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Sammanfattning

For att 6ka sin konkurrenskraft pa en allt mer konkurrensutsatt marknad boérjade foretag pa 1990-
talet att outsourca delar av sina verksamheter. Skogsbranschen &r inget undantag for den 6kande
konkurrensen och var darfor tvingade att hitta nya vagar att Oka produktiviteten for att na
Ibnsamhet. Outsourcingen av skogsbruksaktiviteter tog fart under andra halvan av 1990-talet och
bland annat den skogsavverkning som traditionellt sett har utfoérts av skogsbolagen sjilva ar idag till
storsta del outsourcad. Da outsourcing ar en relativt ny foreteelse i branschen och for att kunna
mota den o6kande konkurrensen vill Skogforsk kartlagga outsourcingprocessen samt, genom att
identifiera framgangsfaktorer for en framgangsrik outsourcing av skogsentreprenad, utreda hur den
kan forbattras. Denna studies syfte lyder saledes:

”

. att genom kartléiggning och analys av outsourcingprocessen av skogsentreprenad identifiera
framgdngsfaktorer fér outsourcing i skogsindustrin och ge férslag pa férbéttringar som kan géras
infér framtiden”

Arbetet inleddes med att genom en litteraturstudie beskriva outsourcingprocessen och dess delar.
Detta fokuserades pa framférallt tre delar i outsourcingprocessen; Val & bedémning av leverantérer,
Avtal samt Relationshantering & leverantérsutveckling. Under litteraturstudien identifierades
generella framgangsfaktorer for outsourcing for att genom senare analys bestamma om de dven var
relevanta for outsourcing av skogsentreprenad.

Studiens kartldaggning genomfordes genom semistrukturerade intervjuer av tre skogsbolag och tre
entreprendrer. Intervjuerna byggde pa att ta reda pa hur de bada parterna arbetar med de delar som
litteraturstudien behandlade samt att dven identifiera omraden med potential for forbattring. Med
hjalp av definitioner av framgdngsfaktor samt kartlaggningen bestimdes sedan ett antal
framgangsfaktorer for outsourcing av skogsentreprenad. De flesta av dessa ansags redan vara
uppfyllda medan det for nagra omraden ansags finnas potential for forbattring. Forbattringar i
arbetet i nagra av dessa framgangsfaktorer bedomdes &ven kunna vara en ldsning pa de
problemomraden som identifierades i kartlaggningen.
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Figur 1 - /dentifierade forbdttringsomraden. Pilarna indikerar att insatser i framgdngsfaktorn kan vara en I6sning pd ett
problemomrade.
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Abstract

In order to increase their competitiveness in an increasingly competitive market, companies began in
the 1990s to outsource parts of their operations. The forest industry is no exception to this
heightened level of competition and has therefore been forced to find new ways to increase
productivity in order to remain profitable. The outsourcing of forestry activities gained momentum in
the second half of the 1990s and the harvesting of forest, an activity that traditionally was performed
by the forestry companies themselves, is now largely outsourced. Since outsourcing is, then, still a
relatively new phenomenon in the industry and in an attempt to meet growing competition, the
Forestry Research Institute of Sweden (Skogforsk) would now like to investigate how the outsourcing
of forest harvesting in the Swedish forestry industry could be improved. This study will consider
mapping and identification of success factors for successful outsourcing of forest harvesting. The
objectives of this study read thus:

n

. that through mapping and analysis of the outsourcing process of forest harvesting identify
success factors for outsourcing in the forest industry and suggest improvements that can be made
for the future"

This study began with a literature review, in which the outsourcing process and its elements were
described. This was focused on the three most crucial elements of the outsourcing process for this
study; Selection & evaluation of suppliers, Contracts and Relationship management & supplier
development. During the literature review, success factors for outsourcing in general were identified
for the later analysis, which focused on whether or not said factors were also relevant to the

outsourcing in the forest industry specifically.

The mapping was conducted through semi-structured interviews of three forestry companies and
three contractors. The goal of the interviews was to determine how forestry companies and
contractors work within the parameters of the aforementioned three stages of outsourcing. In
addition, the interviews aimed to discover areas for potential improvement. Using definitions of the
term success factor and information from the mapping, a number of specific success factors for
outsourcing of forest harvesting were determined. Most of these success factors were considered as
fulfilled today, while for some, potential for improvement were found. Improvements in some of
these success factors were also judged to be a solution to the problem areas that were identified in
the mapping. Figure 1 below illustrates found areas for improvement from the mapping and from

success factors.
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Figure 1 - Found areas for improvements. The arrows are indicating that a greater effort in that success factor is a possible
solution for a problem area.
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Med detta arbete avslutar jag fem ars studier till civilingenjor i maskinteknik pa Linkopings
Universitet. Det har varit fem oerhort larorika, roliga, men dven tuffa ar. Under arbetet med detta
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bransch som i borjan var helt ny for mig. Det har varit en stor utmaning att studera en for mig helt
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tacka min handledare Malin Saaf pa Skogforsk for kontinuerlig feedback och vagledning och Niklas
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Slutligen vill jag tacka min handledare Maria Bjérklund pa Linképings Universitet och min opponent
Christopher Widerstahl. Maria for all hjalp med det akademiska och for all hjalp med att hela tiden
styra mig ratt nar allt har kdnts rorigt. Christopher for all feedback pa de seminarier vi har haft. Det

har verkligen gjort rapporten battre.

Linkdping den 2 augusti 2014
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Rapportens disposition
Har listas rapportens kapitel tillsammans med en kort beskrivning av vad de innehaller.

1. Inledning

| detta kapitel ges bakgrunden till studien som sedan leder fram till studiens syfte samt fortydligande
av syftet. Kapitlet innehaller aven forklarande av begrepp och definitioner som anvénds i rapporten
samt avgransningar och direktiv fran uppdragsgivaren.

2. Situationsbeskrivning

| situationsbeskrivningen beskrivs olika delar i skogsbranschen som ar relevanta for denna studie.
Kapitlet inleds med korta fakta om svensk skogsindustri. Darefter beskrivs omraden mer specifika for
just denna studie. Dessa ar skogsbrukets aktiviteter (i synnerhet drivning), affdarsformer for
forsaljning av virke, leverantérs-/entreprendrsmarknaden samt affarsférhallandet mellan inblandade
parter vid forsaljning och avverkning av skog.

3. Referensram

| den teoretiska referensramen presenteras relevant teori som inhdmtats fran vetenskapliga artiklar
och bocker. Kapitlet inleds med definitioner av vad en framgangsfaktor ar respektive vad outsourcing
ar. Outsourcingprocessen beskrivs sedan kort i sin helhet varpa resterande del av kapitlet med
djupgaende beskriver tre utvalda delar av outsourcingprocessen; bedomning & val av leverantor,
avtal samt relationshantering & leverantorsutveckling. Parallellt med att delarna i
outsourcingprocessen presenteras sammanstélls dven framgangsfaktorer fér outsourcing som
identifieras i teorin.

4. Uppgiftsprecisering

Uppgiftspreciseringen inleds med en kort beskrivning av det studerade systemet, mer precist de
delar av outsourcingprocessen som denna studie avgransas till. Darefter behandlas varje studerad
del av outsourcingprocessen tillsammans med de tidigare identifierade framgangsfaktorerna och
konkreta fragestallningar formuleras. Dessa fragestallningar handlar till stor del om hur skogsbolagen
och entreprendérerna jobbar kring de olika framgangsfaktorerna.

5. Metod

I metodkapitlet presenteras metodteori fran diverse metodlitteratur. Samtidigt beskrivs vilka olika
metoder som anvants i denna studie. Det beskrivs dven vad som har gjorts for att halla en sa hog
trovardighet som majligt i arbetet med denna studie. Kapitlet avslutas med att beskriva det praktiska
tillvagagangssattet. Dessutom presenteras tva analysmodeller for hur slutgiltiga framgangsfaktorer
for outsourcing av skogsentreprenad ska bestimmas samt hur informationen fran kartlaggningen ska
analyseras for att identifiera forbattringsomraden tillsammans med forbattringsférslag.
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6. Besvarande av kartliggande fragestillningar

| detta kapitel presenteras den information som inhamtades genom de intervjuer som genomfordes.
Kapitlet besvarar de kartlaggande fragestillningarna men dven en del fragestallningar av analytisk
karaktar. Informationen fran intervjuerna presenteras var for sig for skogsbolag respektive
entreprendrer.

7. Framgangsfaktorer for outsourcing av skogsentreprenad

| detta kapitel bestams specifika framgangsfaktorer for outsourcing av skogsentreprenad enligt
analysmodellen. For varje framgangsfaktor anvinds informationen fran kartlaggningen samt den
teoretiska referensramen for att bedoma huruvida det ar en framgangsfaktor for outsourcing av

skogsentreprenad och om den uppfylls idag.
8. Forbattringsforslag for outsourcing av skogsentreprenad

| detta kapitel presenteras de omraden dar mojligheter for forbattring hittades. Omraden med
forbattringspotential identifierades pa tva satt; fran kartlaggningen genom intervjuer samt fran de
framgangsfaktorer dar det bor kunna goéras storre insatser.

9, Slutsatser och diskussion

| detta kapitel diskuteras studiens resultat och genomférande. Studiens resultat sammanstalls och
forankras i syftet. Darefter diskuteras studiens generaliserbarhet och hur metodvalen har paverkat
studiens resultat. Kapitlet avslutas med uppslag for framtida studier.
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1 Inledning

| detta inledande kapitel ges forst en bakgrund till studien som i sin tur leder fram till studiens syfte.
Dérefter ges ett fortydligande av syftet samt ett antal definitioner och forklaringar pa begrepp som
anvands i rapporten. Slutligen beskrivs de direktiv som getts av uppdragsgivaren samt avgransningar
som gjorts av denna studies forfattare.

1.1 Bakgrund

For att 6ka sin konkurrenskraft pa en allt mer konkurrensutsatt marknad borjade foretag pa 90-talet
att outsourca delar av sina verksamheter. Outsourcing innebdar att en aktivitet eller funktion som
tidigare utférdes i egen regi hos ett foretag istallet kops in fran en extern leverantér. Motiven for
outsourcingen skiljer sig foretag emellan och kan vara allt fran att minska kostnader till att fa tillgang
till resurser som inte finns internt. Som affarsstrategi har outsourcingen de senaste aren okat och ar
idag nastan obligatorisk for foretag som konkurrerar i dagens 6ppna marknadsmiljo. Att outsourca en
aktivitet eller funktion garanterar dock ingen framgang och det &r svart att bedéma hur lyckad en
outsourcing ar. Kritiska faktorer for en lyckad outsourcing ar bland annat val av ratt leverantor, ett
valstrukturerat kontrakt med tydliga prestationskrav samt kontinuerlig relationsstyrning. (Van Weele,
2012)

Skogsindustrin ar en hornsten i svensk ekonomi och svarar for 10-12 procent av den svenska
industrins sysselsattning, export, omsattning och foradlingsvarde (Skogsindustrierna, 2014).
Skogsbranschen ar inget undantag fér den 6kande konkurrensen. Exempelvis har sydamerikanskt
virke en omloppstid pa 5-7 ar jamfort med Sveriges 50-100 ar (beroende pa typ av skog och plats),
vilket gor att priset pa detta virke kan hallas avsevart lagre dn det svenska (Furness-Lindén, 2008),
(Skogforsk, 2011). Darfor ar det svenska skogsbruket tvingat att hitta nya vagar for att oka
produktiviteten och for att nd l6nsamhet.

| den svenska skogsindustrin tog outsourcingen av skogsbruksaktiviteter fart under andra halvan av
1990-talet och bland annat den drivning, det vill sdga fallning, kvistning och kapning av trad samt
terrangtransport, som traditionellt sett har utférts av skogsbolagen sjadlva ar idag till storsta delen
outsourcad. Detta har lett till att produktiviteten har 6kat, &ven om den pa senare tid har stagnerat
nagot. (Eriksson, 2012)

Uppdragsgivaren for detta examensarbete, Skogforsk, ar det svenska skogsbrukets forskningsinstitut
och ar finansierat av skogsnaringen och staten. Skogforsk bedriver forskning for att tillfora svenskt
skogsbruk tillampbara kunskaper, tjanster och produkter som bidrar till ett Ionsamt, hallbart bruk av
skogen, sa att naringens konkurrenskraft starks och viktiga samhallsmal uppnas. (Skogforsk) Denna
studie ar en del i ett nystartat forskningsuppdrag som Skogforsk har initierat och leder, SESAM
(Svenskt Entreprenadskogsbruk i SAMverkan), som syftar till att skapa samverkan i granssnittet

mellan utférare och bestéllare i skogsbruket.

Da outsourcingen ar en relativt ny foreteelse i branschen och for att kunna mota den 6kande
konkurrensen vill Skogforsk kartldgga outsourcingprocessen och, genom att identifiera



framgangsfaktorer fér en framgangsrik outsourcing av skogsentreprenad, utreda hur den kan
forbattras.

1.2 Syfte

Syftet med detta arbete ar att genom kartlaggning och analys av outsourcingprocessen av
skogsentreprenad identifiera framgangsfaktorer for outsourcing i skogsindustrin och ge forslag pa
forbattringar som kan goras infor framtiden.

1.3 Fortydligande av syfte

Som ndamns ovan sa ar denna studie en del i ett nystartat forskningsuppdrag, SESAM (Svenskt
Entreprenadskogsbruk i SAMverkan), som Skogforsk leder och som syftar till att skapa forbattrad
samverkan i granssnittet mellan utférare och bestillare i skogsbruket. Just denna rapport syftar till
att bidra med att ge en bild 6ver hur outsourcingprocessen av skogsentreprenad ser ut, vilka
framgangsfaktorer som finns och hur outsourcingen kan forbéattras. Syftet kan delas in i tre delar
enligt figur 1 nedan.

Kartlaggning av Identifiera framgangsfaktorer Vad kan goras for att forbattra
outsourcingprocessen for for outsourcing av outsourcingen av
skogsentreprenad skogsentreprenad skogsentreprenad?

Figur 2 - lllustration av fértydligande av syfte

Den forsta delen gar ut pa att genom en kartlaggning av ett urval skogsféretag och entreprendrer
beskriva hur deras outsourcingprocesser ser ut och vilka utmaningar de moéter. Den andra delen ar
att genom kartlaggningen tillsammans med aktuell litteratur identifiera framgangsfaktorer for en
lyckad outsourcing av skogsentreprenad. Med framgangsfaktor menas ett begransat antal (vanligtvis
mellan 3 och 8) egenskaper, villkor eller variabler som har en direkt inverkan pa effektiviteten och
Ibnsamheten pa en organisation, program eller projekt. Aktiviteter i samband med
framgangsfaktorer maste darfor utforas pa hogsta mojliga niva for att uppna avsedda 6vergripande
mal (BusinessDictionary.com). Slutresultatet i denna rapport uppnas genom att analysera teori och
kartlaggning av outsourcingen for att darigenom ge rekommendationer for hur outsourcingen kan
forbattras.

1.4 Begrepp och definitioner

Outsourcing Beslut och efterféljande 6verféringsprocess som innebar
att de aktiviteter som utgor en funktion och som tidigare
utforts av det egna foretaget kops in fran en extern
leverantor. (Van Weele, 2012)

Drivning Drivning omfattar fallning, kvistning och kapning av trad
samt terrangtransport. (UPM Skogsvarld)

Utférare Den part som utfoér drivningstjansten. | denna rapport
benamns dessa som entreprenédrer i specifika fall, och



leverantérer i mer generella beskrivningar, till exempel i
den teoretiska referensramen.

Bestdillare Den part som koper drivningstjdnsten. Bendmns i denna
rapport for det mesta som skogsbolag, bestdllare eller
kund.

SESAM Det forskningsuppdrag som detta examensarbete ar en
del av. Det &ar ett langsiktigt uppdrag som leds av
Skogforsk dar projektsamarbeten genomférs med
skogsbolag och entreprenérer inom drivning och
skogsvard.

Kritisk framgdangsfaktor Ett begransat antal (vanligtvis mellan 3 och 8)
egenskaper, villkor eller variabler som har en direkt
inverkan pa effektiviteten och I6nsamheten pa en
organisation, program eller projekt. Aktiviteter i samband
med framgangsfaktorer maste utféras pa hégsta mojliga
niva for att uppna avsedda Overgripande mal.
Framgangsfaktorer kan delas upp i kritiska och 6vriga
framgangsfaktorer. (BusinessDictionary.com)

APSE APSE ar ett avtalspaket for skogsentreprenad och bestar
av branschens generella avtalsvillkor (ABSE09) samt
standardiserade mallar som kan anvdndas for att mer
specifikt beskriva den aktuella entreprenaden. De
allménna bestammelserna (ABSE09) ar tvasidigt
framforhandlade av representanter fran bade bestallare
och utforare. Avtalsmallarna ar framtagna av Skogforsk
tillsammans med bestadllarrepresentanter (Skogforsk,
odat)

1.5 Direktiv fran uppdragsgivaren och avgransningar
Enligt direktiv fran uppdragsgivaren kommer fragan om varfor produktiviteten har stagnerat inte att
behandlas. Detta for att halla omfattningen av studien pa en rimlig niva.

Ytterligare ett direktiv fran uppdragsgivaren ar att endast behandla outsourcingen av drivning.
Anledningen till detta ar framst for att kunna fokusera intervjuer pa en och samma tjanst som
outsourcas.

For att omfattningen pa studien ska vara hanterbar gors dven ett antal egna avgransningar. Den
forsta avgransningen som gors ar att sjalva outsourcingbeslutet inte analyseras. D& detta redan ar
gjort kommer beslutet att outsourca eller vilka aktiviteter som outsourcats inte att ifragasattas. En
annan avgransning gors kring sjdlva outsourcingprocessen (se 3.3 Qutsourcingprocessen). Denna
process bestar av ett antal steg, dar denna studie kommer endast att fokusera pa de tre stegen
Bedémning & godkdnnande, Avtalsférhandlingar samt Relationshantering & leverantérsutveckling.
Varfor just dessa véljs ar da de av Van Weele (2012) (se 1.1 Bakgrund) anses som de viktigaste



delarna och for att sjdlva beslutet om outsourcing samt 6verféringen redan ar genomford. Denna
avgransning gors aven for att halla studiens omfattning pa en rimlig niva. Ytterligare en avgransning
som gors galler affarsformen som studeras. Detta arbete studerar endast affarsformen

avverkningsuppdrag (se 2.3 Affarsformer for forsaljning av virke).



2 Situationsbeskrivning
For att ge lasaren battre forstaelse for den svenska skogsbranschen och vilka aktorer det innefattar
kommer har den svenska skogsindustrin och den outsourcade tjansten att beskrivas mer utforligt.

Aven olika affarsformer for forsiljning av virke samt leverantdrsmarknaden beskrivs.

2.1 Svensk skogsindustri

Skogen ar basen for den svenska skogsindustrin, dit foretag inom massa- och pappersindustri samt
den tramekaniska industrin hor. Majoriteten av produktionen exporteras och Sverige ar varldens nast
storsta exportdor sammanlagt av papper, massa och travaror och exporterade ar 2011 néastan 20
miljoner ton av dessa varor. | EU star svensk pappersmassa for en fjardedel av den totala
forbrukningen. Darfor ar det inte forvanande att skogsindustrin har stor betydelse fér den svenska
ekonomin och sysselsattningen. Skogsindustrin svarar for mellan 10-12 % av svensk industris totala
sysselsattning, export, omsattning och foradlingsvarde. Da den ar starkt exportinriktad och ravaran ar
inhemsk ger den ett stort bidrag till Sveriges handelsbalans. Majoriteten av de svenska skogarna ags

av enskilda agare och privata aktiebolag, se Figur 3. (Skogsindustrierna, 2013)

Stat Skogsmarkens fordelning pa dgarkategorier
3% Ovriga allmdnna
Ovriga prlvata agare
agare 2%
6% Statsagda

aktiebolag
14%

Privata
aktiebolag
25%

Figur 3 - Agarférdelning av Sveriges skogsmarker ér 2012 (hédmtad frén Skogsindustrierna (2013))

2.2 Skogsbrukets aktiviteter

For att skapa en hog ekonomisk avkastning fran skogen kravs en mangd olika aktiviteter i skogen.
Nagra av dessa aktiviteter ar avverkning/drivning, réjning, féryngring och gédsling. Da denna studie
kommer att fokusera pa outsourcingen av skogsentreprenad for drivning beskrivs endast denna
aktivitet.

2.2.1 Drivning

Drivning, eller avverkning, innebéar att bestdndet antingen skordas helt for att ge plats at en ny
generation skog, eller glesas ut for att ge befintliga trad utrymme att vaxa sig grovre. Avverkningen
sker i regel maskinellt och det ar oftast den virkeskdpande organisationen som ansvarar for
utférandet. Processen omgardas av en hel del lagar (skogsvardslagen) och regler och det ar dgaren
till marken som har det slutgiltiga ansvaret, oavsett vem som utfér avverkningen. (Skogsstyrelsen,



odat.) Drivning omfattar fallning, kvistning och kapning av trad samt terrangtransport fram till bilvag
for upphamtning. (UPM Skogsvarld)

2.3 Affarsformer for forsaljning av virke

Da skogsforetagen koper virke fran en utomstaende part finns framforallt tva huvudformer for att
sélja virke; avverkningsrdtt och leveransvirke. Avverkningsratt kan delas in i tva olika underformer;
avverkningsuppdrag och pris per sortiment.

Den vanligaste affarsformen ar avverkningsuppdrag. Det innebar att massaveden och virket efter
avverkning méts in av en oberoende part (virkesmatningsforeningen) och séljaren far betalt enligt
kontrakterad virkesprislista efter avdrag for kostnader for avverkningen. Vid pris per sortiment
ersatts sidljaren med ett fast belopp baserat pa den inmatta volymen per virkessortiment.
Gemensamt for bada ar att det ar kdparen som star fér drivningen (avverkning). (Holmen Skog, 2013)
Det ar alltsad denna tjanst skogsbolagen numera till storst del koper in fran externa entreprendrer och
det ar den affarsuppgoérelsen som denna studie behandlar.

Leveransvirke innebdr att skogsdgaren sjalv ordnar med avverkning och transport fram till vag.
Ersattning ges for den inmatta volymen virke och massaved. (Holmen Skog, 2013) Denna affarsform
behandlas inte i denna studie.

2.4 Leverantorsmarknaden

Med leverantdrer menas i denna studie de entreprenérer som utfor bland annat drivningstjanster.
De maskinférare som tidigare var anstdllda av skogsforetagen avvecklades och driver idag egna
smaféretag som séljer sina tjanster till sina tidigare arbetsgivare. De ar i regel sma foretag med fa
anstallda, ibland dven enmansforetag. Totalt sett sysselsatter skogsentreprencérer och dess anstéllda
nara 14 000" personer i Sverige (Skogsstyrelsen, 2013). En del av dessa foretag utfoér avverkning eller
terrangtransport, medan andra ar skogsvardsforetag som utfor till exempel plantering och réjning.
For att kunna bedriva slutavverkningsentreprenad kravs stora investeringar. Inkép av en maskinpark
med en slutavverkningsskordare och en skotare kostar i storleksordningen 5-7 MSEK i
engangsinvestering. Just den ekonomiska situationen &r problematisk fér manga foretag i
skogsdrivningsbranschen menar Furness-Lindén (2008). Hon menar att lonsamheten har varit lag
sedan 1990-talet, vilket paverkar deras mojligheter for utvecklingsarbete negativt. Andra menar dock
att det finns goda forutsattningar for en god ekonomi som drivningsentreprendr. Huvudsaken ar att
hela tiden ha jobb, vilket i stor utstrackning gor det till en konjunkturkanslig marknad. (Eliasson,
2014) Aven arbetsmiljon ar problematisk. Arbetsdagarna fér féretagarna ar ldnga och arbetsveckorna
Overstiger oftast 40 timmar per vecka med bland annat belastningssjukdomar som féljd. (Hultaker,
2006), (Furness-Lindén, 2008)

Da de flesta av entreprendrerna tidigare var anstéllda av skogsbolag ar erfarenheten av att driva
foretag begransad, samtidigt som ansvaret for produktivitetsékning och utveckling nu ligger hos
dem. Manga entreprenadfdretag ar ocksa helt beroende av en enda kund. (Furness-Lindén, 2008)

2.5 Affarsforhallande

Som beskrivs i 2.1 Svensk skogsindustri dgs den storsta delen (50 %) av den svenska skogen av
enskilda agare, foljt av privata aktiebolag (25 %) och statsdgda aktiebolag (14 %). Det ar alltsa dessa

113792 personer ar 2012
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som séljer skogsprodukterna till framforallt pappers- och massaindustrin samt den tramekaniska
industrin. | denna studie dr det, som namns tidigare, endast forhallandet mellan skogsbolag och
drivningsentreprenérer som studeras, men det ar givetvis fler aktorer inblandade. Detta illustreras i
Figur 4 nedan.

Skogségare <

c:l' (1) Koper virke av dgare ||:>
g

Skogsbolag

fl

(2) Képer drivning av
entreprendr

-

Drivningsentreprenor

Privata & statliga
aktiebolag

i

Enskilda agare

Figur 4 — Affdrsférhdllanden och aktérer

| Figur 4 ovan illustreras hur forst skogsagaren saljer avverkningsfardig skog till ett skogsbolag (1).
Skogsagaren kan vara bade statliga och privata aktiebolag, enskilda dgare eller nagon av Ovriga
aktorer som beskrivs i 2.1 Svensk skogsindustri. Skogsbolagen kan dven vara bade dgare och "képare”
till skogen. Efter att ett kopekontrakt mellan sédljare och kund uppréattats, bestiller vanligtvis
virkeskoparen drivning av skogen av en utav deras kontrakterade entreprendrer (2). Detta géller da
det ar frdga om avverkningsrdtt (se 2.3 Affarsformer for forsaljning av virke). Om skogsagaren istallet
véljer leveransvirke bestéller denne drivningstjansten sjalv (3). Entreprendren avverkar sedan den
anvisade skogen och transporterar timret till vag for upphamtning.






3 Referensram

Som underlag for kartlaggningen och analysen har teori samlats in fran vetenskapliga artiklar och
annan relevant litteratur. Kapitlet inleds med definitioner av vad en framgangsfaktor ar respektive
vad outsourcing ar. Outsourcingprocessen beskrivs sedan kort i sin helhet varpa resterande del av
kapitlet mer djupgaende beskriver tre utvalda delar av outsourcingprocessen; bedomning & val av
leverantor, avtal samt relationshantering & leverantorsutveckling. Parallellt med att delarna i
outsourcingprocessen presenteras sammanstalls dven potentiella framgangsfaktorer fér outsourcing
som identifieras i teorin.

3.1 Definitioner av framgangsfaktor

For att kunna identifiera framgangsfaktorer for skogsindustrin presenteras hir nagra befintliga
definitioner av begreppet. Varken Svenska Akademiens Ordbok eller Nationalencyklopedin definierar
begreppet. Cambridge Dictionaries Online beskriver daremot den engelska dversattningen Critical
Success Factor som (Cambridge University Press):

“En av de viktigaste saker ett féretag eller en organisation mdste géra bra for att verksamheten eller
arbetet ska vara framgadngsrikt.”

En mer omfattande definition ges av Business Dictionary (som dven presenteras i inledningen av
denna rapport) som definierar critical success factors som (BusinessDictionary.com):

“Ett begrénsat antal (vanligtvis mellan 3 och 8) egenskaper, villkor eller variabler som har en direkt
inverkan pa effektiviteten och Iénsamheten pa en organisation, program eller projekt. Aktiviteter i
samband med framgdngsfaktorer maste utféras pa hégsta méjliga niva for att uppnad avsedda
overgripande mal. Framgdngsfaktorer kan delas upp i kritiska och évriga framgdngsfaktorer.”

En aldre definition, men dnda liknande, ges av Boynton & Zmud (1984) som fritt 6versatt till svenska
lyder:

”Kritiska framgdngsfaktorer dr de fG saker som mdste ga bra for att sdkerstdlla framgdng fér en chef
eller en organisation, och representerar ddrfér de lednings- eller féretagsomrdden som mdste ges
sdrskild och kontinuerlig uppmdrksamhet for att Gstadkomma hég prestanda. Kritiska
framgadngsfaktorer inkluderar fragor som dr avgérande for ett féretags nuvarande I6pande
verksamhet och dess framtida framgadng.”

Notera att dessa ar definitioner pa kritiska framgangsfaktorer, vilket innebar att de da endast &r
nagra fa till antalet.

3.2 Vad ar outsourcing?

Att Overlata utomstaende aktorer att utféra arbetsuppgifter som en organisation inte kan gora, eller
véljer att inte gora, ar inte pa nagot sitt en ny foreteelse. Detta har gjorts langt tillbaka i tiden. Inte
heller outsourcing som begrepp &r helt nytt och anvidndes redan pa 1970-talet i
tillverkningsindustrin. Det var forst pa 1990-talet, under en djup recession da amerikanska foretag
var tvungna att 6ka sin konkurrenskraft, som outsourcingen som foreteelse blev betydande. (Corbett,
2004)



3.2.1 Definitioner av outsourcing

Det finns flera olika definitioner pa outsourcing, men gemensamt for alla ar att det beskrivs som en
overforing av aktiviteter som tidigare utfordes i egen regi till en utomstaende aktor. Van Weele
(2012) hanvisar bland annat till en definition av NEVI (Dutch Association for Purchasing
Management) som lyder:

"outsourcing innebdr att ett féretag 6verldter resurserna for att utféra en viss aktivitet till ett annat
foretag for att kunna fokusera pa sin kdrnkompetens. Outsourcing skiljer sig frdn kontraktering pa
det viset att man éverldter resurser, infrastruktur, anstdllda och kompetenser”.

Da inte sjalva anledningen till beslutet om outsourcing kommer att analyseras i denna studie anvands
en enklare definition av Ellram & Billington (2001), som ser outsourcing som:

"...en éverféring av en produktion eller tjdnst som har utférts internt till en extern part”.

3.2.2 Anledningar till outsourcing

Foretag kan ha manga olika anledningar till att valja att outsourca. Van Weele (2012) delar in de i
taktiska och strategiska anledningar. Taktiska anledningar kan vara att minska kontroll- och
driftskostnader, att frigora interna resurser, att fa in ett viktigt kapitaltillskott, att férbattra resultat
och kunna 6vervaka svarstyrda funktioner. Strategiska anledningar kan vara att forbattra foretagets
fokus, att fa tillgang till kunskaper, att fa tillgang till resurser som inte finns internt, att 6ka
omstruktureringsfordelarna, att 6ka kundnojdheten, att Oka flexibiliteten och att dela pa risker.
Anledningen till att ett foretag outsourcar ar vanligtvis kombinationer av flera av ovan ndamnda
anledningar, men de storsta anledningarna ar oftast kostnader och fokus.

3.2.3 Olika typer av outsourcing

Outsourcing kan se ut pa manga olika sitt. Manga forknippar outsourcing med att Overlata
utférandet av en aktivitet eller funktion till en part i ett lagkostnadsland. Denna form av outsourcing
bendamns som offshoring. Andra termer som anvands ar nearshoring, vilket innebar outsourcing till
ett narliggande lagkostnadsland, och onshoring, som ar outsourcing till leverantorer i samma land
som kundorganisationen. (Van Weele, 2012)

En annan uppdelning som Van Weele (2012) gor ar mellan integrerad outsourcing och partiell
outsourcing. Integrerad outsourcing ar da hela ansvaret for att utféra aktiviteten eller funktionen,
och &ven koordinera den, ligger pa den externa leverantoren. Det ger fordelar for koparen som till
exempel minimalt ansvar for de outsourcade processerna, ingen tidigare erfarenhet kravs, och
projektet loper vanligtvis lattare for koparen. Det finns dock aven nackdelar, som till exempel
begransat inflytande Gver priser, teknik- och personalanviandning och kvalitetsnivaer. Det gor ocksa
koparen mycket beroende av leverantoren vilket skapar stora kommersiella, tekniska och
leveransrisker. Vid partiell outsourcing outsourcas endast en del av en funktion och ansvaret ligger
da fortfarande kvar hos képaren. Detta ger kbparen storre inflytande 6ver priser och kostnader samt
teknik- och materialval. Daremot kravs detaljerad kunskap om aktiviteten eller funktionen fran
koparens sida och storre krav stdlls pa samordning, kommunikation och koordination mellan
parterna. Vilket av de olika outsourcingalternativen som ldmpar sig bast beror pa vilka resurser och
kunskaper som finns tillgangliga, samt vilken budget man arbetar med. (Van Weele, 2012)
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3.3 Outsourcingprocessen

Van Weele (2012) menar att de flesta dr 6verens om att outsourcingprocessen kan delas upp i tre
olika steg; strategisteget (varfér, vad, vem?), férdndringssteget (hur?) och verksamhetssteget (hur
ska processen styras?). Dessa tre steg delas sedan in i sex steg baserat pa ett arbete av
(2002);
Avtalsférhandlingar, (4) Utférande av projektet och éverféring, (5) Relationshantering samt (5)

Momme & Hvolby (1) Kompetensanalys, (2) Bedémning & godkédnnande, (3)

Avtalet avslutas. Outsourcingprocessen illustreras nedan i Figur 5.

P Strategisteget  Forandringssteget Verksamhetssteget R
Beddmni -
Kompetens- € on;mng Avtals- Utforgn':je av > Relations- Avtalet
analys 9c forhandlingar projektet hantering avslutas
godkdnnande och overforing

Figur 5 - Outsourcingprocessen (Van Weele, 2012. Baserad pd Momme & Hvolby (2002)).

3.3.1 Strategisteget

Det forsta ett foretag maste gora da det star infor ett beslut om outsourcing ar att satta upp tydliga
mal fér outsourcingen (varfér?) och vilken eller vilka aktiviteter som ska outsourcas (vad?). For att
vélja aktiviteter att outsourca bér man gora en kompetensanalys pa det egna foretaget for att bland
annat identifiera karn- respektive icke kdrnkompetenser (Momme & Hvolby, 2002). Enligt
avgransning gjord i 1.5 Direktiv fran uppdragsgivaren och avgransningar kommer dessa fragor inte att
analyseras i denna studie, varfor de inte beskrivs utforligare har. Nasta fraga géller vilka krav en
leverantér maste uppfylla for att vara aktuell for att utfora aktiviteten eller aktiviteterna (vem?).
(Van Weele, 2012) Detta omrade beskrivs mer utférligt i 3.4 Beddmning och val av leverantor.

3.3.2 Férdndringssteget

Nar en lamplig leverantor har valts foljer avtalsforhandlingar, utférande av projektet och 6verforing.
Da outsourcing ofta ar langvariga samarbeten ar avtalet mycket viktigt och ar relationens rattsliga
grund. Kontraktstypen bor vara i linje med bada parternas affarsplaner och valet av kontraktstyp har
stor inverkan pa hur framgangsrikt samarbetet &r. (Van Weele, 2012) Skogforsk har tillsammans med
representanter for bade entreprendrer och bestéllare tagit fram ett avtalspaket for
skogsentreprenad, APSE, som innehéller allmdnna bestdammelser, ABSEQ9, samt standardiserade
mallar for olika aktiviteter inom omradet. (Skogforsk, odat)

Nasta steg ar sjalva 6verféringen av den outsourcade aktiviteten till leverantéren. Denna process kan
vara komplex och bor ske enligt grundlaggande projektledningsprinciper. (Van Weele, 2012)

3.3.3 Verksamhetssteget

Forandringssteget foljs av verksamhetssteget, som innehaller relationshantering och avslutande av
kontrakt, dar denna studie kommer att fokusera pa relationshantering. Van Weele (2012) menar att
just relationshantering ar ett av de viktigaste momenten i outsourcingprocessen och en férutsattning
for att nd malet. (Van Weele, 2012) Relationshantering beskrivs utforligare i 3.6 Relationshantering.

Som namns tidigare fokuseras denna studie, enligt avgransningar, pa de tre omradena Val av
leverantér, Avtal samt Relationshantering & Leverantérsutveckling. Dessa beskrivs djupare i de tre
efterféljande styckena och varje stycke avslutas med en uppsummering av identifierade

framgangsfaktorer.
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3.4 Bedomning och val av leverantor

Att vélja ratt leverantor ar avgorande for att relationen ska fungera. Enligt Barthélemy (2003) finns
det flera exempel pa misslyckade outsourcingprojekt pa grund av att “fel” leverantér har valts. Den
leverantér som viljs maste ha de tekniska kunskaper och ledaregenskaper som ar nédvandiga for att
uppna forvantat resultat (Van Weele, 2012). Studier visar att anvandning av avancerade
leverantoérsvals- och dvervakningsmetoder tenderar att 6ka I6nsamheten, kvalitén pa produkten och
leverantorens prestation for partnerskap med leverantoren. (Ittner, Larcker, Nagar, & Rajan, 1999)

3.4.1 Leverantérsvalsprocessen

Det finns i litteraturen ett flertal ramverk fér hur leverantorsval ska ga till. De Boer et al. (2001)
presenterar en leverantorsvalsprocess i fyra faser; problemformulering, formulering av kriterier,
kvalificering och val (se Figur 6). De fyra faserna syftar till att forst ta reda pa vad vi vill uppna med att
vélja en leverantor (till exempel hur méanga leverantérer) och sedan formulera lampliga kriterier for
att salla bort olampliga leverantérer. Darefter kan ett antal "godkdnda” leverantérer analyseras
vidare varpa slutligen ett val kan goras.

Problem- Formulering

formulering av kriterier Kvalificering Val

Figur 6 - Leverantérsvalsprocessen enligt de Boer et al. (2001).

Momme & Hvolby (2002) presenterar i sitt ramverk for outsourcingprocessen ett antal
nyckelaktiviteter for att valja ratt leverantor. Den forsta ar att definiera bedémningskriterier, bade
kvalitativa och kvantitativa. (Momme & Hvolby, 2002) En annan uppdelning av kriterier gors av
Barthélemy (2003), som beskriver harda (materiella/konkreta) och mjuka (immateriella)
kvalifikationer eller kriterier. Nasta aktivitet ar att utfora en detaljerad granskning av leverantérers
verksamhet, och slutligen jamférelse av leverantorens och den interna prestationsformagan (se Figur
7).

- Detaljerad granskning Jamforelse
Definiera N N .
. L av leverantorers leverantorers & intern
beddmningskriterier . v o
verksamhet prestationsformaga

Figur 7 - Nyckelaktiviteter i leverantérsvalsprocessen enligt Momme & Hvolby (2002)

Van Weele (2012) beskriver processen att valja leverantor for tjanster utifran den modell for
inkdpsprocessen som presenteras i samma bok. Den innehaller bland annat specificering och urval.
Specificering innebér att definiera omfattningen pa det arbete som ska utféras av leverantéren, eller
med andra ord, vad som ska goras. Nasta steg, urval, innehdller egentligen de tre sista stegen i
de Boer et al.’s (2001) modell, och de tre nyckelaktiviteter som Momme & Hvolby (2002)
presenterar. Noteras bor dock att bade de Boer et al.’s (2001) modell och Momme & Hvolby’s (2002)
nyckelaktiviteter inte ar specifika for leverantorsval vid outsourcing, utan for inkop i allmanhet.

Hur omfattande arbete med leverantérsval som krdvs beror pd manga faktorer, bland annat
begransad mojlighet att byta leverantor eller den tdnkta tidshorisonten for relationen. En ytterligare
faktor som spelar stor roll vid bedémning och val av leverantor ar om det ar en helt ny leverantor
som bedoéms, eller om kunden redan har en relation med den aktuella leverantéren. Det sager sig
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sjalvt att kunskaperna om en helt ny leverantdr ar mer begriansade dn vad de dr om en befintlig.
(Axelsson & Wynstra, 2002)

3.4.2 Specificering av tjédnster

Precis som beskrivs ovan innebér specificering av en tjanst att definiera omfattningen pa det arbete
som ska utforas av leverantoren, alltsa vad denne ska géra. Det kan vara svart att definiera vilka krav
en potentiell leverantér ska uppnd om en specifik tjansts omfattning inte definieras.
Axelsson & Wynstra (2002) anger tre olika satt att specificera arbetets omfattning pa:

* Specificering av resurser: Denna typ inriktar sig pa att specificera och beskriva de resurser
och férmdgor leverantéren kommer att anvdnda for att producera den 6nskade tjansten.
Denna typ av specificering sdager mycket lite om vilka resultatbehov som ska uppfyllas av
tjansteleverantoren. (Axelsson & Wynstra, 2002), (Van Weele, 2012)

* Specificering av metoder eller processer: Denna typ &r vanlig vid kontraktering for
infrastrukturprojekt, vilket till viss del liknar kontraktering av skogstjanster. Typen bygger pa
att parterna kommer 6verens om vilka aktiviteter som ska utféras av leverantéren, baserat
pa en allman beskrivning av det arbete som ska utféras. Det innebar en detaljerad
projektplan med en rimlig uppskattning av antalet mantimmar och material som kommer att
behdvas for att utfora tjansten. Aven en tidsplan med hallpunkter och betalningsplan ingar.
(Axelsson & Wynstra, 2002), (Van Weele, 2012)

* Specificering av resultat: Vid denna typ definierar koparen vilka resultat eller effekter som
leverantoren forvantas uppna. Specificering av resultat kan till exempel innebéra att parterna
kommer 6verens om hur lang tid tjansten tar att utfora, eller vilken serviceniva som 6nskas.
Specificering av effekt innebar, precis som det later, att parterna kommer 6verens om vilken
effekt arbetet ska ge, till exempel hogre produktivitet. Denna typ av specificering sager alltsa
inget om hur arbetet ska utféras, utan endast vad det ska ge. (Axelsson & Wynstra, 2002),
(Van Weele, 2012)

3.4.3 Kriterier for bedomning av leverantirer

Som namns ovan kan kvalifikationer delas in i hdrda och mjuka kvalifikationer. Harda kvalifikationer
ar konkreta och avser leverantorens formaga att kunna leverera l6sningar i framkant och till ett lagt
pris. Harda kvalifikationer inkluderar dven erfarenhet och finansiell styrka. Kvalifikationerna kan
enkelt verifieras genom en féretagsbesiktning. Mjuka kvalifikationer ar attitydmassiga och kan vara
icke verifierbara. Det kan till exempel vara en passande féretagskultur, engagemang for stdndig
forbdttring, flexibilitet, engagemang for Idngsiktigt samarbete och pdlitlighet. Just en hog niva av
palitlighet ar en viktig aspekt for en framgangsrik outsourcing. Mjuka kvalifikationer kan dock dndras
beroende pa omstandigheterna. (Barthélemy, 2003) Sen et al. (2008) har i en omfattande studie tagit
fram ett ramverk for att ta fram kriterier for val av leverantor. Precis som Momme & Hvolby (2002)
delar de upp kriterier i kvalitativa och kvantitativa. De menar vidare att kvalitén pa fasen dar en
leverantor valjs ar mycket beroende pa kvalitén i foregaende faser, alltsa bland annat val av kriterier.
Dock sa finns det i manga fall konflikter mellan kvalitativa och kvantitativa kriterier. Exempel pa detta
kan vara att den leverantér som har det lagsta priset kanske inte har den basta kvaliteten, och den
leverantor som har bast kvalitet kanske inte kan leverera i tid. Darfor menar Sen et al. (2008) att det
ar nodvandigt att gora trade-offs mellan konflikterande kvalitativa och kvantitativa kriterier for att
hitta den mest lampade leverantéren. Relationen mellan kund och leverantér har pa senare tid
utvecklats fran att vara kontradiktorisk konkurrerande till samarbetsinriktade partnerskap, dar det
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senare ar vad fallet bér vara for outsourcing. Det bér ndmnas att studien av Sen et al. (2008) inte ar
specifik for kop av tjanster (snarare produkter) eller for outsourcing, men det listas 4ndad manga
kriterier som ar av intresse aven for kop av tjanster. Kriterierna ar uppdelade i huvudkriterier med
tillhorande underkriterier. Ett urval av dessa, som kan vara intressanta fér outsourcing av
skogsentreprenad listas nedan.

Tabell 1 — Huvudkriterier med tillhGrande underkriterier fér leverantérsval enligt Sen et al. (2008)

Kostnad Kvalitet Service

Nettopris Defekter Leveranssdkerhet

Budgivningsforfarande Kvalitetsledningssystem Produktionskapacitet

Driftskostnad Respons pa forandringar

Geografisk plats Reparationsservice
Garantier

Palitlighet Ledning & organisation Teknologi

Antal tidigare affarer Rykte & position i branschen Leverantorens tekniska system

Leverantorens expertis Utvecklingstakt Teknisk kapacitet

Prestationshistorik Vilja att gora affarer Framtida teknikutveckling

Finansiell position

Intryck

Arbetsférhallanden

Vilka kriterier som anvands maste givetvis anpassas till situationen, och just denna typ med
huvudkriterier med tillhérande underkriterier ldmpar sig bra for till exempel
leverantorsbedomningsmetoden Analytical Hierarchy Process (AHP) som tas upp i efterfoljande
stycke.

3.4.4 Metoder for leverantérsbedémning

Det finns en mangd olika metoder for att bedéma leverantérer, med varierande avanceringsgrad. De
kan delas in i tva typer; subjektiva och objektiva metoder. Subjektiva bedémningar innebar att
leverantoren bedéms genom personliga bedémningar, till exempel efter tidigare erfarenheter av
leverantoren. Vid objektiva bedomningar kvantifieras leverantrens prestationsformaga. (Van Weele,
2012)

Benton Jr (2007) presenterar tre olika typer av leverantdrsbedomningsmetoder; kategorisk metod,
cost-ratio-metod och linear averaging. For att koppla till Van Weeles (2012) uppdelning ovan kan
kategorisk metod klassas som subjektiv, medan de 6vriga tva ar objektiva.

Nedan ges endast kortfattade beskrivningar av de tre typerna av leverantérsbedémningsmetoder.
For utforligare beskrivningar hanvisas till originalkallan.

* Kategorisk metod. En kvalitativ och subjektivn metod. Leverantdrernas prestationer
kategoriseras i olika omraden (kostnad, kvalitet, leveranstid etcetera) som sedan bedéms med
ett enkelt "betyg”, till exempel bra (+), neutral (0) eller otillfredsstdllande (-). Varje leverantor far
sedan ett helhetsbetyg. Fordelen med denna metod ar att ar enkel att implementera och billig
att anvidnda. Nackdelen &r att den bygger pa personliga omdémen och ar svarare att anvanda
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for kop av tjanster. Vidare staller det hoga krav pa erfarenhet hos de som utfér bedéomningen.
(Benton Jr., 2007), (de Boer, Labro, & Morlacchi, 2001)

*  Cost-Ratio-metoden. Denna metod bygger pa kostnadsanalys. Den totala kostnaden for varje
leverantor berdknas som forsaljningspris plus kbparens interna driftskostnader associerade med
kopet. De interna kostnaderna for varje kategori 6versatts till hur manga procent av det totala
vardet av kopet de motsvarar. Procentsatserna for de olika kategorierna summeras sedan till en
total kostnadskvot (%) som slutligen appliceras pa det av leverantoren offererade priset till en
total nettokostnad. En fordel med denna metod ar att den ar kostnadsorienterad. Daremot ar
den mer tidskrdavande, och darfor dyrare, att anvanda och tar inte heller hdnsyn till ndgra andra
aspekter an just kostnader. (Benton Jr., 2007)

* Linear averaging. Denna metod pastas formodligen vara den vanligaste metoden for
leverantérsbedémning. Den bygger pa att bedomningskategorier viktas utifran hur viktiga de
anses vara, sa att den totala “vikten” blir 100. Dessa ”vikter” multipliceras sedan med betyg som
satts for varje kategori och summeras sedan till ett totalbetyg. (de Boer, Labro, & Morlacchi,
2001) Fordelen med denna metod &r att den &r relativt enkel att implementera nar val
bedémningskategorier och dess vikter har bestamts (Benton Jr., 2007). Det har genom aren
utvecklats flera varianter pa linear averaging-metoden. Den vanligaste varianten kanske &r
Analytic Hierarchy Process (AHP). Utan att ga in allt for djupt pa hur den fungerar, sa anvands
istallet parvis jamforelse med relativa vikter for ett kriterium Over ett annat. Bedémningarna for
dessa metoder kan vara bade kvalitativa saval som kvantitativa. (de Boer, Labro, & Morlacchi,
2001)

3.4.5 Summering av framgdngsfaktorer fér val av leverantér

Har summeras de framgangsfaktorer for en lyckad outsourcing vad galler val av leverantor. Den
huvudsakliga framgangsfaktorn ar givetvis att vdlja rdtt leverantér. For att lyckas med det listas dven
ett antal framgangsfaktorer for att stodja den huvudsakliga framgangsfaktorn.

Tabell 2 - Framgdngsfaktorer, val av leverantér

Framgangsfaktor for Framgangsfaktor for val av ratt Referens

lyckad outsourcing leverantor

Vilja ratt leverantor Van Weele (2012)
Specificera tjansten pa ratt satt Axelsson & Wynstra (2002)
Anvianda relevanta Momme & Hvolby (2002)
bedémningskriterier
Anvanda ratt metod for Ittner et al. (1999)

leverantorsbedomning

Vad som ar "ratt” och "relevant” innebar att det ar val anpassat till den aktuella situationen. Dessa
framgangsfaktorer ar inte heller nédvandigtvis relevanta for skogsindustrin, vilket diskuteras vidare i
kapitel 4 Uppgiftsprecisering.

3.5 Avtal

Avtalet, eller kontraktet, parterna emellan &r relationens réattsliga grund och ar darmed
outsourcingprocessens viktigaste dokument (Van Weele, 2012). Corbett (2004) menar att en vanlig
uppfattning ar att kunden maximerar vardet av outsourcingen genom att férhandla fram den for sig
sjdlva basta affaren, dar "basta” ofta definieras som lagsta pris och mest gynnsamma kommersiella
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villkor. | langsiktiga affarsrelationer maste dock bada parter fa nytta. Om leverantéren inte kan
leverera enligt avtalet med en rimlig vinst, kommer denne att antingen justera kostnader och service
tills det att en rimlig vinst erhalls, alternativt avsluta samarbetet helt. (Corbett, 2004)
Barthélemy (2003) papekar, att ldgga for lite tid pa ett bra kontrakt kan leda till misslyckade affarer
och att ett bra kontrakt med en bra maktbalans mellan képare och leverantor ar en framgangsfaktor
for en lyckad outsourcing. Detta stéds dven av Khan & Khan (2013) som menar att ett valskott
outsourcingkontrakt motiverar bada parter att fullfélja kontraktet utan att misslyckas. Ett vanligt satt
att na ett sd bra resultat som mojligt ar att anvanda sig av incitaments- och vitesklausuler i
kontraktet. Van Weele (2012) menar att detta ar en kritisk framgangsfaktor fér samarbetets resultat.
Incitament gor att bada parterna kan jobba mot gemensamma mal och bada tjanar pa att de
uppsatta malen uppnas. (Van Weele, 2012)

3.5.1 Avtalets innehdll
Enligt Van Weele (2012) bor ett outsourcingavtal innehalla bland annat:

* Arbetets omfattning. Beskrivning av tjansten som ska utforas

e Avtalstid. Hur lang tid avtalet ska galla

* Priser, avgifter, incitament. Parterna maste vara fullt medvetna om hur
ersattningsstrukturen ser ut.

* Planering for avslut. Relationen bor avslutas pa ett satt som ar rattvist for bada parter.
Parterna bor dven komma 6verens om till exempel vem som har dganderatt till immateriella
rattigheter och information.

* Konfliktlosning. En informell metod for konfliktlosning kan skrivas in i kontraktet, samt en
formell metod for att 16sa tvister.

* Kommunikation. For att kontraktet ska fungera bor en kommunikationsplan finnas. Den bor
innehalla riktlinjer om rapporter, personalkommunikation, regelbundna méten och sa vidare.

* Administration. Parterna bor utveckla procedurer for hur tjansterna ska administreras och
utforas. Denna del av kontraktet kan till exempel innehdlla en manual for de dagliga
uppgifterna, riktlinjer fér underleverantérer, hur férandringar i kontraktet ska hanteras samt
vilken grad av sjalvbestammande som leverantdren har.

Vad kdnnetecknar da ett bra kontrakt? Barthélemy (2003) listar fem innehallspunkter som
kdnnetecknar ett bra kontrakt:

* Noggrant. Otillrackligt definierade kontrakt resulterar ofta i hdga kostnader dalig serviceniva.
Kostnader och prestationskrav ska faststéllas och specificeras tydligt fran borjan i kontraktet.

* Fullstandigt. Ett fullstandigt kontrakt har tva viktiga fordelar. For det forsta minskar risken
for potentiell opportunism ju mer fullstindigt kontraktet ar. For det andra minskar ett
fullstandigt kontrakt sannolikheten fér kostsamma forhandlingar.

* Incitamentbaserat. Kontraktet ska vara utformat sa att ratt beteende fran leverantérens sida
uppmuntras, till exempel genom prestationsbonusar. Incitamenten bor dven hjilpa till att
anpassa leverantérens mal med verksamhetsmalen for deras kunder.

* Balanserat. Generellt sett haller inte ensidiga kontrakt ldnge. Inte ens ett kontrakt som &r
viktat emot leverantorens sida gynnar ndodvandigtvis kunden.
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* Flexibelt. Pa grund av den stindiga teknikutvecklingen och féranderliga affarsférhallanden
ska kontrakt for langa och medellanga relationer vara flexibelt utformade.
Flexibilitetsklausuler kan hjalpa bada parter att mota miljoférandringar.

| en studie om offshore outsourcing av mjukvaruutveckling listar Khan & Khan (2013) 15
framgangsfaktorer (Tabell 3) foér kontrakt, varav fem stycken betraktas som kritiska
framgangsfaktorer. Dessa togs fram genom sa kallad Systematic Literature Review (SLR) av 133 (n)
stycken kallor. De faktorer med en frekvens >50 % betraktades som kritiska framgangsfaktorer (*).

Tabell 3 - Lista med framgdngsfaktorer for outsourcingkontrakt (Khan & Khan, 2013)

Framgangsfaktorer Frekvens (n=133) Procent, %
1* Kontraktets flexibilitet 121 91
2* Palitlig relationshantering 105 79
3* Konkurrensutsatt budgivning 105 79
4* Konsultation och forhandling 83 62
5* Kvalitetsledning 81 61
6 Kunskapsdelning 65 49
7 Stod fran hogsta ledningen 60 45
8 Certifikat for 42 32

mjukvaruprocessforbattring
9 Attityd till riskdelning 38 29
10 Konfliktforsoningsmekanism 36 27
11 Tidsstyrning 32 24
12 Kulturmedvetenhet 25 19
13 Immateriell 4ganderatt 14 11
14 Datasdkerhet och sekretess 10 8
15 Detaljerad specifikation av produkt och 5 4

projekt

Som ndmns ovan sa ar dessa framgangsfaktorer identifierade for just outsourcing av
mjukvaruutveckling och bor inte ses som generella for samtliga branscher.

3.5.2 Prisavtal
| det upprattade kontraktet kan ett antal olika prisavtal anvdandas. Van Weele (2012) beskriver fyra
olika sorters prisavtal:

* Fast pris plus incitamentsbelopp. Parterna kommer dverens om ett fast pris for att utfora
tjansten enligt 6vriga delar i avtalet. Leverantéren motiveras sedan genom beldningar om
denne Overtraffar den avtalade standarden.

* Paldggskontrakt (cost-plus contract). Denna typ av kontrakt kan anvandas om det ar svart
att gora en tillrackligt tydlig specificering av arbetet eller nar ett fast pris skulle innebara en
for stor risk for bada parter. Kontraktet kan se ut pa flera olika satt; palaggskontrakt med
procentavgift, kontrakt pa lopande rdkning plus en fast avgift och paldggskontrakt med
garanterad maxniva. | praktiken brukar denna typ av kontrakt bli dyrare for kdparen &n andra
typer av kontrakt.

* Kontrakt pa Iopande rikning. Priset baseras vanligtvis pa fasta timavgifter for arbete eller
utrustning. Savida kontraktet inte innehaller ndgon bonus- eller vitesklausul ger det lite
incitament for leverantéren att minska antalet arbetstimmar. Detta staller hogre krav fran
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inkdparens sida att, bland annat, se till att leverantoéren har full kontroll 6ver kostnaderna sa
att de kan overblickas och att leverantérens kostnader anges tydligt pa en specificerad
faktura.

* Avtal med prisjusteringar (prishéjningsklausuler). Denna typ av prisavtal kan vara lamplig
for langtidsavtal eller da det handlar om specifika, marknadskansliga material. Priset kan
kopplas till en prisjusteringsformel som baseras pa externa faktorer som till exempel
materialkostnader eller forandringar i arbetskostnader.

Aven Yao et al. (2010) listar ndgra olika typer av prisavtal; fixed-price contract, cost-plus contract och
gain-sharing contract. De tva forsta &r i princip samma som de tva forsta typerna fran
Van Weele (2012) ovan. Gain-sharing contract, eller vinstdelningskontrakt, ar utformade sa att bada
parter har en gemensam andel i resultatet. Yao et al. (2010) menar fast pris-kontrakt skapar
inflexibilitet som kan vara oférdelaktig for bada parter. De 6vriga tva kontraktstyperna (cost-plus och
gain-sharing) pastar hjalpa kunderna att undvika att betala for mycket vid outsourcinganbud. (Yao,
Jiang, Young, & Talluri, 2010)

Van Weele (2012) havdar att inkdpare generellt sett bor insistera pa ett fast pris som bada parter
tycker ar acceptabelt, framforallt &r det att foredra vad galler kostnadskontroll och budgetstyrning.
Denna typ ar dven den vanligaste typen av prisavtal (Yao et al., 2010).

3.5.3 Summering av framgdngsfaktorer fér avtal

Har sammanfattas de viktigaste framgangsfaktorerna fér en lyckad outsourcing vad géller avtal. Den
huvudsakliga framgangsfaktorn ar att skriva bra avtal. Nedan presenteras aven de viktigaste
framgangsfaktorerna for ett bra avtal.

Tabell 4 - Summering av framgdngsfaktorer for avtal

Framgangsfaktor for ratt Framgangsfaktor for respektive Referens
avtal huvudframgangsfaktor
(2) Skriva ett bra avtal Van Weele (2012),

Barthélemy (2003), Corbett
(2004), Khan & Khan (2013)

Gynnar bada parter Corbett (2004),
- Incitament & vite Khan & Khan (2013),
- Balanserat Barthélemy (2003)
- Flexibelt
Noggrant definierat Barthélemy (2003)
Fullstandigt Barthélemy (2003)
Palitlig relationshantering Khan & Khan (2013)
Konkurrensutsatt budgivning Khan & Khan (2013)
Konsultation & forhandling Khan & Khan (2013)
Kvalitetsledning Khan & Khan (2013)
Ratt prisavtal Yao et al. (2010),

Van Weele (2012)

3.6 Relationshantering och leverantérsutveckling
Van Weele (2012) menar att relationshanteringen ar ett av de viktigaste, om inte det viktigaste
steget i outsourcingrelationen, och att det 4r omojligt att na de uppsatta malen med outsourcingen
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utan ett ndra samarbete mellan de inblandade parterna. Studier visar att det finns ett direkt
samband mellan insatser for leverantérsutveckling och leverantérens prestation (Nagati & Rebolledo,
2013). Viktiga egenskaper for en framgangsrik relation ar bland annat tillit, flexibilitet, inriktning pa
lagarbete, gemensamma mdl och 6ppen kommunikation.

3.6.1 Olika typer av leverantoérsrelationer

Samspelet mellan kunden och leverantéren paverkas i stor utstrdackning av vilken typ av relation de
har sinsemellan. Traditionellt sett har leverantorsrelationer praglats av konkurrens, men trenden gar
mot allt mer partnerskap med leverantorer (Benton Jr.,, 2007). For att kunna differentiera
leverantorsstrategier kan leverantorer kategoriseras i olika leverantérssegment. Ett exempel pa en
sadan kategorisering ges av Van Weele (2012) dar leverantorer delas upp i (1) strategiska
partnerskap, (2) prestationspartners, (3) prioriterade leverantérer och (4) konkurrenskraftiga
leverantorer. En annan kategorisering gors av Masella & Rangone (2000) som kategoriserar
leverantorsrelationer i fyra olika typer, och dven rekommendationer for vilka kriterier som bor
fokuseras pa vid en leverantérsvalsprocess:

1) Short-term logistic integration. | denna typ ses leverantdren endast som just en leverantor
av produkter eller tjanster, och inte som en kalla till know-how och expertis. Darfoér racker
det med att fokus vid leverantorsval laggas pa tillverkningsprestation (eller motsvarande for
tjdnster) som ar relevant for kunden. Det ar &dven tillrackligt att utvardera nuvarande
prestationen utan att ta hansyn till framtida potentiell utveckling. Kunden kan ocksa enkelt
byta till en annan leverantor utan kostsamma implikationer om en battre kund hittas.

2) Long-term logistic integration. Denna typ innefattar langsiktig operativ integration. |
langsiktiga relationer kan byte av leverant6r innebadra hoga ”forlorade kostnader” (sunk
costs) i fraga om investeringar i specifika tillgangar och/eller h6ga byteskostnader. Vid val av
leverantor ar det har inte tillrackligt att endast utvardera den nuvarande prestationen, utan
potential for framtida forbattring maste ocksa beaktas.

3) Short-term strategic integration. | denna typ ses leverantdren som bade en leverantor av
produkter eller tjanster och samtidigt en kalla till know-how och expertis. Leverantéren har
har stor inverkan pa det kundupplevda vardet pa slutprodukten/tjansten. Vid val av
leverantér maste dven den tekniska prestationen utvdrderas, men endast nuvarande
prestation.

4) Long-term strategic integration. Denna typ ar samma som ovan, men med langre
tidshorisont pa samarbetet. Denna typ krdver att bade nuvarande och potentiella langsiktiga
prestationer utvarderas.

Da leverantdrer ofta anvander sina basta anstallda, tekniker och idéer tillsammans med de kunder de
anser sig ha bast relation till 4r det av stor betydelse for kunderna att kategorisera leverantorer som
leder till skillnader i hur man arbetar med dem. (Van Weele, 2012)

3.6.2 Metoder for att utveckla leverantérer

Pa grund av att de outsourcande féretagen har blivit allt mer beroende av sina leverantérer menar
Van Weele (2012) att ett foretags innovationsformaga och kundservice numera dven avgors av
leverantoren. For att leverantérer ska vara villiga att investera i relationen for att utveckla produkten
eller tjansten ar det nodvandigt for kunden att positionera sig som prioriterad kund. Van Weele
(2012) menar att kundens ink6pare har tre typer av tillvigagangssatt att valja mellan:
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* Forslagsprogram for leverantorer. Har ber kunden leverantéren om idéer som kan anvdndas
for forbattringar. Det kan till exempel gélla driftsprocesser, kvalitetssakring,
distributionsaktiviteter eller transaktionsprocesser.

* Leverantorsutveckling. Van Weele (2012) ger har ett exempel pa Chrysler som under 1990-
taler med hjilp av SCORE-programmet (Supplier COst REduction) fick in forslag fran
leverantorer som skapade kostnadsbesparingar varda miljontals dollar. Vad som var speciellt
med detta var att besparingar och andra fordelar som Chrysler drog av programmet delades
med leverantorerna. Idéerna samlades in genom att stélla fragor som:

- Vad fungerar bra i var relation?

- Vad kan eller bor forbattras?

- Vad kravs for att gora de forbattringarna?

- Hur ska vi gora for att mata framsteg och hur ska vi folja upp?

* Unders6kning, leverantérsnéjdhet. For att nara samarbeten mellan affarsparter ska kunna
utvecklas maste alla intressenter vara tydliga med vad de forvantar sig av samarbetet.
Leverant6ren bor uppmuntras att uttrycka sina asikter och idéer om hur man kan férbattra
samarbetet, vilket kan goras genom att stalla foljande fragor:

- Varfor gor parterna affarer med varandra?

- Hur anser de att relationen har varit de senaste aren?
- Vad anser de om den nuvarande relationen?

- Vad forvantar de sig av affarsrelationen i framtiden?

For att leverantérerna ska vara villiga att ligga ner tid och resurser pa att delta i
leverantorsutvecklingsprogram kravs det dven att det finns mojligheter att erhalla nagon form av
beloning. Nagra exempel pa beléningar som kunden kan erbjuda sina leverantérer for att delta i
sadana leverantorsutvecklingsprogram kan vara att bli prioriterad leverantor, finansiell hjalp med
utbildning, benchmarkingtjanster eller gratis konsultation. (Quayle, 2000)

Avslutningsvis presenteras har ett antal framgangsfaktorer for framgangsrik leverantorsutveckling
presenterade av Quayle (2000):

* Ettlangsiktigt engagemang.

* Proaktivitet fran bade kunder och leverantorer.

* Integrering av nyckelfunktioner och aktiviteter.

* Engagemang att utveckla och uppratthalla samarbete och nara relationer.

e Ett klart och valstrukturerat ramverk for att bestamma kostnad, pris och vinst for
bada parter.

* En win-win-filosofi. Bada parter maste vinna pa leverantorsutvecklingen.

* Standig forbattring i alla omraden i sin verksamhet.

3.6.3 Summering av framgdngsfaktorer for relationshantering & leverantérsutveckling

Har sammanfattas de viktigaste framgangsfaktorerna for en lyckad outsourcing vad giller
relationshantering. De huvudsakliga framgangsfaktorerna ar att skapa rdtt relation mellan parterna
samt att investera i relationen genom aktiva insatser for att utveckla leverantoren. Nedan
presenteras dven de viktigaste framgangsfaktorerna for en bra relation samt leverantorsutveckling.
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Tabell 5 - Summering av framgdngsfaktorer for relationshantering

Framgangsfaktor for ratt Framgangsfaktor for respektive Referens

relation huvudframgangsfaktor

(3) Réatt relation Van Weele (2012)
Skapa tillit Van Weele (2012)
Flexibilitet Van Weele (2012)
Inriktning pa lagarbete Van Weele (2012)
Gemensamma mal Van Weele (2012)
Oppen kommunikation Van Weele (2012)

Tydlig kategorisering av leverantorer Masella & Rangone (2000),
Van Weele (2012)

(4) Aktiv leverantorsutveckling Nagati & Rebolledo (2013)
Langsiktigt engagemang Benton Jr. (2007)
Proaktivitet fran bada parter Quayle (2000)
Integrering av nyckelfunktioner och Quayle (2000)
aktiviteter
Engagemang att utveckla och Quayle (2000)
uppratthalla samarbete och néara
relationer.

Ett klart och valstrukturerat ramverk  Quayle (2000)
for att bestimma kostnad, pris och

vinst for bada parter.

En win-win-filosofi Quayle (2000)
Standig forbattring i alla omraden i Quayle (2000)
sin verksamhet.

3.7 Summering av potentiella framgangsfaktorer for outsourcing av
skogsentreprenad

For fortydligandets skull sammanfattas har de framgangsfaktorer som tas upp i referensramen. De
bestar av  totalt fyra stycken huvudsakliga framgangsfaktorer med tillh6rande
underframgangsfaktorer. Dessa presenteras i Tabell 6.

Tabell 6 - Sammanfattning av framgdngsfaktorer fran referensram

Framgangsfaktor for lyckad Framgangsfaktor for respektive Referens

outsourcing huvudframgangsfaktor

(1) valja ratt leverantor Van Weele (2012)
Specificera tjansten pa ratt satt Axelsson & Wynstra (2002)
Anvanda relevanta Momme & Hvolby (2002)
bedémningskriterier
Anvanda ratt metod for Ittner et al. (1999)
leverantorsbedomning

(2) Skriva ett bra avtal Van Weele (2012),

Barthélemy (2003),
Corbett (2004),
Khan & Khan (2013)

Gynnar bada parter Corbett (2004),
- Incitament & vite Khan & Khan (2013),
- Balanserat Barthélemy (2003)
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(3) Ratt relation

(4) Aktiv leverantorsutveckling

- Flexibelt
Noggrant definierat
Fullstandigt
Palitlig relationshantering
Konkurrensutsatt budgivning
Konsultation & forhandling
Kvalitetsledning
Ratt prisavtal

Skapa tillit

Flexibilitet

Inriktning pa lagarbete
Gemensamma mal

Oppen kommunikation

Tydlig kategorisering av leverantorer

Langsiktigt engagemang
Proaktivitet fran bada parter
Integrering av nyckelfunktioner och
aktiviteter

Engagemang att utveckla och
uppratthalla samarbete och néara
relationer.

Ett klart och valstrukturerat ramverk
for att bestamma kostnad, pris och
vinst for bada parter.

En win-win-filosofi

Standig forbattring i alla omradeni
sin verksamhet.

Barthélemy (2003)
Barthélemy (2003)

Khan & Khan (2013)

Khan & Khan (2013)

Khan & Khan (2013)

Khan & Khan (2013)

Yao et al. (2010),

Van Weele (2012)

Van Weele (2012)

Van Weele (2012)

Van Weele (2012)

Van Weele (2012)

Van Weele (2012)

Van Weele (2012)

Masella & Rangone (2000),
Van Weele (2012)

Nagati & Rebolledo (2013)
Benton Jr. (2007)

Quayle (2000)

Quayle (2000)

Quayle (2000)

Quayle (2000)

Quayle (2000)
Quayle (2000)
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4 Uppgiftsprecisering

| detta kapitel beskrivs forst kort studiens studerade system. Dérefter formuleras konkreta
fragestallningar att besvara for att uppfylla studiens syfte. Strukturen bygger pa de generella
framgangsfaktorer for outsourcing som togs fram i den teoretiska referensramen. Fragestéllningar
formuleras kring dessa for att bland annat ta reda pa hur man i skogsbranschen arbetar med dessa
idag och om det finns specifika framgangsfaktorer for outsourcing av skogsentreprenad. Majoriteten
av fragestéllningarna, av bade kartliggande och analytisk karaktar, besvaras i 6 Besvarande av
kartlaggande fragestallningar. Resterande fragestéllningar besvaras i 7 Framgangsfaktorer for
outsourcing av skogsentreprenad samt 8 Forbattringsforslag for outsourcing av skogsentreprenad.
Varje stycke avslutas med en sammanfattning med vilka fragestallningar som behandlar varje
framgangsfaktor. Manga av framgangsfaktorerna ges inga egna fragestallningar gallande hur de
arbetas med och hur de uppfylls, utan tas endast upp i intervjumanualerna som aterfinns i Bilaga 1
och Bilaga 2. Detta anges da i de sammanfattande tabellerna efter varje stycke.

4.1 Studerat system

Det studerade systemet kan enklas beskrivas med hjilp av Van Weeles (2012) modell for
outsourcingprocessen som presenterades i inledningen av referensramen. Med de direktiv fran
uppdragsgivaren och de avgrdnsningar som gjorts ar det tre delar av outsourcingprocessen som
behandlas i denna studie; Bedémning & godkdnnande, Avtalsférhandlingar samt Relationshantering.

Strategisteget Forandringssteget ‘ ‘ Verksamhetssteget
< > &> < >
Painintleleleiebulelelalaiaie ] r-------- .
I Bedémning 1| Utférande av : |
Kompetens- | och “ AvtaI.s- > et + Relahops- L Avtalet
analys 1 . forhandlingar .. . hantering 1 avslutas
| godkdnnande I'| och éverforing || "
1
f e e e e e e e e e e — e e e e - a

Figur 8 - lllustration av studerat system. De streckade rektanglarna markerar det studerade systemet.

De tre delarna motsvarar det som i denna studie benamns som Val och bedémning av leverantérer,

Avtal och Relationshantering & leverantérsutveckling.

4.2 Framgangsfaktorer och fragestillningar

De framgangsfaktorer for en lyckad outsourcing som identifierades i referensramen ar nddvandigtvis
inte relevanta for outsourcing av skogsentreprenad. Darfor véljs de som anses mest relevanta for
denna studie ut for vidare analys. De valda framgangsfaktorerna formuleras till konkreta
fragestallningar for att bland annat underséka hur de arbetar kring framgangsfaktorerna idag och
huruvida framgangsfaktorerna uppfylls idag. Framtagandet av fragestallningar kommer att folja de
fyra huvudsakliga framgangsfaktorerna (1) Valja ratt leverantér, (2) Skriva ett bra avtal, (3) Ratt
relation och (4) Aktiv leverantorsutveckling.

4.2.1 Viilja rdtt leverantoér

Precis som namns i referensramen sa ar valet av leverantor av storsta vikt. Uttrycket “en kedja dr
aldrig starkare dn sin svagaste ldnk” ar onekligen ett passande utryck for detta omrade. De
framgangsfaktorer som identifierades i referensramen bér samtliga vara relevanta fér outsourcing av
skogsentreprenad. Darmed blir listan 6ver de framgangsfaktorer for ratt leverantér den samma som
tidigare:
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Tabell 7 - Utvalda framgdngsfaktorer for rdtt leverantor

Framgangsfaktor for lyckad outsourcing Framgangsfaktor for ratt leverantor

(1) valja ratt leverantor
Specificera tjansten pa ratt satt
Anvanda relevanta bedomningskriterier
Anvanda ratt metod for leverantérsbedémning

Detta steg i outsourcingprocessen lagger till stor del grunden for att uppfylla framgangsfaktor 3 (ratt
relation), och aven till viss del framgangsfaktor 4 (aktiv leverantorsutveckling). For att besvara den
forsta delen i studiens syfte, kartlaggningen, ar det av intresse att ta reda pa hur skogsbolagen
(kunden) arbetar med leverantérsbedémning och leverantérsval. Detta leder fram till foljande
Overgripande fragestallningar:

1) Hur specificerar kunderna tjénsten?
2) Vilka bedémningskriterier anvénds av kunderna?
3) Vilken metod anvéinds av kunderna fér att viilja leverantér?

Dessa fragestallningar ar framforallt riktade mot kunden, men da till exempel framgangsfaktorn
angaende specificeringen av tjansten bestammer vilka forvantningar kunden har pa leverantéren ar
det intressant att undersoka utifran leverantérens perspektiv ocksa. Darfor ar foljande fragestéllning

av intresse att fa besvarad:
4) Hur specificeras férfragningar fran kunder?

Syftet med denna fragestillning ar framforallt att kunna ta reda pa om kundens forvantningar pa
leverantoren stammer 6verens med hur leverantoren uppfattar dessa.

For att identifiera framgangsfaktorer som kanske ar specifika for just outsourcing av
skogsentreprenad, for att verifiera de framgangsfaktorer som redan har identifierats i referensramen
samt for att identifiera eventuella problem som kan héarledas till brister i leverantoérsvalsprocessen ar
aven féljande fragestallningar av intresse att besvara:

5) Finns det problem som kan hdrledas till brister i leverantérsval?

6) Pa vilket sitt kan i sa fall dessa problem dtgdrdas?

7) Finns det andra framgdngsfaktorer inom detta omrdde som dr specifika for
outsourcing av skogsentreprenad?

Dessa fragestallningar syftar till att besvara de tva sista delarna i syftet, identifiering av
framgangsfaktorer och forbattringsforslag. Om det finns problem som uppstar pa grund av brister i
leverantorsvalsprocessen foreslas atgarder for att forbattra detta omrade. | Tabell 8 pa foljande sida
sammanfattas vilka fragestallningar som beror varje framgangsfaktor.
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Tabell 8 - Sammanfattning av framgdngsfaktorer fér val av rdtt leverantér med tillhérande fragestdlliningar.

Framgangsfaktor for lyckad Framgangsfaktor for ratt leverantor  Fragestallningar
outsourcing

(1) valja ratt leverantor

Specificera tjansten pa ratt satt Fragestallning 1 & 4
Anvanda relevanta Fragestéllning 2
bedémningskriterier

Anvanda ratt metod for Fragestéllning 3

leverantorsbedomning

4.2.2 Skriva ett bra avtal

Som bland annat Barthélemy (2003) papekar sa kan ett daligt kontrakt leda till misslyckade affarer.
En mycket viktig framgangsfaktor, som papekas av bade Corbett (2004), Barthélemy (2003) och Khan
& Khan (2013), ar att kontraktet ska gynna bada parter med en jamn maktbalans. Nagra av de
framgangsfaktorer for ett bra avtal som togs upp i referensramen kommer inte att behandlas vidare.
Dessa ar pdlitlig relationshantering, som behandlas i nasta avsnitt. De framgangsfaktorer som
analyseras vidare ar saledes foljande:

Tabell 9 - Utvalda framgdngsfaktorer fér kontrakt

Framgangsfaktor for lyckad Framgangsfaktor for ett bra avtal Referens
outsourcing
(2) Skriva ett bra avtal Van Weele (2012),

Barthélemy (2003),
Corbett (2004),
Khan & Khan (2013)

Gynnar bada parter Corbett (2004),

- Incitament & vite Khan & Khan (2013),

- Balanserat Barthélemy (2003)

- Flexibelt
Noggrant definierat Barthélemy (2003)
Fullstandigt Barthélemy (2003)
Konkurrensutsatt budgivning Khan & Khan (2013)
Konsultation & forhandling Khan & Khan (2013)
Kvalitetsledning Khan & Khan (2013)
Ratt prisavtal Yao et al. (2010),

Van Weele (2012)

Nagra av ovanstaende framgangsfaktorer ar av nagorlunda subjektiv karaktar (till exempel uttryck
som noggrant, fullstdndigt och rdtt) och svara att avgéra huruvida de ar uppfyllda eller inte. De tas
anda med for vidare analys utifall uppenbara brister hittas. Som namns i inledningen av denna
rapport har uppdragsgivaren Skogforsk tillsammans med entreprendr- och bestéllarrepresentanter
tagit fram ett avtalspaket foér skogsentreprenad, APSE, som innehaller branschens allmanna
bestammelser (ABSE09) samt standardiserade mallar for olika aktiviteter inom omradet. Det &r av
intresse att undersoka i hur stor utstrackning detta avtalspaket anvdnds. Detta leder fram till féljande
fragestallning:

8) 1 vilken utstréckning anvénds APSE vid kontraktering av entreprenader idag?
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| avsnitt 3.5.1 Avtalets innehall listas ett antal punkter som ett outsourcingavtal bor innehalla enligt
Van Weele (2012). Dessa punkter &r:

¢ Arbetets omfattning

* Avtalstid

* Priser, avgifter, incitament
* Planering for avslut

¢  Konfliktlosning

*  Kommunikation

e Administration

| samma avsnitt, 3.5.1 Avtalets innehall, listar dven Barthélemy (2003) fem karaktéaristika som
kdnnetecknar ett bra kontrakt. Dessa ar:

* Noggrant

* Fullstandigt

* Incitamentbaserat
* Balanserat

* Flexibelt

Dessa innehallspunkter och karaktaristika angivna av Van Weele (2012) och Barthélemy (2003) géller
for outsourcingkontrakt i allmédnhet och framforallt for langa avtal. Darfor ar de nodvandigtvis inte
relevanta for just outsourcing av skogsentreprenad. FOr att ta reda pa om APSE uppfyller ovan
namnda innehallspunkter och karaktaristika samt om det finns brister i kontraktet ar det av intresse
att besvara foljande fragestéllningar:

9) Enligt foregdende ndimnda innehdllspunkter, dr innehdllet i APSE att betrakta som
fullsténdigt?

10) Uppfyller APSE de punkter pd vad som kdnnetecknar ett bra kontrakt som listas
ovan?

11) Finns det brister i kontrakteringen som kan férbdttras, och i sa fall hur?

For att identifiera ytterligare framgangsfaktorer, som &ar specifika for kontrakt for outsourcing av
skogsentreprenad, och for att dirmed besvara del tva av syftet ar foljande fragestallning av intresse
att besvara:

12) Finns det framgdngsfaktorer som dr specifika fér kontrakt fér outsourcing av
skogsentreprenad?

For att uppfylla bada parters krav och forvantningar pa kvalitet ar det viktigt att man arbetar med
kvalitetssakring och kvalitetsledning. Detta kan se ut pa manga olika satt och det ar darfor av intresse
att undersoka pa vilket satt avtalen bidrar till att uppfylla denna framgangsfaktor. Detta leder fram
till fragestallningen:

13) Pa vilket scitt bidrar avtalet till att séikra kvaliteten?

| avsnitt 3.5.2 Prisavtal beskrivs ett antal olika prisavtal av Van Weele (2012) och Yao et al. (2010)
som kan anvdndas i kontrakt. Dessa olika sorters prisavtal ar Fast pris plus incitamentsbelopp,
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paldggskontrakt (cost-plus contract), kontrakt pG Iépande rdkning, avtal med prisjusteringar
(prishéjningsklausuler) samt gain-sharing contract. De olika typerna av prisavtal har bade for och
nackdelar och bor anpassas till den aktuella situationen. Beroende pa vilken typ av prisavtal som
anvands stélls olika krav pa kontroll, olika grad av incitament for leverantoren, olika risker eller olika
grad av flexibilitet. Det ar darfor av intresse att undersdka vilken typ av prisavtal som anvands. Detta
leder fram till foljande fragestallning:

14) Vilken typ av prisavtal anvénds?

Framgangsfaktorerna konkurrensutsatt budgivning och konsultation & férhandling tas upp i
intervjumanualerna i Bilaga 1 och Bilaga 2 och diskuteras vidare i 7.2 Framgangsfaktorer for avtal.
Nedan i Tabell 10 sammanfattas vilka fragestallningar som behandlar respektive framgangsfaktor.

Tabell 10 - Sammanfattning av framgdngsfaktorer for avtal med tillhérande fragestdliningar.

Framgangsfaktor for lyckad Framgangsfaktor for ett bra avtal Fragestallningar
outsourcing

(2) Skriva ett bra avtal

Gynnar bada parter Fragestallning 10

- Incitament & vite

- Balanserat

- Flexibelt
Noggrant definierat Fragestallning 10
Fullstandigt Fragestéllning 9
Konkurrensutsatt budgivning Se intervjumanual
Konsultation & forhandling Se intervjumanual
Kvalitetsledning Fragestallning 13
Réatt prisavtal Fragestallning 14

4.2.3 Rditt relation

Som namns i 3.6 Relationshantering och leverantorsutveckling s& menar Van Weele (2012) att
relationshantering kanske rent utav ar det viktigaste steget i en outsourcingrelation och att det ar
omojligt att nad de uppsatta malen med outsourcingen utan ett ndra samarbete mellan de inblandade
parterna. De framgangsfaktorer for ratt relation som listas i Tabell 5 bor samtliga vara relevanta for
outsourcing av skogsentreprenad. Daremot satts forutsdttningarna for flexibilitet till stor del i
kontraktet, som togs upp i foregdende avsnitt. Darfor behandlas den inte vidare har. Darmed blir
listan for framgangsfaktorer for ratt relation enligt foljande:

Tabell 11 - Utvalda framgdngsfaktorer for rdtt relation

Framgangsfaktor for lyckad outsourcing Framgangsfaktor for ratt relation

(3) Réatt relation
Skapa tillit
Inriktning pa lagarbete
Gemensamma mal
Oppen kommunikation
Tydlig kategorisering av leverantorer
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Framgangsfaktorerna tillit, inriktning pd lagarbete och delvis 6ppen kommunikation ar till stor del
upplevda faktorer som de bada parterna kan ha olika syn pa. Darfor bor dessa framgangsfaktorer
undersokas utifran bada parters sida och det ar troligt att variationen i hur upplevelsen dr mellan
olika entreprendrer och kunder &r stor. Dessa aspekter tillsammans med framgangsfaktorn
gemensamma mdal ges inga egna fragestallningar utan tas upp i intervjumanualerna i Bilaga 1 och
Bilaga 2.

Som beskrivs i 3.6.1 Olika typer av leverantorsrelationer samt 3.6.2 Metoder for att utveckla
leverantorer, finns det olika satt for kunden att kategorisera sina leverantérer och pa motsvarande
satt for leverantorer att kategorisera kunder som prioriterad kund. Darfor ar det intressant att ta
reda pa om det finns ett samband mellan kategorisering av leverantorer respektive kunder (om
sadan existerar) och upplevd tillit, lagarbete och kommunikation for att pa sa satt verifiera att dessa
kan vara framgangsfaktorer. Detta leder fram till foljande fragestallning:

15) Finns det samband mellan framgdngsfaktorerna for rétt relation och en eventuell
kategorisering av leverantérer respektive kunder?

| den kategorisering av leverantorsrelationer presenterad av Masella & Rangone (2000) i avsnitt 3.6.1
Olika typer av leverantorsrelationer ges aven rekommendationer for vilka kriterier som bor fokuseras
pa vid en leverantorsvalsprocess. Darfor ar det av intresse att ta reda pa om de bedémningskriterier
som anvands (om sadana existerar) vid leverantorsvalsprocessen stimmer Gverens med hur de
kategoriserar sina leverantorer. Detta leder fram till féljande fragestallning:

16) Stimmer de bedémningskriterier som anvéinds éverens med den relation kunden
avser att ha med leverantéren?

De framgangsfaktorer som tas upp héar behoéver noédvandigtvis inte vara framgangsfaktorer for
outsourcing av skogsentreprenad. Formodligen finns det framgangsfaktorer dven inom detta omrade
(relationer) som ar specifika for just outsourcing av skogsentreprenad. Darfér ar det av intresse att
besvara féljande fragestallning:

17) Finns det framgdngsfaktorer for rdtt relation som dr specifika fér outsourcing av
skogsentreprenad och i sa fall vilka dr de?

Nedan i Tabell 12 sammanfattas vilka fragestallningar som beror varje framgangsfaktor.

Tabell 12 - Sammanfattning av framgdngsfaktorer for rétt relation med tillhérande fragestdllningar.

Framgangsfaktor for lyckad Framgangsfaktor for ratt relation Fragestallning

outsourcing

(3) Ratt relation Fragestallning 15
Skapa tillit Se intervjumanual i bilagor
Inriktning pa lagarbete Se intervjumanual i bilagor
Gemensamma mal Se intervjumanual i bilagor
Oppen kommunikation Se intervjumanual i bilagor
Tydlig kategorisering av leverantérer  Fragestallning 15, 16 samt

intervjumanual
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4.2.4 Aktiv leverantérsutveckling

Som namns i inledningen av avsnitt 3.6 Relationshantering och leverantoérsutveckling visar studier pa
att det finns ett direkt samband mellan insatser for leverantorsutveckling och leverantérens
prestation. Av de framgangsfaktorer for leverantorsutveckling som listas i Tabell 5 kommer inte alla
att behandlas vidare. Framgangsfaktorn integrering av nyckelfunktioner och aktiviteter ar mer aktuell
da en hel funktion av ett foretag outsourcas till en enda leverantor. Detta ar inte fallet vid
outsourcing av skogsentreprenad, dar drivning och andra aktiviteter fordelas pa ett flertal
entreprendrer. Darfér behandlas denna framgangsfaktor inte vidare. Aven framgangsfaktorn Ett klart
och vilstrukturerad ramverk fér att bestimma kostnad, pris och vinst fér bada parter behandlas inte
vidare da det ingar i fragestéllningarna angaende kontrakt. De som aterstar for vidare analys ar da de
som listas nedan i Tabell 13 nedan.

Tabell 13 - Utvalda framgdngsfaktorer for aktiv leverantérsutveckling

Framgangsfaktor for lyckad outsourcing Framgangsfaktor for aktiv leverantorsutveckling

(4) Aktiv leverantorsutveckling
Langsiktigt engagemang
Engagemang att utveckla och uppratthalla samarbete
och néra relationer.
En win-win-filosofi
Standig forbattring i alla omraden i sin verksamhet.

Enligt Van Weele (2012) ar det nédvandigt for kunden att gora insatser for att utveckla leverantorer
for att utveckla tjansten och for att positionera sig som prioriterad kund. For att géra det namns i
avsnitt 3.6.2 Metoder for att utveckla leverantérer tre olika tillvagagangssatt for detta. Darfor ar det
av intresse att ta reda pa om kunderna gor nagra insatser for att utveckla sina leverantérer och i sa
fall vad de gor. Det ar dven intressant att underséka, om insatser for att utveckla leverantorer
existerar, hur utfallet har varit. Detta leder fram till féljande fragestallning:

18) Vilka insatser gérs av kunderna for att utveckla sina leverantérer och hur har
utfallet varit?

Enligt Quayle (2000) kravs det att leverantoren har mojlighet att erhalla nagon form av bel6ning for
att vara villig att delta i leverantorsutvecklingsprogram. Det ar darfér av intresse att undersoka
huruvida leverantdrer har mojlighet att erhalla nagon form av beloning for att delta i eventuella
leverantorsutvecklingsprogram. Detta leder fram till foljande fragestallning:

19) Vilka incitament finns for leverantérer att delta i (eventuella)
leverantérsutvecklingsprogram?
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| Tabell 14 nedan sammanfattas vilka fragestallningar som beror varje framgangsfaktor.

Tabell 14 - Sammanfattning av framgdngsfaktorer for aktiv leverantérsutveckling med tillhrande fragestdllningar.

Framgangsfaktor for lyckad
outsourcing

Framgangsfaktor for aktiv
leverantorsutveckling

Fragestallning

(4) Aktiv leverantorsutveckling

Langsiktigt engagemang

Engagemang att utveckla och
uppratthalla samarbete och néara
relationer.

En win-win-filosofi

Standig forbattring i alla omraden i sin
verksamhet.

Fragestéllning 18
Fragestéllning 18 och
intervjumanual i bilagor
Fragestéllning 18 och
intervjumanual i bilagor

Fragestéllning 18 och
intervjumanual i bilagor
Fragestéllning 18 och
intervjumanual i bilagor
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5 Metod

| detta kapitel beskrivs metodteori fran litteraturen tillsammans med de metoder som anvands i
denna studie. Darefter presenteras teori kring en studies trovardighet samt vad som har gjorts for att
O6ka densamma i denna studie. Kapitlet avslutas med studiens praktiska tillvagagangssatt och vilka
metoder som anvidnds for att besvara fragestallningarna beskrivs tillsammans med analysmodeller
for hur framgangsfaktorer och forbattringsomraden bestamdes.

5.1 Studiens ansats

Utifran en studies problemformulering maste det bestammas vilket upplagg (Patel & Davidsson,
1991, 2011), eller ansats (Lekvall & Wahlbin, 2008), studien ska ha. Det innebar till exempel att
bestdamma vilka individer som ska medverka och vilka tekniker fér att samla information som ska
anvandas. (Patel & Davidsson, 1991, 2011)

En dimension pa en studies ansats ar huruvida studien ar kvantitativ eller kvalitativ (eller bada). En
kvantitativ studie ar en studie dar informationen kan matas eller varderas numeriskt. En kvalitativ
studie ar en studie dar en djupare forstaelse for ett specifikt amne, handelse eller situation vill
uppnas. Vid kvalitativa studier ar ofta mojligheterna till generalisering liten jamfért med kvantitativa
studier. (Bjorklund & Paulsson, 2003)

Det finns enligt Patel & Davidsson (1991, 2011) dven andra dimensioner i val av ansats, bland annat
survey-undersékning, fallstudie och experiment. En survey-undersokning innebar att en storre
avgransad grupp undersdks genom till exempel enkéter eller intervjuer. Detta ger mojlighet att samla
information om ett stérre antal variabler men dven en stor mangd information om ett begransat
antal variabler. En fallstudie innebar att en mindre avgransad grupp undersoks. Ett “fall” kan vara en
individ, en grupp individer, en organisation eller en situation. Vid en fallstudie utgar man fran ett
helhetsperspektiv och forsoker fa sa tackande information som méijligt, och ar anvandbart for studier
av processer och fordandringar. En faktor som ofta diskuteras angaende dessa tva olika ansatser ar
dess generaliserbarhet. Denna beror givetvis pa hur urvalet av populationen som undersoks sker. Det
kan antingen vara ett slumpmassigt urval, eller pa ett mer utstuderat satt. Vid till exempel fallstudier
ar det vanligt att information av olika karaktar samlas in for att ge en sa fyllig bild av det aktuella
fallet som mojligt. (Patel & Davidsson, 1991, 2011)

Vid experimentella ansatser studeras nagra enstaka variabler och férsok gors att fa kontroll 6ver
annat som kan paverka dessa variabler. For att kunna generalisera resultatet for en hel population &r
det viktigt att populationen tydligt identifieras och att ett slumpmaéssigt urval gors sa att stickprov
erhalls. (Patel & Davidsson, 1991, 2011)

Bjorklund & Paulsson (2003) menar att det framst ar studiens syfte som avgdér om en studie ar
kvantitativ eller kvalitativ. D& syftet med denna studie ar ”... att genom kartldggning och analys av
outsourcingprocessen av skogsentreprenad identifiera framgdngsfaktorer fér outsourcing i
skogsindustrin och ge férslag pa forbdttringar som kan géras infér framtiden” ar det fragan om att
skapa djupare forstaelse for ett omrade. Saledes har denna studie en kvalitativ ansats.

Resultatet av denna studie avsags givetvis att i mojligaste man kunna vara generaliserbar for
outsourcingprocessen i hela branschen. Da den information som behdévdes samlas in for att besvara
syftet for denna studie var relativt stor var det inte aktuellt att samla in denna genom ett stort antal
enkater eller intervjuer. Da det dven &r en process som studeras valdes istéllet en fallstudieansats.
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Ett antal fallféretag intervjuades som fick representera hela branschen. Vad detta innebéar for
generaliserbarheten diskuteras i 9.2.1 Intervjuer.

5.2 Studiens inriktning

Vilken form av studie som ska genomfdras beror i stor utstrackning pa hur mycket kunskap och
forstaelse som redan finns inom det studerade omradet. Da det finns lite kunskap inom omradet sa
kallas det for en explorativ studie. En explorativ studie dr av undersdkande karaktdr och man vill
forsoka finna grundlaggande forstaelse for omradet. Da det redan finns kunskap inom och férstaelse
for omradet ar det istdllet fraga om en deskriptiv studie. En deskriptiv studie ar av mer beskrivande
karaktar och malet ar att beskriva men inte forklara relationer. Om djupare kunskap och forstaelse
soks gors en explanativ studie. En explanativ studie dr bade beskrivande och forklarande. Slutligen,
om det redan finns viss kunskap inom och forstaelse for omradet gors en normativ studie. Normativa
studier har som mal att ge vagledning och foresla atgarder. (Bjorklund & Paulsson, 2003)

Denna studie kan sagas syfta till att kartldgga och ge forslag pa forbattringar for outsourcing av
skogsentreprenad. Mycket forskning har gjorts pa att utveckla skogsentreprenad, &ven
outsourcingen av densamma som foreteelse. Pa s satt ar denna studie en normativ studie, da den
avser bidra med vagledning och foresla atgarder for det studerade omradet. Daremot har sa vitt
forfattaren av denna studie vet inga studier gjorts pa att identifiera specifika framgangsfaktorer for
outsourcing av skogsentreprenad. Darfér kan denna studie till viss del dven anses ha en explanativ
inriktning.

5.3 Studiens synsatt
Beroende pa en persons grundlaggande syn pa kunskap kan denne ha olika mal men sin forskning,
vilket kan askadliggoras pa tre olika satt:

* Analytiskt synsatt
* Systemsynsatt

¢ Aktorssynsatt

Med ett analytiskt synsdtt stravar undersdkaren efter att forklara sanningen sa objektivt och
fullstandigt som mojligt, och ingen hansyn tas till den subjektiva askadningen. Verkligheten ses som
en helhet, ddr summan av alla delarna ar lika med helheten. (Bjorklund & Paulsson, 2003)

Med ett systemsynsdtt stravar ocksa understkaren efter att forklara verkligheten objektivt, men
helheten anses istallet som skild fran - och ofta mer &n - summan av delarna. Synergieffekter mellan
olika delar betonas och att relationerna mellan delarna &r lika viktiga som delarna sjalva.
Undersokaren forsoker att hitta samband och relationer mellan systemets olika delar for att kunna
forsta underliggande faktorer till olika sorters beteende. (Bjorklund & Paulsson, 2003)

Med ett aktérssynsdtt ses verkligheten som en social konstruktion som paverkas av och paverkar
manniskan. Darfor blir beskrivningen av verkligheten beroende av understékarens erfarenhet och
handlande. (Bjorklund & Paulsson, 2003)

Det omrade som undersoks i denna studie ar en del av ett system pa sa satt att drivningen av skog ar
en del av ett storre system dar de olika delarna paverkar varandra. P4 samma séatt studeras olika
delar av outsourcingprocessen som dven de i allra hégsta grad paverkar varandra. Till exempel valet
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av leverantor paverkar forutsattningarna for leverantorsrelationen. Darfor har alltsad denna studie ett
systemsynsditt.

5.4 Metoder for datainsamling

Till att borja med kan det vara bra att patala skillnaden mellan primdrdata och sekunddrdata.
Primdrdata ar data som samlats in i syfte att anvdndas i den aktuella studien, till exempel genom
intervjuer. Sadana data ar viktiga om man vill skapa forstaelse for ett enskilt undersékningsobjekt.
Sekundardata a andra sidan ar data som har tagits fram i ett annat syfte an det som foreligger for
den aktuella studien, till exempel data fran litteraturstudier. Viktiga aspekter att tanka pa vid
anvandande av sekundéardata ar till exempel aktualiteten pa informationen, i hur manga olika och
oberoende kéllor informationen finns, om informationen &ar tagen fran sin ursprungskalla och
huruvida informationen ar vinklad. (Bjérklund & Paulsson, 2003)

De tva typer av metoder som anviandes for datainsamling for denna studie var genom
litteraturstudier och intervjuer, varfor endast dessa tva beskrivs har. Litteraturstudie anvandes for att
bygga upp den teoretiska referensramen och intervjuer anviandes for att samla in empirisk
information. Varfor just intervjuer valdes for detta var for att det ger tillgang till priméardata, att
respondenten vid intervjuer ges mojligheten att forklara foreteelser mer utforligt an vid till exempel
enkéater samt for att intervjuaren har mojligheten att stalla foljdfragor.

5.4.1 Intervjuer

Intervju ar en teknik att samla in information som bygger pa fragor. Denna utfragning sker vanligtvis
genom personlig direktkontakt eller 6ver telefon, men dven en dialog som férs 6ver e-post eller sms
kan ofta klassas som intervju. Som namns tidigare ar data som samlas in genom intervjuer
primardata. (Bjorklund & Paulsson, 2003)

Intervjuer kan se ut pa olika satt och det finns framférallt tva aspekter som bor beaktas; fragornas
grad av standardisering och strukturering. Med grad av standardisering menas hur mycket ansvar
som lamnas till intervjuaren nar det géller fragornas utformning och inbérdes ordning. Med grad av
strukturering menas i vilken utstrackning fragorna ar fria fér respondenten (den intervjuade
personen) att tolka fritt beroende pa sin egen instéllning eller tidigare erfarenheter. Nedan i Figur 9
askadliggors olika typer av intervjuer beroende pa grad av standardisering och strukturering. (Patel &
Davidsson, 1991, 2011)

Hog grad av Lag grad av
strukturering strukturering

Intervju déar

Hog grad av kvantitativ analys Intervju med
standardisering av resultaten 6ppna fragor
onskas

Intervjuer dar

Lag grad av Fokuserade kvalitativ analys
standardisering intervjuer av resultaten
onskas

Figur 9 - Exempel pa olika typer av intervjuer beroende pd hég eller Idg grad av standardisering och strukturering. Ndgot
modifierad frdn Patel & Davidsson (1991, 2011)

33



Patel & Davidsson (1991, 2011) menar vidare att intervjuer i kvalitativa studier sa gott som alltid har
en lag grad av strukturering, vilket ger respondenten utrymme att svara med egna ord. Ett begrepp
som ofta anvands for intervjuer i kvalitativa studier ar semistrukturerade intervjuer, vilket innebar att
den som utfor intervjun goér en lista pa specifika teman att beréra, men respondenten har stor frihet
att utforma svaren. Ordningen pa fragorna kan komma i bade bestamd och obestimd ordning.
Beroende pa den intervjuande personens forkunskaper pa omradet kan infor kvalitativa intervjuer
olika férberedelser goras. Detta kan till exempel goras genom att studera tidigare forskning och pa sa
satt tillagna sig fargad teoretisk kunskap. Vid mer empirindra ansatser, da syftet ar att induktivt skapa
en lokal teori om det studerade omradet, kan istéllet forberedelser ske genom till exempel
pilotintervjuer eller observationer. (Patel & Davidsson, 1991, 2011)

For att ge respondenterna i denna studie utrymme att svara pa fragorna med stor frihet att utforma
svaren sjalva anvandes semistrukturerade intervjuer. Detta innebar att "fragorna” var utformade pa
sa satt att de var 6vergripande Over ett stérre omrade (till exempel ”"Kan du beskriva hur ni arbetar
med...?”) tillsammans med olika punkter inom detta omrade som forfattaren av denna studie ville
beréra. Da en viss del av denna studie &r att skapa lokal teori om omradet och for att forfattaren av
denna studie inte skulle vara allt for fargad av teori fran tidigare forskning genomférdes forst en
pilotintervju som férberedelse. Pa sa sitt kunde intervjuunderlaget anpassas och kompletteras till
aterstaende intervjuer.

De personer som intervjuades fran bestallarsidan valdes ut utifran deras kunskap om upphandling av
drivningstjanster. Kontakt togs med chefer pa regions- eller distriktskontor pa de storsta
skogsbolagen och skogsdgarféreningarna, som sedan hjalpte till att hitta personer med lamplig
kunskap och erfarenhet inom studerat omrade. Fran entreprendrsidan intervjuades foretagsledare
for skogsentreprenadsforetag som utfér drivningstjanster. Urvalet av dessa gjordes sa att variationer
i foretagsstorlek tiacktes in. Den minsta intervjuade entreprendren har tvda maskiner medan den
storsta har nio stycken maskiner. Kontaktuppgifter erhélls fran branschorganisation samt fran
skogsbolag. Gemensamt for alla intervjuade skogsbolag och entreprendrer ar att de ar verksamma i
Ostergdtland med omnejd. Antalet intervjuade aktérer bestimdes inte p& férhand utan intervjuer
genomfordes till mattnad naddes, det vill sdga tills det inte ldngre ansags ge nagon ny information.
Med den information som erhdlls, tillsammans med férutsattningarna i tidsram och utbud pa foretag
att intervjua, bedomdes att tre aktorer fran kdpande respektive saljande sida vara tillrackligt.

For att samtliga respondenter skulle kdnna sig fria att dven framfora kritiska asikter ar alla
intervjuade foretag anonyma i rapporten. Detta innebar dven att varje part (bestéllare och utforare) i
6 Besvarande av kartldggande fragestallningar presenteras som en helhet var for sig.

5.4.2 Litteraturstudier

Litteratur &r all form av skrivet material, till exempel bécker och artiklar. Da informationen i
litteraturstudier allt som oftast har tagits fram i ett annat syfte dn det fér den aktuella studien ar det
fraga om sekundéardata. Darfor ar det viktigt att tdnka pa de aspekter som togs upp i bérjan pa detta
avsnitt angaende sekundardata; aktualitet, vinkling, ursprung etcetera. Det ar dven viktigt att beakta
vilka databaser och sékord som anvands. Fordelen med litteraturstudier ar att man med relativt
knappa ekonomiska och tidsmaéssiga resurser kan ta del av stora mangder information, och lampar
sig darfor bra for att bygga upp en teoretisk referensram. Nackdelen ar att informationen som sagt ar
sekundardata, varfor det alltid ar viktigt att ifragasatta informationen. (Bjorklund & Paulsson, 2003)
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| denna studie anvdndes uteslutande litteraturstudier for all information i den teoretiska
referensramen, men aven till bakgrundsbeskrivningen, inledningskapitlet samt metodkapitlet. De
bocker som anvandes var alla vdlkdnda och flitigt citerade verk inom inkdp och outsourcing, varfoér de
diarmed far anses som palitliga. Mycket information har dven samlats in genom vetenskapliga
artiklar. Dessa hdmtades till storst del fran Linképings Universitets biblioteks hemsida, genom
sokmotorn UniSearch. Denna s6kmotor séker igenom en mangd databaser for akademiska journaler,
bocker med mera. For att garantera kvalitén pa den litteratur som hamtades genom denna s6kmotor
filtrerades resultaten for att endast visa litteratur som ar peer reviewed, vilket innebar att de ar
granskade av sakkunniga inom omradet. Till stor del anvandes den sa kallade snowball method for att
hitta relevanta artiklar. Detta innebar att nya intressanta artiklar hittas genom att undersoka vilka
referenser forfattarna av liknande artiklar eller bécker hanvisar till. Ovriga artiklar hittades genom
relevanta sokord for varje omrade. Vid anvidndande av litteratur som tydligt hade ett annat syfte &n
det som foreligger for denna studie och som darmed kan paverka relevansen anges detta tydligt i
denna rapport. En stor del av informationen till inledningskapitlet och situationsbeskrivningen
hiamtades fran olika hemsidor. For att nd hog trovardighet anviandes framforallt Skogforsks egna
hemsida samt andra kdnda organisationers hemsidor, sa som Skogsstyrelsen och Skogsindustrierna.

5.5 Studiens trovirdighet

En studies trovardighet kan méatas pa tre olika satt; Validitet, Reliabilitet och Objektivitet. Dessa tre
aspekter maste samtliga beaktas i vetenskapliga sammanhang. Validitet ar ett matt pa i vilken
utstrackning man verkligen mater det man avser att mata. Reliabilitet ar ett matt pa graden av
tillforlitlighet i matinstrumentet, det vill sdga i vilken utstrackning man far samma varde om man
upprepar undersékningen. Objektivitet ar ett matt pa i vilken utstrackning varderingar paverkar
studien. (Bjorklund & Paulsson, 2003) Validitet och reliabilitet star i ett visst forhallande till varandra
(se Figur 10). Till exempel; hog reliabilitet ar ingen garanti for hog validitet, l1ag reliabilitet ger lag
validitet och fullstandig reliabilitet ar en férutsattning for fullstindig validitet (Patel & Davidsson,
1991, 2011).

S

Lag validitet och Hog reliabilitet Hog reliabilitet
Iag reliabilitet men lag validitet och hog validitet

Figur 10 - lllustration av relationen mellan validitet och reliabilitet (Bjérklund & Paulsson, 2003)

Patel & Davidsson (1991, 2011) menar dock att begreppen validitet och reliabilitet inte har samma
innebord i kvalitativa studier som det har i kvantitativa studier. Validitet i kvantitativa studier innebar
att ratt foreteelse studeras, vilket kan starkas av bland annat god teoriunderbyggnad och noggranna
matningar. | kvalitativa studier kan validitet istallet uppnas genom att upptéacka foreteelser och forsta
inneboérden av livsvarlden och géller darfor snarare hela forskningsprocessen. Ett exempel pa skillnad
i reliabilitet mellan en kvantitativ och en kvalitativ studie kan vara om en person som intervjuas flera

35



ganger ger olika svar pa samma fraga vid olika tillfdllen. | en kvantitativ studie skulle detta betraktas
som lag reliabilitet, vilket nédvandigtvis inte behover vara fallet i en kvalitativ studie. Orsaken till
variationen i svar kan till exempel vara att respondenten har dndrat uppfattning, fatt nya insikter
eller lart sig ndgot nytt. Om fragan lyckas fanga det unika i situationen och detta yttrar sig i variation i
svaren ar detta viktigare &n att samma svar alltid erhalls. (Patel & Davidsson, 1991, 2011)

5.5.1 Sdtt att 6ka trovirdigheten

Oavsett vilken metod som anvédnds for att samla in data bor den alltid granskas kritiskt for att
bedéma i vilken utstrackning den &r palitlig (Bell, 2005). Da datainsamlingen fér denna studie endast
sker genom litteraturstudie samt intervjuer tas endast satt att 6ka trovardigheten pa sadana upp har.

Satt att 6ka validiteten

Ett vanligt satt att 6ka validiteten &r att anvanda sig av sa kallad triangulering for att pa sa satt se
samma sak utifran olika perspektiv. Triangulering kan innebdra att dubbelkontrollera
konstateranden, eller i mer omfattande studier, anvdnda flera olika metoder (Bell, 2005).
Bjorklund & Paulsson (2003) listar tre olika typer av triangulering (forutom metodtriangulering):

* Datatriangulering: Flera olika datakallor anvands. Till exempel flera olika bécker/artiklar eller
respondenter vid intervjuer.
e Utvdrderingstriangulering: Olika utvarderare (personer) av materialet anvands.

e Teoretisk triangulering: Anvandning av olika teorier pa samma uppsattning data.

For att 6ka validiteten i denna studie har i mojligaste man flera olika bocker och artiklar anvands for
att presentera teorier och modeller, alltsa datatriangulering. For intervjuerna intervjuades flera olika
foretag for att pa sa satt oka validiteten. Dessvarre fanns det inte resurser att lata flera personer
utvirdera materialet da det ar ett mycket tidskrdvande jobb, vilket kan ha paverkat validiteten
negativt.

Satt att 6ka reliabiliteten

For att 6ka en studies reliabilitet kan till exempel anvandning av kontrollfragor vid enkater och
intervjuer anvindas, detta for att aspekterna ska bli undersékta annu en gang. Aven triangulering kan
anvandas for att 6ka reliabiliteten. (Bjorklund & Paulsson, 2003)

For att Oka reliabiliteten i denna studie skickades en sammanstédllning av varje intervju till
respondenten for kontroll efter varje intervju. Pa sa satt fick respondenten chansen att kontrollera
att undertecknad till exempel inte missuppfattade nagot och dven komma med kompletteringar och
fortydliganden.

Satt att 6ka objektiviteten

Oka objektiviteten kan géras genom att tydliggdra och motivera olika val som gors i studien. P& s
satt ges ldsaren mojlighet att sjalv ta stallning till studiens resultat. Objektivitetsproblem ska sarskilt
uppsta vid referat, till exempel fran en intervju. Det géller darfér att aterge kallans innehall sa
objektivt som majligt vilket innebér (Bjorklund & Paulsson, 2003):

- Inga sakfel: Fakta som aterges maste vara korrekt
- Inget snedvridet faktaurval: Inget urval av enbart de fakta eller argument som talar for de
synpunkter forfattaren sjalv foresprakar far goras.
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- Undvik virdeladdade ord: Vissa vardeord kan signalera olika saker for ldsaren. Till exempel

"\/d:n pdstdr att...” kan signalera visst tvivel kring det han eller hon séger.

Dessa punkter anvandes som en checklista vid presentationen av resultaten fran intervjuerna for att

pa sa satt oka objektiviteten.

5.6 Analysmodell

For att tydliggdora och strukturera analysen i denna studie har en analysmodell tagits fram. Forst
beskrivs har hur framgangsfaktorer for outsourcing av skogsentreprenad ska bestimmas. Darefter
beskrivs hur den insamlade informationen fran intervjuer tillsammans med den teoretiska
referensramen ska bearbetas for att identifiera forbattringsomraden.

5.6.1 Analysmodell fér identifiering av framgdngsfaktorer
I 3.1 Definitioner av framgangsfaktor presenterades tre olika definitioner av (kritiska)
framgangsfaktorer. Dessa definitioner innehaller ett antal villkor:

A. Egenskaper, villkor eller variabler som har en direkt inverkan pa effektiviteten och
Ionsamheten.

B. Aktiviteter i samband med framgangsfaktorer maste utféras pa hogsta moéjliga niva for att
uppna avsedda overgripande mal.

C. Saker som maste ga bra for att sdkerstdlla framgang.

D. Maste ges sarskild och kontinuerlig uppmarksamhet for att astadkomma hog prestanda.

E. Avgorande for ett foretags nuvarande Iopande verksamhet och dess framtida framgang.

For att identifiera framgangsfaktorer fo6r outsourcing av skogsentreprenad analyseras de
framgangsfaktorer fér outsourcing som presenteras i den teoretiska referensramen tillsammans med
den kartlaggning som genomforts. For att det ska vara en giltig framgangsfaktor bor den uppfylla ett
eller flera av ovanstaende villkor fran definitionerna i det aktuella fallet.

5.6.2 Analysmodell for forbdttringsférslag

For att hitta omraden som kan férbattras anvands insamlad data fran den teoretiska referensramen
samt kartlaggningen. Kartlaggningen, som bestar av information fran intervjuer av representanter
fran bade skogsbolag och entreprendrer, tar upp de tre delar i outsourcingprocessen som &aven
behandlas i referensramen.

For att hitta forbattringsomraden gors dels en jamforelse mellan skogsbolagens och
entreprendrernas uppfattningar av situationen. Dar kan problemomraden identifieras och
tillsammans med information fran dem sjilva samt den teoretiska referensramen kan eventuellt
aven forbattringsforslag formuleras.

Ett andra satt for att identifiera forbattringsomraden ar genom framgangsfaktorerna for outsourcing
av skogsentreprenad som tas fram. De framgangsfaktorer fran den teoretiska referensramen som
kanske inte helt uppfylls idag men anda bor kunna vara en framgangsfaktor for att antingen forbattra
outsourcingen, alternativt |6sa problem som finns, utgér da en grund for ett forbattringsomrade.
Precis som ovan anvands denna information tillsammans med den teoretiska referensramen for att

foresla forbattringar.
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Skogsbolag Kartldggning

Val och bedémning av Avtal Relationshantering &
leverantor leverantorsutveckling
A A A
Jamforelse +
<:: Framgangsfaktorer:
Var finns det
brister?
\ 4 \ 4 h 4
Val och bedémning av Avtal Relationshantering &
leverantor leverantorsutveckling
Entreprenorer Kartldggning

Figur 11 - Analysmodell for identifiering av forbdttringsomraden

5.7 Praktiskt tillvigagangssatt

Har beskrivs vilka metoder som anvandes for att samla in och bearbeta information. For att gora det
tydligt for lasaren foljer nedan hela arbetsgangen fér denna studie dar det beskrivs vilka metoder
som har anvants.

5.7.1 Inledning

For bakgrundsbeskrivningen anvandes framforallt information fran den uppgiftsbeskrivning fran
uppdragsgivaren som ligger till grund fér detta arbete. Detta kompletterades med grundldaggande
fakta fran inkopslitteratur samt skogsstyrelsen. For att fa en uppfattning av det bakomliggande
problemet erholls forskningsrapporter pa tidigare studier pa @mnesomradet fran uppdragsgivaren
Skogforsk. Detta ledde fram till att ett syfte for studien kunde formuleras.

5.7.2 Situationsbeskrivning

For att beskriva den nuvarande situationen anvandes framforallt information som hamtades fran
branschorganisationen Skogsindustriernas samt myndigheten Skogsstyrelsens hemsidor. Detta
kompletterades med information om leverantérsmarknaden fran tidigare studier. Dessa erholls fran
uppdragsgivaren Skogforsk, och inga litteratursékningar gjordes.

5.7.3 Referensram

Teorin i referensramen samlades in genom litteratursdkning, som beskrivs kort i 5.4.2
Litteraturstudier. Strukturen pa kapitlet bygger pa delar i Van Weeles (2012) outsourcingprocess som
presenteras i inledningen av kapitlet. Denna modell var bekant for férfattaren av denna studie sedan
tidigare och ingen specifik sokning gjordes. Darefter anvandes till stor del snowball method for var
och ett av de tre omradena. Detta gav en bra bas av grundldggande teori och framgangsfaktorer
generellt for outsourcing. Detta kompletterades sedan med mer specifika sdkningar for varje
delomrade. Detta gjordes (som beskrivs i 5.4.2 Litteraturstudier) genom sokningar i Linkopings
Universitets biblioteks hemsida via sokmotorn UniSearch. Litteraturstudien resulterade i en lista pa
generella framgangsfaktorer for en lyckad outsourcing.

5.7.4 Uppgiftsprecisering

| uppgiftspreciseringen var tanken att de framgangsfaktorer som ansags mest relevanta skulle valjas
ut. Dock valdes tillslut i princip samtliga ut fér vidare analys. Utifran dessa togs sedan konkreta
fragestéallningar fram for att kunna besvara syftet. Nagra av fragestallningarna ar av mer kartlaggande
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karaktar, for att dirmed uppna kartlaggningsdelen av studiens syfte. Andra fragestallningar ar av mer

analytisk karaktar, for att pa sa satt kunna verifiera framgangsfaktorer och slutligen kunna ge

forbattringsforslag. Nagra fragestallningar ar aven av blandad karaktér, bland annat de for att kunna

identifiera specifika framgangsfaktorer for outsourcing av skogsentreprenad. Vilka metoder som

anvandes for att besvara fragestallningarna beskrivs i efterféljande stycke.

5.7.5 Tillviigagdngssiitt for att besvara frdagestdllningar

| detta stycke beskrivs vilka metoder som anvindes for att besvara varje fragestallning. Vilken typ av

intervju som anvandes beskrivs i 5.4.1 Intervjuer.
Tabell 15 - Metoder fér att besvara fragestdllningar

Fragestéllning

Metod

1. Hur specificerar kunderna tjansten?
2. Vilka bedomningskriterier anvands av kunderna

3. Vilken metod anvands av kunderna for att vélja
leverantor?
4. Hur specificeras forfragningar fran kunder?

5. Finns det problem som kan harledas till brister i
leverantorsval

6. Pa vilket satt kan i sa fall dessa problem (problem som
beror pa brister i leverantérsval) atgardas?

7. Finns det andra framgangsfaktorer inom detta omrade
(leverantérsval) som éar specifika for outsourcing av
skogsentreprenad?

8. | vilken utstrackning anvands APSE vid kontraktering av
entreprenader idag?

9. Enligt foregaende (se 4.2.2 Skriva ett bra avtal) namnda
innehallspunkter, ar innehallet i APSE att betrakta som
fullstandigt?

10. Uppfyller APSE de punkter pa vad som kdnnetecknar ett
bra kontrakt som listas ovan (se 4.2.2 Skriva ett bra avtal)?
11. Finns det brister i kontrakteringen som kan forbattras,
ochisa fall hur?

12. Finns det framgangsfaktorer som ar specifika for
kontrakt for outsourcing av skogsentreprenad?

13. Pa vilket satt bidrar avtalet till att sékra kvaliteten?
14. Vilken typ av prisavtal anvands?

15. Finns det samband mellan framgangsfaktorerna for ratt
relation och en eventuell kategorisering av leverantoérer
respektive kunder?

16. Stammer de bedomningskriterier som anvands dverens
med den relation kunden avser att ha med leverantdren?

17. Finns det framgangsfaktorer for ratt relation som ar
specifika for outsourcing av skogsentreprenad och i sa fall

Semistrukturerad intervju
med bestéllare & utforare
Semistrukturerad intervju
med bestéllare & utforare
Semistrukturerad intervju
med bestéllare & utforare
Semistrukturerad intervju
med bestéllare & utforare
Semistrukturerad intervju
med bestéllare

Analys av kartlaggning +
litteratur

Intervju med bestéllare &
utforare + analys av
kartlaggning
Semistrukturerad intervju
med bestéllare & utforare
Genomgang av APSE +
jamforelse med litteratur

Undersokning av APSE och
jamforelse med litteratur.
Analys av kartlaggning +
litteratur

Intervju med bestéllare &
utforare + analys av
kartlaggning

Genomgang av APSE
Semistrukturerad intervju
med bestéllare & utforare
Analys av kartlaggning +
litteratur

Jamforelse av resultat av
fragestéallning 2 med resultat
av intervju

Intervju med bestéllare &
utforare + analys av
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vilka ar de? kartlaggning

18. Vilka insatser gors av kunderna for att utveckla sina Semistrukturerad intervju
leverantdrer och hur har utfallet varit? med bestéllare & utforare
19. Vilka incitament finns for leverantoérer att delta i Semistrukturerad intervju
(eventuella) leverantorsutvecklingsprogram? med bestéllare & utférare

Fragestallningar som &ar av mer kartlaggande karaktir besvarades genom semistrukturerade
intervjuer av nyckelpersoner ansvariga fér upphandling av entreprenader pad skogsforetag och
foretagsledare hos entreprenadféretag. Undantaget var de fragestallningar gallande avtalspaketet
APSE, som studerades innehallsmassigt och intervjuer anviandes endast for att ta reda pa hur det
anvands.

Metoderna som anvandes for att besvara de fragestallningar som ar av mer analytisk karaktéar
varierade. Gemensamt var att informationen fran de kartldggande fragestdllningarna for varje
omrade anvindes, for att tillsammans med teori fran referensramen besvara fragestallningarna
utifran studiens analysmodell.

Nagra fragestallningar ar av bade kartlaggande och analytisk karaktar. Fragestallningarna besvarades
med hjalp av bade intervjuer och teori. Gemensamt for nagra fragestallningar har ar att de syftar till
att identifiera framgangsfaktorer som ar specifika for outsourcing av skogsentreprenad.
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6 Besvarande av kartlaggande fragestillningar

| detta kapitel sammanstalls den information som har erhéllits genom de intervjuer som har
genomforts och fragestallningar av kartlaggande karaktar besvaras. Det innebéar dock inte att det ar
ett rent empiriskt kapitel, utan vissa fragestallningar kraver inslag av analys (se Tabell 15). Enligt den
analysmodell som presenteras i 5.6 Analysmodell kartlades skogsbolag och entreprendrer var for sig.
Darfor presenteras har forst den information som har samlats in fran skogsbolag och darefter
informationen fran entreprendrerna. For att behalla anonymiteten presenteras alla intervjuer fran
respektive part tillsammans. Strukturen féljer samma struktur som referensramen, det vill siga de
tre delarna Leverantérsval, Avtal och Relationshantering & Leverantérsutveckling fran
outsourcingprocessen. For intervjufragor hanvisas till Bilaga 1 och Bilaga 2.

6.1 Kartldggning av kopare av drivningstjinster
| detta stycke presenteras den information som erhélls genom de intervjuer som genomfordes med
personer ansvariga for upphandling av drivningstjanster pa skogsbolag.

6.1.1 Val av entreprendr
| detta stycke besvaras féljande fragestallningar:

*  Fragestallning 1 — Hur specificerar kunderna tjénsterna?
*  Fragestallning 2 — Vilka bedémningskriterier anvdnds av kunderna?
*  Fragestallning 3 — Vilken metod anvdnds av kunderna for att vilja leverantér?

* Fragestallning 5 — Finns det problem som kan hdrledas till brister i leverantérsval?

Historiskt sett har det alltid varit ett relativt bra utbud av entreprenérer. Daremot ar det mycket
konjunkturberoende och det har vid vissa tider med mycket stort behov av avverkning varit nagot
svarare att hitta entreprenérer for denna tjdnst. Inga av de intervjuade foretagen har dock upplevt
att det &r svart att fa tag pa entreprendrer. Ett utav de intervjuade féretagen menar dock att det
visserligen finns ett stort antal entreprendrer att tillgd, men att det &r svarare att fa tag pa sadana
som anses tillrackligt bra. Ett annat av de intervjuade foretagen sager att de alltid har varit oroliga for
att utbudet av skogsentreprendrer ska vara for litet, men detta har aldrig riktigt intraffat. Vad galler
storleken hos entreprendrsidan varierar den, men det vanliga ar en maskingrupp (en skérdare och en
skotare). De minsta bestar av en maskin tillsammans med dess dgare medan de storsta kan besta av
tre maskingrupper (totalt sex stycken maskiner) och cirka 10-12 anstdllda. De mindre
entreprendrerna har vanligtvis bara en stor kund, medan de stérre kan ha flera kunder. Vad
skogsfoéretagen foredrar varierar. Ett intervjuat skogsforetag foredrar nagot stérre entreprendrer
medan ett annat anser att det optimala ar en entreprenér med en maskingrupp (skordare och
skotare) tillsammans med tre anstéllda maskinférare. Totalt sett anses anda entreprenérsmarknaden
vara en relativt homogen marknad.

Specificering
Foljande stycke besvarar studiens fragestallning 1 — Hur specificerar kunderna tjinsterna?

Vid upphandling av drivningstjanster ar specificeringen till stor del resursbaserad. Det innebar att
tjiansten framforallt specificeras utifran vilka maskiner som ska anvandas och erfarenhet hos
maskinforare. Foretagen anviander samtidigt metod- och processbaserad specificering. Det innebar
att de specificerar vilka aktiviteter som entreprenéren ansvarar for. Just vilka aktiviteter som de tva
parterna ansvarar for varierar nagot mellan de intervjuade foretagen. Ett foretag later exempelvis
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entreprendren ansvara for avverkningsledning, naturvard, virkeskvalitet med mera och bestéllaren
snitslar endast yttergransen pa trakten som ska avverkas. Endast ett utav de intervjuade foretagen
har upplevt problem som har uppstatt pa grund av bristande specificering. Detta har da berott pa
brister i traktdirektiven, till exempel att det inte har angivits vilken basvdg som ska anvidndas
samtidigt som det finns en gammal basvag pa olamplig (fuktig) mark har anvants sa att markskador
har uppstatt. Ofta uppstar problem pa grund av en kombination av att det dels inte getts tydliga
anvisningar samt att den som utfor arbetet inte tar tillrdcklig hdnsyn, da en del entreprenérer aldrig
orsakar problem dven om de far bristfilliga anvisningar.

Bedomningskriterier
Foljande stycke besvarar studiens fragestallning 2 — Vilka bedémningskriterier anvdnds av kunderna?

Da inget av de intervjuade féretagen anvander sig av nagon formell bedomningsmetod sa har de
heller inga formella bedomningskriterier de foljer systematiskt. De kriterier som verkar spela storst
roll vid val av entreprendr ar pris och personlighet. Det ar pa dessa kriterier som bedémning gors.
Sedan finns det dven ett flertal krav som foretagen stéller pa potentiella entreprenérer. Gemensamt
for samtliga intervjuade foretag ar att de krdver att deras entreprendrer ska vara certifierade enligt
PEFC. PEFC innehaller standarder for ett uthalligt skogsbruk och omfattar framforallt miljo- och
ekologiska, sociala samt ekonomiska aspekter (PEFC, 2010). Mer specifikt innebar det till exempel
utbildningskrav i gron kérning, hantering av farliga vatskor, brandsakerhet etcetera. | stort sett alla
entreprendrer ar certifierade enligt PEFC. Sammanfattningsvis stalldes fragan vad féretagen anser
vara viktigast att tanka pa nar entreprendrer valdes. Svaren skilde sig at mellan alla tre. Ett foretag
ansag att pris tillsammans med personkemi och formaga att ta en markagare ut i skogen var absolut
viktigast. Ett annat ansdg att erfarenhet och referenser eller tidigare kdnnedom och rykte var
viktigast. Det tredje ansag att entreprendrens installning var viktigast. De vill ha entreprenérer som
ar foretagare och inte bara maskinférare och en som tanker och inte bara kor.

Bedomningsmetod
Foljande stycke besvarar studiens fragestallning 3 — Vilken metod anvdnds av kunderna for att vilja
leverantér?

Inget av de tillfragade skogsféretagen anvander sig av nagon speciell bedomningsmetod néar de viljer
nya entreprendrer. En anledning till det ar att byten av entreprendrer sker relativt sadllan. Samtliga
tre skogsféretag anger att de fokuserar pa langsiktiga relationer, dven om kontraktstiden varierar
med allt fran 6-manader i taget till rena tillsvidarekontrakt (efter en prévotid).

Problem vid entreprenorsval
Detta stycke besvarar studiens fragestéllning 5 — Finns det problem som kan hdrledas till brister i
leverantérsval?

Samtliga tre intervjuade foretag har upplevt mindre problem med att entreprendrer inte levererar
vad de lova. En del maskinforare ar givetvis battre an andra pa att genomféra arbetet. Ett foretag har
vid enstaka tillfallen haft allvarliga problem med att avverkningen inte alls blivit som de vill. Detta har
da berott pa den enskilda maskinforarens kompetens. De menar vidare att man hela tiden maste
jobba med entreprendrerna for att de ska halla den standard som 6nskas. Ett annat av de intervjuade
foretagen uppger att de vid enstaka tillfallen har tvingats sdga upp entreprendrer. Det har berott pa
att relationen mellan virkeskdpare och entreprendr inte har fungerat. Detta visade sig efter en tid
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och de menar att det hade varit svart att upptdcka detta vid anlitandet av entreprendren. Andra
problem som uppstatt ar till exempel strulande maskiner sa att stillestand uppstar eller att man
undviker att ga pa de utbildningar som erbjuds.

6.1.2 Avtal
| detta stycke besvaras féljande fragestallningar:

* Fragestallning 8 — | vilken utstrdckning anvdnds APSE vid kontraktering av entreprenader
idag?

*  Fragestallning 9 — Enligt ndmnda innehdllspunkter i 4.2.2 Skriva ett bra avtal, dr innehdllet i
APSE att betrakta som fullstédndigt?

*  Fragestallning 10 — Uppfyller APSE de punkter pd vad som kénnetecknar ett bra kontrakt som
listas i 4.2.2 Skriva ett bra avtal?

 Fragestillning 11 - Finns det brister i kontrakteringen som kan férbéttras (och i s fall hur)?*

*  Fragestallning 13 — Pa vilket sdtt bidrar avtalet till att sdkra kvaliteten?

*  Fragestallning 14 - Vilken typ av prisavtal anvdnds?

For att besvara studiens fragestallning 8 — / vilken utstréickning anvdnds APSE vid kontraktering av
entreprenader idag? undersoktes om de intervjuade foretagen anvdnde sig av APSE. Endast ett utav
de intervjuade féretagen anvidnder sig av APSE (Avtalspaketet for skogsentreprenad) och ABSEQ9
(Allmanna bestimmelser for skogsentreprenad). Ovriga tva féretag anvinder egna standardavtal. En
utav de intervjuade personerna vars foretag inte anvander APSE kdnner inte till dem, och det andra
foretaget anser att de inte har behov av att anvdnda dem och att de tenderar att vara lite krangliga.

APSE

APSE bestar av fem delar; kontrakt, ABSEO9 samt tre stycken bilagor. Bilagorna bestar av en bilaga
som beskriver tjansten (uppdraget) som ska utforas, en som beskriver kraven som stalls pa
leverantoren (checklistan) och en som beskriver den 6verenskomna ersattningen (ersattningen).

| stycke 3.5.1 Avtalets innehall listas sju punkter som ett outsourcingavtal bor innehalla enligt
Van Weele (2012). Nedan foéljer hur dessa innehallspunkter uppfylls i APSE for att kunna besvara
fragestdllning 9 - Enligt ndmnda innehdllspunkter i 4.2.2 Skriva ett bra avtal, dr innehdllet i APSE att
betrakta som fullsténdigt?

Arbetets omfattning Avtalspaketet innehaller tre bilagor varav Bilaga 1 — Uppdraget
beskriver tjansten som ska utféras och innehaller tydligt arbetets
omfattning.

Avtalstid Samma bilaga innehaller dven avtalstid. Foreslaget i APSE &r ett visst

antal manader och darefter l6per avtalet vidare med en bestamd
uppsagningstid.

Priser, avgifter, incitament Den tredje bilagan heter Entreprenadersdittning och innehaller
entreprendrens ersattning for arbetet. Den innehaller dven bland annat
avdrag for markskador och bristfallig  kvalitetssdakring av

2 | detta kapitel besvaras endast huruvida det finns brister eller inte.
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skordarmatning. Inga incitament ingar forutom att ersattningen anges i
kronor per m3fub (inmétt totalvolym under bark).

Planering for avslut Det finns inga direkta immateriella rattigheter att avtala om efter
avslutat samarbete. Vid avslutande av kontrakt slutfors bara de
kontrakterade volymerna/trakterna. Daremot innehaller ABSE ett antal
paragrafer gallande ansvarstid, vilket till viss del kan klassas under
planering for avslut.

Konfliktlosning ABSE innehaller ett kapitel om tvister angaende tillampningen eller
tolkningen av inganget entreprenadavtal. Dar anges att dessa i forsta
hand ska losas genom férhandling mellan parterna, annars genom
skiljedom. (Skogforsk, 2009)

Kommunikation | Bilaga 1 — Uppdraget anges hur kommunikation mellan berérda parter
ska ske. Det innebar till exempel hur och nar man ska vara tillgdnglig att
na, hur ofta affarsutvecklingssamtal ska ske samt bestéllarens
uppfoljningsrutiner.

Administration Bilaga 1 — Uppdraget innehaller dven ett kapitel om administrativa
uppgifter. Dar ingar framfoérallt instruktioner foér rapportering och
egenuppfoljning.

Avtalspaketet tacker alltsa samtliga innehallspunkter enligt Van Weele (2012) och kan darmed anses
som fullstandigt och studiens fragestallning 9 ar darmed besvarad.

Foljande avsnitt besvarar studiens fragestéllning 10 — Uppfyller APSE de punkter pd vad som
kédnnetecknar ett bra kontrakt som listas i 4.2.2 Skriva ett bra avtal?

| 3.5.1 Avtalets innehall beskrivs vad som enligt Barthélemy (2003) kdnnetecknar ett bra kontrakt.
Han menar att ett bra kontrakt ar noggrant, fullstindigt, incitamentsbaserat, balanserat samt
flexibelt. Huruvida det dr noggrant ar svart att bedoma, men handlar till viss del om tydliga
specificeringar av till exempel prestationskrav och kostnader for att pa sa satt undvika konflikter. Att
avtalet ar fullstandigt diskuteras ovan. For att uppmuntra ratt beteende fran leverantérens sida
menar Barthélemy (2003) att avtalet ska vara incitamentbaserat. Enligt rekommendation i APSE
anvander sig det féretag som anvander APSE av ackordbaserad ersattning. Pa sa satt har da
entreprendren ett incitament for att jobba effektivare for att tjdna mer pengar. Den intervjuade
personen pa foretaget som anvander APSE har den personliga asikten att avtalen inte ar helt
balanserade utan tenderar till att vara mer till bestéllarens fordel. Kontrakten reglerar valdigt tydligt
vad som forvintas av entreprendren men inte pa samma satt vad som forvantas av bestéllaren.
Bestallaren kan bega misstag utan att bryta mot avtalet i storre utstrackning dn vad entreprendéren
kan. Detta besvarar delvis studiens fragestdllning 11 — Finns det brister i kontrakteringen som kan
forbdttras (och i sa fall hur)? Vad galler kontraktens flexibilitet finns det i Bilaga 1 — Uppdraget bland
annat prisjusteringsindex for diesel och rédnta. Annars kan omfoérhandlingar ske om nagon part
pakallar detta.

Detta stycke besvarar studiens fragestallning 13— Pg vilket sdtt bidrar avtalet till att sdkra kvaliteten?
Bilaga 1 — Uppdraget innehaller ett kapitel om aptering. Aptering handlar om hur virket kapas
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beroende pa vilka krav slutkunden har. Detta kapitel reglerar bland annat procentsatser pa
kvalitetsméatetal som inte far Overstigas eller understigas samt ersattning da de under- eller
Overskrids. Det innehaller dven krav pa hur kvalitetssdkring och matning ska genomforas.

| 3.5.2 Prisavtal listas ett antal olika prisavtal av Van Weele (2012) och Yao et al. (2010); Fast pris plus
incitamentsbelopp, Palaggskontrakt, Lépande rdkning och Avtal med prisjusteringar
(prishéjningsklausuler) respektive fixed-price contract, cost-plus contract och gain-sharing contract.
Som beskrivs tidigare ar det till storst del fastpris (ackord) som anvands. Prislistan géaller for olika
medelstammar och fér “normal” avverkning. Vid avverkning pa trakter med till exempel besvarlig
terrdang kan arbete pa I6pande rakning (timpris) anvandas istallet. Precis som ndmns ovan finns det
aven prishojningsklausuler for diesel och ranta. Darmed ar studiens fragestallning 14— Vilken typ av
prisavtal anvidnds? besvarad.

6.1.3 Relationshantering och leverantérsutveckling
| detta stycke besvaras féljande fragestallningar:

*  Fragestallning 15 — Finns det samband mellan framgdngsfaktorerna for rdtt relation och en
eventuell kategorisering av leverantérer respektive kunder?

* Fragestallning 16 — Stdimmer de bedémningskriterier som anvénds 6verens med den relation
kunden avser ha med leverantéren?

*  Fragestallning 18 — Vilka insatser gérs av kunderna for att utveckla sina leverantérer och hur
har utfallet varit?

* Fragestdllning 19 - Vilka incitament finns fér leverantérer att delta i (eventuella)

leverantérsutvecklingsprogram?

Kategorisering
Foljande avsnitt besvarar fragestallning 15 — Finns det samband mellan framgdngsfaktorerna for ratt
relation och en eventuell kategorisering av leverantérer respektive kunder?

| stycke 3.6.1 Olika typer av leverantorsrelationer beskrivs ett antal olika kategoriseringar av
Van Weele (2012) och Masella & Rangone (2000) som ett foretag kan dela upp sina leverantoérer i for
att kunna differentiera leverantorsstrategier. Samtliga tre intervjuade féretag anger att de stravar
efter langsiktiga relationer med sina entreprendrer. | tva av foretagen bekraftas detta genom att de
skriver tillsvidareavtal med entreprendrerna (efter en prévotid) medan en annan skriver avtal som
I6per sex manader i taget. De medger dven alla tre att de inte har nagon formell kategorisering av
entreprendrer, men att de till viss del har en egen informell kategorisering. Denna baseras da oftast
pa kompetens. De arbetar inte annorlunda med olika entreprenérer forutom att vissa kanske ges lite
mer frihet under ansvar an andra. Ett utav féretagen har tidigare haft en kategorisering i A- och B-
entreprendrer dar A-entreprendrer prioriterades forst och hade en garanterad volym. Pa senare tid
har dock detta inte behovts da volymen inte har varierat sa mycket. Da de inte har nagon formell
kategorisering av entreprendrer kan inte fragestallning 15 besvaras.

Relation
Foljande avsnitt besvarar fragestallning 16 — Stdmmer de bedémningskriterier som anvdnds 6verens
med den relation kunden avser ha med leverantéren?
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De intervjuade foretagen har lite olika synsatt pa sina entreprendrer. Tva av foretagen sager att de
ser pa sina entreprendrer som en kalla till know-how. Det tredje féretaget anger att de ser lite olika
pa olika entreprendrer. Vissa mer utvecklingsinriktade foretag ser de mer pa som en
samarbetspartner och en kélla dar de kan utvecklas tillsammans och ldra av varandra medan vissa
andra ses som endast utforare av en tjanst. Enligt dessa uppgifter angaende tidshorisont och syn pa
leverantorer &r samarbetet att kategorisera som Long-term strategic integration enligt
Masella & Rangone (2000). Da de inte riktigt systematisk anvidnde nagon bedémningsmetod och
bedomningskriterier blir fragestallning 16 svar att besvara, men enligt Masella & Rangone (2000) bor
bade nuvarande och potentiella langsiktiga prestationer utvarderas. Detta diskuteras vidare i 8.2
Forbattringsomrade Il: Fa entreprendrer att bli féretagare.

Tillit till entreprendrer

Samtliga tre foretag kdnner overlag stor tillit till sina entreprendrer. Ett foretag har ett upplagg dar
virkeskdparen och entreprendren har en nara samverkan och bada ar beroende av volymen vilket gor
att de maste hitta satt att samverka. Ett annat féretag medger att de kdnner mer tillit till vissa an till
andra och att det beror mycket pa personkemi. De ser det 4nda inte som ett problem. Det tredje
foretaget kanner overlag mycket bra tillit till sina entreprendrer, sarskilt jamfort med hur det ser ut i
ovriga EU och Amerika. De tycker att det ar en viktig fraga och kdnner att branschen som sadan
kanske har varit lite dalig pa att kdnna tillit. Som exempel ndmner de situationer da de blir
betalningsskyldiga till tredje part pa grund av exempelvis sonderkorningar. Det ar da aldrig det lilla
foretaget som hangs ut i media, utan den virkeskdpande organisationen. Det ar enligt respondenten
en svar avvagning hur mycket man kan forlita sig pa entreprenérens kompetens respektive sjilv ta pa
sig ansvar genom tydliga instruktioner, riktlinjer och utbildning.

Gemensamma mal

Endast ett av de intervjuande foretagen har konkreta kvalitetsmal som de tillsammans med
entreprendrerna stravar emot. Dessa kommuniceras inte till entreprendrerna att det ar krav, utan
just egna mal. Inga tydliga incitament finns for entreprendren att uppna malen, féorutom att bra
arbete ger ett gott rykte. De Ovriga tva foretagen hanvisar kvalitetsmal till bland annat certifieringen,
vilka egentligen ar krav och inte mal, vilket de sjdlva medger. Ett foretag erkanner att de garna skulle
ha hogre mal att strava efter tillsammans med incitament for entreprenérer, men att de inte ser hur
de skulle kunna satta tydliga pengar pa det.

Leverantorsutveckling av entreprenorer
Detta stycke besvarar studiens fragestallning 18 — Vilka insatser gérs av kunderna for att utveckla
sina leverantérer och hur har utfallet varit? och fragestdllning 19 — Vilka incitament finns fér

leverantérer att delta i (eventuella) leverantérsutvecklingsprogram?

Gemensamt for alla tre intervjuade foretag ar att de har affarsutvecklingssamtal med sina
entreprendrer samt att de erbjuder utbildningar. Ett utav féretagen har affarsutvecklingssamtal med
samtliga entreprendrer en till tva ganger per ar dar de diskuterar hur den senaste perioden har varit,
gar igenom kvalitetsaspekter, volymer, ekonomi, eventuella gemensamma projekt samt idéer om ny
teknik. Ett annat foretag har ibland dven dem affarsutvecklingssamtal, men i relativt liten omfattning.
De har ambitionen att bli battre pa det. Malet med de affarsutvecklingssamtal som sker ar att
forbattra affarsrelationen och hitta synergieffekter. Vad kan entreprendren bidra med som kan
hjalpa skogsbolaget och vice versa. Samtidigt diskuterar de dven saker som kanske fungerar mindre
bra. De anser att det ar en avvdgning mellan vad som ar en forhandling och vad som ar ett
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affarsutvecklingssamtal. En bra férhandling ar utvecklande om man uppnar win-win-situationer. Av
erfarenhet vet de att med vissa entreprenérer maste de skilja dessa tva at medan de med andra kan
ha forhandlingen som affarsutvecklingssamtal. Det tredje foretaget har (férutom férhandlingar som
de delvis anvander som affarsutvecklingssamtal) vad de kallar arbetsplatstraffar. Da traffas hela
forsorjningskedjan representerade av transportor, avverkningslag, virkesinkopare, transportledare
samt distriktschef dar de diskuterar vad som kan forvantas av respektive efterféljande led i kedjan.
Till exempel vad som kan forbattras och eventuella flaskhalsar.

Alla tre intervjuade foretag erbjuder dven utbildningar for sina entreprendrer i olika former, antingen
subventionerat eller gratis. Ett foretag erbjuder sina entreprenérer kostnadsfri utbildning tva till tre
ganger per ar. Oftast dr det utbildning i utférande och sdkerhet. De satter in metodutbildning dar de
anser att produktiviteten behover 6kas. Ett annat foretag erbjuder utbildningar pa samma satt, men
till subventionerade priser. Det kan till exempel vara korutbildningar eller ekonomiutbildningar med
bokforing med mera. Utbildningar for att minimera markskador ges kontinuerligt och har gett bra
resultat och béattre fokus pa fragan om markskador.

De incitament entreprendrerna har att delta i dessa utvecklingsinsatser ar olika.
Affarsutvecklingssamtalen anger alla tre foretag att de strévar efter win-win-situationer vilket pa sa
sitt dven entreprendren tjanar pa, dven om det kan vara otydligt ibland. Vad galler
metodutbildningen har det varit tydligt att den har lett till kad I6nsamhet for entreprendrer. Aven

ekonomiutbildningar gynnar entreprenéren.

Skogsforetagen fragades aven vad de anser om entreprendrers engagemang for att vilja utvecklas
och hur bra de sjalva ar pa att ta tillvara pa det. Gemensamt for alla tre respondenters svar var att
det varierar. Ett foretag ser ett samband mellan engagemang och storlek pa entreprendérsféretag. De
anser att de mindre foretagen med kanske endast en anstalld koper en maskin och darmed &dven ett
jobb, och att de kanske inte har lika stort engagemang att utveckla foretaget. De storre med nagra
fler anstallda tycker de har storre vilja att utveckla ett féretag och hela verksamheten. Ett annat av
de intervjuade foretagen har dock inte sett nagot samband mellan storlek pa entreprenérsféretag
och engagemang. Det tredje av de intervjuade foretagen tycker sig se att engagemanget blir battre
och béattre. De tycker att fler entreprentrer forstar att parterna tillsammans maste bli
konkurrenskraftiga, vilket innebar att fler och fler borjar komma med egna forslag. Tva av de tre
intervjuade foéretagen erkdnner att de skulle kunna bli mycket battre pa att ta tillvara pa idéer fran
entreprendrer. Ett utav de sager att dven detta ar individberoende. Vissa virkeskdpare nappar direkt
pa idéer medan andra ar svarare. Det finns exempel pa metoder som har utvecklats tillsammans
genom forslag fran entreprendrer. Det tredje foretaget anvander affarsutvecklingssamtalen for att
sprida idéer fran entreprendrer som kan vara intressanta.

Utmaningar

Slutligen tillfragades skogsforetagen om vilka de anser ar de stérsta utmaningarna branschen star
infor. Tva av foretagen pekade pa svarigheten att fa in yngre kompetenta manniskor att kora
skogsmaskin. Det ar pa grund av de stora kapitalinvesteringarna som krédvs nastan omojligt att som
ung starta ett skogsavverkningsféretag fran grunden som ung utan kapital. Tva foretag sag dven att
behalla I6nsamheten, bade for dem sjilva och fér entreprendrerna, som en stor utmaning for
framtiden. De tror att drivet att utvecklas ar storre om entreprendrernas lonsamhet ar bra. Ett
foretag ser stor potential i teknisk utveckling, men tror inte att den kommer inom de narmsta fem
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aren. Da finns potentialen just nu i att férbattra kompetensen hos de som kér de maskiner som finns
idag. Ett annat foretag ser det som en stor utmaning att fa samtliga entreprenérer att verkligen bli
foretagare, och arbeta med den instéllningen. Det innefattar dven att fa alla egna virkeskopare att ha
den instéllningen och verkligen jobba med entreprentrerna pa det sittet och respektera att de ar
just foretagare och inte anstallda. De tycker att de idag till viss del hanterar entreprenérer som om
de vore anstallda i for hog grad. Exempel pa det &r att de tar fullt ansvar for att entreprenérerna
alltid har fullt jobb, vilket forsvarar fér entreprendren att bli foretagare fullt ut.

6.2 Kartldggning av entreprenorer

Har presenteras den information som samlades in vid intervjuer av tre entreprendrer. Samtliga tre
entreprenorsforetag har erfarenhet fran att jobba at nagot av de tre intervjuade skogsféretagen.
Storleken pa de intervjuade entreprendrsforetagen varierade dar det minsta hade tva maskiner och
det storsta nio maskiner.

6.2.1 Val av entreprenér

Tva av tre intervjuade entreprendrer menar att det pa senare tiden har blivit svarare att fa full
beldggning pa maskinerna pa grund av vikande konjunktur. En pekar pa att det har skurits ned en del
pa maskingrupper och en del har tappat jobb vilket har gjort att fler nu konkurrerar om jobben. Den
tredje entreprendéren medger att det just nu dr en nedgang i branschen, men har sjalv inte haft nagra
problem att ha beldggning pa maskinerna

Entreprendrerna tillfragades vilka de uppfattar dr de storsta konkurrensfordelarna vid upphandling
av nytt kontrakt med en kund. En entreprendr menar att skogsbolagen endast fokuserar pa priset. Da
de flesta entreprenérer sitter pa tunga investeringar och darmed hoga rantekostnader tvingas de att
ta de jobb de kan fa for att kunna betala rantekostnaderna. Detta har lett till att vissa entreprentrer
har accepterat ett sa lagt pris att de tillslut har tvingats avsluta samarbetet. Han menar att detta kan
skada fortroendet mot skogséagarna. En annan entreprenor anvander framforallt kvaliteten pa jobbet
som konkurrensfordel. Vid upphandling ar de tydliga med att de &r kundens ansikte utat mot
skogsagarna. De genomforde dven en marknadsforingskampanj dar de skickade ut en presentation
av foretaget till olika skogsbolag, vilket de tror dr ganska ovanligt bland deras konkurrenter. Aven den
tredje entreprendren anser sig ha kvalitet som storsta konkurrensférdel. De fokuserar mycket pa att
ha manga bra duktiga forare och bra arbetsledning, vilket de tycker att deras kund uppskattar.

Specificering
Detta stycke besvarar studiens fragestallning 4 — Hur specificeras férfragningar fran kunder?

Samtliga tre intervjuade entreprendrer anser att specificeringar fran kunden ar tydliga. De kdnner att
de vet vad som forvantas av dem och vem som ansvarar for vad. En entreprendr menar dock att
kraven specificeras mycket omfattande, men att kraven ofta ar orimliga till exempel vid trakter med
utmanande terring. Ovriga entreprenérer har varit med sa linge att de vet vad som foérvintas av
dem sjalva och vice versa.

6.2.2 Avtal

Tva utav de intervjuade féretagen har en kund som anvidnder APSE. Den ena entreprendren tycker
att det fungerar mycket bra och att de sidllan behover titta i avtalet. Uppstar situationer da
entreprendren inte har foljt avtalet, till exempel vid markskador uppkomna pa grund av avvikelse
fran specificering, ar det ett avtalsbrott och brukar da l6sas med ersattning for att atgarda det. Det
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har daremot uppstatt motsvarande fall da bestallaren brutit mot avtalet, men inte velat betala
ersattning. Entreprentren siger att da géller det att ligga pa och vara mycket val palast pa
kontraktet, och att det ar nog inte alla entreprendrer som ar det. Den andra entreprendren tycker
dven han att APSE overlag ar bra, i alla fall det basta alternativet just nu.

Entreprentrerna fragades dven om de tycker att kontrakten &r vilbalanserade. Den ena
entreprendren vars kund anvander APSE och ABSE svarar att de egentligen inte ar det, att det mest
ar krav och férvantningar pa entreprendren, men att det anda &r rimligt och inte nagot stort
problem. Den andra entreprendren menar dven att det skulle kunna vara mer fordelar for
entreprendren och att det mest innehaller krav pa entreprenéren men inte tviartom. Respondenten
menar vidare att det hela tiden kommer nya krav pa att entreprendren ska bli effektivare hela tiden,
men inga motsvarande krav fran skogsbolagens sida. De 6nskar att SMF (branschorganisation for
skogsentreprendrer) stallde lite tuffare krav vid utformandet av avtalspaketet.

Aven den entreprenér vars kund anviander egna avtal delar uppfattningen att kontrakten de har haft
endast ar konstruerade utifran kundens perspektiv, men ar mer missndjd Over det faktumet.
Respondenten sager sig inte kdnna nagon gladje i att ha skrivit pa ett nytt avtal.

Forhandlingar

En utav de intervjuade entreprenérerna menar att vid forhandlingar géller det att vara ordentligt
palast, professionell och forstd kundens behov. Annars finns det risk att man blir 6verkérd. Han
menar vidare att det ar viktigt att forsoka ligga pa samma forhandlingsniva och att vara konstruktiv,
for det finns faktiskt utrymme att férhandla och stilla krav. En andra entreprendr tycker att de
forhandlingar de har en gang om aret fungerar bra. De brukar kunna férhandla upp priset da
kostnader stigit, men har pa senaste tiden kunnat ligga kvar pa samma pris pa grund av
konjunkturldgen och lagre rantor. En annan entreprendr har en annan uppfattning. De kdnner att det
oftast ar endast en prisférhandling, som inte séllan sker 6ver telefon.

6.2.3 Relationshantering och leverantérsutveckling

Alla tre intervjuade entreprenérer anser att de Overlag har en bra relation med sina nuvarande
kunder. En entreprentr menar dock att det kdnns som att det inte gar at ratt hall. De upplever att det
ar mycket mer fokus pa pengar nu, medan det tidigare var mer fokus pa kvalitet och kundnytta. De
upplever dndd att de har en bra relation med en bra dialog. En annan av de intervjuade
entreprendrerna har olika erfarenhet av olika kunder. De upplever att ett mindre skogsbolag som de
kor at fungerar lite mer som det gjorde forr. De ligger pa samma ”“niva” och har en mycket bra dialog.
De lagger mer tid pa varje objekt och pa kundkontakt sa att alla blir n6jda, vilket gor att de kan ta lite
battre betalt. De upplever ocksa att de kan paverka mer sjilva jamfort mot vad de kan med andra
storre skogsbolag. Den tredje intervjuade entreprendren anser sig ha en mycket bra relation till alla
sina kunder. Relationen med de mindre kunderna blir mer personlig medan mycket av
kommunikationen med den stérre kunden till stor del sker elektroniskt idag. Han kan uppleva att det
ibland blir ineffektivt med sa manga tjansteman som ansvarar for olika saker och att information
maste ga genom manga led.

Alla tre entreprendrer uppger dven att de overlag kdnner bra tillit till sina nuvarande kunder. En
entreprenor menar dock att det ar latt att kdnna tillit s lange allt flyter pa bra. Det ar forst nar
problematiska situationer uppstar som tilliten visar sig.
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Precis som beskrivs tidigare i 6.1 Kartlaggning av kopare av drivningstjanster varierar det bland
skogsbolagen vad de har for langsiktiga och kortsiktiga mal. Vad géller entreprenérerna har de sjélva
inga tydliga mal forutom de som kommuniceras av deras kunder. En entreprendr berattar att det
sdkert finns mal hos kunden, men inga de kanner till. De menar att malen snarare ar skyldigheter
som de far bota om de inte nar upp till. En annan entreprendér har mal tillsammans med sin kund vad
géller bland annat vrakprocent och kérskador. Det finns en bonus om entreprenéren kan erhalla om
man haller sig till malet, och det kan bli ganska betydande summor per ar.

Leverantorsutveckling

De intervjuade entreprendrerna bekraftar de leverantorsutvecklingsinsatser som beskrivs i 6.1.3
Relationshantering och leverantorsutveckling. Det ar framforallt utbildningar som erbjuds och just nu
ar det stort fokus pa markskador och produktivitet & effektivitet. En entreprenor kdnner dock att
utvecklingen har kommit sa langt att det inte riktigt gar att effektivisera mer i avverkningen. Han
menar att teknikutvecklingen inte kan gora sa mycket mer at produktiviteten nu utan det ar endast
sma detaljer och upplever att det inte gar att skdra mer i priset. En annan entreprendr menar att det
finns stor potential dven i teknikforbattringar. Han menar vidare att det finns manga entreprendrer
med goda idéer men att for just ny teknik krdvs stort kapital for test och utveckling, nagot som
entreprendrer inte kan genomféra utan hjalp fran storre aktorer. Generellt for de stora skogsbolagen
menar respondenten &r att det tar allt fér lang tid for dem att ta upp och testa nya idéer.
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7 Framgangsfaktorer for outsourcing av skogsentreprenad

| detta kapitel bestams specifika framgangsfaktorer for outsourcing av skogsentreprenad. Detta gors
med hjdlp av den analysmodell som presenteras i 5.6.1 Analysmodell for identifiering av
framgangsfaktorer tillsammans med information fran den teoretiska referensramen och
kartlaggningen. For tydlighetens skull upprepas de villkor som maste uppfyllas for att vara en

framgangsfaktor nedan:

A. Egenskaper, villkor eller variabler som har en direkt inverkan pa effektiviteten och
Ionsamheten.

B. Aktiviteter i samband med framgangsfaktorer maste utféras pa hogsta mojliga niva for att
uppna avsedda overgripande mal.

C. Saker som maste ga bra for att sdkerstdlla framgang.

D. Maste ges sarskild och kontinuerlig uppmarksamhet for att astadkomma hog prestanda.

E. Avgorande for ett foretags nuvarande lopande verksamhet och dess framtida framgang.

For varje framgangsfaktor anviands informationen fran kartlaggningen samt den teoretiska
referensramen for att bedoma huruvida det &r en framgangsfaktor for outsourcing av
skogsentreprenad och om den uppfylls idag. Strukturen pa kapitlet &r densamma som for den
teoretiska referensramen och delas upp efter de fyra omradena val av entreprenér, avtal,

relationshantering och aktiv leverantérsutveckling.
Detta kapitel besvarar dven studiens fragestallningar:

* Fragestallning 7 — Finns det andra framgdngsfaktorer inom detta omrdade (leverantérsval)
som dr specifika fér outsourcing av skogsentreprenad?

*  Fragestallning 12 - Finns det framgdngsfaktorer som dr specifika for kontrakt for outsourcing
av skogsentreprenad?

* Fragestallning 17 — Finns det framgdngsfaktorer for rétt relation som dr specifika for

outsourcing av skogsentreprenad och i s fall vilka dr de?

7.1 Framgangsfaktorer for val av entreprenor
For tydlighetens skull repeteras har de framgangsfaktorer for leverantorsval som togs fram i den

teoretiska referensramen.
Tabell 16 — Framgdngsfaktorer for val av leverantér fran uppgiftspreciseringen

Framgangsfaktor for lyckad outsourcing Framgangsfaktor for ratt leverantor

(1) valja ratt leverantor
Specificera tjansten pa ratt satt
Anvanda relevanta bedomningskriterier
Anvanda ratt metod for leverantérsbedéomning

| kartlaggningen framkom det att det ar sallsynt att skogsbolag har upplevt att de har valt "fel”
entreprenor. Det har dock férekommit. Da entreprendrerna till stor del ar skogsbolagens ansikte utat
rader det ingen tvekan om att vélja ratt entreprendr ar en framgangsfaktor. Det &r nu
entreprendrerna som till stérst del bestammer kvaliteten och indirekt priset pa den tjanst som utfors
at skogsagare. Alltsd har den en direkt inverkan pa effektiviteten och I6nsamheten och uppfyller
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darmed villkor A. Det &r vidare, med samma resonemang, nagot som maste goras bra for att
sakerstalla framgang vilket innebar att dven villkor C uppfylls. Aterigen med samma resonemang, och
det faktum att skogsbolagen stravar efter langsiktiga relationer &r val av ratt entreprendr avgérande
for foretagens nuvarande l6pande verksamhet och dess framtida framgang. Darmed uppfylls dven
villkor E.

Specificering

Vad giller specificering av tjansten skiljer sig denna bransch nagot fran andra branscher. Den stérsta
specificeringen goérs infor varje drivningsobjekt som ska goras, da entreprendren redan ar
kontrakterad. Infor en upphandling ar hela entreprenérsmarknaden relativt inférstadd i vad som
ingar in tjansten. Det framkom i kartlaggningen att delar som ingar i tjansten varierar, och detta ar
nagot som specificeras tydligt infér en upphandling. Darfor ar framgangsfaktorn specificera tjansten
pa ratt satt mer relevant i avtalet.

Bedomningskriterier

Nasta framgangsfaktor &r att anvdanda relevanta beddémningskriterier. Som framkom i
kartlaggningen anvander inte skogsbolagen direkt nagra formella bedémningskriterier systematiskt,
utan det ar i princip endast pris, personlighet och till viss del kompetens (genom tidigare referenser)
dar bedémning gors. Darefter ar det snarare krav som stalls, och till stor del forlitar man sig pa
certifieringen. Entreprentrer menar dock att certifieringen ar uddlos och relativt enkel att fa.
Framforallt ar uppfoljningen bristfallig. Att anvdanda ratt bedémningskriterier har dock en stor
inverkan pa framgangsfaktorn att vilja ratt leverantor och uppfyller framférallt villkor C. Detta &mne
diskuteras vidare i 8.2 Forbattringsomrade Il: Fa entreprendrer att bli féretagare.

Bedomningsmetod

Som &ven det beskrivs i kartlaggningen, anviander inga utav de intervjuade skogsbolagen nagon
formell bedomningsmetod nar de valjer entreprendrer. Att anvdanda en formell bedomningsmetod ar
en viktig stodaktivitet vid val av entreprendr, och precis som villkor B sdger sd maste aktiviteter i
samband med framgangsfaktorer utféras pa hogsta mojliga niva. Darfor bér dven framgangsfaktorn
anvanda ratt bedémningsmetod for leverantérsbedomning vara en framgangsfaktor, dven om den
kanske inte idag helt uppfylls. D& det inte riktigt anvdnds nagon formell bedomningsmetod
formuleras denna framgangsfaktor om till anvanda en formell bedémningsmetod. Detta diskuteras
vidare i 8.2 Forbattringsomrade Il: F& entreprendrer att bli féretagare.

Slutligen besvaras har studiens fragestdllning 7 — Finns det andra framgdngsfaktorer inom detta

omrdde (leverantérsval) som dr specifika fér outsourcing av skogsentreprenad?

Da det ar skogsdgarna som bestammer vem de vill sélja sitt virke till 4r denna aspekt dven viktig att
tanka pa. De har ofta synpunkter pa vem som avverkar deras skog. De ser gidrna att entreprenéren
har god kdannedom om just deras marker. Darfor kan det vara en framgangsfaktor att vilja
entreprenérer med lokalkdnnedom. Detta kan vara en stor konkurrensfordel for skogsbolagen.
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Tabell 17 - Slutgiltiga framgdngsfaktorer for lyckad outsourcing - vdlja rdtt leverantor

Framgangsfaktor for lyckad Framgangsfaktor for ratt Kommentarer

outsourcing leverantor

(1) valja ratt leverantor Avgorande for kvalitet och

pris

Anvanda relevanta Stor inverkan pa val av ratt
bedémningskriterier entreprenor
Anvianda en formell Uppfylls inte riktigt. Stor
bedémningsmetod inverkan pa entreprendrsval
Vilja entreprenérer med Konkurrensfordel

lokalkdnnedom

7.2 Framgangsfaktorer for avtal

De framgangsfaktorer for avtal som togs fram i den teoretiska referensramen var féljande.
Tabell 18 - Framgdngsfaktorer for avtal fran uppgiftspreciseringen

Framgangsfaktor for lyckad outsourcing Framgangsfaktor for ett bra avtal

(2) Skriva ett bra avtal

Gynnar bada parter

- Incitament & vite

- Balanserat

- Flexibelt
Noggrant definierat
Fullstandigt
Konkurrensutsatt budgivning
Konsultation & forhandling
Kvalitetsledning
Ratt prisavtal

Att skriva bra avtal som bada parter dr nojda med ar viktigt for att skogsbolagen ska kunna behalla
sina entreprendrer och darmed uppfylla malet med langsiktiga relationer. Darmed uppfylls villkor B,
C och till viss del aven E. Vad géller nasta framgangsfaktor for bra avtal, gynnar bada parter, dr nagot
som nagra entreprendrer har uttryckt missnoje med. De incitament entreprenérerna har ar i stort
sett det faktum att ersattningen ar ackordsbaserad. Detta incitament uppmuntrar till att jobba sa
effektivt som mojligt och bor darfor ha stor inverkan pad densamma. Darmed uppfyller denna
framgangsfaktor i alla fall villkor A. Angdende avtalets balans har dven dar entreprenérerna i
kartlaggningen uttryckt att avtalen inte kdnns balanserade, inte heller APSE. Enligt samma
resonemang som for tidigare framgangsfaktorer for avtal bor dven detta vara en framgangsfaktor.
Sarskilt da en entreprendor verkade vara mer néjd med avtalet &n de entreprendrer vars kunder hade
egna avtal. Som diskuterats tidigare innehaller avtalet flexibilitetsklausuler for bland annat dieselpris
och ranta. | kartlaggningen framgick aven att kontrakten ofta och ganska enkelt kan skrivas om.
Darfor anses inte flexibla avtal vara en specifik framgangsfaktor fér outsourcing av skogsentreprenad,
aven om det inte ar helt irrelevant.

Som diskuterades i 6.1.2 Avtal ar det svart att bedéoma huruvida avtalet dr noggrant definierat.
Darfor utelamnas denna framgangsfaktor.
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Att avtalet ska vara fullstandigt kan tyckas vara en sjdlvklarhet, bland annat for att undvika konflikter
och missforstand. Darmed uppfylls i forlangningen framférallt villkor C, D & E. Darfor ar det aven en
framgangsfaktor for outsourcing av skogsentreprenad.

Konkurrensutsatt budgivning dr ndgot som anvands vid anbudsforfragningar. Detta ar givetvis en av
fordelarna med att ha avverkningen outsourcad for att kunna utnyttja konkurrenssituationen. | och
med detta ar det dven avgorande for att halla ner priserna pa virket och klara den internationella
konkurrensen. Darmed uppfylls flera av villkoren fér att vara en framgangsfaktor dven for
outsourcing av skogsentreprenad.

Konsultation & férhandling dr nagot som anvands idag, det som i kartlaggningen beskrivs som
affarsutvecklingssamtal och forhandling. Detta ar en viktig ingrediens i arbetet med att utveckla hela
verksamheten och behalla foretagens konkurrenskraft. Darmed uppfylls flera av villkoren for att vara
en framgangsfaktor dven fér outsourcing av skogsentreprenad.

Kvalitetsledning regleras i APSE. Kvalitet ar nagot som skogsbolagen uttryckt som mycket viktigt. Da
ravaran (trad) ar densamma for alla skogsbolag ar avverkningskvalitet en stor konkurrensférdel och
har darmed en stor inverkan pa I6nsamheten och ndgot som maste gbras bra for att sakerstélla
framgang. Darmed &r villkor A & C uppfyllda for att vara en framgangsfaktor dven for avtal for
outsourcing av skogsentreprenad.

Vilken typ av prisavtal som anvidnds har givetvis stor inverkan pa bade skogsbolagens och
entreprendrernas l6énsamhet, men kan &ven ha inverkan pa effektiviteten. Detta genom det
incitament som ackordsuppgorelsen ger. Darmed &r minst villkor A uppfyllt for att dven vara en
framgangsfaktor for avtal i outsourcing av skogsentreprenad.

Vad giller studiens fragestallning 12 (Finns det framgdngsfaktorer som dr specifika for kontrakt fér
outsourcing av skogsentreprenad?) har inga ytterligare specifika framgangsfaktorer fér outsourcing
av skogsentreprenad for avtal hittats.

Tabell 19 - Slutgiltiga framgdngsfaktorer for lyckad outsourcing — skriva ett bra avtal

Framgangsfaktor for lyckad Framgangsfaktor for ett bra avtal Kommentarer
outsourcing
(2) Skriva ett bra avtal Behalla langsiktiga
relationer
Gynnar bada parter Behalla langsiktiga
- Incitament & vite relationer, uppmuntra
- Balanserat effektivitet
- Flexibelt
Fullstandigt Undvika konflikter &
missférstand
Konkurrensutsatt budgivning Utnyttja konkurrens for
pris & kvalitet
Konsultation & forhandling Behalla konkurrenskraft
Ratt prisavtal Inverkan pa lonsamhet

och effektivitet
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7.3 Framgangsfaktorer for relationshantering
De framgangsfaktorer for ratt relation som togs fram i den teoretiska referensramen var féljande.

Tabell 20 - Framgdngsfaktorer rdtt relation fran uppgiftspreciseringen

Framgangsfaktor for lyckad outsourcing Framgangsfaktor for ratt relation

(3) Réatt relation
Skapa tillit
Inriktning pa lagarbete
Gemensamma mal
Oppen kommunikation
Tydlig kategorisering av leverantorer

| kartlaggningen framgick att personkemi anses vara en avgorande faktor, fran bada parter, for ett
lyckat samarbete. Darmed uppfylls framférallt villkor C och E och ratt relation ar darfor en
framgangsfaktor for outsourcing av skogsentreprenad.

| kartlaggningen framgick det att Overlag kdnner de bada parterna bra tillit till varandra. Ett
skogsbolag medger dven att det 4r en mycket viktig fraga, och att det dr nagot som de kan bli battre
pa. En entreprendr menar vidare att det ar forst da problematiska situationer uppstar som tilliten ar
som viktigast. Darfér kan slutsatsen dras att tilliten ar avgérande for ett lyckat samarbete, vilket
innebar att det uppfyller flera av villkoren for att vara en framgangsfaktor. Darfor ar dven skapa tillit
en framgangsfaktor fér outsourcing av skogsentreprenad.

Inriktning pa lagarbete var nagot som kom upp i kartlaggningen. Ett skogsbolag uppgav att de tycker
att fler entreprendrer forstar att parterna tillsammans maste bli konkurrenskraftiga, och att detta har
lett till att fler och fler borjar komma med egna forslag. Detta ar en forutsattning for att utvecklas
och darmed sakerstélla framtida framgang. Detta innebar att villkor E uppfylls. Darfér bor detta vara
en framgangsfaktor fér outsourcing av skogsentreprenad.

Vad giller gemensamma mal framgick det i kartlaggningen att de intervjuade skogsbolagen inte
verkar ha nagra tydliga gemensamma mal med sina entreprendrer i nagon storre utstrackning.
Van Weele (2012) menar att detta ar en viktig egenskap for en framgangsrik relation. Det bor dven
att det ar viktigt for till exempel produktivitet och kvalitet, vilket i forlangningen innebar att det har
direkt inverkan pa effektivitet och I6nsamhet. Alltsa uppfylls villkor A for att vara en framgangsfaktor,
och gemensamma mal bor darfor kunna vara en framgangsfaktor foér outsourcing av
skogsentreprenad. Detta amne diskuteras vidare i 8.4 Forbattringsomrade V: Gemensamma mal

Oppen kommunikation, eller bra dialog, &r ndgot som entreprenérerna i kartldggningen uppgav var
mycket viktigt for relationen. Enligt samma resonemang som for framgangsfaktorn tillit bor dven
detta vara en framgangsfaktor for outsourcing av skogsentreprenad. Respondenterna talade mycket
om hur viktigt det var att ha en bra dialog i samarbetet. For tydlighetens skull valjs da istallet
begreppet bra dialog foér denna framgangsfaktor. | kartlaggningen framgick dven att en forutsattning
for entreprenérerna att gora ett bra jobb dven ar en effektiv kommunikation. De menade att manga

av de idéer for forbattring de foreslar tar for lang tid att komma fram, eller rent av forsvinner
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nagonstans pa vagen. Darfor bor dven detta vara en framgangsfaktor fér outsourcing av

skogsentreprenad.

Det framgick i kartlaggningen att ett skogsbolag tidigare hade haft en tydlig kategorisering av
entreprendrer, men att de inte ansag att det var nédvandigt langre. Darfor ar detta nédvandigtvis
inte en framgangsfaktor for outsourcing av skogsentreprenad.

En ytterligare aspekt som kom fram i kartlaggningen som var mycket tydlig fran bada parter var
fungerande personkemi. Det tolkades som att detta var den absolut viktigaste egenskapen for ett
lyckat samarbete. Darmed bo6r &ven detta vara en framgangsfaktor fér outsourcing av
skogsentreprenad. Detta besvarar dven studiens fragestallning 17 — Finns det framgdngsfaktorer fér

rdtt relation som dr specifika fér outsourcing av skogsentreprenad och i sa fall vilka dr de?

Tabell 21 - Slutgiltiga framgdngsfaktorer for lyckad outsourcing — rdtt relation

Framgangsfaktor for lyckad Framgangsfaktor for rétt relation Kommentar
outsourcing
(3) Réatt relation Avgorande for gott samarbete
Skapa tillit Avgorande for gott samarbete
Inriktning pa lagarbete Framjar utveckling och
framtida framgang
Gemensamma mal Inverkan pa effektivitet och
[6nsamhet
Bra dialog Avgorande for gott samarbete
Effektiv kommunikation Forutsattning for att kunna
utfora ett bra jobb
Fungerande personkemi Avgorande for gott samarbete

7.4 Framgangsfaktorer for aktiv leverantorsutveckling
De framgangsfaktorer for aktiv leverantorsutveckling som togs fram i den teoretiska referensramen
var féljande.

Tabell 22 - Framgdngsfaktorer for aktiv leverantérsutveckling fran uppgiftspreciseringen

Framgangsfaktor for lyckad outsourcing Framgangsfaktor for aktiv leverantorsutveckling

(4) Aktiv leverantorsutveckling
Langsiktigt engagemang
Engagemang att utveckla och uppratthalla
samarbete och néra relationer.
En win-win-filosofi
Standig forbattring i alla omraden i sin verksamhet.

Som beskrivs i den teoretiska referensramen menar Van Weele (2012) att ett outsourcande foretags
innovationsformaga och kundservice dven avgérs av dess leverantorer och att det darfor ar viktigt att
jobba for att forbattra leverantorernas prestationsformaga pa ett konsekvent satt. Detta bor galla
aven skogsindustrin dar nu entreprendrerna ar skogsforetagens ansikte utat mot skogsdgarna och ett
stort ansvar for utveckling ligger hos dem, vilket innebar att flera villkor for att vara en
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framgangsfaktor ar uppfyllda. Darfér bor aktiv leverantorsutveckling vara en framgangsfaktor for
outsourcing av skogsentreprenad.

Langsiktigt engagemang ar nagot som skogsbolagen stravar efter, enligt kartlaggningen. Detta ar
dven nagot som Benton Jr. (2007) och Quayle (2000) menar &r ratt vag att ga. For att bade
skogsbolagen och entreprendrer ska vara villiga att investera i relationen ar det en forutsattning att
engagemanget ar langsiktigt. Darmed uppfylls villkor C & E for att vara en framgangsfaktor. Darmed
bor langsiktigt engagemang vara en framgangsfaktor fér outsourcing av skogsentreprenad.

Framgangsfaktorn engagemang att utveckla och uppratthalla samarbete och ndra relationer fran
den teoretiska referensramen kan tyckas vara lik ovanstaende framgangsfaktor. Darfor valjs har en
annan formulering som ar mer relevant for det aktuella fallet; engagemang for att utvecklas
tillsammans. | kartlaggningen framgick det att skogsbolagen efterfragar stérre engagemang att vilja
utvecklas fran vissa entreprenérer. Enligt samma resonemang som for aktiv leverantérsutveckling
bor dven engagemang for att utvecklas tillsammans vara en framgangsfaktor for densamma vid
outsourcing av skogsentreprenad.

| kartldggningen diskuterades win-win-situationer fér forhandlingar och affarsutvecklingssamtal.
Enligt Quayle (2000) maste bada parter vinna pa leverantérsutvecklingen, vilket kan tyckas sjalvklart.
Da det dven framgick visst missndje med skogsbolagen fran entreprendrernas sida bor detta vara en
avgorande faktor for bra relationer parterna emellan och fér den framtida utvecklingen. Alltsa bor
villkor C-E for att vara en framgangsfaktor vara uppfyllda, och en win-win-filosofi bor darfér vara en
framgangsfaktor for outsourcing av skogsentreprenad.

De utbildningsinsatser som gors bidrar till framgangsfaktorn Standig forbattring i alla omraden i sin
verksamhet. Det framgick i kartldggningen att bland annat metodutbildningar har lett till 6kad
produktivitet och diarmed battre lonsamhet. Darmed uppfylls flera villkor for att vara en

framgangsfaktor for outsourcing av skogsentreprenad.

Tabell 23 - Slutgiltiga framgdngsfaktorer for lyckad outsourcing — aktiv leverantérsutveckling

Framgangsfaktor for lyckad Framgangsfaktor for aktiv Kommentar
outsourcing leverantorsutveckling
(4) Aktiv leverantorsutveckling Entreprendrerna ar

skogsbolagens ansikte utat
och ansvariga for utveckling

Langsiktigt engagemang Forutsattning for att vilja
investera i relationen

Engagemang for att utvecklas Bada parter ansvariga for att

tillsammans. utvecklas

En win-win-filosofi Avgorande for langsiktiga
relationer

Standig forbattring i alla omraden i Bl.a. metodutbildningar har

sin verksamhet. Okat produktiviteten
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8 Forbattringsforslag for outsourcing av skogsentreprenad

| detta kapitel presenteras de omraden dar majligheter for forbattring har hittats tillsammans med
forslag pa hur det kan forbattras. Som beskrivs i analysmodellen i 5.6.2 Analysmodell for
forbattringsforslag har omraden med forbattringspotential identifierats pa tva satt; fran
kartlaggningen samt fran de framgangsfaktorer dar det bor kunna goras storre insatser. Kapitlet
besvarar dven studiens fragestéllningar:

*  Fragestallning 6 — Pd vilket sdtt kan problem som beror pa brister i leverantérsval Gtgérdas?

* Fragestallning 11 — Finns det brister i kontrakteringen som kan férbdttras, och i sa fall hur?

De omraden fran kartlaggningen som de intervjuade skogsbolagen och entreprendrerna vill se
forbattring inom ar:

I Mer valbalanserade avtal
1. Fa entreprendrer att bli féretagare

lll.  Tatillvara pa entreprendrers engagemang att utvecklas

De omraden som har identifierats i kapitel 7 Framgangsfaktorer for outsourcing av skogsentreprenad
dar det finns potential for forbattring ar:

Iv. Entreprenérsbedémning
V. Gemensamma mal

VL. Fler insatser for leverantorsutveckling

Precis som beskrevs i analysmodellen sa ar nagra av framgangsfaktorerna med forbattringspotential
samtidigt potentiella l6sningar till de problemomraden som identifierades i kartlaggningen. Detta
galler IV — Entreprendrsbeddmning, som med storre insatser kan vara en lésning pa Il — Fa
entreprendérer att bli foretagare samt VI — Fler insatser fér leverantorsutveckling, som kan vara en
[6sning pa Ill — Ta tillvara pa entreprendrers engagemang att utvecklas. Darfor behandlas IV —
Entreprendrsbedomning och Il — F3 entreprendrer att bli féretagare tillsammans i 8.2
Forbattringsomrade Il: Fa entreprendrer att bli féretagare.

8.1 Forbattringsomrade I: Vilbalanserade avtal
Detta stycke besvarar andra delen av studiens fragestallning 11 — Finns det brister i kontrakteringen
som kan férbdttras, och i sa fall hur?

Som beskrivs i kartlaggningen anser entreprendrerna att avtalspaketet (APSE) ar till storst fordel for
skogsbolagen, vilket de aven sjilva delvis bekraftar. Det &r viktigt att skilja pa de allménna
bestammelserna (ABSEQ9) och 6vriga delar. ABSEQ9 ar tvasidigt framférhandlat av skogsbolag och
entreprendrer genom SMF medan kontrakt och bilagor endast &ar mallar framtagna av
bestéillarrepresentanter och Skogforsk, och skiljer sig darfor at mellan olika bestéllare och &ven
mellan varje enskild affar. En stor del bestdms alltsa av varje skogsbolag sjalva, och det kan darfor
vara en god idé att |ata entreprendrer saga sitt for att utforma bilagorna i APSE sa att bada parter
kdnner sig tillfreds med avtalet. Detta kan till exempel ske genom att samla in synpunkter pa de
affarsutvecklingssamtal som sker hos skogsbolagen, men &ven infor ett nytt samarbete.
Entreprendrer bor kunna ha ratt att stilla krav och ges stérre utrymme att paverka delar av avtalet,
till exempel genom att férhandla fram individuella incitament eller anpassa krav pa skogsbolagen
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som &r viktiga for entreprendren. Detta galler inte endast APSE, utan dven de skogsbolag med egna
avtal. Ett mer vilbalanserat avtal som bada parter kdnner sig noéjda med gynnar langsiktiga
samarbeten. Installningen ska dven vara att de individualiseringar som gors i avtalen ska leda till
forbattringar. For att koppla till nyss ndmnda exempel kan incitamenten anpassas till entreprendrers
egna mal dar de vill utvecklas, vilket forhoppningsvis kan leda till férbattringar inom det omradet.

8.2 Forbattringsomrade II: Fa entreprenorer att bli foretagare

| kartlaggningen framgar det att skogsbolagen o6nskar att entreprenérer ska bli mer féretagare an
endast férare och arbeta efter den instéllningen. Precis som de sjilva anger sa handlar det mycket
om hur skogsbolagen behandlar entreprendrer samt vilka andra forutsdttningar de har. Ett
skogsbolag menade i kartlaggningen att de har en tendens att behandla entreprendrer som
anstéllda, till exempel genom att garantera fullt jobb som vissa skogsbolag gor. Da detta ger
entreprendren ekonomisk trygghet vilket ger forutsadttningar att ta ekonomiska risker for att
utvecklas bér man vara forsiktig med att andra pa det till en borjan. Istéllet kan det handla mer om
installning fran bada sidor samt att det ska I6na sig fér entreprendren att ha den installningen. Ett
omrade dar forbattring kan ske som kan gynna detta ar forbattringsomrade IV:
Entreprendrsbedémning. En formell bedémningsmetod med tydliga kriterier som kommuniceras
med entreprendrer kan gora att de inser vikten av att utveckla alla delar i verksamheten och pa sa
satt driva verksamheten mer som ett foretag. Exempel pa kriterier som kan anvandas aterfinns i den
teoretiska referensramen i Tabell 1. Detta gor dven att entreprendrer maste kunna presentera sin
verksamhet, filosofi, produktionsdata, framtidsutsikter etcetera fér skogsbolagen, och darmed oOka
medvetenheten om dessa omraden. Pa sikt kan detta leda till att entreprenérer maste utvecklas som
foretag for att fa jobb och pa sa satt driva utvecklingen av skogsavverkning framat. En formell
bedomningsmetod bor daven kunna leda till den mer uppenbara fordelen; att “fel” entreprendr inte
valjs med de kostnader det medfér. Detta besvarar delvis studiens fragestallning 6 — Pg vilket sdtt
kan problem som beror pa brister i leverantérsval atgérdas?

8.3 Forbattringsomrade III: Ta tillvara pa entreprenorers engagemang att
utvecklas

| kartlaggningen angav bada parter att de kan bli battre pa att ta tillvara entreprenérers engagemang
att vilja utvecklas. Manga idéer som kommer upp fran entreprendrer ar for dyra for dem sjélva att
testa och utveckla, framforallt de som handlar om teknik. Ett satt for skogsbolagen att |6sa detta kan
vara dels genom standardiserade processer for att samla in idéer. Idéer kan sedan utvarderas
centralt och sedan viljas ut efter till exempel potential och implementerbarhet. Utveckling och tester
kan sedan finansieras av skogsbolagen och sedan spridas bland ”sina” entreprendrer. Den
entreprendr som kom med idén maste givetvis kunna erhalla nagon form av ersattning for detta.
Exempel pa detta beskrivs i kommande stycke 8.5 Forbattringsomrade VI: Fler insatser for
entreprendrsutveckling.

8.4 Forbattringsomrade V: Gemensamma mal

Ytterligare en aspekt som framkom i kartlaggningen ar bristen pa gemensamma mal. Ett foretag har
vissa gemensamma mal dar entreprendrerna har incitament fér att nad dessa. For att utveckla hela
verksamheten och vara konkurrenskraftiga kan dock fler ggmensamma mal vara en l6sning. Malen
bor vara bade kortsiktiga saval som langsiktiga. Detta ger bade skogsbolag och entreprendérer nagot
att jobba mot och kan 6ka engagemanget att standigt forbattra sig. Vad malen ska vara ar upp till
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skogsbolagen tillsammans med entreprendrerna att avgéra. De bor dock ticka in flera omraden, till
exempel produktivitet, kvalitet, néjdhet hos skogsagare.

8.5 Forbattringsomrade VI: Fler insatser for entreprenorsutveckling

Detta omrade ar delvis kopplat till forbattringsomrade Il pa féregdende sida. | 3.6.2 Metoder for att
utveckla leverantorer presenteras olika metoder ett foretag kan anvanda for att utveckla sina
leverantorer. Vissa delar av detta gors redan vid de affarsutvecklingssamtal som anvands idag, bland
annat undersékning av leverantdrsndjdhet. Ovriga punkter som beskrivs i den teoretiska
referensramen, férslagsprogram fér leverantérer och leverantérsutveckling, ar till stor del exempel
pa hur man kan ta tillvara pa entreprendrers engagemang att vilja utvecklas. Det SCORE-program
(Supplier COst REducton) som beskrivs skulle kunna vara ett bra exempel pa hur skogsbolag
systematiskt kan samla in férslag fran entreprendrer. Det behover dock inte galla just
kostnadsreducering, men de fragor som ges som exempel fér SCORE-programmet bor fungera bra
aven foér denna situation:

- Vad fungerar bra i var relation?

- Vad kan eller bor forbattras?

- Vad kravs for att gora de forbattringarna?

- Hur ska vi gora for att mata framsteg och hur ska vi folja upp?

De insatser for leverantorsutveckling som redan gjorts, till exempel metodutbildningar, har gett gott
resultat och forbattrat produktiviteten. Dessa ar dock initierade av skogsbolagen sjidlva, men det
finns bevisligen utrymme for standig forbattring. Darfor finns det goda skal att utvidga
entreprendrsutvecklingen ytterligare.
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9 Slutsatser och diskussion

| detta kapitel diskuteras studiens resultat och genomfdrande. Studiens resultat sammanstalls och
forankras i syftet. Darefter diskuteras studiens generaliserbarhet och hur metodvalen har paverkat
studiens resultat. Kapitlet avslutas med uppslag for framtida studier.

9.1 Slutsatser angaende studiens resultat

Denna studies syfte var:

”...att genom kartldggning och analys av outsourcingprocessen av skogsentreprenad identifiera
framgdngsfaktorer fér outsourcing i skogsindustrin och ge férslag pa férbdttringar som kan géras
infér framtiden.”

Resultaten i denna studie bestar av tre delar; en kartlaggning av outsourcingen av skogsentreprenad,
identifiering av framgangsfaktorer foér densamma samt férslag pa forbattringar. De slutgiltiga
framgangsfaktorerna fér outsourcing av skogsentreprenad som denna studie har kommit fram till

presenteras i Tabell 24 nedan.

Tabell 24 - Slutgiltiga framgdngsfaktorer for outsourcing av skogsentreprenad.

Vilja ratt leverantor

Skriva ett bra avtal

Ratt relation

Aktiv
leverantorsutveckling

Anvanda relevanta
bedémningskriterier

Gynnar bada parter
- Incitament & vite
- Balanserat
- Flexibelt

Skapa tillit

Langsiktigt
engagemang

Anvanda en formell

Noggrant definierat

Inriktning pa

Engagemang for att

bedémningsmetod lagarbete utvecklas tillsammans
Vilja entreprencrer Fullstandigt Gemensamma mal En win-win-filosofi
med lokalkdnnedom

Konkurrensutsatt Bra dialog Standig forbattring i

budgivning alla omraden i sin

verksamhet.

Konsultation & Effektiv

forhandling kommunikation

Ratt prisavtal Fungerande

personkemi
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De problemomrdden med tillhérande forbattringsforslag som studien har kommit fram till
sammanfattas i Figur 12 nedan.

Fran kartlaggning Fran framgangsfaktorer
( \ 4 N\
I. Mer vdlbalanserade V.
avtal Entreprendrsbedémning
. J . J/
( N\ 4 )
Il. F3 0 i
a ent’r.eprenorer att bli V. Gemensamma mal
féretagare
. J . J/
~N s N
1. Ta tillvara pa i VI. Fler insatser for
entreprendrers " leverantorsutveckling
engagemang att N o
utvecklas
g J

Figur 12 - Férbdttringsomrdden identifierade fran kartldggning samt fran framgdngsfaktorer. Pilarna indikerar att 6kade
insatser for den framgdngsfaktorn delvis dr en I6sning pG problemomrade fran kartldggningen

Studiens kartlaggning kan vara till nytta for flera olika aktorer i branschen for att fa en bild av hur de
olika aktorerna arbetar med olika omraden och hur de upplever olika situationer. Som utomstaende
och utan full kunskap om branschen har framgangsfaktorerna varit svara att avgora huruvida det
verkligen ar en framgangsfaktor for specifikt outsourcing av skogsentreprenad eller inte. Darfor
uppmanas lasaren ifragasatta dem och sjalv ta stillning. Problemomraden med forbattringsforslag
har identifierats i kartlaggningen samt fran de framgangsfaktorer dar det anses kunna goéras storre
insatser. Dessa bor kunna fungera som inspiration, eller tips, for hur skogsbolagen kan arbeta for att
utveckla outsourcingen av skogsentreprenad. Som berattats tidigare sa ar givetvis alla foretag olika,
varfor de darfor uppmanas att sjalva bedoma vilka férbattringsomraden som ar viktigast for just
deras féretag. Aven huruvida 18sningsforslagen ar de biasta for just dem &verlats till varje foretag
sjalva att ta stallning till.

Med dessa resultat anses denna studies syfte vara besvarat.

9.2 Metodkritik

Det metodval som har haft stérst inverkan pa resultatet i denna studie ror intervjuerna. Ett annat
metodval som har haft stor inverkan pa resultatet ar metoden for att bestdmma
framgangsfaktorerna.

9.2.1 Intervjuer

Som typ av intervju valdes semi-strukturerade intervjuer. Intervjufragorna kan tyckas se valdigt
strukturerade ut, men fungerade mest som checklista 6ver fragor som var tvungna att bli besvarade.
Utfallet av intervjuerna hade troligen varit annorlunda om annan grad av strukturering hade valts. En
hogre grad av strukturering hade formodligen gett mindre utforliga svar, medan en lagre grad av
strukturering kunde gett mer utforliga svar men kanske inte tackt alla omraden for studien. Nagot
som kan ha haft storre inverkan pa utfallet &r urvalet. Som ndmnts upprepade ganger ar alla féretag
olika. Av praktiska skal har inte geografiska skillnader kunnat tdckas in. Det ar sannolikt att det ser
olika ut i olika delar av landet och detta férsamrar studiens generaliserbarhet.
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Sa har i efterhand hade det varit klokt att genomfora nagra intervjuer direkt i inledningen av arbetet
for att pa sa satt kunna styra arbetet i ratt riktning redan fran boérjan. Detta hade framférallt kunnat
leda till en battre fokusering pa litteraturstudien och darmed férmodligen &ven resulterande
framgangsfaktorer.

9.2.2 Analysmodell
Valet av metod for att bestimma framgangsfaktorerna kan ifrdgasattas. Den metod som anvénts har
lett till att resultatet blir allt fér subjektivt. Om mer tid hade funnits hade det varit battre att komma

fram till dessa i workshops genom diskussion med personer fran olika aktorer.

Vad giller identifiering av problemomraden fran kartlaggningen bygger de delvis pa respondenternas
personliga uppfattning. De forbattringsomraden som ar med i resultatet ar dock sadana som flera
respondenter, fran bade skogsbolag och entreprenérer, har uttryckt att de bor kunna forbattras.

9.3 Studiens generaliserbarhet

Denna studie av outsourcing av skogsentreprenad i den svenska skogsindustrin ar till stor del baserad
pa intervjuer av tre stycken skogsbolag och tre entreprendrer. Vidare dr samtliga dessa verksamma i
Ostra Gotaland. | kartlaggningen ar det tydligt att det finns vissa skillnader mellan bade skogsbolagen
och mellan olika entreprendrer. Men det finns dven stora likheter. Branschen som sadan ar mycket
homogen om man jamfér med andra branscher. Ravaran dr densamma och de olika féretagen star till
stor del infér samma utmaningar. Darfor bor denna studie till viss grad kunna representera hela
branschen. Resonemangen kring framforallt framgangsfaktorerna har medvetet valts att halla 6ppna
sa att ldsaren sjalv kan ta stallning till huruvida det ar en framgangsfaktor for outsourcing av
skogsentreprenad eller inte. Férbattringsomradena med tillhérande forbattringsforslag ar aven dem
utformade sa att lasaren sjalv kan ta stallning till om de ar aktuella.

Daremot skiljer sig denna bransch pa manga satt mot andra branscher, och det finns egentligen ingen
annan bransch med liknande forutsittningar. Aven om delar av resultatet sidkert kan vara
applicerbart pa andra branscher sa ar denna studie specifikt inriktad pa svensk skogsindustri och att
generalisera resultatet for andra branscher ar darfor svart.

9.4 Uppslag till fortsatta studier

Denna studie har férsokt ta ett helhetsgrepp om branschen och beskriva den som en helhet. Som
diskuterats tidigare ar dock alla involverade féretag unika. Darfor kan det vara av intresse for varje
enskilt skogsbolag att sjalva utvardera vilka av foreslagna forbattringsomraden som ar relevanta for
just dem. Vidare aterstar att mer konkret utforma metoder och processer for de foreslagna
forbattringsatgarderna. Inspiration kan tas fran litteratur som refereras till i denna studie.

Vad giller den akademiska biten finns det mycket lite forskning i omradet som &r specifik for
skogsindustrin. Uppdragsgivaren Skogforsk har uttryckt en dnskan om fler studier pd omradet fran
utomstdende aktorer, vilket detta examensarbete far anses vara. Darfor &r all ny forskning pa
omradet valkommen.
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Bilagor

Bilaga 1 - Intervjufragor till skogsbolag

Vilja ratt leverantor

1)

2)

3)
4)
Avtal

5)

6)

7)
8)
9)

Hur ser leverantérsmarknaden ut?

- Utbud

- Variationer

- Storlek

Kan du beratta om hur ni véljer leverantorer?

- Specificering av tjdnsten

- Vilka bedémningskriterier anvénds?

- Ndgon speciell bedémningsmetod?

Har ni haft problem med leverantdrer som inte kan leverera vad de lovat?
- Vad har detta berott pG?

Vad &r viktigast att tanka pa nar man valjer leverantor for drivning?
- Skillnad mot andra branscher?

| vilken omfattning anvdands APSE?
- Frekvens

- Kompletteras? Hur?

- Varieras?

Hur I6ses eventuella konflikter? Ar det angivet i kontrakt? Uppstar ofta konflikter? Vad beror

de isa fall pa?

Vilka incitament har leverantdren for att gora ett bra jobb?

Vilka anser du ar de stdrsta bristerna/utmaningarna med avtalen?
Anser du att kontrakten ar valbalanserade?

10) Hur sker forhandlingar?

- Med hur mdnga leverantérer?
- Vilka nérvarar?

- Erfarenhet?

- Latt/svart att komma bverens?

11) Vilken typ av prisavtal anvander ni?

- Fast pris eller I6pande rdkning?
- Incitament

Ratt relation

12) Hur ser ni pa era leverantérer?

- Endast leverantér av en tjdnst
- Kdlla till know-how
- Langsiktigt eller kortsiktigt?

13) Anvénder ni er av nagon, formell eller informell, kategorisering av leverantorer? Hur ser i sa

fall den ut?
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14) Kan du beskriva hur er relation med leverantorer ser ut?
- Skillnad mellan olika lev?
- Kommunikation?
15) Kéanner ni tillit till era leverantérer? Pa vilket satt?
16) Vad har ni for langsiktiga och kortsiktiga mal?
- T.ex. Kvalitet (hur definierar ni kvalitet?), Produktivitet, Lénsamhet
Leverantorsutveckling

17) Vad gor Ni for att utveckla era leverantorer?
- Leverantérsutvecklingsprogram: Férslagsprogram, undersékning, leverantérsnéjdhet.
- Resultat?
18) Vilka incitament finns for leverantoren att delta i sddana insatser?
19) Anser du att det finns ett stort engagemang fran leverantérer att utvecklas?
Ovrigt

20) Vilka, tycker du, ar de storsta utmaningarna ni moter i outsourcingprocessen?
21) Finns det leverantdrer som ni anser ar battre dn andra? Pa vilket satt?

Bilaga 2 - Intervjufragor till entreprendrer

Vilja ratt leverantor

1) Hur ser konkurrenssituationen ut?
- Svart att fa full beldggning pd maskiner?
- Prispressat?

2) Vilka ar de storsta konkurrensférdelarna for att vinna upphandlingar?
- Kommunicerar kunder bedémningskriterier?

3) Tycker du att tjansten ar tillrdckligt specificerad vid upphandling?
- Rimliga krav?
- Ar férvéntningarna tydliga?
- Pa vilket sdtt specificeras tjdnsten? (resurser, resultat etc)

Avtal

4) Anvénder era kunder APSE/ABSE? Vad tycker du om det?
5) Hur léses eventuella konflikter? Ar det angivet i kontrakt? Uppstar ofta konflikter? Vad beror
de isa fall pa?
6) Vilka incitament har ni for att gora ett bra jobb?
- Tycker du att ackord dr en bra I6sning?
- Incitament fér att undvika markskador?
7) Vilka anser du &r de storsta bristerna/utmaningarna med avtalen?
8) Anser du att kontrakten ar vdlbalanserade?
9) Hur sker férhandlingar?
- Kénner ni att ni kan pdverka/stdlla krav?
- Vilka néirvarar?
- Erfarenhetsbalans?
- Latt/svart att komma bverens?
Ratt relation
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10) Kan du beskriva hur er relation med era kunder ser ut?
- Skillnad mellan olika kunder?
- Kommunikation?

11) Kénner ni tillit till era kunder? Pa vilket satt?
12) Vad har ni och de for langsiktiga och kortsiktiga mal?
- T.ex. Kvalitet, Produktivitet, Lénsamhet
- Kommuniceras malen med varandra?
- Incitament?
Leverantorsutveckling

13) Gor era kunder nagot for att hjalpa till att utvecklas?
- Leverantérsutvecklingsprogram: Férslagsprogram, undersékning, leverantérsnéjdhet?
14) Vilka incitament finns for er att delta i sddana insatser?
15) Anser du att det finns ett stort engagemang fran leverantérer att utvecklas? Bland
entreprendrer?
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