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Sammanfattning

I Sverige finns knappt 330 000 privata skogsédgare vilka tillsammans dger cirka 50 procent
av den produktiva skogsmarksarealen. Bruttoavverkningen 2014 var drygt 86 miljoner m*
fub och det finns flera aktorer pa marknaden som koper ravaran, dar bland annat SCA
Skog ar en av dem. SCAs svenska industrier har en okad efterfragan varfor den
virkesanskaffade delen av foretaget okar. SCA Skog har satt ett marknadsandelsmal i
lokala kop till 40 procent men har tidigare haft svart att na upp till malsatta volymer i vissa
omréden. Syftet med denna rapport ar dérfor att analysera hur SCA Skog Angermanlands
forvaltning kan 6ka marknadsandelarna i lokala kép. Detta gjordes genom kvalitativa
intervjuer med tolv virkeskdpare samt tre ur ledningen for virkeskdparna. Virkeskdparna
ansag sig ha tidsbrist i arbetet vilket till stor del grundades av strukturbrist i sitt arbetssatt.
Vidare ansags virkeskopargruppen inte ha haft gott sjalvfortroende vilket kan komma ur en
éverkritisk instéllning fran ledningen. Bade virkeskoparna och ledningen var eniga i att
mota konkurrensen genom att vara bast pa kvalitet och service pa sina tjanster. Om
virkeskoparna kan fa in struktur i sitt arbetssatt kan de bli effektivare och uppleva mindre
tidsbrist. Virkeskoparna kan forbattra sitt sjalvfortroende genom att fa positiv feedback
fran ledningen. Vidare blir kvaliteten pa utfort arbete battre om de tva ovanstaende
punkterna atgardas.



Abstract

In Sweden there are around 330,000 private forest owners who together own
approximately 50 percent of the productive forestland. Gross volume harvested in 2014
was more than 86 million m® and there are several timber procurers on the market who
purchase the wood. SCA Skog is one of them operating in the Northern part of Sweden.
SCA's Swedish industry has an increased demand for roundwood. Therefore the wood
procurement part of the company is constantly increasing. SCA Skog has set a target
market share in local purchases to 40 percent but has had difficulties to reach the target
volumes earlier in certain areas. The purpose of this study was to analyze how SCA Skog
Angermanlands management can increase its market share in local purchases. This was
done by qualitative interviews with twelve timber procurers and three managers involved
in the procurement. The timber procurers felt they had time constraints in the work which
was largely caused by the lack of structure in their way of working. Furthermore, the group
of timber buyers had low self-esteem which may be attributed to the extensive critical
attitude from the management. Both the timber procurers and management shared the
opinion that by having the best quality and service they will cope with competition. If the
timber procurers can get structure in their way of working, they can become more efficient
and they will experience less time constraints. By continuing getting positive feedback
from management the timber procurers can improve their self-esteem. Furthermore, the
quality of work performed will be better performed if these two issues were addressed.
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Inledning

Marknadssituation

I Sverige finns idag knappt 330 000 privata skogsagare vilka tillsammans &ger cirka 50
procent av den produktiva skogsmarksarealen i landet. Motsvarande siffra i VVasternorrland
ar 39 procent. Bruttoavverkningen var 2014 drygt 86 miljoner m3 fast under bark (fub) i
Sverige samt att nastan hélften av den anmalda foryngringsavverkningsarealen i
Angermanland dgdes av enskilda &gare. (Anon, 2015a) | Angermanland finns flertalet
aktorer som konkurrerar om att kopa ravara och nagra ar SCA Skog, Holmen skog,
NatraAlven, Edselesdgen, Norrskog, Norra Skogségarna samt Hoglandsségen.

SCA Skog

SCA Skog dar en del av det globala hygien- samt skogsindustriella féretaget SCA (Anon,
2015h). SCA Skogs ansvar &r att forsorja SCAs svenska industrier med ravara.
Verksamheten ar placerad i Norrland och forvaltar 2,6 miljoner hektar skogsmark vilket
gor dem till norra Europas storsta skogsagare. Foretaget delas in i fem olika
skogsforvaltningar. De fem skogsférvaltningarna Medelpad, Angermanland, Jamtland,
Vésterbotten samt Norrbotten ansvarar i sin tur for att leverera ravara till avlagg vid vag i
sitt geografiska omrade. Darifran intransporteras det till industrin genom en annan funktion
i foretaget, SCA Skog Virke. En stor del av den egna skogen gar till den egna industrin,
dock fylls inte behovet hos industrierna med den egna ravaran varefter externa kallor, till
exempel lokala kép, anvands. Cirka 3,8 miljoner m*fub virke levereras varje ar in till
industrierna fran den egna skogen samt att cirka tre miljoner m*fub levereras fran privata
skogsagare. Kdpverksamheten ses som en forutséttning for att varje forvaltning skall kunna
klara sin del av forsorjningen till industrin. For att fylla industriernas 6kande efterfragan
samt den okande konkurransen pa marknaden har den virkesanskaffande delen av foretaget
succesivt okat. SCA Skog vill vara den basta partnern for privata markégare och skapa
langsiktiga relationer med dem genom ett kvalitetssékrat arbetssétt som satter skogséagaren,
dennes behov samt dennes 6nskemal i fokus (Anon, 2015c¢). SCA Skog har ett uttalat mal
att utdka marknadsandelen i lokala kop for alla forvaltningar till 40 procent samtidigt som
foretaget inte ska vara marknadsprisledande. Angermanlands virkesképargrupp har tidigare
ar inte natt upp till de malvolymerna som varit satta. (Karlsson, 2015, pers. kom.). Volym
och marknadsandelar behdver dock inte vara korrelerat vilket betyder att foretaget kan na
sin 6kade marknadsochel men inte sitt volymsmal och tvart om.

Arbetsbeskrivning virkeskopare

Pa varje forvaltning hos SCA Skog finns en marknadschef samt ett flertal virkeskopare
(Anon, 2015d). Foretagets vision ar ” SCA Skog skall vara ledande inom hallbart och
I6nsamt skogsbruk och darfor det sjalvklara valet for skogsagare” (Anon, 2015¢). SCA
Skogs virkeskoparavdelning kan definieras som ett serviceféretag (Karlsson, 2015, pers.
kom.), vilket kannetecknas av att det erbjuder bade kunskap och tjanster (Bruzelius och
Skérvad, 2011). Foretaget erbjuder olika typer av service som ett satt att sékra de privata
markégarna som leverantorer av ravara till deras industrier. Vidare kan en virkeskopare
samtidigt vara en forsaljare, av till exempel avverkningstjanster, som en kdpare av

6



skogsravara. Privata skogsagare kan darfor ses som bade kund och leverantor. (Karlsson
2015, pers. kom.)

Arbetsuppgifter

Virkeskoparna har ett ansvarsomrade vilket beskrivs som “operativt ansvar for virkeskop
inklusive administrativ hantering”. Vidare ska virkeskdparna ”Bidra till SCA Skogs
virkesforsorjning genom inkdp av efterfragat sortiment, att leverera nar det bést behovs till
lagsta mojliga fiberkostnad”. Virkeskdparna ska oka kopverksamheten och bevara de
affarsrelationer som redan finns. En virkeskopare har manga uppgifter i sin
arbetsbeskrivning. Den ska bland annat traktplanera, utféra administration, uppratta budget
samt har miljéansvar och uppféljningsansvar for sina kop. En virkeskopare ska dessutom
medverka vid till exempel skogsvard, slutreglering och avverkning av kopta poster. Den
skall aktivt stimma av sina resultat gentemot uppsatta mal. Vidare ska varje kopare
uppratta en marknads- och affarsplan samt tillsammans med marknadschefen en marknads-
och kopplaneringsplan. Virkeskdparna skall aven varje dag ha kontakt med skogsagare
samt myndigheter. (Anon, 2015d) Virkeskdparna ansvarar dock varken for avverkning,
skogsskatsel eller transport av ravaran, det skéter andra funktioner inom foretaget
(Karlsson, 2015, pers. kom.).

Personliga egenskaper hos virkeskopare
SCA Skog stravar efter att virkeskdparna skall besitta ett antal personliga egenskaper.
Dessa egenskaper ar foljande

e HOogt krav pa upptradande

o Affarsmassig

e Resultatinriktad

e Noggrann

Strukturerat arbetssatt
Fortroendeingivande

Tydlig

Latt for att kommunicera med manniskor
Forhandlingsskicklig

En virkeskopare ska vidare "Genom sitt agerande vinna fortroende fran framférallt
skogsagare men dven fran Gvriga samarbetspartners”. (Anon 2015d)

Affarsforutsattningar

Kundrelation

Vid en skogsavverkning kan intékterna for en privat skogsagare bli stora, fran flera hundra
tusen upp till miljontals kronor. For manga i Sverige idag far det anses vara en stor affar
vilket ofta inte genomférs manga ganger i livet. Liknande affarssituationer kan vara att
kopa en bil eller en bostad. Manga privata skogséagare ser langsiktigt pa sitt agande av
skog, upp till flera generatoner framat (Lonnstedt, 1997) vilket betyder att det finns stora
forutsattningar for foretag och virkeskopare att skapa en langsiktig relation med
skogsagarna.



For att kunna skapa en engagerad och fortroendefull relation mellan forsaljare och kund
kravs enligt Morgan och Hunt (1994) f6ljande fyra faktorer: a) foretaget &r battre &n sina
konkurrenter, b) har hoga varderingar, ¢) ar duktigt pa att kommunicera information, samt
d) inte utnyttjar sina partners.

Kundrelationen mellan en forséljare och en kund beréttar hur lojal kunden &r medan
marknadsandelen sager hur stor andel kunder foretaget har av det totala antalet kunder pa
marknaden. Lojalitet och marknadsandelar behdver med andra ord inte vara
korrelerat(Soderlund, 1996). Swan et al. (2001) foreslar tre olika typer av kundrelationer
mellan forsaljare och kund; Kommersiella vanner, medarbetarkunder samt affarsbekanta.
Kommersiella vénner &r det som mest liknar vanlig vanskap dar kund och férsaljare delar
en fortrolighet samt har avslappnade samtal. Kommersiell vanskap innehéller manga
likheter med vanlig vanskap som lojalitet och tillgivenhet. Daremot finns det vissa
olikheter fran vanlig vanskap till exempel att forsaljaren och kunden ofta kommer fran
olika sociala vérldar och att de sallan umgas privat. Med kommersiell vanskap forknippas
vissa marknadsforingsmal sa som tillfredstallelse, lojalitet och "mun-till-mun-
metoden”(Swan et al., 2001). Positiv "mun-till-mun-metod” kan férklaras som ndjda
kunder vilka positivt pratar om ett foretag med till exempel vénner, bekanta eller
sléktingar. Kostnaden for att attrahera nya kunder bor bli mindre om ett foretag har nojda
kunder for att de da agnar sig at positiv ”mun-till-mun-metod” (Séderlund, 1996). Vidare
anses lojalitet och vénskap vara extra strakt bundna till varandra, varfor det kan anses som
viktigt for chefer att uppmuntra till kommersiell vanskap. Dock bor varje foretag enligt
Price och Arnould (1999) undersoka hur denna relation paverkar lojaliteten och nojdheten
hos sina kunder da det ar ett komplex och varieande samspel. Den andra typen av
kundrelation &r medarbetarkunder vilken ar ett mellanting mellan kommersiell vanskap och
affarsbekanta dar kund och forsaljare kan diskutera personliga erfarenheter men relationen
utvecklas ej djupare an sa. Den tredje, affarsbekanta, och sista ar den relation som skiljer
sig mest fran vanlig vanskap dar relationen &r affarsmassig men personlig. Fortroligheter
som delas liknar mer relationen till kollegor &n relationen till vanner. Vid ett forsta samtal
kan det vara svart for en forséljare att lasa av kunden vilket kan leda till missforstand om
vilken typ av kundrelation som efterstravas. Det kan i sin tur resultera i svarigheter i att
skapa en god kundrelation. Det finns mojligheter for en forsaljare att arbeta effektivare
med en kund om den pa forhand vet vilken typ av kundrelation som forvantas. Dar kan
valet av samtalsémnen vid ett forsta mote vara en indikation; om en kund enbart pratar
affarer med en forséljare &r det troligt att den ser dem som affarsbekanta. Om kunden
istallet for in samtalet pa ett privat plan kan det vara en indikation om att den ser dem som
kommersiella védnner(Swan et al., 2001). Kronholm och Staal Wasterlund (2015) séger
dock att det krdvs fem eller fler affarer for att kommersiell vanskap skall kunna utvecklas
mellan en virkeskopare och en skogséagare. De forslar aven att foretag och virkeskopare
darfor bor interagera med skogsagarna mellan affarerna for att skapa en god relation, sa
kallat kundvard.

Kundtillfredstéallelse

Privata skogsagare pratar ofta inte 6ppet om sina mal med sin skog (Lonnstedt, 1989) eller
om sina behov (Sorqvist, 2001) varfor det ar viktigt att en virkeskopare indirekt fragar och
analyserar svaren for att forsta vilket eller vilka mal skogsagaren har (Lénnstedt, 1989).
Om en forsaljare forstar varfor en kund tar de beslut som den gor kan forsaljaren forbattra
sin prestation. Forutom forbattrad prestation kan en forséljare dessutom fa mer information
om kundens asikter och forhoppningar infor affaren. Dock kan tiden for att ta reda pa den
informationen bli lang och darmed blir dven kostnaden for den dyr. Trots det kan
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fordelarna av all information i manga fall 6vervaga nackdelarna. Forsaljarens kapacitet ar
vidare relaterad till hur skicklig den ar pa att ratt analysera dem intryck som den far av
kunderna (Weitz, 1978). Om en virkeskdpare vet vad skogségarna forvéntar sig av en afféar
kan servicen, eller tjansten, anpassas specifikt till varje skogsdgare och néjdheten med
affaren kan bli stérre. Enligt S6derlund (1996) &r kundens tillfredstallelse en subjektiv
uppfattning; upplevd néjdhet. Séderlund definierar det som skillnaden mellan
forvantningar kunden har innan och upplevt utfall efter kbpet. Om kunden anser att utfallet
blev battre an forvantningarna sa uppstar hog kundtillfredsstallelse. Likval uppstar lag
Kundtillfredstallelse om kunden upplever att utfallet blev samre &n forvéntningarna.

Foretag bor vara medvetna om att forutsattningarna pa marknaden standigt forandras och
att som konkurrent till andra foretag atminstone kunna matcha deras serviceformaga (Oliva
et al., 1992). Genom tjansteanpassning kan foretaget fa en 6kad lojalitet hos sina kunder
vilken formedlas av upplevd kvalitet pa service, kundtillfredstéllelse och fortroende hos
kunden (Coelho och Henseler, 2012). Kvaliteten pa servicen eller arbetet ar nagot
kunderna lagger stor vikt vid men vad som egentligen erbjuds kan vara svart att forsta
varfor fortroendet till forsaljaren spelar en viktig roll vid beslutstagande hos
kunder(Edvardsson et al., 2000). Lojaliteten hos kunder paverkas ocksa bade direkt och
indirekt av tilliten till en virkeskopare. Manga skogsagare har stor tillit till sina
virkeskdpare och de upplever darfér mindre risk samt mindre osékerheten i forhallochet till
virkeskopare, vilket i sin tur kan leda till lojalitet (Kronholm och Staal Waésterlund, 2015).
Om kunden dessutom far hora gott om foretaget fran nagon som den litar pa, till exempel
positiv "mun-till-mun-metoden”, 6kar chanserna att den foredrar foretagets service. Vidare
har priset liten eller ingen inverkan pa valet av foretaget om inte kvaliteten pa utférandet
garanteras. | konkurrenssituationer ar det vanligt att anvénda priset som férdel men leder
till att foretaget langsiktigt sanker lonsamheten. Att istallet konkurrera med bra service
Okar l16nsamheten hos foretaget och leder &ven till lojalitet hos kunder (Edvardsson et al.,
2000). Foretag med lojala kunder bor vara noga med hela affaren hos skogsagarna.
Missndje med tidigare avverkningar, till exempel att kostnaden for avverkningen blev dyr,
kan gora att tidigare trogna skogsagare vélja en ny samarbetspartner. Troligtvis kan
foretaget, forutom att tappa en kund, dven tappa marknadsandelar da rykten sprids fort hos
skogségare (Lonnstedt, 1997). Vidare ser inte kunderna brister i utférandet som direkta fel
och klagar inte vilket resulterar i att kunden nasta gang byter till en konkurrent (Sorqvist,
2001). For att skapa forstaelse i andra funktioner av foretaget for hur en kund upplever
kvaliteten pa arbetet rekommenderade Andersson (2009) att néjd kund index delges till alla
sa att de ser hur deras arbete paverkar indexet och att de kanner sig delaktiga i kundens
upplevda nojdhet. Vidare sager dven Edvardsson et al. (2000) att ett serviceforetag inte kan
kopa lojalitet fran kunder utan maste fortjana den.

Organisationsteori

Sjalvfortroende och feedbacks roll i arbetsprestation

Enligt Bruzelius och Skérvad (2011) &r svikande sjalvfortroende en vanlig orsak till
misslyckande samtidigt som ett gott sjalvfortroende ar en forutsattning for att kunna
prestera. Sjalvfortroendet paverkas av sa kallade goda och onda cirklar; goda cirklar
uppstar da framgang nas och det finns positiva forvantningar. Likval skapas onda cirklar av
misslyckochen och negativa forvantningar vilket kan leda till fortsatt misslyckande.
Personer med bra sjalvfértroende tar mer ansvar for den positiva feedbacken an den
negativa till motsats for personer med lagt sjalvfortroende vilka tar mer ansvar for den
negativa feedbacken. P4 samma satt anser de med daligt sjalvfortroende att negativ
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feedback ar mer korrekt an den positiva och vice versa (Lee et al., 1995). Personer som far
negativ feedback far, forutom samre sjalvfortroende, sankta forvantningar pa sina egna
arbetsprestationer (Brockner och Guare, 1983; McCarty, 1986) till skillnad fran personer
vilka far positiv feedback vilka hojer sina forvantningar (McCarty, 1986). Vidare kan
negativ feedback istallet for att utveckla och motivera fa en person att kanna negativa
kanslor sa som skam och ilska. De kéanslorna kan paverka en persons arbetsprestation
negativt, minska motivationen och hindra larande.(Niemann et al., 2014) Om miljon for
feedback istéllet ar stddjande i foretaget &r det stérre sannolikhet att en person blir
kanslomassigt hangiven till det vilket dven kan leda till 6kad hjalpsamhet till andra
individer inom organisationen (Norris-Watts och Levy, 2004). En ledares feedback
paverkar ocksa bade direkt och indirekt kunskapsdelande och positiv feedback underlattar
kunskapsdelande mellan kollegor och vice versa for negativ feedback (Li et al., 2014).

Ytterligare finns det nagot som heter organisationsbaserat sjalvfortroende som definieras
av hur mycket en person tror sig vara kapabel, signifikant och vardig medlem i
organisationen. Om en individ har framgangsrika erfarenheter i en organisation starks det
organisationsbaserade sjalvfortroendet medan misslyckade erfarenheter istallet kommer att
sénka det. Organisationsbaserat sjalvfortroendet kan spela stor roll i skapandet av
personalens lojalitet, motivation och prestation i och till organisationen. Signaler om att en
anstalld gor skillnad pa ett foretag och att den skillnaden &r véardefull for organisationen ar
positiv fér det organisationsbaserade sjélvfortroendet. (Pierce och Gardner, 2004)

Det finns ocksa ett starkt samband mellan upplevt stod fran teamet och engagemang till
teamet. Arbetsprestationen paverkas positivt av engagemang hos anstéllda till teamet
(Bishop et al., 2000) och en positiv instéllning hos en ledare (George, 1995). Vidare kan
ndjda anstallda leda till 6kad kundtillfredstéllelse (Ugboro och Obeng, 2000).

Att skapa engagerade, ndjda anstallda ar viktigt for alla foretag men extra viktigt for
serviceforetag dar de anstallda ar foretagets framsta tillgang och kvaliteten pa servicens
paverkas av hur foretaget hanterar sina anstallda (Nilsson et al., 2001).

Engagemang hos anstéallda

Initierande av struktur definieras som att tilldela och strukturera upp arbetsuppgifter for
underordnade. Att initiera struktur hos anstéllda ar det viktigaste beteendet hos ledare for
att dess anstalldas upplevda arbetspresentation ska vara positiv och for att skapa
engagemang hos dem (Rowold et al., 2014). Marks (1977) foreslar i en artikel fyra grunder
till engagemang hos anstéllda: spontan lycka, lojalitet, beloning och undvikande av straff.
Det maste uppsta en spontan lycka av att gora vissa arbetsuppgifter for att motiveras att
gora det. Lojalitet mot kollegor som forvantar sig och blir glada om det blir gjort kan ocksa
ge upphov till engagemang. Vidare kravs ocksa en forvantan pa en bel6ning for utfort
arbete, till exempel hdgre 16n, béattre sjalvbild eller prestige. Det sista ar undvikande av
straff, till exempel utebliven beléning, missnoje eller minskad status. En av dessa grunder
kan enskilt leda till engagemang men Marks (1977) anser att ren lycka maste vara det
snabbaste sattet.

Team

Team definieras genom att medlemmarna har gemensamma mal som de endast kan na
genom att samarbeta och dar teamet lyckas eller misslyckas tillsammans. Detta skiljer sig
mot en grupp vilken inte har ett gemensamt mal, Viktigt for teamet ar att de har
kompletterande kompetenser, maste samarbeta for att na malen och att alla maste ta ett
ansvar for att malen ska kunna nas. For att kunna arbeta i team maste tre forutsattningar
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ges: 1) tydliga mal och tydliga uppgifter 2) medlemmarna maste ha meningsfulla uppgifter
for att bli motiverade samt 3) gruppen maste fungera som ett team. (Bruzelius och Skarvad,
2011)

Strategi
En strategi definieras enligt Roos et al. (2004) som “En rad planerade atgarder som ar
faststalldda i forvag och vidtas for att uppna ett bestamt mal”.

Undersokningar

SPQ*Gold Test

Arbetsprestationen paverkas av antalet kontakter en forsaljare tar, kallat prospektering, och
séljhinder ar ett flertal automatiska beteenden som hindrar en forsaljare i sitt arbete. For att
kunna ha saljhinder maste forst tre skenhinder matas for att se saljarens motivation till
prospektering. | detta arbete kommer det enbart att fokuseras pa skenhinder. Matningen
gors genom ett sa kallat SPQ*Gold-test. Det finns tre olika typer av skenhinder vilka
paverkar en persons mojligheter till forsaljning. Skenhindren mats pa en skala i procent
fran O till 100. Det forsta ar motivation till att prospektera: om den ar l1ag sker ingen
prospektering och antalet kundkontakter som tagits ar lagt for att sdljaren inte vill. Saljare
brukar ligga mellan 40-60 procent pa denna skala och framgangsrika séljare 6ver 60
procent (Dudley och Goodson, 2007). Angermanlands virkeskdpargrupp hade ett
gruppresultat pa 63 procent (Karlsson, 2015, pers. kom.). Det andra skenhindret ar
malforvirring: ingen prospektering sker eftersom annat ar mer intressant. Personer med
malforvirring har ofta manga intressen och pabdrjar mycket utan att avsluta saker.
Anledning till malforvirring kan vara foretagskultur dar manga arbetsuppgifter ar en
anledning. Malforvirring &r ett skenhinder som 6kar. Undersokningar fran stora
organisationer visade att 6vriga arbetsuppgifter, utéver séljningen, tog tid och
uppmérksamhet fran sjéalva forsaljningen och resultatet blev forvirrade forsaljare. De
anstallda forsaljarna blev forvirrade dver vilket huvudmal de hade; om de skulle arbeta
med administration eller sélja produkter. Hog malforvirring raknas som 75 procent eller
hogre (Dudley och Goodson, 2007) och Angermanlands virkeskopargrupp hade ett
gruppresultat pa 65 procent (Karlsson, 2015, pers. kom.). Det tredje, och sista, skenhindret
ar malniva: som innebar mycket energi till att géra arbetsuppgifterna men det &r oklara
mal. Skenhindret kan bero pa flera saker dar bland annat svarigheter med malséttning och
genomforande kan vara en orsak. Att satta mal och darefter strava efter dem kan vara
problemet, speciellt om det inte finns nagon bel6ning pa kort sikt. Malnivapoang under 20
procent raknas som lag malniva och malnivapoang mellan 40-70 procent anses vara
normalt fér personer inom forsaljning (Dudley & Goodson 2007). Angermanlands
virkeskdpargrupp hade ett gruppresultat pa 55 procent (Karlsson, 2015, pers. kom.).

No6jd Kund Index (NKI)

SCA Skog gor kundundersoékningar med privata markagare som gjort affarer med dem
(Ochersson 2009). Resultaten redovisas till de anstéllda bland annat férvaltningsvis.
Svaren presenteras pa en svarsskala mellan 1, instammer inte alls, och 6, instimmer helt. |
den senaste NKI-undersékningen som genomfordes for det fjarde kvartalet 2014
presenterades foljande resultat for Angermanlands forvaltning. 74 procent av kunderna gav
en femma eller sexa pa fragan om kvaliteten pa utford atgard motsvarade forvantningarna
innan. 87 procent av kunderna gav en femma eller sexa pa fragan om virkeskoparen utgick
fran kundens behov vid atgardforslag. Det var hogst av alla forvaltningar pa foretaget. 100
procent av kunderna gav en femma eller sexa pa fragan om de var nojda med sin
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kontaktperson, dven det var hogst av alla forvaltningar. 75 procent av kunderna gav en
femma eller sexa pa fragan om de var ndjda med SAC Skog som kopare av ravaran. 73
procent av kunderna gav en femma eller sexa pa fragan om SCA Skog nésta gang ar deras
forstahandsval. Det var hogst av alla férvaltningar. Totalt sett hade Angermanlands
forvaltning ett NKI pa 5,2 av totalt 6, delad forstaplats av alla forvaltningar. Pa fragan om
det var SCA Skog eller kunden som tog forsta kontakten nér det gallde just den senaste
avverkningen svarade 32 procent att det var SCA Skog, vilket var hdgst av alla
forvaltningar.(Anon, 2015e)

Syfte

Syftet med denna studie var att analysera hur SCA Skog Angermanlands férvaltning kan
Oka marknadsandelarna i lokala kop.

Syftet har specificerats med foljande fragestallningar:

e Ar virkeskdparnas arbetssatt 1ampligt for att motivera virkeskoparna till att utfora
sina arbetsuppgifter samt for att uppna effektivitet i arbetet?

e Hur paverkar det mojligheten for virkeskdparna att nd malet for 6kad
marknadsochel?

e Hur paverkar ledningens samt virkeskoparnas egen instéllning till virkesképarnas
prestation?
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Material och metod
Material

Litteratur insamlades for att basera arbetet pa en vetenskaplig grund samt for att bekrafta
eller dementera de resultat som framkom. En intervjustudie genomfordes. Ett
séljhinderstest samt en kundundersokning vilket virkeskdparna genomfort anvéndes for att
till viss del styrka eller dementera resultatet fran intervjuerna.

Forsokspersoner

I Angermanlands férvaltning fanns vid tiden denna studie genomférdes tretton
virkeskopare, varav tolv medverkade i studien (en kunde av praktiska skél inte medverka).
Trots att andelen ny information minskade for varje intervju som genomfordes (Jacobsen
och Sandin, 2002) kom det vid varje intervju alltid fram ny information. Aven delar av
ledningen for virkeskdparna intervjuades. Dessa innefattade marknadschefen for
forvaltningen, skogsforvaltaren for forvaltningen samt marknadsstrategiska chefen pa SCA
Skog. Marknadschefen har mest kontakt med virkeskOparna och &r deras narmsta chef.
Forvaltaren &r chef éver marknadschefen och har ddrmed mindre direktkontakt med
virkeskoparna dven om en spontan kontakt kan uppsta pa de olika kontoren.
Marknadsstrategiska chefen tillhor staben och dennes kontor ligger pa en annan
forvaltning. Darfor blir den spontana kontakten med virkeskdparna mer séllsynt.

Metod

Forberedelser infor intervjuerna

Det &r viktigt infor intervjuerna att berétta vem intervjuaren &r, hur lang tid intervjun
formodligen kommer att ta samt vilken plats intervjun ska ske pa (Jacobsen och Sandin,
2002). Ett mail skickades i god tid ut dar meningen med arbetet, information om att deras
medverkan kommer att vara anonymt och information om métets fysiska forutsattningar.

Intervjumall

Den forsta delen av intervjun &r med for att skapa ett fortroende mellan intervjuaren och
den intervjuade (Trost, 1993) och det &r vasentligt att forsta fragan ar en éppen fraga som
inte ar for svar for den intervjuade att svara pa (Jacobsen och Sandin, 2002). Vid enkla och
specifika fragor skapas ett fortroende och en positiv relation vilket ar betydelsefullt vid
intervjuer for att fa ett bra resultat (Trost, 1993). Det &r viktigt att inte ha pastaende fragor
som styr den intervjuande i en riktning utan istallet 6ppna fragor som tillater den
intervjuades egna associationer (Jacobsen och Sandin, 2002; Trost, 1993).

Intervjumallen for virkeskdparna bestod av fyra delar: arbetssétt, kontakter, konkurrens
samt egenskaper (bilaga 1). Dessa for att undersoka hur virkeskdparna arbetade samt se hur
de ansag sig arbeta och vilka faktorer som paverkade deras instéllning till arbetet.
Intervjumallen for ledningen bestod av sex delar: vad som ansag utgora en bra
virkeskdpare, arbetssatt, mal, kontakter, strategi och konkurrens (bilaga 2). Vidare
utvecklades intervjumallen efter virkeskdparnas intervjuer var genomférda for att kunna
bygga pa informationen som kom fram i virkeskdparnas intervjuer.
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Intervjuerna

Det finns olika séatt att genomfora kvalitativa intervjuer dar en ar 6ppen, individuell
intervju vilken kénnetecknas av att intervjuande och intervjuare pratar som vid vanlig
dialog. Vidare kravs en néarheten mellan den intervjuande och den intervjuade. Narheten
kan dock leda till svarigheter i att kritiskt granska materialet. (Jacobsen och Sandin, 2002).

Intervjuerna kan genomforas i ett reellt mote eller via telefon men det anses enklare att fa
en bra kontakt via ett fysiskt mote, vilket var valet for alla dessa intervjuer. Vidare &r det
enklare att forsta nar det passar och nar det inte passar att be om en vidareutveckling av
svar vid fysiska moten. Generellt sett sa anses aven fysiska moten ge ett mer tillforlitligt
resultat an telefonmaoten (Jacobsen och Sandin, 2002). Det kan vara svart att uppna en tillit
under intervjuerna da tillit &r nagot som skapas over tiden (Jacobsen och Sandin, 2002),
positivt var darfor att det fanns en befintlig arbetsrelation mellan de intervjuade och den
intervjuande eftersom de tidigare varit kollegor och en relation fanns. Vidare &r det viktigt
att presentera sig och hur informationen ska behandlas innan varje intervju for den
intervjuade (Jacobsen och Sandin, 2002; Trost, 1993) déar det tydliggjordes hur
informationen skulle anvandas, att det skulle presenteras pa ett anonymt satt samt att det
kostar for foretaget att gora denna undersokning varfor arliga svar uppskattades. En mall
som anvandes innan varje intervju finns med som bilaga 3.

Intervjun ska helst ske pa en plats dar den intervjuade kanner sig séker, platsen ska vara
lugn och ostord samt att inga ahorare skall finnas (Trost, 1993) varfor alla intervjuades pa
sina kontor. Vidare stangdes dorren, en lapp om att intervju pagick sattes upp pa dorren
samt att dator och telefon bad att stangas av. Intervjuerna var mellan 27 minuter och 1
timme och 45 minuter.

Det finns flertalet fordelar och nackdelar med att anvénda en diktafon under intervjuerna.
Fordelarna ar att allt som ségs ordagrant inspelas vilket gor det mojligt att uppfatta diskreta
och ordagranna citat samt att anteckningarna inte behdver vara lika noggranna (Jacobsen
och Sandin, 2002; Trost, 1993). Det var dock viktigt att placera diktafonen pa en plats dar
den inte syns tydligt for att de intervjuade ska glémma bort att de blir inspelade och
darmed &ven mer avslappnade (Trost, 1993), den placerades bland annat bakom skarmar.
En risk med att anvanda diktafoner &r att bandet eller batteriet kan ta slut vilket kan vara
storande for en intervju (Trost, 1993) varfor batteriet samt minnet pa diktafonen
kontrollerades infor varje intervju.

Att anteckna ger indikationer till intervjupersonen att det den sager &r viktigt och relevant
vilket kan leda till en mer 6ppen intervju. Ratt sorts position for den intervjuade &r &ven
vasentligt for att den intervjuade ska fa ratt uppfattning; korsade ben, anteckningsblocket i
knét och en hand som antecknar. Vidare ar det viktigt for den intervjuande att visa att den
uppfattar vad den intervjuade pratar om genom kroppsspraket sa som nickningar (Jacobsen
och Sandin, 2002)

Transkribering
Intervjuerna transkriberades vilket var tidskravande men hade manga fordelar sa som att
ordagranna citat kunde tas ut samt att ingenting gldmdes (Jacobsen och Sandin, 2002).

Sammanstéallning av materialet

Validiteten i materialet beror om de &r en forstahandskélla, det vill s&ga att det &r dem som
har upplevt det de ska intervjuas om, och virkeskdparna samt ledningen var bada
forstahandskallor (Jacobsen och Sandin, 2002).
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Efter intervjun var det viktigt att skriva ner de huvudintryck som gavs under intervjun for
att tydligare fa en bild om vad som sagts. Alla intervjuer transkriberades noggrant i
enskilda dokument och dérefter sammanstélldes allas fullstdndiga svar i ett gemensamt
dokument under respektive fraga. De betydelsefullaste citaten fran svaren var basen for det
forsta, langa resultatutkastet. Intervjuerna delades darefter in i kategorier vilket var viktigt
for att fa en tydligare struktur och ett battre flyt i resultatet. Kategorierna var arbetssatt, om
virkeskopargruppen och strategi. Vidare skapades tillfalliga strukturmodeller for att det
skulle underlatta arbetet med att placera rétt resultatdel under ratt kategori samt vara
enklare att forsta kopplingen mellan de olika kategorierna (Jacobsen och Sandin, 2002).

Litteraturen som insamlades hittades genom litteratursokningar via SLU bibliotekets
soktjanst Primo. Fokus vid insamlandet lag pa att hitta litteratur som stéarkte och ifragasatte
resultatets olika delar.
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Resultat
Arbetssatt

Struktur i arbetet

Flera virkeskopare borjade osokt prata om bristen av struktur nér de fick fragan om hur de
ansag sig arbeta. Ingen av virkeskoparna ansag sig arbeta strukturerat och manga av dem
angav att de 6nskade ett mer stukturerat arbetssatt. Ingen av virkeskoparna ansag sig heller
ha tydliga rutiner i sitt arbete. En virkeskdpare tyckte att det var svart att fa till rutiner pa
grund av tidsbrist. Flera virkeskopare tyckte att det var svart att arbeta strukturerat pa
grund av mangsidigheten i arbetet. En av virkeskoparna sa "Jag efterstravar ett basta
arbetssatt, men vad det ar har jag inte riktigt klurat ut &n. Det ar ganska komplext for vi
haller pa med sa mycket och telefonen ringer och man blir stord, avbruten, i det man
haller pa med for tillfallet. Det kan vara ganska latt att tappa traden”. En annan angav
’Ibland vill man bara ga vidare och sa kor man fast litegrann sa hoppar man pa nasta
grej. Sen sa kor man fast litegrann dar och sa gér man natt nytt. Och sa gér man
reserakning mitt i allting. Och i slutandan har man inte gjort nagonting”. En virkeskdpare
pratade om struktur i sitt arbete och vikten av att kunna vara flexibel ” Jag skulle bli for
uppstressad om jag hade for mycket struktur i jobbet. Det kommer alltid nya grejer som
trycker pa dverallt”.

En ur ledningen ansag att virkeskoparna skulle behdva mer struktur i sitt arbete, framst for
att inte uppleva tidsbrist "Vad ar viktigast? Ja, vad ar viktigast?! Alla skulle sakert ma bra
av att jobba lite mer strukturerat for jag tror att alla upplever att de har ont om tid”.

Manga arbetsuppgifter och malforvirring

Ledningen var dverens om att virkeskparna har ett komplext arbete och att manga olika
kvaliteter behdvs for att utfora jobbet pa ett bra sétt. De manga arbetsuppgifterna var dven
nagot flera virkeskopare angav som en svarighet i arbetet. En ur ledningen sade ”Du ska ha
sa otroligt manga kvaliteter: du ska kunna skétsel, du ska kunna produktion, du ska vara
affarsman, du ska vara social, du ska ha alla bra egenskaper som kravs. Du jobbar
egentligen som en egenforetagare. Det ar en otroligt komplex yrkesroll”. En annan ur
ledningen ansag att arbetet inte enbart handlar om att kdpa virke och att de anstallda maste
vara medvetna om det.

En ur ledningen ansag att malforvirring ar ett problem for virkeskoparna och aven att
marknadschefen var malforvirrad vilket i sin tur spreds nedat. Den menade att dem manga
malen och arbetsuppgifterna som fanns for virkeskGparna gjorde att de hade svart att
fokusera pa ett mal virkeskOparna I stort sett sa ar alla malférvirrade. Man kan lasa
arbetsbeskrivningen och forsta att det inte ar konstigt att man ar malforvirrad. En dag ar
"det’ det viktigaste, nasta dag sa fokuserar vi pa det *dar’ och nasta dag skriker vi och ska
utbilda i naturvardanade hansyn och nasta dag maste vi ha frisk farsk gran till Ortviken”.
Samma person ansag aven att det var en svaghet for gruppen att vara malforvirrad och att
gruppen genom malférvirringen upplever tidsbrist.

Mal

Ingen av virkeskoparna hade samma mal. Flera virkekdpare namnde att de ville vara en bra
virkeskdpare med ndjda kunder som lyssnade och tog in vad skogsdgaren ville. En
virkeskdpare tryckte pa néjdheten "Det ar ju att ha nojda kunder. Jag vill ju att de ska
tycka att jag och SCA ar jattebra, har ju som mal att géra bra jobb dar. Férhoppningsvis
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far man aterkomma.” och en annan pa helheten ”Jag vill képa volym. Jag vill ha bra
kunder. Jag vill ha en bra arbetstillvaro. Det var tre bra saker”. Tva kopare hade som mal
att vara en naturlig partner, den ena sa "Ett langsiktigt mal som man har ar att bli en
virkeskdpare som alla markéagare kanner till, har ett bra rykte och vet att det har fungerar
bra och man kan lita pa.” Nagra virkeskdpare hade som mal att inte arbeta mer &n vad de
gor idag.

Ingen av virkeskdparna pratade enbart om malvolymer dven om nagra namnde det som ett
delmal. Flera pratade om att det var viktig att kpa volymer men sa aldrig att det var deras
huvudmal. En virkeskdpare angav att den kopta volymen virke var det avgorande vid
ledningens bedémning av hur framgangs en virkeskopare var "Det spelar ingen roll hur
man funderar pa det har med virkeskop sa ar det i slutandan nar man lagger papperna pa
bordet volymen som raknas. Det har ingen betydelse hur du skaffar det. Alla de andra
sakerna ska goras pa ett bra satt men du maste kopa volymerna”.

Alla tre i ledningen namnde kopt volym som mal for virkeskdparna. En ansag att
virkeskdparna bor ha angett volym som mal eftersom det ar volymen som de blir bedémda
pa. En sade "Att anskaffa virke till SCAs industrier och gora det med en tillfredstallande
Ionsamhet, nagot annat dvergripande mal kan inte vara viktigare. Forutom de tva, da finns
du inte som virkeskopare. Da kan du inte ha andra mal. Sen om du uppfyller de tva forsta
kan du ha andra mal dar under”. Aven den viktigaste arbetsuppgiften for virkeskoparna
ansags vara att skaffa ravara till industrin. En ur lednigen sade "Vi ar ett
skogsindustriforetag som har ett antal industrier och ett av SCA Skogs mal ar att forsorja
dem med virke. Det &r ju en stor match som pagar och vara konkurrenter ar ute i hela
varlden och det ar olika forutséattningar. Om vi vill att SCA ska leva vidare sa maste vi
gora det har sa bra som mojligt. Det ar inget sjalvandamal att vi ska képa virke av privata
markagare, det ar ju ett satt att fanga ravara”.

Prislista

Flera virkeskopare ansag att det var svart att kopa virke med den radande prislistan, de
ansag att de betalade for daligt for ravaran, speciellt vid hard konkurrens. En virkeskopare
angav att det var svarare att kdpa virke nar det var lagkonjunktur ”Ar det mycket utbud &r
det inga svarigheter. Da ar det bara att hinna med sa mycket som méjligt. Men nar det inte
ar det. Da ar det jobbigt. Ringa runt, skicka brev och tillslut sa kanske upplever man sjélv
att man ar tjatig”.

En ur ledningen ansag att det egentligen handlade om att lyfta fram SCAs starka sidor i
konkurrenssituationer istéllet for att koncentrera sig pa hoga priser Vi far inte driva
priserna. Vi ska inte vara marknadsprisdrivande. Det ar sa uttalat pa SCA niva. Och
nagonstans sa hamnar man att man kanske maste backa. Men da vander jag och sager *Vi
maste ju ha mer argument &n bara priset!”. En annan ur ledningen ansag att virkeskoparna
hade fel installning till prissdnkningar och gav upp istéllet for att kdmpa Istallet for att
forsta att det faktiskt ar sa har ar det valdigt begransat till sin egen verklighet och
konstaterar att nu blir det annu svarare att kopa virke”.

Planeringshjéalp

En virkeskOpare pratade om svarigheten att hinna avverkningsplanera i falt allt som koptes
samt tog upp fragan om en virkeskopare skulle planera allt sjalv. Den ansag att
virkeskdparna skulle planera alla sina kop sjalva men sag att kollegor fick hjalp med
planeringen och tyckte att det var oklart fran ledningen vad som var viktigare; att planera
allt sjalv och kopa mindre volym eller képa mer och fa hjalp med planeringen. Den ansag
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att de som kdpte mycket och fick planeringshjalp fick mer uppmarksamhet &n de som
kopte mindre men planerade sjalv. Nagra virkeskopare ansag att det var roligare att gora
affarer an att gora andra arbetsuppgifter varfor de uppskattade och valde planeringshjalp.

Ledningen var inte enig om virkesképarna skulle fa hjalp med faltplaneringen. En ansag att
det berodde pa nér virkeskoparna kopte sina volymer, storleken pa kontrakten samt total
kopt volym under aret om den skulle fa hjalp eller ej. Det for att alla de faktorerna
paverkade kdparens forutsattningar for att planera att sjalv. Med andra ord kunde 30 000
kubik ta lika lang tid att planera som 50 000 kubik. Den ansag att det fanns en risk i att
virkeskdparna skulle tappa helhetsgreppet om affaren om nagon annan planerade. En ansag
att det absolut skulle finnas hjalp for planering for virkeskdparna, speciellt om de kdpte
mycket virke, men da dkade dven kraven pa uppratthallen volym. Vidare ansag en att
kdpen ska planeras av virkeskoparen och att det dessutom borde planeras snabbare for att
SCA skulle fa maximal nytta av kopet. Den hade erfarenhet att nar en virkeskopare fatt
hjalp med planering att den sedan inte uppratthallit sin volym vilket gjort det
kontraproduktivt. Den pratade dven om att tiden fran kop till planering maste kortas.

Administrativt arbete

Ledningen var enig om att det var mycket tid av virkeskoparnas vardag som lades pa
administrativt arbete men ingen av dem ansag att det skulle laggas mindre tid. En ansag att
samma tid skulle laggas pa det men att det skulle vara effektivare, det for att uppna en niva
av seriositet Jag skulle séga att i vissa fall skulle jag tycka att vi inte ska lagga mindre tid
pa administrativt arbete utan vi skulle lagga mer kraft pa det; ta det mer pa allvar. Det ar
sa latt att glomma bort vad vi egentligen gor; vi hanterar affarer och vi hanterar stora
pengar och det &r en jatteviktig affar for de vi gor affarer med”. En annan ur ledningen
ansag att det kravdes ett omfattande administrativt system och arbete for att allt ska
fungera i en sa pass stor organisation. Vi ar massor med kdpare, vi a&r massor med
produktionsledare som ska ta hand om det. Vi maste ha system som fixar det. Det gar inte
att koparen ska komma ihag att ringa just hans trakt just da utan vi maste fa till det dar. Sa
att vem som helst kan avverka var som helst om vi ska gora det har pa ett bra satt”. En
ansag att virkeskoparna prioriterade den administrativa delen olika, daremot behévde den
forenklas for att bli effektivare.

Tva ur ledningen ansag att virkeskoparna borde till viss del fa hjalp med det administrativa
arbetet. En ansag att det till och med kunde vara 6nskvart i vissa fall. Den andra ansag att
virkeskdparna skulle kunna fa hjalp men att de fortfarande maste vara delaktiga for att fa
en helhetsbild av affaren och vara medveten om det ekonomiska resultatet. Den sade &ven
> En del upplever sékert att de har otroligt mycket administrativt, en del sdger att det inte
ar sa farligt. Det finns sékert ett likhetstecken med hur mycket man kan systemen. Det man
gor ofta blir man ofta bra pa. Skjuter man upp det och mar daligt 6ver de har
administrativa sakerna sa gor man de sallan, man blir inte bra pa det och sa blir det ett
berg sen”. Vidare sa personen &ven att det pagick ett arbete for att forenkla systemen.

Det administrativa arbetet delar upp kopargruppen i tva delar. En del vilka ansag att den
administrativa delen av arbetet tog upp for mycket tid och var krdvande. En av
virkeskdparma ansag att den administrativa delen kravde béattre planering och en annan
kande bara misshelatenhet 6ver den administrativa delen ”Det ar jag samst pa! Nej, men
samst var ett hart ord... Jag ar val inte sa intresserad av det administrativa”. Vidare angav
den dock “Har du gett dig in i en affar och du har lovat saker administrativt da ar det lika
bra att du satter och gor det”. En annan ansag att det kravdes struktur i det administrativa
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arbetet men att det anda tog for mycket arbetstid. Tva ifragasatte om virkeskoparna skulle
lagga sa stor tid pa det administrativa istéallet for pa markéagare, en sade ”Det blir ju mer
och mer administrativt och fragan ar om det ar det vi ska halla pa med egentligen!? Man
ska ju traffa ganska mycket méanniskor, sa ska du traffa dem du har haft kontakt med och
sa ska du avsluta nagra affarer plus allt administrativt. Nagonstans maste man tulla pa
tiden. Man har ju inte hur mycket tid som helst. Ju fler du traffar och ju oftare du traffar
dem ju lattare slinker det in nagon affar och det ar ju lattast att tulla pa det
administrativa”. En virkeskopare kénde sig ineffektiv nar den gjorde administrativt arbete
”Men det kan ju vara det att sa fort jag far till skogen kanner jag mig effektiv. Nar jag
satter mig har kanner jag mig ineffektiv ”. Nagra virkeskdpare ansag dven att de latt blev
storda vid administrativt arbete. Stérningsmomenten kunde vara pratglada kollegor eller
kunder vilket gjorde det svart att vara effektiv pa kontoret. Den andra delen ansdg att den
administrativa delen behdvdes och att systemen fungerade som de ska. En virkeskdpare
ansag att det administrativa kravdes for att det skulle fungera i en sa pass stor organisation
men att den var véldigt omotiverad till att gora det.

Kvalitet i arbetet

Flera virkeskopare ansag att en svarighet var att de inte var ansvarig for hela kedjan; att de
lamnade Gver ansvaret for bland annat skogsvard och avverkning till andra funktioner inom
foretaget. Speciellt svart var det om det blev problem. En sade ” Kanske man sjalv har lagt
ner jattemycket jobb pa att skapa den har langsiktiga relationen och sa kanske tre ar
senare gar nagot pa tok och sa ar de jattemissnojd med SCA”. En sa att den storsta
svarigheten i jobbet var att organisationen skulle astadkomma det den hade lovat
skogségaren for om det blev fel nagonstans i kedjan kunde det avgora om en skogsagare
blev nojd eller ej. En av dem sade dven” Sabbas den har langsiktiga relationen, da blir det
ju jag direkt, som drabbas av det som en forlust for mig. Sen ar det ju en forlust for SCA
ocksa men SCA ar ju sa pass stort sa drabbas det ju inte lika mycket som jag personligen”.
En virkeskOpare ansag att en motgang var nar nagot annat har gatt fel, till exempel med
skogsvarden eller avverkningen. Den angav att det var dels bade energikravande och
tidskravande att atgarda skadorna som skett. Vidare ansag den dock att det hade blivit
battre med dessa problem de senare aren till viss del var tack vare ett fungerande
administrativt system. Det framgick dock att virkeskdparna hade en gruppkénsla med de
andra funktioner i foretaget nar de pratade om vilka kontakter som var viktigast. Ungefar
halften av virkeskoparna ansag att den viktigaste kontakten de hade var en intern kontakt
med en kollega ur en annan funktion. En virkeskOpare ansag att de internt viktiga
kontakterna, till exempel en néra produktionsledare, skiljde sig mer fran 6vriga kollegor &an
vad externt viktiga kontaker, till exempel en stor lojal markéagare, skiljde sig fran dvriga
kontakter. Trots lojaliteten fanns det personer som ansag motsatsen "Viktigaste for hela
min existens &r att det fungerar internt. Mest beroende pa att det ar dar vi har det storsta
problemet”.

En ur ledningen ansag att det var kdparnas kvalitet i faltplaneringen som var bristfallig "Vi
har réatt daligt resultat nar vi kollar pa hur det ar planerat. Och det beror inte pa att det
inte finns instruktioner eller att man inte vet utan det beror pa att man genar”. Vidare
ansag den att virkeskoparna inte tog till sig av kritiken de fatt vid daligt planeringsresultat.

Uppsokande verksamhet, kontaktande och kundvard

En ur ledningen ansag att virkeskoparna var for daliga pa den uppsokande verksamheten
Vi maste bli duktigare pa att soka upp. Vi maste tycka att det ar roligt att gora en affar pa
det viset. De som gor det, kdparna alltsa, maste kénna sig tillfreds och maste tycka att det

19



kénns okej fast att man inte blivit tillfragad forst och fast att det inte blivit utbjudet”. Den
ansag att uppsokande verksamhet var framgangsfaktorn for att 6ka marknadsandelarna
"Uppsokande verksamhet tror jag ar A och O. Det ar en framgangsfaktor, kanske den
storsta for oss”. En annan ur ledningen ansag att det var en avgorande faktor att hela tiden
skapa nya kontakter ”Det ar en dverlevnadsfaktor. Om du i farten gldmmer bort att skapa
nya kontakter da kommer du pa sikt att avveckla dig sjalv”.

Tio av tolv virkeskdpare ansag att det var valdigt viktigt att skapa nya kontakter. En av
virkeskdparna ansag att det var meningen med arbetet ”Det ar viktigt. Jatteviktigt. Du ska
ju ta kontakt med manniskor. Det &r ju det som &r grejen. Att hamna i koket vid koksbordet
hos Britt Persson eller Kalle Karlsson”. En annan virkeskOpare ansag att det var ett satt att
marknadsfora sig sjalv "Jatteviktigt. Alla kontaktytor som kan ge mig en bra bild ute pa
byarna &r bra”. Flera virkeskopare ansag att det var viktigt med nya kontakter men att de
absolut inte fick glomma sina gamla kontakter. Tva virkeskdpare sag en problematik i att
hela tiden skaffa nya kontakter samtidigt som de skulle hinna med att varda gamla
kontakter, en av dem sa "Sa kommer man till en brytpunkt till slut for man ska hinna med;
nar man riskerar att tappa de relationer och kontakter man redan har for att man agnar
sig for mycket att skapa nya”. En virkeskdpare ansag att det inte fanns tillrackligt med tid
for de befintliga virkeskdparna i omradet att ta kontakt med de kvarvarande, okontaktade
markagarna ”Och det som &r konstigt, vi ar ju tre pa det har omradet dar vi for nagra ar
sedan vi knappt var en och det finns ju fortfarande ratt mycket vita flackar dar vi inte har
varken kontakt eller relation med skogsagare som skulle kunna generera virke framgent”.

Tva virkeskopare angav att det inte alls var viktigt i dagens arbetssituation att ta nya
kontakter motiverade det genom att de ansag sig ha tillrackligt manga kunder. Bada
jobbade dock med nya kunder, i en begransad utstrackning, men da var det till stor del
skogségarna som kontaktade virkeskdparna.

Tva ur ledningen ansag att det, trots vissa virkeskopares installning, var viktigt med nya
kontakter och inte bara leva pa gamla kontakter, en harmade en virkeskopare och sa Jag
kan na mina mal om jag jobbar med mina gamla kontakter men som branschen ser ut nu
sa ar det mer och mer 6ppet pa marknaden. Det fragas och lyssnas. Sa risken ar att man
inte ens behover misskéta sig for att nagon ska, en lojal och trogen kund, byter eller testar
nagon annan nagon gang”. Vidare ansags att de framgangsrika virkeskoparna sag en
koppling mellan vad de gjorde idag i sitt arbete och hur det féll ut i framtiden. ”En
virkeskopare ska standigt skaffa sig nya kontakter, standigt bygga upp nya fortroenden,
ska varda de gamla fortroenden, ska varda gamla kontakter. Alltsa, att hela tiden ha flyt
dver aret, sa att man inte stannar utav. De kontakter du tar med gamla eller nya kunder
idag ger dina affarer i januari, och att forsta den kopplingen ar inte jatteenkelt. Det
innebar att du ibland som kopare maste saga nej till ett mote, for att de ar for mycket
maten helt plotsligt internt nu inom SCA. Jag kanske maste saga nej till en semesterdag for
att jag ska ha mina kopvolymer langre fram, for det &r ett sa bra lage nu att kunna. Att
hitta den prioriteringen &r extremt svart och det ar inte jattemanga som klarar det. Utan
det kan bli valdigt ryckigt, och &r det ryckigt &r man valdigt handelsestyrd istallet for att
sjalv styra handelserna”.

Tre av virkeskoparna tyckte att det var svart att fa tid till kundvard, &ven om det var en
viktig del av sitt arbete ”"For det dar ar ju jattetypiskt for man ar valdigt aktiv nar det
hander nagonting sen i mellan ar det kanske helt détt. Det uppskattas ju inte av alla
skogsagare. De vill ju garna ha en l6pande dialog. [---] Och det dar ar nog ratt viktigt
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jobb och det skulle man kanske vilja ha lite mer tid till och man har ju bara en viss méngd
anda. Man far prioritera. Nar det &ar en riktig virkesrush sa hinner man aldrig sadant, da
finns det ingen kundvard 6ver huvud taget”. En annan tyckte att det svaraste var att komma
ihdag kunder; det var roligare att gora affarer an att halla pa med kundunderhall. En pratade
om att det var en standig brist pa tid att ldgga pa kunderna "Tid vill ju alla ha mer av. Du
maste lagga mycket tid, och man vill lagga mycket tid. For da kanner de sig mer
speciella”.

En person ansag att det skulle vara svart att utoka sin képvolym med dagens arbetssétt ”
Jag har inga storre mal att egentligen utoka mer &n vad min arbetsgivare kréaver. Det gar
emot min grundsyn. Jag tror inte att jag kommer att kunna halla den servicen som jag vill.
Jag kommer inte att fa lika ndjda skogségare om jag dkar mina ataganden. Det &r en
jattebalansgang. Da maste man andra pa nagonting. Kanske rent organisationsméassigt om
man ska klara av. Nu vet jag ju att det finns mal inom SCA kopfunktionen att det ska okas,
men i dagens arbestsséatt har jag svart att forsta hur det ska kunna ga till. Jag valkomnar
det for det ar ett valdigt positivt krav for da vet man ju att vi arbetar at nagon som har
framtidstro som vill 6ka och expandera”.

Lojalitetskonflikt

Tva ur ledningen ansag att det fanns en lojalitetskonflikt for virkesképarna: lojalitet mot
SCA Skog eller mot markégaren. Den ena sa "Det finns en svarighet som ar valdigt tydlig;
lojalitet. Det finns ett valdigt stort lojalitetsproblem mellan foretagets krav och kundernas
onskan. | manga fall gar de hand i hand men i vissa fall gér de inte det, och da stalls alltid
virkeskoparna infor ett lojalitetsproblem. Var ligger min lojalitet egentligen? Ar det hos
mina kunder som jag vill varna och ha kvar for langsiktiga relationer eller ar det hos ett
foretag som betalar min I6n. Det ar oerhort svar sak for virkeskoparna”. Den andra ansag
att virkeskdparna ville uppfattas som en vén och att det stallde till det for dem ” Men de ar
sa otroligt m&na om att uppfattas som reko och fértroendeingivande. Arliga. Och de vill ju
garna vara markagarens kompis. Dar ar en av utmaningarna ibland, inte pa ett fult satt
alls, sa tanker man inte pa vem som betalar min 16n. *Jag vill optimera det sa mycket som
mojligt fér markagaren’. Dar blir ju lite av en konfliktsituation ibland om SCA vill tjana
pengar”.

Flera av virkeskdparna ansag att det var viktigt med fortroende och en relation till
markagarna. En virkeskopare tryckte pa tillit, en annan pa trygghet "Det galler och lata
skogsagaren kénna en trygghet for mig. S&ga att han kan slappa det, séga att *Jag fixar
det har’. Jag saljer service och pengar. Pengar ska bli den basta och servicen ska bli den
basta!” och en tredje pa vikten av att vara arlig. Tva virkeskopare ville gora basta mojliga
affar med markégaren 1 jobbet ar det ju anda foretagets forlangda arm om man sager sa.
Oberoende av relationer. Jag vill ju alltid gora basta mojliga affar. Men det ska vara ratt
affar. Det ska vara en bra affar for den jag handlar av. Jag vill ju inte lura ndgon”. Vidare
sa den andra om hur den ville vara som virkeskopare "En person som ar duktig pa att
lyssna pa vad skogsagarna har for mal och vilja med skogen. Det ar en bit. Det andra &r
att man maste kunna ha ett sinne for vad som &r en bra affar. En bra affar ar for bade
arbetsgivaren men samtidigt ska det kunna vara en bra affar for den skogsagaren man gor
affar med. Man ska forsoka ha sinne for win-win situationen”. En virkeskpare angav att
den ville vara en naturlig partner i skogsbruket ”Jag vill garna vara omtyckt bland
skogsagare. Jag vill att de ska se mig som en naturlig partner sa i deras skogsbruk. Det
vill jag forsoka uppna. Det ar darfor jag inte klarar av det har att ndgon ska vara
jattemissnojd, utan jag vill reda upp det”. En pratade vidare om kénslan att inte vara
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narmsta kontakten nar den tappat en kund i en konkurrenssituation ”Fran att ha varit forsta
tjing till att inte vara det langre, det kénns surt. Sjalva affaren dverlever man kanske men
just det dar att inte vara forsta, den som han vander sig till forst hadanefter, det &r nastan
det som svider mer”.

Flera virkeskopare var hangivna till SCA Skog som foretag och engagerade i sitt arbete.
Fyra virkeskopare ansag att de identifierade sig med SCA Skog som foretag eller som
virkeskdpare. En ville inte arbeta inom skogen om den inte fick jobba at SCA Skog. Tva
andra angav att de alltid, oavsett fritid eller arbetstid, representerar SCA. En annan ansag
att den hela tiden férde SCA Skogs talan och detta for att den sjélv delade foretagets
asikter i manga fragor. En av virkeskOparna ansag aven att virkeskoparjobbet var det
"basta jobbet pa SCA”. Tvartemot fanns det tva virkeskopare som inte kande lika stor
identifiering i foretaget. Den ena ansag att det fanns anstallda som identifierade sig som
SCA men kande inte sjélva igen sig sjélv i den situationen.

Om virkeskopargruppen

Kundrelationer

Tre virkekOpare gav en bild av att de far veta valdigt mycket av sina markagare, personlig
information, och darmed blev personligt engagerad. En av dem ansag att det var en av
fordelarna med arbetet, att bli en kamrat ”Jag har varit med om nagra dodsfall, och nagra
skiljsmassor. Far alltid ett samtal néar det hander. Men det uppskattar jag nog mest. Jag
blir inte bara en kopare. Jag blir en kamrat. Det ar ocksa en akilleshal eftersom det kréaver
mer jobb av mig. Men det &r fantastiskt roligt nar du kénner dig uppméarksammad”. En
annan ansag tvart emot, att den garna undvek den informationen och att det var jobbigt
ibland att bli for personlig ™ Ibland far jag nastan jobba for att inte bli for personlig med
dem. Tycker att det blir lite jobbigt ibland. Jag mar ju inte béattre av att veta att gubben din
inte kan lata bli bréannvin eller ar ute och vanstrar. Det kan vara va fan som helst. Da det
borjar bli s personligt, jag mar inte bra av att veta sadant. Ibland far man vara nagot
slags bollplank at dem. Da ar ju virkesaffaren som en bisak, det far vara nagot annat de
vill prata av sig om och da far man sa lov att lyssna pa dem i alla fall”. Den tredje ansag
att det &r beroende av vilken typ av person virkekdparen ar men att det kunde vara
gynnsamt i vissa fall "Man far veta mycket beroende pa hur man fragar och hur man
vagar stalla en fraga. Ju mer du vet om markagaren i fraga ju lattare gar det ju att gora
affar. Ju mer du lyckas mangla ur varfér, hur det &r och hur det fungerar har du ju lattare
att forsta dem och da vet du ju vilka knappar du ska trycka pa. Da blir du ocksa personligt
engagerad pa ett annat satt”. Nagra virkeskopare sade dven att de inte ville gora utskick i
form av brev eller liknande eftersom de kénde att det blev opersonligt.

Teamkansla

Flera virkeskdpare gav under intervjuerna en bild av en stark teamkansla. Tre av
virkeskdparna tryckte pa gruppens insats i den totala malvolymen for hela Angermanlands
virkeskopargrupp. En av virkesképarna beromde sin chef Vi jobbar mycket med team och
var chef ar suveran med det. Hon &r en jatteduktig chef”. En annan ansdg att det var
viktigare att hela gruppen kdpte an att den skulle vara ensam i framgangen ”Om inte jag
koper min volym fullt ut men om atminstone gruppen fick kopa sitt atagande, det skulle
varit forjavligt bra! [...] Nasta ar kanske jag kan vara den som drar upp det istéllet for att
vara den som drar ner det”. En annan pratade om att det &r viktigt att alla k&nner sig
delaktiga i framgangen for att alla maste prestera om gruppen ska kunna 6ka
marknadsandelen. Den angav dven att den delade med sig av kunder till sina kollegor for
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att det var viktigare att hela teamet presterade an att den sjélv presterade. En virkeskopare
ansag att den hade bra kollegor som stéttade i motgangar ”Jag har bra kollegor. Jag
brukar ringa kollegor och diskutera vad som hant *Vad har jag gjort fel?” Jag soker oftast
stod. Det &r samma med storre virkesaffarer ocksa da ringer jag alltid och luftar mitt
hjarta. Jag hade inte kopt s& mycket virke idag om jag inte haft mina kollegor”. En
virkeskopare sade att den forsokte dela med sig av sin framgang och pusha sina kollegor
nér det gick bra.

Sjalvfortroende

Inom flera omraden visade virkeskoparna tecken pa att inte ha gott sjalvfortroende. En av
virkeskoparna rdknade konkurrensen baklanges istallet for att se sin egen marknadsandel
Vi har ju 25 procent marknadsandel sa den ar ju tre fjardedelar. Alltsa ratt s hard. Men
det ar ju inte omojligt”. En ville inte képa mest virke i virkesképargruppen med radsla for
att sticka ut ”Skaffa mycket virke. [...] Kanske inte mest av alla, men nast mest, man vill ju
inte sticka ut”. Nar de pratade om motgangar angav sju av virkeskdparna att de larde sig
nagot av motgangar och gick vidare ganska fort. Tre virkeskopare sade att de analyserade
vad som hade gatt fel och forsokte att lara sig nagot av det. Tre virkeskdpare ansag att det
var tungt och jobbigt med motgangar. En av dem sade “"En motgang ar ju djavulskt tungt
for da kanner jag att jag har svikit ett fortroende. Sen &r ju det ofta att markagaren inte
tolkat samma sak. De kanner att ’Det var val inget problem det dar’. Men jag kanner att
det var fel””. En annan anség att det var personligt med motgangar ’Ar de stora sa blir det
ju rent psykiskt pafrestande. Hanger med skallen. Blir ju lite personligt. Men man férsoker
ju inte att det ska vara det”. Nar de istallet pratade om framgangar sade sex av
virkeskdparna att de blev glada av framgangar och tva av dem angav att de utat visade om
det gatt bra. De sex andra virkeskOparnas ansag att de blev glada av framgangar men att de
inte tog at sig i samma utstrackning. En virkeskopare ansag sig aldrig ha framgang dock
"Framgangar? Jag har aldrig en framgang! Kan alltid gora béattre”. Tre virkeskopare
sade att de inte visar lycka utat vid framgangar.

Tva ur ledningen ansag att virkeskOpargruppen inte hade det sjalvfortroende som de borde
ha. De ansag att det bristande sjalvfortroendet var ett problem for virkeskoparna. En ansag
aven att det var sjalvfortroendet som behdvdes forandras om den fick forandra nagot med
gruppen. "Man har inte riktigt fortroendet, eller sjalvfortroendet, att agera fullt
affarsméssigt”. Vidare ansag en annan att SCA 6verlag var dalig pa att ge berom, vilket
har lett till det daliga sjalvfortroendet ”Jag tror att vér funktion i Angermanland under
flera ar har fatt hora hur dalig man &r, att man nastan tror att man &ar dalig. Far man hela
tiden hora att man &r dalig, vi kdper lite och vi kper dyrt och ingenting fungerar inte blir
man battre da heller!”. Samma person ansag ocksa "kompaniberém kan man ju ge men
inte ge kompanistryk utan forsoka att jobba sa mycket som mojligt med var och en”. Vidare
ansags dock att sjalvfortroendet hos virkeskdparna verkade bli battre och visade en positiv
utveckling.

Alla tre i ledningen ansag att Angermanlands virkeskdpargrupp &r daliga pa att hantera
motgangar. En ansag att gruppen ofta gravde ner sig nar motgangar kom istéllet for att
forsoka tanka positivt. En annan poangterade vikten av att ha bra sjalvkénsla och
sjalvfortroende som virkeskdpare. ”Jag tror att just kdpgrupperna, eller képargruppen, ar
de grupper som har svarast att hantera motgangarna, genom att deras agerande ar sa
direkt avionande”. Den pratade dven om hur gruppen tog emot feedback ”Jag upplever att
kopargrupperna ar ganska dalig pa att hantera motgangar. Man skulle kunna vara
betydligt mycket battre, mer lara av motgangar, men det ar valdigt latt att man ser det som
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ren kritik. Det blir kritik istallet for konstruktiv feedback eller hur man nu ska uttrycka det.
[...] Egentligen ska man vél alltid stalla fragan hur lyfter vi motgang till framgang?”
Vidare ur ledningen ansag tva att gruppen var daliga pa att hantera och ta at sig av
framgangar.

Ledningens bild av virkeskdparna

Tva ur ledningen var inte néjda med virkeskopargruppen idag dven om de ansag att den
utvecklades positivt. En av dem ansag "Om man gor ett enkelt verslag volym per kopare
ar det ju lite for 1agt gentemot de mal som vi har. Sa att i den meningen ar jag ju inte
riktigt nojd. Sen byggdes ju inte Rom pé en dag” samt historiskt sett har Angermanland
inte lyckats bra med virkekopare. Vi har kopt for sma volymer och prisméssigt vet jag inte
riktigt. Men vi har kopt for lite volym”. En annan sa ”Jag upplever att det finns stora
forbattringsmaojligheter och jag tror att det ar det pa egentligen alla omraden” samt ”den
har organisationen har jatte, jatte mycket att jobba med for att komma dit, det har vi. Men
det &r inte omojligt”. Samma person sag dock ljust p& framtiden ”Angermanlands
virkeskopargrupp ar ju en grupp som har forandrats litegrann sista aren. De har gatt
framat. De har blivit mycket mer jamna sa jag upplever att vi &r mer néjda med
Angermanlands virkeskdpargrupp nu an vad vi kanske varit tidigare &r”. Den sista
personen ur ledningen pratade enbart positivt om gruppen och angav att den var ngjd och
stolt 6ver vad virkeskopargruppen presterar som team. Personen ansag ocksa att
virkeskdpargruppen hade natt stora framgangar det senaste aret och att det var viktigt att se
forandringen. Under féregaende ar hade virkeskopargruppen okat den kopta volymen,
sankt underskott och minskat kostnader. Vidare sa personen ocksa Vi har okat
marknadsochelen och jag kan inte annat &n att tycka att det ar jattebra. Jag ar jattestolt.
Det sager jag at dem ocksa”.

Ingen uttalades sig om att de ville gora personalférandringar i Angermanlands
virkeskdpargrupp, de ville forst se hur de atgarder som redan gjorts paverkar resultatet. En
ansag att de maste bli battre pa att ta tillvara virkeskoparnas olika kompetenser for att na
malen "Om jag ser gruppen som ett team, som ett lag, sa har vi otroliga kompetenser.
Kompletterar varandra pa jattemanga saker. [...] Ska vi bli &nnu vassare sa maste vi
nyttja det var och en ar riktigt bra pa”.

Ledarskap

En ur ledningen anség att med marknadschefen i Angermanlands &r i framkant med ett nytt
satt att leda. Den ansag att virkeskopargruppen var dalig pa att ta till sig framgang men att
det skedde en forandring. Personen ansag att marknadschefen var betydligt battre pa att
motivera gruppen att se framgangar och sade vidare ”Annars &r vi extremt duktiga pa att
hitta motgangar an att hitta det vi gor riktigt bra, men det ar kulturférandring”. En annan
ur ledningen ansdg att det var vardefullt med en marknadschef som gav ett nytt, positivt
ledarskap. Den sade att marknadschefen jobbade mycket med att forma gruppen som ett
team och att den dven var duktig pa att uppmarksamma bra resultat och fira framgangar; ett
satt att coacha som de inte var vana vid. Vidare papekade personen att det inte fick bli for
mycket firande men sade sedan dven att det nog inte var nagon risk i foretaget, snarare
tvart om. Marknadschefen sjélv ansag att det var viktigt att uppmarksamma framgangar for
att vara en bra ledare och na resultat. Den tyckte att de flesta virkeskOpare var daliga pa att
ta framgangar och att de istallet koncentrerade sig pa motgangarna "Jag ser det som min
uppgift att tala om néar vi har gjort bra saker, i mangt och mycket. Jag férsoker att
formedla det pa enskild niva ocksa. Pa natt javla satt om nagon inte kopt en pinne och man
har gjort, det har inte gatt bra ndgon manad, du kan alltid hitta nagonting som har varit

24



bra. [---].Man far ju inte skita i att saga att det inte ar bra men du kan &nda lyfta, for
nagonting bra har det dnda varit den manaden. [---] Det &r vad ledarskap handlar om
tycker jag. [---] Nyckeln som chef, det &r att hitta motivationsfaktorerna hos var och en.
FOr det kan jag svéra pa, de ar olika hos alla”.

Strategi

Vad &r en bra virkeskopare?

En ur ledningen ansag att social begavning, att kunna lasa manniskor och tavlingsinstinkt
var det viktigaste hos en virkeskdpare. En annan tyckte att kopt volym virke, bra faltarbete
och till ett rimligt pris var det viktigaste. Social kompetens och skogligt kunnande ansag
den vara sjalvklart. Vidare pratade en ur ledningen om framgangsrika virkeskopare och
deras personlighetsdrag. Den ansag att de basta virkeskoparna var duktiga pa att bemota
varje markagare och fa den att kanna sig speciell ”Det ar sadana som &r duktiga pa att
hantera manga bollar samtidigt, ar duktig pa att lasa individer. Att forsta vad den som
sitter pa andra sidan bordet vill *Vad ar dina behov som markéagare?’ som kund till oss.
Och sen pa ett oerhort forsiktigt och fint satt styra de behover till nagonting som SCA kan
erbjuda. [---] En ganska komplex verklighet som blir unikt for dig. Du &r den viktigaste
personen har och nu, precis nu. De virkeskopare som klarar utav det, det kan man gora pa
olika sétt, olika personlighetstyper, man kan ha olika agerande, men de som klarar av det
ar oftast valdigt framgangsrika ocksa”. Tva ur ledningen ansag aven att det var viktigare
med nojda kunder &n stor volym om de var tvungna att valja. Vidare ansags att det var
viktigt att virkeskdparna skrev lika manga kontrakt varje ar, sedan kunde volymen pa
kontrakten variera med konjunkturen.

De flesta virkeskdparna ansag sig vara bra virkeskdpare. Flera ansag att de var arliga och
inte lovade nagot som inte skulle kunna genomfdras. Nagra ansag aven att de var duktiga
lyssnare som kande av skogsagaren och dess mal ”Det finns s& manga olika skogséagare
och vad de vill fa ut och allt handlar inte om pengar kanske”. Att skapa relationer med
kunderna ansags vara det viktigaste for flera virkeskdpare samt att kunderna visade tillit till
dem. Tre stycken tryckte pa vikten av att vilja gora affarer. En av virkeskoparna stack ut
och hade motsatt asikt mot nastan alla de andra Jag tror att jag ar lite for snabb. Jag tror
att jag ganska ofta far skriva pa pappret utan att de [skogsagarna] riktigt vet vad de har
gjort. Manga har problem att damma fram avtalet pa bordet och séga at dem att *Nu kor vi
sahar’ men det har inte jag nagot problem med. Det tror jag ar storsta akilleshalen pa
virkekopare, att de har svart att komma till skott”.

Vilka skogsagare?

Tva ur ledningen ansag att alla skogségare ar viktiga for SCA. Den ena sade att det aldrig
gick att valja bort nadgon. Den andre av de tva sade ocksa att de egentligen var de
markégare som var industrinara som var viktiga, och den asikten delades av den tredje i
ledningen.

Varfér SCA Skog?

Tva ur ledningen ansag att SCA var det basta alternativet for markagarna nar de svarade pa
varfor de privata skogsagarna skulle valja dem. En ansag ocksa att det egna skogsinnehavet
och den stora koncernen var ett starkt argument Vi &r Europas storsta skogsagare. Vi har
tagit fram atgarder. Vi vet att vi kan skota var skog pa ett sa effektivt och kraftfullt satt sa
att vi far storsta tillvaxt och den kunskapen har vi med oss aven nar vi 6verfor det till de
privata markagarna”. Samma person sa &ven “Jag skulle vilja saga att det ar for att vi ar
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sa otroligt trevliga och duktiga och att vi har sa otroligt trevliga och duktiga
kontaktpersoner, att det ar darfér man ska valja SCA. Engagerad. En person som ar
engagerad, nu sager jag inte att de inte ar duktiga, har man ett engagemang sa kommer
man otroligt Iangt. Viljan att I6sa saker for markagaren. Kunskapen finns inom SCA och
besitter man inte den sjalv sa ar det ndgon annan som har den. Men hur mycket man orkar
engagera sig i den enskilda markagaren, det ar det som blir nyckeln sen”.

Ledningen var delvis enig i hur de ska na dessa viktiga skogséagare. En ansag att SCA
bestamma sig for en malgrupp och anpassa arbetet utifran det. "Men bredstéller man sig
att alla ar lika viktiga, da far vi val ha en plan for att na alla sa kostnadseffektivt som
majligt”. De andra tva ansag att sattet att na de intressanta markéagarna var genom att visa
att SCA var det basta alternativet for markéagare. En pratade om bland annat fortroende,
kommunikation och bra erbjudanden. "Genom att vi &r battre an vara konkurrenter, i allt.
Vi maste, vi ska, vi vill erbjuda battre tjanster. Det vi erbjuder ska vara mer attraktivt &n
vara konkurrenters erbjudanden. Vi ska ha skickliga virkeskopare som inger ett fortroende
for SCA. Det ar enormt viktigt att vi har fértroendeskapande virkeskopare. Vi ska ha en
kommunikation bade lokalt men dven centralt som gor att markagaren har latt att nd oss
och de ska forsta at vilket hall vi &r pa vag. Vi ska ha, vi pratade om bra erbjudochen, men
aven tydliga erbjudande sa markagaren forstar vad det ar man sager ja eller nej till sa att
man inte tva ar senare kommer tillbaks och tanker att vi kanske skulle ha valt SCA anda
for det blev inte bra nar man valde nagot annat. Vi ska vara tydliga med vad vi erbjuder
och vad vi kan sta upp for. [---] Och vi ska satta kunderna, markagarna, i fokus”.

Konkurrens

Flera virkeskopare angav att de jobbade hardare eller forsokte att gora ett bra jobb genom
hela affaren nar de pratade om konkurrens. En ansag att arbetet skulle vara oklanderligt sa
att markagarna inte skulle vénda sig till en annan aktor vid nasta affar. ”Det handlar ju om
att vi gor ett bra jobb i alla led. D& aterkommer ju oftast skogsagare. Gor vi ett daligt jobb
ar ju risken att de byter aktor och vill testa pa nagonting annat”. En virkeskopare ansag
sig jobbade hardare &n andra och en annan ansag att den enda maéjligheten var att vara
battre &n sina konkurrenter ”Man far ju jobba annu mer for att klara av den dar
konkurrensen. Man kan ju inte aka dit och saga att nu ger ni fasen i mitt omrade. Det &r
bara att forsoka vara annu béttre an dem. Det ar den enda chansen”. Tva virkeskopare
ansag att arbetet vore trakigt utan konkurrens. Den ena motiverade det genom att den var
tvungen att prestera battre dn utan konkurrens och skogségaren fick battre service. Flera
virkeskopare var aven sékra i foretaget nar det kom till konkurrenssituationer. En sa I det
omradet jag har ar det flera olika aktorer sa det ar ju tuff konkurrens. Men jag ser anda
inget problem med det, jag &r inte radd fér en enda konkurrent. [...] Jag tycker att jag har
en bra arbetsgivare i ryggen”.

Alla tre i ledningen upplevde att det fanns en konkurrens, dven om de upplevde den olika.
En sa” Vinnare ar vi nar vi uppfattas som fortroendeingivande, engagerade och kunniga”.
En annan ansag att konkurrens kunde stimulera till utbud for att det var fler aktérer som
stimulerade marknaden vilket ledde till ett storre utbud. En tredje ansag att det fanns tva
olika typer av konkurrens; strategisk konkurrens och en priskonkurrens. Priskonkurrensen
var inte sa svar i och med att SCA Skog inte ska vara med och konkurrera med pris men
den strategiska konkurrensen var svarare. Den handlade om att skogagarféreningarna var
battre &n dem pa kommunisera sina budskap.
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Diskussion

Kritisk granskning av studiens genomférande

Tolv av totalt tretton virkeskopare pa férvaltningen intervjuades vilket far anses vara
heltackande. Virkeskoparnas svar delade ofta upp dem in i tva grupper utifran vilka asikter
de hade och det monstret hade varit svarare att utlasa vid fyra eller fem respondenter.

De tre ur ledningen som intervjuades hade inflytande pa virkeskdpargruppen. Det marktes
ofta under intervjuerna att bade virkesképarna och ledningen hade olika asikter och
erfarenheter om och kring virkeskop. Alla tre hade intressanta synpunkter pa de flesta
fragor men det hade varit intressant att intervjua fler ur ledningen for att fa en mer
tackande och tydlig bild av hur ledningen ser pa flera viktiga fragor. Det var stundom svart
att utldsa monster i deras svar och det hade darfor varit dnskvart att intervjuat fler
respondenter ur ledningen. Det styrks av Trost (1993) teori om antalet intervjupersoner.
Arbetet var dock tidsbegrénsat och det fanns ingen tid for att intervjua fler personer. Ett
alternativ hade varit att intervjuat farre virkeskopare och istéllet fler ur ledningen. Det var
dock svart att forutspa att ledningen skulle vara sa splittrad.

Kvalitativa intervjuer ar tidskravande och innebadr att kvalitativa intervjuer ofta begransas i
antalet respondenter (Jacobsen och Sandin, 2002). Enligt Trost (1993) ska det inte vara fler
an fyra till fem vid ett forsta urval men enligt Jacobsen och Sandin (2002) kan det vara
anda upp till tjugo personer dar resurserna avgor antalet. Aven tiden var en begriansande
faktor vid val av antalet respondenter. Urvalet bor dock baseras pa den stora populationen
och vara representativ for hela gruppen (Trost, 1993). Eftersom fem personer utgor 45
procent av virkeskoparna kunde det vara svart att motivera varfor vissa ar mer
representativa an andra. Variabler som kan vara karaktaristiska ar kon, alder samt
erfarenhet vilket i ett sa litet urval kan utmérka alla tolv personer som karaktaristiskt
viktiga, vilket efterstravas i kvalitativa studier istallet for “normala” ménniskor. (Trost,
1993)

Bra var att manga citat var langa vilket gav en trovardighet i resultatet da
sammanstallningen och forkortning av svaren skedde i ett senare skede.

De Oppet stéllda fragorna tyckte vissa av de intervjuade var svara att forsta men de fick
ingen vidare forklaring for att deras svar skulle innehalla deras egna associationer vilket
gav stor spridning och var viktigt for resultatet.

Ingen av de intervjuade véagrade vara med pa en ljudinspelning men nagra var skeptiska,
dock inget som verkade paverka resultatet. Att ggmma diktafonen gjorde att flertalet
glémde bort att de blev inspelade och slappnade av under intervjuerna.

De intervjuade ansag att det vara positivt att de skulle bli presenterade pa ett anonymt sétt
varfor manga var érliga och engagerade i intervjun. For att fa 6ppna och arliga intervjuer
kravs tillit fran den intervjuade vilket skapas 6ver tiden (Jacobsen och Sandin, 2002) och
det faktumet att det fanns en befintlig arbetsrelation mellan den intervjuande och den
intervjuade, da de tidigare varit kollegor, var en fordel eftersom svaren uppfattades som
arliga.
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Bade virkeskoparna och ledningen tog sig tid till att bli intervjuade och det ansags inte
heller vara ett problem utan installningen var snarare positiv. En anledning till det kan vara
att motena i god tid blev inbokade samt att de intervjuade fick bestdmma en tid som skulle
passa dem.

De langa citaten som resultatet ursprungligen byggdes pa var vésentliga for legitimiteten.
Det var ett bra satt att arbeta pa da de intervjuades asikter holls intakta och det fanns ingen
risk for att sammanstéallningen skulle bli paverkad av personliga asikter. Vidare var det bra
med en modell som visade hur de olika resultatdelarna hérde ihop for att det skulle kunna
skapas ett flyt i texten. Det var dock ett tidskrdvande arbete som hade kunnat effektiviseras
om modellerna hade skapats tidigare i sammanstéllningen av resultatet.

Arbetssatt

De manga arbetsuppgifterna och malen som virkeskdparna hade var nagot en ur ledningen
ansag kunde leda till malférvirring. En malforvirrad person paborjar mycket men avslutar
fa saker (Dudley och Goodson, 2007) vilket stammer 6verrens med vad flera av
virkeskdparna angav under intervjuerna. Den relativt hdga nivan pa skenhindret
malforvirring indikerar att virkeskoparna har svart att fokusera pa sitt huvudmal som ar att
kopa virke. Fler effekter av malforvirring ar att forséljarna, i detta fall virkeskdparna, blir
forvirrade av de manga arbetsuppgifterna och da tappar de sitt huvudmal; forséljningen
(Dudley och Goodson, 2007). Alla dessa kan vara forklaringar till varfor virkeskdparna
hade sa olika mal och enbart nagra angav volym som mal. Ett annat kan vara att de anser
att det ar viktigt att ha ndjda kunder for att manga skogsagare ser langsiktigt pa sitt &gande
(Lonnstedt, 1997) och darmed finns en forhoppning om att fa aterkomma. Virkeskoparna
har mycket att vinna pa sitt mal med att ha nojda kunder och att lyssna pa sina skogsagare,
vidare diskuterat i stycket "Om virkeskopargruppen”.

Ledningsgruppen var valdigt fokuserade pa volymen som mal till skillnad fran
virkeskdparna. Att ledningen ansag att volym var det viktigaste kan komma fran att de
tydligare i stort jobbar mot SCA Skogs 6vergripande mal; forsorja de egna industrierna
med ravara (Anon, 2015c¢). Om virkeskoparna inte koper tillrackligt mycket virke en langre
tid kan inte industriernas forsorjning sakras och foretagets uppgift och mal misslyckas.
Ingen av virkeskdparna namnde virkesforsorjningen i stort under intervjuerna utan var mer
fokuserade pa sina mal och sina arbetsuppgifter. Det kan vara for att de blir bedomda i
kundndgjdhet av skogsagarna och pa hur stor volym de képt fran ledningen, inte hur vl de
lyckas att na ett 6vergripande forsorjningsmal till industrin. Vidare pratade ledningen
enbart om volym och ingenting om marknadsandelsmalet som &r uttalat vilket kan indikera
att ledningen ténker att marknadsandelar och volym &r korrelerat.

Vissa virkeskopare ville betala mer for ravaran i bland annat konkurrenssituationer men
SCA Skog ska inte vara marknadsprisledande (Karlsson, 2015, pers. kom.). Ingen ur
ledningen ansag att priset var ett bra argument i konkurrenssituationer vilket stodjs av att
priset har ingen eller liten inverkan pa valet av foretag om inte kvaliteten pa tjansten
garanteras (Edvardsson et al., 2000). Virkeskdparna ska med andra ord inte arbeta med
priset pa ravaran utan med att sakra kvaliteten pa arbetet. Dessutom sénks foretagets
I6nsamhet om de konkurrerar med pris (Edvardsson et al., 2000). Privata skogséagare har
en storre benagenhet att salja vid hogkonjunktur snarare an vid lagkonjunktur (Favada et
al., 2009), alltsa om det generellt sett ar hogre eller lagre pris pa marknaden. Nagot som
stdimmer Overrens med vad en virkeskdpare sade samt en ur ledningen som sade att
skickliga virkeskopare har samma antal kontrakt per ar men volymen varierade med
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konjunkturen. Vad som avgor valet av aktor vid hégkonjunkturerna ar dock outforskat. Det
finns darfor fa anledningar till varfor ett foretag ska konkurrera med pris. Nackdelarna med
pris som faktor i konkurrenssituationer bor tydliggoras for virkeskoparna for att na okad
forstaelse varfor de inte ska vara marknadsprisledande. En fraga som dock bor stéllas &r
hur det paverkar mojligheter att utoka marknadsandelar vid en lagre eller vid samma
prisbild som sina konkurrenter?

Planeringshjalp var en fraga som bade virkeskdparna och ledningen var oenig om. Det
skapas en ojdmn och oréttvis bedémning av virkeskdparna och deras prestation om den
kopta volymen anses vara det viktigaste hos en virkeskopare om vissa far planeringshjalp
och vissa planerar allt sjalva. Om en virkeskopare planerar allt sjalv kommer mindre
arbetstid finnas att ldggas pa andra arbetsuppgifter, sa som att prospektera, vilket leder till
att tiden till att kdpa minskar. Att alla tre ur ledningen har olika asikter i fragan skapar
forvirring hos virkeskdparna. Ledningen bor darfor prata igenom de olika alternativen for
planering och planeringshjalp och forsoka att enas om nagra forhallningsregler for att ge
ett rattvist bedomningsunderlag av virkeskdparna.

Det fanns stora oenigheten mellan delar av virkeskdpargruppen och ledningen nar det
kommer till tiden som lades pa administration. En virkeskOpare ansag att de hade tidsbrist i
sitt arbete och det var enklast att ta tiden fran det administrativa arbetet. Flera virkeskopare
var omotiverade till att gora administrativt arbete och ledningen bér komma pa hur de ska
motivera de anstallda till denna viktiga arbetsuppgift. Nagra var omotiverade darfor att de
ansag sig vara ineffektiva eftersom de bland annat kunde bli stérda av kollegor. Darfor bor
ledningen tydliggora for virkeskdparna att det till exempel &r okej att stdnga dorren och
telefonen for att effektivt kunna utféra de administrativa sysslorna. Om en virkeskdpare
inte utfor det administrativa arbetet pa ratt satt kan kvaliteten pa arbetet riskeras och
darmed aven bli bortvald av skogsagaren eftersom kvaliteten pa arbetet ar nagot kunder
lagger stor vikt vid beslutstagande (Edvardsson et al., 2000). Vidare star det i
virkeskoparnas befattningsbeskrivning att virkeskopet inkluderar administrativt arbete och
i de personliga egenskaperna att de ska vara noggranna vilket tydliggor att virkesképarna
ska lagga mer tid och energi pa administrativt arbete. Ledningen bor upplysa
virkeskoparna om hur stor tid eller kraft som de forvantar att virkeskoparna lagga pa det
administrativa arbetet samt nackdelarna som kommer om de inte lagger den tiden. En
forenkling av systemet, som en ur ledningen anger pagar, bor dven det underlatta arbetet
och eventuellt motivera virkeskdparna att anstranga sig mer med det administrativa arbetet.

En anledning till att virkeskOparna ansag att det var svart att lamna éver ansvaret till
efterféljande funktioner inom foretaget kan vara att, som ledningen sa, det brister i
kvaliteten i faltplaneringen. Om kvaliteten i planeringen brister kan det bli det svarare for
efterfoljande funktioner att halla hog kvalitet pa servicen. Det i sin tur kan leda till
missnojda, illojala kunder eftersom kvaliteten pa servicen inte kan garanteras (Edvardsson
et al., 2000). Virkeskoparna ansag att det var de som drabbades av dalig kvalitet pa arbetet
orsakat av andra funktioner, till exempel efterfoljande produktion eller transport. En aspekt
pa problemen kan vara att de efterféljande funktionerna inte vet hur mycket tid och
arbetskraft virkeskoparna lagt pa varje kund. Om virkeskdparna skulle kunna férmedla
vilka kunder de lagt ner mycket tid och arbetskraft pa blir de efterféljande funktionerna
medvetna om det vilket kanske leder till battre kvalitet pa utforda atgarder. Vidare bor de
andra funktionerna, om de inte far det idag, fa ta del av NKI-undersdkningen for att bli
medvetna om hur deras utforda arbete paverkar virkeskoparnas kunders nojdhet
(Andersson, 2009). Aven har bor en helhetssyn 6ver SCA Skogs mal med verksamheten,
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sakra forsorjning av industrierna (Anon, 2015c), tydliggoras sa alla kanner ansvar for bade
den enskilde kunden som det dvergripande malet. Slutligen ansag nastan tre fjardedelar av
kunderna i NKI-undersokningen att kvaliteten pa utfort arbete var bra vilket indikerar att
det inte &r ett stort problem med kvalitetsbrister inom foretaget.

Tva ur ledningen ansag att uppsdkande verksamhet var en viktig faktor for att na framgang
i malet med 6kad marknadsandel. NKI-undersékningen visade dock att Angermanlands
forvaltning var béast av alla forvaltningar pa kontaktande till skogsdgarna vid senaste
avverkningen (Anon, 2015¢). Aven SPQ-Gold testet visade att virkesképarna hade hdg
motivation till att prospektera (Karlsson, 2015, pers. kom). Vidare ansag tio av tolv
virkeskdpare att det var valdigt viktigt att skapa kontakter. Det skulle kunna tyda pa att
delar ur ledningen inte vet i vilken utstrackning virkeskoparna faktiskt prospekterar, att
prospektering inte nddvandigtvis behover vara korrelerat med framgang eller att
virkeskdparna lyckas bra med fa prospekteringar. For att virkeskoparna ska kunna skapa en
relation med en kund kravs att ett foretag har fyra faktorer (Morgan och Hunt, 1994) och
efter det bedoms kundrelationen pa hur lojal en kund &r (Séderlund, 1996). | NKI-
undersokningen var bara tre fjardedelar néjda med SCA Skog som féretag men 100
procent var ngjda med sin virkeskopare. Detta ar dock information om skogsdagare som
redan gjort en affar med SCA Skog och raknas som kund men det skulle kunna indikera att
det kan vara svart for virkeskdparna att skapa en kundrelation med 6vriga skogsagare da
var fjarde kund inte anser sig vara ndjda med SCA Skog som foretag. Det skulle kunna
komma fran att kunderna anser att foretaget inte uppfyller alla, eller nagra av de fyra
faktorerna (Morgan och Hunt, 1994). Alltsa, om en kund inte tycker att foretaget ar
tillrackligt bra kommer inte en relation att kunna skapas och kontaktande av de markagarna
ar darfér meningslost. Dock kan en kundrelation skapas med de andra 75 procenten av
skogségarna och det far anses att prospektering inte ar hela svaret pa lésningen, men en del
av den eftersom utan kontaktande kommer inte relationer att kunna skapas.

Att arbeta med kundvard har flera fordelar, bland annat skapar det forutsattningar for att
behalla en relation (Kronholm och Staal Wasterlund, 2015) samt for att kunna skapa langa
relationer (Séderlund, 1996) med skogsagarna. Bade ledningen, befattningsbeskrivnigen
och virkeskdparna ansag att det var viktigt men virkeskoparna ansag att det fanns for lite
tid for att arbeta med det alternativet samt inte gav utdelning direkt och ledningen ansag att
virkeskdparna inte skulle leva pa enbart gamla kunder. Om virkeskoparna inte jobbar med
kundvard kan fordelarna med kundrelationer som de borjat bygga upp tappas och
tidskravande arbete ga forlorat. Det ar darfor viktigt att virkeskOparna tar sig tid till
kundvard.

Administration, planering, prospektering samt kundvard &r de fyra arbetsuppgifter som
ledningen idag anser att virkeskoparna ska lagga mer tid pa medan virkesképarna anser att
det ta sa mycket tid att de maste fuska med dem for att hinna med allt. Manga av
virkeskOparna upplever tidsbrist i sitt arbete samtidigt som de dnskar en béttre struktur;
deras arbetssatt leder till tidsbrist. I de personliga egenskaperna som efterstravas finns
strukturerat arbetssatt med och ledningen bor infora struktur i arbetet for att virkeskdparna
ska uppleva att arbetsprestationen forbéttras (Rowold et al., 2014). Positiv upplevelse av
arbetsprestationen kan vara forbattrad effektivitet eller forbattrad faktisk prestation. Om
arbetsprestationen forbéttras och effektiviserar bor tidsbristen virkekdparna upplever
minskas och de kan lagga mer tid och energi pa de arbetsuppgifterna. Om det laggs mer
energi pa arbetsuppgifterna bor kvaliteten pa dem bli battre och tiden som de tvingas lagga
pa efterarbetet minskas. Det eftersom de efterféljande funktionerna far battre kvalitet pa
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instruktionerna och lattare kan utféra arbetet med bra kvalitet. Ytterligare kan dven
sjalvfortroendet paverkas positivt av forbattrad arbetsprestation, vidare diskuterat under
”Om virkeskdpargruppen”. Tillsammans med de tidigare angivna férslagen bor
effektivisering och dkad kvalitet uppnas i virkeskdparnas arbetssatt. En ur ledningen ansag
att nar virkeskoparna hade mycket i sitt schema att de skulle tacka nej till ett mote eller en
semesterdag men att som ledning anse att en anstalld ska avsta fran en ledig dag for att
kunna utfdra sitt arbete kan ses som hdga krav. Om ledningen dessutom anser att moten
star i vagen for att virkeskoparna skall kunna utféra sitt arbete kan aven fragan om antalet
moten bor minskas inom foretaget?

Lojalitetskonflikten som ledningen ser hos sina virkeskdpare kan vara en indikation pa att
de inte litar pa sina virkeskopare; ledningen tror att virkeskoparna ar mer lojala till
skogsagarna an foretaget. Flera virkeskdpare sade att de identifierade sig som antingen
virkeskopare for SCA Skog eller i foretaget vilket indikerar att de har en lojalitet foretaget.
Samtidigt angav de flesta virkeskopare att de ville ha goda relationer med sina skogsagare
vilket indikerar en lojalitet till markagarna. Tva virkeskdpare angav att det var viktigt att
bade skogséagaren och foretaget skulle tjana pa affaren vilket indikerar att virkeskoparna
kanner en lojalitet mot bada partner. Det ar tydligt att virkeskdparna kanner en lojalitet till
bada, vilken lojalitet som ar starkare i en affar ar dock svart att avgora. Om det ar sa att
lojaliteten ar hos skogsdgarna bor detta tas upp av ledningen med virkeskdparna.

Om virkeskopargruppen

Virkeskoparna hade olika syn pa relationen till skogsagarna. En ansag att det roligaste med
jobbet var att bli en van med mark&garna vilket indikerar att den kdparen géarna har en
kommersiell vanskap med sina kunder. En annan ansag att den absolut inte ville bli
personlig med vissa av sina skogsagare, att det till och med kunde bli jobbigt, vilket
indikerar att den foredrar en medarbetarkund- eller affarsbekantarelation. Detta kan
indikera att det inte enbart ar kunderna som foredrar en viss typ av kundrelation utan dven
virkeskdparna. Det stammer 6verrens med vad en virkeskOpare angav; det berodde pa
vilken typ av personlighet de var. Daremot finns stora fordelar med att ha en kommersiell
vanskap med skogsagarna sa som lojalitet (Price och Arnould, 1999; Swan et al., 2001),
tillfredstallelse samt ”mun-till-mun-metoden”(Price och Arnould, 1999) vilket
virkeskoparna bor bli medvetna om. Har finns en moéjlighet till samarbete mellan
virkekdparna dar de kan utbyta skogsagare mellan varandra. Speciellt skulle de som mar
daligt av en kommersiell vanskapsrelation gynnas av att byta markagare. En virkeskopare
med intresse for kommersiell vanskap kan dverldmna en skogsagare som ar intresserad av
en affarsbekantrelation till en annan virkesképare som vill ha affarsbekantrelationer. For
att det ska fungera krévs stort samarbete mellan virkeskdparna och en tro om att laget ar
viktigare an jaget. Vidare angav en virkeskopare att den delade med sig av sina skogsagare
till andra kollegor vilket indikerar att utbytet av kunder redan pagar. Detta skulle redan
kunna vara kutym i foretaget for fler virkesktpare men inte framkommit i intervjuerna.

Virkeskoparna gav en stark teamkansla dar nagra angav att det var viktigare att alla i
gruppen presterade an att de ensamma skulle lyckas med framgang. Laget fore jaget, vilket
ar definitionen for ett team och inte en grupp (Bruzelius och Skarvad, 2011). Nagra
virkeskopare sade att de stottade eller sokte stod fran sina kollegor som indikerar ett
engagemang till teamet vilket leder till forbattrad arbetsprestation (Bruzelius och Skéarvad,
2011). Virkeskoparna sjalva bendmner gruppen som ett team vilket indikerar att de tanker i
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team istéllet for en grupp. Flera virkeskopare pratade gott om sin chef och att de hade bra
kollegor vilket indikerar att det &r en positiv teamkéansla dar de litar pa varandra och har
oppna relationer. For att na malet med 40 procentig marknadsandel som ett team kravs att
det finns tydliga mal och tydliga uppgifter (Bruzelius och Skarvad, 2011). Malet ar tydligt i
form av 40 procentig marknadsandel men tydliga uppgifter tycks inte finnas da
virkeskdparna fragat sig vad som egentligen &r det viktigaste med sitt arbete, tidigare
diskuterat under ”Arbetssatt”. Vidare maste medlemmarna ha meningsfulla uppgifter for
att bli motiverade (Bruzelius och Skarvad, 2011) vilket heller inte far anses uppnatt.
Virkeskoparna ar i stort omotiverade till administrativt arbete och nagra ar dven
omotiverade till kontaktande av nya skogségare. Vidare diskuterat under ”Om
virkeskdpargruppen”. Gruppen maste fungera som ett team (Bruzelius och Skérvad, 2011)
vilket det tycks gora med en gruppsammanhallning och en 6nskan om att teamet ska lyckas
fore jaget. De tva ovanstaende punkterna, tydliga arbetsuppgifter samt meningsfulla
arbetsuppgifter, bor ledningen prata igenom. De bor &ven ta fram riktlinjer for vad som
géller for att sedan redogdra det for virkeskOpargruppen.

Sjalvfortroendet var tidigare inte bra i virkeskdpargruppen; det vittnade ledningen om och
det framkom dven i intervjuerna med virkeskoparna. Vidare ar personer med daligt
sjalvfortroende daliga pa att ta positiv feedback samt anser att den negativa feedbacken ar
mer korrekt (Lee et al., 1995). Det stammer 6verrens med virkeskdpargruppen vilken varit
dalig pa att hantera bade fram- och motgangar. Svikande sjalvfortroende ar en vanlig orsak
till misslyckande (Bruzelius och Skérvad, 2011) vilket kan vara anledningen till att
Angermanlands virkeskdpargrupp inte presterat tidigare. Det skulle &ven kunna kopplas till
virkeskdpargruppens svarighet i att ta till sig framgangar eftersom personer med daligt
sjalvfortroende har svart for att ta till sig positiv feedback (Lee et al., 1995). Vidare ansag
en ur ledningen att sjalvfértroendet var nagot den ville férandra med gruppen men gruppen
verkar ha paverkats av onda cirklar dar tidigare misslyckanden och daligt sjalvfortroende
leder till fortsatt misslyckande (Bruzelius och Skarvad, 2011). Att bryta negativa cirklar
kan fa positiva effekter pa sjalvfortroendet, sa som 6kad anstrangning eller béttre
prestation. De kan brytas om personerna istallet for att anklaga sig sjalv for tidigare
misslyckanden samt ser sina egna personliga brister 1) 6kar sina forvantningar pa
prestationen, 2) flyttar fokus fran sig sjalva till uppgiften samt 3) faster tidigare
misslyckanden till en omdjlighet i 16sningen av uppgiften (Brockner och Guare, 1983).
Marknadschefen ansags jobba mycket med positiv feedback till virkeskopargruppen vilket
flera uppmarksammat. Detta skulle kunna vara en anledning till varfor gruppen fatt
forbattrade resultat och de bra resultaten pa den senaste NKI-undersokningen. Om en
positiv marknadschef borjat med positiv feedback och paverkat sjalvfortroendet hos
virkeskOparna samt borjat att bryta den onda cirkeln kan det ha lett till 6kad anstrdngning
och darmed aven forbéattrad prestation hos virkeskdparna. Detta skulle kunna vara en
nyckel for framgang inom sitt arbete for virkeskdparna.

En ur ledningen menade att virkeskoparna i Angermanland alltid fatt hora att de &r daliga
att de darfor har ansett det sjélva vilket stdammer dverrens med McCarty (1986) som sager
att personer som fatt negativ feedback far samre sjalvfortroende. Om virkeskoparna
faktiskt har fatt mycket kritik tidigare ar svart att avgéra men eftersom endast en av tre ur
ledningen ansag att de nu presterade bra samt att en sade att de inte lyckats prestera
tidigare indikerar att det kan stdmma. Det skulle kunna vara en anledning till tidigare
misslyckanden da personer med daligt sjalvfortroende som fatt negativ feedback sanker
sina forvantningar pa framtida prestationer (Brockner och Guare, 1983; McCarty, 1986)
samt presterar samre pa uppgifter an om de skulle fatt positiv feedback (Niemann et al.,
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2014). Sankta forvantningar pa prestation kan vara anledningen till att vissa har svart att se
hur de ska kunna dka kopt volym med dagens arbetssatt eller om de skulle hinna ta kontakt
med alla okontaktade skogsagare. Aven minskad motivation (Niemann et al., 2014) ar
effekter av negativ feedback och det marktes i virkeskdparnas instéallning till vissa
arbetsuppgifter samt till att na marknadsandelsmalet. Vidare dr engagemanget till vissa
arbetsuppgifter begransat vilket kan bero pa att virkeskdparna inte upplever att de kan fa
beldning, till exempel 6kad prestige, for sin arbetsprestation om ledningen har en fortsatt
negativ instéllning till deras prestation (Marks, 1977). Virkeskdparna och dess prestation
kan med andra ord ha paverkats negativt i stor grad av ledningens tidigare installning till
dem och deras prestation. Det kan dven ha paverkat individernas beteende (Bruzelius och
Skarvad, 2011) och virkeskoparnas organisationshaserade sjalvfortroende vilket ocksa det
kan vara en anledning till att virkeskdparna &r omotiverade eftersom det
organisationsbaserat sjalvfortroendet paverkar bland annat motivation (Pierce och Gardner,
2004). Det ar viktigt att virkeskdparna fortsatter att fa positiv feedback och fran flera hall
for att gruppen skall kunna ta sig ur en negativ cirkel och 6ka sin prestationsférmaga.

Trots att delar ur ledningen var missnéjd med virkeskdpargruppen ville ingen av dem gora
personalforandringar idag vilket tyder pa att missnojet inte handlade om enskilda individer
utan gruppen i stort. En ur ledningen ansag att de maste bli battre pa att nyttja de enskilda
kompetenserna for att nd framgang, nagot som &r viktigt for att ett team ska kunna na sitt
mal (Bruzelius och Skéarvad, 2011).

De tre ur ledningen hade alla olika syn pa ledarskap. En var starkt for positiv feedback och
de andra tva tyckte att det var en bra typ av ledarskap. Vidare angav en att det var en
kulturforandring pa gang inom foretaget mot att bli battre pa att ge positiv feedback, nagot
som far anses vara valdigt positivt for virkesképargruppen och deras framtida prestationer.
Det finns flera véardefulla effekter av positiv feedback och nagra &r att personer blir
hangivna foretaget, 6kad hjalpsamhet till kollegor (Norris-Watts och Levy, 2004), 6kar
kunskapsdelandet (Li et al., 2014), hojder forvantningarna (McCarty, 1986) och forbéttrar
arbetsprestationen (George, 1995). Om en anstalld &r n6jd blir inte bara servicens kvalitet
béattre (Nilsson et al., 2001) utan &ven kundtillfredstéllelsen hdgre (Ugboro och Obeng,
2000). Flera av dessa paverkar teamet och teamets prestation positivt men alla faktorerna
paverkar hela organisationen samt prestationen positivt. Daremot bor det tas i beaktning att
personer med daligt sjalvfortroende tar mer ansvar for den negativa feedbacken samt anser
att den negativa feedbacken &r mer korrekt &n den positiva (Lee et al., 1995) och darfor bor
forst positiva forvantningar finnas eller framgang uppnas (Bruzelius och Skarvad, 2011)
for att virkeskoparna ska forbéttra sitt sjalvfortroende samt kunna ta den positiva
feedbacken. Om marknadschefen har varit positiv i sitt ledarskap och haft positiva
forvantningar pa virkeskdpargruppen kan detta ha lett till att virkeskopargruppen forbattrat
sitt sjalvfortroende och darmed forbattrat sin prestation, bland annat visat i NKI-
undersokningen.

Strategi

Det anses vara positivt om ledningen har kompletterande asikter (Bruzelius och Skéarvad,
2011) och tva ur ledningen beskrev var sin del av befattningsbeskrivningen nar de skulle
beskriva en bra virkeskopare: En ur ledningen ansag att social begavning och att kunna
lasa folk var det viktigaste. Den annan ansag att kopt volym och traktplanering var
viktigast. Tillsammans blev det viktigt att virkeskdparna forstod helhetsbilden dér
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industrierna och resten av foretaget ar beroende av volymen och kvaliteten pa
traktplaneringen fran virkeskoparna for att foretaget skulle fungera i stort men dven viktigt
i sitt egna arbetssétt att virkeskdparna var beroende av sin sociala formaga for att kopa
ravaran.

En ur ledningen pratade om att kunna lasa skogsagarna och anpassa deras mal till vad
foretaget kan erbjuda vilket indikerar att den anser att det for foretaget ar vért att
virkeskoparna tar sig tid for att fa informationen om vilka forvantningar skogsagaren har
och asikter om vad som forvantas (Weitz, 1978). Fordelarna som kommer med ett sddant
arbetssétt &r manga, bland annat 6kad lojalitet (Coelho och Henseler, 2012; Edvardsson et
al., 2000), foretaget behdver inte konkurera med priset vilket leder till 6kad l6nsamhet
(Edvardsson et al., 2000) och férmodad "mun-till-mun-metod” (S6derlund, 1996). Positivt
var att virkeskoparna ville vara arliga och ville inte lova nagot som ej kunde hallas. Det
formodligen for att inte skapa hoga forhoppningar innan affaren med for risk for att fa lag
kundtillfredstallelse. Vidare ville manga ha tillit fran sina markagare, nagot som de inte
behover jobba pa enligt Kronholm och Staal Wasterlund (2015) eftersom manga
skogsagare redan har stor tillit till sina virkeskdpare, men &r positivt eftersom det leder till
lojalitet, vilket &ven det ansags vara viktigt. En virkeskdpare talade om att pengar inte
alltid &r malet med skogen nagot som styrks av Nordlund och Westin (2010). Tre
virkeskdpare ansdg att det var viktigt att vilja gora affarer, nagot som far anses som viktigt
eftersom det ar deras huvuduppgift i arbetet. Virkeskoparnas bra analysformaga kopplat till
forbattrad prestation (Weitz, 1978) styrks av NKI-undersokningen dar néstan nio av tio
skogsagare ansag att virkeskdparna utgick fran deras behov vid forslag av atgarder.
Daremot kan det anses vara forvanade att kunderna var 100 procent ndjda med sina
virkeskdpare men bara knappt tre av fyra ansag att SCA Skog nasta gang var deras
forstahandsval. Det skulle kunna bero pa att kunderna ar mer néjda med sin virkesképare
an foretaget eller att néjdheten och lojaliteten inte ar starkt korrelerat (Soderlund, 1996).
Daremot finns studier som visar att genom kundtillfredstallelse, kvalitet pa service och
fortroende hos kunden skapas lojalitet (Coelho och Henseler, 2012) vilket indikerar att det
kan vara flera faktorer an kundtillfredstallelseen som paverkat skogsagarna i detta fall, till
exempel kvaliteten vilket kan vara avgorande for lojaliteten (Lonnstedt, 1997; Sorqvist,
2001). Sammanfattningsvis sa ansag sig virkeskoparna i stort att arbeta med skogagarna sa
som en ur ledningen ansag att de skulle jobba. Ledningen bor darfor vara nojd med sina
virkeskopare, 100 procent av kunderna ar i alla fall det enligt NKI-undersékningen.

Ledningen ansag att alla skogsagare var viktiga for foretaget vilket kan bero pa att de ska
ha en 40 procentig marknadsandel (Karlsson, 2015, pers. kom.) och anser att de inte kan
valja bort nagon for att kunna uppna det malet.

Vidare anser ledningen att de ska vara det basta alternativet for skogsdgarna och att de ska
vara tydliga i sin kommunikation till dem. Flera saker rdknades upp, vilket styrks av
litteratur, som viktigt for att kunderna skulle vélja SCA Skog: Att erbjuda béttre service an
sina konkurrenter, nagot som kravs for att vara konkurrenskraftig (Oliva et al., 1992).
Skickliga virkeskopare som inger fortroende for foretaget, vilket spelar stor roll nér beslut
ska tas hos en skogsagare (Edvardsson et al., 2000). Bra, tydlig kommunikation som visar
vad som erbjuds (Edvardsson et al., 2000).

Att bra utfort arbete &r viktigare an pengar (Edvardsson et al., 2000) och att daligt utfort
arbete kan fa tidigare trogna kunder att byta (Lonnstedt, 1997) verkar virkeskoparna ha
forstatt for deras strategi mot konkurrens var att vara 6verlagsna i utférande och i servicen,
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nagot som styrks av Oliva et al. (1992). Vidare ar det inte sakert att skogsagarna klagar hos
sina virkeskopare utan bara byter aktor nasta gang (Sorqvist, 2001) varfor det far anses
vara extra viktigt med oklanderligt resultat. Enligt NKI-undersokningen var tre fjardedelar
nojda med kvaliteten pa utfort arbete vilket innebar att 25 procent av kunderna inte &r det.
Nagot som bor forbattras om strategin mot konkurrens for virkeskoparna ar att vara
oklanderliga. Hur kvaliteten ska forbattras &r tidigare diskuterats under ” Arbetssatt”.
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Slutsats

Virkeskoparna upplever tidsbrist i sitt arbete pa grund av att de saknar struktur i sitt
arbetssatt och deras manga arbetsuppgifter. Detta paverkar vissa arbetsuppgifter
negativt, sanker motivationen och forsamrar kvaliteten pa dessa. Om ledningen kan
introducera struktur i arbetssattet kan effektiviteten bli béttre och darmed &ven
kvaliteten pa arbetet hojas.

Virkeskdparnas inoptimala sjalvfortroende samt ledningens éverkritiska bild av
virkeskoparnas prestation har lett till att virkesk&parna har blivit omotiverade och
sankt sina forvantningar pa prestationen. Om sjalvfértroendet forbattras och
ledningen i fortsattningen ger positiv feedback forbattras arbetsprestationen vilket
leder till att kundtillfredstéllelsen blir hogre.

Bade ledningen och virkeskoparna ansag att det basta sattet att mata konkurrens var
genom att erbjuda bast anpassad service via att virkeskdparna lyssnar och
analyserar varje skogsagares mal samt ha en oklanderlig kvalitet pa arbetet. Genom
att 16sa ovanstaende punkter kommer foretaget att bli konkurrenskraftigare samt fa
okad lojalitet fran skogségarna via tkad kvalitet pa arbetet samt 6kad
kundtillfredstéllelse.
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Bilaga 1. Intervjumall virkeskopare

En bra virkeskdpare é&r:

Hur upplever du att du ar?

Vilken svarighet finner du i virkeskoparjobbet?
Hur anser du dig arbeta?

Hur anser du dig arbeta med skogsagare?

Hur anser du dig arbeta administrativt?

Vilka rutiner har du i ditt arbetssatt?

Vilka mal har du?

Vilka kontakter ar viktiga for dig?

Hur viktigt &r det for dig att skapa nya kontakter?

Vilken typ av skogségare vander du dig till av aktiva, passiva eller det spelar ingen
roll?

Hur upplever du konkurrensen fran andra foretag?
Hur stor konkurrans har du?
Hur jobbar du med den faktorn?

Hur personligt engagerad ar du i ditt arbetssétt?
Skiljer ditt privata jag mot ditt virkeskdpar-jag?
Vill du att det ska vara sa?

Hur hanterar du motgangar?

Hur hanterar du framgangar?

Bilaga 2. Intervjumall ledning

En bra virkeskdpare é&r:

En virkeskOpares viktigaste uppgift ar:

Ar du ndjd med Angermanlands virkesképargrupp som den ser ut idag?

Skulle du vilja forandra nagot i Angermanlands virkeskopargrupp? Vad i sé fall?
Vad tycker du om virkeskoparnas befattningsbeskrivning?

Vilka eller vilken svarighet tror du finns i virkeskoparjobbet?
Vad tycker du om virkesképarnas administrativa del av arbetet?
Ska virkeskoparna fa hjalp med administrativt arbete?

Ska virkeskdparna planera allt kop sjalv?



Vilka/vilket mal ar viktigast for virkeskopare?
Vad é&r viktigare for en virkeskopare: Kopa stor volym eller néjda kunder?

Vilka kontakter tycker du ar viktigast for virkeskdpare?

Hur viktigt tycker du det &r for virkeskdpare att skapa nya kontakter med markégare?
Skiljer det virkeskopare emellan?

Tycker du att rutinerade virkeskdpare behdver skapa nya kontakter?

Kan en virkeskopare bade forvalta sina gamla kunder samtidigt som den skapa nya
kunder eller kommer det till en brytpunkt?

Ar du néjd med prestationen inom verksamhetsomrade virkeskop? Om inte vad anser
du kan forbattras (kompetens, marknadsforing, mm)?

Vilka skogsagare ar viktiga for SCA Skog?

Hur ska ni fa dem?

Varfor ska de privata markagarna valja SCA Skog?

Hur upplever du konkurrensen fran andra foretag?

Finns det konkurrens mellan forvaltningar? Hur hanterar ni det?

Skiljer konkurransen geografiskt at inom forvaltningen? | sa fall, paverkar det kraven
pa virkekoparna?

Skiljer konkurrensen virkeskdparna mellan?

Hur jobbar ni med konkurrens som faktor?

Hur anser du att képgruppen hanterar framgangar?

Vilka styrkor finner du i kbpgruppen?

Hur anser du att kopgruppen hanterar motgangar?

Vilka svagheter finner du i kdpgruppen?

Bilaga 3. Innan intervjun

Ar det okej om en diktafon anvands?

Jag kommer att ha tystnadsplikt.

Resultatet kommer att presenteras som ett klumpresultat dar dina svar ej kommer att
kunna kopplas tillbaka till dig.

Mycket tid, resurser och pengar har lagts pa detta arbete fran bade SCA Skog och mig
personligen varfor vi véardesatter ett sa arligt svar som mojligt.

Nagra fragor?
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