WHO,
2026) publicerades nyligen och uppgav att 6ver 95 procent av befolk-
ningen 1 Europa upplevde arsmedeltemperaturer 6ver genomsnittet
under 2025 och havsytans temperatur var den hogsta som nagonsin
uppmiatts. Fennoskandia hade en rekordlang virmebolja pa tre veck-
or. Skogsbrander 6delade 6ver 1 miljon ha i1 Europa. Stormar och
6versvamningar orsakade stora skador pad infrastruktur och natur.
Varstormarna (Li et al, 2026) har blivit mer frekventa. Vattenflodet
1 de europeiska floderna lag under genomsnittet under 11 manader.
Europarapporten konstaterar att den globala uppvarmningen fortsét-
ter 1 oférminskad takt. Det blir allt vanligare med langre varmeboljor,
extrem nederbord med tillhérande Gversvdmningar, 6kad stormfrek-
vens och 6kande areal med skogsbrander, dvs 6kad intensitet och frek-
vens av extremvader. Nyligen har ny forskning visat oroande signaler
om att klimatférandringarna kan leda till, aven med full fotosyntes, att
traden inte lagger till nagon tillvixt (The Guardian, 2026).

Skogsstyrelsen (2025) gor klimat- och sarbarhetsanalyser regelbundet
och den senaste gjordes 2025. Man konstaterar att klimatforandringar-
na paverkar skogsbruket i grunden och kommer att 6ka genom hég tork-
stress, omfattande stormskador, insektsskador, skogsbrand samt erosion,
ras, skred och slamstrommar. Bedomningen ar ocksa att skadorna pa
biodiversiteten och ekosystemtjansterna kommer att 6ka. Samverkande
effekter av klimatférandringarna forvarrar konsekvenserna av skadorna.
Det finns en relation med att 6kade klimateffekter reducerar den biologis-
ka mangfalden och minskad mangfald okar klimateffekterna.

Studier pa klimatskadornas ekonomiska effekter ar behaftade med
stora osakerheter. For Europa finns det analyser som pekar pa att skad-
orna ar 2100 ackumulerat skulle kunna vara av storleksordningen €130
miljarder enbart baserat pa virkesvardet (Mohr et al., 2025).

Skogsstyrelsen (2025) uppskattar att dagens klimatskador orsakar skador
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’for minst 11 miljarder kronor arligen — en troligen mycket underskattad
siffra’ 1 Sverige. Det finns ingen klimatnota for framtida skador specifikt
for Sverige. Om man extrapolerar dagens skadebild och forskningsresul-
tat om framtida klimat hamnar man omkring 100 miljarder kronor acku-
mulerat for 2025-2050 och mellan 300 — 500 miljarder kronor ackumu-
lerat for 2025-2100 for svenskt skogsbruk. Skogsstyrelsen understryker att
vi behover bittre berdkningar av kostnaderna for klimatrelaterade skador
1 skogsbruket men ocksa av kostnader och konsekvenser av olika anpass-
ningsatgarder.

Den storsta ekonomiska kostnaden ar formodligen inte de direkta kli-
matskadorna, utan de stora osiakerheterna och att dagens skogsbruks-
modell blir substantiellt mindre ekonomiskt hallbar i ett varmare klimat.

Skogsstyrelsen (2024) har gjort uppf6ljning av klimatanpassningen i
form av 12 delmal uppsatta 2019 och man konstaterar ’steg har tagits 1
ratt riktning men att {or flertalet delmal dr en lang bit kvar tills de nas’.
Med andra ord, svenskt skogsbruk gor pa tok for lite anstrangningar {6r
att minska klimatskadorna.

Den Europeiska Centralbanken varnar for att brander av den upp-
fattning vi haft 1 Europa under 2026 kan snabbt utvecklas till en finan-
siell och ekonomisk systemkris (Realtid, 2026b)

10. Marknaden borjar tala ett nytt sprak

Marknaden boérjar tala ett annat sprak. En indikation pa detta ar de
s.k. Nestlé, Zalando och I’Oréal hindelserna som stoppat kop av pro-
dukter med fibrer fran norra Sverige (DN, 2026). Dels ar det en sig-
nal att den internationella marknaden tappat fortroendet for svenskt
skogsbruk vad giller hallbarhet. Dels finns det klara indikationer pa
att aven ekonomiska aspekter har spelat in 1 de avhoppade foretagens
beslut — billigare alternativ finns 1 globala Syd och uppf6ljningen av
internationella héllbarhetsregler ar lattare 1 plantageskogsbruk. Sig-
nalvirdet pa ett systemskifte ar betydande.
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11. Nér svaret blir att férsvara det existerande

Hur hanterar skogsnédringen den pagaende strukturomvandlingen?
Néringens organisationer driver en hardhamrad kampanj om hur oer-
hort viktig skogsnaringen ar for svensk samhéllsekonomi och att den
behover storre friheter for att fortsdtta géra som man gjort under de
senaste 25 aren. Jag aterkommer till kampanjen men forst en bit his-
toria.

Ar 2014 blev jag ombedd att hilla ett foredrag pa KSLA om *Svensk
skogsndring en stormakt’ (Nilsson, 2014). Jag gick igenom de flesta driv-
krafterna for att en naring ska anses vara varldsledande. Jag konstatera-
de att svensk skogsindustri inte var en stormakt. Fram till omkring 1970
var vi en stormakt 1 travaruindustrin och till omkring 1990 en stormakt 1
massa-och pappersindustrin, men 2014 var vi bara volymmassigt stora.
Jag stallde mig fragan om vi kan bli en skogsindustriell stormakt pa nytt?
Min slutsats var JA om vi gor ett antal transformationer. Jag namnde
bl.a. en sdker tillgang pa kvalitativ ravara, stabila virkespriser, bildar nya
industrikluster, skapar nya produkter med hogre vdrde, intresseorgani-
sationerna maste bli flersektoriella, industrins ledarskap maste strava
efter integration av sektorer, politik och forvaltning maste utveckla ett
overgripande hallbarhetskoncept, en stabil energipolitik, utveckla mark-
nadskunskap for helt nya produkter, mer integrerad forskning med nya
kompetenser och nya produkter med hogre foradlingsvarden, bio-eko-
nomin nodvandig for brett genombrott, bilda partnerskap utanfor
skogsndringen med stora internationella foretag, det kravs nya affarsmo-
deller, intensifiera arbetet med nya internationella marknader och att
efter det kréavs uthalliga kapitalister.

Jag kan konstatera att den omnamnda kampanjen fran skogsndringen
inte har mycket gemensamt med ovanstaende eller med ett systemskifte
1 den globala skogssektorn.

Kampanjens budskap dr vi maste sakra virkesforsorjningen till
dagens skogsindustristruktur annars far vi stora samhalleliga forluster’.

Kampanjens hornpelare ar tva ekonomiska analyser. Den ena ar en
uppdragsrapport bestilld av SCA som producerats av Brannlund och
Thuresson (2026) som ar en avdammad och uppdaterad version med
samma forfattare (Brannlund och Turesson, 2022) som presenterade en
rapport for den s.k. Balanskommissionen. Kommissionen bestar av atta
foretag varav tre dr skogsindustriforetag och har som mal att balanse-
ra EU-politiken mot svenska intressen. Vi kritiserade Balansrapporten
for att vara forenklad, svag och inte fullstindig (Hylander et al, 2023).
Det ska sagas att den nu uppgraderade versionen ar battre an originalet
men den haltar fortfarande, da analysen fortfarande ar starkt forenklad.
Temat ar att EU:s lagar och kommande férordningar rérande skogs-
bruket kommer att leda till en omvilvande minskning av virkesflodet
till skogsindustrin, som 1 sin tur medfor hiskeliga forluster for samhalls-
ekonomin.

Den andra rapporten dr producerad av Skogsindustrierna (2026) och
kommer med ett liknande budskap. Det évergripande budskapet 1 de
bada berakningarna ar att klimat- och miljéforordningar orsakar ned-
dragningar i virkesflodet, som orsakar stora forluster 1 samhallet och
skapar alla sorters av elande 1 samhallet.

I kampanjen drivs dessa budskap, baserat pa ovanstaende tva rappor-
ter, vidare 1 fackpress och dagspress (t.ex. Svensk Papperstidning, Papper
och Massa, Dagens Industri, Realtid, Dagens ps, Tidningen Naringsli-
vet, EFN med flera). I kampanjen ar Skogsindustriernas VD frontfigur.

Vd:n beskriver hur viktig svensk skogsnaring ar for Sverige och gor
ett antal pastaende 1 ett brett spektrum av media. Det vantas enorma
varden 1 den hogteknologiska foradlingen i skogsindustrin’, vi investerar
miljardbelopp 1 innovation’, ’debatten som pagatt under ganska lang tid
skadar oss’, debatten ar kianslostyrd men vi bidrar med konkreta siffror
och mer logiska resonemang dn motstandarsidan’, ’jag blir arg nar jag
tanker pa aktivister som kedjar fast sig vid maskiner’, ’jag tycker verk-
ligen att det ar fruktansvart att vi ar sa beroende av de dar oberoen-

de arterna’, *vi dr 16sningen pa klimatutmaningen’ , *vi skapar export-
intdkter pa omkring 185 miljarder kronor per ar’, *vi sysselsatter 140
000 personer direkt och indirekt och vara industrier dr ofta avgorande
pa mindre orter och lokalsamhillen’; *skogsindustrin ér inte en isolerad
sektor utan en grundlaggande del av svensk ekonomi’, °det &dr skogsin-
dustrin som skapar vardet i1 skogen och 16nsamheten for skogsdgaren’,
‘resurseffektiviteten ar en av svensk skogsindustris stora fordelar’, svensk
skogsindustri ar viktig for Europas cirkuldra mal’ for att namna nag-
ra av de aktuella pastaendena. Vart och ett av dessa pastaende har viss
sanning men kan ocksa ifragasattas. Reuter (2026a) har tagit upp flera
av pastaendena for granskning och jag tanker i detta sammanhang bara
starkt ifragasatta frigan om ’investerade miljardbelopp 1 innovation och
forvantade enorma varden i den hogteknologiska foradlingen 1 skogsin-
dustrin’. Jag har tidigare visat att innovationssystemet i skogsnaringen
inte fungerar och maste transformeras till att omfatta hela vardekedjan
fran skog till slutkunderna av skogsindustrins produkter.

Hur har niringen reagerat pa de s.k. Nestlé, Zalando och I’Oréal
affarerna? Naringen har forsvarat sig med att det ar ett resultat av svens-
ka aktivister — miljoaktivister som kedjat sig fast vid skogsmaskiner och
skogsbolagen har inte gjort nagot fel. Dessutom siager man ’det ar inte
vara kunder utan kunders kunder’. Miljoaktivist har blivit ett av néring-
ens etablerade skallsord. Aktivister dr individer som engagerar sig poli-
tiskt eller socialt for att uppna en forandring i samhallet. Skogsnaringen
ar full av olika aktivister:

aganderattsaktivister, kalhyggesaktivister, industriaktivister, granakti-
vister, skjuta dlgen aktivister, osv men det ar bara en grupp som anvands
som skdllsord 1 naringen —

miljoaktivisterna. Dialoger med de tre aktuella foretagen som stopp-
ade ink6p fran norra Sverige visar att det ar fragor som skoglig och soci-
al hallbarhet 1 skogen som varit avgorande for deras beslut.

En av Skogsindustriernas radgivare och tidigare informationschef
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(Market, 2026) {oreslar i sin upprordhet att vi nu bor bojkotta att hand-
la med de tre avhoppade foretagen. Sedan nar dr det en framgangsrik
strategi att bojkotta kunder som képer vara skogsindustriella produkter?

Varumirkesexperter varnar skarpt (EFN, 2026) for att naringen inte
tar de tre kundavhoppen pa allvar. Risken ar stor att det kommer att bli
fler avhopp. ’I dag ricker det att kunderna reagerar. Nasta steg ar att
kundernas kunder reagerar’.

Det dr uppenbart att skogsindustrin inte tar slutkunderna och mark-
naden pa tillrackligt allvar och forsvarar sig med en sjilvgodhet av att *vi
har inte gjort nagot fel’.

Det ar tydligt att det finns en uppfattning, kommunicerad av Skogs-
industrierna, att det vi upplever nu ar en fraga om en konjunktursvacka
nar vi egentligen befinner oss i ett kraftfullt globalt systemskifte med
polykriser i1 de flesta av varldens horn. Budskapet ér att den nuvarande
svenska skogsindustristrukturen kommer att leverera ckade ekonomiska
varden till det svenska samhaéllet. Naringen kommer att radda landsbyg-
dens utveckling och klimatet for att namna nagra av naringens positiva
bidrag om man far fortsitta och avverka som tidigare. Man menar ock-
sa att man dr missforstadd i debatten och samhallet.

Men det finns kanske en strimma av hopp da industrirepresentanter
(Land Skogsbruk, 2026) nu borjar tala om risk f6r nedlaggning av mas-
sabruk da det foreligger obalans mellan virkesforsorjning och industri-
kapacitet. Styrelseordféranden Magnus Hall, Sédra, skriver i sin ledare
i medlemstidningen (Sédra Kontakt 2, 2026) “att vi befinner oss i en tid
nar spelplanen for skogsnaringen maste ritas om. Han lyfter den globala
konkurrensen, skarpt konkurrens fran andra ravaror och material, sam-
hallsférdndringarna, kraven pa hallbar och sparbar ravara, klimatkris
och osdkert sakerhetsldge och allt sker samtidigt. Vi maste se 6ver var
riktning 1 en strategirevidering’. Billerud tycks bekrafta att den svenska
skogsindustrin har strukturella problem (Reuter, 2026a).
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GLOBALA KRAV - LOKALA KONSEKVENSER

Nér fordndrade krav langst ned i vardekedjan snabbt nar hela vdgen tillbaka till skogen

1. SKOGEN

Hillbart skogsbruk,
biologisk tillvaxt
fver generationer

F 9

2. FIBER

Triirdvara blir massa
och andra fiberravaror

Skogsbruket

HAndrade skitselformer,
Gkade natur- och kiimatkray,
landskapsplanering
Investeringar och arbetssatt
behiver anpassas.

Fiberleverantdrer

Krav pa certifiering,
spdrbarhet och metoder.
Tillging till SCAzs afférer
péverkas,

VARDEKEDJAN FRAMAT

3. FORPACKNING/
HYGIENPRODUKTER

SCA omvandlar fiber
till férpackningar och
hygienprodukter

SIGNALEN FORTPLANTAS BAKAT GENOM SYSTEMET

SCA

Krav pd fransparens,
klimatnytta, spdrbarhet
och cirkularitat.

Affars- och omstillningsrisk

B
-

4. DISTRIBUTION
& LOGISTIK

Produkter distribueras
globalt till kunder och

slutmarknader

5. INTERNATIONELLA
KUNDER OCH
SLUTMARKNADER

> e -

Livsmeded, mode/e-handel
och kosmetik - krivande

FORANDRADE KRAV LANGST UT
| VARDEKEDJAN

)
O

kunder ach konsumenter

Distribution & logistik
Kraw i avtal och upphandling.

Risk fiér uteslutning frin
kanaler och marknader,

-Q

LIVSMEDEL

Striktare krav pd spirbarhat,
cirkularitat och avskogning. ®
KOPER INTE / FASAR UT

MODE / E-HANDEL

Klimat- ach hillbarhetskrav

i leverantirshedian. ®
KOPER INTE / FASAR UT
KOSMETIK

Hisga krav pd material, kemi
och transparens.
KOPER INTE / FASAR UT

VARFOR NAR SIGNALERNA SA SNABBT?

Kunder och marknad

Nya krav, Eigre riskaptit
och forindrade preferenser.

Swdrfre att vara beverantar,

@ Transparens: data och sparbarhet gir kedjan synlig.
Global kenkurrens: kunder kan snabbt byta leverantor.

@ Regler och standarder: nya krav blir snabbt branschpraxis.

@ Konsumentmakt: fortroende och varumarken stir pd spel.

12. Nar politiken inte formar att se helheten

Da skogsndringen inte har méktat med att gora rétt problemformule-
ring 1 den radande situationen undrar man vad politiken gor. Politiken
har som uppgift att balansera olika fragestillningar och intressen till
en helhet ur ett samhéllsperspektiv.

Regeringen tillsatte en skogsutredning 2024 med utredningsdirekti-
ven, enligt min tolkning, ’stark skogsdgarnas aganderatt, 6ka volymen
av biomassaproduktionen, 6ka avverkningarna, stoppa EU:s inbland-
ning 1 svensk skogspolitik och nuvarande naturvarnande politik hindrar
utvecklingen av skogsnaringen’ (Nilsson, 2025d).

Det ar anmarkningsvart, ndrmast otroligt, att regeringen inte insett
och beaktat 1 direktiven att svenskt skogsbruk och skogsnéring ar helt
beroende av var internationella konkurrenskraft och att den pagaende
globala strukturomvandlingen av skogssektorn kan ha dramatiska effek-
ter pa var naring,

Utredningen presenterades pa sensommaren 2025 (Regeringskansliet,
2025) och det kan konstateras att helheten ur ett samhallsperspektiv sak-
nas fullstindigt. Ut6ver saknaden av en relevant analys av var framtida
internationella konkurrenskraft saknas relevanta analyser av effekterna
av det framtida klimatet och biodiversiteten, effekterna av den galop-
perande high-tech utvecklingen (Al, quantum, digitalisering), bioeko-
nomins utveckling, den tekniska utvecklingen inom f6radlingsindustrin,
energitillgang, den raskt minskande globala befolkningsméangden och
okat aldrande, skogen och landsbygdsutvecklingen, vattenfragan, den
intrikata fragan om stark hallbarhet, hur skapar vi resiliens? Ingen ana-
lys av den integrerade virdekedjan skog-industri-marknad for att nam-
na nagra centrala omraden som saknas. Det dr ett misslyckande att inte
analysera hela vardekedjan med avseende pa de viktigaste komponen-
terna av det sociala-, ekonomiska-, tekniska-, ekologiska- och politiska
systemet. Det som hade behévts ar att regeringen tagit fram en vision
om vad man vill med den svenska skogsnaringens framtid.
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Baserat pa utredningen lade regeringen en proposition varen 2026.
Det blev tummetottspolitik (Nilsson, 2026). Det ror sig om nagra for-
andringar 1 lagtexter som jag for mitt liv inte kan se paverka svensk
skogsnarings framtida konkurrenskraft.

Det paradoxala ar att ingen av naringens aktorer och inte ens reger-
ingen tycks vara nojda med resultatet (ATL, 2026 och Oster, 2026).

13. Politikens sérskilda ansvar

Politikens yttersta ansvar ar att se till helheten, samhillets basta, inte
sarintressenas intressen och l6sa malkonflikter. Krantz (2025) havdar
att vart utredningsvisende haller pa att falla samman pga. orovick-
ande godtycklighet och att det dr dysfunktionellt. Det ror sig numera
om att utredningarna ar fakta pa bestallning. Regeringarna utser utre-
dare fran de egna leden eller ldser in vad en utredning far foresla eller
inte foresla. I min utvdrdering (Nilsson, 2025¢) av Skogsutredningen
reagerade jag starkt pa att regeringen redan 1 utredningsdirektiven sti-
pulerade vad utredningen skulle komma fram till. Det 4r nagot som
utmarker den nuvarande regeringen speciellt. Sundstrom (2026) sager
att regeringen har en standardformulering 1 utredningsdirektiven som
lyder nagot a la ’Oaktat bedémningar i sak ska utredningen ldgga de
har forslagen’. Detta ar vad Heckscher (2025) kallar for kontrakts-
parlamentarism och det dr kunskapsfientligt. Sundstrém (2025) visar
pa att den nuvarande regeringen generellt struntar 1 experter, villar
bort myndigheters och forskares slutsatser och f6ljer inte objektivitets-
principen enligt 1975 ars grundlag. Norman (2026) framfor liknande
kritiska tongangar om att regeringen viftar bort remissinstanser, kon-
trollerar utredningar och uppmuntrar till tystnadskultur. Han skriver
"Forr kunde man ldsa utredningar som ett satt att verkligen forsta ett
problem, forsta verkligheten, belyst fran flera hall’. Sa ar det inte 1 dag
da regeringen skriver in 1 direktiven vilka forslag man vill se. Regering-
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en vill 6verfora beslutsfattande fran oberoende myndigheter till politis-
ka aktorer (Sundstrom och Pierre, 2026).

I Riktlinjerna for statliga utredningar (Statsradsberedningen, 1999)
framgar att faktaunderlag, verklighetsbeskrivningar och analyser ska
vara ’sa bra att de i stort accepteras av alla intressenter oberoende av
politisk ideologi och 6vriga grundlaggande varderingar’.

Skogsutredningen 2024 uppvisar svagheter 1 alla ovanstaende dimen-
sioner.

Man kan konstatera att politiken och regeringen inte hanterat skogs-
naringens systemskifte och samtidigt begar man ett dubbelsidigt system-
fel: man klarar inte av att identifiera en relevant problemstallning och
man har forstort verktyget for att géra detta — utredningsvasendet. LSU
(2025) kraver omgéende reformer av utredningsvasendet.

Vi har under de senaste 7—8 aren haft stora utredningar som behand-
lat skogsnéringen:

Skogsutredningen 2019 (Regeringskansliet, 2020), Artskyddsutred-
ningen (Regeringskansliet, 2021). Bioekonomiutredningen (Regerings-
kansliet, 2023) och Skogsutredningen 2024 (Regeringskansliet 2025)
och man kan saga att de har resulterat i mycket lite for att 16sa skogsbru-
kets och skogsndringens utmaningar och malkonflikter. Det beror delvis
pa de brister som redovisats ovan men ocksa pé att man delar upp ett
problem i sektioner och behandlar dessa separat utan nagon helhet 1
direktiven for utredningarna. Skogsbruket och skogsnéringen ar kom-
plexa verksamheter och 1 en sektionsvis hantering av utmaningarna fin-
ner man ingen realistisk 16sning;

APPENDIXII

En teori om strategisk
anpassningsformaga hos
mogna organiserade system

Detta appendix abstraherar den mekanism som analyseras 1 huvud-
texten. Syftet ar inte:

att aterberatta bokens empiriska resonemang, utan att formulera en
generell och prévbar teori om hur mogna organiserade system kan
bevara férmagan att ompréva sina grundliggande referensramar nar
omvérlden foérandras.

Kapitel 1. Framgangsparadoxen

11 Utgangspunkten
Manga organiserade system kan under lang tid vara framgangsrika,
utveckla hog kompetens, ha effektiva organisationer och stark innova-
tionsformaga — och samtidigt gradvis forlora sin formaga att strategiskt
anpassa sig till en foranderlig omvarld.

Moénstret kan aterfinnas 1 foretag, myndigheter, universitet, professionel-
la organisationer, samhallssektorer och andra mogna organiserade system.
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Forlusten av strategisk anpassningsférmaga behover inte sammanfalla
med stagnation.

Systemet kan fortsitta att investera, effektivisera och utveckla ny kun-
skap samtidigt som avstandet mellan dess grundlaggande forestéllningar
om verkligheten och den verklighet det faktiskt méter ckar.

Det ar denna motsattning som har benamns framgangsparadoxen:

De processer som gor ett organiserat system framgangsrikt kan sam-
tidigt skapa de forutsattningar som gor framgangen till ett hinder for
fortsatt strategisk anpassning.

1.2 Referensramar, institutionalisering och blinda flackar

Alla organiserade system behover referensramar: grundlaggande fore-
stallningar, antaganden och tolkningsmonster genom vilka omvérlden
forstas, problem och mojligheter identifieras och handlingar bedoms
som relevanta. Referensramar reducerar komplexitet, skapar kontinui-
tet och gor kollektiv handling mgjlig,

Niér en referensram under lang tid bidrar till framgang forstarks dess
legitimitet.

Kunskap, arbetssatt, utbildning, forskning, regler, professionella nor-
mer, investeringar, incitament och ledarskap utvecklas inom den. Refe-
rensramen institutionaliseras och blir successivt systemets normala satt
att forsta verkligheten.

Institutionalisering ar nodvandig for att bevara kunskap och bygga
vidare pa erfarenheter. Men samma process kan géra grundantagan-
dena svarare att prova. En referensram behéver inte ha varit felaktig for
att bli otillracklig; omviarlden fordndras genom teknik, konkurrens, ny
kunskap, varderingar, politik, ekonomi och geopolitik.

Ny information fortsitter da att komma in 1 systemet men tolkas
genom de etablerade referensramarna. Vissa signaler far stor betydelse
medan andra undervarderas eller forbises. Blinda flackar ar darfor inte
nodvindigtvis ett informationsproblem. De kan vara ett tolkningspro-
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blem — och ett frageproblem. Ett system kan vara mycket kompetent pa
att besvara de fragor det stiller och samtidigt bli simre pa att upptacka
vilka fragor det borde stalla.

1.3 Strategisk efterslapning och den logiska konsekvensen

Ett moget system kan fortsitta att utvecklas inom den etablerade refe-
rensramen samtidigt som dess strategiska giltighet minskar. Systemet blir
battre pa det som tidigare skapade framgang medan forutsattningarna for
framgangen forandras. Detta benamns har strategisk efterslapning,

Av detta foljer teorins forsta institutionella konsekvens: ett moget
organiserat system kan inte enbart institutionalisera reproduktionen av
sina referensramar. Det maste ocksa institutionalisera formagan att pro-
va deras fortsatta giltighet.

Kapitel 2. Teorins grundbegrepp och huvudsats

2.1 Organiserat system och referensram

Med organiserat system avses en varaktig struktur av aktorer, insti-
tutioner och relationer som kring ett verksamhetsomrade utvecklat
tillrackligt gemensamma referensramar for att dessa ska kunna repro-
duceras 6ver tid. Systemet behover inte ha gemensam ledning eller en
formell organisatorisk grans.

Ett system kan rymma flera konkurrerande referensramar. Teorins
fokus ligger pa de dominerande eller institutionellt privilegierade refe-
rensramarna — de som far storst genomslag 1 beslut, investeringar, regler,
kunskapsproduktion och legitima fragerum.

Med en referensrams giltighet avses inte objektiv sanning, Giltigheten
avser 1 vilken utstrackning dess grundldggande antaganden fortfarande
ar forenliga med observerbara férandringar 1 den verklighet systemet
verkar 1 och tillrackliga for att systemet ska kunna hantera de mal, var-
den och uppgifter det forvintas bara.

2.2 Reproduktion, kritisk prévning och strategisk aterkoppling
Reproduktion ar de processer genom vilka ett organiserat system
bevarar, 6verfor och vidareutvecklar etablerade referensramar. Den
sker genom bland annat organisation, utbildning, forskning, regler,
investeringar, professionella normer, kultur, sprak, incitament och ledar-
skap. Reproduktion dr en nédvandig systemfunktion och ska inte likstal-
las med motstand mot férandring.

Kritisk prévning ar en institutionaliserad process for att systematiskt
prova referensramarnas fortsatta giltighet, identifiera blinda flickar och
klarlagga vilka strategiska omraden som behéver utvecklas eller forandras.
Kritisk betyder har provning av giltighet — inte kritik av enskilda aktorer.

Strategisk aterkoppling ar den process genom vilken relevanta slutsat-
ser fran den kritiska prévningen {ors tillbaka till de delar av systemet som
reproducerar, utvecklar och tillimpar referensramarna. Aterkopplingen
ar lanken mellan diagnos och handling. Den kraver legitimitet: aktorerna
behover inte acceptera slutsatserna, men de maste acceptera prévningens
ratt att stalla fragorna och fora resultaten tillbaka till systemet.

2.3 Strategisk anpassningsformaga

Strategisk anpassningsformaga dr ett organiserat systems formaga att
upptacka strategiskt betydelsefulla f6randringar 1 omvarlden, kritiskt
prova sina referensramar och genom strategisk aterkoppling utveckla
dem innan fordandringar i omvarlden tvingar fram korrigeringen. Den
ar darfor inte detsamma som allmén forandringsformaga.

2.4 Grundsatser och huvudsats

Referensramarnas nédvandighet: organiserade system behover refe-

rensramar for att tolka omvérlden, samordna handling och fatta beslut.
Reproduktionens nodvandighet: mogna system maste reproducera

fungerande referensramar for att bevara kontinuitet, kompetens och

handlingsférmaga.

Referensramarnas tidsbegransade giltighet: ingen referensram kan
forutsattas vara permanent giltig eftersom forhallandena mot vilka den
maste bedomas forandras.

Den kritiska prévningens nédvindighet: nér referensramar reprodu-
ceras samtidigt som omvirlden forindras maste deras fortsatta giltighet
aterkommande provas.

Aterkopplingens nédvindighet: kritisk prévning bidrar till strategisk
anpassning forst nar relevanta slutsatser kan paverka systemets referens-
ramar och fortsatta utveckling.

Teorins huvudsats kan darmed formuleras: Ett moget organiserat sys-
tems langsiktiga strategiska anpassningsformaga beror pa dess formaga
att institutionalisera inte bara reproduktionen av fungerande referensra-
mar, utan ocksa deras kritiska provning och den strategiska aterkoppling
genom vilken de kan utvecklas nér deras giltighet forandras.

Kapitel 3. Den institutionella asymmetrin

3.1 Framgang forstarker reproduktionen

Reproduktion och kritisk prévning dr bada noédvandiga, men de
utvecklas inte under samma institutionella villkor. Framgang skapar
starka skal att reproducera det som bidragit till resultaten. Fungerande
arbetssdtt formaliseras, kompetens byggs upp, investeringar gérs och
professionella normer etableras.

Framgang skapar dessutom legitimitet. Tidigare och fortsatta resultat
kan anvandas som beldgg for att de referensramar som forknippas med
resultaten fortfarande ar giltiga.

Misslyckande ger atminstone en tydlig signal om att nagot kan behéva
omprovas; fortsatt framgang kan forsvaga incitamentet att stalla fragan.
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3.2 Kritisk provning har en annan logik

Den kritiska provningen forstarks inte automatiskt av framgéang. Dess
varde ar ofta langsiktigt och delvis kontrafaktiskt: den viktigaste effekten
kan vara att ett system upptacker en strategisk forandring tidigare eller
undviker ett framtida misstag. Det som forhindras intraffar aldrig och ér
darfor svart att mata.

Samtidigt investerar systemet ekonomiskt och institutionellt i etablerade
referensramar: kunskap, kompetens, organisation, professionell identitet,
prestige och karridrer byggs kring dem. Kostnaden {6r omprovning kan
ddrmed o6ka dven nér varje aktor handlar rationellt utifran sin roll.

3.3 Skyddsmekanismer och strategisk obalans
Nar signaler inte passar den etablerade referensramen kan de behandlas
som avvikelser, marginaliseras eller avfardas som irrelevanta eller orealis-
tiska. Aven de aktérer som for fram sidana fragor kan i starkare former
forlora legitimitet. Dessa skyddsmekanismer behéver inte vara organise-
rade eller avsiktliga; deras samlade effekt kan anda gora det svarare for
forandringar 1 omvarlden att paverka systemets strategiska tankande.

Teorins centrala asymmetri ar darfor denna: mogna organiserade sys-
tem tenderar att institutionalisera reproduktionen av framgangsrika refe-
rensramar starkare an den kritiska provningen av deras fortsatta giltighet.

Asymmetrin dr inte problematisk sa lange referensramarna f{orblir
tillrackligt giltiga. Nar omvérlden forandras kan den daremot 6verga i
strategisk obalans och darefter strategisk efterslapning:

Framgang => institutionalisering => forstarkt reproduktion => institutio-
nell asymmetri = strategisk obalans = strategisk efterslapning

Inget steg 1 kedjan kraver stagnation, inkompetens eller medvetet
motstand mot {6randring. Processen kan tviartom vara stark 1 system
som fortfarande fungerar vil.
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Sjalvkorrigering kan initieras av individer, ledningar eller externa
handelser, men om den ar beroende av personer, tillfilliga initiativ eller
kriser ar den inte institutionellt sédkerstalld.

Kapitel 4. Det strategiska aterkopplingssystemet

41 Fran diagnos till handling
Omvirldsanalys, forskning och kvalificerad information paverkar inte
automatiskt ett systems grundlaggande referensramar. Ior att den kri-
tiska provningen ska fa strategisk verkan maste relevanta slutsatser foras
tillbaka till de delar av systemet som kan férandra och reproducera refe-
rensramarna.

Det strategiska kretsloppet kan beskrivas 1 sex steg:

Forandring 1 omvirlden.

Kritisk provning av férandringarnas betydelse mot etablerade refe-
rensramar.

Strategisk diagnos: blinda flackar, minskad giltighet och omraden som
behover utvecklas eller férandras identifieras.

Strategisk aterkoppling till de aktérer och institutioner som kan paver-
ka systemets referensramar och utveckling.

Omprovning och utveckling av referensramar, prioriteringar, strate-
gier eller institutioner.

Reproduktion: de utvecklade referensramarna institutionaliseras och
blir en del av systemets fortsatta verksamhet.

Strategisk anpassning dr ddarmed inte en enskild handelse utan ett
aterkommande kretslopp.

4.2 Legitimitet, oberoende och anknytning
Aterkopplingen fungerar bara om den kritiska prévningen har tillrick-
lig legitimitet.

Aktorerna maste acceptera dess mandat att stalla fragor utanfor den
etablerade referensramen, prova grundantaganden och fora resultaten
tillbaka till systemet.

Provningen maste samtidigt sta tillrackligt fri fran reproduktionssyste-
met for att kunna granska dess antaganden och tillrdckligt néra {or att
forsta verksamheten och fa sina slutsatser behandlade. Principen kan sam-
manfattas som oberoende i provningen med anknytning i aterkopplingen.

Den maste ocksa kunna arbeta med langre tidshorisonter an den l6pan-
de verksamheten och vara skyddad mot att operativa eller kortsiktigt poli-
tiska krav tranger undan fragor vars betydelse forst blir tydlig langre fram.

4.3 Atgard och sjalvkorrigering

Den kritiska provningen bor identifiera vad som behéver atgardas,
men normalt inte Gverta ansvaret for hur atgarden genomfors. Sys-
temets ansvariga aktorer beslutar om och genomfor férandringen.
Provningens syfte ar heller inte forandring i sig. Den kan visa att en refe-
rensram fortfarande ar giltig. Syftet ar provad giltighet.

Nar reproduktion, kritisk provning och strategisk aterkoppling funge-
rar tillsammans blir systemet strategiskt sjalvkorrigerande. Det innebér
inte att det automatiskt fattar rdtt beslut, utan att det har en permanent
formaga att uppticka nér referensramar behéver prévas och fora denna
kunskap till dem som kan handla.

Kapitel 5. Den kritiska provningens institutionella forutsattningar

5.1 Funktionen méste institutionaliseras
Kritisk provning kan inte langsiktigt vara beroende av enskilda per-
soner, tillfalliga initiativ, kriser eller perioder av politiskt intresse. Den
maste ges en varaktig institutionell form.

Det innebar inte nédvandigtvis en separat organisation. I vissa system
kan funktionen byggas in i styrelsearbete, ledningsprocesser eller andra
permanenta strukturer; i system utan gemensam ledning kan en frista-
ende institution vara nodvandig

Teorin foreskriver darfor institutionalisering av funktionen, inte en
bestdmd organisationsform.

5.2 Designprinciper
En institutionell 16sning for kritisk prévning bér uppfylla foljande
funktionella krav:

Ett permanent uppdrag — sarskilt under perioder av framgéang, nar
reproduktionen forstirks och behovet av omprévning kan uppfattas som
litet.

Tillrackligt oberoende 1 sjalva provningen for att aven reproduktions-
systemets grundantaganden ska kunna granskas.

Skydd mot den lépande styrningens kortare tidshorisonter.

Ratt att sjalvstandigt formulera fragor. Om prévningen endast far
besvara fragor som systemet redan stéllt begransas den av just den refe-
rensram som ska provas.

Tillgang till bade djup systemkunskap och perspektiv som kan utma-
na ctablerade referensramar.

Legitimitet hos systemets centrala aktorer sa att slutsatser inte kan
avfardas enbart darfor att de ar obekvama.

Skydd for prévningsprocessen, utan att slutsatserna skyddas fran kri-
tik.
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En institutionaliserad aterkopplingsvag till aktorer som har ansvar
och férmaga att agera.

Aterkommande kritisk provning av den kritiska provningen sjalv.

Aven den institution som utfér provningen kommer 6ver tid att
utveckla egna referensramar och blinda flickar. Meta-prévningen kan
sikerstillas genom extern granskning, rotation av perspektiv och kom-
petenser samt transparens kring antaganden, metoder och slutsatser.

Kapitel 6. Strategisk anpassningsférmaga som systemegenskap

6.1 Strategisk anpassning och krisanpassning

Forandringsférmaga innebar att systemet kan utveckla sin verksamhet
inom en given referensram. Strategisk anpassningsférmaga innebar att
systemet ocksa kan omprova och utveckla sjdlva referensramen nar dess
giltighet fordndras.

Om systemet kontinuerligt provar referensramarnas giltighet kan det
identifiera forandringsbehov medan det fortfarande har handlingsut-
rymme. Detta dr strategisk anpassning. Om prévning och aterkoppling
ar otillrackliga kan efterslapningen fortga tills omvarlden tvingar fram
korrigeringen. Detta ar krisanpassning.

Strategisk anpassningsformaga handlar darfor mindre om att forutse
framtiden dn om institutionell férmaga att upptacka, préva och korrige-
ra nar verkligheten borjar avvika fran antagandena.

6.2 Stabilitet och omprovning
Stabilitet och anpassning ar inte motsatser. Reproduktion behovs for
kontinuitet och effektivitet; kritisk provning behovs for att avgora om
det som reproduceras fortfarande ar giltigt. Det strategiskt anpassnings-
bara systemet ar inte det system som férandras mest, utan det som kan
avgora vad som bor bevaras och vad som behéver omprévas.

Strategisk anpassningsformaga ar darmed en systemegenskap. Ingen
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enskild ledare, organisation eller analysfunktion skapar den ensam. Den
uppstar forst nar reproduktion, kritisk provning, strategisk diagnos, ater-
koppling, omprovning och ny institutionalisering bildar ett fungerande
kretslopp.

6.3 Det strategiskt sjalvkorrigerande systemet
Teorins idealtyp ar ett strategiskt sjalvkorrigerande system med foljan-
de formagor:

reproducera kunskap och fungerande verksambhet;

kontinuerligt och legitimt préva referensramarnas giltighet;

soka efter blinda flackar och svaga signaler;

identifiera vad som behéver atgardas;

aterkoppla slutsatser till ansvariga aktorer;

omprova referensramar innan kriser gor det nodvandigt; och

sedan institutionalisera och reproducera utvecklade referensramar.

Sjalvkorrigering innebar inte en institutionell preferens for forandring,
Den innebér en institutionell preferens for prévad giltighet.

Teorins samlade mekanism kan darfor uttryckas kort: framgang for-
starker reproduktionen; kritisk provning forstarks inte automatiskt pa
motsvarande sétt; en institutionell asymmetri kan uppsta; nar omvarl-
den forandras kan asymmetrin skapa blinda flickar och strategisk efter-
slapning; permanent kritisk provning och legitim strategisk aterkoppling
gor det mojligt att omprova referensramarna medan systemet fortfaran-
de har handlingsutrymme; de utvecklade referensramarna reproduce-
ras och kretsloppet borjar pa nytt.

Kapitel 7. Teorin i relation till tidigare forskning

71 Ett kumulativt teoretiskt bidrag

Teorin har tydliga beroringspunkter med forskning om organisatoriskt
larande, dominant logic, organisatorisk path dependence, organisato-
risk uppmarksamhet och sensemaking, dynamic capabilities, ambidex-
teritet, organisatorisk tystnad och highreliability organizing. De enskilda
byggstenarna bor darfor inte presenteras som nya.

Argyris distinktion mellan single-loop och double-loop learning ligger
néra skillnaden mellan utveckling inom en referensram och prévning av
referensramen sjalv (Argyris, 1977). Levitt och March (1988) samt Levinthal
och March (1993) visar hur larande bygger pa erfarenhet och rutiner men
ocksa kan bli narsynt genom 6vervikt for exploatering av det redan kinda.

Leonard-Barton (1992) visar hur core capabilities kan utvecklas till
core rigidities.

Prahalad och Bettis (1986) beskriver dominant logic som ett kognitivt
filter, medan Schreyogg och Sydow (2011) visar hur sjalvforstarkande
utvecklingsvidgar kan begransa alternativa handlingsmojligheter och
leda till inlasning,

Ocasios attention-based view visar hur organisatoriska regler, resur-
ser och relationer kanaliserar uppmarksamhet (Ocasio, 1997). Morrison
och Milliken (2000) visar hur organisatorisk tystnad kan hindra informa-
tion om problem fran att na fram. Dessa perspektiv ligger néra teorins
betoning av det legitima strategiska fragerummet: anpassningsformaga
beror ocksd pa om fragor utanfér den dominerande referensramen har
institutionell ratt att formuleras och provas.

Dynamic capabilities behandlar férmagan att identifiera mojligheter
och hot och omkonfigurera kompetenser 1 féranderliga miljéer (Teece,
Pisano &amp; Shuen, 1997).

Ambidexteritetsforskningen behandlar foreningen av exploatering
och exploration.

Exploration ar dock inte identiskt med kritisk prévning: ett system kan
utforska nya teknologier eller marknader utan att préva de referensra-
mar som avgor vilka problem och méjligheter som erkanns.

High-reliability-forskningen visar samtidigt att uppmarksamhet pa
avvikelser och motstand mot forenklade tolkningar kan byggas in i
l6pande verksamhet. Detta understryker att teorin kréiver institutiona-
lisering av funktionen kritisk provning — inte nédvandigtvis en separat
institution.

7.2 Det foreslagna bidraget

Teorins mojliga bidrag ligger inte 1 nagon enskild lank utan i syntesen:
en institutionell modell f6r hur mogna organiserade system kan beva-
ra férmagan att sjalvkorrigera dominerande referensramar 6ver tid.

Fyra delar ar sarskilt centrala. For det forsta kan framgang forstarka
reproduktionssystemets legitimitet och minska incitamentet till omprov-
ning. Ior det andra paverkar det institutionella fragerummet vilka fra-
gor som kan fa strategisk status.

For det tredje kraver kritisk prévning legitimitet: aktorerna behover inte
acceptera slutsatserna, men de maste acceptera ratten att stilla fragorna.
Tor det fjarde blir analys till strategisk anpassning forst genom aterkopp-
ling till aktorer med ansvar och férmaga att omsatta diagnosen 1 handling,

Det forskningsmassiga anspraket bor darfor provas mot om denna
sammanhangande mekanism redan har formulerats och empiriskt pré-
vats, och om den kan forklara skillnader i strategisk sjalvkorrigering mel-
lan mogna organiserade system.

Kapitel 8. Rackvidd, provbarhet och konsekvenser
81 Ett generellt men begrénsat ansprak

Teorin soker forklara en specifik mekanism: hur mogna organiserade
system kan forlora strategisk anpassningsformaga trots fortsatt kompe-
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tens, utveckling och framgang. Den gor inte ansprak pa att forklara all
organisatorisk férandring.

Teorin behandlar det befintliga organiserade systemets formaga till
strategisk sjalvkorrigering. Den forklarar inte den anpassning som kan
ske genom selektion, utslagning eller genom att organisationer och insti-
tutioner ersdtts av andra. Den ar generell 1 den meningen att mekanis-
men inte forutsatter en viss sektor eller organisationsform, men generell
giltighet maste provas empiriskt.

8.2 Vad teorin forutsager

I ett moget organiserat system med stark reproduktion men svagt insti-

tutionaliserad kritisk préovning bér man 6ver tid kunna observera:
okande stabilitet i de grundlaggande referensramarna;

stark utvecklingsforméga inom dessa referensramar;

svarigheter att ge strategisk betydelse at signaler som faller utanfor
dem;

en tendens att behandla nya problem med I6sningar hamtade ur eta-
blerade referensramar;

svaga eller oregelbundna vagar for kritisk provning och strategisk
aterkoppling; och 6kande risk for strategisk eftersldpning nar omvarlden
forandras.

Om teorin ar riktig bor system som kombinerar stark reproduktions-
férmaga med permanent, legitim och tillrackligt oberoende kritisk prov-
ning ha storre formaga att omprova referensramarna innan omvarlds-
férandringar gor det tvingande.

8.3 Vad skulle forsvaga teorin?
Om mogna organiserade system regelmdssigt utvecklar permanent
kritisk prévning spontant och i samma takt som reproduktionssystemet
starks, forsvagas tesen om institutionell asymmetri.

Om stark institutionalisering inte visar nagot samband med minskad
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formaga att uppmarksamma eller behandla signaler utanfor etablera-
de referensramar, forsvagas forklaringen av blinda flickar och strategisk
eftersldpning.

Om system med permanent, legitim och oberoende kritisk provning
inte uppvisar storre formaga till tidig strategisk anpassning an jamfor-
bara system utan denna funktion, forsvagas teorins centrala pastaende.

Om strategisk aterkoppling saknar betydelse for om kritiska analyser
paverkar systemets referensramar maste aterkopplingens roll omprovas.

Teorin ar saledes inte konstruerad for att vara immun mot motbevis.
Den maste kunna forandras om verkligheten inte stoder dess antagan-
den.

8.4 Alternativa forklaringar och fortsatt provning

Strategisk efterslapning kan ha andra orsaker: resursbrist, daligt led-
arskap, politiska konflikter; ekonomiska incitament, maktforhéallanden,
bristande kompetens eller externa chocker. Teorin utesluter inte dessa
forklaringar och havdar inte att framgéang dr den enda végen till insti-
tutionell inlasning. Dess bidrag ar att identifiera en mekanism som kan
verka dven nar systemet ar valfinansierat, kompetent, innovativt och
framgangsrikt.

Den empiriska utgangspunkten for teorins utveckling har i stor
utstrackning varit erfarenheter fran skogssektorn. Nasta steg bor darfor
inte vara att samla fler bekraftande exempel utan att soka organiserade
system dér teorin riskerar att inte fungera. Om samma mekanism kan
identifieras 1 system med andra mal, institutioner och beslutsstrukturer
starks dess generella forklaringskraft.

8.5 Den praktiska konsekvensen

Om strategisk efterslapning huvudsakligen vore ett resultat av bristan-
de kompetens skulle I6sningen vara mer kompetens; om problemet vore
brist pa information, mer information; om det vore lag innovationsfor-

maga, mer innovation. Men om strategisk efterslapning ocksa kan upp-
sta genom institutionell asymmetri riacker inget av detta nodvandigtvis.
Om problemet 4r institutionellt maste en del av svaret ocksa vara insti-
tutionellt.

Mogna organiserade system behéver déarfor institutionalisera inte
bara férmagan att reproducera och utveckla det som fungerar utan ock-
sa formagan att kritiskt prova om det fortfarande ar det som bor fung-
era.

Strategisk anpassningsformaga kraver inte att ett framgangsrikt sys-
tem Overger det som gjort det framgangsrikt. Den kraver att systemet
permanent bevarar formagan att prova om det fortfarande ar giltigt.

8.6 En teori som maste utséttas for sin egen provning

Den teori som presenterats har ar sjalv en referensram. Den véljer vis-
sa fragor framfor andra och gor vissa mekanismer mer synliga samti-
digt som andra riskerar att hamna utanfor. Dess fortsatta varde avgors
darfor inte av hur 6vertygande den forefaller nar den formuleras utan
av hur vil den klarar motet med verkligheten.

Teorin maste prévas mot andra organiserade system, konfronteras
med alternativa forklaringar och férandras om dess begrepp visar sig
otillrackliga.

Ingen referensram har ratt till permanent giltighet.
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