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Projektet som ligger till grund fér den héar rapporten har
genomforts med stdd av statsbidrag fér verksamhet som
belyser EU:s framtidsfragor — tilldelat av Ungdomsstyrelsen.

Den hér rapporten ar formgiven for att lasas pa skarm.

Det Naturliga Steget har sedan 1989 hjilpt hundratals
framsynta aktdrer varlden Gver att accelerera sin
omstdllning till hallbarhet. Vi ar en ideell organisation
och vi baserar vara tjanster pad en vetenskapligt
vélprévad metod for strategisk planering, som alla
verksamheter kan anvéanda f6r att finna en framgangsrik
vag till social och ekologisk hallbarhet. Vi finns i ett
flertal lander och samarbetar med framstdende
hallbarhetsforskare fér att tillsammans med vara
uppdragsgivare och samarbetspartners uppna basta
mdjliga resultat.

www.detnaturligasteget.se



INLEDNING

For att skapa forutsattningar for ett vdlmaende samhille
och battre livskvalitet for alla inom planetens granser, nu
och i framtiden, behdver en omfattande, global
kursandring ske. Detta ar en forutsattning for framtida
tillvéixt och positiv utveckling. Férmagan hos samhéllets
aktdrer att bidra till denna omstéllning ar var viktigaste
framtidsfraga, dar mycket finns att vinna pa bade kort och
lang sikt.

Manga ledande foretag inser detta och minskar genom sitt
hallbarhetsarbete saval kostnader som risker, samtidigt
som nytt vardeskapande och alltmer héallbara I6sningar
mdjliggdrs. Det handlar till del om att skapa virde genom
resurseffektivisering — att minimera eller ersétta resurser
som energi, vatten, material, kemikalier och avfall. Men
det handlar ocks& om att skapa varde genom f6rbattrade
relationer, 6kad motivation bland medarbetare, starkare
kundlojalitet och tillit mellan olika aktorer, att skapa
positiva samhallsférandringar, samt att utveckla nya
innovationer, produkter, tjanster och marknader.

Hallbarhet haller pa att bli en essentiell drivkraft for
innovation i stora delar av naringslivet. For att foretag ska
kunna bidra till en smart och héllbar tillvaxt fér alla ar
deras formaga och vilja till hallbarhetsdriven innovation
avgdrande - d.v.s. férmagan och viljan att utveckla
framgangsrika I6sningar som leder oss till ett hallbart
samhélle och samtidigt skapar ekonomisk tillvaxt,
arbetstillfallen och valfard.

Det Naturliga Steget vill Gka takien i den pagaende
omstallningen och har darfér genomfért ett projekt med
syftet att identifiera hur féretagens innovationskraft for
hallbara produkter, tjanster och I8sningar kan stéarkas.
Huvuddelen av projektet har utgjorts av 30 djupintervjuer
med innovations- och héllbarhetsexperter inom svenska
féretag, konsultorganisationer och universitet.

Resultatet #r en lista pa nio framgangsfaktorer — nio
organisatoriska férmagor, egenskaper och k&nnetecken
som kan végleda foretagens arbete med att starka sin

innovationskraft inom detta omrade.



Ledarskap med hallbarhet som drivkraft
Foretagets ledarskap och férmaga att styra &ar en
essentiell katalysator fér att stilla om organisationens
olika delar till att gemensamt leverera allt mer héllbara
och framgangsrika |6sningar. Det handlar om att sitta
ambitidsa mal som forenar kortsiktiga forvantningar med
langsiktiga ambitioner och att skapa strukturer,
incitament och processer som integrerar hallbarhet i
verksamheten. Mjukt och hért. Formellt och informellt.

Ett brett och djupgaende engagemang

Férmagan att vacka, vaxa och varna sina medarbetares
engagemang har en mycket viktig roll att spela.
Engagemangsnivan paverkar hur motiverade
medarbetare &r att arbeta med de férandringar som
behdver ske, hur meningsfullt man upplever arbetet och

hur roligt man har under resans gang.

Siktet installt mot full hallbarhet

Att sikta pa full hallbarhet kan gynna kreativitet, frigéra
innovationspotential och vara mycket mer motiverande &an
att sikta pa sma forbattringar. Det ar dessutom viktigt att
ta ett helhetsgrepp kring héllbarhet och fanga in alla
viktiga fragor. Spanner man bagen for 16st riskerar man
att falla kort och viktiga aspekter kan hamna utanfoér
synféltet och innovationsarbetet.

Hallbarhetsambitionen &r operativ och konkret
En héllbarhetsvision som konkretiserats i ord, bild och
handling gér det mgjligt for individer att bidra till
hallbarhet i sitt dagliga arbete. Medarbetare behdver
kunna férstd hur de kan bidra och vilket ansvar och
handlingsutrymme de har, samt ha ratt kompetens och
verktyg for att fatta kloka beslut.

Trygghet som féoder mod

Néar héga ambitioner kring hallbar innovation ska
omsattas i konkret och modigt handlande &r trygghet
en viktig faktor — d.v.s att medarbetare pa alla nivaer
kdnner att de kan fatta beslut som leder till bade
héallbarhet och affarsframgang. Trygga medarbetare &r
battre rustade for att vaga risker och majligheter, och
for att vaga misslyckas — viktiga férutsattningar for

innovationsarbetet.



Véardeskapande genom hallbar utveckling

Att  visa ett tydligt ekonomiskt varde med
hallbarhetsarbetet — bade internt i organisationen och
externt gentemot kunder och andra intressenter — gor det
lattare fOr organisationen att satta detta i fokus. Att hitta
satt att skapa och fértydliga detta varde ar essentiellt for
att na affarsframgang genom héllbar produktinnovation.

Systemperspektiv och paverkan

Genom att forstd hur yitre faktorer paverkar
handlingsutrymmet f6r hallbar innovation kan ett foretag
hitta satt att utéka sina mgjligheter. Det kan handla om att
paverka lagar och subventioner genom lobbying, att
mobilisera andra aktérer i vardekedjan for att 16sa upp
gemensamma barridrer eller att paverka normer och
traditioner som motverkar hallbarhet.

Gransoverskridande samarbeten

Genom att fora samman olika funktioner, kompetenser
och aktérer skapas battre forutsattningar for innovativa
I6sningar. Nya slags md&ten ger nya infallsvinklar och
idéer. Att arbeta aktivt med att Gverbrygga eventuella
hinder for gransdverskridande samarbete ar darfor
betydelsefullt.

Oppenhet for forandring

Att i princip gora samma sak som tidigare, bara lite
annorlunda, ar oftast inte tillrackligt for innovation av
hallbara I6sningar. For att héllbara produkter och
afférer ska bli verklighet behéver man odla en kultur
som framjar féréandring och som kénnetecknas av
nyfikenhet, 6ppenhet for externa idéer och perspektiv,
nytdnkande, experimenterande och kontinuerligt
larande.

Féljande organisationer har deltagit i studien:
ABB, Assa Abloy, Aura Light, BTH, Delaval, Fenix
Qutdoor / Fjéllraven, Googol, Houdini Sportswear,
Husgvarna Group, Innventia, Klattermusen, KTH,
Miljogiraff, NCC, Norrgavel, Oriflame, PEAB, Primus,
SKF, Swerea IVF, Tetra Pak, Vasakronan, Veryday.



VAD VI HAR GJORT

30 stycken djupintervjuer har genomférts med svenska
innovations- och héllbarhetsexperter. Vi har fragat dem
om deras erfarenheter och tankar kring féretagets
kompetens och férutsattningar f6r hallbar innovation.
Intervjuerna har fokuserat pa tre omraden: (1) Vad tar
man sikte pa i arbetet med héllbar innovation — vilka
fragor ar med, vilken &r ambitionsnivan? (2) Vilka
erfarenheter har man kring vad som fungerar bra och
mindre bra i dagens innovationsarbete — vad krévs f6r att
lyckas? och (3) Vad tror man skulle kunna stérka
foretagets férmaga och ambitionsnivad géllande hallbar
innovation?

Urvalet av intervjupersoner har syftat till att skapa en
blandning av stora och sma féretag som arbetar aktivt
med hallbar innovation. Vidare har vi medvetet valt en
bred representation av olika sorters féretag - fran
utvecklare av konsumentprodukter och klader, till
utvecklare av energisystem och samhéllsbyggnad. Vi har
ocksa intervjuat ett antal experter inom akademin, samt
fran konsultorganisationer och forskningsinstitut som pa
olika sétt arbetar med innovations- och héllbarhetsfragor
kopplade till néringslivet. Ambitionen med detta breda
urval har varit att identifiera framgangsfaktorer som ar vitt
applicerbara for olika branscher och féretag av olika
storlekar.

Med hallbar inngvation menar vi att framgangsrikt ta fram
och implementera idéer som leder till hallbara produkter
och tjanster - men &ven material, processer,
affarsmodeller och system som bidrar till en hallbar
utveckling. | intervjuerna utgick samtalen ifran ett fokus
pa innovation av héllbara produkter, vilket i férlangningen
omfattar &ven de omradden som namns ovan. Vi har ocksa
valt att lagga fokus bade pa férmagan till inkrementell
innovation — de sma stegen — och radikal innovation — de
stora disruptiva stegen som leder oss snabbare i riktning
mot ett hallbart samhélle.

Med hdllbar utveckling menar vi en utveckling som
tillfredsstaller dagens behov utan att &ventyra kommande
generationers mdjligheter att tillfredsstélla sina behov.
Det handlar om att hitta den snabbaste vagen till ett
samhaélle dar vi lever gott inom planetens grénser; dér vi
inte systematiskt forstér varken det ekologiska eller det
sociala systemet.

Ett dialogseminarium genomférdes den 6 mars for att
utforska resultatet, samt diskutera mdjliga satt att
applicera det.

Projektet genomfirdes fra&n november 2013 till mars
2014.



9 FRAMGANGSFAKTORER
FOR HALLBAR INNOVATION

Ledarskap med hallbarhet som drivkraft

Foretagets ledarskap och férmédga att styra &r en
essentiell katalysator fér att stilla om organisationens
olika delar till att gemensamt leverera allt mer héllbara
och framgangsrika |6sningar. Det handlar om att satta
ambitidsa mal som forenar kortsiktiga forvantningar med
langsiktiga ambitioner och att skapa strukturer,
incitament och processer som integrerar hallbarhet i

verksamheten. Mjukt och héart. Formellt och informellt.

En stark signal frén intervjuerna ar att foretagsledare bor
vara drivande i arbetet med att stélla om organisationen
till att leverera allt mer hallbara produkter och I6sningar.
Utan ett sadant ledarskap &r risken stor att en
organisations hallbarhetsambitioner mest blir ord pa
papper och att ingen faktisk omstallning av verksamheten
sker.

"l védntan p& globala regler krdvs ledarskap -
att médnniskor och féretag gér fére och visar védgen.”

Nirvan Richter, Norrgavel

Flera av de intervjuade delade med sig av erfarenheter
kring detta — att organisationens ledarskap inte helhjartat
trott  pad vikten av  héllbarhetsfragan ur ett
innovationsperspektiv, och att den darfor inte integrerats
effektivt i verksamhetens maélsattningar, processer eller
kultur. Manga har ocksa vittnat om skillhaden nar
ledningen val bestamt sig for att héllbarhetsfragan ska
integreras i hela verksamheten — att arbetet da har gatt
mycket snabbare framéat och med béttre resultat.

Det handlar allisd om ledare som é&r villiga att arbeta
strategiskt och uthalligt med organisationsutveckling for
att férverkliga en férandring i hur organisationen arbetar.
Ett ledarskap som skickar tydliga signaler, sétter
ambitiosa mal, fértydligar ansvar, och leder vagen. Ett
ledarskap som ser till att hallbarhet &r med péa agendan
hela tiden — inte bara emellanat.

"Ingenjérerna bygger det man sdger at dem att

bygga. Déarfor ar det viktigt att beslutsfattare har rétt

kompetens sa att relevanta mal och riktlinjer sétts.”

Tobias Larsson, Blekinge Tekniska Hogskola




Ett brett och djupgédende engagemang

Férmagan att vacka, vaxa och véarna sina medarbetares
engagemang har en mycket viktig roll att spela.
Engagemangsnivan paverkar hur motiverade
medarbetare ar att arbeta med de férandringar som
behdver ske, hur meningsfullt man upplever arbetet och

hur roligt man har under resans géng.

Manga har i sina intervjuer vittnat om vikten av personligt
engagemang och om hur arbetet med héllbar innovation
ofta ar beroende av eldsjadlar som uthélligt driver fragorna
. Samtidigt ar det manga som arbetar f6r att lyckas sprida
engagemanget genom hela organisationen och som
menar att det inte rdcker med att ha ett litet antal
eldsjdlar. Risken finns da att arbetet avstannar om dessa
personer lamnar organisationen. Det galler att nd en
kritisk massa av medarbetare som kanner dgarskap och
engagemang kring frdgorna, och som bidrar i
innovationsarbetet. Ju fler som &r med desto battre &r
férutsattningarna.

Vikten av personligt engagemang lyfts ocksa fram
kopplat till situationer dar osdkerhet finns kring hur
I6sningar kan se ut och férverkligas pa ett affarssmart
satt. | sddana situationer bidrar ett h6gt engagemang till
en uthallighet och en vilja att hitta ratt vagar framat. Med
en hdg engagemangsniva kan medarbetaren ta sig &ver

betydligt htgre "trésklar” for att agera, jamfért med en lag
engagemangsnivd — da behdver troskeln vara lag och
beslutsfattandet enkelt.

"Att f& med skeptiker, att motivera de radikala och att
ta till vara pa de som &r engagerade — det ar en stor
utmaning.”

Hanna Séderlund, SKF

"Uthéllighet — att aldrig sldppa det man vill uppna ur
sikte och férséka, forséka, forséka... tills man tar sig
fram.”

Nirvan Richter, Norrgavel

"Det sitter i vdggarna och &r en del av vardagen. Vara
medarbetare skulle inte acceptera nagot annat.”

Mia Tapio, Houdini Sportswear

"Det &r for mycket problematisering och fér lite
firande for att halla energin uppe. Vi maste se till att
detta blir nagot kul och spdnnande.”

Christina Lindback, NCC



Siktet installt pa full hallbarhet

Att sikta pa full hdllbarhet kan gynna kreativitet, frigéra
innovationspotential och vara mycket mer motiverande &an
att sikta pa sma forbattringar. Det ar dessutom viktigt att
ta ett helhetsgrepp kring héllbarhet och fanga in alla
viktiga fragor. Spanner man bagen for 16st riskerar man
att falla kort och viktiga aspekter kan hamna utanfér
synféltet och innovationsarbetet.

Ambitiésa malsattningar driver innovation — detta framgar
tydligt av intervjuerna. | de fall déar stora mal satts upp
anser man ocksa att man kan uppvisa stora resultat. Och
nog &r logiken tydlig — med siktet installt p4d mindre
forandringar kommer I6sningarna formas darefter och inte
leda mycket langre &n till de mal som &r uppsatta. Siktar
man déremot hogt och langt skapas incitament till att
hitta pa och testa idéer som kan férverkliga de maélen,
och darmed na langre. Ambititsa mal Sppnar synfaltet
och framjar innovativt tankande.

En annan aspekt av denna framgangsfaktor handlar om
vad som inkluderas i sjilva malbilden och vad som faller
utanfér. | intervjuerna blev det tydligt att nagra féretag
valt att fokusera p& enskilda hallbarhetsfragor (t. ex.
energieffektivitet, arbetsvillkor hos leverantérer eller
anvindning av atervunnet material) medan andra fragor
med koppling till féretagets produkter har uteslutits eller
nedprioriterats (exv. att skapa slutna kretslopp och grén
kemi). Dessa féretag kunde ofta bara ge nagot enskilt
exempel p& innovationer inom de fragor som asidosatts.

De intervjupersoner som daremot gav en mer holistisk
beskrivning av organisationens maélsattning kunde ocksé
ge fler exempel pa savdl inkrementella som radikala
innovationer inom malbildens alla hallbarhetsaspekter.

Ett antal av de intervjuade uppgav att det inte racker med
att malbilden sitter i huvudet pa ett fatal strateger eller
hallbarhetsansvariga inom organisationen, utan att man
maste arbeta fér att levandegdra den hos alla dem som
deltar i innovationsarbetet.

Slutligen beskrev flera av de intervjuade hur deras
féretag hittat nya omraden for innovation genom att fraga
sig hur deras produkter och kunskap skulle kunna stéllas
till tjanst for en hallbar utvecklng i ett vidare
systemperspektiv. Det vill sdga ett fokusskifte fran att
endast integrera héllbarhet i sina befintliga produkter, till
att se hur befintliga och nya produkter, tjanster och
systemlGsningar kan hjélpa till att I6sa andra aktérers och

samhallets hallbarhetsutmaningar.

enskilda fragor > helheten
konsekvenser - orsaker

minskad paverkan—> full hallbarhet
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Dessa insikter ligger i linje med Det Naturliga Stegets
erfarenheter. For att forverkliga héllbara produkter
behdver man bygga en forstelse for vad som kommer
att kAnneteckna de héllbara I6sningarna i framtiden och
sedan styra ditdt. Ambitiosa mal féder kreativitet och
idéer, framjar ett proaktivt férhallningssatt och gor det
lattare att hantera trade-offs langs med véagen.

"Om man spédnner bagen for I6st riskerar man att falla
kort.”

Teo Enlund, Green Leap — KTH

Hallbarhetsambitionen ar operativ och konkret
En héallbarhetsvision som konkretiserats i ord, bild och
handling goér det mdjligt for individer att bidra il
héallbarhet i sitt dagliga arbete. Medarbetare behd&ver
kunna férstd hur de kan bidra och vilket ansvar och
handlingsutrymme de har, samt ha ratt kompetens och
verktyg for att fatta kloka beslut.

Fér att stora visioner och héllbarhetsambitioner ska bli
verklighet behoéver dessa &versattas till konkreta termer
och fragor som individen férstar och kan arbeta med i sin
vardag. Annars blir det svart att agera — individen
behdver kunna se mojligheter till att bidra, samt ha

"Vi kan inte bara tackla de ekologiska aspekterna — vi
kommer aldrig uppna en héllbar balans pa planeten om
vi inte ocksa hanterar de existentiella fragorna; vi kan

tdcka ménsklighetens behov, men aldrig dess begar.”

Nirvan Richter, Norrgavel

"De flesta arbetar hela dagarna med att bygga vidare pa

de teknologier och tekniska system vi har | vart

samhélle idag och det blir svart att forestélla sig en
annan verklighet. Man blir fast i nuet. Man behé6ver
dérfér ocksa ta sig tid till att vidga perspektiven utanfér
sina egna kunskapsomraden samt att tdnka pa
framtiden for att fa fram langsiktigt hallbara I6sningar.”

Lennart Swanstrom, ABB

tilgang till ratt kompetens och verktyg i sitt
beslutsfattande.

Detta omrade har ett antal av de intervjuade uttryckt som
en stor utmaning. Det &r manga parametrar som ska
hanteras parallellt: behovet av kompetensutveckling och
utférlig internkommunikation, samtidigt som visioner och
malséttningar kring hallbarhet ska hitta sin vag in i
innovationsprocesser, verktyg och det dagliga arbetet.
Innan detta sker &r risken stor att tréskeln fér att fatta bra
beslut blir mycket hég och manga avstar fran att ta med
fragorna i sitt arbete eftersom det upplevs som f6r svart.
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Flera har ocksa sagt att det inte bara handlar om att
konkretisera pa individniva, utan att det dven behdvs
processer, verktyg och samtal som goér det enkelt och
konkret att samarbeta kring dessa fragor. Detta galler
internt mellan individer och funktioner, men ocksa externt

gentemot leverantGrer och samarbetspartners.

"Visioner récker inte, vi maste ha védgkartor ocksa.
Det maste bli konkret.”

Tobias Larsson, Blekinge Tekniska Hogskola

Trygghet som féder mod

Nar hdga ambitioner kring héllbar innovation ska
omsittas i konkret och modigt handlande &r trygghet en
viktig faktor — d.v.s att medarbetare pa alla nivaer kanner
att de kan fatta beslut som leder till bade héllbarhet och
affarsframgang. Trygga medarbetare ar battre rustade for
att véga risker och mdjligheter, och for att vaga
misslyckas - viktiga f6rutsdttningar for innovations-
arbetet.

"Det &r ingen konst att vara modig — om man inte &r
rédd.”

Tove Jansson

"Vi maste hela tiden bli béttre pa att géra detta till en del
av varje medarbetares vardag. Det &r en utmaning att fa
ménniskor att koppla bade operativt och emotionellt till
det hér arbetet.”

Erik Lindroth, Tetra Pak

"Utmaningen &r inte verktygen i sig. Det &r att ha rétt
verktyg for jobbet... vid rétt tidpunkt.. samt att kunna
anvédnda det.”

Anna-Karin Jonbrink, Swerea IVF

Det &r latt att vara modig om man inte har nagot att
férlora, men sé ser situationen sillan ut foér beslutsfattare
— varken hogt upp eller langre ner i féretagen. Man har
stort ansvar och maste dagligen hantera en mangd
avvagningar for att navigera sig mot framgang utan att
utsatta organisationen for alltfor stora risker. Detta kan
skapa en generell bendgenhet att satsa pa de
innovationsaktiviteter som férvantas leverera resultat pa
kort sikt. De mer visiondra idéerna med stdrre potential
och stérre osdkerhet riskerar att bli liggande. Darfér ar
det viktigt att bygga system, verktyg och beslutsstéd som
hjalper till att skapa tillrécklig trygghet kring de beslut
som ska f6ra oss mot allt hallbarare produkter. Bade f6r

de sma stegen och de stora sprangen.



Under intervjuerna identifierades fyra omraden dér
trygghetsmekanismer &r sarskilt viktiga:

Pa ett affdrsstrategiskt plan handlar det om trygghet i att
férdela resurser mellan innovationsaktiviteter som dels
ska leverera mot kortsiktiga krav pa affaren och dels mot
langsiktiga hallbarhetsambitioner. Flera har hér pratat om
vikten av en bra planering av innovationsportfélien - en
balans mellan kortsiktiga och langsiktiga initiativ som ska
leverera inkrementella respektive radikala innovationer.

P& operativ nivd handlar det om att kinna sig trygg i det
handlingsutrymme man har, att kunna prioritera i arbetet,
och att ha verktyg och system som hjalper till att fatta
kloka beslut.

Bade pa affarsstrategisk och operativ niva ar det viktig att

skapa tydliga utrymmen for risktagande,
experimenterande och misslyckanden. Annars satsar man
bara pa de s&kra korten och kan darmed g& miste om

mdjligheter med betydligt stérre potential.

En troviirdig kommunikationsplattform och berittelse kring
héllbarhetsarbetet framjar goda samtal och relationer till
externa intressenter, samt internt sjélvfértroende. Flera av
de intervjuade har uttryckt en upplevd risk i att bdrja
lansera produkter med "grén” framtoning eftersom det
Oppnar upp for kritik utifran. Den som tar inititiv Htill
hallbarhetsférbattringar utéver normen pa marknaden blir
ofta granskad i s6mmama - vilket kan motverka
innovationsarbetet. Man behdver hitta satt att skapa
trygghet i férhéllande till dessa externa intressenter for att

kunna fortsatta driva utvecklingen framat och vaga agera,
dven om alla I16sningar dnnu inte finns pa plats. Detta ar
ocksa viktigt ur ett internt perspektiv for att medarbetare
ska kunna kanna att de verkligen bidrar till férbattringar
som raknas.

En reflektion fran Det Naturliga Steget ar att det ocksa
kravs ett stort matt av mod och trygghet f6r att vaga se
och férandra brister i dagens affarsmodeller, produkter
och arbetssatt. Det ar f& som vagar ta sig an "elefanter i
rummet” om det inte kan go6ras under nagorlunda
kontrollerade former.

"Vissa organisationer blir bendgna att endast satsa pa
de saker som ger sédkra resultat pa kort sikt. Detta
Overdrivna fokus pa kontinuerlig utveckling i tangentens
riktning  skapar inte en bra grund fér att ta
fram disruptiva I6sningar, som behévs for en stérkt
konkurrenskraft. Vi behéver strdcka oss mot véra
visioner och skapa trygga utrymmen fér fantasi och
experimenterande  fér att na de banbrytande

I6sningarna.”

Dariush Ghatan, Googol

"Man maste hantera kortsiktig och langsiktig utveckling
sida vid sida och forsta att det inte &r varken eller som
géller, utan bade och.”

Tobias Larsson, Blekinge Tekniska Hogskola
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Vardeskapande genom hallbar utveckling

Att  visa ett tydligt ekonomiskt varde med
héallbarhetsarbete — bade internt i organisationen och
externt gentemot kunder och andra intressenter — gor det
lattare for organisationen att satta detta i fokus. Att hitta
satt att skapa och fortydliga detta varde ar essentiellt for
att na affarsframgang genom hallbar produktinnovation.

En tydlig signal fran intervjuerna &r att vinstintresse och
hallbarhetsambitioner bér g& hand i hand. Att hitta satt
att skapa och fértydliga detta véarde har stor relevans
bade gentemot den egna organisationen, styrelsen och
Agare, samt externt gentemot kunder och bestallare.

Ménga har vittnat om att en begrinsad efterfragan fran
kunder och/eller ett begrénsat stéd fran &gare gor
handlingsutrymmet mindre. Utmaningen blir att skapa
och fortydlign bade kortsiktigt och langsiktigt
vardeskapande for att utéka handlingsutrymmet.

Nér det galler det interna vérdeskapandet har ett antal
mdjligg6rande aspekter namnts: resurseffektivisering,
minskade kostnader och beroenden, riskminimering,
O6kad motivation hos medarbetare, nya infallsvinklar for
innovation, ¢kad kvalitet, stdrre marginaler, férbéattrade
erbjudanden samt nya marknader och malgrupper.

Gentemot kunder och bestallare har bland annat féljande
aspekter lyfts fram: forbéttringar i prestanda, kvalitet och
upplevelse, trendaspekter, hélsa och nyttighet,
meningsfullhet och delaktighet i hallbarhetsrérelsen, ett

gott samvete och minskade kostnader.

Flera har ocksad gett uttryck for behovet att vrida
marknaden at ett hall som mdjliggér vérdeskapande
genom alltmer héllbara I6sningar - att paverka till
exempel lagstiftning, kundideal och samhéllsnormer
genom utbildning, lobbyism och samverkan. Ytterligare
en strategi som omnamnts &r att i stdrre utstrackning
arbeta i nara och langsiktiga samarbeten med kunder,
leveranttrer och andra aktérer for att hitta nya satt att
skapa gemensamma viarden. Nya affarsmodeller kan
forandra forutsattningarna for hallbar produktinnovation
och det kravs mod, vilja och hért arbete for att férverkliga
dem.

"Minskad konsumtion &r bra fér miljon, men brukar
anses vara daligt for affdren. Sa kan det inte vara i

framtiden.”

Erik Lindroth, Tetra Pak
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Systemperspektiv och paverkan

Genom att forstd hur yitre faktorer paverkar
handlingsutrymmet f6r hallbar innovation kan ett foretag
hitta satt att utéka sina mgjligheter. Det kan handla om att
paverka lagar och subventioner genom lobbying,
mobilisera andra aktérer i véardekedjan for att I16sa upp
gemensamma barridrer eller att paverka normer och

traditioner som motverkar héllbarhet.

Manga barridrer f6r att gora framsteg finns utanfor den
egna organisationen. | intervjuerna har detta visat sig
genom uttalanden som: "Om bara det fanns stérre
kundefterfragan”; "Vi beh&ver en mer langsiktig
lagstiftning som skapar béttre férutsattningar”; "Det finns
inga leverantérer som har de I&sningar vi behdver”;
"Kvartalsekonomin stéller till med bekymmer for oss”; "Vi
kan inte géra s& mycket mer inom ramarna for systemet,
sa som det ser ut idag".

Har finns en stor potential for foretagen, att aktivt férsoka
forstd och arbeta for att |6sa upp dessa systembarridrer.
Det handlar om att — pa egen hand eller tillsammans med
andra aktdrer — hitta satt att skifta systemet till fordel for
héllbar innovation och goda affarer.

Nedan ges ett antal exempel pa hur detta arbete kan ta
form, baserat pa intervjuernas innehall och Det Naturliga
Stegets erfarenheter:

-~ Om kunderna inte efterfragar hallbara I6sningar kan man

skapa efterfraigan pa& det nya och/eller minska
attraktiviteten hos det gamla. Det kan g6ras genom smart
traditionell marknadsféring, eller genom att goéra det
enklare att képa och forstd den nya I6sningen. Genom
samarbeten med exempelvis konsumentorganisationer
kan en rérelse for alltmer héllbara I6sningar initieras.
Exempel pa ovanstaende d&r Max Hamburgare som satte
koldioxidfotavtrycket pa& sina menyer eller livs-
medelsbutiker som marknadsfor icke-ekologiska bananer
som "besprutade bananer” .

Barridgrer skapade av spelregler pd marknaden kan
Overkommas genom att antingen foréndra spelreglerna
eller att arbeta runt dem. Lobbyism och att bli en aktiv
samhéllsdebattér ar viktiga roller fér de foretag som vill
se en héllbar framtid, annars finns risken att bara de som
vill bevara status quo gor sig horda. Hagainitaitivet ar ett
exempel pa& hur foéretag sluter sig samman kring
klimatfragan for att synliggéra sin egen paverkan samt

agera samlat fér den férandring de vill se.

Om man &r beroende av att leverantérer gor framsteg
beh&ver man hitta sétt att mobilisera leverantdrskedjan.
Man kan exempelvis arbeta for att hitta de leverantdrer
som har engagemang och kunskap i frdgan, eller som gar
igdng pa sjélva innovationsutmaningen. Klattermusen
berdttade i sin intervju att de arbetar nara sina
leverantSrer for att hitta gemensamma ISsningar. Deras
uppfattning var att de pa sa vis blivit en mer attraktiv
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bestéllare, eftersom leverantdrerna genom samarbetet
kan starka sin egen kunskap och konkurrenskraft.

Om man ar beroende av att konkurrenter och andra
spelare i branschen ocksa arbetar aktivt kring olika
sakfragor kan man samla dem som ar villiga for
gemensamma initaitiv. Tva initativ inom textilindustrin —
Roadmap to Zero Discharge of Hazardous Chemicals
och Sustainable Apparel Coalition — utgdr exempel pa
samarbeten dar gemensamma framsteg gors kring svara
fragor. Ett annat exempel &r att man kan stétta eller
arbeta med konsumentorganisationer eller intresse-
organisationer for att skapa drivkraft for foréandring.
Friluftskladféretaget Patagonia ger exempelvis 1% av sin
forsaljning  till gréasrotsrérelser for miljéfragor och
samhéllsutveckling eftersom man ser det som en viktig
drivkraft for positiv samhaéllsutveckling.

Utmaningar kopplade till kvartalsekonomins kortsiktighet
kan paverkas genom att aktivt arbeta fér att f& med sig
sina investerare eller genom att skapa mer tilldtande
utrymmen f6r innovation och experiment vid sidan av den
reguljgra verksamheten. Ett exempel fran intervjuerna
kommer fran Vasakronan som har skapat en grén
foretagsobligation som mgjliggér mer langsiktiga
investeringar i hallbarhetsarbetet.

Om det finns samhéllsnormer som férsvarar Svergangen
till hallbara produkter och tjanster (exv. materialism,
konsumtionshets och en ovilja att betala mer an absolut
lagsta pris) kan man utforska sitt att paverka de
normerna. Norrgavel har gett ut en bok som lyfter fragor

om ett inredningskoncept som sétter kvalitet, ekologisk
hallbarhet, langsiktighet och estetisk tidléshet framfér
trender och lagpris. Fjallraven har anvant Facebook f6r
att uppmana sina féljare att inte shoppa &verdrivet till jul.

Stor potential kan frigdras genom att undersdka
mijligheter hortom det existerande produktsystemet. Om
férbattringspotentialen hos dagens system &r begransad
kan man beh6va tanka om och utforska helt nya
affarsomraden for sin verksamhet. Ett illustrerande
exempel kommer fran intervjun med Aura Light — en
producent av beslysninglésningar. De berattade att den
potentiella hallbarhetsférbattringen genom att endast
férandra armaturer och beslysningskéllor &r relativt
begrénsad. Den stora potentialen finns istéllet i steget
fére — genom att ta lampans energif6rsorjning i
beakining. Av den energi som produceras vid ett
karnkraftverk blir endast omkring 3%/ till ljus i slutdnden,
pa grund av energiférluster pa vagen. Med ett system
som istéllet anvander direktverkande el fran exempelvis
solceller skulle man kunna uppna en effektivitetsgrad dar
95% av energin blir till ljus. Genom att titta bortom sitt
eget existerande produktsystem kan den typen av
mojligheter identifieras.

"Att foréndra ett stort och komplext existerande system &r svart.
Om man inte orkar vrida om det gamla systemet, kanske det
ar léttare att bygga upp ett nytt vid sidan om.”

Anna-Karin Jénbrink, Swerea IVF

! Beroende pa typen av lampa som anvands. | detta fall en
traditionell glodlampa.
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Gransoverskridande samarbete
Genom att féra samman olika funktioner, kompetenser och
aktérer skapas battre forutsattningar f6r  innovativa
I6sningar. Nya slags méten ger nya infallsvinklar och idéer.
Att arbeta aktivt med att Sverbrygga eventuella hinder foér
granséverskridande samarbete ar darfér betydelsefullt.

Manga har i intervjuerna sagt att det behdvs nya méten,
samtal och samarbetsformer for att hitta vagar framat kring
olika hallbarhetsutmaningar. Tre omraden fér sadana
samarbeten har identifierats:

Samarbete mellan olika funktioner: Genom att hitta nya
samarbetsformer f6r olika funktioner s&som ink&p,
produktutveckling, produktion och marknadsféring kan allt
hallbarare innovationer levereras. Det handlar bland annat
om att frdmja samverkan kring hallbarhetsfragor i
produktutvecklingen, att forsdkra sig om att enskilda
funktioner inte blockerar mdgjliga framsteg initierade av
andra funktioner, och att man tillsammans maximerar
potentialen f6r vardeskapande.

Samarbete mellan olika kompetenser: Detta handlar om att
hitta nya idéer, insikter och infallsvinklar genom att lata
olika kompetensomraden métas. Det kan till exempel réra
sig om att féra samman ingenjérer och beteendevetare fér
att hitta satt att applicera ny teknik i praktiken, eller att fa
materialspecialister, biologer, kemister och afféarsutvecklare
att utveckla produktlésningar som passar in i naturliga eller
tekniska kretslopp.

—> Samarbete mellan olika aktirer: Detta handlar primért om

att samarbeta med andra aktérer i sin vardekedja for att
hitta gemensamt nyttosamma I6sningar. Genom
samarbete mellan bestéllare och leverantérer kan nya
material eller produktionsprocesser tas fram, och
bestillare kan i dialog med slutanvéndare hitta nya sétt att
skapa gemensamt varde.

Flera av de intervjuade vittnade om olika barriarer for
dessa typer av samarbeten: franvaron av gemensamma
sprak och metoder; avsaknad av nyfikenhet och éppenhet
infér andras kompetens och infallsvinklar; bekvamlighet i
att inte samarbeta gransoverskridande samt avsaknaden
av naturliga mdtespunkter och forum for samverkan.
Genom att bearbeta dessa barridrer kan en organisation
oka sin mgjlighet att lyckas dra nytta av potentialen i

gréansoéverskridande samarbeten.

"Det &r svart att ligga i framkant och hitta I6sningarna som

dnnu inte finns. Vi &r beroende av att hitta rétt
samarbetspartners — de som verkligen gar igdng pa
dessa utmaningar, som genuint vill hitta I6sningarna.”

Joel Svedlund, Klattermusen

"Vi behéver att andra industrier utvecklar sina produkter och
I6sningar mot héllbarhet. Annars kommer vi ingenstans.”
Aiko Bode, Fenix Outdoor Group

"Féltet &r en spelplan fér naturvetare och ingenjérer...
vilket inte &r daligt, men det &r inte tillrdckligt. Vi behéver
beteendevetare och samhéllsvetare ocksa.”

Lennart Swanstrom, ABB
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Oppenhet for férandring

Att i princip g6ra samma sak som tidigare, bara lite
annorlunda &r oftast inte tillrackligt fér innovation av
héllbara I&sningar. For att héllbara produkter och affarer
ska bli verklighet beh&ver man odla en kultur som framjar
férandring och som kannetecknas av nyfikenhet,
Oppenhet for externa idéer och perspektiv, nytdnkande,
experimenterande och kontinuerligt larande.

Kanske &ar detta den mest uppenbara av de nio
framgangsfaktorerna, men inte desto mindre viktig och
utmanande. Motstand till f6randring &r ndgot som tycks
vara djupt rotat i méanniskan. Samtidigt &r det uppenbart
att en genomgripande férandring ofta ar nédvandig om
foretag ska kunna stérka sin innovationskraft fér hallbara
I6sningar. Det rér sig om foréndringar av arbetsséatt; hur
vi mater framgang; metoder, processer och verktyg;
interna och externa relationer samt foérandringar av de
produkter och I6sningar som produceras. Denna
framgangsfaktor kan ses som en mdjliggérare eller
bromskloss f6r var och en av de tidigare atta faktorerna.

Under intervjuerna namndes ett antal férmagor som bor
uppmuntras ur denna synvinkel: nyfikenhet; 6ppenhet for
nya idéer, perspektiv och I6sningar; nytédnkande;
experimenterande och misslyckanden samt kontinuerligt
larande. Det handlar om att odla en organisationskultur
som genomsyras av denna Gppenhet och darigenom

ma&jliggdr mer radikala férandringar och stérre framsteg.

"Om man ldr barnen att skriva bryr sig ingen om de
skriver lite fel i bérjan, man far ta det bit for bit. Det &r
en stor skillnad pa ndgon i svenska akademin och ett
barn. Pa samma sétt maste vi tillata oss sjélva att
géra fel i borjan, att testa oss fram. Annars kommer
ingenting att hdnda.”

Martin Malmros, Aura Light

"Stérsta hindret for utveckling &r att vi redan tror att vi
vet allt.”

Marcus Wendin, Miljogiraff
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VAGEN FRAMAT

Det har varit mycket spannande att genomféra de
intervjuer som ligger till grund f6r den hér rapporten.
Responsen var positiv och intresset stort hos manga av
dem vi kontaktade inledningsvis, vilket indikerar att detta
ar ett omrade som engagerar allt fler. Detta stérks ockséa
av signaler fran marknaden, till exempel den Gkande
mangd "grona” produkterbjudanden som goérs tillgangliga
fér konsumenter och de méanga initiativ som i likhet med
denna rapport belyser omradet.

Vi bedomer utifran vara erfarenheter och var
omvérldsbevakning  att resultatet - listan pa
framgangsfaktorer — &r relevant och anvéndbar. Vi tror
att framgangsfaktorerna kan vara till hjélp fér att borja titta
narmare pa innovationskraften for hallbarhet i varje
foretag och vill uppmuntra alla som tagit del av denna
rapport att géra sa.

Vi féreslar nedan en metod f6r att borja téanka kreativt
kring hur man kan stérka sin innovationskraft i den egna
verksamheten genom dessa férmagor. Den 6 mars
anordnades ett dialogseminarium dar ett 40-tal personer,
de flesta verksamma i skérningspunkten mellan hallbar
utveckling och innovation, samlades f&r att géra just
detta. Efter metodbeskrivningen nedan ges ett smakprov
pa det som framkom i diskussionerna under detta
seminarium.

En metod f6r att applicera de nio framgangsfaktorerna

. Beskriv en framgangsrik framtid. Arbeta gemensamt fram

en bild av hur den egna verksamheten kommer att
fungera och verka nér den &r oerhért stark inom de nio
framgangsfaktorerna. Stall fragor kring faktorerna som
stimulerar ett tdnkande kring hur framtiden skulle kunna

se ut, exempelvis:

Hur ser det ut nar vara ledare fungerar som katalysator
och drivkraft for att hallbarhet verkligen integreras i vart
innovationsarbete? (framgangsfaktor 1)

Vad &r det vi gor nar vi &r oerhort bra pa att skapa ett
brett och djupgdende engagemang utigenom
organisationen? (framgangsfaktor 2)

Hur ser det ut nar vara medarbetare verkligen kénner och
vet hur de kan bidra till var vision for hallbar
produktutveckling? (framgangsfaktor 4)

. ldentifiera gapet. Titta nu tillbaka p& dagens situation och

utvardera hur bra verksamheten idag mater sig mot de
nio framgangsfaktorerna. Hur ser det ut idag? Vad kan
ses som styrkor och tillgangar, vilka ar svagheterna och
bristerna? Genom att ga igenom de nio faktorerna och
den framgangsbeskrivning som genererats i A-steget kan
nulaget kartlaggas.
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C. Generera idéer for vdgar framat. Hur ska verksamheten

utvecklas for att bygga de organisationella férméagor,
egenskaper och  kédnnetecken som de nio
framgangsfaktorerna lyfter fram? Vad kan vi gora for att
réra oss framat mot var framgéngsbeskrivning fran steg
A? Generera stora och sma idéer kring handlingar, f6rsck
att i detta steg inte begrédnsa idéflodet utifrén
realiserbarhet o.s.v. — prioriteringen gérs i nésta steg.

. Rita kartan och vilj vdg. Ofta framkommer fler bra idéer
an som kan genomféras pa kort sikt. Detta gor att man
maste prioritera mellan de handlingsalternativ. man har
och hitta de smartaste vagarna framat. Féljande fragor
kan anvéndas for att utvdrdera idéer: (1) Leder den hér
idén oss i ratt rikining?; (2) Skapar idén utrymme och
férutsattningar for ytterligare forbattringar?; (3) Ar det ett
bra sétt att anvanda vara begrénsade resurser?

Metoden ovan anvinds av Det Naturliga Steget i det
mesta vi gor. Det &r en metod i fyra steg for kreativ och
konkret planering. Vi anvander den oftast for att utveckla
malbilder, nulagesanalyser och vagkartor f6r utveckling
av hallbara verksamheter och produkter, men den gar
mycket val att anvanda &ven for att stérka sin

innovationskraft genom de nio framgéangsfaktorerna.

Mer information om Det Naturliga Steget och vara

metoder kan du hitta pa www.detnaturligasteget.se

Pa nasta sida kan hittar du ett smakprov fran

dialogseminariet den 6 mars 2014

Under seminariet presenterades de nio framgangs-
faktorerna och deltagarna arbetade i grupper med att
applicera dem. Tva Gvningar genomfdrdes: férst en
ovning dar deltagarna ombads beskriva hur det ser ut nar
ett féretag mycket framgangsrikt applicerar de olika
framgangsfaktorerna (steg A i metodbeskrivningen ovan),
sedan en &vning dar grupperna genererade idéer kring
hur man skulle kunna nd den framgangsbeskrivningen
(steg C).

Anteckningarna ar ett utdrag fran den grupp som
fokuserade pa Framgangsfakior 6: vardeskapande
genom héllbar utveckling.
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Utdrag ur anteckningar fran dialogseminarie 6 mars

OVNING 1 |
Hur ser framgéang ut?

Ett foretag skapar vdrde genom héllbar utveckling pa ett

framgangsrikt sétt nér...

..ink&psfunktionen kan vérdera hallbarhetspaverkan pa
samma satt som man varderar pris och kvalitet.

..det finns tydliga incitament f6r alla i féretaget att arbeta
aktivt med héllbarhetsfragor.

..man hjalper sina kunder/bestillare att uppleva nytta av
hallbara I6sningar.

..kunder och bestillare ser bristande hallbarhetsprestanda
som nagot vardeminskande.

..man lyckas skapa win-win situationer déar féretag,
leverantérer, kunder och planeten vinner pa hallbar
innovation.

..man kan i konkreta termer méta den nytta som héllbara
innovationer bidrar med (t.ex. genom jobbskapande, att
féra méanniskor ur fattigdom, att bidra till okad hélsa,
minskade koldioxidutslapp)

..man skapar ekonomisk tillvaxt samtidigt som man bidrar
till en minskad resursanvandning.

..medarbetarna &r motiverade att arbeta hardare och
langre. Sjukskrivningar gar ner, nérvaro gar upp.
.finansiarer och agare forstar bade den kortsiktiga och
langsiktiga nyttan med héllbarhetsarbetet.

OVNING 2 |
Vad kan vi gira fir att rora oss i rikining mot var
framgangsheskrivning?

* |dentifera mdjligheter till besparingar genom
effektivisering och eliminering av avfall — en del av
besparingarna bor aterinvesteras i héllbarhetsarbetet
Oka medarbetarengagemanget och involvera
medarbetarna i att identifiera mgjligt vardeskapande e
Samla in lardomar fran andra féretag och andra sektorer
— hur gor de? ¢ Skapa samarbeten med universitet ©
Uppmuntra intrapreneurskap ® Gor en riskanalys * Skapa
nya l6sningar tillsammans med kunderna ¢  Skapa
samarbeten med andra fér att identifiera gemensamma
intressen och omraden f6r vardeskapande ¢ Utbilda
kunder, bestillare och leverantérer ¢ Satt mal, mat,
rapportera och folj upp < Utvardera nuvarande
affarsmodelller utifran ett hallbarhetsperspektiv ® Utforska
nya affarsmodeller ® Debattera och ut6va lobbyism f6r att
mojlighetsutrymmet ska uttkas ¢ Arbeta in "hallbarhet” i
varumérke och marknadskommunikation ¢ Skapa sma
testprojekt f6r experimenterande och larande, skala

sedan upp ® ...
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