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Sammanfattning

Under en ldngre tid har 16nsamheten hos svenska drivningsentreprendrer varit l4g och
tuffa forutséttningar har préglat marknaden. For att vinda trenden med 1ag I6nsamhet
och gora branschen mer attraktiv behdver innovationsformagan 6ka hos drivnings-
entreprendrer. Foretag som utvecklar sina affirsmodeller har en béttre formaga att
anpassas mot marknadsforéndringar. I litteraturen beskrivs ett samband mellan affér-
modellsutveckling och smé foretags affarsstrategier. Utvecklingen &r olika beroende
pa om foretag ar i tillvéxt, soker 6kad 16nsamhet eller ar i en uppstartsfas. For skog-
liga foretag saknas tillimpad forskning kopplad till affairsmodellsutveckling.

For att bidra med mer kunskap och praktiska undersdkningar var syftet med den
hér studien att:

-beskriva och jamfora hur drivningsentreprendrers affirsmodeller utvecklas vid
tilldmpning av de olika affdrsstrategierna: nystart, tillvixt, 6kad Ionsamhet,
-samt identifiera drivkrafter och hinder for tillimpad strategi.

En kvalitativ intervjustudie genomfordes dér tolv svenska drivningsentreprendrer
intervjuades. De tre olika strategierna tillvaxt, 6kad l6nsamhet samt nystart 1ag till
grund for vilka foretag som valdes att ingd i studien. Dessa fordelades jadmnt baserat
pa foretagets storlek och geografiska hiarkomst. Data transkriberades for att sedan
tematiseras och analyseras.

De intervjuade foretagen utvecklade sina foretag olika vilket korrelerade med de
olika strategierna. Utvecklingen kunde omfatta hela kompententer i affirsmodellen
eller enbart berdra enstaka detaljer. Riskspridning, effektivisering och 6kad frihet var
nagra av entreprendrernas storsta drivkrafter som préglades av den givna strategin.
Foretagen begriansades av icke fungerande kundrelationer, ett svart rekryteringslége
samt att hitta finansiering. I fortsatta arbeten som syftar till att 6ka innovation i bran-
schen behdver hédnsyn tas till féretagens utveckling, dér sévél stora som sma forand-
ringar kan fa stora effekter.

Nyckelord: Business Model Canvas, affarsstrategier, skogsbruk, innovation, skor-
dare, skotare



Abstract

The profitability of Swedish forest contractors has varied for a long time, and con-
tractors consider it difficult to operate on the market. In order to turn the trend of low
profitability and make the forest industry more attractive, contractors need innova-
tion. Companies innovating their business models often have a better ability to adapt
to market change. The literature describes a relationship between business model in-
novation and strategies of small businesses. The trend varies depending on whether
companies are growing, searching increased profitability or are in a start-up phase.
There is no applied research related to business model innovation and forest contrac-
tors.

In order to contribute with more knowledge and practical research, the aim of this
study was to:

-describe and compare how logging contractors innovate their business models
when applying the different business strategies: start-up, growth, increased profita-
bility,

-and to identify the driving forces and difficulties related to the applied strategy.

A qualitative interview study was conducted in which twelve Swedish logging
contractors were interviewed. Three different strategies; growth, increased profita-
bility, and start-up, formed the basis for which companies were chosen to be included
in the study. These were evenly distributed based on the size and geographical origin
of the company. Data were transcribed and then thematised and analysed.

The interviewed contractors developed their companies differently, which corre-
lated with the applied strategy. The development could include entire components of
the business model or only touch on individual details. Risk dissemination, efficiency
improvement and increased freedom were some of the contractors' biggest drivers.
Poor customer relations combined with difficulties in recruitment and funding limited
the companies. Future studies aiming to increase innovation in the sector needs to
take the development phase of companies into account, where both large and small
changes can have major effects

Keywords: Business model canvas, business strategies, forestry, harvester, forwarder
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1 Inledning

1.1 Skogsindustrin - en viktig nationell industri for Sverige

Skogsindustrin ér en viktig nationell industri och star for 9-12% av svensk industris
totala omsattning, sysselsittning, export och forddlingsvirde. Skogsindustrin anstal-
ler direkt 70.000 ménniskor (indirekt 120.000) och &r en viktig nédring over hela
landet, med extra stor betydelse i glesbygdsomraden déir antalet arbetstillfallen ofta
ar 1ag. Svenska skogsprodukter (massa, papper och sidgad vara) gar till stor del pa
export, dir Sverige placerar sig som virldens nist storsta exportor av tribaserade
produkter (Skogsindustrierna, 2019). Skogen spelar dessutom en viktig roll for kli-
matet d& vixande skogar binder koldioxid fran atmosféiren och produkterna vi an-
vander fungerar som substitut for mer klimatnegativa material och produkter (Sathre
& Gustavsson, 2009). Mycket tyder pa att andelen biobaserat material kommer att
oka i framtiden, frimst som byggmaterial men dven som drivmedel, kemikalier och
textilier (Skanberg et al., 2016). For att mota efterfrdgan av trardvara och forsorja
industrierna behovs skogsravara. Det forsta steget 1 anskaffning av skogsravara ar
avverkning av skog och transport av virket till vigkant (drivning). Arligen avverkas
cirka 95 miljoner m’sk i Sverige (Skogsstyrelsen, 2019) diir avverkningen till storsta
del utfors av avverkningsentreprenorer (Ager, 2012).

1.2 Rationalisering innebar forandring

Utforandet av skogsarbetet har genomgatt stora rationaliseringar och utveckling av
mer humana arbetsforhallanden har prédglat den skogsindustriella ravaruforsorj-
ningen. I mitten av 1950-talet 6kade mekaniseringsgraden markant och teknisk in-
novation stod i fokus. Produktiviteten 6kade avsevért i och med inforandet av ma-
skiner som ersatte manuellt arbete. | slutet av 80-talet var produktivitetsutveckl-
ingen som stdrst och arbetsforhallandena hade 16pande forbittrats sedan inférandet
av drivningsmaskinerna (Ager, 2012).



En nationell ekonomisk kris i borjan pa 90-talet bidrog till radikala forandringar
i utforandet av skogliga tjanster. For att minska kostnaderna outsourcade skogsbo-
lagen stora delar av virkesforsorjningen vilket innebar att skotselarbetet istillet la-
des pa entreprenad. Produktivitetsutvecklingen for skogliga arbeten fortsatte att
stiga fran 1995 och tio &r framéat hade produktiviteten fordubblats, vilket delvis for-
klaras av att manuellt arbete ersatts av maskinell avverkning. Produktiviteten 6kade
tydligt for den maskinella avverkningen under perioden, men statistik for profess-
ionell avverkning (Nordfjell ef al. 2010) visar dock inte lika stark utveckling som
den generella utvecklingen for skogsarbeten. 2010 stagnerade produktivitetsut-
vecklingen for forsta gangen sedan 1960 och stigande kostnader noterades
(Johansson, 2016; Brunberg & Thor, 2010).

For aktorer verksamma i en bransch som genomgar fordndring och standigt ut-
vecklas giller det att vara adaptiv mot rddande forutséttningar samt planera for fram-
tiden. For detta kravs vélfungerande affarsmodeller dir olika komponenter i ett fo-
retag samspelar for att skapa vérde. Beskrivningen av en affarsmodell ska svara pé
vilka foretagets kunder &r, vad kunderna vérderar, hur foretaget skapar virde samt
hur foretaget kan leverera till kunderna och samtidigt tjina pengar (Magretta, 2002).
Affarsmodellen kan anvidndas som ett planeringsverktyg for hur de relevanta akti-
viteterna i ett foretag tillsammans skapar virde, med det huvudsakliga malet att ge-
nerera och sékerstéilla konkurrensfordelar (Wirtz et al., 2016).

Vilka komponenter som anses ingé i en affirsmodell varierar (Wirtz et al., 2016)
men en vanlig struktur for att beskriva affarsmodeller kallas Business Model Canvas
(BMC) av Osterwalder och Pigneur (2013) som bestér av 9 komponenter: kundseg-
ment, virdeerbjudande, kanaler, kundrelationer, intdktsfloden, nyckelresurser,
nyckelaktivitet, nyckelpartnerskap, samt kostnadsstruktur. Benjaminsson (2018)
genomforde en studie som utgick fran Osterwalder och Pigneur (2013) som resulte-
rade i ett omarbetat ramverk, Forest Business Model Canvas (FBMC), anpassad mot
skogliga foretag (Figur 1). Den foreslogs att anviandas som ett praktiskt verktyg for
att karakterisera och jimfora affarsmodeller for skogliga entreprenadforetag, med



potentialen att kunna underlétta entreprendrers forstaelse for hur foretaget kan an-
passas till rddande forutséttningar pa marknaden idag och i framtiden.
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Figur 1. Benjaminssons (2018) omarbetade “business model canvas” bestdende av sju komponenter
med tillhérande fragor for att beskriva foretags virdeskapande.

Figure 1. The revised “business model canvas” made by Benjaminsson (2018), consisting of seven
components with questions that aim to describe how a forestry service business create value.

1.3 Skogsentreprenad idag

Svenska skogsentreprendrer bestar av sma till medelstora foretag (Haggstrom et al.,
2013) som kan delas in i grupperna drivning och skogsvard. Drivningsforetag kén-
netecknas av en hog mekaniseringsgrad med hoga investeringskostnader for maski-
ner (skordare och skotare). Maskinerna &r tekniskt avancerade och personalen &r
specialister pa att kora dessa. For att drivningsforetagen ska fungera 1aggs mycket
fokus pé att personal och maskin utnyttjas pa basta sétt (Haggstrom et al., 2013).
Idag finns det ca 1900 foretag som registrerats inom skogsbruk och drivning enligt
databasen Retriever Business. Av dessa dr vissa renodlade drivningsforetag som en-
bart utfor avverkning, medan andra har kombiverksamhet dér sysselsittning dven
bestar av andra skogliga tjanster eller tjanster inom andra branscher (Larsson, u..;
Héggstrom et al., 2013).



1.3.1 Marknaden

Eriksson (2016) beskriver dagens marknad som ett oligopol snarare &n en fri mark-
nad eftersom det existerar f4 kunder som erbjuds tjdnster av ett fatal entreprendrer
vars maskinpark anskaffas hos ett fétal tillverkare. Den stora produktionsdkning
som pagick frdn 1990 bidrog till att tjénster som forr krivde flertalet arbetare, idag
utfors av ett fatal. Eriksson (2016) menar att arealen som krévs for att fylla en ent-
reprendrs arskvoter blir stdrre och aktorer blir dirmed mer geografiskt utspridda.
Detta i kombination med att industrierna blir stérre och férre gor att entreprendrerna
blir lasta till valdigt fa kunder. Att entreprendrer ar beroende av fa kunder styrks av
Haggstrom et al. (2013) dér 38% av entreprendrerna hade en kund. Larsson (2019)
nar samma slutsats i en studie dér l16nsamheten kartldggs for skogsentreprenorer i
norra Sverige. Dér redovisas att 84% av drivningsentreprendrerna i studien hade en
huvudkund som utgjorde 75% av omsittningen. Drivningsentreprendrerna uppgav
att den storsta orsaken till detta dr geografiska forutsittningar och personaltillgéng.

Ager (2012) menar att marknaden kénnetecknas av slutenhet och upphandling.
For drivningsforetag dr det vanligast att avtal skrivs pa en period ldngre &n ett ar,
men inte fler dn ett fatal ar, och detta gors oftast genom forhandling dér priset oftast
ar ofordndrat mellan avtalsperioder. Detta bekréftas ocksa av Larsson (2019) dér
entreprendrerna svarat att anbud sillan sker i konkurrens med andra. Prisséttningen
av tjinster domineras av ackordsmetoder, ofta utgjord av pris per m*fub for olika
medelstamklasser justerat for olika skotningsavstdnd och ett fatal andra produktivi-
tetspaverkande parametrar.

Att starta upp nya foretag i branschen anses som utmanande eftersom det krévs
stora investeringar och det kan vara svart att fa 1dna pengar, vilket stéller krav pa att
finansiering sker genom eget kapital (Johannesson & S&af, 2017)

1.3.2 Lo6nsamheten

Visionen med outsourcing var att konkurrensen pa den fria marknaden skulle driva
utvecklingen och att foretagen skulle véixa av egen kraft. Utfallet blev dock négot
annat dir manga drivningsforetag kom att kiinnetecknas av en pressad ekonomi med
lag 16nsamhet (Hultaker, 2006; Eriksson, 2016). Medianforetaget har linge legat
under nivaerna for vad branschorganisationerna tycker ar godtagbart och ménga lig-
ger pa griansen for konkurs (Berg, 2009; Sandstrom, 2012; Johannesson & S&éf,
2017). En tredjedel av medlemmarna i branschorganisationen Skogsentreprenorerna
hade 2017 en negativ vinstmarginal efter finansnetto (Johannesson & Saif, 2017).
Det har samtidigt funnits en stor variation inom branschen dér vissa foretag sticker
ut ur mdngden med stabil ekonomi eller hog tillvixt (Brunberg & Thor, 2010;
Kronholm et al., 2019) vilket tyder pé att mojligheter att nd god 16nsamhet ges och
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finns 1 branschen. Vad dessa foretag har for forutsittningar samt vilka affarsstrate-
gier de tillimpar och vad de gor for val ar relativt oként, men det gar att hitta vissa
paverkande faktorer. En trolig anledning till varfor det finns varierande lonsamhet
hos entreprendrerna ar att prisforhandlingar sker med stor obalans mellan parterna
och prisséttning sker inom fasta ramar med lagt féorhandlingsutrymme (Eriksson,
2016; Johannesson & Saif, 2017). Larsson (2019) beskrev att ackord genom traktvis
bortséttning som prissittningsmetod visade sig ha samband med sdmre 16nsamhet
for foretaget, troligen pa grund av att den hoga transparensen tog bort behovet av
risktilldgg pa priset genom att marginalerna var léttare att skatta. Erséttningsnivan
enligt traktvis bortsittning justeras efter rddande forutsittningar i falt for enskilda
bestand, dér statistik anvénds for att skatta en prestationsnorm, vilket ger en mer
detaljerad och noggrann prisséttning av enskilda trakter jamfort med den mer gene-
rella medelstamsbaserade ersittningsmetoden. I en finsk studie noterades att mindre
entreprendrer hade simre 16nsamhet dn storre entreprendrer (Penttinen et al., 2011).
I en rapport publicerad av Sdif och Eriksson (2017) ses samma samband. De minsta
foretagen (sett till omsattning) hade generellt sett 1dgre vinstmarginal. En trolig for-
klaring bakom detta ar enligt Penttinen et al. (2011) att hdga avskrivnings— och ran-
tekostnader pa maskiner gor foretagen sarbara for fordndring vid 1ag soliditet. Lon-
samheten hos de smé entreprendrerna hade dven en storre variation. En hogre andel
gallring paverkade 16nsamheten negativt och forfattarna papekade att sma foretag
inte har styrkan att forhandla om att fa arbeta pa trakter som &r anpassade till ma-
skinparken (Penttinen et al., 2011). Vinstmarginalen dkar med o0kad omséttning
fram till dess att omsédttningen passerar ungefar 10 miljoner, da vinstmarginal istél-
let minskar (Saaf & Eriksson, 2017). Relationen mellan kund och entreprendr har
visat sig ha en effekt pa lonsamheten dér god planering och végledning fran kund-
foretaget dr av stor betydelse (Eriksson, 2016; Erlandsson & Fjeld, 2017).

1.3.3 Personal och rekrytering

Majoriteten av drivningsforetagen har personal pa heltid som arbetar aret om dér
huvudparten av de anstéllda hirstammar fran ndromradet. Tillfragade entreprendrer
anser att det dr svart att anlita kvalificerad personal , vilket delvis anses bero pa
faktorer som légre 16ner an i andra branscher, langa dagar med ensamarbete samt
stationeringsorter langt fran hemmet (Hultéker, 2006; Ager, 2012; Larsson, u.a.).
Lag Ionsamhet i branschen tillsammans med ojdmn sysselséttningsgrad over aret
och kortsiktiga avtal gor det dn svarare for entreprenadforetagen att rekrytera och
hir behovs god samverkan mellan kund- och entreprenadforetag for att néd utveckl-
ing (Johannesson & Séif, 2017).
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1.3.4 Drivkrafter

Hur foretaget utvecklas styrs till storsta delen av vad kunderna efterfragar och deras
krav (Eriksson, 2016; Eriksson et al., 2017) Studier visar att hog 16nsamhet inte
behover vara den stdrsta drivkraften for entreprendrer, utan istillet kan det for
manga vara arbetstrivseln vilken paverkas av hur relationen mellan kund och entre-
prendr fungerar (Drolet & LeBel, 2010; Erlandsson & Fjeld, 2017). Att {4 vara sin
egen chef, samt den frihet det ger att styra sina dagar anses vara viktiga anledningar
till att de tillfragade entreprenorerna driver sina foretag. Kunskapen om hur man
driver foretag dr ofta 1dg hos entreprendrer och manga viarderar att kdra maskin
hogre dn administrativt arbete (Drolet & LeBel, 2010; Johannesson & Sééaf, 2017).
Entreprendrens drivkrafter, mal och personliga behov paverkar hur foretaget styrs
som i forlingningen dven péverkar foretagets finansiella situation. Drivkrafter att
expandera verkar saknas i branschen dar farre &n en av fem kan ténka sig att expan-
dera eller andra hur man skoter foretaget. Detta tros bero pa att det existerar stora
ekonomiska osdkerheter samt att man enbart har en stor kund, som tillfredsstéller
kortsiktiga behov, vilket inte motiverar langsiktig strategiplanering (Drolet &
LeBel, 2010). Aven om drivkraften finns for att expandera, giller det att hitta finan-
siering for att tdcka inkop av maskiner samt ticka dvriga kostnader som uppkommer
till foljd av att driva ett storre foretag (Johannesson & Saaf, 2017)

1.3.5 Brist pa innovation

For att vinda pé trenden med 1ag l6nsamhet och gora branschen mer attraktiv, be-
hover fordndring ske i bade samarbetet mellan kund och entreprendr, samt inom
entreprenadforetagen. For att lyckas med det kriavs innovation och utveckling. Kun-
skapsbrist om foretagets ekonomi och afférsstrategier tillsammans med tidsbrist bi-
drar till att det saknas innovation hos entreprenadforetagen. Forslag finns pd hur
entreprendrer kan 6ka sin 16nsamhet i form av 6kad diversifiering och ett bredare
tjiansteutbud. De behover utforskas mer dé praktiska exempel dr fa och verktyg
kopplade till affarsutveckling saknas (Ager, 2012).

Kunden har en stor roll i detta arbete eftersom de starkt paverkar entreprendrer-
nas mojligheter att vixa och etableras pa marknaden (Ager, 2012; Eriksson et al.,
2017; Benjaminsson, 2018). Kunden kan ibland anses ha storre fokus pa att minska
kostnader istéllet for att tillsammans med entreprendren driva utvecklingen framét
och hitta 16sningar som gynnar bégge parter, vilket kan begrinsa entreprendrers vilja
att utvecklas (Furness-Lindén, 2006). Kunden har en direkt eller indirekt effekt pa
hur designen av entreprenadforetagens affarsmodell ser ut och hur detta samband
beskrivs 1 detalj av Benjaminsson (2018).
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Drivningsentreprenorer konkurrerar idag med liknande utbud av tjénster dir det
ar svart att ge unika erbjudanden. Teknik- och produktionsutveckling har stagnerat
inom skogsentreprenad (Brunberg & Thor, 2010; Ager, 2012; Eriksson, 2016) och
foretagen behdver hitta andra omraden dér utveckling kan ske. Att se 6ver sina af-
farsstrategier och utveckla sina affarsmodeller bor darfor vara ett vésentligt fokus
for skogsentreprendrer.

1.4 Foretagsutveckling

1.4.1 Affarsstrategier

Afférsstrategier fokuserar pa hur foretag ska hantera konkurrens och skiljer sig fran
affarsmodeller som fokuserar pa foretagets uppbyggnad. En bra strategi forklarar
hur foretaget ska agera mer framgangsrikt &n sina konkurrenter genom att vara an-
norlunda eller unik. Konkurrens pa samma villkor dir samma tjénst eller produkt
erbjuds till samma kunder med samma utfall leder i férldngningen till sdnkta priser
till en nivé dér vinsten blir otillrdcklig (Magretta, 2002).

Affarsstrategier hos sma foretag, och darmed dven skogliga foretag, kanneteck-
nas ofta av intuition, opportunism samt flexibilitet och planeringshorisonten ar oft-
ast inte langre &n tva ar (Drolet & LeBel, 2010). En trend inom branschen é&r att det
blir storre foretag som erbjuder ett bredare tjansteutbud, exempelvis genom GROT-
hantering. Problem kopplade till planering skulle kunna minskas om entreprenadfo-
retagen fick skota det sjdlva vilket talar for okat ansvar hos entreprendrerna
(Johannesson & Saif, 2017).

1.4.2 Vardeskapande

Vad foretag har for strategier skiljer sig beroende pa vilka mal foretaget har
(Heikkila et al., 2018). Nagot som dock anses vara generellt, oavsett strategi, ar hur
varde skapas i ett foretag. Det finns enligt Amit och Zott (2012;2001) samt Zott och
Amit (2010) fyra aspekter av hur virdeskapande uppnaés i ett foretag, dessa har fatt
arbetsnamnet "NICE design themes” och bestér av:
- Nyskapande: Virde skapas genom att implementera nya aktiviteter (nytt in-
nehall), och/eller nya sdtt att sammanldnka aktiviteterna (ny struktur),
och/eller nya parter som utfor aktiviteterna (ny styrning).
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- Inlésning: Virdeskapande genom att ”lasa in” parter, antingen genom akti-
viteter som skapar kostnader eller ger 6kade incitament for deltagare bero-
ende pd om de vill avbryta eller ha fortsatt samarbete, eller genom unika
erbjudanden som parterna inte kan vara utan.

- Komplement: Virdedkande effekter skapas nir flera aktiviteter tillsammans
bidrar till ett hdgre vérde jamfort med om foretaget har dessa var for sig.

- Effektivitet: Virde okas genom att vara kostnadseftektiv i utforandet av,
och mellan, foretagets olika aktiviteter, dir det finns mojlighet att effektivi-
sera innehallet, strukturen eller styrningen av foretaget.

1.4.3 Affarsmodellsutveckling — Business Model Innovation

Foretag striavar efter att forbéttra sina processer for att nd hogre tillvaxt eller vinst-
marginal. Ett foretag kan forbéttras genom affiarsmodellsutveckling, d&ven kallat Bu-
siness Model Inovation (BMI), dir forbattring nds genom fordndringar i affarsmo-
dellens struktur. Det finns olika synsétt pa hur utveckling av affarsmodeller kan ske
(Heikkilé et al., 2018; Zott & Amit, 2010). Amit och Zott (2012) menar att det finns
tre olika utvecklingsomréden, dér utveckling av affirsmodellen kan ske genom for-
battring av innehdllet, strukturen och styrningen av affairsmodellen. Det forklaras
enligt foljande:
- Introducera nya aktiviteter, vilket &ndrar innehdllet 1 affairsmodellen, sdsom
nya produkter, tjanster eller arbetssitt.
- Utfora sina aktiviteter pd nya satt, vilket paverkar strukturen i modellen.
Strukturen beskriver hur aktiviteterna ldnkas samman.
- Genom att fordndra vem/vilka parter som utfor aktiviteterna dndras styr-
ningen i modellen.

Affarsmodellsutveckling anses lika viktigt som produkt- eller tjanstinnovation
(Amit & Zott, 2012; Pohle & Chapman, 2006) och har sedan begreppet myntades
bidragit till att fler foretag o6kat sin konkurrenskraft (Foss & Saebi, 2017). Foretag
som har en innovativ affarsmodell dér férdndring och anpassning sker har ofta storre
konkurrensmaéssiga fordelar eftersom det &r svart for andra foretag att kopiera af-
farsmodellen (Barjak et al., 2013) och foretag som har stort fokus pd BMI ar ofta
mer Ionsamma &n de som inte gor det (Giesen et al., 2007). Genom att ha en inno-
vativ affarsmodell kan foretaget antingen sla sig in pa nya marknader eller utnyttja
nya mojligheter som uppstér i den existerande marknaden (Amit & Zott, 2012).
Barjak et al. (2013) menar dock att BMI dr nagot som sma till mellanstora foretag
(SMEs) sillan implementerar, eftersom de fann att bara 1 av 20 foretagare aktivt
utvecklar sin affairsmodell. SMEs har generellt ingen strategi for BMI utan utveckl-
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ingen sker l6pande vid behov med fokus pé enbart en eller ett fatal av komponen-
terna i affirsmodellen, vilket ofta leder till forluster i utvecklingspotential
(Lindgren, 2012; Drolet & LeBel, 2010). Resultaten i en studie av Heikkila et al.
(2018) pekar pa att &ven om SMEs saknar en formulerad affarsstrategi sé paverkar
deras strategiska mal vilken typ av forbattring de gor i sin affarsmodell. I studien
analyserades relationen mellan SMEs strategiska mél och BMI. Forfattarna fann att
foretagen utvecklade sina affirsmodeller olika beroende péa deras strategiska mal.
Tre olika strategiska mél framstélldes: Nystart av foretag, foretag med fokus pa till-
vaxt samt foretag med fokus pa 16nsamhet och god ekonomi. Heikkilé ef al. (2018)
fann att:

- Foretag som strivade efter 6kad lonsamhet borjade sin affarmodellsutveckl-
ing i kostnadsstrukturen genom att kapa kostnader samt forbéttra kvalité
och effektivitet pa deras nyckelaktiviteter och nyckelresurser, for att sedan
hitta sitt att forbattra prissattningsmetoden (intdktsfloden). Fokus flyttades
dérefter fran internutvecklingen till att ldra kinna sina kunder béttre (kund-
segment), med syfte att dndra eller specificera sitt erbjudande mot den ra-
dande efterfragan (védrdeerbjudande). For att fordndra virdeerbjudandet
valde foretagen nya nyckelpartners eller sokte nya kanaler for att na ut till
sina kunder.

- Tillvaxtorienterade foretag borjade med att forbéttra relationen till deras be-
fintliga kunder for att sedan ldra kénna sina kunder (kundsegment). Nasta
steg var forbattring av erbjudandet i befintliga marknader eller utforska nya
(geografiska) marknader. Hitta nya partnerskap och kanaler for sina nya
kunder var nista steg, for att avslutningsvis exploatera nya, outforskade
marknader.

- Nystartade foretag har en cyklisk approach dir foretaget véxlar mellan tek-
nologi, innovation och nya erbjuden samtidigt som man analyserar och tes-
tar hur affarsmodellen fungerar genom kundernas reaktioner. I stort sett alla
komponenter i affarsmodellen omfattas och hanteras som en enhet och inte
individuellt. I startskedet ligger fokus p4 att hitta kunder genom att utforska
marknaden. Nér nystartade foretag lart kdnna sin marknad och sina kunder
upprittas ett genomforbart virdeerbjudande och en affirsmodell som sedan
testas. Nésta steg dr att hitta nyckelpartners och hitta investerare for att fa
finansiering for att sedan applicera ritt IT-stdd. Nar grunden dr lagd forts-
atter foretaget med kostnadsstrukturen samt intdktsflodena for att bestimma
prisséttning och vinster. Avslutningsvis testas affarsmodellen igen s att ju-
stering kan goras for att anpassa erbjudandet mot marknaden.
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1.5 Syfte med studien

Endast ett fatal studier har genomfOrts om skogentreprendrers utveckling
(Bolmgren, 2015; Norin & Karlsson, 2010; Hultaker, 2006), men ingen av dessa har
varit kopplade till deras affirsmodeller. Bl.a. Benjaminsson (2018) och Hultéker
(2006) har utryckt ett behov av fler studier om hur olika affarsstrategier paverkar
foretagen for att bidra med mer kunskap om hur sektorn kan forbéttra sitt utveckl-
ingsarbete och dédrigenom na béttre 16nsamhet. Forskning inom affarsmodellsut-
veckling har ofta fokus pa den teoretiska delen dér antalet praktiska undersdkningar
ar fa (Foss & Saebi, 2017). For att bidra med mer kunskap och praktiska undersok-
ningar &r syftet med den hér studien att;

- beskriva och jamfora hur drivningsentreprendrers affirsmodeller utvecklas
vid tilldmpning av de tre olika affdrsstrategierna: nystart, tillvixt, respek-
tive okad lonsamhet,

- samt identifiera drivkrafter och hinder for att tilldmpa de olika strategierna

Malet med studien &r att ldgga grunden for ett ramverk for hur drivningsentre-
prenorer kan arbeta med affarsmodellsutveckling, genom att analysera hur ett urval
av entreprenadforetags processer for fordndring och utveckling av sina affiarsmo-
deller och virdeskapande fungerar.

1.5.1 Avgransningar

Studien avgrinsades till svenska aktiebolag registrerade som drivningsentreprend-
rer under kod 02.200 i Svensk néringslivindelning (SNI).
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2 Material & Metod

2.1 Intervjustudie

Studien utfordes som en kvalitativ intervjustudie. Kvalitativa intervjuer lampar sig
nér undersokningar forsoker forstd hur ménniskor reagerar, resonerar samt for att
urskilja, eller sérskilja, handlingsmonster (Trost, 2010; Kvale, 2009). De lampar sig
dven inom forskning som kréaver forstaelse av komplexa system, processer eller er-
farenheter eftersom de ger moéjligheten att pa djupet ge klarhet och detaljerad for-
staelse (Ritchie ef al., 2013). Kvalitativa intervjuer skiljer sig mot kvantitativa da de
sistndmnda ldmpar sig for att ta reda pé frekvenser, andelar och andra métbara re-
sultat (Trost, 2010). Eftersom denna studie hade i syfte att ta reda pa, och forsta,
foretags monster géllande deras affarsmodellsutveckling lampade sig darfor kvali-
tativa, individuella intervjuer.

2.2 Insamling av bolagsuppgifter

Drivningsforetagens arsredovisningar 1ag till grund for urvalet av foretag ldmpade
att ingd i studien. Databasen Retriever Business anvindes for att fa tillgang till &rs-
redovisningar for skogliga entreprenadforetag som var verksamma inom drivning
genom urval med SNI-koden 2.200. Under denna indelning aterfanns 1905 foretag.
Bokslut samlades in for aren 2013-2018 och nyckeltalen som registrerades var:

Nettoomsdttning, vilken definieras som summan av forsiljningsintékter av varor
och tjanster med avdrag for limnade rabatter, moms och annan skatt som var knuten
till forséljningen (SCB, 2019). Nettoomséttningen anvéndes for att beddma om f6-
retag var i en tillvixtfas eller inte. Foretag som var i tillvdxtfas hade en 6kande net-
toomséttning under perioden.
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Rorelsemarginal, vilken visar hur stor del av foretagets vinst som blir kvar till
réntor, skatt och vinst efter att kostnaderna téckts. Rorelsemarginalen anvénds i hu-
vudsak till att jamfora lonsamhet mellan olika foretag som verkar i samma bransch
(SCB, 2019). Rorelsemarginal ansags som ett bra nyckeltal for urvalet av foretag
som soker forbéttrad lonsamhet eftersom ett hdgre virde innebar ett mer vilmaende
foretag. For att rdkna ut rérelsemarginalen anvénds formeln:

Rorelseresultat

Rorelsemarginal = T
Nettoomsattning

Rorelsemarginalen fanns med i databasen Retriever Business och vérdet erholls
utan behov av berdkningar.

Utdver detta samlades dven uppgifter for startdatum av F-skattsedel in med syfte
att identifiera nystartade foretag.

2.3 Urval och avgransningar

Ett kriteriebaserat urval av potentiella foretag att inga i studien gjordes baserat pa
vilken strategigrupp de tillhorde. Urvalet var strategiskt da syftet var att hitta grup-
per som avvek fran den stora massan, med malet att finna variation mellan dessa
grupper (Trost, 2010). Urvalsprocessen bestod av olika steg, dir det forsta steget
var att analysera nettoomséttning, rérelsemarginal samt startdatum for F-skattsedel.
Kénda, storre skogsbolag valdes bort eftersom de inte utgor drivningsentreprendrer,
vilket resulterade i att alla foretag 6ver 90 miljoner kr i omséttning férsvann. Foretag
som hade en nettoomséttning under en miljon kr togs bort da de ansags vara for sma,
med antagandet att dessa rimligtvis inte kan arbeta heltid med drivning givet den
omsittningen. Urvalet ansags bli mer representativt och anvindbart genom att stu-
dera de foretag som arbetat mer frekvent. Foretag som saknade bokslutssiffror ex-
kluderades. Foretag som saknade data for 2018 och 2017 valdes bort eftersom de
riskerade att vara nerlagda samt for att utveckling i nirtid inte kunde utlédsas ur dessa
data. I detta skede aterstod 1019 foretag.

Perioden for nyckeltalsanalysen sattes fran 2013 till 2018 (2017 for foretag som
saknade 2018 ars bokslut). Sex ar bedomdes vara tillrdcklig lang tid for att notera
trender i utvecklingen samtidigt som respondenterna inte ansags ha problem att min-
nas utvecklingen. Dartill &r 4-6 &r en normal avskrivningstid pa avverkningsmaski-
ner (Erlandsson, 2013), och den studerade perioden omfattade ddrmed en normal
investeringscykel. Detta beddmdes 6ka mojligheten att utvalda entreprendrer hade
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funderat Over foretagets framtida strategi i samband med maskininvesteringar vilket
anségs kunde bidra med virdefulla data.

2.3.1 Foretagets strategi styr urvalet

For att hitta foretag som ansags tillhéra en viss strategi gjordes olika urval baserat
pa de olika nyckeltal som tidigare ndmnts.

Foretag i tillviixtfas: Tillvixten rdknades ut genom att dividera den senaste regi-
strerade nettoomsittningen med nettoomsittning 2013. Alla foretag som hade dub-
blerat nettoomséttningen under perioden valdes ut i ett forsta skede. For dessa note-
rades tillvixten mellan varje &r fran 2013 fram till senast bokforda nettoomséttning.
Ett antagande gjordes att foretag med jamn tillvaxt mellan aren 2013-2018 troligtvis
hade en strategi som kdnnetecknas av tillvaxt, dar tillvixt inte skett slumpmassigt
enstaka ar. Antalet foretag som fyllde dessa kriterier var 103.

For att avgdra om tillvixten var konstant berdknades standardavvikelse for till-
vixten mellan bokforingséren. Foretagen sorterades efter standardavvikelsen dér fo-
retag med l4gst avvikelse rangordnades hogst i urvalslistan vilket innebar att de kom
forst i turordningen. De foretag som rangordnades hogst antogs ha en jimn tillvéxt
under perioden. Foretag med kortvarig tillvixt som enbart skett under enstaka ar
(hog standardavvikelse for tillvixt) hamnade sist i turordningen och hade lag san-
nolikhet att ingd i studien.

Féretag som forbdttrat [onsamheten: Ett forsta urval gjordes av foretag som be-
fann sig i den dvre kvartilen baserat pé senaste arets rorelsemarginal vilket resulte-
rade 1 282 foretag. Hur jamn rorelsemarginalen varit under perioden lag till grund
for vilka foretag som sedan valdes. Bara de foretag som Okat sin rorelsemarginal
jamfort med starten pd perioden valdes, vilket innebar att foretag som haft en hog
men samtidigt jimn rorelsemarginal under hela perioden inte valdes. Detta for att
hitta foretag som mest troligt gjort fordndringar som péverkat 16nsamheten.

Nystartade foretag: For denna grupp valdes foretag vars F-skattsedel hade ett
startdatum efter 2013 vilket var 168 stycken. Det var av intresse att hitta nystartade
foretag som lyckats etablera sig pa marknaden och som inte riskerade att inom kort
tid gé 1 konkurs. Darfor valdes foretag som haft en stabil tillvaxtokning i form av ej
sjunkande nettoomséttning under perioden samt haft en positiv rorelsemarginal un-
der perioden. Detta resulterade i 145 foretag.
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2.3.2 Foérutsattningar

Forutom indelningen i strategierna tillvaxt, 6kad lonsamhet respektive nystart, ka-
tegoriserades foretagen baserat pa storlek och geografi for att kunna urskilja even-
tuella likheter och skillnader kopplat till dessa faktorer.

Storlek: Som tidigare nimnts sa forefaller storleken ha betydelse for lonsambhet,
déar sma foretag generellt har ldgre Ionsamhet jamfort med storre (Sdaf & Eriksson,
2017; Penttinen et al., 2011). Det dr darfor av extra stort intresse att forstd vad sma
foretag med god 16nsamhet har for affdrsstrategi och affarsmodell da det finns ett
tydligt behov i denna grupp att 6ka lonsamheten. Gruppering gjordes darfor med
avseende pa foretagets storlek (baserat pa nettoomsittning). Ur varje strategigrupp
valdes ett storre och ett mindre. Grinsen mellan sma och stora foretag baserades pa
2017 ars nettoomséttning i respektive grupp, dir foretag som befann sig 6ver den
3:e kvartilen anségs vara stora, och alla under kategoriserades som sma. Griansen
var dynamisk da nivan for 3:e kvartilen 1ag pé 7,3 miljoner kr f6r 16nsamhet- och
tillvaxtforetagen och 5,7 miljoner kr for nystartsforetagen.

Geografi: Denna studie var en del av FOBIA-projektet som ingéar i det EU-fi-
nansierade programmet Northern Periphery and Artic Programme (The Northern
Periphery and Arctic Programme, 2019). Jamtland, Visternorrland, Vésterbotten
och Norrbotten var l4n som omfattades av projektet och hur drivningsentreprenorer
i just dessa lan arbetade var déarfor av intresse. En geografisk uppdelning gjordes for
varje strategigrupp dar foretag fran dessa lan kategoriserades som nordliga, och res-
terande foretag kategoriserades som sydliga eftersom geografiska forutsittningar
kan paverka foretags utseende och deras mojligheter till utveckling (Penttinen et al.,
2009).

Geografisk hirkomst samlades in via bokslutdata i form av det l&n som foretag hade
sitt sdte i. Hélften av alla foretag valdes fran syd, och hélften frén nord vilket resul-
terade i totalt tolv foretag (Tabell 1).

Vilka foretag som slutligen valdes ut for att ingd i studien baserades pé en be-
domning dir foretag som placerat sig hdgst upp i nyckeltalsanalyserna enligt ovan
granskades genom diverse webbaserade tjanster som tillhandaholl foretagsinform-
ation samt entreprendrers egna hemsidor i de fallen de uppréttat sddana. Syftet med
detta var att utesluta foretag som inte sysslade primart med drivning for att ge en
mer detaljerad bild av renodlade foretag.

Studien avgrinsades till foretag vars omséttning bestod till storsta del av driv-
ning da syftet med studien var att undersoka drivningsentreprendrer. Den tillfragade
entreprendren gjorde bedomningen om hur stor andel som bestod av drivning. Fo-
retag som i urvalssteget klassades som nystartade exkluderades om dessa dndrat bo-
lagsform till aktiebolag i nértid men drivit foretaget under en ldngre tid. Da uppgifter
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om hur stor del av omséttning som utgjordes av drivning, samt om bolaget enbart
dndrat foretagsform inte kunde ldsas ur bokslutsdata kontrollerades detta vid en
forsta telefonkontakt. Om det foretag som var hogst upp i urvalslistan inte kunde
stélla upp, inte kategoriserades som huvudsakligen drivningsforetag eller som en-
bart visade sig ha dndrat bolagsform, kontaktades néstkommande foretag pa listan.

Varje foretag kommer 1 fortsdttningsvis namnges med en bokstavskombination
bestaende av tre bokstéver for att behalla entreprendrernas anonymitet. Den forsta
bokstaven beskriver vilken grupp foretaget tillhor (T= tillvédxt, L= 6kad lonsamhet,
N= Nystartad), den andra bokstaven inom vilken geografi foretaget har sitt séte
(S=syd, N=nord) och den tredje bokstaven vilken storlek foretag klassas inom (L=
liten, S= stor). Exempelvis forkortas det stora tillvaxtforetaget i syd med bokstavs-
kombinationen TSS.

Tabell 1. Urvalet av foretag fordelat pa geografi, storlek och strategi. Nettoomséttningsutveckling
(NO%) beskriver nettoomsittningsokning fran studieperiodens start till slut. Rorelsemarginalens for-
andring (RM) visar medelvérde for de tre senaste aren jamfort med medelvérden tre ar innan. Nystar-
tade foretag saknar data for att beskriva forandringen for hela studieperioden

Table 1. Selection of companies divided on geography, size and strategy. Net turnover development
(NO%) shows the increase of net turnover from the studied periods start to end. The change in oper-
ating margin (RM) shows a mean value for the last three years compared to a mean value for the
three years before that. For start-up companies, data for the entire period is missing which makes it
impossible to demonstrate the development of NO and RM

Strategi Tillvéxt Okad 16nsamhet Nystart

Geografi Nord Syd Nord Syd Nord Syd
Storlek L S L S L S L S L S L S
Antal 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
NO* 5,5 145 50 28,0 30 9,0 6,0 80 2,0 6,5 55 10,5
Startar -10 -11 -2 -11 -05 -04 11 07 -14 -16 -18 -I3
Forandring

NO (%) 270 270 260 360 104 156 229 124 - - - -
RM 1320  7/4 5720 7/18 27/0 15/3 20/0 14/7 - - - -

* Nettoomsattning i miljoner kronor

2.4 Utformning och genomférande av intervjuer

Intervjuerna genomfordes i oktober och november 2019 och varade mellan 40 till
80 minuter. Intervjuerna med drivningsentreprendrerna genomfordes med hjilp av
en intervjuguide som utformades med syftet att via intervjun fa svar pa hur foretaget
utvecklat sin affarsmodell, givet den strategi som de enligt urvalskriterierna ansags
tillhora. Frageguiden baserades pd de sju komponenter som beskrivs i FBMC
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(Benjaminsson, 2018). For att fa ett jimforbart material var det viktigt att alla kom-
ponenter berérdes under intervjun genom frageomraden. Samtidigt stilldes foljdfra-
gor utifrdn vad den intervjuade beréttade vilket formade samtalet efter den intervju-
ade. Intervjumetoden beskrivs som en semistrukturerad intervju (Leech, 2002). Den
intervjuade fick dven frigor om vilka drivkrafter som ldg bakom utvecklingen samt
vilka hinder de st6tt pa under tiden, kopplat till de sju komponenterna. Uppgifter
om foretagets nuvarande situation samt vad foretagen har for framtida strategi sam-
lades ocksé in (Figur 2).

Inledningsvis 1 intervjun stélldes inga specifika frigor, utan den intervju-
ade bads beskriva nuléget och den utveckling foretaget genomgatt under perioden,
och vilka forédndringar som kunde kopplas till deras strategi. Syftet med detta var att
minimera mingden ledande fragor som Okar osdkerheter i datamaterialet (Kvale,
2009). I de fall den intervjuade inte berdrt en komponent inom FBMC bads utveckl-
ingen beskrivas for denna. Lopande stélldes fragor om vilka drivkrafter och hinder
som foretaget stott pa, bade for enskilda beslut men dven dvergripande givet deras
situation (Bilaga 1). Kostnadsuppf6ljning ansags som en viktig tilldiggsaspekt och
fragor stilldes for att finga upp hur entreprendrerna arbetade med detta (Bilaga 1).

Intervjuerna genomfordes dver telefon. I ett forsta samtal beskrevs syftet med
studien och kontrollfragor stilldes for att avgora om foretaget fyllde de urvalskrite-
rier som inte gick att utldsa ur bokslutsdata . Efter det avtalades en tid d& intervjun
skulle genomforas. De intervjuade blev informerade att samtalet spelades in med

Strategi
framat

Komponent

Figur 2. Tllustration av intervjuguidens uppbyggnad. Affarsmodellens komponenter berdrdes med fokus pa
nulége, utveckling, drivkrafter, hinder, strategi framat.

Figure 2. lllustration of the interview guide structure. Current situation, development, driving forces, ob-
stacles and future strategy were considered for all the business models components.
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hjilp av dator, for att underlétta senare bearbetning av data. Entreprendrerna erbjods
i detta skede anonymitet.

2.5 Bearbetning och analys

Vid analys av kvalitativa data saknas samma datorstdd som kan tillimpas for kvan-
titativa data. FOr analyser av kvalitativa data anvénds kreativiteten i storre omfatt-
ning jamfort med kvantitativa d& metoder och tekniker inte existerar i samma ut-
strackning (Trost, 2010). Metoder finns for hantering av kvalitativa data, dir tema-
tisk analys dr vanligt forekommande i litteraturen. Braun och Clarke (2006) defini-
erar begreppet tematisk analys som en metod for att identifiera, analysera, och rap-
portera monster (teman) inom data. De papekar att dess storsta styrka ar flexibilitet.

Ritchie et al. (2013) beskriver en process for tematiska analyser som till stor del

liknar den process Braun och Clarke (2006) ocksé beskriver. Analysprocessen in-
leds med att radata transkriberas, for att sedan kodas genom att liknande data kate-
goriseras under teman. | denna studie intrdffade tematisering samtidigt som tran-
skribering utan behov av kodning, eftersom teman (nuldge, utveckling, drivkrafter,
hinder och framtida strategi) var bestimda redan innan datainsamling pabdrjades.
Data som anségs irrelevant givet studiens syfte exkluderades, vilket innebar att tran-
skriberingen blev av en mer sammanfattande karaktir. Transkriberingen och sam-
manfattningen genomfordes i tva steg:

i. En detaljerad sammanfattning av intervjuerna skrevs ner 16pande genom att i
efterhand lyssna pa det inspelade materialet.

ii. Data sammanfattades kort och koncist och lades in i ett Excelark, dér data for
varje foretag lades kolumnvis och gruppvis baserat pa strategi. Rader i Exce-
larket numrerades sedan 1 tva kolumner, en kolumn f6r affarsmodellens kom-
ponenter och en kolumn for frigeomradena (utveckling, drivkrafter, hinder,
nulédge, framtida strategi), dir varje komponent tilldelades en siffra (1-8), och
varje frageomrade tilldelades en siffra (1-5) (Bilaga 1). Exempelvis tilldela-
des data kopplat till utveckling alltid siffran 2, och skedde utveckling inom
kundkomponenten tilldelades den dven siffran 6 som motsvarade kundkom-
ponenten. Nir jaimforelser sedan skulle goras kunde komponentsiffran 6 sor-
teras ut for att se allt kopplat till kunden, och sorterades det dven pé frageom-
rade 2 visades enbart data kopplat till utveckling inom kundkomponenten for
alla foretag. Vissa data var sa pass overgripande att den inte gick att koppla
till en specifik komponent som i de fallen lades i en egen cell.

Vidare steg i analysen foljde processen beskriven av Braun och Clarke (2006)

samt Ritchie et al. (2013), dir teman analyserades for att hitta monster som sedan
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forklarades. Slutligen jamfordes resultatet med den tidigare beskrivna teorin om af-
farmodellsutveckling av Heikkil4 ez al. (2018) for att ge en bredare forklaring.

Analys av hur foretagen skapade véirde och utvecklade sina affarsmodeller utfor-
des genom att kategorisera alla fordndringar som skett enlig teorin beskriven av
Amit och Zott (2012) samt Zott och Amit (2010). Varje forandring som foretaget
genomgatt kategoriserades till om den bidragit till &ndrat innehall, dndrad struktur
eller styrningen av affarsmodellen samt om fordndringen bidragit med nyskapande,
komplimenterande, inldsning eller effektivisering. Vidare jamfordes hur grupperna
utvecklat sina foretag med avseende pa dessa aspekter for att se om grupperna ten-
derade att fordndra affirsmodellen olika. En enklare analys genomfordes dér sum-
man av antalet forandringar inom varje kategori jimfordes mot varandra.

24



3 Resultat

3.1 Nulage

Under intervjuerna stilldes fragor om nuldget for att kunna se 4t vilken hall utveckl-
ing gatt och vad det resulterat i. Foretagen skiljde sig &t bade inom och mellan
grupper. Likheter fanns inom tjansteutbudet, avtalens utseende samt prissattnings-
metod. Enbart ett foretag utforde gallring till storsta del (NSS, Tabell 4), de 6vriga
utforde slutavverkning eller en jdmnare blandning av bade slutavverkning och gall-
ring (Tabell 2, 3, 4). Tillvaxtforetagen hade det bredaste tjansteutbudet och utforde
fler tjinster som infattade annat dn enbart drivning. Enbart tvéa foretag hade 1-ars-
avtal, Ovriga hade minst 2 ar eller tillsvidareavtal. Prisséttning enligt medelstam-
klass och skotningsavstdnd forekom hos alla foretag, forutom hos NNL som an-
vande traktvis bortsittning, samt hos TSL som debiterade timtaxa (Tabell 2, 4).
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Tabell 2. Sammanstéllning av nuldget for tillvixtforetagen, uppdelat pa varje komponent ur FBMC

Table 2. Summary of growth companies current situation for each component from the FBMC

Geografi Syd Nord
Storlek Liten Stor Liten Stor
Maskiner 1 skordare 2 maskingrupper 1 skordare 5 maskingrupper
2 skotare 2 GROT-skotare 1 skotare 1 gravmaskin
1 traktor + flismaskin 1 trailer
Personal* 3 anstéllda 8 anstéllda 3 anstéllda 24 anstillda
Enkelskift Enkelskift, Enkelskift skordare, Dubbelskift,
dubbelskift vid behov dubbelskift skotare enkelskift pa 1 grupp
Tjansteutbud Skotning manuellt huggen bok/ek Slutavverkning Slutavverkning Slutavverkning
Gallring Gallring Gallring Gallring
Flisning och vigklipp GROT-skotning Maskintransport

Hur tjénster siljs

Prisséttning

Kund

Partnerskap

Tillsvidare: arlig prisférhandling,
uppsédgningstid: 6 man
Inga klausuler**

Skotare och skordare pé timtaxa
Flisning per MWh

1 huvudkund
Stréjobb hos andra

Inga

Tillsvidare: arlig prisférhandling,
uppsigningstid: 3-6 mén
GROT-skotning 1-drsavtal
Dieselklausul**

Medelstam och medelskotnings-
avstidnd

GROT-skotning timtaxa
3 huvudkunder

Maskintransport

3-arsavtal: arlig prisforhandling,
uppsédgningstid: 6 man
Diesel- och ranteklausul**

Medelstam och medelskotnings-
avstand

1 huvudkund

Maskintransport

Verkstad och service

Tillsvidare: arlig prisférhandling,
uppsigningstid 6 mén
Diesel- och ranteklausul**

Medelstam och medelskotnings-
avstand

2 huvudkunder

Komatsuverkstad

* Exklusive foretagsédgaren
** Tillaggsfras i avtal (exempelvis justering av pris efter indexutveckling for diesel och rinta)
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Tabell 3. Sammanstéllning av nuldget for foretag som

Table 3. Summary of profitability seekers current situation for each component from the FBMC

Okat I6nsamheten, uppdelat pa varje komponent ur FBMC

Geografi Syd Nord
Storlek Liten Stor Liten Stor
Maskiner 1 skordare 2 maskingrupper 1 skordare 1 skordare
1 skotare 1 skotare 1 skotare 1 skotare
1 en gravmaskin
Personal* 1 anstélld 3 anstillda 2 anstillda 3 anstillda
Enkelskift Enkelskift 1,5-skift Dubbelskift
Tjénsteutbud Slutavverkning Slutavverkning Slutavverkning Slutavverkning
Gallring Gallring Vigbyggnad Gallring

Hur tjinster séljs

Prisséttning

Kund

Partnerskap

18 manaders avtal: forhandling vid
behov

uppsagningstid: 6 méan

Inga klausuler**

Medelstam och medelskotningsav-
stand

1 huvudkund

Anlitar skotningsentreprendr

1-arsavtal: prisforhandling vid
upphandling
Diesel- och ranteklausul**

Medelstam och medelskotningsav-
stand

Timtaxa for ej avtalade arbetsmo-
ment

1 huvudkund

Maskintransport. Anlitar skot-
ningsentreprendr (kundens maskin-
lag

1-arsavtal: prisforhandling vid
upphandling
Diesel- och ranteklausul**

Medelstam och medelskotningsav-
stand

1 huvudkund fo6r drivning,
flera for gravning

Maskintransport

2-arsavtal: prisforhandling vid
upphandling
Diesel- och ranteklausul**

Medelstam och medelskotningsav-
stand

1 huvudkund

Maskintransport

* Exklusive foretagsdgaren
** Tillaggsfras i avtal (exempelvis justering av pris efter indexutveckling for diesel och rinta)
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Tabell 4. Sammanstéllning av nuldget for nystartsforetagen, uppdelat pa varje komponent ur FBMC

Table 4. Summary of start-up companies current situation for each component from the FBMC

Geografi Syd Nord
Storlek Liten Stor Liten Stor
Maskiner 1 skordare 2 skordare 1 skordare 3 maskingrupper
1 skotare 1 skotare 1 kranvéxlare
Personal* 0 anstéllda 3 anstéllda 4 anstillda 6 anstéllda
Enkelskift Enkel + dubbelskift Dubbelskift Dubbelskift
Tjénsteutbud Slutavverkning Gallring Slutavverkning Slutavverkning
Gallring Slutavverkning Gallring
Traddelar

Hur tjénster siljs

Prisséttning

Kund

Partnerskap

3-arsavtal med érlig prisforhand-
ling, uppsédgningstid 6 man.

Medelstam och medelskotnings-
avstand

1 huvudkund

Maskintransport
Anlitar skotningsentreprendr

Tillsvidare med &rlig prisforhand-
ling, uppsédgningstid 6 man
Diesel- och rinteklausul**

Medelstam och medelskotnings-
avstand

2 huvudkunder

Maskintransport
Anlitar skotningsentreprendr

Tillsvidare med &rlig prisforhand-

ling, uppségningstid 6 man

Bortséttning

1 huvudkund

Maskintransport

2-arsavtal med prisférhandling
vid varje upphandling, uppsig-
ningstid 6 man

Diesel- och ranteklausul**

Medelstam och medelskotnings-
avstand

1 huvudkund

Maskintransport

* Exklusive foretagsdgaren
** Tillaggsfras i avtal (exempelvis justering av pris efter indexutveckling for diesel och rinta)
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3.2 Utveckling

I f6ljande avsnitt beskrivs affarsmodellsutvecklingen for de tre strategigrupperna.
Beskrivningen gors uppdelat under enskilda rubriker for respektive affarsmodells-
komponent.

3.2.1 Maskiner

Tillvixtforetagen: Den 6kande nettoomséttning som noterats hos foretagen i tillvaxt
beror enligt entreprendrerna till storsta del av fordndringar i maskinparken och per-
sonal. En storre maskinpark okar potentialen for 6kade avverkningsvolymer, som i
forlangning okar intédkterna. Nya maskiner forknippas med hogre produktivitet eller
tekniskt utnyttjande (TU), som pd samma sétt som en storre maskinpark ger mojlig-
heten till forhdjda avverkningsvolymer, och ddrmed okar potentialen att hoja intak-
terna.

Tre av foretagen startade med skotning och dgde da varsin skotare, och TNS
startade med en maskingrupp. Foretagen expanderade sedan genom kop av fler ma-
skiner samt utbyte av dldre maskiner mot nya. Hur den forsta expansionen sag ut
varierade dock for de olika foretagen. TSL samt TNS expanderade bada genom att
rikta in sig mot specialuppdrag. TSL investerade i en bandgédende kombimaskin med
syfte att utfora uppdrag i naturreservat och pa kinslig mark, och TNS kopte en skor-
dare och tillverkade ett markberedningsaggregat for montering pa skordare anpass-
sat for oléndig terrdng dir konventionella markberedare fungerade daligt. TSL dnd-
rade sedan fokus och bytte ut bandmaskinen mot en flismaskin och traktor med klip-
paggregat for att sedan expandera med en ny skotare samt en skordare som koptes
frén en annan entreprendr. TNS utokade sin verksamhet vidare med att kopa upp en
trailer och grévare, samt redan etablerade maskingrupper av konkurrenter. Entre-
prendren O6ppnade ocksé upp en verkstad i samarbete med en tillverkare av skogs-
maskiner dir foretaget utforde service av maskiner som var aktiva i ndromradet.
Foretaget anpassade maskinparken under tillvixtfasen mot specialuppdrag. Entre-
prendren var ett av de forsta drivningsforetagen i Sverige att anvéinda flertrddsag-
gregat, och bestéllde i den senaste expansionen en maskingrupp med extra breda
hjul och specialtillverkade bandplattor for att nischa sig mot uppdrag pa mark med
véldigt lag bérighet.

TSS och TNL boérjade som underentreprenorer pa skotning och expanderade ge-
nom att; for det stora foretaget kopa fler skotare och for det lilla foretaget kopa nya
skotare. Nésta expansionsfas innebar for bada foretagen att skordare koptes upp av

29



andra entreprendrer och foretagen gick fran att vara underentreprendrer pa skotning
till att utfora allt drivningsarbete utan behov av andra entreprendrer. TSS riktade
dven in sig pa skotning av avverkningsrester (GROT) och gick frén att ha en skotare
som vixlade mellan GROT och rundvirke till att en renodlad GROT-skotare kdptes.
TSS gick samma ar som intervjutillfillet in i en fas dér tillvixten stagnerat och bor-
jade minska. De avskaffade en maskingrupp och 6vervigde fortséttningsvis att av-
skaffa ytterligare en.

Lonsamhetsforetagen: Antalet maskiner i foretagen hade under perioden varit
konstant for alla utom LSS som 6kade antalet maskiner i sin maskinpark, samt det
lilla 1 nord som utékade med en gravmaskin. LSS bestod i borjan av perioden av en
skordare och tva skotare och vid intervjutillfillet hade maskinparken utokats till fem
maskiner, varav fyra var nya. De 6vriga fordndrade sin maskinpark genom att 16-
pande fornya maskinparken diar maskinbyte skedde med ett mellanrum pa 3-6 ar.
Agaren av LSL hade, forutom att investera i nya maskiner, forindrat sina maskin-
kostnader bokforingsmaéssigt. Entreprenoren anség sig tidigare ha skrivit av maski-
nerna felaktigt vilket i sin tur paverkade rorelsemarginalen negativt.
Nystartsforetagen: Bada dgarna av de smé foretagen var innan uppstart chaufforer
at andra drivningsentreprendrer, for att sedan starta upp sina verksamheter med att
investera i varsin begagnad gallringsskordare. De fick bada finansiellt stod av Almi
som lénade ut till handpenning. I NSL ersattes sedan den begagnade skordaren mot
en ny. For NNL saldes den begagnade skordaren och bdde en ny skotare och ny
skordare koptes istéllet . Finansiering av den nya maskingruppen sékrades av en ny
kund som erbjod sig vara borgendr, vilket mojliggjorde ett banklan och ligre eko-
nomiska risker.

De stora foretagen startade upp genom att investera i varsin maskingrupp som
redan var i bruk av andra drivningsentreprendrer. Agaren av NSS gjorde inlednings-
vis uppdrag som underentreprendr for att bygga upp ett startkapital. Startkapitalet
anvindes sedan for att kpa upp huvudentreprenérens foretag. Innan uppkop inve-
sterade huvudentreprendren i nya maskiner for att underlétta lanprocessen innan dg-
arbyte, vilket gav NSS goda forutséttningar vid start. Efter uppstarten utdkades ma-
skinparken med en begagnad skdrdare dven fast det finansiella ldget var tufft, med
motiveringen:

” Jag sag, pa lang sikt, inget annat val for att i framtiden kunna tjdna pengar. Hela

marknaden ligger framfor mig eftersom det bara ar édldre entreprendrer som haller p4.”
Det andra stora foretaget, NNS, startades upp genom uppkop av en maskingrupp

dgd av dgarens far, som dgaren tidigare arbetat for. NNS utékades sedan med ytter-
ligare tvd maskingrupper, varav den ena var helt ny och anpassad mot marker med
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délig barighet, och den andra koptes fran en entreprenor som avvecklade sin verk-
samhet. NNS investerade i en kranvéxlare med syfte att flytta kojor samt service
med bedomningen att den storre maskinparken réttfardigade ett inkép av kranvéx-
lare d& 16nsamheten och flexibiliteten berdknades 6ka.

3.2.2 Personal

Tillvéixtforetagen. For alla fyra foretagen 6kade personalstyrkan i takt med varje
maskinparksexpansion. Personalen rekryterades antingen genom att de foljt med
frén annan entreprendr i samband med maskinkdp, genom annonsering eller via
praktik inom foretaget. Agarna i de stora foretagen korde sjilva i borjan men dver-
gick sedan till att enbart leda foretaget. Skiftform genomgick fordndring hos vissa
men det var bara TSL som enbart hade enkelskift. De andra foretagen hade under
den studerade perioden anvént ndgon typ av skiftform. TNS inforde enkelskift
istéllet for dubbelskift p4 en maskingrupp for att underlétta upplarning av prakti-
kanter. Foretaget genomgick dven omstrukturering bland personalstyrkan och mer
ansvar tilldelades en specifik anstilld i varje maskingrupp. TSS omsatte personal
da personal som inte presterade sades upp samt genom att nagra anstéllda bytte ar-
bete.

Lonsamhetsforetagen: Personalstyrkan var densamma sedan start for LSL samt
LNS. De anstillda hade arbetat mellan 6—12 &r i dessa foretag, och skiftgangen var
ofordndrad. I och med ett dgarbyte av LNS 6kades transparensen mellan dgare och
personal och de anstillda fick mer insyn i foretaget. Agaren inforde veckovisa mo-
ten dér allt fran foretagets ekonomi och prestation pa dagsniva diskuterades. De an-
stéillda kdnde att de fick ett hdgre deltagande och trivseln dkade.

Antalet anstéllda varierade for de andra tva foretagen. LSS anlitade tva anstéllda,
varav en var nyexaminerad och fick en provanstillning, samtidigt som entreprend-
ren hade tappat en anstdlld som sagt upp sig. LNL tappade personal som sa upp sig
samt att personal avskedades som hade lag produktivitet. Entreprenoren tvingades
darfor gé ner i skift, vilket i sin tur ledde till att 4garen var tvungen att dka sin egen
maskintid.

Nystartsforetagen: Alla dgare 1 gruppen korde vildigt mycket sjélva i uppstartsfa-
sen. Detta for att bygga kapital och minska behovet av personal. NSL hade inte haft
nagon anstilld sedan start, utan dgaren korde ensamt ett skift pa en skordare. De
ovriga foretagen utdkade sin personalstyrka. Antingen genom att personalen foljde
med fran andra entreprendrer vid uppkdp av maskiner, genom annonsering pa soci-
ala medier, genom personliga nétverk eller via praktik inom foretaget. NNL var det
enda foretag som startade utan personal och som sedan hade behov att utoka med
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helt ny personal. Den nya personalen var uteslutande personer som avslutat sin an-
stdllning hos andra entreprendrer for att de inte trivdes med tidigare arbetsgivare.
Foretagen i norr blev kontaktade av de anstéllda och behdvde inte annonsera for att
fé tag i personal.

NNL var det enda foretaget som vid intervjutillfallet uteslutande anvinde dub-
belskift i gruppen (Tabell 4). NSS och NNS bestod av en maskingrupp vardera med
tre anstéillda, vilket innebar att tva skift anvindes for den maskin dér stoérst behov
fanns for tillfillet. Agaren av NNS korde sjilv ett skift i en maskin under uppstart-
fasen, for att fa fler debiterbara timmar och pa sa sétt bygga kapital. Efter expans-
ionen slutade dgaren kdra maskin och lade istéllet mer fokus pa att styra foretaget.
De 6vriga dgarna hade sedan start kort fulltid i maskin och skotte foretaget pé sidan
om.

3.2.3 Tjansteutbud

Tillvixtforetagen: Foretagen hade i ndgon man utdkat sitt tjansteutbud och erbjod
fler tjénster vid intervjutillféllet &n vid periodens borjan. Gruppen kinnetecknades
ocksé av att de fordndrat tjansteutbudet genom att ersétta en tjinst med en annan.

Lonsamhetsforetagen: LSS och LNL var de foretag som éndrat sitt tjansteutbud. |
uppstartfasen utforde LSS enbart gallring for att vid intervjutillfillet mestadels ut-
fora slutavverkning. Foretaget hade vuxit med en skotare som gick pa underentre-
prenad. LNL utdkades med griavning och underhéllsarbeten av skogsbilvégar. Res-
terande foretag forédndrade inte sitt tjansteutbud.

Nystartsforetagen: Samtliga nystartsforetag var i uppstartsfasen framst inriktade pa
gallringsuppdrag. Sedan dess hade alla, forutom NSS, dndrat sitt tjinsteutbud mot
att mestadels, eller uteslutande, utfora slutavverkningsuppdrag. Inom NNS anpas-
sades en maskingrupp mot trakter dér béarigheten var lag.

3.2.4 Hur tjanster saljs

Tillvéixtféretagen: Under den studerande tillvixtperioden hade inget av foretagen
forédndrat avtalens utseende och forhandling utfordes pa samma sétt vid intervjutill-
fallet som vid starten. Foretagen sinsemellan hade 1 stort sett samma utseende pé
avtalsform och ldngd (Tabell 2).

Lonsamhetsforetagen: LSL var det enda foretaget som inte fordndrat sittet tjédnster

saldes pa. Avtalets utseende hade fordndrats for ovriga. LSS genomgick ett anbuds-
forfarande som resulterade i att avtalslangden forkortades fran tva till ett ar, LNL
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tappade sina klausuler vid kundbyte och dgaren av LNS forldngde sitt avtal fran ett
till tva ar. Agaren av LSS #ndrade synsittet pa hur foretaget foljde avtalen och vid
intervjutillfillet avvek entreprendren inte nagot fran vad som var skrivet i avtalet
enligt ABSE, de allminna avtalsvillkoren som finns for skogsentreprenorer (Skog-
forsk, 2019).

Nystartsforetagen: Gemensamt for nystartsforetagen var att fordndring i hur tjénster
séldes skedde tidigt i uppstartsfasen. For NSL forlangdes avtalstiden medan dgaren
av NSS forhandlade ner tiden mellan forhandlingar fran tva till ett r, for att minska
sarbarheten mot marknadsforindringar. Agaren av NNL forhandlade fram ett mer
heltdckande avtal och dgaren av NNS skrev om avtalen med kunden som genomgatt
en stor omorganisation.

3.2.5 Prissattning

Tillvixtforetagen: Prissattningsmetod fordndrades for de tva foretagen i norr samt
det stora i soder. Initialt hade alla anvént traktvis bortséttning men sedan bytt till
medelstamsbaserad prisséttning, antingen genom kundbyte eller, som for d4garen av
TNS, missnoje infor metoden. En av entreprendrerna menade att detta var den enda
komponent som foretaget kunde utvecklas pa, da utveckling inom maskin och ar-
betsmetod hade natt maximal niva givet den loneniva foretaget 1ag pé vid intervju-
tillfallet. For TNS sénktes produktionskostnaden for klena stammar i och med gall-
ring med flertrddshantering och foretagen kunde erbjuda en annan prisséttning pa
klena stammar jamfort med konkurrenter. TSL skilde sig gentemot de andra da fo-
retaget inte hade foréndrat prissittningen och foretaget var det enda som i studien
korde pé timtaxa (Figur 2). Foretaget skilde sig ocksa fran de andra da de saknade
diesel- och rénteklausuler i avtalet.

Lonsamhetsforetagen: For LNL hojdes ersittningsnivan under perioden efter att
konsultation med revisor visade att ersattningsnivan var for 1g i relation till foreta-
gets kostnader. Entreprenoren borjade rdkna pa prisnivan och kostnader med hjélp
av revisorn och kalkyleringsprogram. For LSS fordndrades prisséttningen dar ofor-
utsdgbara arbetsmoment som ej tagits upp i avtalet enbart utférdes om en 6verens-
kommelse om erséttning uppréttats med kund. Ersittning genom timtaxa var den
vanligaste formen av ersittning vid dessa 6verenskommelser. De 6vriga foretagen
genomgick inga storre fordndringar forutom de avtalade periodvisa prisféorhandling-
arna.
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Nystartsforetagen: De stora foretagen som tog 6ver redan etablerade maskingrupper
fortsatte inledningsvis med samma prisséttning som tidigare anvénts. Entreprend-
rerna hade i tidigare konstellationer skott kundkontakten och med detta erhéllit kun-
skap om forhandlingsprocessen. NSS och NNS hade samma prisséttningsmetod un-
der hela studieperioden.

De sma foretagen var tvungna att ta fram en rimlig prisséttning vid uppstart da
de inte tog dver redan aktiva grupper, och hanterade situationen p4 olika siitt. Agaren
av NSL diskuterade med andra entreprenorer for att fa en bild 6ver vad som var en
rimlig prisnivd. Agaren av NNL kontaktade istillet en konsult med god erfarenhet i
branschen som tillsammans med &dgaren tog fram ett pris baserat pa forutséttning-
arna. Agaren av NNL hade ocks4 haft en god dialog med en tidigare chef som gav
rad och tips. Bada hamnade pé en prisnivd som fungerade, men i och med ett kund-
byte d&ndrade NNL prisséttningsmetod fran medelstamsbaserad erséttning till trakt-
vis bortsittning. Med tidigare kund saknade foretaget uppstartsavgifter per trakt,
vilket nistan forsatte foretaget i konkurs. Namnvart vid denna situation var att ent-
reprendren sa upp samarbete med kunden och stillde av maskinen nér entreprendren
insag att foretaget befann sig i ekonomisk kris. Entreprendren betalade av amorte-
ringen pa maskinen genom forvérvsarbete, for att efter ndgra manader bli erbjuden
nytt samarbete med annan kund. Vid kundbytet sag dgaren till att uppstartskostnader
togs upp i avtalet.

3.2.6 Kund

Utveckling och fordandring av kundléget skedde i storst utstrackning hos tillvaxtfo-
retagen, ndgot mindre hos nystartsféretagen, och i minst utrdckning hos lénsamhets-
foretagen. Av de foretag som forédndrat kundkomponenten var enbart ett foretag
stort, och av de sex smi foretagen hade fem pé ndgot vis fordndrat hur de arbetat
med kunden.

Tillvixtforetagen: Foretagen arbetade aktivt med vilka kunder de samarbetade med
och alla foretag forutom TNS hade fordndrat kundsamarbetet under perioden. TNL
hade vid studieperiodens slut en kund men under en kort tid haft tre olika. TSS 6kade
till tre olika kunder och hade under perioden avslutat och ater padborjat samarbete
med en. TSL hade haft en och samma kund under hela perioden men de tog &dven
emot strojobb fran storre bolag. Kundrelationen varierade for TSS och TNL men
hade for bade blivit béttre med tiden. Agaren av TSL hade under hela perioden varit
n&jd med kundrelationen. Agaren av TNS anség att kundrelationerna inte var bra,
vilket harleddes till att kunderna haft 11 produktionsledare pa 10 ar.
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Lonsamhetsforetagen: LNL var det enda foretaget som bytt kund under perioden.
Kundbytet berodde pa att erséttningsniva och relation med tidigare kund inte var
bra. LSS hade haft samma kund men dir ansvarig produktionsledare bytts ut. Relat-
ion till den nya produktionsledaren forbéttrades markant i och med bytet som skedde
samtidigt som 16nsamheten i foretaget 6kade. Agarna av LSL och LNS trivdes vil-
digt bra med kunden i nuldget och hade under hela perioden haft en bra kundrelation.

Nystartsforetagen: De sma foretagen hade under uppstartsfasen bytt kund. Relation
och prisniva lag till grund for bytet enligt 4garen av NSL, och for dgaren av NNL
berodde bytet pa att kunden inte kunde halla lovad méngd uppdrag. Relationen mel-
lan entreprenor och kund hade forbéttrats i och med bytet. De stora foretagen hade
haft samma kund/kunder sedan start. Bdda entreprendrerna var néjda med relationen
sedan start.

3.2.7 Partnerskap

Tillvixtforetagen: Alla foretag forutom TNS hade nidgon gang under perioden av-
slutat samarbete med huvudentreprendrer. For TNS anskaffades dessutom maskiner
for maskintransport och gravning, samt en verkstad, vilket sammantaget minskade
beroendet av underentreprenorer och andra partners.

Lonsambhetsforetagen: Agaren av LNL bytte revisor med anledningen att samarbetet
med den tidigare revisorn fungerade déligt vilket pdverkade l6nsamheten negativs.
De 6vriga foretagen fordndrade inte partnerskapet med andra aktorer.

Nystartsforetagen: Tre av nystartforetagen forandrade arbetet med underentrepre-
norer. NSS utdkade med fler underentreprenorer pa skotning. NNL avslutade sam-
arbetet med en skotningsentreprendr for att istdllet utfora skotningsarbetet sjélv.
NNS tog in skotningsentreprendrer vid behov, och NSL hade sedan start samarbetat
med en skotningsentreprendr. NSS utforde gallring pa storre arealer i slutet av peri-
oden jaimfort med borjan, vilket bidrog till att partnerskap med skotningsentreprendr
upprittades for att ticka extra skordarkapacitet.

3.2.8 Tillaggsaspekten kostnadsuppfdljning

I vilken utstrickning foretagen gjorde kostnadsuppfoljningar varierade och det
fanns inga tydliga skillnader mellan grupperna. De sma foretagen verkade dock ha
en mindre strukturerad typ av uppfoljning och gick mer pa kénsla. Dessa entrepre-
norer korde sjdlva manga timmar i maskin och detta sades bidra till en god uppfatt-
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ning om kostnadsposter. De storre foretagen tenderade att ha en mer detaljerad upp-
foljning som dessutom skedde oftare. Tva av lonsamhetsforetagen, och ett av
nystartsforetagen hade utvecklat hur de jobbat med uppf6ljning under perioden.

Tillvixtforetagen: Foretagen hade under hela perioden 16pande uppf6ljning pa kost-
nader och produktion. Inget av foretagen hade genomgétt nagon storre fordndring
géllande uppfoljning utan detta var ndgot som aktivt utforts under hela tillvéxtfasen.
De sma foretagen ansag att de hade god koll pa den dagliga produktionen da dgarna
sjilva korde och var mer aktiva i det operativa arbetet. TNS timanstillde en person
for att skota bokforing da entreprenoren sjilv inte hann med detta. Det stora foreta-
get i soder dnskade att de hade mer tid at uppfoljning.

Lonsamhetsforetagen. Agaren av LNS inforde intern uppfoljning nir foretaget bytte
4dgare. Agaren tog ver all bokforing och dkade dppenheten mot de anstillda i hur
foretaget presterade ekonomiskt genom att infora veckomoéten dér uppfdljningen av
arbetstider, produktion, TU och reparationskostnader diskuterades med de anstéllda.
Feedback gavs fran de anstillda genom hela processen med syftet att forbattra bade
arbetsmiljé och produktivitet. Agaren av LNL bérjade mer aktivt rikna pa sin verk-
samhet och blev bittre pa kostnadsuppfoljning i och med byte av revisor. Agarna av
LSL och LSS hade under hela perioden haft dvergripande uppfoljning och ansag sig
ha god koll p& vad som kostade i foretaget. Ingen fordndring i arbetsséttet hade ge-
nomforts hos dessa.

Nystartsforetagen: Entreprenorerna utryckte att de alla haft god koll pa ekonomi och
att de lopande genomfort uppfoljningar. De entreprenorer som sjdlva kdrde maskin
menade att de fick god koll pa verksamheten d& de var aktiva operativt. Tidsbe-
gransning bidrog till att entreprendrerna ofta fick ndja sig med overgripande upp-
foljning, dven fast viljan till mer omfattande uppfoljning fanns. Agaren av NNS
pastod att mer tid lades p& uppfoljning vid tidpunkten for intervjutillfallet eftersom
dgaren spenderade mindre tid i maskin, och att kunskapen om foretagande dédrmed
hade okat.

3.2.9 Sammanfattning utveckling

I figur 3 sammanfattas omfattningen av vilka komponenter som utvecklats av inter-
vjuade entreprendrer i de olika grupperna. Alla foretag i studien har genomgatt for-
andring av maskinparken. Tillvaxtforetagen var de som utvecklat flest antal kom-
ponenter i affdrsmodellen och l6nsamhetsforetagen de som utvecklat minst antal.

36



Alla komponenter, forutom maskin, utvecklades i olika omfattning mellan strategi-
grupperna. De sma foretagen i syd var mest konstant under perioden och gjorde farre
fordndringar dn 6vriga grupper baserat pa storlek och geografi.

37



Tillvaxtgruppen J— =
X X X
TSL X
Hur tjdnster p
Partnerskap Tjansteutbud . X X X
sa|Js TSS X
Personal E
—
X
X X X
TNL X
X
X
X X
TNS X
—_—
X
Lonsamhetsgruppen o
LsL
Hur tjanster
Partnerskap Tjansteutbud J . Kund } L 7 .
saljs LSS X
Personal X
—
X
X X X
LNL X
X
Prissattning
X
NS *
Nystartsforetagen :
NSL X X X
Maskin
Hur tjanster
Partnerskap Tjansteutbud J ) X X X
saljs NSS X
Personal
—
X
X X X X
NNL X
X
Prissattning
X
X X X
NNS X

Figur 3. Illustration hur fordndring av affarsmodellen skett for varje strategigrupp (till vénster) dér starkare
bla farg indikerar fler foretag som genomgatt forandring inom denna komponent. Foretagens individuella for-
andring av affirsmodellens olika komponenter visas till hoger i figuren. Bokstéverna beskriver varje foretag
och dér varje ruta med kryss representerar den komponent som genomgatt fordndring. Rutans placering i de
hogra figurerna Gverensstimmer med placeringen av rutorna i den 6vergripande figuren till vénster.

Figure 3. lllustration of how each strategy group changed their business model (on the figure’s left hand
side), where a stronger blue colour indicates that more companies developed this component. Companies’
individual change of different components of the business model is illustrated on the right hand side of the
figure.

The three-letter combinations describe each company and where each box with a cross represents the com-
ponent that has changed. The position of the box in the figure’s right hand side corresponds to the position of
the boxes in the overall figure on the left.
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3.3 Drivkrafter

3.3.1 Strategival

Entreprendrerna i tillvéxtforetagen utryckte att det var kul att véixa och att de trivdes
med att driva foretag. Detta var till storsta del drivkrafterna bakom expansionen.
Vanligt forekommande hos foretagen som varit, eller var i, en tillvixtfas var att det
oftast gjordes for att frigdra mer tid for dgaren. Aven lonsamhetsforetagen och
nystartsforetagen ndmnde att de ville védxa for att i framtiden minska egen arbetstid
i maskin. Ett av tillvaxtforetagen startade sitt foretag eftersom denne fick nacksmér-
tor efter 10 ar som chauffor och hade som maél sedan start att véxa och bli stor. De
bada stora tillvaxtforetagen ndmnde flera férdelar med att vara stor. En var att kunna
forflytta resurser vid behov. Att vara stor i kombination med att ha avtal hos flera
kunder minskade kénsligheten for stillestind da resurser kan forflyttas mellan kun-
der beroende pé efterfrdgan. En ekonomisk fordel med att vara stor var att storre
inkdp minskar kostnader, dé priset per enhet séinks. Agaren av TSL ville viixa lang-
samt for att behélla I6nsamheten och det berodde pa att entreprendren inte ville vixa
pa bekostnad av att det skapade en oro hos personalen till f61jd av ekonomiska osa-
kerheter. Drivkrafter for 4garen av TNL bakom expansionen var att kunna dka 16n-
samheten. Agarens framtidsvision var att gi i pension tidigt samt for att minska
arbetsbordan genom att anstilla mer folk. De sma entreprenorerna sa att de girna
korde sjédlva och ledde foretaget samtidigt, till skillnad fran de stora som hellre hade
fokus pa att leda foretaget.

Agarna for 16nsamhetsforetagen var mer fokuserade pa att forbittra den befint-
liga verksamheten. Dessa entreprendrers fokus hade varit att 6ka kvalitén, utveckla
personalstyrkan, 6ka produktionen samt halla hog kontinuitet pa leveranser fran ar
till &r. De ville driva foretaget pa ett bra sitt och anpassade sig mot det ridande
marknadslaget. Hog trivsel och kontinuitet kinnetecknade manga av foretagen. Hur
de forbittrat sin rorelsemarginal var olika och det fanns inga tydliga gemensamma
drivkrafter till forbattring forutom att de alla hade lokaliserat ett problem, antingen
internt eller externt, for att sedan ha korrigerat detta, exempelvis foretaget som inte
var ndjd med sin revisor.

Olika drivkrafter 1&g bakom varfor entreprendrerna startade upp egna foretag,
men generellt fanns en vilja att prova ndgot nytt och vara sin egen chef. De tva stora
foretagen som tog over redan befintliga maskingrupper startade upp med olika mal.
Agaren av NSS storsta drivkraft var att tjina pengar, och dgaren av NNS fick méj-
ligheten att fortsétta driva faderns bolag med sin bror, men valde att fortsétta sin
egen vig da broderna inte hade samma synsétt pa hur foretaget skulle drivas.
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3.3.2 Maskinval

Kundens behov péaverkade till storsta del hur maskinparken s&g ut samt hur den ut-
vecklats. Saknades drivningsuppdrag fanns varken mojligheten att vixa eller att be-
halla foretagets nuvarande storlek. Alla entreprendrer i studien nimnde att de valt
maskin efter kundens behov nir denne lovat mer uppdrag, eller for att entreprendren
sjilv insag att behovet fanns och maskinparken anpassades mot detta for att sikra
marknadsandelar inom &vriga marknadssegment (flis, GROT, markberedning, ba-
righet).

Typiskt for tillvaxtforetagen var att de tog vara pa mojligheter nér de uppstod.
Alla fyra foretag kopte upp maskiner av konkurrenter som antingen trappat ner eller
lagt av. Alla férutom TNS startade som underentreprendrer och tog sedan mojlig-
heten att utdka nir huvudentreprendr salde sina maskiner. Samma géllde NNS som
véxte snabbt i uppstartsfasen och utékade med en maskingrupp uppkdpt av en kon-
kurrent.

Tre av tillvaxtforetagen nischade in sig pa andra omraden &n traditionell drivning
for att sikra marknadsdelar och komplettera maskinparken. Maskiner som komplet-
terade varandra ansags skapa mervarde och sékrade uppdrag under mindre intensiva
perioder pa &ret. Agaren av TNS tillverkade nya maskindelar som tidigare inte an-
vénts 1 branschen vilket gav entreprenéren unika forutsédttningar dar konkurrensen
av andra entreprendren var liten. Maskinparken anpassades dven for LSS och NNS
med maélet att bli mer unik, dd med fokus pa uppdrag mot marker med lag barighet.
Entreprendrerna utryckte att det behovs en vilja att hitta omraden dir man kan er-
bjuda unika tjanster for att kunna véxa.

For Ionsamhetsforetagen fanns en tydlig vilja att investera i nya maskiner for att
minimera stillestdnd orsakade av reparationsbehov. Gruppen vérdesatte att amortera
hellre 4n att reparera, dd TU ansags 6ka med nya maskiner. Métprecision och nyare
teknik ansags vara béittre i nya maskiner vilket bidrog till att entreprendrerna kunde
halla en hogre kvalité pa utfort arbete. TSS bytte till nya maskiner i samband med
att korningen fordndrades mot grovre skog. Den grovre skogen slet mycket pa da-
varande maskiner och mycket tid lades péd reparation. Entreprendren insag att ett
maskinbyte skulle 6ka effektiviteten i foretaget vilket motiverade bytet.

Begagnade maskiner omsattes i storre utstrdckning hos tillvaxtforetagen samt
nystartsforetagen. Hos foretag i tillvéxt forklarades detta av att foretagen tog moj-
ligheter och kdpte upp maskiner av konkurrenter for att kunna vixa. For nystartsfo-
retagen forvirvades begagnade maskiner oftast for att foretagen saknade eget kapi-
tal samt p.g.a. svarigheter att fa finansiellt stod hos banker i uppstartsfasen. Foreta-
gen i gruppen rekommenderade dock att nystartsforetag bor investera i nya maski-
ner. Ett av de smé foretagen i gruppen var nédra konkurs dé foretaget initialt hade
mycket reparationer som ledde till stora kostnader samt farre debiterbara timmar.
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En entreprenér nimnde dock att det kan vara I6nsamt att halla kvar maskiner efter
avskrivningsperioden, om den anses vara i fortsatt gott skick. Det nimndes som en
balansging som baserades pa en magkiinsla av maskinens fortsatta hallbarhet. Aga-
ren av NSS ndmnde en strategi gillande reparationer som bidrog till minskad risk
for ovéntade stillestdnd. Entreprendren arbetade regelbundet med service av maski-
ner och hade under tva timmar i veckan en totalgenomgang av alla maskiner. Sedan
start hade de inte haft ett enda stillestind som kunde hérledas till att slitagedelar
havererat.

Négra entreprendrer hade en negativ syn pa maskiner anpassade for bade slutav-
verkning och gallring (mellanmaskiner). De som var mer positiv till mellanmaskiner
korde mer koptrakter dir det ibland fanns behov att kora slutavverkning och gallring
foljt av varandra i samma omréade.

3.3.3 Kostnadsuppfdljning

Uppfdljning sades vara oerhort viktigt for att Gverleva i branschen dar uppfoljning
av kostnader ansags vara en nyckel oavsett strategi. God uppfoljning ansags dven
Oka lonsamheten genom kostnadsminskningar och en entreprendr menade att:

”En krona mer eller mindre i erséttning har stor betydelse nir maskinerna gar 10 000 timmar
och uppf6ljning kravs for att kunna férhandla”

Entreprendrerna utryckte att klimatet vid forhandling var tufft dir mojligheten att
erhdlla en prissittning som speglade verksamheten krdvde god uppf6ljning och in-
blick i foretaget.

3.3.4 Personal

Entreprendrerna i studien virdesatte personalen mycket och menade att det var svért
att fi 16nsamhet med missndjd personal. Under intervjuerna utryckte sig en entre-
prenor:

”Det viktigaste kopplat till personal dr en fungerande gruppdynamik. Nér anstéllda
jobbar néra inpa varandra &r det viktigt att alla trivs tillsammans. Det gar att laga en

maskin, desto svérare ar det att ersétta bra personal”
Tvé av foretagen i Ionsamhetsforetagen péstod att hog personalomséttning &r ne-

gativt och kontinuitet i personalen #r en nyckel till framgang. Agaren av LNS trodde
sig betala hogre 1oner én sina konkurrenter for att behélla personalen, och sig efter
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dgarbytet att trivseln och viljan att producera 6kade med 6kad transparens i foreta-
get. Entreprenoren tror detta var nyckeln till hog 16nsamhet. Av nystartsforetagen
som hade personal fanns en tydlig vilja att ta hand om personalen och dir 6ppenhet
och stor inblick i foretaget ansags viktigt. De trodde att gott rykte var anledningen
till att de haft l4tt att rekrytera ny personal. Foretagen som vuxit sig stora hade for-
delat ut mer ansvar pa de anstillda da tiden inte rickte till att hantera allt sjdlv. For
dgaren av NNS var detta en stor drivkraft till att bli storre da det frigjorde mycket
tid och vardagen blev mer normal jaimfort med nér foretaget var mindre och entre-
prendren korde mycket sjalv.

Synen pa praktikanter skilde sig mellan foretagen dér vissa ansag att praktikanter
var nodvindiga for att kunna ha fortsatt tillgdng pé personal i framtiden. De menade
att praktikanter gér att forma och driva mot samma mal som resten av personalstyr-
kan. En av entreprendrerna nimnde att denne inte vill skapa dalig stimning gente-
mot konkurrenter genom att “’ta” personal fran dessa, och praktikanter kunde dé vara
det enda alternativet. Andra entreprendrer var mer kritiska och anstéllde hellre mer
rutinerad personal. De utryckte att det var besvérligt och dyrt att ta in praktikanter
och en entreprendr menade att branschen maste forbattra forutséttningarna att agera
pa marknaden innan fler praktikanter tas in:

”Jag &r kluven att frimja fler till att arbeta i skogen om 16nsamheten for median-

foretaget inte hojs. Idag luras folk ut i en lidande bransch”

De stora foretagen hade i storre utstrickning en mer positiv instéllning till att ta
emot praktikanter 4n de mindre.

Skiftform styrdes bdde av dgarens och personalens preferenser och behov, med
en tydlig skillnad mellan de intervjuade foretagen i syd och nord. Inget foretag i
nord hade enbart enkelskift, medan fyra av sex hade det i syd. Den frimsta anled-
ningen till att enkelskift var mest forekommande i syd berodde enligt de tillfrigade
pa en kombination av att personalen inte ville jobba kvillsskift samt konkurrens fran
entreprenad inom bygg och anldggning. Entreprendrerna var hart pressade for att
inte forlora kompetent personal till bygg- och anldggningsentreprenad som ofta er-
bjod hogre 16n till bra villkor. En fordel som nimndes med enkelskift var att Ob-
tilligg och spilltid vid skiftbyte eliminerades och foretaget blev saledes mer kost-
nadseffektivt sett till personalkomponenten. Entreprendrerna som tillimpade enkel-
skift foredrog detta da det gav en mer normal vardag och vardagspusslet var littare
att fa ihop. Behovet av skiftgdng motiverades av produktionsvariationer mellan
skordare och skotare dir extra skift sattes pd maskinerna med storst behov. I soder
spenderade ofta dgaren fler timmar i maskin, eller anlitades underentreprendrer, om
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behovet snabbt 6kat. Agaren av NSS péstod att begagnade maskiner i stdrre ut-
straickning kunde anvéndas i enkelskift eftersom stillestdnd p.g.a. reparationer da
storde verksamheten i mindre utstriackning.

3.3.5 Tjansteutbud

Foretagen som hade ett bredare tjansteutbud ansdg att detta gav fordelar som att
sakra korning &ret runt samt en minskad sarbarhet vid stdrningar, dé inte hela ma-
skinparken blir paverkad samtidigt.

Majoriteten av entreprendrerna i studien som foréndrat tjansteutbudet gjorde
detta efter kundens behov. Det styrdes av vilka forutsittningar kunden kunde ge
entreprendren. I de flesta fall bytte entreprendrerna maskinpark for att anpassa sig
till nya forutséttningar. Entreprendrerna var till storsta del villiga att anpassa ma-
skinparken mot nya tjanster om erséttningen var rétt. I de fall entreprendren inte
ville fordndra tjansteutbudet letade entreprendren nya kunder dér behovet var storre.
Att utoka befintligt tjansteutbud var lattare da foretagen forst sett ett behov och dér-
efter anskaffat anpassade maskiner efter behovet.

3.3.6 Hur tjanster saljs

Lonsamhetsforetagen stravade efter langre kontrakt eftersom den ekonomiska sé-
kerheten 6kade och det blev littare att halla en kontinuitet. En av entreprendrerna
foredrog tva ar mellan forhandlingarna da det anségs tidskrdvande att prisforhandla
pa érsbasis. Entreprendren ville hellre spendera tiden till att utveckla foretaget.

Nystartsforetagen foredrog ocksa ldngre avtal som var tydliga och heltickande,
sé att den finansiella sdkerheten blev hogre. De uppskattade en uppsiagningstid pa 6
manader eftersom det mojliggjorde byte av kund om samarbetet inte fungerade. For-
handling varje &r ansags av gruppen vara positivt eftersom entreprendrer da hade
mojlighet att parera for konjunkturférdndringar som péverkade foretagets ekonomi.

Avtalsform genomgick ingen forédndring hos tillvaxtforetagen och det berodde
pa att de var n6jda med dagens system. De stora tillvixtforetagen anség att det var
bra med tillsvidareavtal och 6 manaders uppsédgning eftersom de inte blev lasta till
samma kund om samarbetet skulle sluta fungera. Entreprenorerna kénde sig mer
flexibla vid hantering av personalforluster eftersom de hade mojligheten att av-
veckla delar av verksamheten om rekrytering av ny personal var svar.
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3.3.7 Prissattning

Medelstambaserad prisséttning ansags enkel att tillimpa eftersom mindre tid lades
ner pa att diskutera avslutade trakter. Agaren av TNS fann att relationen och samar-
bete med kund forbéttrades efter byte av prisséttningsmetod. En entreprendr fore-
drog att fakturera per arbetad timme eftersom det ldttare gick att skatta antalet ar-
betstimmar per ar och kostnadsjamforelser blev enklare. De flesta foretag var kri-
tiska mot traktvis bortséttning och det var inget de ville implementera. De ansag att
metoden var tidskrdvande och att mycket tid gick till att diskutera redan korda trak-
ter, istéllet for att nyttja tiden &t att forbittra samarbetet. Aven oklarheter kring hur
den traktvis bortséttningen berdknades skapade oro och en ovilja att anvéinda meto-
den. Det enda foretag som anvénde traktvis bortsittning tyckte dock denna metod
var bra eftersom entreprendren ofta korde trakter som var pa oldndig terrdng. En
forutsattning for medelstamsbaserad prissittningsmetod &r att ojamnheter jaimnas ut
over tid, vilket hade missgynnat entreprendren i detta fall.

3.3.8 Kund

Riskspridning och att slippa beroendestillning till en kund ndmndes som de viktig-
aste fordelarna med att skriva avtal med flera kunder. Entreprendrerna angav att
avtal med fler kunder 6kade mojligheten att omfordela resurser mellan kunder vid
sviktande sysselsdttningsgrad. Att ta ldirdom av det bésta ur samarbetena ansags
dven positivt.

Val av kund berodde inte uteslutande pa prissittning utan sidkerhet i form av
uppdrag och relation ansags som viktiga parametrar. En entreprendr utryckte att:

”...en god relation leder till 6kad 16nsamhet och vi virdesétter en kund som gér att

diskutera med”

Byte av kund berodde antingen pé att relationen och samarbetet med kund for-
sdmrades, och/eller att prisnivan var for 1&g, och/eller att avtalad uppdragsméngd
inte uppfylldes. Personalférluster orsakade att en entreprendr fick sdga upp avtal
med en kund eftersom de inte kunde fortsitta producera pa tidigare nivaer. Planering
var en punkt som ansags vialdigt viktigt for Ionsamheten och paverkade foretaget
negativt i de fall den fungerade daligt. Hur dialogen med produktionsledare funge-
rade hade ocksa betydelse. En god dialog forbéattrade ofta det operativa arbetet for
entreprendren, och dirmed dven lonsamheten. Skilet till att vissa foretag inte bytt
kund forklarades till stor del pa att relationen till kund var véldigt bra under peri-
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oden. Det fanns ingen problematik géllande forhandling eller planering och samar-
betet fungerade bra. Det geografiska ldaget spelade ocksé en roll da entreprenérerna
virdesatte arbete nidra hemmet.

3.3.9 Partnerskap

Nystarts- och tillvaxtforetagen hade i storst utstrackning férandrat sina partnerskap
med aktorer pd marknaden. Den vanligaste anledningen till férdndringen var ett 6kat
behov av underentreprendrer, antingen orsakad av en dkad maskinpark eller mins-
kad personalstyrka. Manga av foretagen hade varit underentreprenorer, men kunde
efter tillvdxt och investering i fler maskiner istéllet klassa sig som huvudentrepre-
norer.

Flera av entreprendrerna nimnde att de blivit medlem i branschorganisationen
Skogsentreprendrerna. En del hade blivit medlem med anledning av att kunden job-
bar efter ABSE (Skogsforsk, 2019), vars riktlinjer Skogsentreprenérerna var med
och utformade, medan andra var med for att ga pa deras anordnade triffar. Flera
entreprendrer utryckte att det var viktigt for drivningsentreprenorer i Sverige att
traffas for utbyte av tankar och idéer. En traff kunde bidra med information med
potential att forbittra bade produktions- och ekonomiska forutsittningar.

Att minska service, reparations- och uppstartskostnader ansags vara viktiga driv-
krafter till varfor en entreprendr startade upp en verkstad samt varfor andra investe-
rade i fordon dmnade for maskintransporter. De virdesatte dven att beroendestill-
ningen till underentreprendrer minskade vilket gav ett storre inflytande p& den egna
verksamheten.

3.3.10 Strategi framat

Under det senaste aret, 2019, beskrev tillvaxtforetagen att tillvixten stagnerat till
foljd av det svara rekryteringslédget. Istéllet for att véxa i nirtid skulle TSS fortsatt-
ningsvis fokusera pa att behélla 16nsamhet. Viljan och behovet fanns for 6kad till-
vaxt men brist pa personal gjorde att entreprendren avyttrade maskiner. For TNS
naddes samma personalgrins och foretaget skulle istéllet fokusera pa att fordndra
tjdnsteutbudet. Entreprendren ville minska kundberoendet genom att bli ett vir-
keskopande foretag som skotte avverkning och planering sjélv genom att ha en ma-
skingrupp som inte var kopplad till ndgon kund. De sma foretagen ville i ett nista
skede utoka personalen nagot sa att entreprendrerna skulle kunna fokusera mer pa
administrativt arbete och spendera farre timmar i maskin. Genom att spendera farre
timmar 1 maskin anség entreprendrerna att dessa skulle kunna bidra med extra hjélp
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dér behov fanns. Béda var intresserad av att utveckla foretaget mot bioenergimark-
naden men detta kriavde rétt personal. TNL ville dessutom bli effektivare och hade
anlitat en metodinstruktor.

I 16nsamhetsforetagen fanns tva tydliga framtidsvisioner. Tva av dgarna ville an-
stélla en till for att kunna spendera mindre tid i maskin och fokusera mer pa att driva
foretaget. De andra tva ville behélla dagens niva pa maskin och personal och istillet
forbittras internt. Agaren av LSL vision var att kora mer slutavverkning och byta
maskin oftare, med tron att detta skulle 6ka produktiviteten. Agaren av LNS ville
fortsdtta att forbattra trivsel for personalen samt bredda tjénsteutbudet for att bli mer
helhetsbaserad och minska kundberoendet genom att exempelvis erbjuda planering
och snordjning.

Nystartsforetagen ville fortsdtta med dagens strategi med malet att behalla eller
oka lonsamheten. De dgare som sjilv korde maskin i gruppen ville fortsitta med det.
NSS ville kopa en begagnad skotare for att minska beroendet av underentreprendrer.
NNS ville utveckla den interna kommunikationen for att undvika missforstand mel-
lan Agare och anstillda. Agaren kunde téinka sig att utdka med en kund for att kunna
jimfora och kalibrera verksamheten mot kunderna. Agaren onskade ett lingre och
mer heltdckande avtal ddr alla typer av rorliga kostnader justeras mot index.

3.4 Hinder

3.4.1 Personal och rekrytering

Entreprendrers mojlighet att vixa anségs till storsta del begransas av mojligheterna
att rekrytera kompetent personal, och inte av finansiering eller mangden kundupp-
drag. Problemet ndmndes av foretag som hade vuxit, eller vill véixa i framtiden, och
patraffades i alla strategigrupper. En trend hos alla tillvaxtforetag var att de under
det senaste aret bromsat tillviaxten till f6ljd av personalbrist, dven fast viljan, upp-
dragen och de finansiella medlen att véxa fanns. Ett hinder som nimndes kopplat
till rekryteringsléget var att nyexaminerad personal ofta stéllde harda krav pé 16n
och arbetstid (enkelskift) som entreprendren inte kunde acceptera.

Entreprendrerna lade stor skuld pa skogsbolagen och utryckte att bolagen “’tog”
personal frén entreprendrer och anstéllde till sina egna maskinlag, samt att ersétt-
ningsnivderna var for l4ga for att entreprendrerna skulle kunna konkurrera med
andra branscher. De menade att de stora skogsbolagen inte tog tillrickligt ansvar for
att forbattra rekryteringsléget, och att folk som sokte sig till niaringen lurades in i en
bransch som lider av 1ag 16nsambhet.
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De sma foretagen med fa, eller inga anstéllda, nimnde mer séllan problem med
rekryteringsldget jamfort med de stora foretagen. Dock menade ett av de mindre
foretagen att de var véldigt sdrbara om kompentent personal skulle sdga upp sig, och
att det fort kunde leda till konkurs.

Ingen storre skillnad i hinder fanns kopplat till personal i sddra eller norra Sve-
rige. Rekryteringslaget beskrevs som tufft av alla entreprendrer oavsett geografi,
dven fast vissa hade haft det enklare &n andra. En skillnad som ndmndes var att
gruvndringen var en stor konkurrent om personal i norra Sverige, och bygg-och an-
laggningsentreprenad i sddra Sverige.

Négra foretag i 1o0nsamhetsforetagen ansag att det var svért 6ka lonsamhet om
personalomsittningen och andelen nyexaminerad personal var hog. De menade att
om ett foretag ska kunna fa god ekonomisk stabilitet, giller det att ha kontinuitet
med personalen.

3.4.2 Finansiellt

For nystartsforetagen var rekrytering inte det storsta hindret initialt, utan finansie-
ring av maskiner. De ndmnde att villkoren for att teckna 14n som nya pa marknaden
var tuffa, och hitta kapital till handpenningen var svart. Korta avtal med kunderna
och dyra lan bidrog till en hog ekonomisk osékerhet. Den ekonomiska osdkerheten,
i kombination med begagnade maskiner och bristande erfarenheter om avtalsskri-
vande, gjorde de nystartade foretagen kénsliga for storningar. Problematiken med
finansieringen av maskiner existerade dven for dvriga foretag i studien, men dé de
oftast hade ett uppbyggt kapital var detta av mindre begransande karaktr.
Framtida konjunkturldget begrénsar alla entreprendren dir de ndmner att framti-
den kénns lite osédker, vilket paverkar deras vilja att investera och satsa i foretaget.
Manga vill avvakta och se vad som hénder, och ta mojligheter nir de kommer

3.4.3 Kundsamarbete och relation

Manga av fOoretagen sag stora problem med att kunden inte var bendgen att betala
rimlig erséttning. Kundens syn pé rimlig prisséittningsniva skilde sig ofta mot entre-
prendrens syn, och detta menade man orsaka diskussioner som var tidskrdvande och
icke relationsforbattrande. Entreprendrerna malade upp en bild av att kunden hade
lag empati mot entreprendren och dar styrkefordelning mellan kund och entreprenor
var skev till kundens fordel.

Lonsamhetforetagen blev mest begrinsade i deras vardag av hur relationen och
samarbetet med kund fungerade. Entreprendrerna pekade pa att det existerade en
girighet hos kunden att pressa ner priser och en vilja till att skriva korta avtal. Ent-
reprendrerna ansag att detta inte frimjade en ldngsiktig utveckling av samarbetet,
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och att forutsittningarna att utvecklas och hélla god kvalité 6ver tid paverkades ne-
gativt. Entreprendrerna pastod att de inte kunde halla kvar sin personal och den kva-
lité de erbjod, givet den erséttningsniva som kunden ansdg rimlig. Entreprenorerna
tyckte att kunden skulle fokusera mer pa att utveckla samarbetet och fa entreprend-
rerna att trivas, i tron att detta pé sikt skulle 6ka viljan hos entreprenorer att aterin-
vestera i det egna foretaget och driva branschen framat.

Relationen till kund var for alla i dagsldget generellt god, men enstaka individer
hos kunden kunde férsdmra samarbetet. En hog omséttning av personal hos kunden
bidrog till osdkerheter kopplade till avtalsskrivning och 6verenskommelser. En av
entreprendrerna i tillvaxtforetagen hade arbetat mot elva olika produktionsledare pa
tio &r vilket forsvérade arbetet att skapa en god relation. I de fallen blev det extra
viktigt for entreprendren att avtalen var heltdckande och att muntliga dverensko-
mensler undveks, di det som avtalats om &ret innan ofta var glomt aret efter.

Intern kommunikation hos kunden angavs som ett problem eftersom entreprend-
ren kunde fA olika direktiv fran olika tjanstemén. Ett konkret problem till f6ljd av
detta, som anségs ha paverkat lonsamheten hos entreprendrer, var daligt utford pla-
nering som sinkt produktiviteten. En entreprendr tyckte att de var hart styrda och
antalet misstag skulle vara minimala, samtidigt som kunden stidndigt upprepade up-
penbara brister utan atgard, vilket skapade irritation.

Agaren av TNS nimnde att det fanns en stérre kinslighet mot éindrat kundbehov
med specialanpassade maskiner. Minskade kundens behov for en tjénst (och ddrmed
betalningsvilja) som kridvde specialanpassade maskiner, 16pte entreprendren en
storre risk att inte kunna hitta tillricklig sysselsittning at dessa. I de fallen behdvde
entreprendren agera snabbt och hitta annan avsittning for maskinerna eller avyttra
dem.
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4 Diskussion

4.1 Utvardering av resultat

Likt resultaten i studien av Heikkil4 ef al. (2018) startade de olika grupperna affars-
modellsutvecklingen i olika komponenter och skillnader mellan grupperna notera-
des vilket kan hérledas till att de har olika strategi. Foretagen i studien utvecklade
sina affairsmodeller l16pande med forédndrade forutséttningar, och oftast skedde for-
dndring av fler komponenter parallellt dir fordndring av en komponent oftast paver-
kade flera andra, vilket d4ven stddjs av Benjaminsson (2018). Detta 4r en stor skillnad
jamfort med studien av Heikkila et al. (2018) dér utveckling av komponenter skedde
mer linjédrt, f6ljt av varandra. Féréndring av tjénsteutbudet och kund verkar paverka
utveckling av i stort sett alla 6vriga komponenter. Lonsamhetsforetagen hade inte
forandrat kund och tjansteutbud i samma utstrackning som de dvriga grupperna, och
det verkar ha fitt som f6ljd att mindre omfattande fordndringar genomforts overlag.
Fokus hade istéllet varit att effektivisera redan etablerad afférsmodell med tyngd pa
hur tjénster séljs och personal.

Foretagen genomgick oftast fordndringar av flera komponenter vilket gér i linje
med studien av Heikkild et al. (2018) vilket motsdger resultaten i studien av
Lindgren (2012), att SMEs enbart foridndrar ett fatal komponenter.

4.1.1 Affarsmodellens utveckling

Tillvéxtforetagen

Tillvaxtforetagen i studien startade sin expansionsfas genom utveckling av tjénste-
utbudet (markberedningsaggregat) och exploatering av marknaden (flisning,
GROT-hantering, flertrddshantering). Parallellt med tjansteutbudets utveckling for-
béttrades, eller utékades, kundsamarbetet. Foretagen vixte antingen med redan be-
fintliga kunder eller genom att 6ka tjénsteutbudet hos nya kunder. Heikkilé et al.
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(2018) beskriver en liknande utveckling for tillvixtforetag diar samma komponenter
hanteras initialt men i ndgot annan f6ljd. Foretagen letade nya kunder och forbatt-
rade samarbetet med dessa, for att sedan utveckla tjdnsteutbudet eller exploatera nya
marknader. Utvecklingen av affarsmodellens komponenter som beskrivs i Heikkila
et al.s (2018) studie sker dock inte, till skillnad fran denna studie, parallellt utan
l6pande efter varandra. Maskin och personal (nyckelresurser) utvecklades tillsam-
mans med utvecklingen av tjdnsteutbudet i denna studie vilket ocksé skiljer sig med
den utveckling Heikkila ef al. (2018) beskriver, dér foretagen inte fordndrade nyck-
elresurserna for att né tillvaxt. Tillvixtforetagen i denna studie fordndrade prissétt-
ningsmetod och ersittningsniva efter att utveckling av kundkomponenten samt
tjidnsteutbudet skett, dir liknande fordndring i kostnads- och intdktsstrukturen inte
gar att se for tillvaxtforetagen i studien av Heikkild ef al. (2018). Heikkila et al.
(2018) studerar foretag fran olika branscher, bl.a. en godistillverkare och en tillver-
kare av portabla solceller, och studien &r dirmed inte direkt jamforbar.

I denna studie, samt i studien av Heikkila et al. (2018), férdndrades sedan part-
nerskap, men i olika riktning. I denna studie avvecklade de flesta foretag samarbetet
med partners, sdsom underentreprendrer for drivning och maskintransporter, for att
sjdlv utfora dessa tjanster. I studien av Heikkila et al. (2018) utokade tillvaxtforeta-
gen samarbetet med partners dér liknande utveckling enbart gar att se for TNS, som
hittade partnerskap med en maskintillverkare i och med verkstadsutokningen.

Gemensamt for tillvaxtforetagen i bada studierna ar att de avslutningsvis ser ett
behov av att hitta nya, outforskade marknader (virkeskop, bioenergi) for att fortsétta
véxa.

Lonsamhetsforetagen
De forédndringar som genomforts for att 6ka Ionsamheten hos de olika foretagen var
sammanfattningsvis:

- fordndring av kostnadsstrukturen genom avskrivning samt effektivisering

genom nya maskiner,

- forbéttrad kostnadsuppfoljning och 6kad erséttningsniva,

- striktare avtalslydnad och fakturering av allt utfort arbete,

- forbéattrad uppfoljning samt forbattrad relation och samarbete med personal.

Aven fast foretagen i 16nsamhetsforetagen indrade olika komponenter for att 6ka

l6onsamheten fanns initialt en generell utveckling som liknade den initiala utveckling
som lonsamhetssokare genomgatt i studien av Heikkild et al. (2018). Kostnader ka-
pades genom att stindigt forbattra kvalité och effektivitet pa nyckelaktiviteter och
nyckelresurser. Vidare utveckling skilde sig ndgot mellan foretagen i studien av
Heikkild et al. (2018) och foretagen i denna studie, da forbattring av prissattnings-
metod inte var lika vanligt forekommande for foretagen i denna studie. I studien av
Heikkild et al. (2018) dndrade foretagen fokus fran internutveckling till att forbattra
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kundrelationen. I denna studie fokuserade 16nsamhetsforetagen pa bade intern- och
extern utveckling simultant. Exempelvis forbittrade nagra foretag 16pande relat-
ionen med kunden samtidigt som de stridvade att utveckla trivseln for personal samt
forbattrade uppfoljning. Avslutningsvis utvecklade foretagen i studien av Heikkila
et al. (2018) virdeerbjudande genom nya partnerns och nya kanaler. Da enbart ett
foretag 1 16nsamhetsforetagen har fordndrat tjdnsteutbudet i denna studie verkar det
som att detta steg inte varit relevant for dessa foretag. Inget tyder pa att foretagen i
nista steg kommer utveckla tjansteutbudet for att moéta kundens behov, utan snarare
kommer foretagen att fordndra tjadnsteutbudet for att antingen kunna kora mindre
sjalv eller minska beroendestéllning till kund.

Nystartsforetagen

For nystartforetagen skilde sig utvecklingen av affarsmodellen for de stora och de
sma foretagen, diar de sma till storre utstrackning foljer samma utveckling som
nystartsforetagen i studien av Heikkila et al. (2018). Det som skiljer de smé foreta-
gens utveckling i denna studie med foretagen 1 Heikkild er al.s (2018) studie &r att
de inte arbetade med att ta fram en affdrsmodell som sedan testades och reviderades,
vilket forekom i tvd omgéangar for foretagen i Heikkild ef al. (2018) arbete. Detta
var inte unikt for enbart nystartsforetagen, utan gillde alla foretag i studien. Ef-
tersom de stora foretagen kopt upp redan etablerade maskingrupper behdvdes inte
samma steg genomfOras pa samma sétt. De stora foretagen saknade behovet att ut-
forska marknaden samt leta efter partnerskap eller kunder, utan borjade med att soka
finansiella medel for att sedan ga in i en tillvaxtfas. Alla foretag utom NSL gick
sedan in i en tillvéxtfas som till stora delar genomforts pd samma sétt som for till-
véxtforetagen, forutom att nystartsforetagen har farre kunder och mer séllan byter
kund.

4.1.2 Vardeskapande och affarsmodellsutveckling

Zott och Amit (2010) menar att nyskapande, effektivisering, inldsning och komple-
ment dr de fyra sitt varde kan skapas. Grupperna tenderar att skapa virde pa olika
satt, dar tillvaxt- och nystartforetagens utveckling till storsta del bestér av nyskap-
ande, som kopplas till nytt tjdnsteutbud, nya maskiner och ny personal. De nystar-
tade foretagen jobbade mest med nyskapande, rimligtvis da foretagen var i en eta-
bleringsfas som kénnetecknar nyskapande. Tillvaxtforetagen har genomgatt storst
andel komplimenterade forédndringar av alla grupper dé de har utdkat och speciali-
serat sina tjansteutbud. De tre grupperna jobbar allihop med att forbéattra effektivi-
teten, men dir lonsamhetforetagen sticker ut som till storst del gjort forédndringar
som Okat effektiviteten i foretaget. Antingen genom fordndring av maskinparken

51



som Okat produktivitet och tekniskutnyttjandegrad, eller genom utveckling och stra-
van att behélla personalens kompetens, samt fordndring av avtal och intern uppfolj-
ning. Lonsamhetsforetagen utdkade i mindre utstrickning sina foretag och fokus
lades pa att forbattra befintlig verksamhet vilket skulle kunna forklara varfor ny-
skapande inte aterfinns i samma utstrackning hos dessa foretag.

Maskinparkens utveckling startade oftast med nyskapande dér kop av begagnade
maskiner motiverades av ett utokat behov. Nér tillvixt hade natts koptes nya maski-
ner for att 6ka effektiviteten genom hdgre produktion/utnyttjandegrad. Foretag som
inte var i tillvéxt hade alla fokus pa att kopa nya maskiner i syfte att 6ka produkti-
viteten. Fokus forédndras dirmed beroende pa vilken strategi foretagen anses tillhora.

Inl&sning sker i liten utstrackning hos foretagen. Det verkar vara svart for entre-
prenadforetagen att kunna erbjuda tjanster som laser fast kunden.

Tillvéxtforetagen arbetade lika mycket med innehéllet som med styrning av af-
farsmodellen. Styrningen fordndrades da foretag fordndrat personal, kund och part-
nerskap, samt att nagra av dgarna har fordelat ut mer ansvar pa personal och kor
mindre sjélv. Fordndringar i innehallet forknippas med fordndringar av maskinpark
och tjansteutbud.

Lonsamhets- och nystartsforetagen fordndrade affarsmodellens struktur i stor ut-
strackning. Ett exempel pa detta dr foretaget som okade transparensen mellan per-
sonal och dgare, samt foretaget som gjorde uppfoljning mer ingdende. Bigge grup-
per fordndrade utseendet pé avtalen och forhandlade fram avtal som passade foreta-
gen bittre. Om detta beror pa att de tillhorde olika strategigrupper eller dr slump-
missigt dr svart att sdga. En mdjlig forklaring skulle kunna vara att dessa grupper
nyligen varit i ett strategibyte eller 4r i ett. Nystartsforetagens vilja att fordndra av-
talen kan forklaras av att de dr pa vig att byta strategi fran nystartande da forutsétt-
ningar idag jamfort med de forsta dren fordndrats. Detta kan ocksa vara fallet for
lonsamhetforetagen som strivat efter att 6ka lonsamheten, vilket mdjligtvis stéller
andra krav pa avtal. Tillvaxtforetagen hade mdjligen avtal som speglade deras stra-
tegi for tillfallet och behovet av att fordndra dessa existerade inte.

Lonsamhetsforetagen forandrade styrningen av affirsmodellen genom att dgarna
tog mer ansvar for vissa komponenter och styrde foretaget mer aktivt én tidigare.

4.1.3 Strategi

Tva av nystartsforetagen genomgick stor tillvaxt och hade kunnat klassas som till-
véxtforetag om utvecklingen fortsatt pé liknande sett. Hos dessa foretag fanns tyd-
liga likheter i uppbyggnaden av maskinparken som noterats hos tillvixtforetagen.
Foretagen hade i storre utrdckning kopt upp begagnade maskiner, oftast av andra
entreprendrer, vid varje expansion. De skilde sig dock mot tillvixtféretagen genom

52



att de inte hade bytt kund, eller utokat med fler, i och med den 6kade nettoomsitt-
ningen. For 1onsamhetsforetagen saknades foretag som vixt i samma utstrackning
och detta skulle kunna vara en anledning till att de har kunnat forbéttra sin rorelse-
marginal.

Av de sma tillvixtforetagen var nettoomséttning vid intervjutillféllet i stort sett
pa samma niva (Tabell 1), 4ven fast foretaget i syd hade en storre maskinpark dn det
i norr. Det framkom inte under intervjun vad detta kunde bero pa, men en mojlig
forklaring &r att foretag i nord hade en maskin med dubbelskift och fick sé vis fler
debiterbara timmar pé férre maskiner.

4 1.4 Drivkrafter och Hinder

Strategi

Hos ménga av foretagen i studien fanns en stark vilja att vixa och fordndra afférs-
modellen, dels for att kunna 6ka 16nsamheten, men framforallt for att kunna frigora
mer tid till ledarskap och administration. Detta gér i linje med andra studier av 16n-
samma drivningsforetag (Bolmgren, 2015; Hultdker, 2006) men skiljer sig frén
branschen i1 6vrigt (Drolet & LeBel, 2010) och forklaras troligast av att foretagen i
studien valts ut for att de genomgatt stora fordndringar.

Tillvéxtforetagen tog chanser nar de erbjods, som oftast var kalkylerade och en-
bart gjordes om det gick att rikna hem. Nystartsforetagen verkade ta mer risker. En
entreprendr kopte upp maskiner dven fast det innebar en hog ekonomisk risk da
foretaget hade lag soliditet i uppstartfasen. Entreprendren motiverade detta genom
en tro att pa stort kundbehov i framtiden dé andra entreprendrer i ndromréadet av-
vecklade sina verksamheter.

Det finns indicier som tyder pé att d4garna for foretagen i de olika grupperna har
néagot olika drivkrafter for att lyckas, dven fast vissa drivkrafter 4r individuella och
andra géller alla. Tillvixtforetagen erbjod till storre del ett bredare tjansteutbud och
forsokte hitta unika omraden att utfora sina tjdnster pa, och anpassade sig gdrna mot
dessa. Aven om alla virdesatte personal utryckte I6nsanhetsforetagen det som sir-
skilt viktigt att virna om sin personal, s att god kvalité kan hallas ver tid. Nystart-
foretagen namnde att det géller att jobba manga timmar i borjan for att pa sa satt
bygga upp kapital som mdjliggor framtida utveckling.

Ekonomi

Kostnadsuppf6ljning saknades i FBMC men da det ansags viktigt stdlldes frdgor om
arbetet med detta under intervjuerna. Denna del av foretagandet ansags viktigt hos
alla foretag i studien, dven fast det implementerades i olika omfattning. Uppf6ljning
paverkade manga av de andra komponenterna. Utan god inblick i foretaget tappas
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argumentationskraft vid forhandling som i sin tur kan leda till simre avtal och fel-
aktiga ersittningsnivaer vilket vidare kan komma att paverka béde relation med
kund samt foretagets ekonomi. Detta begrinsar mojligheten att utvecklas. Néstan
alla foretag arbetade med kalkylering och uppf6ljning i ndgon utstrackning och detta
lar vara en anledning till att de lyckats véxa, 6ka l6nsamheten samt starta upp nya
foretag. Detta skiljer sig fran liknande studier dir tiden som Ionsamma entreprenorer
lade ner pa kalkylering och uppf6ljning var anmérkningsvért 1ag och foretagen styr-
des intuitivt och pa magkénsla (Bolmgren, 2015; Norin & Karlsson, 2010). Det
skulle kunna forklaras av att antalet lonsamhetsforetag som ingétt i dessa studier var
fler som bidragit till ett mer representativt urval. De foretag som i mindre utstrack-
ning gjorde kostnadskalkyler och uppf6ljning visade inga tendenser till forsdmrad
ekonomi. Detta gar i linje med Norin och Karlsson (2010) och kan bero pa att de
tillhérde de mindre foretagen dar kostnader mojligtvis var mer jaimn 6ver tid och
foretagets storlek gjorde det enklare ha intuitiv kontroll 6ver foretaget. Risken for
forlorad kontrollférmaga over foretaget framkom i denna studie, precis som for
Norin och Karlsson (2010), som en vanlig anledning till varfér de smé inte ville
vaxa.

Maskinparken stod for en stor kostnad hos entreprendren och bidrog till stora
ekonomiska osikerheter. Aven fast begagnade maskiner anvints i stor utstrickning
fanns en generell bild att nyare maskiner gav bittre forutsittningar och minskad
osdkerhet jamfort med begagnade maskiner, speciellt for nystartade foretag. Gene-
rellt for foretag i norr anvéndas begagnade maskiner i mindre utstrickning (Larsson,
2019) vilket tyder pé att denna bild delas av fler &n enbart entreprenorer i denna
studie. I ett examensarbete som undersokte 16nsamma drivningsentreprendrer i Go-
taland fanns en delad bild hos entreprendrerna om nya eller begagnad maskiner &r
mest Ionsamma (Bolmgren, 2015). Norin och Karlsson (2010) ndmner samma tva
typer av strategier. Att anvinda begagnade maskiner kan 16na sig, men det forutsét-
ter att foretaget kan ta riskerna forknippat med detta. Foretag som drabbas hart av
stillestdnd (nystartade och foretag med en eller ett fatal maskiner) bor formodligen
investera i nyare maskiner om soliditeten (Penttinen et al., 2011) i foretaget ar nor-
mal. Agaren av NSS som 16pande utforde service i forebyggande syfte skulle med
hdég sannolikhet kunna anvidnda maskiner efter deras avskrivningsperiod eftersom
risken for oplanerat stillestdnd minskar.

NNL hade formodligen gétt i konkurs om inte dgaren valt att stélla av maskinen
och sluta kora nér kostnaderna 6versteg intdkterna. Hade dgaren inte varit uppmark-
sam och gjort uppfoljning hade risken varit stor att kostnaderna vuxit sig for stora.
Att agera i tid och inte fortsitta verksamheten med déliga forutsittningar kan vara
skillnaden mellan 16nsamhet och konkurs. Foretag som inte har tit uppfoljning eller
enbart foljer upp bokslutet 16per risk att hamna i en tuff ekonomisk situation om
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forutsattningarna fordndras och ar ndgot som foretag som lider av 1ag 16nsamhet bor
se over.

Det noterades att lonsamhetforetagen hade varit aktiva en lingre period jamfort
med tillvaxtforetagen (Tabell 1). I denna studie verkar det som att drivningsentre-
prendrer genomgar tillvixt i ett tidigare stadie dn foretag som striavar efter okad
l6nsamheten. Samma utveckling beskrivs i studien av Heikkila ez al. (2018) vilket
skulle kunna innebira att generella teorier om affarmodellsutveckling kan imple-
menteras pa drivningsentreprendrer dd samma livscykel hos foretagen verkar gélla.

Kunden

Likt resultaten i flera svenska studier (Benjaminsson, 2018; Eriksson ef al., 2017;
Ager, 2012) styr kunden foretagens utveckling och dr den mest centrala komponen-
ten for drivningsforetagens mojligheter att utveckla sina affairsmodeller. Vid de till-
fallen kundens behov fordndrades tvingades entreprendrerna agera och anpassa sin
affarsmodell for att behalla marknadsandelar. Entreprendrerna dndrade tjansteutbu-
det for att matcha kundens behov och till f61jd av detta dndrades dven maskinpar-
kens utseende. Detta styrde bade avveckling av maskiner som ej var anpassade for
det nya behovet, samt utdkning av maskinpark da dkat behov gav forutséttningarna
att vixa. Foretagen hade ofta inga problem att anpassa maskinparken mot nya tjans-
ter, s lange ersittningen var tillricklig for att ticka eventuella kostnadsdkningar i
samband med detta. Ibland var entreprendren den drivande parten for att utdka eller
fordndra tjansteutbudet, antingen da de sdg ett behov av tjanster som kunden inte
realiserat, eller for att det fanns mdjlighet att utdka maskinparken och entreprendren
behovde hitta mer uppdrag for att sdkra en investering. Likt resultaten frdn Benja-
minssons (2018) studie dr kundens centrala roll avgérande for hur entreprenadfo-
retaget kan utvecklas och deras inverkan péverkar flera komponenter samtidigt, an-
tingen direkt eller indirekt.

De stora foretagen i tillvaxt ansdg att relation till kund stundvis var délig. Dessa
foretag hade tydliga mal med sitt foretagande och striavade efter sjilvstindighet. En
samstdmd méalbild mellan kund och entreprenor anses grundldggande for att bygga
goda relationer (Eriksson et al., 2017; Eriksson, 2016). Avsaknad av samsyn med
kunden for dessa entreprendrer dr en trolig forklaring till att relationen upplevdes
svag.

For 1ag ersdttningsniva i kombination med délig kundrelation var den vanligaste
drivkraften till att entreprendrer bytte kund. Nagra entreprendrer sa att de kunde tala
en lagre erséttning sé lange samarbetet var bra och trivseln var hog, vilket gér i linje
med Erlandsson och Fjelds (2017) samt Drolet och LeBel (2010) upptickt att hog
lonsamhet inte alltid dr den viktigaste drivkraften. Detta tyder pa hur viktig relat-
ionen mellan kund och entreprendr 4r, och hur kostsam en délig relation kan vara
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for entreprendrerna. For entreprendrer som har skogségarforeningar eller andra ak-
torer som kontrakterar avverkning av privata skogsdgare som kund kan samsyn vara
svarare att uppna da dessa har fler parter att forhélla sig till (Erlandsson & Fjeld,
2017). Av de entreprendroren som hade uppdrag at skogsdgarforeningar var det
ingen som nimnde att relationen var sdmre hos denne jaimfort med andra, eller att
de pa annat sett blev paverkade av kundens foretagsstruktur.

Hos négra av de intervjuade entreprendrerna fanns en vilja att paverka och styra
storre delar av forsorjningskedjan, genom att bli virkeskdpande foretag eller ta over
ansvar for planering, for att pa sa vis fa storre frihet i sitt foretagande. Drivkrafter
som dessa bidrar enligt Benjaminsson (2018) samt Johannesson och Saaf (2017) till
Okade innovationsmojligheter i branschen. Planering &dr en vanligt dterkommande
atgdrd som de gérna utfor sjélva, i tron att det skulle 6ka lonsamheten da de har
storre inblick 1 hur forutsittningar paverkar utférande.

Likt resultaten i studien av Hultdker (2006) har kunden en mer betydande roll
for foretagens utveckling i uppstartsfasen. Ett tydligt exempel pa detta r foretaget
som fick kunden att gd in som borgenér vid maskinkdp. I ett senare skede av ut-
vecklingen blev entreprenéren mer aktiv och stravade efter att bli mer oberoende av
kunden. Hultdker (2006) beskriver att lonsamma entreprenadforetag i skogs-
branschen agerar mer sjélvstindigt efter egna viljor, och &r styrkeméssigt mer jam-
bordiga sina arbetsgivare. Av de foretag som varit etablerade pa marknaden langre
an studiens tidsomfattning ges samma bild: entreprendrerna kinde sig inte l4sta till
en kund. De menar att det finns andra kunder att starta samarbete med om entrepre-
noren och nuvarande kund inte skulle komma 6verens.

Tillvaxtforetagen hade i storre utstrackning fler kunder &n de 6vriga. De nimnde
att riskspridning var en stor anledning. Foretagen som utdkat sina foretag, kopplat
till maskin och personal, fick hogre omkostnader och blev sialedes mer kénsliga for
stillestdnd. I saddana situationer kan riskspridning vara av storre vikt jimfort med
foretag som inte upplever sig lika kinsliga for storningar. Foretagen som inte véxt
utan fokuserat mer pad 16nsamhet hade ofta god relation till kund (dven fast de till
stor del kénde sig begrédnsad av kunden). Behovet att sprida riskerna fanns mdjligen
inte pa samma sétt. [ en studie av Mékinen (1997) nidmns att foretag som var mest
l6nsamma enbart hade en kund dér féretagen aktivt arbetat med att hélla god relation
med denne. Furness-Lindén (2006) papekar att det generellt 4r fem ganger dyrare
att byta kund &n att utveckla samarbetet med befintlig. Att behélla samarbete med
samma kund skulle kunna ge béttre forutsattningar for god l1onsamhet. I examensar-
betet av Bolmgren (2015) ndmnde 16nsamma drivningsentreprendrer att de gérna
samarbetade med fler kunder vilket tyder pa att fler kunder inte paverkar l[6nsam-
heten negativt. Mékinen (1997) konstaterade att fler kunder bidrog till en minskad
beroendestillning, men péd bekostnad av kapacitetsutnyttjandet och négot ldgre 16n-
samhet. [ samma studie rekommenderades foretag som har fler kunder och vill 6ka
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lonsamheten att rikta fokus pa forbattrad relation och avtal med en- eller ett fatal
kunder. Antalet kunder verkar ddrmed ha en paverkande roll for drivningsforeta-
gens forutsittningar dér allt tyder pé att fler kunder ger minskad beroendestéllning
och okad trygghet. Huruvida antalet kunder paverkar 16nsamheten kan diskuteras,
men fOr att generella slutsatser ska kunna dras behover detta undersokas ytterligare.

Personal

Personal anses som ett av de storsta hindren av de intervjuade och bilden stimmer
vil dverens med tidigare studier (Larsson, 2019; Johannesson & Saif, 2017; Ager,
2012; Hultéker, 2006). Samma problematik gar dven att finna i ldnder som Finland,
Skottland och Irland (Kronholm et al., 2019). Resultat fran studier som denna kan
bidra med forbéttringsunderlag i andra omraden dn enbart Sverige, och liknande
arbeten behovs for att 6ka kunskapen om entreprenorers mojligheter att utvecklas.

Kontinuitet och lag personalomsittning anses av flera foretag i studien som ett
vinnande koncept for hog lonsambhet. Ett tecken pé forsdmrad 16nsamhet kan saledes
vara dkad personalomséttning (Berg, 2009).

En fungerande gruppdynamik dér personalen trivs tillsammans och kompletterar
varandra anses viktigt och vissa av foretagen i studien hade stort fokus pa detta.
Entreprendrer utanfor denna studie som uppvisat god l6nsamhet har ocksd nimnt
att detta ar betydelsefullt (Norin & Karlsson, 2010). Foretag som strévar efter att
lyckas, oavsett strategi, kan alltsd rekommenderas att satsa pa denna del for att till-
godose sig basta mojliga forutsattningar. God trivsel och fungerade gruppdynamik
forklarar formodligen varfor manga av foretagen i denna studie lyckats rekrytera
kompetent personal fran andra drivningsentreprendrer samt att vissa av foretagen
har lyckats behélla personal i artionden.

Négra av entreprenorerna har klarat sig bra med att hitta personal och dé ofta
genom att personalen bytt arbetsgivare. Det finns fordelar med att personal byter
arbetsgivare eftersom det frdmjar kunskapsoverforing och bidrar med nya influen-
ser. Entreprendrerna hade dock svart att se dessa fordelar eftersom det var svart att
hitta ny personal vid eventuella personalforluster. De pastod att utvecklingen for-
sdmrats de senaste aren och tyckte att branschen maste ta krafttag for att forbéttra
situationen. Om drivningsarbeten inte blir mer attraktiva, kommer det att i framtiden
bli &nnu svérare att hitta personal dd ungdomarna stiller allt hardare krav.

Geografiska skillnader

De skillnader som gar att hirleda till de geografiska forutsittningarna ér andelen
enkelskift samt vilka andra néringar som konkurrerar om personal (Tabell 2). Att
enkelskift inte var vanligast for drivningsentreprendrer i norr och att kunden hade
litet inflytande pa skiftform géar i linje med vad Larsson (2019) fann i sin studie av
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affarsmodeller hos entreprendrer i samma omréade. Norin och Karlsson (2010) be-
skriver samma samband som de intervjuade entreprendrerna dé enkelskift var den
vanligaste arbetsformen hos lonsamma drivningsforetag i s6dra Sverige. Eftersom
skiftform verkar kunna paverka foretagens 16nsamhet och dessutom kan foréndras
utan inverkan av kund, kan val av skiftform anvéindas som ett instrument for att
hantera fordndringar for att forbéttra foretagets situation. Det framkom inte av de
intervjuade, eller i litteraturen, vilken skiftform som &r mest fordelaktig, men en
teori &r att olika forutsdttningar kraver olika skiftgangar. Exempelvis har foretag
vars dgare som kan spendera mer tid i maskin vid behov goda forutsittningar nér
uppdragsméingden varierar.

I syd péverkade bygg- och anldggningsentreprenader rekryteringsmdjligheterna
och 1 norr nimndes gruvorna som konkurrerande naringar om personal. Ett foretag
i norr ndimnde renndringen som ett problemomrade som kunde orsaka hinder i pla-
neringen. Andra skillnader gar inte att tyda i resultaten och det verkar inte som att
utvecklingen av affarsmodellen begrénsas baserat pa vart i Sverige foretagen &r pla-
cerade.

En grupp som sticker ut dr de smé foretagen i syd. Dessa har fordndrat minst
antal av affairsmodellens komponenter av alla grupper. De har en god relation till
kund och har fa, eller inga anstéllda. Tva av foretagarna saknar avtalsklausuler om
prisjusteringar efter diesel- och/eller rédnteindex men upplevde inte det som ett pro-
blem da de far gehor av kunden om stora fordndringar sker. Varfor dessa foretag
genomgatt liten fordndring beror féormodligen pa att de trivs med dagens ldge och
har god I6nsamhet, vilket inte motiverar forédndring.

Storlek pa foretaget

Smaé foretag uttryckte mindre problem med rekrytering av personal, vilket ar rimligt
dé de inte har ett samma behov som storre foretag som 16per en storre risk att inte
hitta tillrackligt med kompetent personal i ritt geografi. En mer kritisk instéllning
till praktikanter existerade hos de sma foretagen som formodligen beror pa att en
praktikant i ett litet foretag har storre relativ paverkan pa produktionen jamfort med
vad de skulle haft i ett stdrre. De sma foretagen blev extra kénsliga mot forlust av
kompetent personal som i vérsta fall ansidgs kunde leda till konkurs. Fér de sma
foretagen &r det dérfor viktigt att virna om den personal som finns, da kénsligheten
ar stor och mojligheten att ta in praktikanter begrinsad, och de stora kan behova
vara flexibla med att skapa mojligheter for att ta in praktikanter for att kunna sékra
framtida resurser. Att sma foretag skulle ha simre forhandlingskraft och dirmed ges
suboptimala forutsittningar givet deras maskinpark (Penttinen et al., 2011) var inget
som framkom i denna studie. De smé foretagen bytte kund oftare &n stora foretag
vilket kan vara ett resultat av att de inte ndjer sig med déliga forutsittningar. Aven
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att branschen verkar ha ett stort behov av resurser i nulidget kan vara en forklaring
till entreprendrer littare far igenom sina viljor och inte ser detta som ett problem.

Oavsett grupp har dgarna i de storre foretagen nadgon gang i sin tillvaxtfas varit
tvungna att spendera mindre tid till att kora maskin och mer pa administration och
foretagsledning. Agarna har behovt fordela ut mer ansvar pé de anstillda vilket for
vissa har varit svart. For att kunna vixa kriavs darfor en stor vilja for foretags-/ar-
betsledning och en forméga att dela ut ansvar pa fler personer. Féretag med ménga
anstillda 16per formodligen en storre risk att misslyckas med att skapa en funge-
rande gruppdynamik jaimfort med foretag med fa anstéllda, eftersom hénsyn till fler
viljor krivs. Eftersom att gruppdynamiken péstés ha en betydande roll pa 16nsam-
heten bor antalet anstéllda tas i beaktning i foretags utvecklingsarbete pa grund av
anledningarna ndmnda ovan.

Ndtverkande entreprendrer

Goda relationer till andra entreprendrer och att kunna ldra av varandra var viktigt
hos manga entreprendrer, framforallt for nystartsforetagen som tog mycket hjélp av
andra entreprendr i uppstartsfasen. Dels for att komma fram till rimliga erséttnings-
nivéer men dven for att fa tips om vad som bor tdnkas pa. Det fanns ett utryckt behov
av forum for entreprenérer ddar mojligheter att traffas for att utbyta idéer ges.
Branschorganisationen Skogsentreprendrerna verkar spela en roll for att kunna er-
bjuda detta till entreprendrerna. Manga entreprenorer i branschen skulle formodli-
gen kunna utveckla sina foretag genom att diskutera med entreprenorer lokalt men
dven med entreprendrer i andra delar av landet. Entreprenorer som &r skilda fréan
varandra geografisk konkurrerar inte pa samma sitt med varandra som entreprend-
rer i samma geografiska omrade, vilket minskar eventuell motvilja att diskutera sétt
att utvecklas pa. Detta skulle kunna bidra till att driva utvecklingen framét och oka
l6nsamheten i branschen.

Syn pd marknaden

Ager (2012) beskrev den skogliga marknaden som sluten dér priset ofta &r oforénd-
rat mellan avtalsperioder. For foretagen i denna studie stimmer inte detta, da pri-
serna for alla har forhandlats upp nadgon géng under perioden, och entreprendrerna
lagger stor vikt i att vara paldsta infor forhandlingar. Foretagen beskriver en delad
syn pa prisforhandling. De anser att kunden har en 14g vilja att betala for vad entre-
prendren erbjuder, samtidigt som det ar léttare att forhandla med kunderna och att
de oftare gar med péa prishdjningar idag jaimfort med forr. Diskussionsklimatet &r
béttre, vilket de tror ar till foljd av en brist pa entreprendrer pd marknaden. De ser
dock att ménga andra entreprendrer i branschen dverlag behdver bli béttre pa att
forhandla och inte gd med péd vad kunden begir utan eftertanke. En tro pa en fram-
tida konjunktursidnkning ger foretagen en forsiktig syn pa framtiden, och de tror att
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mojligheterna att vixa och foérhandla med kunden kommer bli svérare till f6ljd av
detta.

Utveckling av komponenter utan koppling till externa faktorer

Under arbetets gang framkom omraden dér foretagen kan utvecklas internt utan att
begriansas av kunden eller yttre faktor. Uppfoljning, samarbete med personal, intern
kommunikation och skiftform &r ndgra omrdden som ndmndes dér entreprendrer kan
rikta sitt fokus i tider da extern utveckling ar svar. Det kan vara vért for foretag att
initialt se 6ver dessa delar eftersom forbattringsarbeten kan genomforas omedelbart.

4.2 Styrkor och svagheter med studien

4.2.1 Nyckeltal och urval

Att beskriva 16nsamhet genom nyckeltalet rorelsemarginal &r en forenkling av be-
greppet 16nsamhet och det &r viktigt att inse att enbart rorelsemarginal inte kan séga
om ett foretag dr 16nsamt eller inte (Visma, 2020). Urvalet hade kunnat bli an-
norlunda om resultat efter finansnetto hade anvénts istéllet, eftersom manga foretag
beskrivs ha hoga rantor och finansiella kostnader. Syftet med denna studie var dock
att hitta foretag som fordndrat sin ekonomiska situation till det battre, och for det
syftet anségs rorelsemarginal vara béttre. Rorelsemarginal fore finansnetto beskri-
ver den vardagliga verksamheten béttre eftersom olika finansieringsstrategier inte
paverkar. Detta var en bidragande faktor till varfor det ansags som det béttre nyck-
eltalet.

Vissa av foretagen som Okat lonsamheten eller var nystartade fyllde dven ur-
valskriterierna som tillvéxtforetag vilket medfor att fordndringen som skett hos
dessa foretag kan bero pé att de var i tillvixt och resultat kan inte uteslutande kopp-
las till den grupp de tillhorde. Jimforelser mellan grupperna blir saledes mindre tyd-
liga.

Urvalet blev begréinsat i och med inférandet av storlek och geografi. Ofta var
storleksfordelning mellan syd och nord ojamn vilket gjorde att foretag som var
lamplig for studien, baserat pa dess strategi, valdes bort da platsen redan var tillsatt.
Ett sétt att kringgd denna problematik hade varit om fler foretag ingatt i studien.
Arbetet hade da blivit for omfattande givet studiens begrinsade tidsram och ej ge-
nomforbart. Ytterligare ett alternativ hade varit om fyra foretag valts inom varje
strategi, utan hénsyn till geografi och storlek. I det fallet hade fler foretag kunnat
viéljas dér tillviaxten eller skillnaden i rorelsemarginal varit storre.
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Skillnaden i foretagens storlek var ibland véldigt sma for foretag klassade som
liten och stor och antalet anstédllda var ibland ldgre for de stora foretagen jamfort
med de sma (Tabell 1). Slutsatser géllande sma och stora blir i dessa fall mindre
tydliga och gransvarden skulle mgjligtvis ha varit langre isér for att mojliggora tyd-
ligare analyser. Ett alternativ som inte beaktades var att storlek hade kunnat baseras
pa antal anstéllda istéllet for nettoomséttning. Antalet anstéllda speglar dock inte
storleken pd samma viss som nettoomséttning da skillnad i skiftform paverkar hur
manga anstillda som finns per maskin i féretag och nettoomsittning beskriver dess-
utom mekaniseringsgraden i foretag.

Bokslut for 2018 existerade inte for alla foretag. For dessa baserades urvalet pa
bokslutssiffror fran 2017. Detta innebér att utvecklingen baserades pa 6 &r for vissa
foretag, och 5 ar for vissa. Att dubblera tillvéxten eller forbéttra rorelsemarginal kan
anses lattare pa 6 ar jaimfort med 5. Ett av tillvaxtforetagen hade inte valts om urvalet
baserats pa 2017-ars bokslut istéllet och uppséattningen foretag hade darmed varit
annorlunda om urvalet gitt till pd detta sitt. Oavsett sa valdes foretag som genom-
gatt tillvaxt vilket foljer syftet med studien. Att enbart basera bokslutet pa 2017 ars
bokslut hade varit ett alternativ som hade underlittat urvalsprocessen. Detta skulle
dock leda till att foretag som inte uppfyllde kriterierna 2018 hade kunnat inga i stu-
dien, vilket ansags mer problematiskt.

Fem till sex &r kan vara kort tid for foretag att hinna genomga storre forandringar
vilket bidrar med 6kad risk att manga av foretagen har genomgétt fordndringar innan
denna period som inte fAingades upp. Manga av de intervjuade beskrev ofta utveckl-
ing som skedde innan studieperioden och om det var av intresse for studiens syfte
togs det darfor med i datamaterialet.

4.2.2 Intervjuerna

Fragorna som stélldes var 6ppna och syftet var att 1ata respondenterna sjélva ge ut-
vecklande svar inom de olika frigeomradena for affairsmodellens olika komponen-
ter. Den intervjuade valde sjilv vad de ville svara och en risk finns att intervjuaren
missade visentlig information. Dock minskade risken for missvisande svar till foljd
av ledande fragor (Trost, 2010; Kvale, 2009). En annan risk med att genomfora in-
tervjuer ar att den intervjuade missar ge relevant information pa grund av att fel
foljdfragor stillts, eller att inga stillts dverhuvudtaget. Anvéndandet av en frage-
guide minskade risken for detta och tack vare att frageguiden baserades pa samma
atta komponenter, kunde alltid viss information samlas in for de mest relevanta de-
larna. Intervjuerna fick ddrmed ocksa en stark koppling till studiens syfte. Det un-
derléttade dven jamforelser i analyssteget.
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En risk med intervjuer, speciellt dver telefon &r att fragor och svar kan tolkas
annorlunda jimfort med vad intervjuaren eller den intervjuade syftade pa. Den in-
tervjuade kan péverkas av vilken stdllning den har till intervjuaren och kan ge svar
i tron att det dr vad intervjuaren vill hora (Kvale, 2009). Hade intervjuaren kunnat
paverka entreprendrens fortsatta verksamhet finns det en 6verhdngande risk att ent-
reprendren hade gett mindre uppriktiga svar eller héllit inne pé information som
skulle kunna missgynna personen. Eftersom intervjuaren var student utan direkt
koppling till den intervjuade bor risken for detta vara lag.

Efter den forsta intervjun diskuterades upplédgget med handledare for att hitta
eventuella brister 1 frigeguiden sa att dessa kunde justeras for ndstkommande inter-
vjuer. Att lata fler personer kunniga inom d&mnet komma med asikter och forbétt-
ringsforslag hade forbattrat intervjuguiden ytterligare och ddrmed okat kvalitén i
datamaterialet. Att jamfora resultatet med vad experter inom branschen har for upp-
fattningen hade varit av viarde och gett mer anvandbart data for vidare analys. Tids-
brist 1ag till grund till varfor detta inte genomfordes.

4.2.3 Ramverk for beskrivning av affarsmodell

Valet av FBMC som ramverk for denna studie grundar sig i att det saknas andra
verktyg for att beskriva skogliga foretags affarsmodeller, och att den bygger pa
BMC av Osterwalder och Pigneur (2013) vilket dven studien av Heikkild et al.
(2018) gor. Att anvdnda samma ramverk som de andra studierna underlattar jamfo-
relser. BMC anses vara den vanligaste beskrivningen av affarsmodeller som ar vida
spridd, den &r enkel att forsta och ger en tydlig dverblick.

Ett stort problemomrade med studiens uppbyggnad var att den gav upphov till
en stor méngd information. Den stora méngden information var sedan svar att pé ett
effektivt sitt sammanfatta for att ge en overskadlig beskrivning av foretagens ut-
veckling. Resultatet redovisades for att forenkla jamforelser mellan de olika grup-
perna inom samma komponent och fraigeomrade. Detta till bekostnad av att det blev
svérare att fa en Overgripande bild av varje enskild grupp. Detta hade kunnat undvi-
kas genom att istéllet redovisa varje grupp var for sig. En risk med ett sddant upplagg
ar att jamforelser istédllet hade blivit svarare att se.

FBMC kompletterades med fragor kopplat till kostnadsuppf6ljning da det ansags
viktigt. For framtida studier rekommenderas att uppfoljningsaspekter kopplat till
kostnad och drift adderas eftersom det framkom av de intervjuade att det fanns en
stor utvecklingspotential inom detta omrade.
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4.2.4 Generaliserbarhet av resultatet

Kvalitativa studier kan inte generaliseras pa samma statistiska grunder s& som kvan-
titativa studier kan (Trost, 2010; Ritchie ef al., 2013). For kvalitativa studier skriver
Ritchie et al. (2013) istéllet att generaliserbarhet kan delas in i olika koncept. Ett
koncept omfattar representativiteten i urvalet och ifrdgasétter hur vil den studerade
gruppen representerar hela populationen och om andra fenomen kan hittas i hela
populationen som saknas i den studerade gruppen. Urvalet av foretag i denna studie
baserades pé kriteriet att de skulle sédrskilja sig frdn hela populationen i avseende pé
nyckeltal och representerar dirmed inte den totala populationen. Eftersom syftet
med studien var att hitta underliggande vérderingar och synsitt hos en grupp som
inte tillhérde medianféretaget kunde den studerade gruppen per definition inte vara
ett representativt urval av populationen. I och med att urvalet baserades pa bade
storlek och geografi inkluderades en mangfald av foretag i ett forsok att ge en mer
allsidig bild givet studiens forutsittningar.

Ytterligare ett koncept som beskriver generaliserbarheten i en studie omfattar

Overforbarheten av resultat. I en studie 6kar generaliserbarheten om resultatet kan
appliceras i andra kontexter och av att 14saren kan ta till sig av informationen (Rit-
chie et al., 2013). Det &r forskarens roll att kunna forse ldsaren med tillrdcklig de-
taljrikedom i resultatet till den grad att ldsaren sjélv kan bedoma overforbarheten.
Resultatdelens omfattning i denna studie kan ses som bade en styrka och en svaghet
kopplat till dverforbarheten. Omfattningen kan gora det svarare for ldsaren att ta till
sig av de viktigaste slutsatserna (Trost, 2010) samtidigt som forandringar som skett
tydligt beskrivs, vilket krivs for att kunna ta till sig av informationen.
Resultaten frén denna studie bygger vidare pé tidigare studier om implementeringen
av affarsmodeller i skogsbruket (Benjaminson, 2018) och kombineras med studier
om olika afférsstrategier (Heikkila et al., 2018; Amit & Zott, 2012). Tillsammans
med svaren fran de studerade entreprendrerna gar det att se likheter och skillnader
med tidigare studier. Kontexten &r ddrmed i viss man lik tidigare studier vilket ger
forutsdttningarna till en storre Sverforbarhet (Ritchie et al., 2013). Ritchie et al.
(2013) menar att teorier som de i denna studie inte ska ses som fasta utan som en
process som stindigt utvecklas tillsammans med fortsatta studier. Resultaten och
slutsatserna fran denna studie bidrar till denna utvecklingsprocess genom att teori-
erna applicerats i en ny kontext, men dess relevans och generaliserbarhet kan séker-
stélla forst nér ytterligare studier har gjorts.

Aven fast denna studie baserades pa foretag ur en specifik bransch mojliggor
FBMC att resultaten kan appliceras i andra kontexter. Ett bevis pa detta ar att det
ursprungliga ramverket, Business Model Canvas (Osterwalder & Pignuer, 2013),
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har nyttjats av manga foretag i olika branscher. Mest troligt dr dock att entreprenad-
foretag verksamma inom skogsbranschen kan applicera resultaten och slutsatserna
frdn denna studie eftersom affarsmodellsfordndringarna som beskrivits &r starkt
kopplade till forutséttningarna som rader i branschen. Framforallt blir resultaten och
slutsatserna i denna studie applicerbara hos de foretag verksamma inom skogs-
branschen som befinner sig i samma utvecklingsfaser med likande drivkrafter och
strategier. Skogliga entreprenadforetag utanfor Sveriges gréinser kan troligen appli-
cera resultaten av denna studie i storre utrdckning én foretag verksamma i helt skilda
branscher.

Reliabiliteten i en studie férknippas med hur vél forskaren kan beskriva och pé-
visa de beddmningar och tolkningar som gjorts (Ritchie ef al., 2013). En svaghet
med studien kopplat till detta var att 6ppna fragor stdlldes som i sin tur stéllde krav
pa att korrekta tolkningar och bedomningar gjordes. Analysen av data baserades pa
bedomningar gjorda i transkriberingsfasen och eventuella feltolkningar reviderades
inte i efterhand. Oppna fragor bidrog till att entreprendrerna tillits portrittera sina
egna asikter och mojligheten till att fAnga upp fler perspektiv gavs. For att en studie
ska anses valid behover fenomen fangas som kan svara pé studiens syfte vilket gors
genom att 1ata respondenter till fullo fa utrycka sina tankar och synsitt (Ritchie et
al., 2013). Dessutom bidrog det tydliga ramverket och strukturen i intervju- och
analysfasen till att en konsistent datainsamling, tolkning och analys genom hela pro-
cessen vilket 0kar mojligheten att upprepa studien.

Vid en upprepning av studien gar det inte att forutsitta att samma resultat och
slutsatser kommer dras. En anledning &r att resultaten och slutsatserna paverkas av
rddande forutsittningar i foretagens omgivning diar marknadsliget &r ett exempel
som kan foridndra hur entreprendrer driver sina foretag. Upprepas studien kan olika
slutsatser och resultat forvintas eftersom dessa paverkas av att olika forskare kan
gora olika beddmningar och tolkningar av datamaterialet. Att resultaten tolkas uti-
fran tidigare forskningsresultat gor det enklare for lasaren att bedoma trovardigheten
i de bedomningar som gjorts i denna studie.

4.3 Framtida studier

Att nya foretag etablerar sig pa marknaden kommer behovas for att sékra virkesfor-
sorjningen i framtiden. Ytterligare studier om vad nystartsforetag har for utveckl-
ingsmojligheter och hur de kan hantera olika hinder pa vigen skulle dérfor vara av
virde. En begréisning i denna studie var att fa foretag intervjuades inom varje stra-
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tegigrupp. Om fler nystartsforetag ingar i en framtida studie kan mer generella slut-
satser dras. En sddan studie kan med fordel dven studera tillvixtforetag eftersom
dessa kan anses ha lyckats 6verleva etableringsfasen.

Geografi verkar ha liten paverkan pa entreprenadforetagens majlighet till ut-
veckling. Eftersom kunden har en stor paverkan hade det ddremot varit relevant att
studera om specifika kunder paverkar entreprendrernas mojlighet till utveckling
istéllet. Paverkas utveckling olika beroende pé vilken typ av kund foretaget har, och
kan fler kunder ge battre forutsittningar till utveckling jamfort med en?

For att bidra med mer kunskap om hur drivningsentreprendrer ska kunna utveck-
las kan det rekommenderas att studera de foretag som under en lang tid haft hog
lonsamhet och inte enbart de som i nértid har dkat 16nsamheten. Hur hanterar dessa
foretag marknadsforandringar for att bibehélla sin 16nsamhet?

Det hade dven varit av intresse att jamfora foretags utveckling for en given stra-
tegi tillsammans med 16nsamhetsberdkningar for att se om det fins fordndringar som
ger mer virde dn andra. Exempelvis beskrivs fordelar och nackdelar med olika skift-
gang utan att ndmna de ekonomiska aspekterna. Finns det ett system som ar béttre
dn det andra eller bor de kombineras, och vilket system dr bést givet rddande kon-
text?
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4.4 Slutsatser

Efter att ha analyserat hur ett urval av drivningsentreprenorer i de tre olika strate-

gigrupperna tillvaxt, 6kad 16nsamhet och nystart har arbetat med affarsmodellsut-

veckling kan foljande slutsatser goras:

66

Affarsmodellsutvecklingen skilde sig mellan drivningsentreprenorer, och resul-
taten indikerar dven att skillnader finns mellan de grupper som tillimpar de olika
affirsstrategierna nystart, tillvixt och dkad 16nsamhet. Drivkrafterna skilde sig
mellan grupperna och priaglade utvecklingsarbetet vilket bidrog till att grupperna
fraimst utvecklade komponenterna tjansteutbud (tillvaxtforetagen), hur tjanster
siljs (nystartforetagen), kund och personal (I16nsamhetsforetagen) olika.

En striavan efter att sprida risker och att minska beroendestillning till sdvil un-
derentreprendrer och uppdragsgivare lag till grund for vissa entreprendrers vilja
att expandera, samtidigt som en vilja att utvecklas internt och forbattra nuva-
rande affirsmodell dominerade hos I6nsamhetssokande entreprenorer. Nystar-
tade foretag drevs av entreprenorer med onskan att bli mer sjilvstindiga och att
fé vara sin egen chef.

Kunden hade en avgoérande roll i utvecklingsarbetet men dessutom framkom det
att brist pé personal till stor del himmade utvecklingen, vilket i forléingningen
hade en stor paverkan for utvecklingen av 6vriga komponenter. God relation till
kund och en férméga att behalla och finna ny personal dr ddrmed ett grundkrite-
rium for att lyckas med utvecklingsarbetet.

Resultaten ger ett underlag for hur ett framtida ramverk for affirsmodellsut-
veckling inom skogsentreprenad kan utformas eftersom de visar att skillnader i
utvecklingsprocessen finns och identifierar allvarliga hinder. For att fa mer ge-
neraliserbart underlag krévs dock fler studier inom omradet.
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Bilaga 1

Bilaga 1 — Frageguide

Komponent Kod
Maskin 1 o
Personal 2
Tjansteutbud 3

Hur tjanster saljs 4

Hur prissatts tjanster 5

Kunden 6

Partners 7
Uppfoljning 8 —

Frageomrade Kod Beskrivning

Nulage 1 Beskriv nulaget. Vilka delar omfattas
av komponenten

Utveckling 2 Vilka delar i foretaget har genom-
gatt férandring och hur?

Drivkrafter 3 Vad ligger bakom utvecklingen? Hur
motiverades val?

Hinder 4 Vilka hinder har patraffats under pe-
rioden? Hur hanterades dessa?

Strategi 5 Vilka mal finns for framtiden och

framat hur ska de nas?
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