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Abstract

In Swedish forestry, most of the practical work in the forest is outsourced by
forest owners, forest companies and forest owners' associations to contra-
ctors. Most of these contracting companies are very small and offer a limited

range of services.

Interviews were held with 26 people to investigate whether combining two
or more existing services into a single, more comprehensive service could

benefit the forestry sector.

Most of the interviewees felt that combining services could generate both
economic and quality gains. The respondents also pointed out other
benefits, such as environmental benefits, improved work environment, and
making it easier for contracting companies to attract and retain workers. The
interview responses also suggested that services could be combined in many
parts of the forestry chain. One example is an extension of logging activities,
where logging could be combined with one or more services before and/or

after felling.

The study also shows that vertically integrated services currently comprise

only a small proportion of total service production in the forestry chain.






Forord

Denna studie har méjliggjorts tack vare att 26 personer besvarat vara fragor pa
ett engagerat och initierat sitt. Samtidigt har de delat med sig av sina kunskaper
och erfarenheter.

Vi riktar ett stort tack till dessa respondenter.
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Sammanfattning

I ett svenskt skogsbruk har huvuddelen av det praktiska skogsarbetet out-
sourcats fran stora skogsigare, skogsforetag och skogsigareforeningar till
entreprenadforetag. Forst outsourcades drivningsarbetet och sedan skogs-
varden samt delar av planlidggningsarbetet.

De flesta av entreprenadforetagen ar mycket sma och har ett begrinsat tjanste-
utbud. For entreprenadforetagens kunder innebir det bl.a. omfattande transak-
tionskostnader 1 form av manga upphandlingar, férhandlingar, avtal, bestill-
ningar och kontroller. Fér entreprenadforetagen kan den successivt 6kade
outsourcingen innebara en mojlighet till expansion och breddat tjansteutbud
via t.ex. sammanslagning av en eller flera befintliga tjinster till en mera om-
fattande tjanst som bestar av en eller flera pa varandra foljande linkar i skogs-
brukskedjan.

For att klarligga om sammanslagna tjanster kan generera bittre kvalitet och
ligre kostnader i skogsbrukskedjan intervjuades 26 personer som ir aktiva som
kopare eller siljare av entreprenadtjinster eller som via sitt arbete har god
kunskap om de tjanster som produceras i1 skogsbrukskedjan.

Majoriteten av de intervjuade anser att sammanslagna tjanster kan leda till bade
ekonomiska och kvalitetsmissiga vinster. Respondenterna pekar ocksa pa
andra vinstmojligheter t.ex. miljovinster, férbittrad arbetsmiljo och stérre
mojlighet att attrahera och behalla arbetskraft i entreprenadforetagen. Intervju-
svaren visar ocksa att sammanslagna tjanster vara aktuella pda manga olika
omraden i skogsbrukskedjan. Ett av dessa omraden ir en utbyged drivnings-
verksamhet som kan innehélla drivning och en eller flera fjanster fore och/eller
efter drivning. Studien visar vidare att i dagsliget utgér sammanslagna tjanster
en liten andel av den totala tjainsteproduktionen 1 skogsbrukskedjan.
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Bakgrund
ENTREPRENORISERING

Under de senaste decennierna har huvuddelen av det praktiska arbetet i svenskt
skogsbruk outsourcats. Forst flyttades drivningsarbetet frian stora skogsagare,
skogsforetag och skogsigareforeningar (bestallare) till entreprenadféretag
(everantorer) och under de tva senaste decennierna har lejonparten av skogs-
varden outsourcats. Delar av planliggnings-, inventerings- och taxerings-
arbetena utfors ocksa numera av entreprenorer.

Vid integrerad outsourcing koordinerar och utfér leverantoren hela funktionen
eller aktiviteten. Vid partiell outsourcing ligger en del av ansvaret och funk-
tionen kvar hos koparen. Det ger kbparen ett storre inflytande 6ver kostnader
och priser samt teknik och materialval men kriver samtidigt en detaljerad kun-
skap om aktiviteten eller funktionen fran képarens sida. Partiell outsourcing
stiller stora krav pa samordning, kommunikation och koordination mellan
parterna (Van Weele, 2012).

Den outsourcing som tillimpats och tillimpas i skogsbruket kan i mangt och
mycket betecknas som partiell outsourcing dir bestéllarna skéter en stor del av
planldggning, styrning och koordination av atgarderna och dar kontakterna
mellan bestillare och entreprendrer kan vara frekventa.

I en nyligen genomford studie av 12 tjinsteman anstéllda i1 tva skogsbolag och
21 entreprendrer som utfoér drivning at dessa skogsbolag konstaterades att
under en tremanadsperiod anvindes 10 procent av arbetstiden till att hantera
kritiska handelser (storningsmoment, férseningar och dylikt) fore, under och
efter ett avverkningsuppdrag. Mer dn hilften av de kritiska hindelserna
intriffade fore avverkningsuppdraget (Sdif, 2017).

Av de drygt 2 200 skogsentreprenadféretagen som drivs i aktiebolagsform ar
lejonparten mycket sma foretag. Tillimpas omsittningskriteriet frin EU:s
rekommendation om definition av mikro- och smaféretag (Europeiska
kommissionen, 2003) sa ar mer dn 95 procent mikroféretag. En majoritet av
dessa mikroféretag har en omsittning som dr mindre 4n 4 miljoner kronor per
ar (Eriksson & Siif, 2017).

Att entreprenadforetagen dr mycket sma och ofta bara utfér en eller ett par
tjdnster innebir att manga olika foretag kan vara aktiva pa en och samma plats
under en relativt kort period. Exempelvis kan fler 4n tio entreprenadforetag
vara involverade under perioden fran planering och genomférande av en slut-
avverkning till dess att ny skog etablerats och rGjts.

For bestillarna innebidr det manga upphandlingar, férhandlingar, kontrakt,
bestillningar inkl. traktdirektiv och kontroller av utférda atgirder.
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For entreprenorerna kan den successivt 6kade outsourcingen innebira bl.a.
mojlighet till expansion och breddat tjdnsteutbud under forutsittning att
kunderna sa 6nskar. Tidigare utférde entreprendr vanligtvis en eller eventuellt
ett par tjanster men nu 6ppnas mojligheten att utféra manga olika tjanster och
att kombinera flera tjanster till en mera omfattande tjanst som bestar av en eller
flera pa varandra féljande linkar i skogsbrukskedjan. Mojligheten f6r samgden-
de eller samverkan mellan entreprenadforetag blir ocksa storre i takt med att
antalet outsourcade tjinster Okar.

VERTIKAL INTEGRATION

”Nya tjanster” som involverar en eller flera ”gamla tjanster” kan innefatta tva
eller flera pa varandra foljande linkar 1 den skogliga produktionskedjan. For
den typen av sammanslagning av tjanster anvinds ibland begreppet vertikal
integration. Begreppet har dock méanga definitioner men flertalet inbegriper att
ett fOretag integrerar in eller pa annat sitt tar kontroll 6ver enheter eller verk-
samheter som bedrivs tidigare (uppstroms vertikal integration) eller senare
(nedstréms vertikal integration) dn den egna verksamheten i en produktions-

kedja.

Vertikal integration dr inget nytt sitt fOr foéretag att nd ekonomisk framging
utan snarare ett begrepp som varit en del av biade féretags- och forsknings-
virlden under ling tid. Exempelvis byggde Henry Ford under forsta virlds-
kriget ett vertikalt integrerat produktionskomplex med bl.a. gruvor, gummi-
plantager, fraktbatar och bilfabrik (Batchelor, 1994).

Under 1930-talets andra hilft presenterades tankar om transaktionskostna-
dernas betydelse 1 samband med vertikal integration (Coase, 1937). Senare blev
transaktionskostnader (Bilaga 1) en viktig del 1 forskning och teoribildning
rérande vertikal integration. Ar 1991 dlldelades Ronald H Coase, Sveriges
Riksbanks pris 1 ekonomisk vetenskap till Alfred Nobels minne, ’f6r hans klar-
liggande av transaktionskostnadernas och de ekonomiska rittigheternas be-
tydelse f6r det ekonomiska systemets institutionella struktur och funktionssitt”
(Kungliga vetenskapsakademien).

Transaction Cost Economics (TCE) kan betraktas som en av tvd dominerande
teorier betriffande vertikal integration Den andra dominerande teorin,
Property Right Theory (PRT) ber6r som namnet antyder betydelsen av dgandet
av resurser (Acemoglu et al., 2010).

I forskarvirlden rader inte konsensus om att vertikal integration dr framgangs-
rik strategi for foretag. I en “metaanalys” presenterades 320 studier gjorda
under perioden ar 1921-1987. I det presenterade materialet fanns bade studier
som visade pa positivt samband mellan vertikal integration och finansiell fram-
gang (VI-P relationship) och studier som visade pa motsatsen (Capon et al.,
1990).

Studier utférda efter 1987 visar en liknande ambivalent bild och under
1990-talet presenterades rapporter dér outsourcing framhalls som ett annat och
ofta bittre sitt att minska kostnader. Exempel pad sadana ar Quinn (1992) och
Lei & Hitt (1995).
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Outsourcing har varit en vanlig strategi i foretagsvarlden under de senaste
decennierna, sa ocksa 1 det svenska skogsbruket. Men kanske ar det en forind-
ring pa gang. Zhang (2013) menar att under de senaste dren har allt flera stora
foretag dndrat strategi och minskat outsourcingen samtidigt som de forsokt att
fa battre kontroll pa sina f6rsérjningskedjor via vertikal integration.

I denna rapport anvinds begreppet sammanslagna tjdanster 1 stillet for vertikal
integration eftersom:

e Begreppet vertikal integration inte 4r ett etablerat och allmént anvint
begrepp i skogsbruket.

e Begreppet sammanslagna tjdnster inte bara innefattar huvudtjanster
som kan betecknas som linkar i den skogsbrukskedjan utan ocksa
sammanslagning av en kirntjanst med stod- och bitjanster (Bilaga 1).

Syfte

Klarligga om sammanslagna tjanster kan generera bittre kvalitet och ligre
kostnader i skogsbrukskedjan.

Mal
° Oversiktligt beskriva nuldget betriffande sammanslagna tjanster i
skogsbruket.

e Redovisa entreprenadskogsbrukets uppfattning betriffande
vinstméjligheter i skogsbruket via sammanslagna tjanster.

e Identifiera potentiella omraden, i skogsbrukskedjan, f6r sammanslagna
tjanster.

Metod

For att beskriva nuldget samt lokalisera tinkbara omraden f6r sammanslagna
tjanster 1 skogsbrukskedjan intervjuades 26 personer som ér aktiva som kopare
eller siljare av entreprenadtjinster eller som via sitt arbete har god kunskap om
de tjanster som produceras i skogsbrukskedjan.

RESPONDENTER

Drygt hilften (14) av de intervjuade arbetar i bestallarféretag, 10 driver
entreprenadforetag och 2 arbetar som konsulter i skogsbruket. I fortsittningen
benimns respondenterna bestillare/bestillargruppen, entreprendrer/-
entreprenorsgruppen eller konsulter beroende pa sina yrkesroller. Vid valet av
respondenter efterstrivades representation fran olika delar av landet, bade sma
och stora fOoretag samt leverantorsforetag med olika tjansteutbud.

Entreprendrsgruppen inneholl drivnings- och skogsvardsforetagare samt
virkestransportorer med kunskap om drivning och/eller skogsvird. Stotleken
pa entreprenadfretagen, matt som arsomsittning, varierade fran 3 till ndrmare
100 miljoner kronor per ér. Bestallargruppen innehdll personal fran stora
képare av tjanster sisom skogsbolag och skogsigareféreningar men dven fran
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foretag eller motsvarande som koper betydligt mindre volymer skogliga tjans-
ter. Vid valet av respondenter 1 bestillargruppen prioriterades personer som
bedémdes ha god kunskap om hela skogsbrukskedjan och erfarenhet fran flera
olika organisationer/foretag. De flesta har nigon form av stabsbefattning men
det finns ockséd nagra vars arbetsuppgifter innehaller operativ ledning/styrning
av entreprenorer. Konsulterna bedémdes biada ha god kunskap om hela skogs-
brukskedjan och inblick i verksamheten 1 olika typer av bestillar- eller
entreprenorsforetag.

INTERVJUER

Respondenterna fick infor intervjuerna information om varfor intervjuerna
genomfordes samt, de 1 denna studie anvinda, definitionerna av begreppen
”skogsbrukskedjan” och ”sammanslagning av tjanster”. Intervjuerna genom-
fordes endera pa plats hos respondenten eller via telefon.

Bestillarna fick tva grupper av fragor. Den férsta gruppen innehdll fragor om
hela skogsbruket och dir var huvudfragorna. Kan skogsbruket gira ekonomiska,
kvalitetsmissiga och/ eller andra vinster eller forluster pa sammanslagning av tanster? 1 si
fall; vilka vinster eller forluster?

Om respondenten ansag att det fanns vinstmaoijligheter f6ljde frigor om:

e Vilka sammanslagna tjanster som kan vara aktuella for att vinster ska
uppsta.

e Hur dessa tjanster i sa fall ska vara utformade.

e Varfér inte sammanslagningen av dessa tjanster ir genomford.

e Vad som krivs f6r att ssammanslagningen ska bli realitet.

Den andra gruppen av frigor berorde det foretag/den organisation dir
respondenten ir anstilld. Fragorna handlade huvudsakligen om:

e Dagsliget betriffande kép av tjdnster och sammanslagna tjanster.
e DPolicy, strategi eller mal avseende sammanslagna tjanster.

e Eventuella 6nskemal om innehall och utformning av sammanslagna
tjanster.

e Vad som krivs for att det ska bli méjligt att kopa eventuella 6nskade
tjdnsterna i framtiden.

Entreprenorerna fick ocksa tva grupper av frigor. Den férsta gruppens fragor,
om hela skogsbruket, var i stort sett identisk med de fragor som stalldes till
bestillarna.
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Den andra gruppen av fragor berérde det egna féretaget och handlade huvud-
sakligen om:

e Nuldge och framtidsplaner betriffande produktion av sammanslagna
tjanster.

e Uppfattningen om kundernas intresse av att kopa sammanslagna
tjanster.

e Vad som krivs for att kundernas eventuella 6nskemal om kép av
sammanslagna tjanster ska kunna tillgodoses.

Fragorna till konsulterna begrinsades till gruppen av fragor som berérde hela
skogsbruket. Fragornas innehall var i stort detsamma som i de fraigor som
stilldes till bestillare och entreprendrer.

Resultat

SKOGSBRUKET

Sammanslagna tjanster kan ge vinster

Samtliga entreprendrer och konsulter samt 13 av 14 bestillare anser att
skogsbruket kan “gira ekonomiska, kvalitetsmassiga och/ eller andra vinster pa
sammanslagning av tanster”. (Figur 1).

Sammanslagna tjanster kan ge
vinster.

- Nej, sammanslagna tjanster kan inte
ge vinster.

Figur 1.
Andel av respondenter som anser att skogsbruket kan, respektive inte kan, géra ekonomiska, kvalitetsmassiga
och/eller andra vinster pa sammanslagning av tjanster”.
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Typ av vinst

Det rader ocksa stor enighet bland respondenterna om att sammanslagning av
tjanster kan leda till bide ekonomiska och kvalitetsmassiga vinster (Figur 2). En
majoritet, 22 av de 25 respondenter som tror att sammanslagning av tjinster
kan ge vinster, anser att sammanslagningen kan ge ekonomiska vinster och

19 anser att integrationen kan leda till kvalitetsmassiga vinster.

Andel av respondenter (%)
90

80
70
60
50
40
30
20

10
o L [

Ingen vinst Ekonomisk vinst ~ Kvalitetsmassig vinst

Figur 2.
Andel av respondenterna som anser att sammanslagning av tjanster kan ge ekonomisk eller kvalitetsmassig vinst.

Enligt respondenterna kan de ekonomiska vinsterna genereras pa flera olika
sitt t.ex. genom minskad administration, mindre felbestallningar, mindre
onddigt arbete, tidsbesparingar i olika led och firre kontaktytor.

Kvalitetsvinsterna kommer att uppsta bl.a. genom att informationsvigarna blir
kortare och informationsflodet sikrare. Informationen som nar slutkunden,
vilket inte alltid dr entreprendrens kund, kommer att bli tydligare och riktigare.
Vidare kommer otydligheter och diskussioner om ansvar i olika situationer att
minska.

Respondenterna pekar ocksa pa andra vinstmojligheter t.ex. miljévinster som
uppnis bl.a. genom minskat resande. En annan vinstméjlighet dr forbiattrad
arbetsmiljo 1 entreprenadforetagen tack vare méjligheter till arbetsvariation.
Storre mojlighet att attrahera och behalla arbetskraft nir arbetsuppgifterna blir
intressantare ar ett andra exempel pa vinstmojligheter enligt nagra av de
intervjuade.
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Vilka sammanslagna tjanster

Respondenterna nimner en mangd olika tjanster som skulle kunna vara

sammanslagna och generera vinster. Nagon lyfter fram "hela avverknings-

kedjan fran avverkningsplanering till industri”, ’hela dterbeskogningskedjan”

och “hela skotselkedjan” medan niagon annan visar pa mindre sammanslag-
>

ningar t.ex. “avverkning - skotning — risskotning”, ’hyggesrensning —
drivningsplanering — drivning” och ”markberedning — plantering”.

Det forslag pa sammanslagen tjanst som foreslas av flest respondenter ér en
utbyggd drivningsverksamhet. Utbygegnaden kan ske fére och/eller efter driv-
ningen och kan innehalla en eller flera kirntjanster plus bi-tjanster. (Figur 3).

En utbyggnad kan da t.ex. innehalla:
Undervixtrdjning + drivningsplanligening+ drivning eller

Undervixtrojning + drivningsplanliggning+ drivning + virkestransport till
industri.

‘ Traktdirektiv ‘

N

‘ Undervaxtrajning ‘

"4

‘ Drivningsplanlaggning ‘
S
DRIVNING (avverkning + skotning)

P N

Virkestransport till industri ‘ Grotskotning

‘ Flistransport till industri

Figur 3.
Exempel pa huvudtjanster, fore (gul farg) och efter drivning (bla farg) som kan integreras med huvudtjénsten drivning.

Utformning av sammanslagna tjanster

Pa frigan hur sammanslagna tjanster ska vara utformade for att vara attraktiva
svarar flest respondenter att ’garantier bor ingd” (kvalitetsgarantier, arealgaran-
tier, tidsgarantier o.s.v.) Andra viktiga bestandsdelar dr att tjdnsterna ska inklu-
dera administration och/eller uppfoljningar. Inférande av nigon form av
kvalitetsstandard samt tydliga bestillningar upplevs ocksa som viktiga vid
sammanslagning av tjanster.
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Hindrat inforande

Respondenterna, som tror att sammanslagna tjanster kan ge vinster, limnar
flera olika forklaringar till varfor sammanslagna tjanster inte blivit vanligt 1
skogsbruket. De vanligaste forklaringarna ér:

e ”Foretagskultur/tradition” pa bestillarsidan. En majoritet (9 av
13 bestallare, 6 av 10 entreprendrer och bada konsulterna) anser att det
ar en av anledningarna.

e ”Protektionism”. Knappt hilften (6 av 13 bestillare, 4 av 10 entrep-
renorer och den ena konsulten) pekar pa det som de benamner protek-
tionism, egenintresse, ridsla eller avdelningstink. Enligt de intervjuade
finns denna protektionism frimst hos tjdnstemin pa bestillarsidan som
ar radda om” sina egna eller sin avdelnings arbetsuppgifter och arbets-
forhallanden men dven hos entreprenorer som ser sin verksamhet
hotad av andra entreprendrer.

e Entreprenérerna. Nagra (2 av bestillarna och 3 av entreprenérerna)
pekar pa att det saknas kapital, tid, utvecklingstink eller n6dvindig
kunskap i entreprencrskaren.

De svarande ger ocksa andra férklaringar t.ex. ”Tidsbrist. Hinner inte tinka
utanfér boxen”, ”Avsaknad av helhetssyn” och ”Inte nedtecknade eller uttala-
de men dnda verksamma Overenskommelser bestillare — entreprenor eller
entreprendr — entreprendr kan férhindra eller f6rdréja sammanslagning av
tjanster”.

Behov av atgarder

De intervjuades uppfattning, om vad som behdvs for att sammanslagna
tjanster ska utvecklas fran nagot sparsamt férekommande till en naturlig
bestandsdel i entreprenadskogsbruket, kan hinféras till tre omraden.

1. Vinstbevis. Branschen behéver bevis och goda exempel som visar var,
vilka och hur stora vinster som kan uppnas.

2. Organisation. Pa bestillarsidan krivs férindringar av organisation,
affiarsupplagg, arbetssitt, befattningsbeskrivningar etc., vilket i sin tur
kriver engagemang och beslut fran ”top management”.
Entreprendrerna behéver ocksa férindra sin organisation men hir
handlar det oftast om att bredda kompetensen i foretaget och/eller att
samarbeta med andra entreprenadforetag.

3. Forhallningssitt. Samarbetsvilja, 6ppenhet, férindringsvilja, mod och
formaga att “tinka utanfor ramen” dr viktigt.
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BESTALLARE

Dagens kop av tjanster o sammanslagna tjanster

Samtliga bestillare arbetar i féretag/organisationer som koper huvuddelen av
det praktiska skogsbrukstjansterna som utfors i foretaget, t.ex. markberedning,
plantering, r6jning, gallring, slutavverkning, skotning och vidaretransport av
virke/ravara till industri.

Av de képta tjansterna dr endast en mindre andel sammanslagna tjanster. Men
trots att de utgor en liten andel av de kopta tjansterna sa dr det manga olika
sammanslagna tjanster som kops. Bestillarna nimner:

e Foryngringsplanering-markberedning-plantering.

e Planliggning-plantering-plantvard-plantering.

e Rojningsplanering-réjning,.

e Virkesférmedling-avverkning.

e Avverkningsplanering-avverkning-skotning.

e Avverkningsplanering-hyggesrensning-avverkning-skotning.

e Avverkning-skotning-vidaretransport virke.

e Risskotning-flisning.
Mal for kép av sammanslagna tjanster
Pa frigan om de foretag/den organisation som bestillarna arbetar i har mal,
policy eller strategi betriffande kép av sammanslagna tjanster svarar majori-
teten (8 av 14) att de inte har nigon sidan/nigot sidant (Figur 4). Ovriga
beskriver nagon form av mal, policy eller strategi, allt fran ”vi har affirs-

utvecklingsdialog och affirssamtal med entreprenérer” till vi vill att
entreprenorerna tar storre andel av tjansterna t.ex. planering”.

[l Har mal, policy eller stratiegi
betraffande kop av
sammanslagna tjanster.

B Saknar mal, policy eller stratiegi
betraffande kop av
sammanslagna tjanster.

Figur 4.
Andel av bestéllarnas arbetsgivare som har mal, policy eller strategi betraffande kép av sammanslagna tjanster.
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Onskemal om sammanslagna tjinster

Huvudparten (13 av 14) av de intervjuade bestillare uppger att de vill utéka
sina kép av sammanslagna tjdnster (Figur 5) med t.ex.:

Figur 5.

Skogsbruksplan inkl. ajourhallning av planen.
Stadfistning-upphuggning-uppmirkning ragangar.
Skogsvird av entreprenadforetag i nitverk.
Foryngring med garanti.
Planering-markberedning-plantering-plantréjning.
Plantering-atervaxttaxering.
Markberedning-plantor-plantering.
Avverkningsplanering-drivning.
Traktplanering-hyggesrensning-drivning-uppfoljning avverkning och aptering.
Forrojning-gallring.

Drivning-vidaretransport.

Virkeskop-drivning,.
Virkeskop-drivning-vidaretransport.
Risskotning-flisning-flistransport.
Skotning-grotskotning-flisning.

Grotskotning-markberedning.

M Vill képa mera

B Vill inte kdpa mera

Andel av bestallarna som vill utéka sina kdp av sammanslagna tjénster.
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Kréavs for att na dit

Bestillarnas uppfattning om vad som krivs for att det ska bli mojligt for det
foretag/den organisation ddr de arbetar, att képa de 6nskade tjdnsterna i fram-
tiden paminner mycket om de svar som limnades pa frigan om vad som
behovs i skogsbruket for att sammanslagna tjanster ska utvecklas frin nagot
marginellt férekommande till en naturlig bestaindsdel i entreprenadskogsbruket.
Dessutom tillkommer ett antal “krav” t.ex.:

e Vidsyntare bild av ekonomin. Mitning av helhetsresultat i stallet for
delresultat.

e Lonsamhet for bade bestillare och entreprenér.
e Affirsutvecklingstink fran ’bada sidor”.

e Behovet av att entreprenadfoéretagen utvecklas, inte bara avseende
tjansteutbudet utan ocksa att féretagen blir mera vilorganiserade.
Utover det finns ett behov av att féretagarna blir “mera féretagsledare
och mindre maskinférare”.

e Okad digitalisering.

e Metoder att mata skillnaden mellan kép av manga olika tjanster och
kop av firre sammanslagna tjanster. En respondent foreslar:
“Referenser ungefir som en del skogsbolag har egna avverkningslag
som referenser.”

Pris och kvalitetsniva pa sammanslagna tjanster

Pa fragan ”Hur mycket billigare eller battre (kvalitet, miljo, arbetsmiljo, hallbar-
het etc.) maste den sammanslagna tjansten vara for att ni ska kopa den?” finns
det olika uppfattningar. En sdger ”’I botjan ricker det med att tjdnsten ér lik-
vardig”. Tre bestillare menar att tjansten ”behéver inte vara billigare men
bittre vad giller kvalitet”. Ovriga bestillare har nagot hogre krav och den som
stiller hogst krav sidger ”Ca 10 - 15 procent billigare och likvirdig eller hégre
kvalitet”.

ENTREPRENORER

Dagens produktion av sammanslagna tjanster

Samtliga intervjuade entreprendrer erbjuder, via ett eller flera féretag, sina
kunder mer dn en tjanst. I nagra fall dr det ”skilda” tjdnster av typen hygges-
rensning, ungskogsréjning och ragangsmarkering medan det 1 andra fall dr
sammanslagna tjanster t.ex. avverkningsplanering-undervixtréjning-avverk-
ning-skotning.
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Framtidsplaner betraffande sammanslagna tjanster

Fyra av entreprenorerna har konkreta planer pa att 6ka produktionen av
befintliga sammanslagna tjanster och/eller utdka med nya sammanslagna
tjdnster och fem entreprendrer uppger att de funderat pa att erbjuda sina
kunder ndgon sammanslagen tjanst. En entreprenor kommer inte att utoka
med fler sammanslagna tjanster.

De sammanslagna tjinster som ingér i entreprendrernas framtidsplaner ér i de
allra flesta fall sidana som bestillarna nimnt som 6nskvirda tjdnstekop i
framtiden.

Vill kunderna kopa sammanslagna tjanster?

Pa den fragan svarar tvd entreprenorer “Nej” och fem ”Ja” medan tre limnar
oppnare svar (Figur 6) sisom, ”Vissa kunder har intresse, andra inte”,
“Bestillarna dr ridda f6r stora entreprendrer” och Bara vissa typer av
sammanslagna tjanster”.

Ja, Kunderna vill kbpa
sammanslagna tjanster.

. Nej, kunder vill inte képa
sammanslagna tjanster.

[ Inget tydligt ja eller nej.

Figur 6.
Andel av leverantérerna som anser att bestallarna vill kdpa/inte kdpa sammanslagna tjanster.

Vad kravs for att fa till stand de sammanslagna tjanster som
vissa kunder vill ha?

”Ekonomiska incitament” och Tillit” dr de tva ingredienser som flest
entreprenérer bedémer vara nddvindiga om det ska bli méjligt att producera
de sammanslagna tjanster som kunderna 6nskar. Andra ingredienser som lyfts
fram dr ”samarbete bestillare — leverantor”, ”bredare kunskap hos

entreprenérerna”, ”vilja och kunskap hos bestillarna” och ”stérre
entreprenadforetag”.
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Pris och kvalitetsnivda pa sammanslagna tjanster

Pa fraigan ”Hur mycket billigare eller battre (kvalitet, miljo, arbetsmiljo,
hallbarhet etc.) maste den sammanslagna tjansten vara for att bestillarna ska
kopa denr”, dr svaren mycket varierande. Allt fran ”Inte billigare men bittre
vad giller kvalitet och milj6” till ”Oerh6rt mycket billigare”.

Diskussion
GENERALISERBARHET

Denna studie omfattar 26 intervjuer. Det ar darfor troligt att den inte ger en
heltickande bild av dagens entreprenadskogsbruk men det finns dnda anled-
ning att anta att den ger en hyfsad bild av stora delar av skogsbruket. Foér detta
talar att de intervjuade representerar bade bestillare och entreprendrer, stora
och sma foéretag/organisationer fran olika delar av Sverige samt att de flesta
respondenter har en god kunskap om hela skogsbrukskedjan.

SAMSYN

Svaren i denna intervjuundersékning visar att det finns en stor enighet bland
respondenterna i manga av de fragestillningar som avhandlats under
intervjuerna. Tydligast syns denna samstaimmighet i svaren pa huvudfragan,

" kan skogsbruket gira ekonomiska, kvalitetsmidssiga och/ eller andra vinster eller forluster
pé sammanslagning av tianster?”, dir 25 av 26 svarar ja. Aven da det giller vilka
typer av vinster som kan genereras rader stor enighet.

Intressant dr att enigheten bland respondenterna ocksa stricker sig till fragan
om varfor sammanslagna tjdnster inte blivit vanligt i skogsbruket. Hir pekar
inte bestillare och entreprendrer pa varandra utan majoriteten av bade be-
stillare och entreprendrer anser att “foretagskultur/ tradition” pa bestillarsidan dr
en anledning till varfér sammanslagna tjanster inte blivit vanligt i skogsbruket.

Den typen av samsyn bor vara en god grund att sta pa om skogsbruket vill
arbeta f6r 6kad andel sammanslagna tjinster. Samsynen bor ocksa forkorta
genomforandefasen avsevirt dven om svara frigor som metod for
genomforande och fordelning av vinster aterstar.

PABORJAD UTVECKLING

Studien visar att bestillarna kbper sammanslagna tjanster. Inképen har 1
dagsliget ingen stor omfattning men en klar majoritet av bestillarna vill 6ka
sina k6p av sammanslagna tjdnster. I studien syns ocksa att ett antal
entreprenorer levererar sammanslagna tjanster och att majoriteten av
entreprendrerna ir medvetna om bestillarnas 6nskan att 6ka sina kép av
sammanslagna tjanster.

Sammanslagna tjanster ar saledes en del av entreprenadskogsbruket och
respondenternas svar indikerar att morgondagens entreprenadskogsbruk
kommer att innehalla en storre andel sammanslagna tjanster. Vem ska ta tag 1
taktpinnen och utforma morgondagens skogliga tjinster? Bestillarna, proaktiva
entreprenorer eller bada parter i samverkan?
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Eftersom 1) partiell outsourcing dominerar det svenska entreprenadskogs-
bruket 2) bade bestillare och entreprendrer har virdefulla erfarenheter,
kunskaper och idéer om hur morgondagens skogliga tjanster bér vara ut-
formade samt 3) tjansternas utformning troligtvis kommer att priglas av de
lokala forutsattningarna, finns det anledning att anta att vil planerade och
metodiskt genomférda samverkansprojekt kan vara ett framgangsrecept vid
skapande och implementering av morgondagens skogliga tjanster.

Ar 2012 presenterade SQMA — Swedish Quality Management Academy en
studie dir forskare fran tio svenska universitet och hogskolor identifierat vad
de anser vara de storsta kvalitetsrelaterade utmaningarna som organisationer i
Sverige star infor pa tio ars sikt. Utmaningarna finns inom fyra omraden.
(SQMA 2012). Tva av dessa omraden, ” Utveckla anpassningsformaga” och
?Utveckla samarbete med kund”, torde vara viktiga dven i skogsbruket med tanke
pa att outsourcingen ér forhallandevis firsk och att manga av entreprenad-
foretagen ar relativt unga. Att ”Utveckla anpassningsformaga” och ” Utveckla sam-
arbete med kund”, ir viktiga omraden styrker ocksa uppfattningen att samverkan
kan vara en metod vid skapande av sammanslagna tjinster.

Om bestillare och entreprenorer dr ovana att arbeta i framatsyftande sam-
verkansprojekt kan det vara en god idé att, atminstone inledningsvis, anlita en
erfaren process-projektledare som kan ge projektet en bra start och samtidigt
lira deltagarna hur de undviker de vanligaste fallgroparna i samverkansprojekt.

Oavsett vem eller vilka som utformar morgondagens skogliga tjdnster bor det
vara viktigt att analysera vinstpotentialen i sammanslagna tjanster. Dels for att
ge bestillare och entreprenorer underlag for att skapa mal och strategier
betriffande sammanslagna tjanster och dels fOr att aktorerna ska kunna skapa
sammanslagna tjanster med hog vinstpotential. En sidan analys bor redovisa
bade den totala vinstpotentialen i hela skogsbrukskedjan och vinstpotentialen 1
olika omraden (linkar) i kedjan.

For att vinstberdkningarna ska fa sa hog kvalitet som moijligt bor de:
e Inkludera bi- och stodtjanster dar det ar aktuellt.
e Vara lokal- och situationsanpassade.

e Inkludera ekonomiska-, milj6- och kvalitetsvinster dven om de tva
sistnimnda inte alltid kan anges i monetira termer.
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VINSTMOJLIGHETER

Undervixtrojning, drivningsplanliggning, slutavverkning och skotning pekades
ut av flera respondenter som ett limpligt omrade f6r sammanslagna tjanster.
Denna studie ger ingen kunskap om storleken pa eventuella vinster men en
nirmare titt pa detta omrade visar att vinsterna kan vara av flera olika slag.

Ekonomiska vinster

1. Transaktionskostnader. Ett féretag som i normalfallet képer undervixt-
rojning fran skogsvardsforetag och drivning fran drivningsféretag bor ha goda
mojligheter att minska antalet kontaktytor, férhandlingar, avtal, arbetsordrar,
kontroller och resor om undervixtréjning och drivning képs fran ett och sam-
ma foretag. Entreprenadforetagens samlade transaktionskostnader bor ocksa
minskas da antalet involverade entreprenadféretag halveras.

2 Kritiska hidndelser. Lejonparten av de kritiska hindelser (storningsmoment,
forseningar och dylikt) som intriffar fére, under och efter ett avverknings-
uppdrag sker fére avverkningsuppdraget. (Sdaf 2017). Det ér troligt att tiden
for att hantera kritiska hiandelser fore avverkning skulle kunna reduceras om
drivningsforetagets egen personal genomforde nédvandig undervixtrojning
och samtidigt planerade drivningen. Risken att drivningsféretaget ska drabbas
av onddiga stillestind eller extra flyttar till nya objekt p.g.a. att undervixt-
réjningen inte dr utford eller att brister i drivningsplaneringen ska 6ka
drivningskostnaden bor da kunna minskas.

3. Onédigt arbete. En stor andel av den personal som arbetar i skogsvards-
foretag har ingen eller mycket begrinsad erfarenhet av att kéra skérdare.
Dirtor kan det vara svart for dessa att avgora var och hur noggrant en under-
vaxtrojning behéver goras. Resultatet blir da ofta att all areal dtgirdas trots att
det inte 4r nédvandigt ur drivningssynpunkt. Personal fran ett drivningsforetag
med erfarenhet av att kéra skogsmaskin kan diremot gora bittre bedémningar
av vad som behéver atgirdas med r6jsdgen fOr att drivningen och eventuellt
efterféljande grothantering ska fungera bra. Det bor darfér vara maojligt for att
undvika ond6digt arbete samt spara tid och drivmedel.

4. Suboptimering. Om de inblandade foretagen optimerar sin del av arbetet dr
det inte sakert att det dr optimalt f6r helheten. I denna del av skogsbrukskedjan
kan t.ex. utformning och placering av kojplatser och avligg vara optimal ur
markigarens synvinkel men innebira kraftigt 6kade kostnader f6r drivnings-
foretaget, vilket 1 sin tur innebir en 6kad totalkostnad i skogsbrukskedjan.

5. Parallellarbete. Personal som undervixtréjer ser i det ndrmaste all areal
inom ett objekt. Har de erfarenhet av skogsmaskinkérning och drivnings-
planligening kan de med foérdel utféra stora delar av drivningsplanlaggningen
under tiden de undervixtréjer. P sa sitt bor planlaggningstid, resor och resetid
kunna minskas.

6. Resekostnader. Om mingden undervixtrdjning minskas, drivningsplan-
liggaren utfor undervixtréjning samtidigt med drivningsplanligeningen och
bestillaren minskar antalet kontroller bér det vara mojligt att reducera rese-
kostnaderna.

7. Bi- och stédtjanster. Administration, kvalitetskontroller, ajourhallning av
bestandsregister och kartor etc. kan kanske ocksa minskas nir antalet involve-
rade foretag minskas.
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Andra tankbara vinster

Ligre miljobelastning. Om arealen undervixtrojd skog minskar sa reduceras
ocksa antalet r6jsagstimmar, vilket 1 sin tur innebédr minskade koldioxidutslapp.
Koldioxidutslippen minskar ocksa om antalet bilresor reduceras tack vare
parallellarbete och minskad andel onédigt arbete.

Vidare bor en vilgjord och professionell drivningsplanering minska risken for
markskador i samband med drivningen.

Rekrytering. Under en f6ljd av ar har manga drivningsféretag haft problem
med att rekrytera maskinforare. Kanske kan en breddning av maskinférarnas
arbetsuppgifter med drivningsplanliggning och undervaxtrojning 6ka intresset
for yrket.

Arbetsmilj6. Det ir troligt att det pa sikt ar positivt f6r den enskilde med-
arbetarens hilsa om stillasittande maskinarbete med tidvis monotona arbets-
moment ersatts med en mix av maskinarbete och manuellt arbete.

OUTSOURCING STEG 3

Skogsbruket har de senaste decennierna priglats av outsourcing. I ett forsta
steg outsourcades drivning och sedan i ett andra steg skogsvard. Kanske ir det
nu dags att ta outsourcingens tredje steg dir entreprenadféretagen som be-
driver den outsourcade verksamheten integrerar vertikalt/skapar samman-
slagna tjanster. Forutsdttningarna for ett outsourcingens tredje steg dr goda.
Bade skogsviarden och drivningen samt delar av planeringsarbetet ér till stora
delar outsourcat vilket 6kar mojligheterna for sammanslagning av tjanster.
Vidare ér de flesta bestillare positiva till ssmmanslagna tjanster och tror att det
kan leda till vinster f6r skogsbruket. Samtidigt 4r de medvetna om att de 1
egenskap av partiella outsourcare har stora mojligheter att paverka utform-
ningen av morgondagens skogliga tjanster.

Outsourcingens tredje steg — sammanslagning av tjinster — dr dock inte nagot
som genomfors med nagon enkel ’quick fix”. Det dr snarare av den arten att
det kraver tid, uthélligt och fokuserat arbete, vilket 1 sin tur kriver motivation
hos de inblandade. Ett sitt att skapa motivation ér att visa vilka vinstméjlig-
heter som finns samt att kvantifiera vinsterna.

For att outsourcingens tredje steg ska bli framgangsrikt behdver bade bestillar-
nas och entreprendrernas organisationer och arbetssitt modifieras. Vinstfor-
delningsfragor maste hanteras samtidigt som tjansternas innehall och utform-
ning behéver mejslas fram. Viktigt blir da att nyttja den samlade kompetensen
hos bestallare och entreprendrer pa ett optimalt satt.
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Slutsats

De genomférda intervjuerna ger inte en heltickande bild av svenskt
entreprenadskogsbruk men visar dnda att i stora delar av entreprenad-
skogsbruket:

e Utgdr sammanslagna tjanster en liten andel av den totala tjanste-
produktionen.

e Anser aktérerna att skogsbruket kan uppna ekonomiska, kvalitets-
massiga och/eller andra vinster via sammanslagning av tjinster.

e Kan sammanslagna tjanster vara aktuella pa manga olika omraden i
skogsbrukskedjan. Ett av dessa omraden ér en utbyged drivnings-
verksamhet som kan innehalla drivning och en eller flera tjanster fore
och/eller efter drivning.

Fortsatta studier

Denna studie har tydligt visat pa behovet av att kvantifiera de vinster som
manga anser kan uppnas via sammanslagna tjanster i skogsbrukskedjan. Dirfor
rekommenderar vi att sidana studier genomférs och att de gors sa att de tar
hinsyn till de lokala forutsittningarna samtidigt som de visar var i skogsbruks-
kedjan den storsta vinstpotentialen finns.
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Bilaga 1
Begreppsforklaringar

I denna rapport anvinds foljande begrepp och definitioner.

Transaktionskostnader

Kostnaden som liggs ovanpa priset varje gang en vara eller tjanst siljs eller
kops. Det kan vara t.ex. vara kostnader for att samla information, utvirdera
alternativ, férhandla och skriva avtal.

Skogsbrukskedjan
Alla atgirder som utfors frin det att foryngring planeras, vidare via anldggning-
skotsel-skord till dess att virket/rdvaran nar industriporten.

Kirn-, bi- och stodtjanster

I skogsbrukskedjan utférs manga pa varandra foljande tjanster som kan be-
tecknas som kdrntjanster t.ex. avverkning, markberedning och plantering. Till
dessa kan kopplas bitjanster som krivs for att kirntjansten ska kunna fungera
och stédtjanster som inte ir nodvindiga for att kirntjansten ska kunna
fungera, men som tillf6r virde och formar ett mer attraktivt erbjudande.

Sammanslagna tjanster

Alla typer av tjanstesammanslagningar oavsett om det ar kirn-, bi- eller stod-
tjanster. Begreppet “sammanslagen tjanst” ber6r inte fragestallningen om
foretag samarbetar, slds samman eller om foretag utvidgar sitt tjiansteutbud pa
egen hand.
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