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Sammanfattning

Efterfragan pa tidningspapper har varit vikande pa nordamerikanska marknaden sedan bérjan
pa 2000-talet. Mellan aren 2000 till 2010 minskade arskonsumtionen med éver 63 % fran 13,5
miljoner ton till cirka 5 miljoner ton. Aven den europeiska marknaden ser ut att ga en
liknande utveckling till motes och konsumtionen pa denna marknad borjade minska allt
kraftigare ar 2008.

Denna studie syftar till att via en fallstudie av den nordamerikanska tidningspappersbranschen
undersoka vilka konkurrensstrategier som valts och hur lyckosamma de studerade foretagen
varit i sina val. Forhoppningen med att studera den nordamerikanska marknaden har varit att
kunna dra slutsatser om &ven andra marknader. Detta eftersom till exempel den europeiska
marknaden ser ut att sta infér samma omdaning som den nordamerikanska.

Studien har begransats till att omfatta tre foretag vilka hade ett gemensamt innehav av éver 50
% av de nordamerikanska tidningspappersfabrikerna under 2005. De tre valda foretagen &r
Resolute Forest Products, Catalyst Paper Corporation och Tembec Inc.

Via studier av teorier vilka ar lampliga i nedatgaende branscher och studier av karakteristik
for tidningspappersbranschen har vi kunnat identifiera tre lampliga strategier for foretag i
denna bransch. De tre strategierna ar bargning, nisch och snabb avveckling. Mer precist
menas med strategin bargning att foretaget valjer att maximera kassaflodet fran de tillgangar
de har samtidigt som produktionsenheter med fér hoga kostnader laggs ned. En bargarstrategi
kan anvéndas i en skyddad nisch eller i marknaden som helhet. Ett annat alternativ kan vara
att avveckla sa snabbt som uttradesbarriarerna tillater. Detta ar lampligt da foretaget ej har en
stark konkurrensposition i nedgangens inledning.

Resolute, Catalyst och Tembec &ar foretag verksamma inom den nordamerikanska
tidningspappersbranschen. De har alla tre forsokt tackla nedangen pa olika satt med
varierande resultat. Resolute har satsat pa marknadsdominans och bargning och har inte
uppnatt positivt rorelseresultat forran 2011. De andra tva har ocksa satsat pa bargning dock
inte i en marknadsledande position. Catalyst har de senaste tva aren visat stora forsluter och
Tembec har de senaste tva aren visat pa en marginell vinst.

Nyckelord: strategier, nedatgaende bransch, bargarstrategi, snabb avveckling, ledarstrategi,
nisch
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1 Introduktion
1.1 Bakgrund

Tidningspappersindustrin har den senaste tiden haft det tufft pa flera marknader pa grund av
en vikande efterfragan. Denna studie kommer handla om vilka konkurrensstrategier som ar
lampliga for foretag som verkar inom dessa marknader. Studien kommer fokusera pa den
nordamerikanska markanden men aven exempelvis den europeiska
tidningspappersmarknaden ser ut att ga en mork framtid till motes. Detta bekraftas av
personer verksamma i skogsindustrin som exempelvis Sédras marknadschef:

Tidningspapper gar ratt ner i kéllaren” (Blomster 2012)

Papper anvands inom en rad olika omraden for tillverkning av till exempel forpackningar,
informationmaterial, hygienprodukter och andra andamal. Gemensamt fér de olika
produkterna ar att de tillverkas av fibrer fran skogsravara.(Kassberg 1998) Eftersom olika
egenskaper onskas hos de olika produkterna lampar sig olika tillverkningsprocesser vid
framstallningen. De massor som anvands som ravaror vid pappersframstalining kan antingen
var framstallda genom en mekanisk process eller en kemisk process. Aven ett mellanting
mellan dessa processer, sa kallad halvkemisk pappersmassa forekommer. (Skogsindustrierna
2012)

Vid de kemiska processerna for pappersmassaframstalining frilaggs fibrerna fran varandra
med hjalp av kemikalier vilka &r 16sta i hett vatten. Vedravaran kokas vilket far till foljd att
fibrerna frildggs och en viss del av vedsubstansen loses ut. Egenskaperna for kemisk
pappersmassa gar att variera beroende pa vilken processteknik och vedravara som anvands.
Generellt sett anvands kemisk framstélld pappersmassa till forpackningspapper samt skriv-
och tryckpapper.

Mekanisk pappersmassa framstélls genom att vedravaran bearbetas mekaniskt sa att fibrerna
frilaggs och till skillnad fran kemisk massa sa behalls det mesta av ligninet i slutprodukten
vilket ger massan specifika egenskaper, till exempel att pappret ofta gulnar efter ett tag.
Utbytet mellan rdvara och pappersmassa blir hogre vid de mekaniska processerna men
samtidigt behovs stora mangder elektrisk energi till motorerna som maler ner ravaran och
frigor fibrerna. Utbytet for mekaniska massor brukar ligga kring 97 % medan kemiska massor
ofta har ett utbyte pa 40 till 60 %. Nagra av egenskaperna for mekaniska massor ar att de har
lag densitet, hog styvhet samt god tryckbarhet vilket gor det utmarkt att anvéanda till
tidningspapper. De ar ocksa relativt billiga i férhallande till andra papperskvaliteter. Ett annat
vanligt anvandningsomrade ar mellanskiktet i kartong, sa kallad fluting. (Kassberg 1998)

Ett segment inom pappersindustrin ar tidningspapper vilket denna uppsats kommer fokusera
pa. Tidningspapper (newsprint) definieras enligt FN-organet FAO (2012) som obestruket
papper som ej eller endast tillskurits nagot. Pappret ska innehalla minst 60 % mekanisk
framstalld massa och vikten varierar vanligtvis mellan 40-60 g/m? Det huvudsakliga
anvandningsomradet ar till dagstidningar. (FAO 2012) For att satta tidningspapper i
perspektiv till andra papperssortiment visas den globala produktionen av olika
papperskvaliteter i figur 1 nedan. Cirkeldigrammet visar 2009 ars produktionsnivaer.
(Skogsindustrierna 2011)



Den globala produktionen av tidningspapper hade en relativt konstant tillvéxt mellan 1960-
talet fram till ar 2000. Efter sekelskiftet skedde en stagnation och de senaste aren har vi sett en
klart nedatgaende trend. Detta presenteras i figur 2 nedan. (FAO 2012) For att tydliggora detta
visas dven en graf nedan vilken delar in produktionen pa nagra av de viktigaste marknaderna.
Figuren visar att den nordamerikanska konsumtionen har minskat med 8,5 miljoner ton
mellan ar 2000 till 2010 vilket motsvarar 6ver 64 %. En nedatgaende trend utmarker dven den
europeiska marknaden sedan 2007. Samtidigt har konsumtionen pa andra marknader, som
Kina och Indien, varit pa uppatgaende de senaste aren. Detta visas i figur 3 nedan.

Global produktion av olika papperskvaliteter 2009

Ovrigt papper
8%

Hygienpapper
7%

Tidningspapper Korrugerat
9% papper
35%

Forpackningspa

pper
13%

Figur 1. Detta cirkeldiagram visar hur den globala produktionen av olika pappersprodukter fordelades
ar 2009. Den totala produktionen av tidningspapper var 371 miljoner ton. (Skogsindustrierna 2011)
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Figur 2. Den global efterfragan av tidningspapper mellan aren 1960 till 2010. (FAO 2012)



Konsumtion av tidningspapper
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Figur 3. Konsumtion av tidningspapper pa olika marknader. Den kraftigaste nedgangen i efterfragan
har skett pa den nordamerikanska marknaden vilken minskade med 63,4% mellan &ren 2000 och 2010.
Awven den europeiska konsumtionen har utmérkts av en vikande konsumtion de senaste aren.
Konsumtionen for varje region ar framraknad genom att subtrahera exporten fran produktion och
import. (FAO 2012)

Anledningen till den vikande efterfraigan pa den nordamerikanska och den europeiska
marknaden ar férmodligen flera men ett argument som ofta tas upp &r det 6kande anvandandet
av internet, lasplattor och smartmobiler. Dessa har mdjliggjort att information kan
tillgodogoras pa andra satt an att lasa dagstidningar. Anvandandet av internet har okat fran att
0,9 % procent av varldspopulationen anvande det 1996 till 32,7% i 2011 (InternetWorld Stats
2012). De kraftiga forandringarna i konsumtionsmonster pa vissa av marknaderna for
tidningspapper vécker troligtvis manga fragor hos de producerande foretagen. Aven de
foretag som verkar pa marknader som hitintills inte sett nagon kraftig nedgang &r formodligen
spanda G6ver om deras marknad kommer ga igenom samma stalbad som den amerikanska
marknaden.

1.2 Problemformulering

Efterfragan pa tidningspapper ser ut att ga en mork framtid till métes. Nordamerikanska
marknaden har redan gatt igenom ett stalbad och manga foretag har under artiondet fatt andra
sin strategi. | takt med teknologiutvecklingen kommer sannolikt andra marknader att ga
samma framtid till motes och den europeiska marknaden har redan visat tecken pa sadana
tendenser.

Det ar relevant att fundera pa vilken strategi ett foretag ska valja som verkar inom den
nedatgaende tidningspappersbranschen. Férmodligen finns det mycket att lara fran den
utveckling som skett pa den nordamerikanska marknaden infér en potentiell liknande
utveckling pa andra marknader. Det som féretag i dessa marknader behéver utvérdera ar dels



vilka strategier som ar mdojliga samt vilken som férmodligen &r mest passande for deras
foretag.

1.3 Syfte och avgransningar
Huvudfragestallning

Syftet ar att undersoka vilka konkurrensstrategier som valts av tidningspappersproducenter pa
den nordamerikanska markanaden och utvérdera hur lyckosamma de varit. Detta kommer att
ske genom en fallstudie.

Genom att vélja detta syfte hoppas vi kunna presentera intressanta konklusioner som kan vara
till nytta for foretag som verkar pa tidningspappersmarknader. Specifikt marknader som
forvantas ga samma omdaning till motes som den nordamerikanska tidningspappersbranschen
erfarit under 2000-talet.

Avgransningar

Analysen ar begransad till foretag verksamma pa den nordamerikanska marknaden.
Anledningen till att denna begrénsning har valts &r att denna marknad &r den som erfarit den
storsta nedgangen under de senaste aren. Med Nordamerika avses bade USA och Kanada. Ett
alternativ som Overvagts har varit att endast fokusera pa marknaden i USA eftersom
konsumtionen ar klart storst dar. Kanada har dven involverats eftersom tva tredjedelar av den
nordamerikanska produktionskapaciteten utgors av foretag med tillgangar i bada landerna.
(PPPC 2007)

Vi kommer att studera de 3 tidningspappersforetag vilka &r publika med ett gemensamt
innehav av Over hélften av det totala antalet tidningspappersfabriker i Nordamerika under
2005.

Det som kommer studeras ar viktiga omstruktureringar samt den strategiska utvecklingen for
dessa foretag under 2000-talet. Studien kommer &aven titta narmare pa finansiell data for
foretagen mellan aren 2005 till 2011 for att utréna vilken finasiell effekt deras strategiska val
har fatt.



2 Teorl
2.1 Produktlivscykeln

Produktlivscykeln &r ett verktyg for att forutsdga hur en produkt kommer att utveckla sig.
Hypotesen ar att alla produkter gar igenom vissa faser: introduktion, tillvaxt, mognad och
slutligen nedgang. Introduktionen av en ny produkt kannetecknas av en svag utvecklingsfas
dar koparen maste dvertygas for att kopa produkten. Nar en produkt val har blivit etablerad
och erkand kommer allt fler kdpare och produkten nar en snabb tillvaxtfas for att narma sig
produktens potential och en “normal” tillvaxt intrader. Avslutningsvis nar produkten en
nedgangsfas i takt med att substitut till produkten introduceras. Detta visas i figur 4 nedan.

(Porter 2004)
Produktlivscykeln

Introduktion Tillviixt Mognad Nedgdng

N

Forséaljning

/ Tid

Figur 4. Diagrammet ovan presenterar teorin om produktlivscykeln, vilken tidsméssigt kan delas in i
de fyra faserna introduktion, tillvéxt, mognad och nedgang. (Porter 2004)

Vilket tidsspann en sadan cykel omfattar &r inte latt att saga pa forhand och det kan vara svart
att avgora i vilket skede en produkt befinner sig i for tillfallet. Skillnaden mellan olika
industrier kan ocksa vara mycket stor och alla produkter féljer inte den s-formade kurvan. Det
finns anda kannetecken for de olika faserna vilket kan gora det enklare for foretag att
identifiera vilken sannolik utveckling deras egen industri har. Nagot som karakteriserar
mogna industrier &r att foretag far allt svarare att differentiera sig samtidigt som de far svarare
att bibehalla stark konkurrenskraft gentemot andra foretag. Ett annat kanntecken &r att
foretagen ofta blir kansliga for valutaférandringar och att lag-kostnads producenter ofta
uppkommer i andra delar av varlden. (Grant 2005)

Nagra kannetecken nér en bransch ar pa vég in i en nedatgaende fas ar att foretag ofta far
dverkapacitet, att den tekniska aldern pa foretagen ar hog, antaletet konkurrerande foretag blir
allt farre samt att foretag konkurrerar alltmer med endast pris. En bransch pa vég in i nedgang
kannetecknas &ven av att kunderna blir alltmer sofistikerade, det sker en 6kad standardisering
av produkter samt att foretagen lagger mindre och mindre pengar pa marknadsforing. Nagot
som dock ar viktigt att komma ihag &r att det gar att uppna hog Ionsamhet aven i nedatgaende
branscher vilket tidigare studier visat. (Grant 2005) Det som avgor om ett foretag kan uppna
detta ar om de véljer ratt konkurrensstrategi.



2.2 Vad ar en strategi?

En valdigt generell och dvergripande beskrivning av en strategi ar: hur foretaget ska uppna
sina mal. Strategi kan vidare sdgas vara en lank mellan foretaget och den industri den verkar
inom. Internt kan foretaget sagas har tre ingaende komponenter vid formandet av sin strategi:

e Mal och varderingar

e Resurser och egenskaper
e Organisatorisk struktur

Genom dessa tre komponeter bygger foretaget en strategi som ska mota alla problem och
utmaningar ett foretag star infor, saval ekonomiskt, socialt, politiskt som teknologiskt. Nar ett
foretag valjer strategi bor dels foretagets egna resurser utvarderas men dven de forhallanden
som rader inom industrin. Detta tydliggors i figur 5 nedan. (Grant 2005)

Foretaget Industriklimat
Mal Strategi eKonkurrens
*Resurser eKonsumenter
« Struktur eLeverantdrer

Figur 5. Denna figur visar vilka utgangspunkter ett foretag bor ha da de valjer vilken strategi de bor
ha for att uppna sina mal. (Grant 2005)

Det &r dock sa att ett foretags viktigaste strategiska beslut ar de beslut som maste tas beroende
pa den bransch de ska verka inom. Hur ska foretaget forhalla sig till kunder, konkurrenter och
leverantdrer? Foretagets strategi kan darfor delas in i tva olika strategier, foretagsstrategi och
afféarsstrategi. FOretagsstrategin avgor inom vad foretaget ska konkurrera, det kan exempelvis
vara ett beslut om att verka inom tidningspappersbranschen. Afférsstrategin beréttar hur
foretaget ska konkurrera inom tidningspappersmarkanden, exempelvis kan foretaget
bestamma att konkurrera med pris och inte leveranssakerhet. Figur 6 nedan tyliggor detta
samband och visar vilka fragor som leder fram till foretagsstrategin samt affarsstrategin.

4 2\ 4 2\
Industrins attraktionskraft Foretagsstrategi

Var ska vi konkurrera? (eng. corporate strategy)

Hogre intakter &n kostnaden N J N J
for kapital
Hur ska vi tjana pengar? e A e A
Konkurrensfoérdel Afférsstrategi

Hur ska vi konkurrera? (eng. business strategy)

- J - J

Figur 6. Flodesschemat visar hur ett foretag bor strukturera upp sin verksamhet genom att ta fram en
foretagsstrategi samt en affarsstrategi for att kunna uppna lénsamhet inom den valda branschen. (Grant
2005)



2.3 Strategier vid en nedgang

En industri i nedgang kan definieras “som en industri som har upplevt en absolut nedgang i
forséljning Over en langre period och som inte kan forklaras av konjunktur eller andra
kortvariga diskontinuiteter . (Porter 2004 s.254)

Vid en nedgang &r det normala for en industri att satsa pa maximalt kassaflode, minimera
investeringar, for att slutligen avyttra tillgdngen. Det finns dock ett spektrum av olika
strategier vid en nedgang, vilket kan beskrivas som olika angreppsatt att hantera en nedgang.
Dessa angreppsatt far konsekvenser inte bara for maluppfyllelse utan ocksa for vilka
investeringar som gors. Nedan listas de fyra alternativa strategier for en industri i nedgang:

Marknadsledande (Leadarship): Satsa pa att bli marknadsledande genom att ha storst
marknadsandel. Pa detta sett kan ett foretag skaffa sig en gynnsam position infor en eventuell
nedgang for branschen. Nar foretaget uppnatt denna position kan de byta till en bargar-strategi
vilken beskrivs mer ingdende nedan. Pa detta satt har de goda forutséattningar att uppna
Ionsamhet trots att branschen som helhet minskar. Ett foretag kan bli marknadsledande
antingen genom att kdpa upp konkurrenter eller att verka for att konkurrenterna ska lamna
branschen. Detta kan uppnas genom att visa att man d&mnar vara kvar i branschen genom nya
investeringar, verka for minskade utrddesavgifter for konkurrenterna samt sprida information
om en pessimistisk framtida efterfragan. (Grant 2005)

Nisch (Niche): Denna strategi innebér att foretaget satsar pa eller befaster en befintlig stark
position pa marknaden inom ett visst segment. Det valda segmentet bor vara ett med stabil
efterfragan med lag risk for att dven konkurrenter kommer vélja att satsa pa det valda
segmentet.(Grant 2005)

Bargarstrategi (Harvest): Gora ett kontrollerat avtrdde genom att minimera investeringar
och forsoka maximera intékter. N&r denna strategi anvands forsoker foretaget maximera sitt
kassaflode genom att maximera intdkterna fran deras tillgangar samtidigt som sa mycket
investeringar som mojligt undviks. Syftet ar att marginalerna ska bli sa stora som mdjligt och
det &r darfor av intresse for foretaget att forsoka hoja priserna pa produkterna samtidigt som
kostnader minskas genom att dra ner pa antalet produkter, distributionskanaler och kunder.
(Grant 2005)

Snabb avveckling (Divest quickly): Denna strategi innebéar att foretaget forsoker avveckla
sin verksamhet sa tidigt som mojligt i nedgangsfasen. Mest fordelaktigt ar i detta fall att
avveckla innan det rader konsensus pa marknaden att industrin kommer gd in i en
nedgangsfas. Pa detta satt kan ens tillgangar bli hogre varderade vid en eventuell forsaljning.
(Grant 2005)

Innan foretaget valjer lamplig strategi finns en rad fragor som é&r viktiga for foretaget att
fundera kring. Dels ar det viktigt att utvardera om den nuvarande industristrukturen kan
mojliggora en strukturerad och I6nsam avveckling. Det &r dven viktigt att utvardera sina
konkurrenter. Dels genom att analysera vilka skal de har att stanna i branschen samt om det &r
nagra foretag som formodligen kommer avveckla sin verksamhet. Darefter kan foretaget
utvardera sina egna relativa styrkor under radande konkurrens for att kunna fatta ett val
grundat beslut om vilken strategi som bor valjas. (Porter 2004) Figur 7 nedan sammanfattar
hur ett foretag kan vélja lamplig strategi utifran den rddande industristrukturen och foretagets
egna konkurrensfordelar.
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Figur 7. Denna matris summerar hur ett foretag kan valja strategi i en bransch dar efterfragan
sannolikt kommer att minska. Det som avgor den valda strategin ar den industri-struktur som rader pa
marknaden samt foretagets egna konkurrensfordelar i forhallande till sina konkurrenter. (Porter 2004)

Att gora en korrekt analys 6ver vilken strategi som bor valjas ar naturligtvis svart och kraver
en hel del distans for att kunna gora en korrekt bedémning av situationen. Tre vanliga
fallgropar vid en sadan analys listas nedan: (Porter 2004)

Svart att erkédnna en nedgang. Med denna risk menas att foretag ofta blir alltfor
optimistiska om sin egen bransch vilket forhindrar dem att forutspa en framtida nedgang for
branschen. Detta kan dels bero pa att de har lang tradition att vara i branschen eller att de inte
utvarderar tankbara substitut pa ett objektivt satt. Nagot som kan vara en risk i branschen som
karakteriseras av hoga uttrddeskostnader ar att personer i ledande positioner hellre inhdmtar
optimistiska prognoser an pessimistiska eftersom de &r sa skadliga for foretaget.

Felaktig krigsstrategi. En risk dd man konkurrerar med féretag som har hdga
uttradeskostnader ar att dessa ofta svarar stark och gor allt for att slippa ldmna branschen.
Detta kan leda katastrof for de ingaende konkurrerande foretagen eftersom de drar pa sig for
stora investeringar.

Att barga utan att ha klara styrkor. Med detta menas att det finns en risk for foretag att
anvanda sig av bargar-strategi da foretaget inte har nagra relativa styrkor i nedgangens
inledning. Detta kan fa till foljd att kunder valjer andra leverantorer da foretaget forsoker
maximera sina vinster.

Vad kan man da gora for att forbereda sig pa en nedgang? Porter (2004) forordar tre mojliga
atgarder: minimera investeringar i den nedatgaende industrin, fokusera pa gynnsamma
segment inom den nedatgdende industrin samt att forsoka skapa byteskostnader for detta
segment. Byteskostander kan exempelvis vara samarbeten, specialanpassningar och andra
Overenskommelser.



3 Metod

3.1 Generell metod

For att ge en 6verblick hur denna studie har utforts visas arbetsgangen i figur 8 nedan. Studien
foregicks av planering och studier av de omraden som valts for att kunna utforma en
meningsfull studie. Detta foljdes av datainsamling som sedermera sammanstélldes i
rapportens resultatdel. | analysfasen jamfordes resultatet med de teorier som studerats for
strategier som ar lampliga for foretag i nedatgaende branscher. De viktigaste delarna
summerades sedan i rapportens slutsatser. En mer noggrann beskrivning hur studien utformats
foljer i kommande avsnitt.

[ Forberedelser och urval }

|

Datainsamling

Arsredovisningar
Branschstatistik etc.

|

Resultat
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Figur 8. Flodesschemat visar arbetsgangen som vi anvant oss av i denna studie.

3.2 Fallstudie

Denna studie har grundats i fallstudie-metodik. Fallstudie-metodik kan anvéndas i ett flertal
forskningsomraden sasom statsvettenskap, psykologi och foretagsekonomi. Nar den anvands i
ekonomiska vetenskaper &r det vanligt att en viss industri, ekonomi eller region studeras. Det
som utmarker fallstudier &r att en mindre del av ett omrade studeras. Det kan darmed ségas att
det finns langt mycket mer variabler av intresse an det data som samlas in. (Yin 2009)
Forhoppningen med en fallstudie ar dock att genom att studera en mindre del av att omrade i
detalj kan en utokad kunskap om hela omradet nas. De svartigheter som forknippas med
fallstudier och som staller krav pa forskaren &r att de utvalda fallen aldrig kan tillfullo
representera verkligheten och darfor kravs forsiktighet da man drar slutsatser. (Ejvegard
2009)



Denna fallstudie har utformats genom att en utvald del av tidningspappersindustrin studerats.
| figur 9 nedan framgar hur fallstudien valts ut. | ett forsta steg identifierades de marknader
inom denna industri med en vikande efterfragan. Den nordamerikanska och den europeiska
marknaden &r de med kraftigast nedgang de senaste aren vilket framgick av figur 3 och darfor
valdes dessa ut. | nasta steg begransades urvalet till den nordamerikanska marknaden
eftersom denna gatt igenom den storsta nedgangen i konsumtion av tidningspapper.

Den period som har valts att studeras ar fran 2005 till 2011. Anledningen till att just denna
period valts ar att den nordamerikanska tidningspappersbranschen sett den stérsta nedgangen
under denna period. Aven fakta innan 2005 har studerats eftersom det varit en viktig kalla till
att fa en forstaelse om foretagens nuvarande struktur men fokus har legat pa foretagens
utveckling de senaste aren. Arbetsgangen for att sedan vélja ut lampliga foretag inom denna
marknad foljer i nasta avsnitt.

Val av fallstudie

Tidningspappers
industrin

Nedatgaende
marknader

Nordamerikanska
marknaden

Utvalda foretag for
fallstudie

Figur 9. Fallstudiens utformning. Studien har fokuserat pd nedatgdende marknader i
tidningspappersinustrin. | dessa ansags den nordamerikanska vara mest lampad for en fallstudie om
inom denna marknad valdes ett antal féretag som studerades i detalj.

3.3 Urval av foretag

| ett forsta skede identifierade vi de storsta tidningspappersproducenterna i Nordamerika. De
storsta  tidningsproducenterna i  Nordamerika &r listade i tabell 1 nedan.
(PricewaterhouseCoopers 2011) AbitibiBowater, Boise, Catalyst och Tembec &r publika
bolag med offentliga arsredovisningar. Kruger, SP Newsprint och White Birch ar privata
bolag.
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Tabell 1. De storsta tidningspappersproducenterna pa den nordamerikanska marknaden.
(PricewaterhouseCoopers 2011)

FOretagets namn Bolagstyp Omsattning 2010
(miljoner US$)

Resolute Forest Products  Publikt 4746

Boise Inc Publikt 2241

Catalyst Paper Corp. Publikt 1193

Kruger Inc. Privat Ej tillganglig

SP Newsprint Co. Privat Ej tillganglig
Tembec Inc. Publikt 1822

White Birch Privat Ej tillganglig

Eftersom icke publika bolag inte har samma krav att publicera finansiell information sa kan
det vara svart att fa tag i finansiell information fran de bolagen. Inte ens
PriceWaterhouseCoopers, vilka arligen publicerar finansiell data over de 100 storsta
skogsindustribolagen, kan finna information fran de privata bolagen sa darfor valde vi att
bortse fran dem.

Av de publika bolagen presenterade ovan har vi valt att begransa oss till tre publika bolag,
Resolute Forest Products, Catalyst Paper Corporation samt Tembec Inc som sammanlagt star
for Over halften av tidningspappersanlaggningarna i Nordamerika som var vart
urvalskriterium. Vi har valde Tembec och Catalyst paper corp. Fére Bosie for att det
historiska datat var mindre och mer svartillgangligt jamfort de andra publika bolagen och var
farhaga var att den bristfalliga informationen kan ge en assymetrisk bild av verkligheten.

3.4 Datainsamling

Inom forskning kan antingen priméra eller sekundédra data anvandas. Det som utmérker
primara data ar att de insamlats for studiens andamal och exempel pa dessa é&r
originalhandlingar i form av protokoll, officiell statistik och lagtext. Sekundéra data kan
inhamtas fran tidningar, vetenskapliga tidsskrifter och uppslagsverk. (Ejvegard 2009) | denna
studie har vi anvant oss av sekundéar data i form av arsredovisningar och officiell statistik
samt sekundér data fran tidningar och pressmeddelanden.

Den storsta kéllan till den information som tagits fram om de studerade foretagen har varit
bolagens egna arsredovisningar. Dessa har dels inhamtats pa foretagens egna hemsidor men
ocksa fran SEDAR vilket ar en databas med dokument och information, bland annat
arsredovisningar, som lamnas in av Kanadensiska bolag till landets myndigheter. Aven en
motsvarande soktjanst i USA som gar under namnet EDGAR har anvants for att fa fram
arsredovisningarna under den studerade perioden.

Arsredovisningar har gatts igenom med syftet att se vad foretagen skriver om sin
tidningspappersverksamhet. Mer konkret har det analyserats vilka strategier foretagen verkar
ha for sin tidningspappersverksamhet. Dessutom har trender for omsattning,
produktionskapacitet och eventuella sammanslagningar foljts. Aven foretagens resultat under
de senaste aren har foljts for att kunna dra slutsatser over vilka effekter de strategiska valen
har fatt.
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3.5 Validitet och reliabilitet

Dessa bada begrepp ar viktiga da eventuella felkallor till ett forskningsprojekt diskuteras. Om
inte dessa bada begrepp kan uppfyllas saknar forskningsresultaten vetenskapligt varde. Med
begreppet validitet avses om forskaren verkligen har méter det som studien avser méta. En
utmaning kan darfor vara att anvanda sig av de mest lampade matmetoderna for det valda

syftet.

Med begreppet reliabilitet menas tillforlitligheten pa det valda matinstrumentet. Exempel pa
matinstrument kan vara frageformular skapade av forskaren. En studie kan uppna hdg
reliabilitet om en likadan studie gors pa nytt och erhaller samma resultat. Om det &r sa att en
skillnad uppstar i resultatet ska den vara en foljd av en forandring i det som avses matas och
inte méatinstrumentet om en god reliabilitet ska kunna motiveras. (Trost 2005) For att
dversatta detta pastaende till en fallstudie innebar det att om ett nytt fall studerats inom det
valda omradet ska fallstudien resultera i samma slutsatser.
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4 Den nordamerikanska tidningspappersbranschen

Detta kapitel kommer inledningsvis presentera en allman utveckling for den nordamerikanska
tidningspappersbranschen. Darefter kommer utvecklingen under de senaste aren for de tre
foretagen som ingar i fallstudien presenteras i féljande ordning: Resolute Forest products,
Catalyst Paper och Tembec. | bilaga 2 presentras nagra nyckeltal for de tre bolagen for att
ge en dverblick 6ver deras nuvarande tidningspappersverksamhet.

4.1 Allméant om nordamerikanska tidningspappersbranschen

Den nordamerikanska marknaden for tidningspapper var under lang tid den storsta i vérlden
men detta forandades ar 2007 da konsumtionen blev hdgre i Europa. Under 2010 var
produktionen i Kanada 4,6 miljoner ton tidningspapper medan motsvarde siffra i USA var 3,1
miljoner ton. Detta kan jamforas med motsvarande siffror ar 2000 vilka uppgick till 9,2
miljoner ton for Kanada och 6,7 miljoner ton for USA. (FAO 2012) De anledningar som ofta
tas upp som avgorande for nedgangen &ar det minskade tidningslasandet, minskade upplagor
och minskad reklam i tidningar. Foretag har istéllet borja annonsera och gora reklam via
elektronisk media vilket forsamrat I6nsamheten for tidningsbolagen. Aven andra faktorer som
lagre vikter pa pappret samt minskad sidstorlek i tidningarna ar bidragande orsaker. (Cody
2005) Nedgangen for produktionen i USA och Kanada visas i figur 10 nedan.

Produktionsutveckling for tidningspapper
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Figur 10. Diagrammet ovan visar produktionsutvecklingen for tidningspapper i USA och Kanada
mellan aren 200 till 2010. Den heldragna linjen visar aven deras gemensamma produktionsutveckling.
(FAO 2012)

Konsumtionen av tidningspapper i USA uppgick till 4,6 miljoner ton ar 2010 medan Kanada
endast konsumerade ungefar 0,3 miljoner ton. Exporten av tidningspapper fran Kanada till
USA. Exporten av tidningspapper fran Kanada till USA var 2,3 miljoner ton under 2009.
(FAO 2012)

Nagra trender som karakteriserat tidningspappersproducenterna i Nordamerika ar att storleken

pa foretagen Okat och konsolideringar har medfort att de storsta bolagen statt for en allt storre
del av produktionskapaciteten. Under 1999 stod de fem storsta foretagen pa den amerikanska
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marknaden for 38 % av den totala produktionskapaciteten av massa och papper. |
tidningspapperssegmentet stod de fem storsta for 60 % av produktionskapaciteten. (Suleman
2003)

Medelstorleken pd massa och pappersforetag i USA Okade fran en omsattning pa $1 858
miljoner ar 1981 till $3 372 miljoner i 1998. Manga foretag gjorde stora investeringar under
denna period men ett trendbrott kom 1997 da de arliga investeringarna sjonk med 14 % fran
foregaende ar. Detta var en foljd av en stagnerande marknad fér manga segment inom pappers
industri under 1990-talet. (Suleman 2003)

Sett i ett internationellt perspektiv har massa och pappersbranschen i Nordamerika haft det
tufft det senaste decenniet. Som exempel var tillvéxten i konsumtion av papper under 2004
cirka 7,2 % i Kina och Osteuropa, 4,6 % i Latinamerika, 2,0 % Vsteuropa, 1,1 % i Japan och
endast 0,6 % i Nordamerika. (Perez-Garcia, o.a. 2007) | bilaga 1 visas alla
tidningspappersmaskiner som var i bruk under 2005. Bilagan presenterar &ven en karta Gver
var de ligger samt innehavet for de tre studerade bolagen i denna fallstudie.

En foljd av den daliga utvecklingen for de inhemska marknaderna i Nordamerika ar att
exportandelen har oOkat kraftigt de senaste aren. Ar 2006 l4g exportandelen for
nordamerikanska foretag pa cirka 19 % medan motsvarande siffra ar 2011 uppgick till 33 %.
Aven om exportandelen har ¢kat har dock exporten legat pd en tamligen jamn niva under
2000-talet kring 3 miljoner ton. (RIS1 2011)

Priserna pa tidningspapper har varit timligen volatilt de senaste aren medan priset innan den
kraftiga nedgéngen i efterfragan varit ganska stabilt. Ar 1994 kostade ett ton tidningspapper
av standardkvalitet cirka $425 per ton vilket i princip var samma pris som det kostade 1980.
Ar 1997 steg priset till $560 per ton och trots att efterfrégan sjonk sedan bérjan av 2000-talet
sa steg priserna och 2006 1ag de pa nastan $650 per ton. (Morton 1998) Detta kan ses som ett
bevis pa att producenterna lyckats gora nédvéandiga nedlaggningar vilket gjort att utbudet inte
blivit for hogt. (Cody 2005) Under senare delen av 2000-talet har priserna varit tdmligen
volatila vilket framgar figur 11 nedan.

Prisutveckling av tidningspapper i Nordamerika 2006-
2011
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Figur 11. Prisutvecklingen for tidningspapper pa den nordamerikanska marknaden. Priserna som visas

baseras pa statistik fran vastkusten. Priserna pa 6stkusten har de senaste aren varit nagot hogre. (RISI
2011)
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Den allménna utvecklingen for den skogsindustriella branschen har varit positiv. Figur 12 visar den
allménna utvecklingen for de 100 stdrsta skogsforetagen i varlden och denna graf kan sedan sattas i
relation till de studerade féretagen i kommande kapitel.
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Figur 12. Detta diagram visar utvecklingen av omsattning och rorelseresultat mellan aren 2005 till
2009 for de 100 storsta skogsforetagen i véarlden. Observera att rorelseresultatet avlases via hogra
axeln. (PricewaterhouseCoopers 2011).

4.2 Studerade foretag
4.2.1 Resolute Forest Products

Resolute (AbitibiBowater Inc.) har en uttalad strategi att vara en lagkostnadsproducent pa den
nordamerikanska marknaden. Foretaget strategiska arbete 2011 gick ut pa att stirka sin
position som lagkostnadsproducent av tidningspapper. Mer konkret sa meddelar foretaget att
de satsar pa att utveckla produktion och investera i sina mest moderna anlaggningar och
samtidigt avveckla eller rekonstruera sina hogkostnadsinnehav.

Foretaget innehar 21 pappers- och massabruk samt 23 tr&foradlingsindustrier.
Tidningspappersdelen stod 2011 for 38 % av foretagets forsaljning och i resterande del ingick
38 % tryckpapper, 14 % marknadsmassa samt 10 % traprodukter. Foretaget hette tidigare
AbitibiBowater Inc. men bytte namn under hdsten 2011 till Resolute Forest Products.

AbitibiBowater Inc. ansdkte om konkursskydd i april 2009 och kunde efter forhandlingar med
sina storsta kreditgivare; Citigroup, Barclays och JP Morgan, fa sin rekonstruktionsplan
godkand av hogsta domstolen i Quebec. (SPCI 2009) Féljderna av rekonstruktionen blev dven
att fOretaget tvingades sdlja av ett flertal av sina bruk till ett amerikanskt skrotforetag,
ndmligen American Iron & metal company. (SPCI 2010)

Under 2008 meddelade foretaget att de tagit ett viktigt strategiskt beslut namligen att satsa pa
exportmarknaden. Detta pa grund av den vikande efterfrdgan pa den nordamerikanska
marknaden. Under 2008 uppgick foretagets export av tidningspapper till 45 % av deras totala
produktion.
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AbitibiBowater bildades 2007 genom en sammanslagning av foretagen Abitibi Consolidated
och Bowater. Anledningen till att de gick samman, vilket anges i deras arsredovisning fran
2007, var att foretagsklimatet pa den nordamerikanska marknaden for papperproducenter hade
de senaste aren blivit mer ogynnsamt och en sammanslagning forvantades oka deras
konkurrenskraft, framforallt inom tidningspapperssegmentet. Sammanslagningen hade
foregatts av en 30-dagars lang process dar foretagens verksamheter studerats i detalj for att
mynna ut i en ny strategi for det nybildade foretaget. |1 den nya strategin ingick att skéra ner
pa produktionen av tidningspapper med ca 1 miljon ton per ar.

Bowater var den storsta producenten av tidningspapper i USA under 2005 med en total
kapacitet pa 2,9 miljoner ton per ar vilket motsvarade 7 % av varldskapaciteten. Deras
produktionskapacitet var distribuerad med 41 % i USA, 50 % i Kanada samt 9 % i Sydkorea.
Foretaget forutspadde en fortsatt nedgang av tidningspappersbranschen under 2005 och
meddelande att de skulle skifta produktion till bestrukit papper och andra special kvaliteter.

Abitibi Consolidated hade en produktionskapacitet pa 3,7 miljoner ton under 2006 och
producerade cirka 3,49 miljoner ton tidningspapper under samma ar. Detta innebar att
foretaget var den storsta producenten pa den nordamerikanska marknaden men endast tvaa i
USA eftersom den storsta produktionskapaciteten var beldgen i foretagets fabriker i dstra
Kanada. Foretagets strategi under denna period var att bibehalla sin position som ett av de
mest lag-kostnads-producerande tidningspapperstillverkarna i varlden. Under 2003 ingick 12
av de 17 produktionsenheter med lagst enhetskostnad i Nordamerika i foretagets innehav.

En trend som identifierats da foretagets arsredovisningar studerats ar att andelen av
tidningspapper har minskat sitt bidrag till foretagets totala omsattning. Ar 2005 bidrog
tidningspapper med 41 % av Bowaters total omséttning och 54 % for Abitibi. Detta tal efter
sammanslagningen 2007 uppgick till 41 % och 2011 hade denna andel sjunkit till 38 %.

Historien bakom att Abitibi Consolidated uppnatt en sa stor produktionskapacitet ar att de
genomgétt en rad sammanslagningar. Ar 2000 gick de samman med Donohue Inc. vilket d&
var deras storsta konkurrent pa den kanadensiska marknaden. (NY Times 2000) Innan dess
hade foretaget bildats genom en sammanslagning ar 1997 av foretagen Abitibi-Price Inc. och
Stone-Consolidated Inc. vilka da var varandras storsta konkurrenter. (Los Angeles Times
1997)

Figur 13 nedan visar hur omséttningen for Resolute utvecklats sedan Abitibi och Bowater
slogs samman. Nagot som framgar tydligt & hur omséattningen paverkades under 2009 da
foretaget ansokte om konkursskydd och anlaggningar tvingades sta stilla. Figuren visar aven
hur rorelseresultatet skiftat mellan 2007 till 2011. Enda aret da denna varit positiv under
perioden ar 2011 da den uppgick till 198 miljoner US$.

En annan trend &r att foretagets totala omséttning ar betydligt mindre i dagsléget &n vad den
var innan sammanslagningen av de bada féregen. Innan sammanslagningen hade foretagen en
gemensam omséttning pa 8 381 miljoner US$ och en gemensam produktionskapacitet pa 6,3
miljoner ton tidningspapper. Denna kapacitet var 2011 nere pa 3,1 miljoner ton per ar.
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Figur 13. Detta diagram visar utvecklingen av omsattning och rorelseresultat mellan aren 2007 till
2011 for AbitibiBowater, numera Resolute Forest Products. Observera att rorelseresultatet avlases via
hogra axeln.
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4.2.2 Catalyst Paper Corporation

Catalyst (Norske Canada och Fletcher) har under flera ars tid gatt med forlust.
Investeringsnivan har varit mycket lag sett till total omséattning. Catalyst har en uttalad strategi
om att maximera kassaflodet och stangde ar 2010 en produktionsanlaggning och en
pappersmaskin till foljd av hoga produktionskostnader och lag efterfragan.

Foretaget har for narvarande fyra anldggningar med totalt tio pappersmaskiner.
Tidningspappersproduktionen utgor 32 % av total kapacitet pa 610 000 ton per ar. Foretaget
tillverkar ocksa tre olika typer av tryckpapper (52 %) samt pappersmassa (16 %).

| slutet pa nittiotalet borjade Catalyst, som da hette Fletcher Challenge Canada, fa problem
med lonsamheten. De valde da att “inte springa med flocken” som de utrycker sig i
arsredovisningen, utan att satsa pa sina varumarken som en typ av produkt kallad
“Marathon”. De hade vid tillfallet observerat och markt av en nedgang i efterfragan men
menade att det inte fanns anledning till oro. FoOretagets senior vice president skrev i
arsredovisningen “foretaget fortsatter att satsa pa sin strategi att bli nummer ett for sina
kunder” och namner att de gjort investeringar i syftet att starka sin position. Ar 1999 utgjorde
tidningspapperskapaciteten drygt 52 % av den totala kapaciteten inom foretaget.

Aret darpé gick bolaget med vinst igen och segmentet tidningspapper stabiliserade sig, dock
fortsatt med forlust. Foretaget var mycket nojd med utvecklingen och forklarade framgangen
med en helt korrekt strategi om att satsa pa sina produkter och varuméarken. | samband med
detta fick foretaget en ny investerare och Norske skog gick in som majoritetsagare
(Pulp&Paper Canada 2011). Foretaget bytte darfor namn ar 2001 till Norske Canada.

| och med detta kan det ocksa anas en strategiforandring, bolaget satsade pa skalfordelar och
kostnadseffektivitet. Norske Canada kopte Pacifica paper, fordubblade kapaciteten och
satsade pa skalfordelar, och foretaget bildade varldens nast storsta tidningspappersforetag.

Ar 2002 fick dock foretaget problem. | &rsredovisningen lyfte de fram att synergieffekterna
var stOrre an véntat i och med sammanslagningen, men att bland annat terrorattackerna den
elfte september 2001 gjorde att resultatet inte blev vad de hade vantat. Priset pa ett ton
tidningspapper foll under aret med Gver 100 dollar vilket foretaget menar paverkar
nettoresultatet negativt med ca 180 miljoner USD. Férlusten per aktie var 61 cent, som aret
darpa visserligen blev béttre men anda en forlust pa 41 cent per aktie. Bolaget raknar med
fortsatta nedlaggningar av tidningspappersmaskiner pa nordamerikanska marknaden samt att
de stramar at sin egen produktion.

| arsredovisningen fran ar 2004 varnar foretaget for att tidningspapper kan vara moget som
segment och av den anledningen har de lagt ned den minst Iénsamma maskinen och dérmed
minskat sin kapacitet med 140 000 ton. De menar trots detta att de kan vara en betydande
marknadsaktor och konkurrera om de stora kunderna.

Infor ar 2006 salde Norske skog sina aktier och foretaget bytte namn till nuvarande Catalyst,
ett namn pa en av deras specialpappersprodukter. Tidningspappersproduktionen stramas at
ytterligare, en maskin ldggs ned och fokus flyttas till andra produkter. Strategin for
tidningspapper verkar vara att succesivt avveckla och istéllet fokusera verksamheten mot
specialpapper. Vid ar 2007 var den sammanlagda tidningspapperskapaciteten nere pa 25 % av
den totala produktionskapaciteten i ton réknat.
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Vad som kan tyckas markligt ar att foretaget ar 2008 utokade tidningspapperskapaciteten
genom ett forvarv av en anléggning i Arizona i USA. Den 6vergripande strategin verkar
svanga tillbaka mot att vara en ledande aktér inom segmentet tidningspapper, likt
resonemangen de forde for 5-6 ar sedan. Produktionskapaciteten for tidningspapper utgor
efter forvarvet 38 % av den totala produktionskapaciteten.

Ar 2009 var ett katastrofalt ar. Efterfragan gick ner s& mycket att de valde att med kort varsel
att tempordrt dra in 16 % av specialpapperskapaciteten, 70 % av pappersmassakapaciteten och
48 % av tidningspapperskapaciteten. De varnade for att dessa neddragningar inte bara kan bli
permanent utan kan dessutom utokas. Omséttningen sjonk under aret med knappt 650
miljoner dollar, eller ca en tredjedel av omséttningen.

Ar 2010 valde de att lagga ner en fabrik och en pappersmaskin till foljd av efterfragetappet.
Tidigare strategier ersatts med en ny femdelad strategi som fokuserar pa kassaflodet,
kostnadseffektiv tillverkning, battre produkter, kapacitetsutnyttjande och socialt ansvar. Slutet
kdnns nara och de varnar i rapporten for manga allvarliga risker, bland annat: “vi kan
eventuellt inte mota vara likvidteskrav eller omfinansiera vara stora skulder och eventuellt
kan det bli svart att sakra nya finansiarer”.

Ar 2011 forverkligades ménga av foretagets farhdgor. Foretaget gjorde sin storsta forlust
nagonsin och den 18 januari ar 2012 ansokte Catalyst om konkurs. (Bloomberg 2012)
Utveklingen for omséattningen for Catalyst samt deras rorelseresultat mellan aren 2006 och
2011 visas nedan (figur 14).
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Figur 14. Diagrammet visar utvecklingen av omsattning och rorelseresultat for Catalyst mellan aren
2006 och 2011. Observera att rorelseresultatet avldses via hogra axeln.
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4.2.3 Tembec Inc.

Vid 2000-talets borjan var foretaget optimistiskt, de klarade sina finansiella mal och planen
var fortsatt expansion genom framforallt forvarv. “Vara prognoser for denna sektor &r
gynnsam” skrev foretaget men redan ar 2001 observerade de en vikande efterfragan pa
tidningspapper i efterdyningarna av terrorattackerna elfte september. De skriver att trots att de
gick med vinst under ar 2001 sa var resultatet en besvikelse och att aret som kommer
sannolikt kommer vara det vérsta sen borjan pa 1980-talet. Foretaget ska forebereda sig pa
“en stor ekonomisk nedgang” och som ett uttryckligt mal jobba med kostnadshesparingar i
deras fOretagstrategi.

Ar 2002 gick det mycket riktigt daligt vilket forklarades bland annat av att IT-bubblan sprack,
vilket ledde till minskad annonsering och i forlangningen minskad efterfrdgan pa papper.
Foretaget beholl dock sina finansiella mal och ska jobba for att de ska aterkomma till tidigare
nivaer. De aviserade ocksa att foretaget ska 6ka omsattningen med minst 10 %.

Detta var mal som skulle visa sig vara svara att uppna. Den daliga efterfragan och relativt
starka kanadensiska dollarn var problem for foretaget som hade svart att konkurrera pa sin
huvudmarknad, USA. Det gjorde att Tembec under 2003 och 2004 gjorde forlust och bérjade
allt mer fokusera pa kostnadshesparingar. Bland annat stangde de en tidningspappersmaskin
under ar 2004 och minskade pa massakapaciteten genom att kora pa halvfart pa tva maskiner.

Ar 2005 och 2006 var den kanadensiska dollarn fortsatt oférdelaktig for foretaget och
efterfragan minskade an mer. Detta var tva riktigt tunga forlustar for foretaget och ar 2006
andrar de sina finansiella mal och lanserar en atgardsplan. Istéallet ska de nu fokusera pa att
halla likviditeten pa en tillfredstallande niva och jobba pa hogre priser pa sina produkter.

Ar 2007 gick det fortsatt tungt, men foretaget kunde visa ett positivt rérelseresultat igen. De
var anda inte néjda med detta. Den kanadensiska dollarn starktes gentemot den amerikanska
dollarn vilket gjorde att I6nsamheten inte blev tillfredstéllande samt att omsattningen sjonk pa
alla verksamhetsomraden.

Ar 2008 gjorde foretaget en finansiell omstrukturering och fick in 300 miljoner dollar i nya
lan. Tanken var att denna nya finansiering skulle ge béttre likviditet och darmed mojlighet att
"rida ut denna vag av osakerhet som just nu rader pa marknaden (arsredovisning 2008 s. 13)”.
Foretaget gick dock fortsatt med forlust och ar 2009 blev en riktig besvikelse. Omsattningen
sjonk dramatiskt, dock inte framst pa grund av segmentet tidningspapper utan pa grund av det
valutakénsliga segmentet massa. Foretaget foljer nu en mycket strikt investeringspolicy och
skar bort de kostnader som de kan.

Ar 2010 salde foretaget en massafabrik i Frankrike och la ned en tidningspappersfabrik i
Kanada. En nagot stigande efterfragan pa massa gjorde att foretaget kunde visa ett positivt
rérelseresultat igen. Foretaget ska nu satsa pa deras mest kostnadseffektiva anlaggningar.

Ar 2011 gjorde foretaget klart att tidningspapper ar p& nedgéang, forvisso har det skett vissa
forbattringar under aret genom att stora konkurrerande anlaggningar lagts ned och att stérre
kvantiteter har kunna exporteras. Foretaget gor dock Klart att fler neddragningar inom detta
segment maste goras for att sakerstalla lonsamheten. Foretagets utveckling vad galler
omséttning och rorelseresultat visas i figur 15 nedan.
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Utveckling Tembec
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Figur 15. Diagrammet visar utvecklingen av omsattning och rorelseresultat for Catalyst mellan aren
2005 och 2011. Observera att rorelseresultatet avlases via hdgra axeln.
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5 Analys & Diskussion

5.1 Allmé&n utveckling

Den nordamerikanska tidningspappersbranschen kan definitivt sdgas vara en nedatgaende
bransch. Fran ar 2000 till ar 2010 har konsumtionen av tidningspapper pa den
nordamerikanska marknaden minskat med over 60 % (FAO 2012). Grant (2005) definierar en
mogen industri som bland annat har svart att differentiera sig och blir kanslig for
valutaforandringar vilket tidningspappersbranschen kan sdgas vara.

En nedgang karaktariseras av bland annat: kraftig 6verkapacitet pa marknaden och att priser
och marginaler ar laga. Det ar karaktaristika som kan aterfinnas i de tre studerade foretagen.
Exempelvis hade Abitibi och Bowater vid sin sammanslagning ar 2007 en
produktionskapacitet pa 6,3 miljoner ton tidningspapper, ar 2011 var den nere pa 3,1 miljoner
ton. Aven Catalyst och Tembec har lagt ned mycket kapacitet. Att priser och marginaler har
varit laga ar uppenbart, de tre studerade foretagen har haft ett negativt rérelseresultat som
regel de senaste aren. Detta sammantaget ar bra argument for tidningspapper som produkt
befinner sig sannolikt i en nedgangsfas i produktlivscykeln.

Denna allménna utvecklingen for vérldens skogsbolag har gatt relativt bra. Det star klart att
de studerade foretagen har gatt samre ar branchen som helhet.

5.2 Vilka strategier borde valts

Nagot som karakteriserar tidningspappersindustrin & mycket stora investeringskostander. En
pappersmaskin kostar miljardbelopp vilket gor tidningspappersindustrin ofordelaktig for en
snabb avveckling. Det far ocksa en foljd i vilka strategier som ar lampliga for foretag som
verkar i branschen.

En industri som &r ofordelaktig for strukturell nedgang har enligt den studerade teorin
specifika egenskaper. Dels &r den karakteriserad av hdg osékerhet, hoga uttradeskostnader och
hdg rivalitet mellan foretagen. Investeringar for att fa en ledarskapsroll i en sektor med dessa
egenskaper har hdg sannolik for att misslyckas med att uppna I6nsamhet. Inte heller en nisch-
strategi har en stor mojlighet att lyckas. Ifall foretaget har en stark roll rekommenderas istéllet
att foretaget anvander sig av en bargarstrategi, antingen i en skyddad nisch eller i marknaden
som helhet. Ifall foretaget inte har en specifikt stark roll i nedgangens inledning bor foretaget
fokusera pa att ta sig ur branschen sa snabbt som uttradesbarridrerna tillater. (Porter 2004)

| teorikapitlet presenterades en figur dar lampliga strategier visades som en funktion av
industrins struktur samt foretagets konkurrensfordelar. Denna figur visas igen i figur 15 och
de strategier som vi identifierat som lampliga for tidningspappersbranschen &r inringade med
en streckad linje. P4 den nordamerikanska tidningspappersmarknaden var det alltsa lampligt
for foretagen att antingen valja foljande tre strategier; nisch, bargarstrategi eller avveckla
snabbt. Vilken strategi som borde valts av foretagen &r beroende av hur deras konkurrens
fordelar sag ut vid nedgangens inledning.
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Figur 15. Denna matris summerar hur ett foretag bor vélja strategi i en bransch dar efterfragan ar
vikande. Vi har identifierat de tre inringade strategierna som lampliga for foretag som verkade pa den
nordamerikanska tidningspappersmarknaden da efterfragan borjade vika kring ar 2000.

5.3 Vilka strategier valdes

5.3.1 Resolute Forest Products

Resolute, tidigare Abitibi-Bowater har varit mycket dominant. De har haft en enorm kapacitet
jamfort med exempelvis Catalyst och Tembec och har satsat pa att vara marknadsledande och
bibehalla denna sarstéllning. Foretaget har genomgatt manga sammanslagningar i syfte att
hela tiden vara dominerande och allt eftersom l&dgga ned de fabriker och anldggningar som
visat hogst kostnad per enhet. Resolute har i och med detta kunnat kanalisera sina
investeringar pa sina battre anlaggningar och prioriterat bort de samre.

Darmed kan man sdga att Resolutes resa har varit en ledarskapstrategi som Overgatt, och
mojliggjort, en bargarstrategi. Det har varit bade till deras fordel och till deras nackdel.
Fordelen &r naturligvis att de kan halla laga priser och prioritera investeringar mellan
anlaggningar. Samtidigt har det inneburit en nackdel med manga icke-kostandseffektiva
anlaggningar, en tidningspappersfabrik kostar som tidigare namnt manga miljarder kronor och
aven om den bara tjanar hélften av vad den borde gora sa ar det battre att den tjanar lite
pengar an inga pengar alls. Att sélja fabriken ar givetvis ett alternativ men mycket svart da
mycket fa kan och framforallt vill kdpa en tidningspappersmaskin i dagslaget.

Resolute har valt en bargarstrategi och har “bargat det som gar”. Strategin ar egentligen
teoretiskt riktig, men har anda inte tillracklig i den kraftigt nedatgaende trenden. Resolute &r
en produkt av en rekonstruktion dar de mest olonsamma delarna lades ned. Foretaget visar nu
vinst igen, men fragan ar om de kommer att verleva en nedgang i fortsatt samma takt.
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5.3.2 Catalyst Paper Corporation

Catalyst har haft flera olika strategier under det gangna decenniet vilket inte har varit dem till
gagn. Till en borjan satsade de pa att vara en av de ledande akttrerna pa marknaden i
samband med Norske skogs intag i foretaget. Detta var del av en storre trend som pagick i
borjan av 2000-talet som bland annat svenska/finska StoraEnso var delaktig i. StoraEnso
skulle ocksa kopa sig in pa amerikanska marknaden i borjan pa 2000-talet och kopte
Consolidatet paper for 4,9 miljarder euro med daligt resultat (StoraEnso 2000). Stora Enso
salde foretaget sju ar senare for 16,5 miljarder kronor (HD 2007). Norske skogs gjorde en
reaforlust pa 730 miljoner kronor (Ohlin 2006).

Detta har inte som sagt varit bra for Catalyst. De var inte tillrackligt stora for att pa allvar
konkurrera med exempelvis Resolute (AbitibiBowater). Det rimliga alternativet hade varit att
satsa pa en nisch/bargarstrategi dar Catalyst hade en vision att béattre profilera sina
varumarken. Detta ar bra men svart for det finns ett talesétt inom skogsbranschen som sager
att “ett ton papper ar ett ton papper” vilket innebar att det &r svart att nischa sig pa
produktegenskaper och konkurrera pa nagon annan basis an pris. Méjligheten fanns dock och
de kunde ha nischa sig pa andra egenskaper som geografiskt lage och dylikt. De skulle ha
satsat pa att binda upp sina kunder till sina specifika produkter och skapat byteskostnader.
Exempelvis genom néra samarbeten och genom att utveckla specialprodukter for just dessa
kunder sa Catalyst inte latt blir utbytt.

5.3.3 Tembec Inc.

Tembec var forutseende och forberedde sig tidigt pa en nedgang. Foretaget hade en stark
kassa och en stark balansrakning i borjan pa 2000-talet och var beredd pa att méta framtiden.
Vad som blev kanadensiska Tembecs stora bekymmer var den sjunkande amerikanska
dollarn. Deras varor blev dyra och det var svart att bli I6nsam trots att de tidigt forberett sig pa
en nedgang.

Foretaget arbetade hart med kostnadsbesparingar och att uppratthalla en god likviditet vilket
tyder pa att de valt en tydlig bargar-strategi. Det har i sig nog varit riktigt. Vad som blev
Tembecs stora bekymmer var valutaeffekterna och det var inte nagot de kunde paverka. De
satt i en svar sits dar de egentligen inte hade nagra relativa styrkor och fick forlita sig pa en
bérgarstrategi i marknaden som helhet.
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6 Slutsats

Porters teorier om en industris nedgang har stamt val Gverens med nedgangen pa den
nordamerikanska tidningspappersbranschen. Att vélja ratt strategi ar svart, sarskilt da man
bedomt den framtida utvecklingen fel. Det foretagen kunde ha gjort, men som ocksa Porter
(2004) pekar pa som en svarighet, ar att erkanna den smartsamma sanningen att industrin &r
pa nedgang. Det hade majliggjort en tidigare positionering dar kanske i synnerhet Tembec
hade kunnat knyta till sig nyckelkunder och skapat en trygghet vid en framtida nedgang.
Branschen kanns cementerad i det tank som radde dnda fram till mitten pa 90-talet, att
konsumtionen av tidningspapper hela tiden 6kar och genom att producera mera sa Okade
ocksa vinsten. Det stammer inte langre och det kommer sannolikt inte galla for andra
marknader lange till heller.

Via studier av teorier for lampliga strategier i nedatgdende branscher och studier av
karakteristiska for tidningspappersbranschen har vi kunnat identifiera tre lampliga strategier
for foretag i denna bransch. De tre strategierna &r bargning, nisch och snabb avveckling. Mer
precist menas med strategin bargning att foretaget véljer att maximera kassaflodet fran de
tillgangar de har samtidigt som produktionsenheter med hoga kostnader laggs ned. En
bérgarstrategi kan anvandas i en skyddad nisch eller i marknaden som helhet. Ett annat
alternativ kan vara att avveckla sa snabbt som uttradesbarridrerna tillater. Detta ar lampligt da
foretaget ej har en stark konkurrensposition i nedgangens inledning.
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Bilaga 1: Tidningspappersmaskiner i Nordamerika
2005

Nedan foljer en lista pa samtliga tidningspappersmaskiner i Nordamerika vid 2005. Vid denna
tidpunkt hade annu inte Abitibi Consolidated och Bowater slagits samman till ett bolag vilket
skedde 2007. Pa nasta sida foljer en karta dver samtliga tidningspappersmakiner i
Nordamerika 2005. Pa denna karta presenteras Abitibi och Bowaters pappersmaskiner
tillsammans (RISI 2005).

Abitibi-Consolidated — Amos, QC (PM 1)
Abitibi-Consolidated — Baie Comeau, QC (PM 1,2,3 & 4)
Abitibi-Consolidated — Clermont, QC (PM 4 & 5)
Abitibi-Consolidated — Grand Falls, NF (PM 3)
Abitibi-Consolidated — Iroquois Falls, ON (PM 8)
Abitibi-Consolidated — Kenora, ON (PM 10)
Abitibi-Consolidated — Mackenzie, BC (PM 1)
Abitibi-Consolidated — Shawinigan, QC (PM 6 & 8)
Abitibi-Consolidated — Snowflake, AZ (PM 1 & 3)
Abitibi-Consolidated — Thorold, ON (PM 6 & 7)
Alabama River Newsprint — Claiborne, AL (PM 1)
Alberta Newsprint — Whitecourt, AB (PM 1)
Atlantic Packaging — Whitby, ON (PM 3)

Augusta Newsprint — Augusta, GA (PM 1& 2)
Blue Heron Paper — Oregon City, OR (PM 3 & 4)
Blue Heron Paper — Pomona, CA (PM 3)

Boise — Deridder, LA (PM 2 & 3)

Bowater — Calhoun, TN (PM 3, 4 & 5)

Bowater — Coosa Pines, AL (PM 3 & 4)

Bowater — Dalhousie, NB (PM 1 & 2)

Bowater — Gatineau, QC (PM 3, 4 & 6)

Bowater — Grenada, MS (PM 1)

Bowater — Liverpool, NS (PM 1 & 2)

Bowater — Thunder Bay, ON (PM 5)

Catalyst Paper — Crofton, BC (PM 3)

Catalyst Paper — Elk Falls, BC (PM 1 & 5)

Catalyst Paper — Powell River, BC (PM 11)

Howe Sound — Port Mellon, BC (PM 1)

Inland Empire Paper — Millwood, WA (PM 5)
Katahdin Paper — East Millinocket, ME (PM 5 & 6)
Kruger — Bromptonville, QC (PM 1, 2 & 3)

Kruger — Corner Brook, NF (PM 1,2,4 & 7)
Kruger — Trois Rivieres, QC (PM 7 & 10)

North Pacific Paper — Longview, WA (PM 1)
Papier Masson — Masson-Angers, QC (PM 3)
Ponderay Newsprint — Usk, WA (PM 1)

SP Newsprint — Dublin, GA (PM 1 & 2)

SP Newsprint — Newberg, OR (PM 5 & 6)

Stora Enso North America — Port Hawkesbury, NS (PM 1)
Tembec — Kapuskasing, ON (PM 3, 4 & 5)
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Tembec — Pine Falls, MB (PM 1& 2)

White Birch Paper — Ashland, VA (PM 1)

White Birch Paper — Québec City, QC (PM 1, 2 & 4)
White Birch Paper — Riviere Du Loup, QC (PM 1 & 2N)

Newfoundland
-and Labrader

AbitbiBowater
Catalyst

Tembec

4 Vgan sion’ : - A
. Antonjo . Ovriga

— 4

Kartan visar samtliga tidningspappersmaskiner i Nordamerika som producerade
tidningspapper under 2005.
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Bilaga 2 Nyckeltal foretag

Nedan foljer en summering av nagra nyckeltal for de tre studerade forestagen | denna
fallstudie. Alla av de presenterade nyckeltalen baseras pa foretagens arsredovisningar for
2011.

Resolute Forest Products

Total omséttning: 4 756 miljoner US$

Omsattning for tidningspappersdel: 1816 miljoner US$ (38 %)
Produktions kapacitet tidningspapper: 3,1 miljoner ton

Antal tidningspappersmaskiner: 12

Tembec

Total omséttning: 1743 miljoner C$

Omeséttning for tidningspappersdel: 142 miljoner C$ (8 %)
Produktions kapacitet tidningspapper: 240 000 ton

Antal tidningspappersmaskiner: 1

Catalyst Paper Corporation

Total omséttning: 1262 miljoner C$

Omeséttning for tidningspappersdel: 295 miljoner C$
Produktions kapacitet tidningspapper: 471 000 ton
Antal tidningspappersmaskiner: 2
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