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1. INLEDNING

Projektets bakgrund och inriktning

Projektet har sin bakgrund i en utredning genomférd pa uppdrag av IUC Norrbotten AB och
dess delprojekt ”Build in Wood”, rérande mojligheter och begransningar for traféradlingen i
Norrbotten (Gustavsson, 2004). Studien lyfte fram fragan om huruvida och i sa fall hur
sagverk i Norrbotten kan mota okade krav pa leveranser av amne och komponenter fran
framforvarande led i forédlingskedjan som angelédgen att besvara. Gustavsson (2004)
konstaterar att i takt med att foradlingsindustrin rér sig nedstroms mot slutkunderna i
foradlingskedjan, uppstar mojligheter for sagverken att integrera framat. En sadan
”komponentstrategi” skulle alternativt kunna medféra mojligheter for nya foretag att etablera
sig mellan sagverken och féradlingsindustrin. En strategisk orientering mot att leverera
komponenter till foradlingsindustrin forutsatter vidareforadling av trd i enlighet med
"varumarkesforetagens” énskemal. Den foreliggande studiens oévergripande fragestallning
avser alltsa norrbottniska sagverks strategiska forutsattningar att tillvarata de mojligheter som
uppstar i branschen som en f6ljd av att de sa kallade "varuméarkesforetagen” ror sig nedstroms
mot slutkunderna. Fragestallningen framstdr som betydelsefull for policybeslut och
resursfordelning avseende atgarder till stod for regional utveckling av traforadlingsindustrin.

Samtidigt kan konstateras att debatten om svensk sagverksindustris brister rorande
marknadsorientering och vidareféradling pagatt med stor intensitet anda sedan 1970-talet. Ett
flertal ~ branschstudier ~ har  genomforts,  daribland  periodiskt  aterkommande
sagverksutredningar. Genomforda branschstudier har behandlat svenska sagverks
vidareforadlingsmonster (Roos, Flinkman, Jappinen & Warensjo, 2000), produktionsstrategier
(Roos, Flinkman Jappinen, Lanner & Warensjo, 2001) samt forhallandet mellan grad av
vertikal integration och teknisk effektivitet (Mansson, 2004). Roos et al (2000) fann att
andelen vidareforadlad produktion av total produktion visade sig vara storre bland privata
sagverk an hos sagverk som dgs av skogsbolag eller skogsagareforeningar och ocksa storre
hos sagverk i sodra Sverige &n i andra delar av landet. Det har ocksa visat sig mojligt att
kategorisera den svenska sagverksbranschen i olika grupper med héansyn till dess
produktionsstrategier (Roos et al, 2001). Inga signifikanta skillnader i sdgverkens effektivitet
har dock kunnat pavisas med hansyn till olika &gandeformer (Mansson, 2004). Stora
svarigheter har kannetecknad olika initiativ till att reformera branschen i riktning mot 6kad
kontroll av marknadskanalerna, okade kontakter med slutkunder och 6kad vidareforadling,
vilka varit de dominerande ingredienserna i de recept som “policymakers” lanserat (Brege &
Overberg, 2001). En forsvarande omstindighet i sammanhanget kan vara att foretag i
sagverksindustrin dgnats begransad uppmarksamhet i foretagsekonomisk forskning. En andra
mojlig forklaring kan vara att hittillsvarande forskningsinsatser, som dominerats av ett
branschperspektiv, har bedrivits alltfor fristdende fran foretagen i branschen for att kunna
utgora ett stod for kad konkurrenskraft till enskilda sagverk eller grupperingar av sadana
foretag.

Angreppssattet i foreliggande studie ar foretagsekonomiskt och praglas av dialog mellan
forskare och representanter for fyra sagverk i Norrbottens lan vilka valts ut for medverkan i
studien i samarbete med industri- och branschforetradare. Fragan om sagverkens strategiska
forutsattningar att rora sig nedstroms i foradlingskedjan behandlas alltsd med utgangspunkt i



en specifik gruppering av foretag som bedomts ha tillrdcklig finansiell styrka och
utvecklingsorientering for att kunna tillvarata nya mojligheter i branschen.

Séagverksbranschen beskrivs ofta som fragmenterad och cyklisk. Den préaglas ocksa av en
stark traditionsbundenhet, vilken till och med har beskrivits i termer av “branschrecept” i
form av djupt etablerade forestéllningar om hur affarsverksamhet och produktion ska bedrivas
for att vara lyckosam (Alkbring, 2003). Da de i studien medverkande féretagen kannetecknas
av olika agarforhallanden finns det ocksé anledning att rikta uppméarksamhet mot skillnader i
affarslogik (Prahalad & Bettis, 1986) foretagen emellan. Mojligheterna till Okad
vidareforadling i samverkan kan begransas om ett sadant forandringsinitiativ inte harmonierar
med radande forestallningar i de enskilda sagverksforetagen. Svarigheter att formera allianser
mellan foretag har visat sig kunna uppsta om sadana allianser innebdr att avvikelser behdver
goras fran radande affarslogik (Lampel & Shamsie, 2000). Det framstar som centralt att
identifiera och beskriva de forestallningar som praglar sagverksforetagen for att kunna forsta
den afféarslogik varmed foretagen drivs och for att en dialog om forutsattningarna for vertikal
integration i samverkan forutsatter detta. Roos et al (2001, s. 191) framhaller att:

’Better knowledge about decisions by sawmills concerning principal strategy dimensions can
be useful for the industry itself. Strategy discussions in individual sawmilling businesses, and
in the whole industry, could be improved when alternative options are described and
compared.” (Roos et al, 2001, s. 191)

Vi utgdr sammanfattningsvis fran att en storre insikt om sagverkens strategiska
beslutsfattande kan skapas genom en forskningsansats som préaglas av nérhet mellan forskare
och foretag &n genom branschstudier'. Affarslogiken bestar av forestallningar i form av
forutsattningar, uppfattningar och antaganden om verksamheten utvecklade pa basis av
erfarenhet (Prahalad & Bettis, 1986). Sadana forestallningar ar betydelsefulla for hur de
enskilda foretagen agerar, for vilka omstandigheter i omgivningen som uppméarksammas och
for hur sadana signaler tolkas i foretagen (Starbuck & Milliken, 1988). Det enskilda
sagverkets affarslogik behdver alltsa artikuleras och provas i samband med strategisk
forandring (Bettis & Prahalad, 1995) inte minst om sadan forandring ska kunna ske i
samverkan foretag emellan.

Nagra for sdgverksindustrin utméarkande sardrag

| foreliggande studie riktas intresset primart mot forestallningar (affarslogik) hos fyra sagverk
vilka bedomts ha en potential att i samverkan agera for att tillvarata nya mojligheter i
branschen. Oavsett skillnader och likheter i sadana forestallningar kan emellertid konstateras
att tre utmarkande sardrag kan identifieras for sagverksindustrin i sin helhet (Adolfson, Melin
& Markgren, 2000, s. 11 f): 1) Ravaran foradlas i ett divergerande materialfléde dar man vid
tillverkningen av kundorderstyrda produkter dven erhaller ett utfall av icke-kundorderstyrda
konsekvens- och biprodukter. Det som skiljer ett divergerande materialflode fran en

! Branschstudier kan ge vérdefulla kunskaper om forhallanden pé& branschnivd men har mindre goda
forutsattningar att bidra till forstaelsen av specifika fall eller till att bidra till strategisk férandring i enskilda
foretag eller grupper av sédana.



konvergerande flode (t ex inom bilindustrin) ar dels osakerheten gallande vérde- och
egenskapssamband mellan produkt och ravara och dels utfallet av olika konsekvensprodukter.
2) Ravaran ar biologisk och materialtekniska samband mellan ravara och produkt praglas av
olika grad av ovisshet vilket bidrar till osakerhet. De materialtekniska forutsattningarna gor
det svart att direkt forutsiaga utfallet av de fardiga produkternas egenskaper i
tillverkningsflode och féradling 3) Ravaru-, kund och produktbasen bor vara i balans da de
flesta sagverk framforallt maste lita pd en ravaruforsérjning inom naromradet. Endast
marginalkvantiteter kan av ekonomiska och lagringstekniska skl transporteras nagon langre
stracka. Sagverkets kundbas och produktsortiment maste balanseras mot tillganglig ravarubas.
Ravarumarknaden &r en underskottsmarknad dar séljaren kan vélja kopare av timmer. |
praktiken kan sagverkets strategi bli att kopa in sa mycket timmer som mojligt.

De utmérkande sardrag som redovisas ovan kan antas ha samband med olika sagverks
affarslogik. 1) Ett forsta sadant samband ror i vilken utstrackning sagverket har majlighet att
fa avsattning for konsekvens- och biprodukterna. 2) Ett andra samband galler
sagverksforetagens majligheter till kundanpassning vilket kan forsvaras av svarigheter att
forutsaga utfallet av fardiga produkter med hansyn till ravarans beskaffenhet. 3)
Avslutningsvis kan enskilda sagverks intresse for samarbeten sinsemellan forsvaras av
konkurrens om ravaran mellan féretagen.

Projektets syfte

Det ursprungligen formulerade Overgripande syftet med studien var att bidra till kunskapen
om hur foretag i en vardekedja kan agera for att anpassa verksamheten efter forandrade
omvarldsforutsattningar. Pa basis av samradd med studiens referensgrupp som syftet att
revideras till att behandla forutsattningar for utvalda sagverk i regionen att i samverkan rora
sig framat i foradlingskedjan for att dverta tillverkning som framférvarande énskar lagga ut
till bakomvarande led. Ett andra syfte var att fordjupa samarbetet mellan avdelningarna for
ekonomistyrning? och byggkonstruktion - trabyggnad vid Luled tekniska universitet, for att
lagga grunden till ett langsiktigt samarbete i riktning mot ett flervetenskapligt
kompetenscentrum med inriktning mot affarsdriven teknikutveckling vid LTU inom
traomradet.

Studien &r inspirerad av idéer om “gransoverskridande kunskapsutveckling” (Aram &
Salipante, 2003) dar fragor som praktiker upplever som problematiska blir foremal for
forskningsinsatser. En utgangspunkt ar darfor att forskningens relevans (upplevd nytta hos
praktiker) och dess rigorésitet  ("vetenskaplighet”) bada ar vasentliga for
kunskapsutvecklingen och att dessa kan stodja varandra. | studien anlaggs ett inifran-
perspektiv dar aktorernas forestéllningar om affarslogik och samverkansmojligheter bildar
utgangspunkt for forutsattningarna till samverkande vertikal integration. Studien koncentreras
till individniva, dar forestallningar i fokus avser VD och motsvarande befattningshavare pa
lokal niva hos koncernkontrollerade sagverk.

2 Avdelningen fér ekonomistyrning har darefter slagits samman med ett antal andra avdelningar vid Luled
tekniska universitet. Den nya enheten heter Avdelningen for foretagsekonomi och verksamhetsutveckling, déar
flertalet medarbetare vid den tidigare avdelningen representerar &mnet Redovisning och styrning.



2. METOD

Problemformulering och perspektiv i studien

I linje med ett intresse for gransdverskridande kunskapsutveckling (Aram & Salipante, 2003)
har forskningsproblemet formulerats med hjélp av praktikers uppfattning om situationen. Till
projektet knots en referensgrupp med fyra industri- och branschféretradare. Ett antal moten
genomfordes med referensgruppen for att kunna definiera forskningsproblemet.
Grénsdverskridande kunskapsutveckling (Aram & Salipante, 2003) kénnetecknas av ett
intresse for ansatser dar olika perspektiv kombineras. Studien k&nnetecknas till dvervégande
del av ett tolkande samhéllsvetenskapligt perspektiv med ingenjorsvetenskapliga inslag.
Referensgruppen var ocksa viktig for majligheterna att i projektet fa access (Gummesson,
2000) till signifikanta aktorer.

Strategi for insamling av data i projektet

Med hansyn till studiens explorativa inriktning mot att undersoka forutsattningarna for
strategisk forandring i en grupp av sagverk forefoll en fallstudieansats naturlig. Da
forutsattningarna for saddana forandringar bedomdes vara avhangiga aktiv medverkan fran de
studerade foretagen efterstrdvades att involvera aktdrerna som medforskare (Hackner, 2001;
2005). Det visade sig emellertid finnas praktiska restriktioner rérande mojligheterna till att
aktivt involvera aktorerna. En viktig sadan begransning var svarigheter bland aktorerna att
inledningsvis se studiens relevans for den egna verksamheten. En andra mojlig begransande
faktor avsag det faktum att medverkande foretag befann sig i en konkurrenssituation
sinsemellan. Insamlingen av data kunde trots begransningarna genomforas pa ett satt som
starkt betonade aktorernas perspektiv pa affarslogik och samverkansmajligheter. Samtliga i
projektet engagerade aktorer valde ocksa att medverka i en gemensam workshop for att fora
dialog om projektets preliminara resultat. Det blev fraga om att gradvis etablera en 6msesidig
tillit mellan forskare och akttrer och dven aktorer emellan.

Det bedomdes vara viktigt att aktorerna inte paverkades av forskarnas och/eller
referensgruppens egna forutfattade meningar om foretagens affarslogik och deras mojligheter
till forandrad samverkan for okad vidareforadling®. Darfor valde vi att arbeta med
sjalvutfragningsteknik (Bougon, 1983). Sjalvutfragningstekniken syftar till att generera
begreppskartor under minimal paverkan pa aktorerna. Aktoren formulerar fragor till sig sjalv
om undersokningsomradet. Fragorna anvéands for att generera begrepp som sorteras in i en
”karta” som anses representera aktdrens tankemonster. Kartan anvands sedan for att vardera
betydelsen av olika begrepp och deras inbordes forhallanden. Tekniken ar val beprévad och
har fatt stort genomslag i foretagsekonomisk forskning (se t ex Bougon, Weick & Binkhorst,
1977).

® Genom dialog med enskilda aktorer och genom att sammanféra dessa fér samtal om studien har vi naturligtvis
utévat en paverkan pa aktorerna. Utgangspunkten for dessa dialoger har emellertid varit aktorernas egna
beskrivningar av sin situation da vi bedomt detta som centralt for mgjligheterna att pa langre sikt kunna bidra till
strategisk forandring.



Test av datainsamlingsteknik samt val av fallstudieféretag och signifikanta aktorer

Referensgruppen majliggjorde utprovning av sjalvutfragningstekniken hos verkstéllande
direktoren for B A Carlssons Sag & Hyvleri AB. Tekniken prévades dven pa tva kollegor, den
ena med kunskaper om strategifragor i traindustrin, den andra med lang praktisk erfarenhet
fran naringslivet. Pilottestningarna illustrerade att tekniken dr komplex att arbeta med och
ledde till att vi valde att genomfora samtliga intervjuer med tva forskare narvarande.

Valen av fallstudieforetag och aktérer baserades pa rekommendationer fran referensgruppen. |
Norrbotten finns tva stora koncerner representerade med lokala produktionsenheter (sagverk).
Dessa 4r Setra Group AB och SCA AB. Vidare finns tva familjeagda kopsagverk* som pa
basis av forstudien (Gustavsson, 2004) framstar som tillrackligt finansiellt starka for att kunna
investera i Okad vidareféradling samtidigt som foretagen karaktdriseras som
utvecklingsinriktade av referensgruppen. Dessa ar Stenvalls Trda AB samt Rolfs Sdg &
Hyvleri AB. De fyra foretag som utgor urvalet av fallstudieféretag i studien ar saledes Setra
Group AB, L6vholmen, SCA, Munksund samt Stenvalls Tra AB och Rolfs Sag & Hyvleri
AB. Setra Group AB och SCA AB representeras i studien av respektive sagverkschef.
Stenvalls och Rolfs Sdg AB representeras av respektive VD.

Insamling av data i projektet

En begreppskarta ger en bild av en aktors tankemdnster for ett speciellt omrade vid en viss
tidpunkt. Begrepp i kartan kan till exempel vara objekt, handelser, tillstand eller attribut. |
kartan illustreras ofta orsakssamband mellan begreppen. De markeras med linjer eller pilar,
som kan vara enkel- eller dubbelriktade. Sambanden kan dessutom fortydligas med hjélp av
stodord. | var undersokning utgors begreppen av faktorer som kan kopplas till respektive
foretags affarslogik samt till effektiv samverkan mellan industrisagverk och kopsagverk i
Norrbotten. Studien resulterade foljaktligen i tva begreppskartor for vartdera sagverket.
Aktorerna skattar faktorerna pa en femgradig skala i sex olika avseenden:

e Hur viktig faktorn ar for det foretag aktdren representerar
e Hur viktig faktorn &r for ett typiskt industrisagverk/kopsagverk
e | vilken grad ledningen for det foretag aktoren representerar kan paverka

faktorn

e | vilken grad ledningen for ett typiskt industrisagverk/kopsagverk kan
paverka faktorn

e | vilken grad faktorn paverkar ledningen for det foretag som aktoren
representerar

* | studien har vi anvant en i branschen vanligt férekommande distinktion mellan industri- och képsagverk. Som
industrisdgverk betraktas sddana sagverk som har starka kopplingar till industri. Som kopsagverk betraktas
oberoende sagverk vilka ar beroende av inkopsavtal med skogségare for sin ravaruférsérjning. SCA i Munksund
och Setra i Lévholmen har bada i studien betraktats som industrisagverk emedan Rolfs Sadg & Hyvleri samt
Stenvalls Tra AB definierats som kopsagverk. Studien visar emellertid att Setra i Lévholmen numera betraktar
sig sjdlva som ett kopsagverk dd man Gvergatt fran ”gamla” doméanverket till att vara ett (statligt agt) foretag.



e | vilken grad faktorn paverkar ledningen for ett typiskt
industrisagverk/kopsagverk

Tankemonstren analyserades for varje aktor och jamfordes mellan aktorerna.
Begreppskartorna skulle ge en bild av hur signifikanta aktorer ser pa vad som ar
karaktaristiskt for den egna verksamheten och pa méjligheterna att finna effektiva former for
samverkan mellan industri- och kopsagverk. Kartorna togs till utgangspunkt for enskilda
intervjuer och kommer att anvandas i samband med gruppdiskussioner. Innehallet i varje karta
diskuterades med respektive aktor, som fick berdtta om faktorerna och sambanden mellan
dem. Vid ett seminarium med aktdrerna i vart och ett av foretagen kommer de individuella
kartorna att presenteras och respektive aktor att forklara hur de ska tolkas. Gruppen far da
mojlighet att diskutera likheter och skillnader i synsatt.

Begreppskartorna analyserades med utgangspunkt fran begreppen innehall, homogenitet, och
komplexitet i avsikt att svara pa fyra typer av fragor:

e Vilket innehall har kartorna? Vilka faktorer finns med? Hur hanger de ihop och hur
paverkar de mojligheterna till samverkan? Kan faktorerna paverkas och i sa fall hur?

e Ar skillnaderna mellan kartorna stora (hdg heterogenitet) eller sma (hog
homogenitet)? Finns det likheter och skillnader mellan industrisagverken & ena sidan
och kopsagverken a den andra?

e Hur komplexa &r kartorna? En karta med manga faktorer och samband eller
dimensioner i tdnkandet betraktas som mer komplex &n en karta med fa faktorer och
samband. Finns det skillnader i fraga om komplexitet?

Aktorernas skattningar av hur viktiga olika begrepp ansags vara for det foretag dessa
representerar anvandes ocksa som underlag for att sortera i det insamlade intervjumaterialet.
En innehallsanalys genomfordes pa basis av de begrepp som aktorerna skattat som “mycket
viktiga for det foretag de representerar”.

Tre faser kan urskiljas i projektet. Fas 1 handlade om problem- och metodutveckling | fas 2
genomfordes Kkartlaggningar med djupintervjuer. Ut6ver de atta begreppskartorna som
genererats i projektet resulterade fas 2 i en databas omfattande tolv timmar intervjumaterial
vilka renskrivits ordagrant och sammanstallts som intervjuprotokoll. Fas 3 handlar om att
aterkoppla resultaten till aktorerna vilket ger dem information om férhallandena i de andra
foretagen i undersokningen. De olika aktdrerna far majlighet att utbyta erfarenheter vid ett
gemensamt seminarium som arrangeras i projektet for att pa sa satt skapa storre forstaelse i
gruppen for de olika perspektiv som finns och darigenom mojliggora reflektion som underlag
for atgarder. Resultaten genereras successivt under hela projekttiden i samband med feedback
till aktorerna.

Reliabilitet och validitet

Reliabilitet kan diskuteras i termer av tillforlitligheten i de resultat som genereras i studien
vilket h&dnger samman med noggrannheten i studiens upplédggning och genomforande (Yin,
1994). | den aktuella studien blir det vasentligt att pa ett precist satt beskriva olika moment i



studien och deras inbordes samband. Tillforlitligheten starks ocksa av mojligheterna att
stimma av resultaten av intervjuer enligt sjalvutfragningstekniken i samtal med deltagande
aktorer.

Validiteten bestdams av mojligheterna till praktisk och vetenskaplig process- och
resultatvalidering (Arbnor & Bjerke, 1994). Den praktiska processvalideringen hanger
samman med i vilken utstréckning medverkande aktorer visar intresse for projektet. Under
processen har aktorerna poangterat vardet av var metodik och visat intresse for att ta del av
resultaten. Praktisk resultatvalidering hdnger samman med akt6rernas uppfattningar om vérdet
av resultaten och deras intresse av att ”ga vidare” med fragan som ett resultat av projektet. Ett
vasentligt kriterium for att bedoma vardet av forskningsinsatsen utgors av i vilken
utstrackning projektets resultat kommer till anvandning bland praktiker i form av en fordndrad
praxis (Aram & Salipante, 2003). Den vetenskapliga processvalideringen anknyter till
tydligheten i var redovisning av hur vara tolkningar vaxt fram, och dito resultatvalidering till
betydelsen av vara slutsatser for amnet.



3: TEORETISK REFERENSRAM

Affarslogik: forestallningar om hur affarer ska géras avgor sagverkens strategier

D4 en viktig utgangspunkt i projektet ar att affarslogiken hos industri- och képsagverk ar
central for att forstd vilka majligheter till okad vidareforadling som kan finnas blir det
vasentligt att redogora for de teoretiska antaganden som ligger till grund for begreppet
affarslogik (Prahalad & Bettis, 1986). Foretagsledningen betraktas som en gruppering av
signifikanta aktorer (en “dominerande koalition”) som har avgdrande betydelse for hur
foretaget leds. Foretagsledningen paverkar ledningsstil och styrprocesser och darmed ocksa de
centrala besluten om hur resurser fordelas. Handelser med betydelse for ett foretag filtreras
och tolkas via de signifikanta aktorernas referensramar. Dessa referensramar representerar
forestallningar, teorier, vilka utvecklats éver tid pa basis av aktorernas egna erfarenheter.
Referensramarna kan ”lagra” en for foretagsledningen gemensam dominerande affarslogik.

Affarslogiken definieras som det satt pa vilket ledare i foretaget forestéller sig verksamheten
och fattar beslut. Den lagras i referensramar och kan betraktas som en struktur (vilken ocksa
innehaller kunskap om processer) och kommer till uttryck genom inlarda monster for
(problemltsande) handling (ibid.). Stor betydelse for affarslogiken har forvantningar t ex om
hur marknaden ska utvecklas, om konkurrenters agerande och om tillgangen till ravara. Det
framstar rimligt att verkstéallande direktorer for familjeagda foretag (sagverk) bedriver sin
verksamhet relativt sjalvstdndigt och att deras respektive affarslogik uppvisar stor
overensstammelse med hur foretaget leds. En viktig fraga blir emellertid vilken betydelse
koncernstyrningen har for affarslogiken hos ett industriellt sagverk som utgor en
produktionsenhet i en koncern. Affarslogiken har utpekats som en viktig mekanism for stora
koncerners majligheter att styra den lokala nivan samtidigt som erforderlig sjalvstandighet
kan uppratthallas (Lampel & Shamsie, 2000).

Samverkan kontra konkurrens sagverk emellan

Studien baseras pa antaganden hamtade ur litteraturen om  organisatoriska
transformationsprocesser. Samverkan mellan foretag betraktas som ©msesidiga sociala
utbytesrelationer som baseras pa beroende. Beroendet innebér att de resultat som uppnas hos
en part inte bara beror pa dennes agerande utan dven pa den andra parten i utbytesrelationen
(Bacharach & Lawler, 1980). Ett forsta antagande ar att utbytesrelationen préglas av att
respektive part tar med sig sina mal och sina medel for att realisera dessa in
samverkansforhallandet. Sadana mal och medel baseras pa en underliggande och styrande
handlings- eller affarslogik (Bacharach, Bamberger & Sonnenstuhl, 1996). Ett andra
antagande &r att ingen utbytesrelation kan etableras om det inte finns ett samband mellan den
affarslogik som praglar tva eller flera intressenter till en utbytesrelation. Ett sadant samband
kan sdgas existera nar de medel som intressent A vill anvanda inte star i ett logiskt
motsatsforhallande till malen hos intressent B, och intressent Bs mal inte uppfattas som
inkonsistenta med intressent As medel (ibid.).



4. RESULTAT

| kapitlet redovisas viktiga resultat av studien per medverkande foretag. For respektive foretag
inleds redovisningen med en kort introduktion till foretaget. Daérefter presenteras de
begreppskartor som genererats hos de olika foretagen rorande affarslogik och
samverkansmajligheter sagverken emellan. | anslutning till begreppskartorna presenteras
ocksa illustrativa citat for att berika bilden av hur respektive aktor resonerat i samband med
att kartorna genererats. Begreppskartorna folja av korta resultatredovisningar baserade pa de
intervjuer som genomforts i projektet. | dessa resultatredovisningar koncentreras
framstallningen till de olika aspekter som aktérerna sjalva velat lyfta fram som “mycket
viktiga” i olika avseenden. Redovisningen for respektive foretag avslutas med en kort
sammanfattning.

Stenvalls Tra AB

Stenvalls Tré startades 1947 av Elof Stenvall och hans bror. Foretaget var ett snickeri med
tillverkning av i huvudsak kélkar for timmertransporter. Snickeritillverkningen utvecklades
och kom att omfatta skidor, koksinredningar, fonster och dorrar. For att tillhandahalla ravaror
till snickeriet startades sagverket. Verksamheten véxte och 1955 &vertog Elof Stenvall
ansvaret for foretaget som idag drivs av Elofs tre barn. Utvecklingen av foretaget ledde 1983
fram till att Stenvalls Tra AB blev ett renodlat sagverk. Foretaget har tva
produktionsanlaggningar, en i Sikfors och en i Luled och ravaran till produktionen avverkas i
naromradet, Arsproduktionen ar drygt 120 000 m®. Féretagets produktion beskrivs som
orderstyrd och kundanpassad. Ungefar hélften av produktionen vidareforadlas till hyvlade
produkter och hélften till kundanpassade kvalitéer, dimensioner och l&ngder. Sverige, Norge
och Danmark utgor de tre storsta enskilda marknaderna. England, Grekland, Tyskland, Italien,
Spanien, Cypern och Japan ar andra lander dit de vidareforadlade produkterna exporteras, 40
procent av foretagets forsdljning sker inom Sverige och 60 procent saljs direkt till utlandet.
Furuprodukten lampar sig till fénster-, mobel- och annan produktion som stéller hdga krav pa
ravarans struktur medan granen vidareforadlas till konstruktions- och byggnadsandamal.
Foretaget presenterar sig som: “Familjeforetaget med effektiv och flexibel produktion i
kombination med djup branchkunskap, god utbildning och modern ledarskapsfilosofi.”
Vidare framhalls i foretagets presentationsmaterial att: ’Furan och granens unika kvalitet ger
oss forutsattningar att producera produkter till marknadens mest kravande kunder.”

VDs begreppskarta — Affarslogik

VDs begreppskarta innehaller 9 begrepp och 10 samband (pilar) mellan begreppen. Stora
skogséagares attityd till branschen samt investeringar i ny teknik &r de begrepp som har storst
antal samband med andra begrepp (fyra respektive fem samband) och framstar darfor som
centrala begrepp ur VVDs perspektiv. Noterbart &r att kartan inte beskriver foretagets “satt att
tjana pengar” pa ett satt som tydligt pekar ut foretagets kompetens, vilken marknad som

® | foreliggande rapport redovisas material utéver begreppskartorna endast i de fall resultatet av intervjuerna givit
en utforligare bild av aktdrernas tankesétt an vad som framkommit i samband med att begreppskartorna
genererats.



betjanas och med vilka produkter. Under intervjun dar kartan genererades gav VD istéllet
uttryck for sina farhagor rérande en upplevd brist pa rdvara. Bristande tillgang pa ravara
(bade avseende kvantiteter och kvaliteter) tillsammans med prisutvecklingen pa bade ravara
och fardiga produkter paverkar negativt mojligheterna att foradla produkter. Samma faktorer
paverkar ocksa valet av pa vilka marknader fardiga produkter kan séljas (da vissa marknader
inte kan hantera hogre priser som blir ett resultat av hodga inkOpspriser pa ravara).
Mojligheterna att investera i ny teknik beskrivs ocksa som avhangiga tillgangen pa ravara och
prisutvecklingen. VD framhaller att investeringsbenagenheten ocksa paverkas av en osakerhet
rérande spelregler i ravaruférsérjningen (vad och hur mycket far sagverket képa) och i vilken
utstrackning kan skogsagarna vara flexibla. VD pekar pa en bristande flexibilitet satillvida att
skogsagarna inte forefaller vara beredda att ur en given mangd virke plocka ut” stockar med
viss kvalitet som mater sagverkets behov. VD framhaller vidare att det ar da vasentligt att
ravaruleverantérerna har en attityd som praglas av att inte betrakta sdgverket som konkurrent

utan som kund. Se figur 1 nedan.
Stora skogsagares
» ,{ altityd 1l }H
branschen k. j\..\\

h 4

/ - £ I| =, | Motiv til lag grad
-~ ‘_ _— Prisutveckling - | * av vidareforadiing
" ‘ / o hos kipsagvarken

Skogeagares
Mexibilitat

Andrade spelregler
i
ravarufdesbrningen

= [ L~
—— | -| Tillgang till rAvara ‘,’ |

‘-~-:'_‘ Investeringar | ny ‘

| teknik

/
Foradiing A

B Fiber ravara

Figur 1. Begreppskarta for affarslogik enligt VD for Stenvalls Tra AB.

Aktoren uppfattar det som att de stora sagverken har till uppgift att sdga sa mycket timmer
som mojligt utan krav pa I6nsamhet, for att sakerstalla forsorjningen pa fiber hos de stora
pappersbruken. Han menar att det ar forstaeligt att SCA har som strategi att tjana pengar pa
papper. VD har svarare att forsta hur Sveaskog, som stordgare i Setra Group, resonerar nar de
utnyttjar sagverken for att klara av att halla sina forsorjningsavtal med Kappa kraftliner:
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’Sveaskog har idag 50 % av marken i staten och forsorjningsavtal till Kappa Kraftliner och
Billerud i Karlsborg, och sen &r de delagare i Setra. De har forsorjningsavtal med Setra och
koper ocksa skog av privata skogsdgare liksom vi. lIbland far vi kopa skogen, ibland
Sveaskog, nasta gang SCA eller ndgon annan. Sveaskog &r ju ett skogsagande foretag och dar
borjar de se oss som konkurrenter. Sa far de inte se oss, de maste se oss som en bra kund som
vill betala bra for deras ravaror. Pa en fungerande marknad kan jag som foradlande industri
betala extra for ravaran och fa den ravara jag vill ha men sa ar inte deras attityd till oss.

VDs begreppskarta — Samverkan

VDs begreppskarta éver samverkan bestar av atta begrepp och lika manga inbordes samband
mellan begreppen. Storst antal samband med andra begrepp har konkurrenssituationen
rorande ravara (fem samband) vilket framstar som ett mycket viktigt begrepp ur aktorens
perspektiv. Det &r intressant att notera att samtliga begrepp ror industrisagverk och inte
kopsagverk trots att VD sjalv representerar ett kopsagverk. Industrisagverkens
affarsstrategier framstélls som inriktade pa att kontrollera tillgangen pa fibermassa, vilket ses
som ett motiv till for skogsagarna att ha sagverksverksamhet. Skogsagarna anses ha blicken
ut i skogen och ryggen vand mot marknaden” vilket gor det intressant att leta efter forebilder i
andra branscher. Konkurrenssituationen betraffande ravara paverkas saledes av
industrisagverkens affarsstrategier men ocksd av skogsdgarnas forsorjningsavtal med
pappersbruken. Detta leder till ett mycket svagt samverkansintresse hos industrisagverken
gentemot kopsagverken. Det svaga samverkansintresset anses leda till att industrisagverken
priskonkurrerar med kopsagverken betraffande ravaruanskaffning. Prissattningen har alltsa
samband med konkurrenssituationen rérande ravara och med Sveaskogs forsorjningsavtal
med pappersbruk. Se figur 2 nedan.
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Figur 2. Begreppskarta for samverkan enligt VD for Stenvalls Tra AB.

VD betonar ocksa vikten av att “respektera varandra” som viktigt for samarbete. Han
framhaller svarigheten att fa till stand en Omsesidig respekt mellan kopsagverk och
industrisagverk vilket han sammankopplar med &garbilden hos foretagen:

”Det har jag aldrig lyckats fa med industrisagverken utan de har mest sett det som, *det déar
kan vi gora sjalva’. Jag tror att dgarstrukturen behdver andras. Det ar helt annorlunda med
SCA som ar privatagt, dar har vi ett samarbete dar vi bada vill tjana pengar. Men jag ser inte
framtiden for statligt agda sagverk.”

Sammanfattning

e Begreppskartan indikerar att VD uppfattar frdgan om hur ravarutillgangen kan
sékerstdllas som avgorande for mojligheterna hos Stenvalls Trd AB att utveckla
verksamheten vidare. Fragan om tillgdng pa ravara innefattar ur VDs perspektiv dels
tillgang (kvaliteter och kvantiteter) dels pris. VD uppfattar ravarutillgdngen som
praglad av lag forutsdgbarhet och ocksa av bristande flexibilitet (i termer av
anpassning till efterfragan).

e Bristen pa ravara forefaller kunna kopplas till en upplevd konkurrenssituation bade
betraffande ravaran i sig och betraffande marknaden for fardiga produkter.
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e Konkurrensen kan antas negativt paverka mojligheterna till samverkan mellan
industri- och kopsagverk, dar emellertid VD framst betonar industrisagverkens svaga
samverkansintresse gentemot kdpsagverken.

e En viktig forutsattning for ett eventuellt samverkansinitiativ ar att tillit kan skapas
mellan industri- och kopsagverk.

Rolfs Sag & Hyvleri AB

1921 startades Rolfs Sag och Kvarnbolag med en enkel maskinpark bestdende av cirkelsag
och kvarnstenar. Nar kriget utbrot 1939 fick Rolfs Sag leverera stora mangder sagade travaror
till forsvarsanlaggningar som skulle byggas. Efter kriget tog exporten fart da den
internationella marknaden Oppnade sig for svenska travaror. 1957 ombildades bolaget till
aktiebolag och fick namnet Rolfs Sag & Hyvleri aktiebolag. Idag bestar verksamheten av
sagverk och hyvleri. Forutom travaror bestar forsaljningen av ravaror, massaved samt
biprodukter sasom bark, flis, span och briketter. ldag har Rolfs Sag & Hyvleri AB 85
anstallda och omsattningen & 200 Mkr pd en &rsproduktion om 90 000m® varav 75 %
vidareforadlas. De svenska kunderna &r byggrossister, snickerier, husfabriker,
mobeltillverkare, byggmastare och privatkonsumenter och de storsta exportmarknaderna finns
i Norge, Finland, England, Grekland, Italien, Danmark, Spanien, Cypern, Egypten, Japan och
Marocko. Fordelning &r ca 50 % pa Sverige och 50 % pa export. Rolfs Sag & Hyvleri AB &r
ett av Norrlands storsta kopsagverk, ca 60-65% kops in av privata skogsagare, och all ravara
hamtas fran Polcirkelomradet. Rotposter upphandlas av en egen inkOpsorganisation och
avverkning skots av privata entreprendrer. Arsforbrukningen ar ca 167 000 m? varav 90 % ar
furu och 10 % ar gran. Affarsidén® presenteras som att med gedigna fackkunskaper féradla
kvalitetsvirke av den forstklassiga ravara som vaxer i vart grannskap” men ocksa att leverera
ratt kvalitet i ratt tid; kundens énskemal star alltid i centrum for Rolfs Sag™.

VDs begreppskarta — Affarslogik

VDs begreppskarta innehaller elva begrepp och tretton samband mellan begreppen. Aktoren
uttrycker samtidigt att det finns (émsesidiga) samband mellan alla begrepp men att kartan
innehaller de starkaste sambanden. Storst antal samband med 6vriga begrepp har kundsegment
(fem samband). Dagens produktsortiment och geografiska marknader har tre samband med
andra begrepp vardera. Valet av kunder beskrivs som kopplat till valet av ett visst
kundsegment pa en viss geografisk marknad. Marknaderna &r sadana som utmérks av att de
produkter som efterfragas ar sddana som sagverket kan leverera och har lamplig ravara for att
framstalla. Dagens produktsortiment beskrivs som beroende av kundsegment.
Produktsortimentet i sin tur har paverkat valet av produktionsmetoder och verktyg. Det finns

® Affarsidébegreppet ar néra besliktat med begreppet affarslogik som anvénds i foreliggande rapport. De
affarsidébeskrivningar som finns i rapporten &r emellertid baserade pa medverkande foretags
presentationsmaterial och ger inte samma rika bild av féretagens verksamhet som de intervjuer som genomforts i
studien for att kartlagga respektive foretags affarslogik.
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ocksa ett samband mellan produktsortimentet och automatiseringsgraden i produktionen. Se

figur 3.
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Figur 3. Begreppskarta for affarslogik enligt VD for Rolfs Sag & Hyvleri AB.

VD betraktar Rolfs Sdg & Hyvleri AB som ett typiskt kdpsagverk. Han framhaller vikten av
att halla sig till befintliga kundsegment och gradvis forfina och utveckla dessa istéllet for att
”hoppa” mellan olika kundgrupper. Att byta kundsegment betraktas som kostsamt och
kortsiktigt och skapar kvalitetsproblem i produktionen och hos kunderna i och med att traets
egenskaper varierar. Vidare poangterar aktoren att ravaran (“den norrlandska furan™) har
egenskaper som gor den sarskilt 1amplig for vissa produkter, daribland fonsterproduktion.
Detta gor att export till marknader som har omfattande fonstertillverkning prioriteras. Dock
valjer aktoren att inte marknadsfora sina produkter pa marknader dar efterfragan finns men
formagan saknas att betala "ratt” pris. Vidare betonas att det idag ar kostsamt att ha en stor
personalstyrka och att det darfor &r viktigt att investera i utrustning som gor att
personalbehovet kan reduceras.

VDs begreppskarta — Samverkan

VDs begreppskarta rérande samverkan bestar av sju begrepp och tolv inbordes samband
mellan dessa. Kartan illustrerar fem stycken inbordes samband till industrisagverkens
samverkansintresse, vilket kan ses som ett uttryck for att detta begrepp ar ett centralt begrepp
kopplat till samverkansmajligheter som aktoren ser det. Skal till samverkan och sagverkens
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samverkansintresse har fyra inbdrdes samband vardera. Aktéren betonar att képsagverken har
storre kompetens rérande vidareforadling &n industrisdgverken men att dessa & andra sidan
har en storre kompetens nar det handlar om kostnadseffektiv sénderdelning av stora volymer
trardvara. Kopsagverken skulle ha intresse av ett sadant samarbete da deras volym som
underlag for vidareforadling skulle 6ka samtidigt som man skulle minska konkurrensen
rorande forséljning av fardiga (foradlade) produkter pa marknaden. Aktéren menar vidare att
ett sadant samarbete skulle vara intressant for industrisagverken eftersom dessa skulle fa en
langsiktig partner som kan betala ett hogre genomsnittligt pris for insatsvaran an vad
industrisagverken idag kan erhalla genom forsaljning pa den sa kallade “spotmarknaden”. Se
figur 4.

Omraden for samverkan

Industrisagverkens samverkans- " . .
e — Former for samverkan — i Kopsagverkens samverkans-intresse
Industrisagverkens kompetens —) Skal till samverkan ‘— Kopsagverkens kompetens

Figur 4. Begreppskarta for samverkan enligt VD for Rolfs Sag & Hyvleri AB.

Aktoren menar vidare att ett sadant samarbete skulle kunna medfora att kopsagverken
koncentrerade sin verksamhet till vidareféradling medan sdnderdelningen kunde ske hos
industrisagverken, nagot som man hittills som kopsagverk betraktat som alltfor riskfylit:

’Det &r ju det som vi inte tors idag, for att om vi blir utan ravara till var vidarefoéradling, vad
gor vi dd? Vi behdver veta att vi far tillgang till ravaran fran industrisagverken och att de
inte hoppar mellan olika kunder och marknader fran ar till ar. Vi har svart att se att det hela
ar mojligt, vi litar inte riktigt pa det, for historiskt sa hoppar industrisagverken fran tuva till
tuva medan vi ligger kvar pa vara traditionella marknader. Nér efterfragan minskar pa deras
marknader kommer de till vara och forstér dem med sina laga priser.”

Aktéren menar att mojligheterna att samverka forsvaras av att, som han uppfattar det,
industrisagverken imiterar kopsagverkens vidareforadlingsstrategier:
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Vi ar ju inte alls pd samma bana i nulaget. Industrisagverken ser ju pa vad vi gor och haller
pa med och forsoker efterapa oss hela tiden, och sla ned priserna.”

Samtidigt framhaller han aterigen kopsagverkens overlagsenhet rorande sagutbyte och
vidareforadling och papekar att intresset hos Rolfs Sag & Hyvleri AB for att dela med sig av
kompetensen till industrisagverken ar begransat:

Det ar ju den kompetensen vi ska leva pa, den ger vi ju inte bort. Den behaller vi for oss
sjalva for att anvanda nar vi sen ska samverka.”

Sammanfattning

e FoOr Rolfs Sag & Hyvleri AB, som VD betraktar som ett typiskt képsagverk, forefaller
en viktig del av affarslogiken vara att "sélja till dem som betalar b&st”, dar de
produkter som produceras sedan erbjuds till de kunder som vill kdpa produkterna till
hogst pris.

e En andra viktig dimension i foretagets affarslogik verkar vara att i storsta mojliga
utstrackning halla sig till befintliga kunder och sakta utveckla kundstocken. Att byta
kundsegment betraktas som kostsamt och kortsiktigt. Inte minst pa grund av ravarans
varierande egenskaper kan mer hastiga forandringar av kundval medféra svarigheter i
produktionen som bedéms kunna ge upphov till kvalitetsproblem hos tillverkare och
kund.

e Egenskaperna hos ravaran (’den norrlandska furan™) anses vara sadana att den lampar
sig sarskilt val for viss produktion, daribland fonstertillverkning.

e En for Rolfs Sag & Hyvleri AB intressant modell for samverkan med
industrisagverken vore att dessa koncentrerar sin verksamhet till kostnadseffektiv
sonderdelning av stora volymer varefter vidareforadling sker hos kopsagverken.

e Samverkan forutsatter tillit mellan parterna. Tilliten forsvaras av att industrisagverken
anses imitera kopsagverkens vidareforadlingsstrategier, for att sedan konkurrera med
pris pa marknaden for fardiga produkter. Intresset hos Rolfs Sag & Hyvleri AB for
samverkan med industrisagverk framstar som begransat om samverkan forutsatter att
den egna kompetensen rorande vidareforadling “spiller 6ver” pa industrisagverken.
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SCA AB: sagverket i Munksund

SCA grundades 1929 som holdingbolag for ett tiotal skogsbolag som producerade sagat virke
och pappersmassa i norra Sverige. Idag ar SCA ett internationellt pappersforetag som
producerar och séljer absorberande hygienprodukter, férpackningslésningar och tryckpapper.
SCA:s 10 storsta marknader ar, i dagslaget, (i storleksordning): Tyskland, Storbritannien,
USA, Frankrike, Sverige, Italien, Nederlanderna, Spanien, Danmark och Belgien.
Nettoomsattningen for 2004 uppgick till 90 miljarder kronor och antalet anstallda uppgick i
borjan av 2005 till ca 50 000 i 50-talet lander. Produktportféljen omfattar
konsumentprodukter som pappersnasdukar, toalettpapper och blojor, férpackningslésningar,
tidnings- och tidskriftspapper samt sdgade travaror. For ar 2005 bidrog affarsomradet
skogsindustriprodukter med 14 % av koncernens nettoomséttning. SCA &ger cirka 2 miljoner
hektar produktiv skogsmark och bedriver sagverksrorelse. Under 2005 sagades sammanlagt
1,5 miljoner m® i foretagets 7 svenska sagar. P& sagverket i Munksund s&gades 390 000 m®
fura vilket gor Munksundsanlaggningen till det storsta av SCA:s sagverk i Sverige. SCA:s
vision presenteras som att, ”’inom sitt verksamhetsomrade, uppfattas som ledande i att skapa
mervarde for kunder, aktiedgare och medarbetare”.

Sagverkschefens begreppskarta — Affarslogik

Sagverkschefen for SCA:s sagverk i Munksund ritar en begreppskarta Gver sagverkets
affarslogik som innehaller atta begrepp vilka sammankopplas i tretton inbérdes relationer’.
Fem samband kan noteras med begreppet val av teknikstrategi. Fyra samband vardera pekas
ut rorande affarsstrategi och marknadsval. En tolkning som kan goras &r att dessa begrepp,
som alltsa kannetecknas av storst antal samband med Gvriga begrepp, representerar centrala
element i foretagets affarslogik enligt sagverkschefen. En annan observation som kan goras ar
att kartan innehaller relativt abstrakta begrepp i jamforelse med Gvriga begreppskartor som
genererats i studien. Under intervjun framkommer att verksamhetens malséattning sa som den
formuleras av ledningen for affarsomradet SCA Timber i deras strategiplan utgor basen for
verksamheten®, P& denna baseras sagverkets affarsstrategi och teknikstrategi. Affarsstrategin
pekar ut vilka marknader, kunder och produkter som SCA i Munksund ska arbeta med.
Teknikstrategin beskrivs som "vad vi har for grejor, vad vi har satsat pa for grejor”. Bade
teknik- och affarsstrategin paverkar strategierna for verksamhetsutveckling ("hur vi
organiserar oss och hur vi utvecklar vara organisationer”) vilket (i form av ett svagare
samband) ocksa paverkar marknadsvalen. Produktportfoljen anses styra val av teknikstrategi
och paverkar ocksa sagverkets marknadsval. Se figur 5.

" Antalet samband mellan begreppen i kartan &r enligt aktdren egentligen 26, dd sambanden i samtliga fall anses
vara dubbelriktade. Det innebar ocksa att de centrala begreppen teknikstrategi, affarsstrategi och marknadsval
utmadrks av tio (teknikstrategi) respektive nio (affarsstrategi och marknadsval) samband. Ett stort antal samband
mellan begreppen kan ses som ett uttryck for hdg komplexitet i begreppskartan.

& Malsattningen preciseras pa nastfoljande sida.
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Figur 5. Begreppskarta for affarslogik enligt sagverkschefen for SCA Munksund.

Sagverkschefen framhaller att foretagets mal i forsta hand forknippas med volym och
kostnadseffektivitet:

Vi ska generera stora floden till laga kostnader. Det ar grundlaggande det vi ska vara béttre
pd an de som vi konkurrerar med. Det ar vart mal. Darfor satter vi strategiskt vara
investeringar sa att vi ska séanka kostnader och 6ka flodet.”

Aktoren betonar att affarsstrategi och produktportfélj (och darmed sammanhéangande begrepp)
betraktas som dynamiska hos sagverket och forandras frekvent med hansyn till forandringar
pa marknaden. Foretaget ldagger ut en del av produktionen pa andra foretag i form av
legotillverkning dar sagverket i Munksund star for ravara och forséljning men utnyttjar nagon
som ar expert pa att gora en speciell sak till att producera en viss produkt:

’Det har ar ju ingenting som ar statiskt, vi andrar ju i produktportféljen varenda vecka. Man
gor inte sd att man i en budget sager att det har ar vad vi ska producera och det vi ar bast pa
och ska tjana pengar pa, utan det hander ju saker. Om t ex priset i Japan gar upp med 15
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euro och samtidigt gar det upp pa konkurrerande produkter i England med tre pund, da
andras ju den dar balansen.”

Det framkommer ocksa att dynamiken &r en del av foretagets affarslogik som kan utgora ett
sarskiljande drag hos SCA i Munksund jamfoért med andra sagverk i koncernen och aven hos
andra industrisagverk:

”Om man jamfor med andra sagverk inom SCA &ven om man jamfor med hur strategin
tminstone tidigare varit inom Setra ° s andrar vi mycket fortare. Inom Setra har man sagt
att "vi ska se till att vi producerar det har sa billigt som majligt for oss och darfor kan vi inte
svanga’. Darfor har de byggt sina produktionsanlaggningar pa ett satt och vi pa ett annat. Vi
har utpraglade produktionsmdjligheter att gora ratt sma satser fast a&nda rationellt. Det ar en
kombination av stordriftsfordelar med att kunna géra manga olika saker.”

En viktig forklaring till denna del av affarslogiken forefaller vara foretagets kundstruktur:

Vi producerar 400 000 kubikmeter och har nagonstans mellan 2000-3000 kunder, sa att
manga ar mycket sma. Vi styr emellan dessa beroende pa var det finns stora behov eller om
en viss marknad drar bra. Om marknaden drar samre flyttar vi till ndgon annan marknad.
Sen har vi ocksa en annan kundkategori dar vi har langa kontrakt men dar vi anda tar beslut
allt eftersom om vi ska ligga kvar, dka eller minska.”

En andra bidragande faktor tycks vara en forhallandevis hog grad av decentralisering inom
SCA-koncernen. Sagverkschefen beskriver att SCA-koncernen flyttar ut ansvar och
befogenheter langt ut i koncernen, vilket ger mojlighet att lokalt paverka hur man gor sina
affarer. Aktéren menar att Setra Group AB i storre utstrackning driver sina sagverk som
produktionsenheter med ett mera begransat lokalt inflytande. Skillnaderna mellan SCA AB
och Setra Group AB relaterar sagverkschefen till ”den grundlaggande ledningsfilosofin” hos
tidigare dominerande personer i koncernledningen.

Sagverkschefens begreppskarta — Samverkan

Sagverkschefens begreppskarta avseende samverkan innehaller nio olika begrepp
sammankopplade i 13 inbordes relationer™. Begreppet affarsklimat kan betraktas som centralt
for aktoren da det kopplas samman med nastan samtliga Ovriga begrepp i kartan.
Séagverkschefen beskriver sin begreppskarta som en “processhild” dar viktiga utgangspunkter
for att hitta forutsattningarna for samarbete &r en nuldgesanalys av befintlig samverkan, en
processtrategi (hur ska arbetet ledas framat?) och goda exempel. Detta tillsammans med

® Setra ingér bland de studerade fallen i foreliggande rapport. Fallbeskrivningen rérande Setra redovisas sist i
kapitel 4.

10 sambanden mellan processstrategi, nulagesanalys av samarbete och goda exempel framstélls av aktéren som
dubbelriktade. Samma forhallande galler sambandet mellan samarbete/konkurrens marknad sagade travaror och
samarbete/konkurrens ravara.
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fragorna om samarbete kontra konkurrens pa marknaden och rérande ravara bildar enligt
aktoren tillsammans affarsklimatet. Sdgverkschefen ser affarsklimatet som “grunden for att
hitta en langsiktig nytta” med ett samarbete. Se figur 6.

Processiralegl |

| xampal

"._ Nulagesanalys av _."
sammarbels

Majliga
| samarbetsomraden

L iktig nytta
med samarbetet

Samarbetsprojekl
maot efterfiljande
lad

rd Konkurmrans

f Samarbetal Révara
Konkurrens

| Marknad Sagade

\ tréivaror

Figur 6. Begreppskarta for samverkan enligt sagverkschefen for SCA Munksund.

Sagverkschefen menar att en viktig utgangspunkt for mojligheterna till samverkan mellan
foretag ar de olika foretagens malsattningar vilka utgor en grund for deras moéjligheter att se
langsiktig nytta med ett samarbete:

Ett foretag i en skogskoncern kan ha som malsattning att se till att satta varde pa ravaran
till skogen och satta tryck i den marknaden, att salja ravaror eller att sélja flis till
pappersbruket. Om vi inte forstar en langsiktig nytta med samarbetet s finns det ingen
anledning att skaffa affarskanaler oss emellan.”

Det framstar samtidigt tydligt i intervjun som att sagverkschefen har en positiv
grundinstélining nar det handlar om méjligheterna till samverkan mellan sagverken i studien:

’Ser man en langsiktig nytta da tror jag faktiskt att man skulle jobba mot nagot sadant har.
Att man hittar ett projekt dar man gor nagot for att flytta fram positionerna for de har
sagverken och drar nytta av var ravara och var relativa storlek tillsammans pa ett satt som
ingen eller f4 andra kan gora pa samma satt. D& kan man faktiskt géra nagonting pa
marknadssidan”

Samtidigt framgar i samtalet att aktoren ser svarigheter med att realisera ett samarbete av det
slaget:
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’Det som ar svart med det har ar ju att alla de har foretagen ar ju specialister med relativt
sma organisationer. Egentligen &r ju ingen av oss formerad for att tanka strategiskt. Dar vi
lyckas samarbeta ar dar det handlar om praktiska processer dar vi ser en nytta just nu for
bada tva for att vi kan genomfora en viss affar. Men det strategiska daremot, att vi skulle
kunna komma sa langt att vi diskuterar en limfogsindustri eller en takstolsfabrik eller vad det
kan vara, det tror jag att bade vi och de andra ar for svaga for att klara av.”

Vi har svart att orka med de fragorna internt i Munksunds sagverk och att ténka sig att vi
skulle orka gora det tillsammans med de andra &r inte latt. Det maste fa en drivkraft och
resurser och folk som orkar jobba med fragorna.”

Sammanfattning

e Affarslogiken hos SCA i Munksund forefaller praglas av ett dynamiskt synsétt pa val
av kunder for att maximera forutsattningarna att fa ihop en produktportfolj som gor det
mojligt att fa storsta mojliga avsattning for sagverkets produkter. Ett centralt element i
affarslogiken synes ocksa vara att fokusera pa volym och kostnadseffektivitet.

e Hos SCA i Munksund finns en principiellt positiv grundinstallning till samverkan med
andra sagverk i regionen. De olika sagverkens langsiktiga malsattningar framhalls
emellertid som en nyckelfaktor for att kunna identifiera realistiska
samverkansmojligheter.

e Det framstar ocksa som tydligt att sagverkschefen ser ett stort behov av stéd under
processen att formera ett samverkansinitiativ till den grupp av sagverk som eventuellt
valjer att inleda ett sadant strategiskt utvecklingsarbete.

Setra Group AB: Sagverket i Lovholmen

Setra bildades 2003 genom en sammanslagning av AssiDoman Timber och Mindab. Setra dgs
av Sveaskog, 50 procent, LRF, 25 procent, och Mellanskog, 24 procent, samt till en procent
av Ovriga aktiedgare. Sveaskog ar ett statsagt foretag som &ger och foérvaltar statens skogar.
LRF organiserar jordbrukare och privata skogsagare. Mellanskog &r en skogsagarforening
med medlemmar i mellersta Sverige och var tidigare dgare av Mindab. Setra &r Sveriges
storsta, och Europas tredje storsta, producent av sagat timmer, med en arlig produktion pa ca
2,3 miljoner m* och en omséttning p& 5,4 miljarder SEK och ca 1400 medarbetare. Setra
saljer trabaserade l6sningar dar egenproducerade sagade och foradlade travaror ar en del av
forsaljningen, men dar ocksa in-sourcade produkter ingar tillsammans med ett tjansteutbud.
Setras kunder &r framst bygghandel och industriella kunder som hyvlerier, distributorer,
importorer och traindustri som till exempel limtra-, fonster- och dorrtillverkare. Omkring 35
procent av den totala arsvolymen saljs pa den svenska marknaden. Export sker framst till
Storbritannien, Danmark, Tyskland, Spanien, Frankrike, Norge, Italien och Japan. Koncernen
har tolv sagverk, fem vidareféradlingsenheter och atta distributionsenheter. Setras affarsidé
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presenteras som att: “’bli det ledande traproduktforetaget som fokuserar pa synligt tré for den
Skandinaviska, prioriterade Europeiska och den Japanska marknaden”.

Sagverkschefens begreppskarta — Affarslogik

Séagverkschefen for Setra i Lovholmen genererar en begreppskarta (se figur 7) bestaende av
tolv olika begrepp med tio samband markerade med pilar emellan dessa'. Fem samband
pekas ut mellan olika begrepp och de fyra begrepp som aktdren markerat en ram runt. En
tolkning &r att dessa begrepp (mangdrorliga kostnader, tidrorliga kostnader, materialatgang
per produkt och energiatgang i produktframstallning) kan ses som centrala ur
sdgverkschefens perspektiv. Aven begreppet prissattning mot séljare av révara (fyra
samband) framstar som mycket viktigt. Flera av de begrepp som aterfinns i kartan kan
kopplas till fragor som ror produktion och kostnader. Sagverkschefen beskriver inledningsvis
sin begreppskarta som att den avser ett ”dragande flode” som har sin bdrjan i marknadens
efterfragan. Samtidigt framgar att aktoren upplever sina egna mdjligheter att paverka
efterfragan som mycket begransade:

”Jag kan ju inte paverka efterfragan for jag ar ju inte ute pa marknaden. Jag har visserligen
kontakter och information men jag har mycket sma majligheter att paverka efterfragan som
det ar idag. Det &r ju vara saljare och produktutvecklare som ligger ute och kénner av det.
Men vi vet ju inte vad som paverkar efterfragan. Det funderar jag ofta pa.”

Han beror ocksa traditionsbundenheten bade pa marknaden och “langre in i processen” som
h&mmande for verksamheten:

Traditionsbundenheten, det finns en tradition, s& har har vi alltid jobbat. Det ar mest
gubbar i den har branschen och vi har en historisk ryggsack som ar tung att bara. Manga
ganger ar den inte till fordel utan hellre pa den negativa sidan.”

Aktoren pekar pa ett samband mellan faktorer som paverkar efterfrdgan och nya produkter,
vilket sedan ska mynna ut i foretagets varutbud. Samtidigt papekar sagverkschefen att
verksamheten fortfarande praglas av ett "jattestort tryckande flode” i och med utformningen
av affarsupplagget mellan saljare och kund. Efter affarsupplagget ser sagverkschefen sina
mojligheter att paverka affaren som kopplade till mangdrérliga kostnader, tidrorliga
kostnader, materialatgang samt energiatgang. Dessa begrepp paverkas av prissattningen mot
séljare av ravara vilket ar ett omrade dar sagverkschefen uttrycker stor skepsis till radande
(traditionsbaserade) praxis. Denna praxis saknar enligt aktéren harmoni med marknadens
efterfragan:

1 Runt begreppen méngdrérliga kostnader, tidrorliga kostnader, materialdtgéng per produkt och energitgang i
produktframstallning markerar sagverkschefen en ram vilket kan ses som ett uttryck for att han ser dessa
begrepp som intimt forknippade med varandra.
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Vi har ett prissattningssystem dar skogsagarna vill att man gar fram med en prislista som
beskriver langd i diameter osv. Man &r trygga i det sattet som man hade i flottningen, da
hundar stod och métte in virket. S& gammal ar ju prislistan, det ar for mig helt ofattbart att vi
kan ha det sa. Varfor kan vi inte ta bort prislistan? Séatt ett kubikmeterpris! Det maste skapas
ett regelverk. Nar vi hade flottningen visste ju vi inte om vi fick in timret utan stora
fordrojningar, sa vi hade stora lager. Affarsupplagget bygger pa att vi inte vet vad vi far fram
i sagverket, om vi plétsligt far in mycket grovt timmer kanske vi inte kan leverera till kunder
som vill ha en viss dimension. Sa det maste vi ju gardera oss for, du har ju sett
buffringszonerna. Sagverket star ju i princip stilla 40 % av tiden.”

Begrepp och samband i tankekartan illustreras i figur 7 nedan.

f Teadilng 4 f Faktarer som \ Egna majligheter \
— bundenhet | péverkar ] alt paverka | Matchning
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III A
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\ Materiakilging per |
X produkt (révara) /
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\ I.:'.l
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produkt-
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Figur 7. Begreppskarta for affarslogik enligt sagverkschefen for Setra Group AB i
Lovholmen.

Sagverkschefens begreppskarta — Samverkan

Sagverkschefen for Setra Group AB i Lovholmen anvander nio olika begrepp med tolv
inbdrdes samband i sin karta. Det mest centrala begreppet, i termer av antal samband,
forefaller vara ravarubalansen. Resonemanget runt kartan borjar i strategier for vardeokning
pa foradlade produkter, vilket enligt aktoren handlar om att "sikta in sig dér du tror att du har
hogsta nettot”. Sagverkschefen menar att skillnader mellan sagverkstypers olika mal avgor
strategin for vardedkning pa foradlade produkter, som ocksa handlar om vilka produkter som
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ska framstallas. Drivkrafter hos industri- och kopsagverk beskrivs som i vilken utstrackning
de olika sagverken betonar vikten av att na sina mal och realisera sina strategier:

’Om man t ex har svart att fa tag pa ravara far man kanske vara lite mer taktisk, och saga att
"vi koper inte sa mycket utan vi drar ned produktionen eller ligger kvar’. Men &r man da
valdigt drivande och sager att "vi ska na vara mal kosta vad det kosta vill, vi ger till och med
avkall pa resultatet men vi anser att det ar viktigt att halla upp konkurrensen pa privatskog
har omkring’”.

Séadana skillnader anses direkt paverka Setra i termer av ravarubalans och prissattning av
ravaran. De foreningsdgda sagverkens drivkrafter beskrivs som viljan att tillse att
foreningsmedlemmarna (skogsagarna) erhaller ett sa stort “rotnetto” som mojligt®. Aktoren
uppfattar drivkrafterna hos foreningsagda sagverk som “luddiga” da malsattningarna inte
framst ar knutna till en I6nsam sagverksrorelse utan hellre till basta mojliga avkastning for
skogsdgarna. Detta anses paverkar ravarubalansen. Han aterkommer ocksa till att
prissattningssystemet negativt paverkar ravarubalansen (se dven figur 8). Skillnader mellan
sagverkens strategier for vardeokning pa foradlade produkter anses ocksa ha att géra med vad
"vidareforadling” innebar for de olika foretagen, vilket i sin tur paverkar rdvarubalansen och
har samband med prissattningssystemet:

”En fiberproducent vill ha sa mycket fiber som mojligt. En fiberproducent kan valja att
utnyttja en storre del av stocken till fiber och en mindre del till plank. Genom att utnyttja en
sa stor del av stocken kan ett hogre pris betalas for den.”

For Setras sagverk i Lévholmen framkommer att det inte ar mojligt att prismassigt konkurrera
om ravaran med sagverk som SCA i Munksund, som drivs med en sadan “fiberstrategi”. Det
ar ocksa tydligt att Setra i Lovholmen inte kan utnyttja sin hemvist i en delvis
skogsagarkontrollerad koncern till att forhandla ned priserna pa ravaran. Istéllet forefaller
koncernstyrningen vara utformad sa en lokal produktionsenhet som Setra Group AB i
Lovholmen ansvarar uppat i koncernen for att en jamn produktionstakt uppratthalls. Att
uppréatthalla en jamn produktionstakt da ravaran &r en trang sektor resulterar i (alltfér) hoga
inkOpspriser pa ravara. Se figur 8.

12 Begreppet “rotnetto” avser skogen som stér kvar pé rot, dvs den summa som blir kvar till skogsagaren efter
avverknings- och andra kringkostnader.
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Figur 8. Begreppskarta for samverkan enligt sagverkschefen for Setra Group AB i
Lévholmen.

Sammanfattning

En tolkning &r att sdgverkschefens begreppskarta speglar en befintlig affarslogik som
praglas i hog grad av produktionsorientering och en darmed sammanhdngande
prioritering av sagverkets inre effektivitet.

Det forefaller hos sagverkschefen finnas en stravan efter att omorientera sagverket
fran ett "tryckande” (produktionsorienterat) flode mot ett “dragande”
(marknadsorienterat). En nyckelfaktor som upplevs forsvara detta forefaller vara den
befintliga avtalsformen mellan séljare och kunder av fardiga produkter. En andra
forsvarande faktor forefaller vara det befintliga prissattningssystemet av ravara vilket
anses negativt paverka mojligheterna att bedriva en effektiv kundorderstyrd
tillverkning.

En viktig forklaring till ovan redovisade svarigheter som sagverkschefen betonar &r
sagverksbranschens traditionsbundenhet.

25



Mojligheterna till samverkan sagverk emellan framstar som forknippade med de olika
sagverkens mal. Olikheterna i malsattningar forefaller kopplade till konkurrensen om
ravaran.
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6. ANALYS OCH SLUTSATSER

| kapitlet redovisas inledningsvis gemensamma teman (likheter) mellan de medverkande
foretagen och deras respektive affarslogik. 1 nastfljande avsnitt inriktas framstallningen
istallet pa viktiga skillnader daremellan. Darefter redovisas en tentativ bild 6ver centrala mal
och medel hos de olika sagverken varefter deras egna idéer om samverkansmojligheter
redovisas. Kapitlet avslutas med sammanfattande praktiska slutsatser och forslag till fortsatta
studier.

Likheter i affarslogik: ravarubrist, konkurrensintensitet och produktionsorientering

Ett gemensamt tema hos flera av de medverkande sagverken avser deras svarigheter
betraffande tillgang till ravara. Képsagverken framhaller bade en brist pa forutsagbarhet och
flexibilitet hos de stora skogsdgarna rérande ravaruleveranser. Aven for ett
skogsbolagskontrollerat sagverk som Setra Group AB i Lovholmen forefaller svarigheter
foreligga nar det handlar om tillgdngen pa ravara. | studien finner vi stod for att
ravarumarknaden betraktas som en underskottsmarknad (Adolfson et al, 2000). Ett andra
genomgaende tema i resultaten ror att de i studien medverkande foretagen upplever en hog
konkurrensintensitet i branschen bade pa ravarusidan och betraffande marknaden for fardiga
produkter. Inte minst kopsagverken betonar detta starkt och lyfter ocksa fram konkurrensen
mellan de sagverk som medverkar i studien som avsevard. Den laga grad av tillit som kan
observeras mellan de olika sagverken (framst mellan industrisdgverk & ena sidan och
kopsagverk a andra sidan) kan kopplas till konkurrenssituationen och den upplevda bristen pa
ravara. Olika forestdllningar forekommer hos kopsagverken om industrisagverkens
mojligheter till stod fran koncernen, finansiellt eller i form av sékrad ravarutillgang.
Resultaten av intervjuerna med industrisagverken ger emellertid inte stod for riktigheten i
flera av forestallningarna.

Ett tredje tema som genomsyrar resultaten ror forhallandet mellan marknad och produktion.
Bland de i studien medverkande foretagen framstar det som ett viktigt kannetecken for
verksamheten att tillgangen pa ravara har stor betydelse for vilka produkter som kan
framstallas i sonderdelnings- och vidareforadlingsprocesserna och att darefter blir det fraga
om att sélja dessa produkter till de kunder som efterfragar dem. Produktionens dominerande
inflytande 6ver marknadsstrategierna kan delvis forklaras av det divergerande materialflodet
hos sagverken och ocksa av den osakerhet som ar forknippad med att ravaran ar biologisk
(Adolfson et al, 2000). Majligheterna att bedriva kundorderstyrd tillverkning forefaller ocksa
forsvaras av den kontraktsform som préaglar ravarutransaktionerna med skogsdgarna och
mojligen ocksa med utformningen av affarsuppgdrelser med kunder till fardiga produkter dar
dessa forefaller atminstone i nagot fall ha stora frihetsgrader betraffande mojligheterna att
avgora tidpunkten for nar kontrakterade leveranser ska dga rum. Detta kan i sin tur kopplas till
den traditionsbundenhet i branschen som lyfts fram pa fler an ett stalle bland studiens resultat.
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Skillnader i affarslogik: kundrelationer, mal och strategier

Det finns ocksa vasentliga skillnader mellan affarslogiken hos de i studien medverkande
sagverken. Ett sadant tema kan beskrivas som “dynamik i forhallande till stabilitet”.
Kopsagverkens affarslogik forefaller praglas av en koncentration till langa relationer med
befintliga kunder och en langsam takt i utvecklingen av nya kundrelationer. Detta synsatt
uppvisar mycket liten 6verensstammelse med uppfattningen hos SCA AB i Munksund, dar
man istéllet valjer att forflytta sig mellan olika marknader och kunder i takt med att de egna
bedémningarna forandras om var efterfragan ar storst vid varje given tidpunkt. Dessa
olikheter kan bidra till att forstarka konkurrenssituationen mellan sagverken, sarskilt som
kopsagverken upplever den mer dynamiska modellen som starkt forknippad med
priskonkurrens.

Studiens resultat visar ocksa att sdgverksledningarna sjalva betonar olikheter mellan olika
sagverken rorande 6vergripande mal och/eller strategier. De Gvergripande malsattningarna
forefaller kunna variera fran att uppratthalla konkurrensen pa privatskog i regionen, till att
uppratthalla en jamn produktionstakt dver till att sakerstélla att regionens pappersbruk forses
med fiberravara eller till att bedriva en lonsam privat sagverksrorelse med hog grad av
vidareforadling. En central fraga for mojligheterna till samverkan ror hur foretagen sjalva vill
formulera sina precisa malsattningar sasom de ser ut i dagslaget och i vilken utstrackning
dessa mal och tillhérande strategier ar forenliga (Bacharach et al, 1996) och/eller foranderliga.
De olika malsattningarna hos sagverken framkommer ocksa féljdriktigt som ett genomgaende
tema nar det handlar om samverkansmajligheter. Aven frdgan om 6msesidigt tillit mellan
parterna framstar som mycket viktig. Tilliten paverkas negativt av den upplevda konkurrensen
om ravaran och ocksa av olikheterna i affarslogik (stabilitet kontra dynamik) och av en
upplevd imitation hos industrisdgverken av kopsagverkens vidareforadlingsstrategier. Det ar
emellertid inte sjalvklart sa att konkurrens och tillit ar oférenliga. Tillit bor dock forutsatta
dialog och 6msesidig kunskap om parternas olika malsattningar.

Mal och medel som grogrund eller hinder for utbytesrelationer

Nedan redovisas vad som framstar som sagverkens mest centrala mal och de huvudsakliga
medel som foretagen lyft fram som viktiga for att realisera malen. Sammanstallningen pavisar
en dverensstaimmelse avseende mal for privata kopsagverk. Likheter finns ocksa betraffande
industrisagverkens mal. Tre av de fyra foretagen betonar investeringar i ny teknik som ett
viktigt medel for att skapa maluppfyllelse. En affarslogik som baseras pa snabba anpassningar
till efterfrageforandringar (SCA AB) forefaller kunna sta i logiskt motsatsforhallande till en
inriktning pa stabila kundrelationer for I6nsam vidareforadling (Rolfs Sag & Hyvleri AB)
sarskilt i kombination med priskonkurrens. Aven volymorienterade malsattningar (SCA AB
och Setra Group AB) kan uppfattas som logiskt motsatta ett behov av flexibel och stabil
ravaruforsorjning (Stenvalls Tra AB) nar ravaruanskaffningen ar konkurrensutsatt. Se tabell 1.
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Tabell 1. Centrala mal och medel hos medverkande sagverk.

Foretag Stenvalls Tra Rolfs S&ag & SCA AB, Munksund Setra Group AB,
AB Hyvleri AB Lovholmen
Mal Lénsam Lénsam Produktion och Jamn

vidareforadling vidareforadling  forsaljning av stora produktionstakt
volymer till laga

kostnader
Medel Flexibel och Stabila Snabba anpassningar ~ Kostnadskontroll
stabil kundrelationer av forséljning till
ravaruforsorjning  for gradvis efterfrageforandringar
utveckling
Investeringar i Investeringar i Investeringar i ny Effektivisering
ny teknik ny teknik teknik

Vid en forsta anblick forefaller resultaten i tabell 1 i férsta hand peka ut omstandigheter som
forsvarar samverkan. Det ar emellertid ocksa rimligt att anse att samverkan av det slag vi
intresserar oss per definition inte kan antas vara oproblematisk. Ett alternativt synsatt ar darfor
att lata dessa resultat bilda underlag for dialog med de medverkande foretagen. Ar bilden
riktig? Vilka motsatsforhallanden &r vasentliga? Avser t ex industrisagverkens
volymrelaterade mal samma produkter som de privata kopsagverkens vidareforadlingsmal?
Vilka mojligheter ser aktérerna?

Samverkansmgjligheter enligt medverkande sagverk

Studien illustrerar medverkande foretags behov av att se samverkan inte som ett sjalvandamal
utan som med nodvéandighet baserad pa malsattningar som tillfor ett vérde till samtliga
medverkande parter. Den samverkansmaéjlighet som identifieras hos medverkande kopsagverk
i dagslaget avser en uppdelning av uppgifter i vardekedjan dar industrisagverken koncentrerar
sin verksamhet till kostnadseffektiv sonderdelning i stora volymer varefter kopsagverken
vidtar med vidareforadlingsstrategier. Hos medverkande familjedgda kopsagverk finns ett
uttalat intresse for en roll som vidareforadlingsspecialister, med de regionalt lokaliserade
produktionsenheterna hos SCA och Setra som leverantérer och kunder. SCA i Munksund
framhaller ocksa att de anvander legotillverkning redan idag, dar de sjalva star for ravara och
forsaljning och andra producerar. Hos SCA i Munksund lyfts mojligheten att samverka
gentemot framforvarande led i vérdekedjan fram som en intressant men komplicerad
mojlighet vilken forutsatts krava externt stod for att kunna formeras. Inte minst képsagverken
ger uttryck for en kritisk installning till industrisdigverken (baserad pa radande
konkurrenssituation rérande ravara och fardiga produkter). Den kritiska installningen kommer
delvis kommer till uttryck genom forestallningar om industrisdgverken vilka inte alltid
forefaller vara riktiga. De familjedgda sagverken uppfattar den egna kompetensen inom
vidareforadling som 6verlagsen motsvarande kompetens hos SCA och Setra. De sistndmnda
foretagen uppfattas istéllet ha sin k&rnkompetens inom effektiv sonderdelning av stora
volymer ravara.
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Sammanfattande praktiska slutsatser

Sammanfattningsvis ger studiens resultat inte anledning att pa kort sikt vara optimistisk
rorande forutsattningarna for sagverk i regionen att i samverkan rora sig framat i
foradlingskedjan for att overta tillverkning som framforvarande onskar lagga ut till
bakomvarande led. Medverkande foretag identifierar det radande “affarsklimatet”, som
praglas av en “vi-mot-dom mentalitet” som en vasentlig svarighet att hantera for att
samverkan ska kunna realiseras. Denna motsattning galler i forsta hand relationen mellan &
ena sidan de lokala produktionsenheterna i stora koncerner, och a andra sidan de familjedgda
kopsagverken. Samtliga sagverk praglas framst av en affarslogik som utgar fran ravarans och
produkternas egenskaper, inte i forsta hand fran kundbehov. Foretagen konkurrerar med
varandra bade nar det handlar om ravaruanskaffning och férséljning. De familjeagda
sagverken efterstravar stabilitet i produktionen och flexibilitet samt forutsagbarhet i
ravaruanskaffningen. De familjedagda sagverksforetagen upplever att deras mojligheter till
ravaruanskaffning begransas av konkurrensen fran industrisagverken vilka anses gynnas av
forsorjningsavtal med skogsagarna. Studien visar emellertid att Setra tvingas importera ravara
pga. den bristsituation man upplever. De familjedgda sagverken uppfattar de stora
koncernernas marknadsstrategier som prisforstorande”. Egen kompetens rdrande
vidareforadling ses som en konkurrensfordel som inte bor delas med industrisagverken.
Vidareforadlingen kan vara lattimiterad vilket leder till utbudsoverskott. Industrisagverken i
sin tur uppvisar skillnader i vilket inflytande som finns pa lokal niva rérande affarsstrategier.
For den vertikal integrerade SCA-koncernens sagverk i Munksund forefaller det lokala
handlingsutrymmet stérre an hos den andra produktionsenheten (som tillhér en
sagverkskoncern). Skillnaderna i affarslogik visar sig ocksa utgdras av a ena sidan en uttalad
strategi och flexibilitet rérande val av kundgrupper och a andra sidan en utpraglad volym- och
produktionsorientering och storre svarigheter att hantera svangningar i tillgdng pa ravara och
efterfragan. Samtliga medverkande foretag agerar i komplexa utbytesrelationer dar de véxlar
mellan att vara konkurrenter, leverantorer och kunder till varandra.

Forslag till fortsatta studier

Ett antal observationer kan goras pa basis av studiens resultat vilka har att géra med
mojligheterna att astadkomma férandringar i riktning mot 6kad vidareforadling i samverkan:
1) Alla i studien medverkande sagverk har visat intresse for studiens resultat och engagemang
i dess genomfdrande. Metodiken 1 studien har varit vardefull for att stimulera
projektdeltagarnas till reflektion och eget larande. 2) Bland de medverkande foretagen uttalar
man ett behov av stod for att “lyfta diskussionen” om samverkan fran enskilda
affarsuppgorelser till strategiska fragor om hur branschen regionalt kan starkas. 3) Viktiga
“nycklar” till strategisk forandring av det slag som vi i studien intresserat oss for tycks vara
att finna for foretagen intressanta former for dialog sinsemellan. Det ar i sadan dialog som
kontraproduktiva och/eller forenklade forestallningar hos enskilda sagverk om andra sagverk
kan forandras, och realistiska samverkansmalsattningar kan formuleras av foretagen sjalva. 4)
Fortsatta insatser for att stiarka vidareforadlingen i regionens sagverksindustri har storst
mojligheter att bli verkningsfulla om de inte riktas uteslutande till familjedgda sagverk.
Foradlingsvardet i sdgade produkter ar sannolikt inte tillrackligt stort for att motivera en
utpraglad nischstrategi. Lonsamhet bor darfor ocksa forutsatta stora volymer. Tillsammans ar
det tankbart att de fyra foretagen skulle kunna bedriva verksamhet med tillracklig volym.
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Inom amnet redovisning och styrning vid Lulea tekniska universitet finns en viljeinriktning
och dokumenterad formaga att bedriva forskning i en form som gér det majligt att ta hansyn
till observationerna ovan. Over tiden har ett flertal studier med inslag av medforskning™
genomforts i amnet (t ex Hackner, 1996; Nilsson; 1998; Ifvarsson, 2003, Johansson, 2004)
och rika metodmassiga kunskaper genererats om hur forskning kan bedrivas i interaktion och
dialog med foretag (se Hackner, 2001; Hackner, 2005). Ett forsta steg ar det intresse och
engagemang som véxt fram hos medverkande foretag under studiens genomftrande och den
relation som etablerats mellan forskare och representanter for medverkande foretag. For att
bygga vidare pa dessa resultat vore det intressant att formera ett fortsattningsprojekt med
medforskningskaraktar dar studien i enlighet med var metodik (Ifvarsson, 2003) lyfts fran
individ- till gruppniva med inslag av workshops och aterkommande tillfallen till aterkoppling
mellan forskare och aktorer. Ett intressant grepp vore att i en sadan workshop for de
medverkande foretagen presentera ett travaruproducerande varumarkesforetags perspektiv pa
sina kompetensbehov rérande komponenttillverkande underleverantérer. En studie av den
foreslagna karaktéren &r resurskravande men har potential att leda till intressanta resultat.

3 En distinktion kan géras mellan att "forska om” respektive att “forska med” foretag. Att forska med foretag
kan i korthet beskrivas som en metodik dar foretagen tillsammans med forskarna ar delaktiga i att tolka
successivt framvéxande forskningsresultat vilka kan anvéandas for att vidta atgarder i verksamheten.
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