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féretag kan bli mer proffsiga i
sina affarer.
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Erfarenheter fran Sodra Skogs anbuds-
upphandling av drivningstjanster

Under 2006 genomfdrdes landets
forsta stora anbudsupphandling av
drivningstjanster. Skogforsk har utvar-
derat processen med fokus pa utveck-
lingsfragor och affarsmassighet.

Ett av mélen for Sédra Skog var att
engagera utvecklingsintresserade
entreprendrer. Skogforsks analys visar
att forutsittningarna for utveckling ir
bittre efter upphandlingen, eftersom
entreprenadféretagen ir storre och har
mer vilutbildad personal. Diremot ir
det tveksamt om upphandlingen i sig
har satt igdng ndgot utvecklingsarbete.
Garantier ir viktiga i en anbudsupp-
handling. De gor att anbudsgivaren
kan begrinsa sina risker och behover
ddrigenom inte ligga in en onédigt hog
riskpremie i priset. Garantierna kan
gilla medelstam, objektens storlek och
dieselpris. I Sédra Skogs upphandling
stroks merparten av garantikraven —
de ansgs vara svara att administrera. En
del krav var ocksa otydligt formulerade.

Om Skogforsks studie

Skogforsk har studerat anbudsproces-
sen vid Sédra Skog. Tyngdpunkten lag
pa utvecklingsfragor och “affarsmassig-
het”, prisfragorna ingick inte.

Arbetet bestod av tre moment:

1. Statistisk bearbetning av
anbuden. 190 entreprenadféretag lade
in totalt 305 anbud. Dessa bearbetades
statistiskt med avseende pa foretags-
storlek, utbildningsniva, garantikrav
m.m.

2. Intervjuer. Hosten 2006 intervjua-
des 8 av de 110 entreprentrer som
kontrakterades, 7 av dem som inte
kontrakterades och 8 chefer for Sodras
skogsbruksomraden.

3. Uppfoljningsintervjuer. Varen
2007 genomfordes uppfoljande enkat-
intervjuer med ungefar halften (50 st)
av de kontrakterade entreprendérerna.

Dessutom intervjuades Soédra Skogs
produktionsledning varen 2007.



Om Soédra Skogs
upphandling

Allt sedan entreprendriseringen av
drivningsarbetet tog fart for 15-20
ar sedan har merparten av skogsbru-
kets affarer gjorts upp muntligt, utan
formella, skrivna avtal.

Oppen anbudsupphandling &r ett
vedertaget satt att kdpa entreprenad-
tjanster i andra branscher. Varen 2005
beslot Sddra Skog att genom-

fora en anbudsupphandling av alla
sina drivningstjanster. Man hade fem
syften med processen. Det var att:

1. Pa ett objektivt satt kunna valja ut
entreprendrer for att l6sa den Gver-
kapacitet pa avverkningsresurser

som uppstatt efter stormen Gudrun.

2. Finna utvecklingsbendgna entrepre-
norer.

3. Utnyttja den drivkraft till utveckling
som ligger i konkurrens.

4. Fora ihop volymer till ett mindre
antal entreprendrer.

5.Skapa en mer affarsmaéssig relation
till entreprendrerna.

190 anbudsgivare. Hosten 2005 ut-
arbetade Sodra Skog ett forfragnings-
underlag och intresserade entreprend-
rer fick ldmna anbud utifran detta.

Totalt ldmnade 190 entreprendrer in
305 anbud fordelade pa 30 skogs-
bruksomraden. Anbuden registrerades
centralt och rangordnades sedan

var for sig av regionerna och skogs-
bruksomradena. Efter det att rang-
ordningen samordnats, gjordes den
slutliga upphandlingen lokalt ute pa
skogsbruksomradena. Det krévdes da
mycket goda skal for att franga den
rangordning man hade kommit fram
till pa regionen.

110 kontrakterades. Totalt kontrak-
terades 110 entreprendrer, varav 10
nya. Sédra Skog bedémer att man
innan upphandlingen hade kontinu-
erlig kontakt med 170-180 entrepre-
nadféretag. De utvalda féretagens
genomsnittliga avverkningsvolym var
hogre an tidigare, hur mycket ar dock
svart att avgora, eftersom de tidigare
volymerna varierade en hel del 6ver
tiden.

T

Valdes utvecklingsintresserade entreprendrer?

Ett syfte med upphandlingen var
att engagera entreprendrer som var
intresserade av utvecklingsarbete.

Skogforsks analys visar att for-
utsattningarna for utveckling ar
battre nu, med storre entrepre-
nadféretag med mer valutbildad
personal. Men utvecklingsklimatet i
sig upplevs inte ha blivit battre.

I forfrigningsunderlaget fanns det tv3
fragor kring utveckling: en dir an-
budsgivaren fritt kunde beskriva sina
forbdttringsvisioner och en dir man
kunde beskriva hur man arbetade med
stindiga forbittringar av sitt foretag
och sina tjinster.

Fér att se hur vil Sodra lyckats enga-
gera utvecklingsintresserade entrepre-
nérer analyserades samtliga anbudssvar
utifrdn kriterierna for Utmirkelsen
Svensk Kvalitet, USK. Det ir ett
verktyg for att arbeta med stindiga
forbattringar. USK baseras pd ett antal
grundliggande virderingar fordelade pa
sju huvudkriterier:

1. Ledarskap

2. Information och analys

3. Strategisk planering

4. Medarbetarnas utveckling
5. Verksamhetens processer
6. Verksamhetens resultat

7. Kundtillfredsstillelse

I de fall anbudsgivarna hade svarat pd
frigan om stindiga forbittringar, var
det tv4 kriterier som dominerade:

B Medarbetarnas utveckling — hir
handlade det oftast om utbildning.

B Verksamhetens processer — oftast
handlade det om att man sade sig
“hinga med i den tekniska utveckling-

»

en .

Kriteriet ”Verksamhetens resultat”, som
handlar om att systematiskt analy-

sera sitt resultat och jimfora det med
andras, berdrdes knappast av ndgon
anbudslimnare.

De foretag som kontrakeerades tickte
fler av USK:s kriterier i sina svar in de
som inte kontrakterades, se figur 1.
Foretag som inte hade svarat alls pd
fragan i sina anbud var klart 6ver-
representerade bland icke kontrakterade
entreprenorer.

Féretag som tickee in fler dn tv4 kri-
terier verkar dock inte ha kontrakterats
i hogre utstrickning 4n andra.

Storre och mer valutbildade
Féretagsstorlek och utbildning ir tvé
viktiga férutsiteningar f6r en dynamisk
och fram3tstrivande verksamhet. De
entreprendrer som kontrakeerades var
ndgot storre dn de som ¢j kontrakeera-
des (se tabellen nedan). Medarbetarna
hade ocksd ndgot hogre utbildning.

Kontrakterade Ej kontrakterade

Antal anstallda 6,6 5.1
Andel anstéllda med
Naturbruksgymn. 68 % 59 %
Gront kort 86 % 76 %
VMEF-guldkort * 61 % 56 %
ADR-utbildn ** 75 % 74 %

* aptering ** transport av farligt gods

Samre utvecklingsklimat i dag?

Vid intervjuerna ansdg flera av Sédras
SBO-chefer att foretaget har svart att
ta till sig visionira forbittringsforslag
fran underleverantdrerna. Man sade sig
“sitta fast” i otympliga system — vilket
dr ett kiine problem for stora foretag
med minga mindre underleverantorer.

Vid intervjuerna viren 2007 angav
43 procent av de kontrakterade entre-
prendrerna att de upplevde ett simre
utvecklingsklimat 4n tidigare och 33
procent att det var “som tidigare”. 14
procent ansdg att utvecklingsklimatet
hade forbicrats.

Enligt Sédra Skogs produktionsled-
ning krivde upparbetningen av storm-
virke efter Gudrun och Per mycket
uppmirksamhet under 2006 och 2007.
Det kan vara en delférklaring till act
organisationen inte fokuserade pd
utvecklingsfrdgorna efter anbudsupp-
handlingen.

Figur 1. Antal omnamnda USK-kritierier hos
de 190 anbudsgivarna.
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Okade affarsméassigheten?

Ett annat syfte med S6dras upp-
handling var att 6ka affarsmassig-
heten.

Skogforsks analys visar att man
kommit en bit pa vdg, men att bada
parter kan bli battre pa att hantera
avtal och garantier.

Mer professionell modell

Fére upphandlingen varierade de avtal
som fanns en hel del i utformning.
Mainga avtal var dessutom muntliga.

I dag finns en enhetlighet och alla en-
treprendrer har standardiserade, skrivna
avtal med tydlig scrukeur. I intervjuerna
angav s& gott som samtliga tillfrdgade
att de uppskattade detta. Det gjorde
ocksd produktionsledningen f6r Sédra
Skog, som nu sager sig vara bittre
bollplank till personalen pd skogsbruks-
omradena.

Beslutet att l3ta regionen rangordna
de inkomna anbuden f6r att und-
vika diskussioner om ovidkommande
hinsyn métte viss irritation, bide frin
entreprendrer och distriktspersonal. Ett
skogsbruksomride fick till exempel mot
sin vilja byta samtliga entreprenérer.
Samtidigt ses det av alla parter som ett
uttryck for en mer professionell affirs-

modell.

Garantier

En punkt i Sédras anbudsunderlag
gillde "krivda garantier”. De omriden
som flest anbudslimnare hade begirt
garantier kring redovisas i figur 2. Dir
framgar act mer dn var femte anbuds-
givare stillde krav pa garantier om
traktdirektiv, maximalt antal flyttar och
klausul om dieselpris.

Det fanns ocksd omriden dir bara
ndgra anbudsgivare hade begirt garan-
tier. Det gillde bl.a. frétridsantal,
extraersittning vid arbete nira ledning-
ar och maskinstorlek.

I intervjuerna konstaterades dock att
de allra flesta garantierna hade strukits
i de slutliga avtalen — utan ndgon juste-
ring av priset. Detta berodde oftast pd
att de lokala tjinsteminnen bedémde
atc det var svart att administrera garan-
tierna — “de var krdngliga”. Dessutom
var minga garantikrav otydliga. Acc dill
exempel skriva "ni méaste garantera att
jag far trakedirekeivet i tid” fungerar
inte 1 en affir, eftersom kravet inte kan
virderas ekonomiskt. Det bor i stil-
let formuleras ungefir s hir: "Om
traktdirektiv kommer mig till handa
senare 4n en vecka fore avverkningsstart
debiteras 1 000 kr extra”.

Figur 2. Omraden dér anbudsgivarna
begart garantier.
Andel av anbudsgivarna
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Ovriga erfarenheter

Informera mer

I intervjuerna framkom missndje frin
entreprendrerna med informationen
kring anbudsférfarandet, urvalsproces-
sen och avtalsdiskussionerna.

Trots atc Sodra Skog tyckte sig ha
satsat mycket pd att informera, bide
muntligt p& informationstriffar och
med ett genomarbetat forfrigningsun-
derlag, var det till exempel flera entre-
prendrer som missforstod hur utvirde-
ringen av buden skulle g3 «ill.

Som képare har man ritt att handla
upp en tjinst hur man vill, men utvir-
deringen visar att det 4r mycket viktigt
att noggrant beskriva hur man tinker
ga till viiga. Detta bor goras skriftligt,
sd att tjinstemin och entreprendrer far
samma information.
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Mindre skriva, mer intervjua
Forfragningsunderlaget var detaljerat
och omfattande och det upplevdes som
en tydlig bestillning. Det visade sig
dock vara svirt att beskriva och mita
utvecklingspotential och utvecklingsin-
tresse. Entreprendrerna uppmanandes
bland annat att beskriva hur de arbe-
tade for att sikerstilla kvaliteten pd
arbetet. En del entreprenérer hade inga
problem med detta, men merparten
hade svart att formulera sig skriftligt.
Négra hade ocksa svért att tolka det
som var skrivet i underlaget.

Enligt Sédra Skogs ledning var det
svért att virdera dessa beskrivningar pd
ett tillfredsstillande sitt. Urvalet bor
kompletteras med intervjuer om man
dr mycket angeldgen om att engagera
entreprendrer som vill arbeta med
utveckling.




Diskussion

Mer affarsmassighet

Det ir tveksamt om anbudsmodellen i
sig har stimulerat entreprendrsforetagen
till utveckling. Men nistan samtliga
intervjuade framhgll atc omliggningen
tvingat entreprendrskdren ace gd
igenom sin verksamhet och se pa sig
sjilva som foretagare. Detta ir en viktig
grund f6r den framtida utvecklingen av
drivningsmarknaden.

Anbudsupphandling ir ett steg mot
en mer professionell drivningsmarknad.
Med anbud kan skogsféretagen pd
ett enhetligt sitt beskriva efterfrigade
tjinster och formulera en kvalitetsmis-
sig miniminivd. Modellen innebir
ocksa att anbudsgivaren begir ett pris
for sin tjinst snarare dn att som tidigare
bli tilldelad en ersittning.

Formerna f6r ate hantera garantier
behover utvecklas. En effektiv upp-
handling bygger i stor utstrickning
pa garantier, dir anbudsgivaren kan
avgrinsa och fortydliga sitc anbud och
slipper bygga in en onddigt hog risk-
premie i priset.

Ojamna partsforhallanden

Man ska vara uppmirksam pd att en
marknadstrukeur med en tydlig obalans
melllan parterna kan “stéra” de teore-
tiska anbudsmekanismerna. I skogen
kor t.ex. ménga entreprendrer bara for

en uppdragsgivare och offererar dirmed
hela verksamheten i ett och samma

anbud.

Det behovs lyhordhet och stod

Fér alla stora foretag idr det en utma-
ning att vara lyhérd for den enskilda,
lilla affirspartnern. Det giller att bygga
en organisation som kan forvalta och
ta tillvara pd goda idéer frin mindre
leverantdrer och se varje avtal som den
fristdende uppgorelse det 4r.

For att komma vidare med utveck-
lingsarbetet behover ocksd kunderna,
skogsforetagen, arbeta aktivt med leve-
rantorsutveckling. Utvecklingsarbetet
kan stimuleras genom utvecklings-
samtal, samriskprojeke, leverantors-
samverkan m.m.

Anbud - ett verktyg bland flera
Skogsbranschens kultur och affirs-
klimat kiinnetecknas traditionellt av
langsiktighet, samarbete och fortro-
ende. Detta ir virdefulla ingredienser
i effektiva affirsrelationer. Med en
fungerande samverkan i utvecklingsfré-
gor kan anbud till viss del ersittas med
forhandling. Anbud blir fésrmodligen i
framtiden en av flera affirsmodeller
eller verktyg for upphandling av skog-
liga tjinster.
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PORTO BETALT

Inviting tenders from logging
contractors — Sodra’s experience

Sodra Skogsagarna, a forestry cooperative in
southern Sweden, has recently used the process
of tendering on a wide scale to find suitable
logging contractors — a first in Sweden.

The main focus of Skogforsk’s study of the
process was on development issues, and the
contractors’ approach to the business — pricing
was not on the agenda.

The study involved statistical processing of the
tender. All 190 tenders that were received were
processed with regard to the size of the business,
training/competence levels, guarantees, etc.

Interviews were also carried out with the
contractors, and with members of staff at Sodra
Skog.

One of the main objectives of the tendering
process was to identify contractors that were
interested in development work. Although the
analysis revealed that the procurement process
failed to trigger any new work as such, it did find
that the prospects for advancement were better
now; firms of contractors have grown in size, and
have recruited more-qualified personnel.

Guarantees are an important element in
procurement. Contractors can place limits on
their risks, which means that there is no need for
them to incorporate unnecessarily high insurance
premiums in the price.

However, Skogforsk found that the requirements
of many of the contractors were not expressed
clearly, and that most guarantees were dropped
in the final negotiations.

Keywords: Business development/Contractors.
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Branschstandard kan ge battre upphandling

Utvarderingen understryker vikten av tydlig,
lattillganglig och likalydande information sa
att alla inblandade vet vad som galler.

| andra branscher dér man sedan ldnge
arbetat med upphandling finns ofta s.k.
Allménna Bestdmmelser, ett gemensamt
upprattat standardavtal dar bada avtalspar-
terna tillsammans har enats om grundlag-
gande villkor for entreprenaden. Det finns
t.ex. ABK for konsultuppdrag, ABT for
totalentreprenad, Avtal 90 for leverans av

mjukvara, ABS for byggnation av smahus,
ABM for yrkesmassig materialanskaffning
och ABFF for fastighetsforvaltning.

Med standardavtal slipper parterna kost-
naderna for att skriva unika avtal for varje
enskild entreprenad. Man far en generell
norm, en dokumenterad branschpraxis, som
grund for forhallandet mellan bestéllare
och entreprendr. Detta minimerar risken for
att nagon part ska uppleva sig sakna viktig
information for uppgdrelsen.

En grupp med representanter fran skogs-
foretag och entreprencrer har nyligen bérjat
diskutera liknande branschgemensamma
spelregler for skogsbruket. De skulle for-
utom standardavtalet ocksa kunna innehalla
mallar fér forfragningsunderlag och for
arbetsgang vid upphandling av en drivnings-
och skogsvardsentreprenad. Skogforsk

har inledningsvis en sekreterarfunktion i

gruppen.

Anna Furness-Lindén
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