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statligt agda foretaget LVM. For att lyckas & det av stor vikt att
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1. INLEDNING

| detta kapitel ar det var avsikt att ge lasaren en inledande insikt och bakgrund till
uppsatsen. Vidare presenteras den problematik vi férsoker belysa och bringa klarhet i
samt syftet. Kapitlet avslutas med en Gversikt av uppsatsens upplagg.

1.1 BAKGRUND

AssiDoman tacker idag inte sina behov av massaved fran de egna skogarna i Sverige. Den
&rliga forbrukningen pa foretagets pappersbruk uppgdr till c:a 6 miljoner m® per & medan
tillg&ngen frén den egna skogen endast & 3 miljoner m*. Vidare ser AssiDoman en dkning av
internationell ravaruhandel vilket gor det nodvandigt for foretaget att arbeta for att sékra
framtida tillgangar pa massaved, framst fran landernai nérheten. | Sverige som helhet rader
en viss brist pa framfor alt [6vmassaved men importen sker &ven i syfte att sakerstélla sitt
behov pa billigast majliga vis. Att importera massaved & en relativt |6nsam affar, ndgot som
bidrar till att skogsbolagen i Sverige vill forsakra sig om tillgangen pa framst |6vmassaved
fran bland annat de baltiska staterna.

Virkesimporten fran Baltikum och Ryssland & en alt viktigare ravarukala for nordisk
skogsindustri och konkurrensen har okat stadigt de senaste tio aren. AssiDoman har sedan
foretaget bildades bedrivit handel med Lettland och sedan 1997 genom det heldgda
dotterbolaget Baltfor, baserat i Riga. Baltfors huvudsakliga uppgift & att forstérka
AssiDoméans Wood Supply genom uppkodp av massaved som transporteras till Sverige for
vidare foradling/upparbetning. AssiDomans import fran Lettland stér idag for c:a 65 % av
foretagets totala massavedimport pa 1 miljon m® till Sverige. Massaveden och cellulosaflisen
gar till samtliga bruk som forsorjs av Wood Supply dvs. Billerud Karlsborg & Skarblacka,
Kappa (Kraftliner) samt Frovi. | framtiden ser AssiDoman en okad efterfrigan pa de
produkter som tillverkas pa dessa bruk, bl.a. vita forpackningspapper, kraftpapper och
wellpappravara.

| Norden rader balans mellan tillvaxt och langsiktig avverkningsniva medan det i kontinentala
Europa endast avverkas volymer motsvarande halva arstillvaxten. Genomsnittet for de
Baltiska staterna &r en arlig avverkning pa knappt 60 % av skogstillvaxten. En okning till
nordisk niva, dvs. c:a 75 %, skulle tillfora ytterligare 6 miljoner m* per &r vilket 6kar intresset
for att vara narvarande pa den baltiska marknaden i framtiden.

| 6st & inte enbart Lettland av intresse for AsssDomén utan aven Ryssland och de dvriga
baltiska staterna Estland och Litauen. AssiDomén & sedan tidigare involverade i Ryssland dér
framgangarna varit varierande. Ett av deras projekt slutade i stora forluster varfor man till viss
del & skeptisk till vidare etablering déar i dagslaget. Emellertid har foretaget ocksa
framgangsrikt genomfort vissa etableringar i Rysdand inom framfor alt Corrugated &
Containerboard. | Litauen rader det fortfarande alltfor mycket komplikationer for att detta



skall vara en marknad att satsa pa. Dock kommer det vara mycket intressant att nérvara da
denna marknad |&ttas upp och det blir |&ttare for utlandska aktorer att agera dar. Estland ar
ocksa en intressant marknad men landet har kommit mycket langre i sin utveckling an de
dvriga baltiska landerna vilket innebéar att konkurrensen redan & hard déar. Lettland &r ett
forhdlandevis litet land men det har betydande och val belagna skogstillgangar. Bland annat
landets gynnsamma lage och stora utskeppningshamnar bidrar till att gora skogstillgangarna
till en av landets viktigaste ekonomiska resurser. | jamforelse med Vésteuropa har Lettland
stora brister i landets infrastruktur och den ekonomisk-politiska osdkerheten begransar
skogsindustrins expansionsmgjligheter under den narmaste framtiden. Dock & landets
situation mycket god i jamférelse med flera omkringliggande lander. Konkurrensen kommer
onekligen att 6ka under kommande & och i takt med den marknadspriserna pa skog. De
langtgaende planerna mellan det finska skogsbolaget Metsaliitto, svenska Sodra och den
lettiska staten om byggnationen av ett massabruk (Baltic Pulp) i Lettland & ett av manga
exempel pa utlandska foretags investeringsvilja. Nagot first mover advantage ar det sdledes
inte tal om utan snarare en forsakran om framtida tillgang pa massaved.

AssiDomén ser positivt pa den framtida utvecklingen i Baltikum i allmanhet och Lettland i
synnerhet. Framst med tanke pa att landets skogstillgangar och deras hamnar ar va belagna
for import till Sverige. PA AssiDoméan har man tagit fram ett antal téankbara strategier for att
sakra framtida tillgangar fran Lettland. Enligt foretaget kan denna forsakran goras pa flera
olika sétt, bland annat genom kop av skog, bedriva skogsbruk i koncessionsform eller genom
att inleda samarbete med redan etablerade foretag pa den | ettiska marknaden.

Den mest téankbara framtida partnern for ett samarbete &r Latvijas Vasts Mezi (LVM) som
skoter de lettiska statsskogarna, vilka utgor halften av den totala skogsarealen i Lettland. Efter
samtal med den svenska skogsstyrelsen har LVM visat intresse for ett samarbete av nagot slag
med AssiDoman vilket ytterligare forstarker intresset for att undersbka majligheterna for
denna affarsstrategi. Ett eventuellt samarbete mellan parterna ter sig naturligt da
agarstrukturen pa manga sétt paminner om varandra. Bada foretagen har sitt ursprung i
statsskogsbruket och &ger betydande arealer skog. Onskan att inleda ett samarbete grundar sig
till stor del pa att LVM &r i stort behov av att dka sin bristande erfarenhet och kompetens.
Brister som framst beror pa att foretaget & nystartat och ledningen till stora delar besitter liten
erfarenhet fran branschen. DA LVM enbart fungerar som skotare till den lettiska statsskogen
och kontrakterar ut samtlig skotsel torde det saledes finnas goda maéjligheter for ett utbyte av
information och kunskap mot nagon form av betalning.

1.2 PROBLEMDISKUSSION

For AssiDomans framtid & det av avgorande betydelse att lyckas sakerstélla tillgangen pa
massaved, vilken &r den viktigaste ravaran for foretagets pappersproduktion. Detta vill man
givetvis gora genom att skaffa sig massaved sa billigt som mdjligt for att hdla
marginal kostnaderna nere. Da inte tillgangen fran den egna skogen tacker foretagets behov till
mer & c:a 50 % & man tvungen att kopa ravaran fran andra leverantorer. Detta kan i
dagslaget med fordel goras genom att kopa fran narbelagna lagprisiander som t.ex. Lettland
med sitt forhallandevis stora utbud pa billig massaved. Utbudet pa massaved &r inte enbart
stort i Lettland utan tillgangen & god i samtliga baltiska lander och i synnerhet Ryssland.
Problemen som hindrar en 6kad import fran dessa lander &r till stora delar relaterade till den
politisk-ekonomiska situationen och att deras utveckling ligger |angt efter den vasteuropeiska.



Skogsindustrins avverkningspotential i Lettland har stigit snabbt under de senaste decennierna
och det finns i dag en avverkningskapacitet p& 10-11 miljoner m® per &. Stérre delen av det
som avverkas gar pa export och av detta gar stora delar till Sverige. Det réder i dagsléget en
relativt forsiktig konkurrens om den lettiska massaveden men en del importeras fran
angransande lander, framfor dlt frén Ryssland. Massavedprisernai Lettland understiger idag
de svenska priserna med stora marginaler och lettiska beddmare inom skogsindustrin anser
inte heller att priserna kommer att stiga utan snarare pressas i framtiden. Forutséttningen for
detta &r att Ryssland far ordning pa skogsindustrin med dess valdiga outnyttjade resurser sa att
utbudet dven fortséttningsvis &r storre &n efterfragan. Dessa faktorer gor att det fortfarande &r
mycket intressant for utlandska investerare att pa ett eller annat vis etablerasig i Baltikum och
Lettland i synnerhet.

Lettland har kommit langt under de tio & som man varit §alvstandiga och en bra bit pa vagen
for att uppfylla de ma som kréavs for att bli fullvardiga mediemmar i EU och NATO.
Bevidigen kvarstar dock problem att 16sa. Négra av de problem som landet brottas med i
dagdaget @ korruption, momsfiffel och svarta |6ner. Faktorer som gor att ett investerande
foretag maste vara forsiktigt och anvanda sig av tillforlitliga kontakter och vara noggranna
med allaformaliteter innan de etablerar sig.

Den lettiska staten har fortfarande mycket arbete kvar med att forbéttra de, for landet sa
viktiga, utlandska investeringarna i bland annat skogsindustrin. Problem som kvarstar &r
servicesektorn som &r forhallandevis outvecklad och en ambivalens hos den |ettiska staten om
huruvida nya utlandska investeringar ska fa konkurrera ut icke konkurrenskraftiga foretag.
Vidare aterfinns en brist pa avséttningsmajligheter for biprodukter och restriktioner som i
dagslaget indirekt subventionerar inhemska icke konkurrenskraftiga foretag. Aven vissa
forutséttningar for langsiktiga ravaruleveransavtal & oklara. Hela landet hdller pa att byggas
upp pa nytt och lagar och forordningar maste omformuleras. Dessutom skall landet férvandlas
fran att ha varit en planekonomi till att bli en fungerande marknadsekonomi pa relativt kort
tid.

De affarsstrategierna AssiDoman foreslagit for att sakra sin framtida massavedstillgang kan
aven betraktas som ett nasta steg i foretagets internationalisering mot Baltikum. De olika
affarsstrategierna ger var for sig upphov till problematiska fragestéllningar som vi forsoker
besvara i uppsatsen. Det som i grunden avgor vilken afférsstrategi foretaget véljer ar
AssiDomans bendgenhet att ta risker och satsa kapital. Det & emellertid mer komplicerat an
s Att kopa skog innebér inte bara finansiella risker utan &ven problem med att fa kopa de
arealer som behovs for att na stordriftsfordelar. Att driva verksamhet i koncessionsform &r
inte en fraga som & sa mycket relaterad till den finansiella risken utan snarare till
problematiken med att det anses vara en kontroversiell verksamhet.

Fran LVMs sida & man 6ppen for fordag som kan leda till ett framtida samarbete med
AssiDoman. LVM ser positivt pa att AssiDoman besitter stor erfarenhet av skogsskotsel och
virkeshantering genom sitt storainnehav av skog i Sverige. Vidare kan paralleller dras mellan
svensk och lettisk skog géllande t.ex. kvalitet och tillvéxt. Ett framtida samarbete mellan
AssiDoman och LVM ter sig i mangt och mycket positivt, men det faktum att LVM &gs och
styrs av staten & ett problem som inte skall forringas. Detta samt manga andra faktorer maste
AssiDoman beakta infor en eventuell vidare etablering av ndgot slag i landet.



Generaldirektoren for LVM, Roberts Stripnieks, uttryckte sig pa foljande sitt om dagens
forandringstakt i Lettland under intervjun;

" De svar ni far idag hade varit annorlunda for 3 manader sedan och kommer sékerligen att
vara annorlunda igen om 3 manader, forandringarna sker mycket snabbt har idag.”

1.3 SYFTE

Uppsatsens syfte & att analysera AssiDoméns afféarsstrategier for att sékra framtida
massavedtillgang genom en utvidgad etablering i Lettland.

1.4 AVGRANSNINGAR

Vid foretagsetablering i utlandet finns en rad faktorer utover de rent ekonomiska att ta hansyn
till. Av tids- och informationsméassiga ska behandlas t.ex. inte de juridiska och miljomassiga
aspekternai denna uppsats. Den ekonomiska delen kommer att avgrénsas till de komponenter
som vi anser mest givande att analysera utifran teori och insamlad empiri. Detta framst pa
grund av att de siffror som skulle behovas for att fortydliga de framtagna strategierna
kostnadsmassigt inte skulle vara tillforlitliga med hansyn till reabiliteten, da allt for manga
antagande skulle behova goras. Den teori vi anvant oss av & vidare mer fokuserade pa det
strategiska planet an det rent ekonomiska och kostnadsméassiga.

For att kunna bedéma relevanta etableringsstrategier for AssiDoman borde &en en noggrann
jamforelse med de angransande landerna goras. Det har emellertid varken funnits tid eller
utrymme att genomfora sddana omfattande analyser. Vi har istéllet koncentrerat oss pa
Lettland och enbart beskrivit Estland och Litauen i korta ordalag for att lasaren skall fa en
uppfattning om landernas likheter och eventuella skillnader.



1.5 DISPOSITION

Kapitel 1.

Kapitel 2.

Kapitel 3.

Kapitel 4.

Inledning

y

h 4
Empiri Teori Deskripti

~.]
Y

Slutsats

Inledning

Uppsatsen inleds med en beskrivning av uppsatsens bakgrund och
problemstélining, foljt av syfte och gjorda avgrénsningar. En disposition dver
uppsatsens upplagg avslutar kapitlet.

Metod
I metodkapitlet klargors uppsatsens metodologiska ramar. Metoder for
datainsamling beskriver primér- och sekundérdata foljt av eventuell kritik mot
dessa.

Teori
Avsnittet redovisar studiens teoretiska férankring.

Foretagsdeskription
Hér presenteras fallforetaget AssiDoman, Baltfor och de afférsstrategier som ar
huvudfokus i uppsatsen mer ingaende.



Kapitel 5.

Kapitel 6.

Kapitel 7.

Empiri
| kapitel 5 sammanfattas den empiriska data om framst Lettland som samlats in
genom intervjuer och skrivet material.

Analys

Analyskapitlet utgar fran problemformuleringen. Till grund for analysen ligger
de teorier, deskription och insamlad empiri som redogjorts for i tidigare kapitel.
Forsta delen av kapitlet analyserar AssiDomans mojligheter pa den lettiska
marknaden. Dérefter analyseras de olika affarsstrategiernavar for sig.

Slutsatser
Avdlutningsvis dras slutsatser utifran foregadende kapitels analys och svar ges pa
uppsatsens inledande problemstallningen.
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2. METOD

| detta kapitlet redogor vi for vart angreppssatt och presenterar de kallor vi anvant oss av
for att samla in information samt hur detta har gatt till. Vidare granskas dessa kallor
kritiskt genom kallkritik av insamlad information.

2.1 ANGREPPSSATT

Uppsatsen hade ursprungligen syftet att analysera olika strategier for AssiDomans vidare
etablering i Lettland med utgangspunkt i ett par, av foretaget framtagna, strategier. Aven
LVM lade fram fordag till hur ett samarbete skulle kunna utvecklas. Med utgangspunkt i
strategierna skulle olika tillvagagangssétt for implementering tas fram. Fokusering 1ag med
andra ord langt fram i "strategikedjan”. Tidigt under arbetets gang kande vi emellertid att
underlaget for de olika strategierna var altfor tunt for att utveckla meningsfulla
implementeringsstrategier. Vi ansdg att en vidare analys behovdes varfér uppsatsens
tyngdpunkt forflyttades bakat i ”strategikedjan”. For att kunna studera hur AssiDoman skall
utveckla sin befintliga stallning pa den lettiska marknaden krévs goda kunskaper om samtliga
parametrar som paverkar marknaden. Dessa kunskaper har inhdmtats genom en rad
anaysverktyg. De olika affarsstrategierna har dérefter varderats och &ven varianter pa dessa
har kunnat presenteras.

Empiri har insamlats genom fallstudietekniken vars unika styrka enligt Merriam (1994) ar att
den majliggor triangulering, vilket innebér att man anvander sig av olika metoder for att
samlain information. Mgjligheter ges darmed att kombinera olika typer av empiriskt material
sasom intervjuer och observationer. Den ena metodens fordelar kan kompensera en annan
metods nackdelar. Att anvanda flera metoder vid insamlingen av data innebéar att
méjligheterna att kontrollera resultatens validitet 6kar.* Ytterligare en férdel med fallstudien
ar att undersokningen blir forankrad i verkliga handelser och situationer vilket resulterar i att
den kunskap som genereras & mer konkret an annan vetenskaplig kunskap.?

| inledningsskedet stalldes vi infor fragan om uppsatsen skulle resultera i induktiva eller
deduktiva slutsatser. De tva végarna att na kunskap &r olika, men hanger likval samman. Den
induktiva metoden utgdr frén empirin i motsats till den deduktion som inte & majlig utan en
teori att harleda fran. Teorin & dock, enligt Rosengren et a (1992), i princip altid ett resultat
av induktivt dragna slutsatser utifran iakttagelser av verkligheten. Skillnaderna ligger framst i
huruvida man tolkar insamlad data med stdd av teorier och dérefter drar Slutsatser, eller om
man forst efter insamlad empiri studerar teorin och darigenom kommer fram till slutsatser.
Vart arbete har delar av bada metoder vilket leder oss in pa en tredje metod som Alvesson &
Skoljdberg (1999) menar & den metod som anvands mest frekvent vid fallstudier. Metoden

! Bryman, A. (1995) “ Research Methods and Organization studies” .
2 Merriam, S.B (1994) “ Fallstudien som forskningsmetod” .
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kallas abduktion och & en kombination av deduktion och induktion men tillfor &en nya
moment. Utgangspunkten gors i empirisk fakta men man avvisar inte teoretiska
forestallningar. Abduktion &r intressant eftersom den tilldter justeringar under resans gang,
vilket innebér att sdval det empiriska tillampningsomradet som teorin kan justeras successivt.
Denna varvning av teori med empiri mdjliggér utvecklingen av sdval det empiriska
tillampningsomradet som det teoretiska resonemanget.

2.2 TEORETISKT RAMVERK

Teorier anvands inom forskningen for att styra inriktningen pa forskningsarbetet, men dven
for att fungera som stdd vid analys och tolkning av material. | enlighet med Stegmullers
teorier, som finns beskrivna i Alvesson et a (1999), ser vi teorier som nagot som anvands
snarare @n nagot som "provas’. Valet av litteratur har grundat sig pa var uppfattning av vad
som & relevant i sammanhanget och i samarbete med personer pa Foretagsekonomiska
[ nstitutionen.

Litteraturen och teorin som behandlar utlandsetablering och foretags internationaliserings-
process behandlar ofta strategier for att agera pa den nya marknaden som producent och
sdjare och inte som i vart fall som kopare/producent. | uppsatsen behandlas dessutom ett
flertal affarsstrategier, som i grunden skiljer sig en hel del & i form av vilken stéllning
AssiDoman far pa den lettiska marknaden (&gare/partner/kOpare). Det teoretiska avsnittet har
darfor avgransats till teorier som vi kanner &r applicerbara pa foretagets internationaliserings-
process i en vidare bemérkelse. Uppsatsens fokus ligger pa att studera de olika afféars-
strategierna och vilken roll dessa kan spela i AssiDomén internationaliseringsprocess. Vi
anser darfor inte att denna avgransning medfort att vasentlig teori har forbisetts.

2.3 DATAINSAMLING

2.3.1 SEKUNDARDATA

De flesta uppsatsarbeten bygger pa sava sekundar- som primérdata och denna uppsats utgor
inget undantag. Sekundardata innebédr data som redan samlats in och bearbetats av nagon
annan. Den sekundardata vi anvant oss av bestar framst av information som behandlar
skogsindustrin i Sverige och Lettland och teorier som behandlar strategiomradet och relevanta
aspekter runt foretagsetablering i utlandet. Sekundardatan fran AssiDomén utgors framst av
foretagsspecifikt material som tillhandahallits av AssiDoman och diverse tidningsartiklar.

Information om Lettland har framst inhamtats frén diverse elektroniska kalor och annan
litteratur om landet i allmanhet. Specifik information om skogsindustrin i Lettland har,
forutom elektroniska kallor, bestdtt av utredningar gjorda av bl.a. Skogsstyrelsen, SIDA,
AssiDoman och Exportradet.
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Teorierna har framst bestdtt av kursmaterial fran tidigare genomgangna kurser vid
Foretagsekonomiska Institutionen pa Ekonomihdgskolan i Lund och har, tillsammans med
ovrig sekundérdata, utgjort grunden for vart insamlande av primardata, det vill siga intervjuer
och observationer. Detta for att kunna foéra givande dialoger med véara kontakter och erhdlla
relevant information av genomfordaintervjuer.

2.3.2 PRIMARDATA

Primardata bestér av information insamlad genom direkt undersokning. En av fordelarna med
en kvalitativ fallstudie ar, som tidigare namnts, mojligheten att anvanda olika metoder vid
insamlandet av empirisk information som intervjuer, direkta observation och experiment.
Vilket av dessa sdtt som bor anvandas beror pa olika faktorer, bl.a. problemets karaktar. Da
vart problem &r av kvalitativ karaktér har insamlandet av primérdata till stora delar bestétt av
semistandardiserade intervjuer® med relevant persona frdn AssiDoman, Baltfor, LVM,
Skogsstyrelsen och Exportrédet i Lettland. Primérdata har aven samlats in genom samtal med
diverse personer i Lettland och Sverige som &r vél insatta i Lettland och dess skogsindustri.
Urvalet av de personer vi intervjuat har i mangt och mycket skett genom egenhéndigt knutna
kontakter men &ven i samarbete med AssiDoman.

Stora delar av intervjuerna och de egna observationerna genomférdes under ett besok i Riga
dar vi gavs mgjlighet till ett flertal méten och intervjuer med val insatta personer inom
framfor allt Lettlands skogsnéring. Besoket innefattade intervjuer med bl.a. generaldirektoren
for de lettiska statsskogarna, LVM, dennes vice generaldirektor och stabschef. Under besoket
talade vi @ven med persona pa Exportrédet, en svensk OverstelGjtnant som fungerar som
radgivare till den lettiska staten och armén samt VD:n for AssiDoméns dotterbolag Batfor.
Intervju genomfordes aven med chefen for internationella affarsverksamheter pa AssiDoman.
Utdver bestket i Riga har personliga intervjuer savdl som upprepande telefonintervjuer
genomforts med personal pa AssiDoman i Sverige och Skogsstyrelsens internationella
kontakt, Bert-Ake Naslund.

2.4 KALLKRITIK

For att kunna bedéma om anvanda kallor &r av betydelse for fragestallningen och huruvida de
méter det de & avsedda att méta kan, enligt Wiedersheim & Eriksson (1991), de kallkritiska
kriterierna anvandas. Dessa ar foljande;

Akthetskriteriet behandlar frégan om en kéla kan anses vara en kélla eller inte. For att kunna
avgora detta kan man exempelvis stélla sig fragan om den observation som gjorts &r akta eller
fiktiv.

Tendenskriteriet innebér att man varderar huruvida uppgiftsamnaren har nagot personligt
intresse av att vinkla den information som lamnas. Ju starkare denna tendens kan anses vara,
desto mindre vard &ar kallan.

% Lundahl, U. & Skarvad, P-H. (1991) ” Utredningsmetodik fér samhéllsvetare och ekonomer” .
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Samtidighetskriteriet bedomer kallans vérde utifran det avstand i tid och rum kallan befunnit
sig. Ju langre bort, desto mindre véard ar kallan.

Beroendekriteriet innebar att man bor stéla sig fragan om kallan kan ha paverkats av andra
beréttelser i tidigare led samt hur manga led informationen passerat innan den natt "var” kéla
Ju fler led informationen passerat, desto mindre vérd ar kallan.

Kallkritik enligt ovan beskrivna kriterier har fungerat som urvalsmetoder vid insamlandet av
saval primér- som sekundardata. Dock kan det inte uteslutas att viss data har vacklande
validitet, relevans eller redibilitet da allt material fargas av personliga reflektioner. Det kan
darfor vara relevant att studera kallkritik pa sekundardata respektive primardata lite mer
ingdende innan vi géar vidare.

2.4.1 KALLKRITIK AV SEKUNDARDATA

Arsredovisningarna frén AssiDoman och deras konkurrenter har anvants bade i syfte att samla
in information och for att skapa oss en uppfattning om foretagens framtida strategier.
Tillforlitligheten & dock begransad da informationen &r selektivt utvald for att |asaren ska fa
en sa positiv bild av foretaget som majligt.

Omvérlden och darmed foretagens forutséttningar har forandrats kraftigt de senaste aren men
trots att vissa kallor gar tillbaka 10-30 &r i tiden anser vi att de behdllit sin aktualitet.
Forfattarna & varenommerade och deras arbete refereras ofta till i litteratur a&n i dag.
Hofstedes studier som gjordes pa 60-talet kan kannas aningen forlegade idag och i manga fall
har lénders granser luckrats upp eller forandrats fullstandigt och med det &ven individers sétt
att tanka, kanna och agera. | brist pa béttre foljs Hofstedes modeller for att i méjligaste man
kartlagga kultur- och samhallsskillnader mellan Lettland och Sverige.

De olika akttrernai de teoretiska modellerna kan spela olika roller samtidigt. Exempelvis kan
en aktor bade fungera som en potentiell kund och leverantdr. Vi har valt att kategorisera
aktorerna utifrén de funktioner som & av relevans for var studies verksamhetsomrade,
massavedsproduktion. Detta torde inte paverka resultaten namnvart dd modellerna endast
anvands for att bygga upp en bild av konkurrenssituationen och for att kunna studera
situationen utifran olika perspektiv.

2.4.2 KALLKRITIK AV PRIMARDATA

De genomfdrdaintervjuerna har i sa stor utstrackning som méjligt genomforts personligt da vi
anser att detta ger ett stoérre djup an telefonintervjuer och mail. Genom vart bestk i Riga
byggde vi tidigt upp personliga relationer med nyckelpersoner inom bland annat LVM och
Baltfor vilket underldttade for oss nér ytterligare information behdvdes senare i arbetet.
Flertalet av de personer vi talade med i Lettland kommer fran en kultur som praglas av en
radsla for auktoritet och en allman misstanksamhet vilket gor att informationen far antas vara
aningen aterhdllsam. Likaledes gor viljan att fa igang ett samarbete med AssiDomén att det
finns starka egenintressen hos LVM att framstéllasig i god dager.
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Héansyn har tagitstill att de personer som intervjuats fran AssiDoman ofrivilligt kan téankas ha
utelamnat viktig information genom att vara dterhdllsammai att framhdllaeventuell kritik mot
fOretaget.
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3. TEORI

| kapitel tre redogors for litteratur och teorier som vi anser relevanta for analysen.
Kapitlet behandlar i huvudsak tre teoretiska omraden; formulering av affarsstrategier,
internationaliseringsprocessen och vérdeskapande.

3.1 INLEDNING

Syftet med teoriavsnittet & att ge lasaren en béttre forstaelse och teoretisk grund infor
anaysdelen. Malet med teoriavsnittet & inte att presentera olika teorier, da lasaren av
uppsatsen forvantas vara bekanta med dessa, utan snarare att klargora de teoretiska
referensramar och den nomenklatur som vi utgétt ifran.

Miljoerna som foretag & verksammai &r idag sa komplexa att en mall av ndgot slag kravs for
att kunnaidentifiera, klassificera och forsta vilka faktorer som ar vasentligai sammanhanget.
Forst darefter kan man utrona vilka vagar som &r optimala for foretaget. Strategianalyser ar
sdledes inte menade att tillhandahdlla svar utan fungerar snarare som ett hjalpmedel for att
forstd situationer och se vilka frgor som bor stédllas.* De analytiska modeller som presenteras
ar tankta att fungera som verktyg for att kunna studera en komplex verklighet. Teorin
behandlar huvudsakligen tre omréden. Inledningsvis fors en diskussion kring
strategibegreppet. Denna leder in pa affarsstrategier och de faktorer vi anser vara viktiga att
studera for att en sddan skall kunna formuleras pa optimalt sitt. Affarsstrategierna som
behandlas i uppsatsen innebér en utlandsetablering varfor strategier som berdr detta behandlas
I ett separat avsnitt. Teorikapitlet avslutas med ett resonemang kring vad som skapar vérde i
traditionella branscher.

Strategi ar ett stort teoretiskt omrade. Innan vi inleder diskussionen om de olika analytiska
verktygen i detalj & nagra grundldggande fortydligande om var vi tar var utgangspunkt
viktiga.

Strategi kan delas in i tva grundldggande nivaer; koncernstrategi (corporate strategy)
respektive affarsstrategi (business strategy).’ Koncernstrategin bestammer inom vilken
bransch koncernen ska vara verksam och andra Overgripande fragor som paverkar hela
verksamheten. | affarsstrategin laggs riktlinjerna upp for hur man ska kunna konkurrera pa en
marknad eller inom en bransch. Da affarsstrategin fokuserar pa hur ett foretag blir dverlagsen
sina konkurrenter gar denna strategi dven under namnet konkurrensstrategi. AssiDomans
koncernstrategi presenteras i deskriptionskapitlet men eftersom uppsatsens problemstalining
ar av karaktaren affarsstrategi, kommer fokus fortséttningsvis att 1&ggas pa denna.

* Grant, R.M. (1998) “ Contemporary Strategy Analysis’ .
® |bid.
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3.2 AFFARSSTRATEGI

Den hérdnade konkurrensen och den okade internationaliseringsprocessen ¢kar behovet av
strategisk planering och analyser i féretag. Hur kommer branschen som foretaget ar verksam i
att utvecklas? Vad driver konkurrensen och hur ska féretaget placera sig foér att kunna
konkurrera pa lang sikt? Vid formulering av affarsstrategi ar det centralt att klargora
sambandet mellan foretaget och omgivningen. Trots att ett foretags relevanta omgivning ar
vidstrackt och inbegriper savél sociala och ekonomiska krafter, ar nyckel aspekten den bransch
i vilken man konkurrerar. Branschstrukturen har ett starkt inflytande pa hur konkurrensens
spelregler ser ut och vilka strategier som finns potentiellt tillgangliga for foretaget.

Christensen, Andrews & Brown tog pa 70-talet fram en ram inom vilken affarsstrategin kan
formuleras. Ramen & uppbyggd kring fyra nyckelfaktorer som an idag tjanar som lampliga
utgénggpunkter. De fyra nyckelfaktorer sétter grénserna for vad foretag framgangsrikt kan
uppna.

Utvecklings-
Foretagets starka [ »  mojligheter och
och svaga sidor hot inom
branschen
A A
Interna A4 Externa
faktorer as faktorer
strategi
\ 4 \ 4
Nyckelaktorernas < > Samhéllets
véarderingar forvantningar i
stort

Den forsta indelningen gors mellan interna och externa faktorer. Hur de interna faktorerna ska
tolkas &r ett resultat av situationen i de externa faktorerna. Vi borjar foljaktligen med att
studera de externa.

® Porter, M.E. (1980) ” Konkurrensstrategi” .
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3.3 SAMHALLSANALYS

En samhdlsanalys stker svar pa vilka viktiga statliga, samhalleliga och politiska faktorer som
kan erbjuda mgjligheter eller utgbra hot. Krafter utanfor branschen & vanligtvis av betydelse
framst i relativ mening eftersom sadana vanligen paverkar alla foretag inom branschen. Det &r
snarare foretagets forhallningssétt till dessa krafter som & relevanta att studera. Nar
affarsomradet & ett frammande land far emellertid denna faktor en mer framtradande roll.
Foretag som korsar den nationella gransen for att bli verksamma pa en ny marknad maste
skaffa sig kunskap om det nya landet da skillnader mellan landerna kan ge upphov till en rad
problem. Kunskap om samhdlet kan minimera dessa problem och i viss utstrackning
forvandla dem till konkurrensfordelar. Vad man véjer att studera i samhallsanalysen star
anvandaren relativt fritt. Vi har valt att belysa framst de politisk ekonomiska och kulturella
aspekterna.

3.3.1 DEN POLITISKA EKONOMIN

Faktorerna som gor internationella affarer mer komplicerade an nationella & manga. De
potentiella kostnaderna, riskerna och fordelarna som vantar vid internationalisering av
verksamheter & néra knutna till hur den politiska ekonomin i landet ser ut. Den politiska
ekonomin & ett gemensamt namn for de politiska, ekonomiska och réttsiga systemen som
finnsi ett land.” Den har en stark inverkan p& den ekonomiska utvecklingen och med den hur
attraktivt landet blir for utlandska investerare och foretag.® Nar de olika systemen inte ska
andyseras i detalj utan fokus snarare ligger pa att konstatera att de spelar roll vid
foretagsetablerande, kan de med fordel behandlas tillsammans. Det politiska systemet formar
dock till stor del de ekonomiska och réttsliga. Svaret pa fragor om ett lands ekonomiska eller
réttsliga system kan darfor ofta hittasi det politiska systemet.

Landers regeringar har oftamal, i form av dkad sysselséttningsgrad och utvecklingstakt, vilka
inte &r strikt ekonomiska. Sarskilt nér staten &r direkt inblandad i foretag genom &gande maste
denna faktor studeras och tas med i beaktande vid en eventuell etablering i landet. Da ett
statligt &gt foretag agerar leverantor eller kopare gentemot det etablerade foretaget & det
viktigt att komma ihag att statens roll som leverantor eller kopare manga ganger bestams mer
av politiska faktorer an av ekonomiska omstandigheter.®

Det finns ett naturligt samband mellan politisk ideologi och ekonomiska system. | lénder dér
individuella mal prioriteras over statens & sannolikheten storre att en fri marknad kan
existera. Analogt & det i l1ander som préglas av kollektiva mal vanligt att staten tagit kontroll
Over manga verksamheter.

" Hill C.W.L. (2000) ” International Buisness, Competing in the Global Marketplace” .
8 The Economist (13:e januari, 1996) ” Of Liberty and prosperity” .
° Porter, M.E. (1980) “ Konkurrensstrategi” .
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3.3.2 KULTUR

Den hollandska sociologen Geert Hofstede™ betraktar kultur som ett system av varderingar
och normer som delas mellan en grupp av méanniskor och bildar en levnadsdesign nér den
sammanfors. Han skiljer mellan nationell- och féretagskultur;

Nationell kultur & en kollektiv programmering av asikter och meningar som utmarker
medlemmar av en grupp eller kategori fran andra. Dessa kan sedan forstérkas av landets
historia, sprék och institutioner.

Foretagskultur & den kollektiva programmering av asikter och meningar som skiljer
medlemmarnai en organisation fran medlemmarnai en annan.

Det &r viktigt att forstd hur den nationella kulturen paverkar varderingarna pa arbetsplatsen
eftersom dessa till stora delar speglar foretagskulturer dverlag i landet. Den mest erkanda
studien over relationen mellan nationella kulturer och vérderingar pa arbetsplatsen
genomfordes av Hofstede pa 1960-talet. Studierna bygger pa intervjuer med IBM-anstéllda
over hela véarlden déar skillnaderna landerna emellan studeras utifrén fyra dimensioner;
maktdistans, struktureringsbehov, individualism kontra kollektivism samt maskulin kontra
feminin véarderingsdominans. IBM fanns inte etablerat i Osteuropa vid tidpunkten for
Hofstedes studie och foljaktligen finns inte Lettland (som dessutom var en del av
Sovjetunionen vid denna tid) representerat bland de studerade lénderna. Studien & emellertid
sa omfattande och saknar motstycke inom omrédet att vi valt att utga frén den utan att
specificerandgralander.

De normer och véarderingar som &r accepterade i ett land blir &ven den naturliga grunden for
ténkande och agerande i det enskilda foretaget. Darmed blir det en forutséttning for att lyckas
gtablerasigi ett nytt land att det finns en forstaelse for kulturen och vad som fér individer att
tanka och agera pa det séttet de gor.™* Hofstedes fyra dimensioner & en bra utgngspunkt for
att kartlagga olikheter mellan lander och genom dem se var det finns storst sannolikhet for att
problem kan uppsta. Séttet att tanka, kdnna och agera skiljer sig ofta markant mellan lander.
Genom att strukturera skillnaderna kan vissa monster utrénas. Att genomfora en sadan
strukturering kan vara véardefullt sdval for att lyckas bygga upp konstruktiva samarbeten
mellan foretag i olikalander som vid fysisk etablering i ett nytt land.

Landets historia, kultur och sociala tillstand & exempel pa faktorer som sétter ramarna for
kulturen i foretag och organisationer.™® Studier har visat att i 1ander med stor individuell frihet
tenderar foretag att ha en kultur som gynnar demokrati och jamstélldhet mellan chef och
anstalld mer an i lander med 13g demokratisk frihet. Dessa lander har dven kommit langre
med jamstalldhet pa arbetsplatsen mellan konen. | "lagdemokratiska’ lander praglas
foretagskulturen oftare av hierarkiskt och centraliserat tankesétt med stort psykiskt motstand
mellan chefer och anstélida. | nationella kulturer med starka band mellan familjemedlemmar
tillsétts ofta chefer med familjeband till foretagets grundare eller personer i ledningen. |
kulturer med svaga familjeband ses det snarare som ett problem att blanda familjerelationer
med affarsrelationer. Aven egenskaper som arlighet och fortroende hos de anstdllda kan hitta
sin forklaring i den nationella kulturen.

19 Hofstede, G. (1994) “ Cultures and organisations” .
" Bartlett & Ghoshal (1989) " Managing across boarders’ .
2 |pid.
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Det har visat sig att foretag i kulturer som praglas av oérlighet och bedrégeri i form av utbredd
korruption genomsyras av misstanksamhet hos de anstéllda gentemot afférspartners och
medarbetare samt &g toleransniva for det okanda. Detta blir ytterligare en drivkraft till att
hellre gora affarer med individer man har en personlig relation till.*®> En medvetenhet och
forstaelse for dessa skillnader kan bespara foretag manga onddiga misstag, bade monetért och
tidsmassigt.

For att utréna vilka utvecklingsmgjligheter och hot som existerar inom branschen &r
genomforandet av en bransch- och konkurrentanalys enligt var uppfattning de lampligaste
metoderna. Att genomfora en komplett branschanalys & en omfattande uppgift och bygger pa
b&de publicerad data och data insamlad frén intervjuer.** Porters allmént vedertagna five
forces modell visar branschkonkurrensens drivkrafter och fungerar hér som utgangspunkten
for de bada analyserna.

3.4 BRANSCHANALYS

Genom en branschanalys utkristalliseras nyckelfaktorerna for konkurrensframgang i en
bransch och vilka mdgjligheter och hot som existerar i denna. Utvecklingsmdjligheterna och
hoten bestdmmer i sin tur konkurrensmiljon for det enskilda foretaget.

En forutsdttning for att kunna genomfora en branschanalys &r att definiera vilken den
relevanta branschen anses vara. Ska man som anaytiker se till produkten eller till funktionen
denna fyller for att hitta konkurrenterna och ska morgondagens potentiella konkurrenter tas
med i beaktande? Hur brett en bransch ska definieras har blivit en kédla for standigt
aterkommande diskussioner. Det finns inga rétt eller fel i fragan utan definitionen far bli sa
bred att den fyller det tankta syftet med analysen for det specifika fallet. Porter’® poangterar
att grénsdragningen blir mindre relevant for konkurrensanalysen om man & medveten om de
huvudsakliga konkurrenskallorna och deras relativa betydel se. For afférsstrategins utformande
ar det viktigare att fokusera pa att skiljamellan vad som &r bransch och affarsomrade (dvs. var
foretaget vill konkurrera). Basta strategi for foretaget & kanske inte att konkurrera inom sin
egen bransch pa bred front utan lite snavare inom ett par nérbesl éktade branscher.

Den forvantade |onsamheten for ett foretag i en bransch beror enligt Porter framst pa styrkan i
de fem konkurrenskrafterna: potentiella aktdrer, substitution, leverantdrer, kdpare och
konkurrenter, vilka tillsammans bildar den vedertagna five forces modellen. Modellen ger en
overskadlig bild av 16nsamheten i en industri. Den ar uppbyggd runt de fem kallorna som kan
utdva konkurrenstryck paindustrin. Uppdelningen gors utifran var konkurrenstrycket kommer
ifran; horisontellt eller vertikalt. Som horisontella krafter raknas nya aktorer, branschen och
substitut och som vertikala, leverantorer och kunder. De fem konkurrentkrafterna utgor
grunden fér analyser av branschstrukturer och konkurrenter.*®

3 Hofstede, G. (1994) “Cultures and organisations” .
4 Porter, M.E. (1980) " Konkurrensstrategi” .

5 |pid.
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LEVERANTOR

Leverantorens|forhandlingsstyrka

Intrédes- Hot fran
NYA AKTORER L BRANSCHEN <«—— SUBSTITUT
barridrer substitut

Kundernas|férhandlingsstyrka

KUNDER

Figur 3.2  Kalla: Grant RM. (1998) Porters modell 6ver ” Five Forces’ .

Leveranttrer behandlar skapandet av varde och hur beroende ett foretag ar av leverantéren. Ju
storre beroendet & desto mer Okar trycket. Analysen som genomfoérs for leverantorer kan helt
analogt anvandas for kunder.

Kunder analyseras som en kunds mgjligheter att vélja mellan olika leverantdrer. Ju storre
maojlighet till byte, desto mer Okar trycket. Priskansligheten & dérmed helt avgérande. En
industri agerar inom tva typer av marknader, input och output. Inom input behandlas faktorer
som rématerial och komponenter medan faktorer inom output utgors av foérsdjning av varor
och tjanster till kunder. Dessa kan i sin tur vara distributorer, konsumenter eller tillverkare.
Vid forsdljning till kunder aterfinns tva avgorande faktorer for kopkraften, koparens
priskanslighet och den relativa majligheten att pruta.

Substitut & grundforutsdttningen for att beddma om det & en gynnsam bransch for ett foretag
att ge sig in i. Har analyseras vad en kund kan forvéantas vara villig att betala for en produkt
jamfort med andra alternativ, m.a.o. hur kdparens benagenhet att byta produkt ser ut samt hur
stark priselasticiteten &. Om det finns fa substitut kan detta innebara att produkten &r
forhallandevis okanslig mot prisforandringar.

Nya aktorer kan begransas intrade till en marknad eller bransch genom olika intradesbarriarer

som kan skapas av de redan etablerade foretagen. Intradet kan forsvaras for potentiella
konkurrenter genom t.ex. hoga investeringskostnader. Tillgang till distributionskanaler,
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kundlojalitet, stordriftsproduktion eller ett starkt varumarke & ocksa avgorande faktorer for
nya aktorer att ta i beaktande vid eventudllt intréde. ”First-mover-advantages’ kan vara av
stor betydelse, vilket exempelvis kan skapas genom kunskap om en bransch.

Den femte konkurrenskraften, branschen, behandlar rivaliteten mellan redan befintliga
konkurrenter. Detta fortydligas genom en separat konkurrensanalys.

3.4.1 KONKURRENSANALYS

Konkurrensanalysens syfte & att forma en forestdllning om vilka sannolika
strategiférandringar som konkurrenterna kan ténkas gora och hur framgangsrika de kan bli.
Asikterna om hur viktig konkurrensanalysen &r for foretagets strategiformulering gér dock
isar. Porter'” & av &sikten att allt for f& foretag inser vikten av konkurrentanalyser medan
Grant'® menar att vikten av konkurrensanalys beror pd hur industrins struktur ser ut. |
industrier som préglas av manga aktorer & det inte meningsfullt att studera varje enskild
konkurrent. Daremot i industrier med fa aktorer kan ett foretags agerande fa stora
konsekvenser for Gvriga aktorer.

Bristen pa god information gor det ofta svart att utfora en grundlig konkurrensanalys. Det
finns fyra viktiga ma i anadysen: framtida mdl, aktuell strategi, forestéllningar och
mojligheter.’® Forstdelse for dessa komponenter forbattrar méjligheterna att forutsaga
konkurrenternas agerande utan att hatillgang till all information.

En konkurrents aktuella strategi innefattar sval affarsstrategier som koncernstrategier.

Kunskap om konkurrenternas framtida mal antyder hur pass tillfreds ett foretag & med sin
nuvarande situation och dérigenom kan sannolikheten for eventuella strategiférandringar
uppskattas.

Konkurrenters forestallningar om sig sjdlva och hur de ser pa branschen och évriga aktorer i
branschen ger en uppfattning om vilken kapacitet dessa anser sig §éva besitta.

Den sista komponenten vérderar konkurrenternas majligheter och dess styrkor och svagheter.
Dessa interna faktorer bestammer konkurrentens férmaga att reagera pa strategiska utspel och
hantera handelser i sin omgivning.

Genom en utférlig bransch- och konkurrensanalys skapar foretaget battre mojligheter att vidta
offensiva eller defensiva atgarder for att skapa en forsvarbar stéllning gentemot de fem
konkurrenskrafterna® | borjan av kapitel 3.2 konstaterades att det & branschen och
konkurrenterna som fokuseras i en affarsstrategi. Med anledning av detta skulle det kunna
argumenteras for att formulerandet av strategin kan ske redan efter att dessa konkurrenskrafter
studerats. Genom att vélja att formulera sin strategi redan har riskerar emellertid foretaget att
ga miste om vardefull information om de krafter som paverkar i vidare bemarkel se.

¥ Porter, M.E. (1980) “ Konkurrensstrategi” .

18 Grant, R.M. (1998) “ Contemporary Srategy Analysis’ .
19 pPorter, M.E. (1980) " konkurrensstrategi” .
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Nér de externa krafter som paverkar konkurrensen i en bransch har faststéllts och deras latenta
orsaker diagnostiserats kan foretaget identifiera sina styrkor och svagheter i forhalande till
branschen i 6vrigt.

3.5 INTERNA FAKTORER

De interna faktorerna innefattar foretagets starka och svaga sidor samt nyckelaktorernas
varderingar och formagor. Foretagets styrkor och svagheter &r dess profil av fardigheter och
tillgangar i forhalande till konkurrenterna. Till dessa réknas sdledes finansiella resurser,
teknologisk stallning, varuméarkesgoodwill etc. De personliga varderingarna och férmagornai
ett foretag & motivationen och kompetensen hos foretagets nyckelpersoner och annan
personal som ska genomfdra den valda strategin.

Begreppet kompetens anvéands ofta och garna i naringslivet, men komplexiteten i begreppet
gor att det saknar entydig definition. Kompetens &r ett resultat av |arande som maste kopplas
till manniskan. Forutsdttningarna for detta lérande & bland annat motivation och engagemang
men &ven de egenskaper som personen eller foretaget har sedan tidigare.

Manniskan totala kompetens ar enligt Sveiby (1990) uppbyggda av féljande delar;

e Deformella kunskaperna erhdlna genom utbildning.

e Fardigheter erhdllna genom praktisk Gvning. De kan vara bade praktiska (hantera
hammaren) och mer intellektuella (sprak) fardigheter.

e Erfarenheter som man far genom att |&ra av egna misstag och framgangar i livet.

e Varderingar. Vad man tror pasom manniska, ”vad som kanns rétt for mig”.

e Dessutom finns det en "social kompetens’ — kontaktformagan — det vill séga férmagan att
bygga upp och behallarelationer och lara kénna méanniskor.

En méanniskas kunskap & i sig ingen vérdefull resurs for foretaget utan det & forst |
kombination med motivation och férmaga att tillampa som grunden fér kompetensutveckling
kan ske. % Motivationen spelar en central roll for att kunna skaffa sig ny kunskap, vilket
Eneroth papekar i sin studie om strategi och kompetensdynamik:

" .. jumer motivation, desto mer kunskap. Finnsingen vilja eller motivation till
att inhdmta ny kunskap finns inte heller forutsattningar for att ny
kunskap skall kunna uppsta alternativt utvecklas.”

Styrkor och svagheter kombinerade med dessa varderingar bestammer darefter de interna
forutséttningarna for foretaget.

% sveiby, K.E., Kunskapsledning (1990)
2 |bid.
% Eneroth, K. (1997) ” Strategi och kompetensdynamik — en studie av Axis Communications’” .
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3.6 INTERNATIONALISERING

Processen eller evolutionen som multinationella foretag genomgatt/genomgar for att uppna
sin internationella position gar ofta under benamningen ”foretagets internationaliserings-
process’. Anledningarna till att ett foretag véljer att etablera sig internationellt & manga och
sa aven forfarandesétten. Den traditionella synen pa internationalisering har sina rétter i den
neoklassiska teorin och utgar fran ett strategiskt forfarandesitt som ett resultat av en rationell
plan.?* Kostnaderna for internationalisering stélls i férhallande till kostnaderna for att endast
agera pa hemmamarknaden. Inom den neoklassiska teorin aerfinns transaktionsteoremet och
det eklektiska teoremet som bada anvander rationella forklaringsvariabler for beskrivning av
ett foretags internationalisering.® Transaktionsteoremet utgdr fran transaktionskostnaderna
som den enda parametern vid beslut om internationalisering. Bedutsfattarna forvantas handla
rationellt for att minimera kostnaderna och de risker som en internationalisering innebér. Det
eklektiska teoremet antar ett mer heltéckande perspektiv, dér transaktionskostnaderna & en av
manga faktorer som paverkar ett féretags internationaliseringsprocess.

Till skillnad fraén det traditionella perspektivet ser bland andra de svenska forskarna Johanson
& Vahlne internationaliseringsprocessen som en larande process dar foretaget successivt okar
sitt engagemang pa den nya marknaden. Forfattarna tog pa 1970-talet fram en modell for att
forklara foretags Okade grad av internationalisering (se fig. 3.3). Modellen & dynamisk av sin
karaktar dar de olika aktiviteterna stimulerar till nya aktiviteter i ett kontinuerligt kretslopp.?®

Forfattarna skiljer mellan nuvarande aspekter och férandringsaspekter i internationaliserings-
processen. Till nuvarande aspekter réknas marknadscommitment och kunskap. Marknads-
commitment berdr storleken av resursallokering och féretagets grad av commitment till den
nya marknaden. Marknadskunskap kan enligt Penrose (1959) delas upp i tva former, objektiv
respektive marknadsspecifik kunskap. Objektiv kunskap kan inldras medan den
marknadsspecifika endast kan inforskaffas genom erfarenhet. For internationaliserings-
processen & det den marknadsspecifika snarare @n den objektiva som fungerar som
katalysator i kretsloppet.

Under forandringsaspekterna éterfinns commitment beslut och I6pande verksamheter. Den
forstnamnda behandlar hur foretaget forhdler sig till de mdjligheter och risker som
marknaden erbjuder. Besluten om commitment grundar sig pa vilken marknadsspecifik
kunskap foretaget besitter. Den I16pande verksamheten &r i sin tur den priméra kallan till hur
mycket marknadsspecifik kunskap ett foretag kan skaffasig.

# Melin, L. (1992) " Internationalization as a Strategy Process’ .

% |bid.

% Johanson, J. & Vahine, J-E. (1977) “The Internalization Process of the Firm — A Model of Knowledge
Development and Increasing Foreign Market Commitments” .
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Nuvarande aspekter Forandringsaspekter

Marknads- Commitment
comittment > beslut
Marknads- L6pande
kunskap < verksamhet

Fig. 3.3 Foretags internaliseringsprocess’’

Vad modellen vill askadliggora & processen for hur férandringar sker som ett resultat av att
foretaget lart sig ndgot nytt. Nar ett foretag satsar resurser pa en ny marknad erhdller foretaget
kunskaper och erfarenheter som bidrar till att foretaget blir tryggare pa den nya marknaden.
Den okade tryggheten Okar foretagets vilja att satsa ytterligare resurser i landet vilket i sin tur
leder till ytterligare fordjupade kunskaper och kretsloppet ar ett faktum.

Aven Porter foresprékar en stegvis etablering dar ett kontinuerligt |arande och anfortroende av
resurser minimerar riskerna och kostnaderna. Att ga stegvis tillvaga underléttar vidare for
foretaget att backa ett steg och andrariktning till en lagre kostnad.?®

Eventuell kritik kan riktas mot att modellen endast belyser relationen mellan kunskap och
beslut inom foretagen och ingen hansyn tas till omgivningen som foretaget & verksam i idag
och den nya marknaden som de ska in pa. For att belysa de problem som kan uppsta vid
verksamhet 6ver nationella granser kan Andersens (1993) resonemang kring avstand mellan
lander fungera som ett bra komplement till internationaliseringsprocessen. Det avstand som
finns mellan lander kan delas upp i fysiskt respektive psykiskt avstand. Det fysiska avstandet
& hinder for produkter och betalningsfléden mellan foretag och marknad. Exempel pa hinder
a  transportkostnad,  transporttid, tullar, icke- tariffera  handelshinder  och
betalningssvarigheter. Psykiskt avstand & hinder for informationsfloden fran marknad till
foretag och fran foretag till marknad. Exempel pa hinder & skillnader i sprak, utbildning,
affarsseder och industriell utveckling.?®

" Johanson, J. & Vahlne, J-E. (1977) “The Internalization Process of the Firm — A Model of Knowledge
Development and Increasing Foreign Market Commitments” .

% Porter, M.E. (1980) “ Konkurrensstrategi” .

# Andersen, O. (1993) On the Internationalization Process of Firms: A Critical Analysis
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3.7 VARDESKAPANDE | TRADITIONELLA BRANSCHER

Vérdekedjeanalysen &r ett vedertaget verktyg for forstaelse och analys av den véardeskapande
processen inom ett foretag. En vérdekedja som utvecklats av Porter®™® fokuserar pd de
vardeskapande aktiviteterna inom ett foretag, vilka antas fdlja varandra linjart. Véarde kan
skapas bade genom att féretaget héjer produktens varde for kunden genom kvalitetsforbéttring
eller genom att sénka kostnaderna for produkten.®

Vérdekedjan kan pa liknande sétt anvandas for att analysera vardeskapande processer inom en
bransch. Modellen skapades framst som ett redskap for analys av industriella branscher och
organisationer som producerar fysiska produkter. | takt med informationssamhéllet och nya
informationsintensiva branscher vuxit fram har kritik framforts mot véardekedjeanalysen.
Kritikerna havdar att varde inte uppstér i kedjor dar alla aktiviteter foljer varandra linjart utan
i dynamiska nétverk bestadende av flera féretag och att betydelsen av kompletterande foretag,
partners, kunder och konkurrenter uteléamnas.

Wikstrom och Normann® framhéller att vardekedjeanalys & en lamplig metod for att
beskriva en bransch dér fysiska resurser star som framsta véardedrivare. De menar dock att
vardekedjeanalysen forlorar sin relevans for branscher dar véardeskapande till stor del bygger
pa kunskap och information. Trots att skogsindustrin &r ett klassiskt exempel pa traditionell
industri dar fysiska resurser vager tyngst blir information och kunskap ett allt viktigare
konkurrensverktyg. Jansson et al® beskriver, i sinateorier om " transorganisatoriskt |ankande
med industrimarknader”, hur fokus mellan kdpare och sdljare ofta ligger i véletablerade
relationer mellan parterna. Vi tycker déarfor det finns anledning att studera foretag i
skogsbranschen med hjélp av sval den klassiska vardekedjan som med vardenétet.

Globaliseringen och de standigt foranderliga marknader detta fér med sig tillsasmmans med
nya teknologier dppnar nya vagar for vardeskapande. Cartwright och Oliver® anser att det
sker ett skifte fran fysiska produkter och processer, som de primara vardeskapandet, till att
dessa alltmer bestar av kunskapsgenerering och nétverk av relationer med andra foretag.
Fokuseringen pa de s.k. transorganisatoriska natverken har néra samband med miljon genom
band med andra nétverk. Ett vardenat genererar komplexa dynamiska utbyten mellan féretag,
kunder, partners och samhdllet. Férutom varor, tjanster och intékter sker utbyte av kunskap
och ogripbara véarden som t.ex. kundlojalitet och image. Tyngdpunkten i vardenatet ligger pa
informationsdelande genom néatverk och relationer. Dessa préglas ofta av varaktighet och
komplexitet. Eventuellt kan nadtverksmetoden kritiseras for att den uppvisar brister i
omfattande teoretisk och empirisk vagledning. Nagot som hanfor sig till att det & svart att
generera natverksteorin frén empiriska undersdkningar eftersom dessa & mycket komplexa ®

% Porter, M.E. (1985) “Competitive Advantage’” .

3L Hill C.W.L. (2000) " International Buisness, Competing in the Global Marketplace’ .

2 Wikstém, S. & Normann, R. (1994) “ Knowledge & Value, A New Perspective on Corporate Transformation” .
3 Jansson, H. et al (1990) ” A Methodology for the Study of Trans-Organizational Networks” .

¥ Cartwright, S.D. & Oliver, R.O. (jan/feb 2000) “ Untangling the value web” .

% Jansson, H. et al (1990) ” A Methodology for the Study of Trans-Organizational Networks” .
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4. FORETAGSDESKRIPTION

Kapitlet syftar till att ge lasaren en béttre inblick i hur AssiDoman &r uppbyggt genom att
kortfattat beskriva hur foretaget ar organiserat, vad de olika verksamhetsgrenarna har
for funktion och hur koncernstrategierna ser ut. Dérefter gar vi in pa foretagets
affarsstrategier for Baltikum och Lettland.

4.1 ASSIDOMAN

AssiDoman & ett av Europas ledande skogsindustriforetag med en omséttning pa 24.643
MSEK och en redovisad vinst pa 3.090 MSEK & 2000. Verksamheten & fordelad pa 80
platser i 20 olika lander. Koncernen &r &en en svensk storégare av skog med ett innehav av
2,4 miljoner ha produktiv skogsmark. AssiDoméns huvudmarknad & Europa och drygt 80 %
av forsdljningen sker utanfor den svenska marknaden. Storre delen av basproduktionen
aerfinns dock i Sverige med tillverkning av framst forpackningspapper for wellpapp och
andra avancerade forpackningsprodukter. Koncernen driver &ven massa- och pappersbruk i
Italien, Frankrike och Slovakien. Den wellpapp som produceras anvands huvudsakligen till
forvaring av livsmedel, kemiska produkter, drycker och andra konsumentvaror. ¥

Koncernen & marknadsledande i Europa inom sick- och kraftpapper, och haller &ven starka
marknadspositioner inom marknadssegment for séckar och barriarbelagda produkter,
wellpapp och vétskekartonger samt sagade travaror. | framtiden ser AssiDomén en véxande
marknad for flera av dessa produkter.

Agandet domineras av staten, de fem stérsta dgarnai AssiDomén redovisas nedan:®’

Agare Antal aktier (k) Roster och aktier ( %)
Svenska staten 33.605 35,3
SEB Fonder 6.037 6,3
Alecta (fd SPP) 3.143 3,3
SEB-Trygg forsdkring 1.013 11
Forsta AP-fonden 1.000 11

% AssiDoméan (2000) ” Arsredovisning med miljéredovisning” .
37 | bid.
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4.2 ORGANISATION

AssiDomans verksamhet ar sedan borjan av aret uppdelad i fyra affarsverksamheter; Forestry,
Cartonboard, Timber och Billerud (se figur 4:1). En av de stora organisations-forandringar
som skett den senaste tiden & forsdljningen av affarsenheten Corrugated & Containerboard
till Kappa Alpha Holdings (Kappa Holdings). Avtalet med Kappa Holdings skapar, enligt VD
Gunnar Pame, en lamplig &garstruktur for verksamheterna inom Corrugated &
Containerboard.

FORESTRY

TIMBER CARTONBOARD BILLERUD (50%)

Figur 41 Kalla: AssiDoméns arsredovisning med miljoredovisning 2000. AssiDoméns
framtida struktur med fyra galvstandiga affar senheter.

Anledningen till organisationsférandringen beror framst pA AssiDoméns vilja att omvandla
skogsagandet, Forestry, till foretagets nya karnverksamhet. Avyttringen av Corrugated &
Containerboard var en av de viktigaste delarna i denna strategi. Corrugated & Containerboard
utgjorde 29 % av rorel seresultatet 2000. %

4.2.1 FORESTRY

AssiDoman Forestry har till uppgift att forvalta koncernens skogstillgangar. Affarsenheten
skall med fokus pa tillvaxt, skogsvard och miljo skapa hogsta méjliga avkastning och
forutséttningar for en god révaruférsorjning for koncernens industrier. Sedan slutet av 1999
arbetar Forestry i en organisation anpassad till den forandrade strategin med fokus pa
huvudverksamheterna skogsskotsel, fastighetsaffarer och upplételse av jakt och fiske.
Virkeskonsumtionen inom sagverks-, massa- och pappersindustrin dkar i genomsnitt med 2 %
per & vilket innebér att Forestry i framtiden behdver Oka sin produktion for att kunna
tillgodose behovet pa foretagets anlaggningar.

AssiDoméns skogsinnehav har en gynnsam geografisk struktur och & va lokaliserat ur
driftssynpunkt. Forestry har darfor anpassat sin strategi och skapat méjligheter for en utokad
operativ handel med skogsfastigheter saval i Sverige som i utlandet. Syftet med det renodlade
skogsholaget & aft skapa forutséttningar for en langsiktig stabil avkastning och goda

% AssiDoméan (2000) ” Arsredovisning med miljéredovisning” .
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marginaler. Den stora erfarenheten och breda kompetensen inom skogsférvaltning anser
AssiDoman utgora en tillvaxtmojlighet pa sava den svenska som internationella marknaden.
Kompetensen skulle bl.a. kunna anvandas genom att sélja know-how till externa aktorer som
ar i behov av konsultativ hjélp inom skogsforvaltning.

4.2.2 WOOD SUPPLY

Avverkning och leverans av virkes- och fiberravara sker genom enheten Wood Supply som
tidigare varit en integrerad del i Forestry. Verksamheten innefattar, forutom avverkning av
egen skog, kép och byten av timmer, massaved och flis samt import av virke. Totalt
avwerkade AssiDomén 5,2 miljoner m® av den egna skogen 2000.* Férbrukningen av
fiberrdvaror i koncernens industrier uppgdr emellertid till c:a 9 miljoner m?, vilket gor det
externa behovet ar stort. | dagsaget finns det ett dverskott av massaved pa marknaden i
Sverige, varfor import i huvudsak sker for att halla priserna nere. For AssiDomans del &r det
billigare att importera massaveden fran |agprislander i narheten da detta medfor flera positiva
synergieffekter. Lettland & det land som stér for den enskilt storsta massavedsexporten till
AssiDoméan med c:a 650.000 m® per & vilket motsvarar 65 % av den totala importen.*® Under
aret bildades ett internt rad (Importvedsgruppen) med uppgift att se Gver och forbattra
inkopspolicy, avtal och leverantorsstruktur sa att en ansvarsfull handel med ravaror fran
Baltikum och Ryssland sikerstédlls. | radets intresse ligger aven att verka for en framtida
etablering av certifieringssystemet FSC (Forest Stewardship Council) i lander som t.ex.
Lettland. Detta skulle kunna ske genom forséljning av kunskap men dven som rent bistand
eftersom det ligger i AssiDomans intresse att foretagets import & certifierat. FSC & en
certifiering som verkar for att kvalitetssikra hela vardekedjan fran skogsskotsdl till arbetarnas
sakerhet och utbildning. Systemet syftar ocksa till att man skall veta varifran ravaran
ursprungligen kommer. Wood Supply kommer att spela en viktig roll fér AssiDoman i
framtiden med tanke pa foretagets 6kade behov av ravaratill sinaindustrier.

4.2.3 CARTONBOARD

Cartonboard tillverkar bestruken vétske- och forpackningskartong for forpackning av bl.a
drycker och fasta livsmedel. Marknadssegmentet innefattar ett fatal aktrer och domineras av
Tetra Pak. Verksamheten omfattar bl.a. det integrerade massa- och kartongbruket i Frovi.
Marknadslaget for verksamheten forbéttras successivt och efterfragan stiger langsamt pa
samtliga marknader. Frovi har nyligen moderniserats och har i dagsldget den stérsta
kartongmaskinen i véarlden vilket skapat en stark bas for tillvaxt och Okad l6énsamhet.
Marknadens totala tillvaxt for 2000 var 4-5 % medan Cartonboards tillvaxt var nagot hogre.
AssiDoman forvantar sig en fortsatt stark utveckling for verksamhetsgrenen under 2001.

% AssiDoméan (2000) ” Arsredovisning med miljéredovisning” .
9| bid.
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4.2.4 TIMBER

AssiDoman Timber bedriver sagverksrorelse med produktion och marknadsféring av sigade
travaror. Verksamheten omfattar aven vidareforadling till olika interiorprodukter som lister,
paneler och hyllor. Sagverksrorelsen bedrivs vid sju olika enheter medan vidareforadlingen
sker vid tre anlaggningar. Alla sagverk &r tradspecialiserade vilket innebér att den stora egna
ravarubasen utnyttjas effektivt da sigtimret i huvudsak kommer fran de egna skogarna. Delar
av den révara som forbrukas kommer dock paimport frén bl.a. Lettland dar sortering av virket
sker och den del timmer som har en kvalitet som dverstiger massavedens tas om hand. Timber
stér endast for 1 % av det totala rérel seresultatet och 9 % av nettoomséttningen.*

4.2.5 BILLERUD

Billerud AB &r ett nybildat bolag till lika delar agt av AssiDoman och StoraEnso. Foretaget
bildades formellt den 22 februari 2001. Bakgrunden till bildandet & likheterna i
produktportfdljen mellan bruken och de skalférdelar som skapas. Det nya foretaget klarar v
av att mota de krav pa kapacitet, storlek och kvalitet som den pagaende konsolideringen av
den globala forpackningsindustrin kraver. Foretaget bestér av pappersbruken Karlsborg,
Skarblacka och Gruvon. Billerud tillverkar kraftpapper, sackpapper- och wellpappravara samt
avsalumassa och har goda férutséttningar att vaxa till en globa marknadsledare inom vita
forpackningspapper. Billerud & en av AssiDoméns stora forbrukare av massaved och stora
delar av importen fran Lettland gér hit. Det nya foretaget bildar en bra bas for att utveckla
produktmixen mot mer forédlade produkter. Foretaget kommer att drivas gélvstandigt och
planeras bli noterade pa Stockholms fondbérs inom snar framtid. StoraEnso avser langsiktigt
att avyttra hela sitt innehav och vid en borsintroduktion skall StoraEnso soka placera 40 % av
sitt innehav hos finansiellainstitutioner alternativt sélja dem till AssiDoman.

4.3 KONCERNSTRATEGI

| takt med den allt snabbare férandringstakten i varlden okar aven kraven pa traditionella
foretag. Globaliseringen av marknaden tillsasmmans med nya metoder fér att bearbeta kunder
gor att konkurrensen hardnar. AssiDoméan kommer darfor i framtiden att fokusera mot farre
segment. Fokuseringen kommer att ske mot forpackningar, trévaror och skogsbruk som
darmed blir kérnverksamheterna. Genom den storlek och position som AssiDoman besitter
anser man sig kunnata en aktiv del och paverka strukturella forandringar i dessa branscher.

AssiDoméns framtida strategi & huvudsakligen att hoja tempot i arbetet genom olika
effektivitets- och lonsamhetsforbattrande atgéarder. Samtidigt stravar de efter konsolidering
efter de senaste &rens snabba expansion.”> Mycket arbete kommer &ven att |aggas pa att
synliggora varden for aktiedgarna och skapa en konkurrenskraftig struktur. Ytterliggare ett
omrade som foretaget inriktar sig pa ar att skapa mervarde for sinakunder. Detta skall ledatill
goda langsiktiga affarsrel ationer, vilket foretaget efterstravar. For att uppna detta &r det viktigt
att tillvarata kompetens och engagemang inom féretaget.

! AssiDoman (1999) Arsredovisning med miljéredovisning” .
“2 | bid.
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Enligt VD Gunnar Palme &r det viktigt att inte enbart fokusera pa ekonomiska aspekter utan
aven lyfta fram de immateriella vardena i organisationen. FoOr att |6nsamhet och effektivitet
skall bli optimala krévs det vél fungerande processer mellan medarbetarna och en gemensam
stravan mot tydliga mal. Forandringsprocessen maste darfér aven omfatta fragor som ror
koncernens mél, visioner och vérderingar.”®

AssDoméns starka grund baseras pa vdinvesterade produktionsanlaggningar och en
utvecklingsbar marknadsposition inom manga omréden. Lonsamheten & emellertid inte
optimal och strukturen i foretaget &r fortfarande forhallandevis vildvuxen.

Tack vare sin geografiska spridning & AssiDoméan en konkurrenskraftig partner inom
wellpapp- och kartongverksamhet fér kunder med anknytning till livsmedelsproduktion,
logistik och marknadsforing. Aven om Asien har blivit en alt intressantare tillvaxtmarknad
utgor Europa fortfarande den viktigaste marknaden. Strategin for internationalisering har varit
att satsa pa att leverera i tid och med rétt kvalitet samtidigt som grafiska losningar och
utveckling av nya férpackningar genomforts.

Den strategi som genomsyrat etableringar i Osteuropa har varit att bygga upp en marknad och
skapa langsiktiga kundrelationer for att pa sa sétt fa upp forsdjningsvolymen. Nar
marknadsforutséttningarna identifierats fortsétter stabiliseringen av fabrikerna, optimering av
produktivitet och logistik for att maximera utbytet av det investerade kapitalet. Malet har varit
att forstka vaxa snabbare @n vad marknaden gor och pa sa sétt forbéttra vinstmarginalerna.
Anledningen till att denna utveckling gatt sa bra beror, enligt AssiDomén, pa att arbetet
genomforts med personal som aldrig tidigare varit verksamma inom pappersindustrin.
Problem som AssiDomén sttt pa har varit att foretaget inte haft tillracklig kapacitet i vast for
att overfora kunskap till de nya anléggningarnai 6st, vilket lett till att utvecklingen bromsats.
Detta hdnger samman med att organisationen i vast bantats och den persona som varit kvar
har haft fér mycket arbete med de vardagliga arbetssysslorna. Tempot i support och
kunskapsoverforing till de nya medarbetarna vid anlaggningarnai Ost- och Centraleuropa har
darmed dampats® Nar AssiDoman &erigen blickar osterut i syfte att sskerstdlla sin
ravarutillgang frén Baltikum har man i detta syfte arbetat fram ett antal olika strategier for att
sékra marknaden.

4.4 AFFARSSTRATEGI | BALTIKUM

Inom AssiDoman vill man forsakra sig om en framtida tillgang pa massaved till anl&ggningar
och bruk i Sverige genom att sékra sin import fran Baltikum och Ryssland. | dagsléget ar
AssiDoman en stor aktor pa den lettiska marknaden varifran man genom sitt dotterbolag
Baltfor importerar betydande kvantiteter massaved. Genom att importera fran de baltiska
staterna erhdlls billigare ravaror och marginakostnaderna kan darmed sinks. En del
sidovinster gors dessutom pa verksamheten genom att sortera virket vid ankomst och
darigenom erhalla en del kvalitativt virke " gratis’ som kan anvandas till andra andamd an till
pappersmassa. Konkurrensen & emellertid tilltagande pa marknaden och det finns ett flertal
aktOrer som anvander sig av samma strategi som AssiDoman.

8 AssiDoméan (2000) ” Arsredovisning med miljéredovisning” .
“ AssiDoméan (no.1. 2001) “ Fibern” .
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For att sékra sin framtida tillgdng pa massaved har AssiDoman foreslagit en rad majliga
strategier for att vidareutvecklasin verksamhet i Lettland. Dessa redogors nedan.

4.4.1 KOPA SKOG

Fordelen med att kopa skog i Lettland idag &r att marknadspriserna ar 1aga eller mycket lagai
forhallande till Sverige. Ju langre dsterut man kommer i Lettland desto billigare blir dessutom
skogen. En norma skog pa 100 ha som mestadels bestdr av barrtrad kostar idag, i sodra
Sverige, runt 4 miljoner SEK medan jamférbar mark i 6stra Lettland endast kostar runt 1
miljon SEK. Det man betalar for vid kop av skog & det antal m® som st& pé rot i skogen.
Priserna & mycket lagre patimmer vilket & huvudskalet till varfor skog & sa mycket billigare
i Lettland. Sannolikt kommer marknadspriserna pa skog att stiga i takt med att Lettland
narmar sig en politisk- ekonomisk stabilitet och intrdde i EU. Detta minskar riskfaktorn i
investeringen men innebér trots allt att stora kapitalinsatser maste goras.

Foretag som tidigare etablerat sig som skogsagare i Lettland har rékat ut for problem med
olovliga avverkningar, stéld av virke och sabotage av utrustning. Den kunskap om lettisk
skogsindustri som finns inom AssiDoman &r i dagslaget huvudsakligen som kopare, varfor det
kravs att ny kunskap inhamtas innan en sadan investering kan genomforas. Denna strategi &r
till stor del beroende av hur mycket tid och kapital AssiDoman vill satsa pa en sadan
etablering.

4.4.2 SALJA KOMPETENS OCH KNOW-HOW

Ytterligare ett séit att utveckla sin verksamhet | Lettland & genom att sélja kompetens och
know-how. Tjanster som skulle vara av intresse att sdlja ar t.ex. certifiering. Detta anser
AssiDoméan sjdvavaraen strategi med liten sannolikhet att lyckas da efterfrégan &r 1ag och de
parter som foretaget skulle kunna vénda sig till inte har de finansiella resurser som krévs for
att kopa sddana tjanster. Strategin & andock intressant och bor inte avfardas helt.

4.4.3 BEDRIVA SKOGSBRUK | KONCESSIONSFORM

En annan ténkbar strategi ar att bedriva skogsbruk i koncessionsform i landet. En av
anledningarnatill att AssiDoman &r intresserade av att bedriva verksamhet i koncessionsform
ar att man kan |&ta ett annat foretag ga in som kopare/agare av skogen och sedan ansvara for
verksamheten. D& stora delar av avverkningen i Lettland utfors manuellt av outbildad och
oerfaren arbetskraft, vilket & bade tids- och kostnadskravande, borde det finnas stor potential
for effektivisering. AssiDoman besitter stor kunskap genom att man géva avverkar stora
delar av sin egen skog maskinellt. Kostnaden for en sadan etablering & mycket svar att
bedoma da det hela & mycket beroende pa hur stor omfattning verksamheten skall ha
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4.4.4 SAMARBETE MED LVM

AssiDoman blev under varen tillfragade av skogsstyrelsen om de kunde ténka sig att inleda ett
samarbete med LVM som bland annat & i stort behov av strategisk ledning fran ett
valrenommerat erfaret foretag. LVM framhaller att det i huvudsak finns tva tankbara
mojligheter for ett samarbete mellan foretaget och AssiDomén. LVM & aven dppna for andra
samarbetsformer och menar att det kan finnas fler tankbara strategier beroende pa hur arbetet
utvecklar sig.

Det forsta aternativet skulle innebéara att AssiDomén hjdlper LVM med Overforing av
kunskap inom management och strategisk ledning samt insikter och erfarenhet av
skogsbrukande i en marknadsekonomi. D& LVM inte besitter nodvandiga ekonomiska
resurser for att anlita utomstaende konsulter har de tankt sig att betalning for denna kunskap
skall ske i form av utbyte av marknadsinformation och ©Okad insikt i den lettiska
skogsindustrin, saval politiskt som marknadsmassigt.

Det andra alternativet grundar sig i huvudsak pa samma kriterier som det forsta med
skillnaden att betalning skulle ske genom att LVM 6verl&ter en viss areal skog till AssiDomén
att skota. Detta paminner alltsa i stor utstrackning om AssiDoméns egna onskemd om att
etablera sig pa den lettiska marknaden i koncessionsform. Fordelen med denna strategi &ar
dock storre i och med att den medfor en lagre risk. Detta alternativ innebdr samtidigt att
AssiDomén far behdla flera av de positiva effekterna fran det forsta alternativet genom att
man skapar kontakter pa hog niva och ett fortroendekapital gentemot staten och LVM.
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Nedan presenteras en sammanstdlning av de faktorer och strategier AssiDoman anser vara
avgorande for framtiden.

Overlagsen
kundorientering
och nérhet genom
segmentering och
differentiering

\

Skalfordelar och - Fokusera pafarre
potential att nd hog Okat segment och
effektivitet samt aktiedgar- uppna hogre
kontroll dver kost- varde relativ marknads-
nader och kapital andel

Storlek och kunskap att

driva omstruktu-
reringsarbete i syfte att
uppna konsolidering och
globalisering

Figur 4.3  Kalla:, AssiDoméans arsredovisning 1999. Sd. 6. En sammanstallning av vad
som kommer att kénneteckna morgondagens vinnare enligt AssiDoman.

4.5 BALTFOR

1997 startade AssiDoméan det helégda dotterbolaget Baltfor i Riga, Lettland. Till kontoret
anstdlldes initialt en kvinna som fick till uppgift att etablera en inkdpsverksamhet med syfte
att tillgodose och forstarka Wood Supply med massaved fran den |ettiska marknaden. Under
den inledande perioden besokte hon Sverige ett 50-tal ganger for att fa information om
AssiDomén som foretag och skaffa sig kunskap om deras organisation och behov. Fram till
dags dato har personalen utokats till elva letter som arbetar med inkop, logistik och avtal.
Baltfors huvudsakliga uppgift & att kdpa massaved i Lettland och se till att denna
transporteras med fartyg till Sverige for vidareféradling.

Inledningsvis koptes massaved fran en rad olika leverantorer, dar vissa var mer eller mindre
oseriosa aktorer. Det fanns inte altid dokumenterat varifran massaveden kom eller vem som
avverkat den. Numera arbetar Baltfor i huvudsak med Lettlands stora aktorer dar garanti alltid
ges for massavedens ursprung, avverkningsbolag och hur avverkningen skett. Baltfor har
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under den korta perioden man varit verksam pa den lettiska marknaden skapat sig ett rykte
som en stor och betydelsefull kdpare. Foretaget anvander sig till stor del av AssiDomans
varumérke for att inge den respekt som namnet medfor. Att avtala langsiktiga kontrakt med
seridsa aktorer ar nu en viktig del av arbetet. Baltfor spelar en viktig roll i Wood Supply
kedjan och star for c:a 65 % av den totala massavedsimporten till Sverige med en volym pa 1
miljon m®. Detta motsvarar c:a 9 % av den totala |ettiska avverkningsvolymen. Massaveden
och cellulosaflisen gar till samtliga bruk som forsorjs av Wood Supply i Sverige, dvs Billerud
Karlsborg och Skarblacka, Kappa (Kraftliner) samt Frovi.
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5. EMPIRI

| empirin presenteras Lettland och de faktorer i landet som kan paverka en framtida
etablering for AssiDoman. Vi redogér bland annat for landets ekonomi och dess
skogsnéaring och forsoker aven pavisa varfor just Lettland &r det land i de Baltiska
staterna som ar av storst intresse for en utlandsk investerare som AssiDoman.

5.1 BAKGRUND

Estland har sedan 1991 fért en framgangsrik ekonomisk politik med god tillvéaxt. Numera &r
naringdlivet huvudsakligen privat och tullar och 6vriga handelshinder & borta
Forhandlingarna om EU-medlemskap som paborjades 1998 har givit landet en ny legitimitet
och kvalitetsstampel. Detta visar sig inte minst genom omfattande utléndska investeringar
varvid bor noteras att Sverige & den enskilt storsta aktéren.*® Speciellt intressanta branscher
ar IT, infrastruktur och logistik, somnad, verkstads- samt skogs- och tréindustri.

Effekterna av den ryska krisen kan sdgas vara 6ver for Estlands ekonomi. Till stor del beror
detta pa den okade yttre efterfragan. | borjan av 1999 lyckades den estniska regeringen mildra
effekterna genom en nedkylning av ekonomin och ytterligare nérmanden till EU:s
gemensamma marknad. Tillvaxtsiffrorna vande uppat igen mot slutet av 1999, men minskade
totalt under 1999 med 1,5 % som en direkt effekt av den ryska krisen. For & 2000 lag BNP-
tillvaxten pa 5,9 %, framforallt tack vare 6kad export, men ocksa som en féljd av den 6kade
inhemska efterfragan foranlett av att privat konsumtionen och investeringarna stiger.
Inkomstskatten i landet & 26 % och icke progressiv. Mot slutet av 1999 kunde Estland vidare
intrdda som fullvérdig medlem i WTO.

Den officiella arbetsl 6shetssiffran & for narvarande 3,3 % och inflationen under 1999 |&g pa
3,3 %. Om den dolda arbetsGsheten réknas in i form av g registrerade och undersyssel satta
torde den verkliga siffran uppga till 10 %. Forutom bristen pa vautbildad och kvalificerad
arbetskraft &r rorligheten hos de arbetssokande 13g. Dessa faktorer i samklang med en tkad
efterfragan gor att I6nerna formodligen kommer att pressas uppat. Forutom forvantade
lonetkningar och en stigande efterfragan bidrar ett hogre oljepris och vissa generella
prishdjningar till en uppatgaende inflationskurva.

Den estniska exporten okade med hela 47 % under de fyra forsta manaderna 1999.
Uppgangen kan hanforas till det goda konjunkturldget pa de viktigaste narmarknaderna
Finland och Sverige, som svarar for néra40 % av Estlands samlade export. Exporten paverkas
ocksa positivt av de omfattande utléandska investeringarna och de estniska foretagens
omstruktureringar i ljuset av Rysslandskrisen. Estlands samlade utlandsskuld & tamligen |8g.

45 \www.swedishtrade.se/Estland 2001-05-24.
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For att ytterligare stimulera foretagandet och investeringsviljan har regeringen sankt
foretagsbeskattningen varav ala aterinvesterade vinster undantas fran beskattning.
Fortfarande brottas det estniska foretagsklimatet med ett 13gt foradlingsvarde och svag
likviditet vilket gor foretagen konjunkturkénsiga. Den ryska krisen har dock lett till
rationaliseringar, effektiviseringar, kostnadssankningar och en aggressivare marknadsféring.
Trots att Estland nétt s pass langt som de gjort & konkurrensen forhallandevis hard i landet.
De stora affarsmdjligheterna & sdledes borta varfor fokus bor goras pa ett land som kan
ténkas ha samma kapacitet i framtiden, vilket AssiDoman vill gbra genom att satsai Lettland.

Litauen &r Baltikums storsta land men ocksa det land som ligger sist i utvecklingen. Under de
c:atio & som Litauen har varit sjalvstandigt har ekonomins utveckling varit ojamn.*® Efter ett
par & av ekonomisk expansion i mitten pad 1990-talet drabbades landet 1998 av den
ekonomiska krisen i Ryssland vilket gjorde 1999 till ett morkt & fér ekonomin. BNP minskad
med 4,1 %, exporten c:a 20 % och budgetunderskottet var hela 8,6 %, samtidigt som
arbetsl Gsheten steg kraftigt. Litauen & mycket exportberoende och en stor del av avsattningen
gick fore krisen till OSS-landerna i landets nérhet, varibland Ryssland var en viktig importor
av litauiska produkter. Den ryska krisen blev darmed ett hart slag for litauiska producenter
som fick svart att, pa kort tid, stéllaom sin export till Vasteuropa. Tva ytterligare faktorer har
forsvarat den ekonomiska situationen for Litauen: det hoga oljepriset och den starka
dollarkursen. Det faktum att den litauiska valutan (Litas) & knuten till dollarn har gjort det
svarare for Litauen att fa avséttning for sina exportprodukter. Nu sker dock en aterhamtning i
ekonomin.

Jordbruket &r av stor betydelse for Litauen men praglas av 1&g produktivitet vilket anses vara
ett bekymmer for ett framtida EU-medlemskap. Landet har ocksa betydande skogstillgangar
som behdver forbattrade villkor.

Genom att sdnka skatterna vill regeringen stimulera landets ekonomi. Inkomstskatten skall
sankas fran dagens 33 % till 24 %. Aven tullskatten kommer gradvis att minska. Ett annat mal
ar att vinstskatten for foretag skall avskaffas helt. Det kan i detta sammanhang tilléaggas att det
stora problemet for den litauiska statsbudgeten &r bristen pa inkomster, delvis pa grund av
otillracklig skatteindrivning, men framfor alt pa grund av den svaga ekonomin. De aviserade
skattesdnkningarna skall darfor ses som ett forsok att stimulera ekonomin, stérka
skatteunderlaget och darmed leda till stérre skatteintakter i framtiden. Den nya regeringens
program har dock moétts av kraftig kritik av oppositionen och i viss man av media. Manga
misstror skattesankningarnas stimulanseffekt och de berakningar som programmet bygger pa
Kritikerna befarar att skattesénkningarna i praktiken kommer att leda till Okat
budgetunderskott.

| dagslaget finns mycket kvar att gbra for att skogsindustrin ska bli intressant for utlandska
investerare. Bl.a. & byrakrati, tullregler och lagar fordldrade vilket gor det bekymmersamt for
en utlandsk aktor att exportera fran landet. Ofta kan det dr6ja veckor innan ett foretag far
tillstand att skeppa ut sina varor vilket gor att fabriker kan fa sta stilla i vantan pa sina
révaror.*’

Lettland &r det land i Baltikum som kommit langst i utvecklingen, nast efter Estland. Landet
ar dock fortfarande ett bistandsland och erhaller ekonomiskt stod fran bland andra Sverige.
Lettland & forhdllandevis litet men har betydande skogstillgdngar och stora

“6 \wwww.swedisshtrade.se/L itauen 2001-05-25.
" Bert-Ake Naslund ” Skogsstyrelsen” 2001-05-10.
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utskeppningshamnar med hog kapacitet och en néra geografisk anknytning till Sverige.
Vidare har lagar och férordningar i stor utstrackning anpassats efter EU:s krav vilket gor det
relativt 1&tt att bedriva handel med landet. Konkurrensen har inte hunnit bli allt fér hard och
aktorerna pa marknaden har i stort sitt inga problem med att f& kopa den skogsravara som
efterfrégas. Detta & nagra av de faktorer som gjort att AssDomén valt att fokusera pa
Lettland.

5.2 LETTLAND

Lettland & ungefér lika stort som Danmark eller motsvarande 1/7 av Sveriges yta
Invanarantalet uppgar till c:a 2,4 miljoner varav 800.000 bor i huvudstaden Riga.
Befolkningen bestdr av 57 % etniska letter och 29,6 % ryssar. Ovriga folkslag som finns
representerade i landet & framférallt vitryssar, ukrainare, polacker och litauer.®®
Uthildningsnivan i Lettland &r traditionellt hog och tillgangen pa kvalificerad och valutbildad
arbetskraft anses av bedomare fran olika utlandska organ vara mycket god. Mellan éren 1989
till 1997 minskade den lettiska befolkningen med c:a 180.000 personer framst p.g.a. de
tiotusentals ryssar som efter gavstandigheten flyttade tillbaka till Ryssland, samtidigt som
utlanddletter i mindre utstréckning flyttade tillbaka till Lettland. Tendensen & fortsatt
folkminskning da landet har ett |&gt fodelsetal och ett hogt dodstal.

Riga, Lettlands huvudstad, har tack vare det gynnsamma geografiska laget, spelat en viktig
roll som centralort i Ostersoomrédet sedan 1200-talet d& man snabbt erhdll en starkare
ekonomisk och handelspolitisk stéllning an vad Visby dittills haft. Riga var en av Rysslands
stérsta hamnar for export av trdvaror och utgjorde, tillsammans med S:it Petersburg och
Warszawa, Rysslands viktigaste industristader under sSlutet av 1800-talet. Rigas stora
sekelskiftskvarter, med stétliga stenhus och jugendfasader, vittnar om den ekonomiska
valfardstid som Lettland upplevde fram till forsta varldskriget.

Lettland har sedan frigorelsen frén Sovjetunionen den 6 september 1991 aktivt stravat efter
medlemskap i olika internationella samarbetsorgan for att i sa stor utstrackning som majligt
undvika ett beroende av Ryssland. Man har bl.a. anpassat sina tullar gentemot EU och ansokt
om medlemskap i EU och NATO. EU-kommissionen har sammanstallt Lettlands status i fyra
punkter dar man p&pekar vad Lettland maste &gérda innan medlemskap kan bli aktuelt.*®

e Forbéattra det juridiska systemet och fa bukt pa korruptionsproblemen.

e Svagheterna med implementering av det kommersiella regelverket, ofullstandig
privatisering och omstrukturering av ekonomin maste forbéttras.

e Begransad kapacitet att dta sig medlemskapets skyldigheter pa en rad omraden inom
lagstiftningen och det juridiska systemets sanktionsmgjligheter (bl.a. miljélagstiftning,
konkurrensrétt och skatteratt). Svagheter inom réttsvasendet och pa sikerhetsomradet
patalas sarskilt.

e Lettland & pa medellang sikt i behov av omfattande reformer inom offentlig férvaltning
och det juridiska systemet.

8 \wwww.swedi shtrade.sefl andrapport/l ettland 2001-04-06
9 Romén, L. & Sandgren, C. (1998) ” Samarbete med Lettland — En resultatanalys’ Sida, Stockholm.
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Manga analytiker anser att landet inom 5-10 &r troligtvis kommer vara en fullvéardig mediem i
EU.

5.2.1 LETTLANDS EKONOMI

En av de storsta forandringarna sedan Lettland blev sdvstandigt & overgangen fran
planekonomi till marknadsekonomi. Att efter artionden av priskontroll och statligt &gande
tilldta privatagda bolag och fri konkurrens & ingen problemfri omstélining. Lettland hade
initialt problem med sin ekonomi men & nu i en tillvaxtperiod. Bidragande orsaker till detta
& kontroll av prisstabilitet och offentliga finanser samt framgangsrika reformer av
grundldggande strukturer — dgande, regelverk, lagstiftning osv.* Manga statligt dgda foretag
Overlevde inte utan en garanterad marknad och klarade déarfor inte heller av konkurrensen.
Statsledningen fortsatte emellertid stodja dessa icke vinstgenererande foretag for att undvika
massarbetslGshet. | ett forsok att halla de skenande budgetunderstoden i schack tryckte man
mer pengar med hyperinflation som foljd. Genom centralbankens strama penningpolitik har
man de senaste &ren lyckats sinka inflationen till ekonomiskt hdllbara nivaer. 1999 var
inflationstakten 2,4 % jamfort med 1992 d& inflationen var uppe p& hela 958 %.>* De egna
finansieringsresurserna &r fortfarande jamforelsevis sma varfor utlandska investeringar och
krediter utgor de viktigaste finansieringskallorna for landet. Enligt en rapport fran
utrikesdepartementet® har Lettlands ekonomi visat tydliga tecken pa &erhamtning aven efter
den externa chock som drabbade ekonomin i augusti 1998 da ryska federationen stéllde in
sina betalningar och rubeln devalverades kraftigt. Inflationen & 2000 var 2,6 %, BNP okade
med 6 % och arbetslOsheten uppgick till 8,0 %. Siffror som tydligt visar att Lettland &r ett
land med dkad stabilitet.”®

Allteftersom Lettland har kunna pavisa en nagorlunda fungerande marknadsekonomi och
demokrati har Sveriges intresse for utvidgat samarbete och handel vuxit. Exporten till Sverige
uppgick under det forsta halvaret 2000 till 11,4 % av den totala lettiska exporten medan
Lettlands import fran Sverige under samma period uppgick till 6 %.

Mycket aterstar att gora for att forbéttra spelreglerna pd marknaden. Fortfarande &r t.ex.
réttsreglerna kring statlig upphandling, monopol- och konkurrensregler bristféliga eller helt
obefintliga. En utmaning fér de lettiska myndigheterna &r att fa bukt pa den stora andelen
svarta och gra ekonomiska transaktioner som forekommer i landets ekonomi. | dagsl&aget ar
det inte ovanligt att val etablerade | ettiska foretag betalar en ansenlig del av de anstélldas [6ner
utan redovisning till myndigheterna.®*

% Romén, L. & Sandgren, C. (1998) ” Samarbete med Lettland — En resultatanalys” .
1 www . swedishtrade. sefl andrapport/| ettland 2001-04-06.

% 1bid.

%3 Trigon Markets, “ The Baltic Economies’ 2001-04-09.

> www.swedishtrade.seflandrapport/l ettland 2001-04-06.
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Nedan foljer en sammanstdlning av relevant data 6ver Lettlands utveckling under de senaste
5 &ren.>®

1995 1996 1997 1998 1999
BNP, milj USD 4449,3 5134,5 5637,6 6395,8 6260,3
BNP-tillvaxt (%) -0,8 33 6,5 3,6 0,1
Industriproduktion (%) | -6,3 15 6,1 2,0 -8,8
Byggproduktion (%) 18,2 53 8,2 16,5 7,8
Import, milj USD 1817,7 2312,2 2720,7 3188,6 2946,8
Export, milj USD 1304,5 14431 1671,5 1811,6 1723,6
Medel6n, USD 178,9 191,7 218,4 2423 241,2
Arbetsl 6shet (%) 6,6 7,2 7,0 9,2 9,1
Foréndring av KPI, (%) | 25 17,6 84 47 24
Valutares. milj USD 495,6 738,6 946,7 723 1430,9
Utlandsskuld milj USD | 403,3 408,8 370,2 392,5 612,59
Utl. Invest milj USD 510,6 679,2 936,4 1095,2 1328,2

5.2.2 SKOGSNARINGEN

Lettland técks av 2,85 miljoner ha skog vilket motsvarar c:a 45 % av landets totala yta. Av
detta &gs och skots 1,43 miljoner ha (50,2 %) av staten genom ett helagt dotterbolag som
sorterar under miljéministeriet. Fran denna yta utgar 60.000 ha i form av nationalpark,
forsknings- och forsoksprojekt. Den privatdgda skogen utgor 42 % och oOvrig skog ar
bolagségd. Sedan 1923 har skogsarealen okat fran 24,7 % till att idag utgora drygt 45 % av
den totala landytan p& 6,4 miljoner ha® Det finns &en en framtida potential inom
skogsnaringen da c:a 1 miljon ha mark i dagslaget star i trada. Marken & sdledes helt
outnyttjad beroende pa att det officiellt saknas &gare till marken. Staten & ytterst ansvarig for
arealen men inga bedut har fattats om vad som skall géras med den. Den skogsareal som
tillkommit sedan 20-talet har uppkommit till stor del p.g.a. att jordbruksmark Gvergivits och
vuxit igen. Orsaker till detta anses av bedomare pa Exportrédet vara férandringen av landets

55 www.swedishtrade.se/l andrapport/l ettland 2001-04-06.
%6 \www.swedishtrade.sefl ettland 2001-04-06.
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befolkningsstruktur tillsammans med en betydande 6kning av skogsproduktionen. Kvaliteten
pa den nya skogsmarken bedoms inte vara samma som den statligt dgda skogen vilken
underhdlls nagot béttre under sovjettiden. Tradslagen & uppdelade pa 71 % barrtrad och 29 %
|6vtrad™’. Mera specifikt & dessaindelade pé foljande sétt.

Tradslag i Lettland

@ Tall
mGran

O Bjork
OAsp & Al

Skogen utgdr Lettlands storsta naturtillgang och & en av de viktigaste komponenterna i
landets ekonomi. Tr& och skogsindustrin representerar idag den i sdrklass storsta
exportvarusektorn och svarade under forsta halvaret 2000 for 44 % av all export. Industrin har
utvecklats i snabb takt sedan landet blev sdvstandigt. 1991 stod skogsindustrin enbart for 3
% av landets totala produktion for att fram till 1999 ha okat till 20 %. En siffra som motsvarar
14 % av landets BNP och ca 40 % av den totala exporten.® En betydande orsak till den
kraftiga 6kningen & den privatiseringsvdg som drog over landet efter savstandigheten och
dvergangen till marknadsekonomi. | dag &r i stort sett allaforetag som ar aktiva pa marknaden
privatégda. 86,1 % av den totala tréproduktionen gar pa export dar Storbritannien (46 %) &
storsta marknaden foljt av Sverige (20,6 %) och Tyskland (13,2 %). Sammantaget gar drygt
83 % av den totala travaruexporten till EU-lander. Landets export mot vast okar kraftigt pa
bekostnad av handeln med 6st.

En bidragande orsak till landets exportvolym &r de stora isfria utskeppningshamnarna i Riga,
Ventspils och Liepaja Hamnen i Ventspils™ & Ostersjons stérsta hamn och skeppar ut 75 %
av landets exportvolym. Enligt skogsbruksdepartementet finns det kapacitet for ytterligare
okning av tréavaruexporten tack vare den dkade tillgangen pa skog. Okad tillgang pa révaror
fran Ryssland, valutbildad och motiverad arbetskraft, 1aga arbetskostnader, narhet till stabila
marknader och en stor potential att utveckla en mer tekniskt avancerad skogsforadling
forbéttrar ytterligare mojligheterna for okad travaruexport.

Prisskillnaderna pa virke uppvisar stora variationer mellan olika distrikt. Detta beror framst pa
den daligainfrastrukturen vad galler vagar i skogsomradena samt transportstréckan till landets
hamnar. Skillnaden i priset p& s&gtimmer av gran kan skiljaupp till 75 %™ beroende p& vilket

" atvijas Valsts Mezi (2001) “ annual report” .
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omréde i landet virket kommer ifran. Detta trots att det inte handlar om mer &n en skillnad pa
c:a 20-25 mil vilket enligt svenska matt métt inte & nagon langre stréacka. | genomsnitt finns
det endast 0,63 km skogsvag per 100 hai Lettland vilket &r lite i jamforelse med Sveriges 1,2
km beréknat pa hela landet. Stora satsningar pa infrastrukturen ar darfor ett maste for att man
skall kommatill rétta med de stora prisskillnadernainom landet.

| Norden rader balans mellan tillvaxt och langsiktig avverkningsniva medan det i kontinentala
Europa endast avverkas volymer motsvarande halva arstillvaxten. Genomsnittet for de
Baltiska staterna & en &lig avverkning p& knappt 60 % av skogstillvéxten.®* En 6kning till
nordisk niva dvs. c:a 75 % skulle tillféra ytterligare 6 miljoner m® per &. Att man inte
avverkar mer i Baltikum beror framst pa andra samhallsbehov an de rent skogsindustriella
men potentia finns att 6ka avverkningen om politiska beslut fattas om att hdja nivan. En
sadan volymokning forutsatter dock en Okad sagverkskapacitet. Med nuvarande skogsarea
och avverkningsmetoder & den totala produktionskapaciteten i Lettland c:a 10-11 miljoner m®
per ar. Ett eventuellt byggande av Baltic Pulp innebér att massaved och flis motsvarande ca
3,5 miljoner m® skulle kunna tas om hand. Av en &rlig tillvéxt i Lettland p& mellan 14-16
miljoner m® avverkades & 2000 drygt 11 miljoner m®. Ett mal for uthdllig avverkning anges
till 12 miljoner m®. Avverkningen har 6kat ndgot varje &r i takt med att skogarna har &erforts
till sina ursprungliga &gare och privatiserats. De sista aren pa 90-talet har avverkningarna pa
den privatagda skogen néstan férdubblats och uppgér idag till c:a 8 miljoner m®. For att f& en
hallbar utveckling av skogsindustrin har Lettland utvecklat en miljopolicy déar man bl.a. startat
projekt for utveckling av cellulosaprodukter. Pa s vis kan tra med samre kvalitet och
tramassa utnyttjas pa ett mera effektivt vis.

| Lettland finns i dag en oro 6ver den framtida utvecklingen i Ryssland som besitter ofantligt
stora naturtillgangar i form av skog vilket kan leda till att marknadspriserna kan komma att
siunka da konkurrensen okar ifran 0st. Halften av vérldens barrskogar finns i Ryssland, dér
avverkningen skulle kunna 6kas frén dagens c:a 100 miljoner m? till 400 miljoner m® per &2
Mojligheterna begrénsas dock i dagsléget av politisk och ekonomisk osdkerhet samt stora
brister i infrastrukturen. Mgjligheten att globalt 6ka avverkningarna & givetvis en ekonomisk
fraga. Det handlar om efterfragan och konsumtion av skogsindustriprodukter. Till de naturliga
skogarna ska | &ggas ett 6kat utbud fran plantager dar 60 % for narvarande utgors av barrtrad.
Nya plantager utgors dock till huvuddelen av |6vtrad. Redan idag koper lettiska sagverk
timmer frén Ryssland, om &n i mindre utstréackning.

Det svart att skonja en hard konkurrens i Lettland da aktorerna pa marknaden far kopa den
kvantitet de efterfragar. Den ravara som skeppas ut & inte kvalitetsklassad pa samma vis som
i Sverige vilket leder till att de stora aktorerna kan sortera timret, om an i mindre utstrackning,
nar det kommer till hamnen. Efter sortering kan foretagen altsa gora vinster genom att
anvanda det mer kvalitativa virket till andra andamal. Detta problem, ur lettisk synvinkel,
uppstar framst genom att forséljning sker parot vilket betyder att kontraktoren koper virket pa
plats i skogen utan att en noggrann méatning gjorts av kvalitet och kvantitet vilket endast &
mojligt att gora da avverkningen & genomford. | Sverige finns en opartisk
virkesméatningsférening som méter kvalitet och kvantitet innan virket gar till produktion vilket
altid garanterar bade sdljare och kopare att de far betalt for vad de sdljer. De lettiska
virkeshanterarna & vana vid att det altid varit pa detta séttet och ser darfor idag ingen
anledning till att andra pa det system som de alltsa forlorar stora summor pa.

® Responze (hésten 2000).
%2 |bid.
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Avverkningslicenser utfardas av den lettiska staten vart femte & fordelat pa regioner. Denna
volym anger vad kommunen €ller regionen har tillételse att avverkai form av slutavverkning.
Da en skogsagare vill avverka gar de sdledes till kommunens politiker och ber om tillstand for
detta. Systemet som &r gélande & forst till kvarn vilket innebar att nér tilldelningen &r slut sa
kommer ingen skogsagare inom omradet att fa avverka mera. Detta leder givetvistill problem
for den langsiktiga skogsskotseln i landet och vidare fungerar detta som en uppmuntran till
korruption da &garna kan sticka till politikerna en summa pengar for att fa tillstand nar
utdelningen &r slut.®® Ett annat problem detta skapar & att avverkningen kan ske i v&gor och
det finns sdledes ingen buffert nar den tillatna volymen &r avverkad. Konsekvensen av detta &
att LVM kan fa fungera som buffert for att forsorja landet med det virke som behovs och
sdledes alltsd inte kan styra detta §alv. Hela systemet maste ses som fordldrat och till vis del
bakatstravande med tanke p& ovan namnda orsaker. Detta beror inte i alla lagen pa att
kunskap saknas utan det & i mangt och mycket hanforbart till de lagar som reglerar
skogsnéringen vilket gor det svart att uppna effektivitet.

Efter avverkning maste hyggena rensas och allt éverblivet kvist- och toppvirke fraktas ut till
skogsvagarna. Detta for med sig att den naturliga naring som skogen far av restprodukterna
inte tillfors. Samtidigt & detta ett tidss och kostnadskrdvande arbete och det Gverblivna
materialet gér till spillo dar det ligger och férmultnar vid végkanten. Aterigen avspeglas
befolkningens likgiltighet infor att acceptera det som inte alltid & det mest fornuftiga utan
istallet ser att det alltid varit sd och att det dainte finns ndgon anledning att forandra.

Flera vasterlandska skogsforetag gick in i Lettland efter det att landet blivit s@lvstandigt och
inledde verksamhet med maskiner som avverkade och skotade ut virket med traktorer vilket
gjorde manga skogsarbetare arbetsosa. De flesta av dessa foretag fick dock dra sig ut ur
landet da maskinerna ofta utsattes for sabotage. Det var sdledes inte populéart att forsoka
ersatta arbetskraften med teknologi och maskiner.

Exportens sammanséttning ser ut pa féljande vis:**

Sagat timmer. Denna produktkategori representerar den storsta delen av exporten inom
skogsindustrin. Under de forsta fem manaderna 2000 uppgick produktionen av sdgat timmer
till 1,09 miljoner m®. Inom detta omréde har omfattande investeringar gjorts for att
modernisera sagverken vilket lett till en hojning av bade produktivitet och kvalitet. Dock
aterstar vissa svarigheter med finansiering av produktionsanlaggningarnavilka ér i stort behov
av nytt kapital.

Produktion av plywood, fiberplank och partikelbrador. Denna typ av produktion har okat
under senare & i takt med okande investeringar. Exporten av dessa varor uppgick till 0,16
miljoner m* de forsta fem ménaderna 2000.

Maobelindustrin har varit och &r @n idag en viktig del av Lettlands tréindustri. | dag &r de flesta
mobelforetagen privatiserade med egna nischer for att kunna na ut till den stora marknaden i
vast.

% Bert-Ake Naslund ” skogsstyrelsen” 2001-05-10.
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5.3 DEN PRIVATA SKOGEN

Den privatagda skogen i Lettland &r fordelad pa 153.000 agare vilket ger en genomsnittlig yta
pa 7,8 ha per &gare. De mycket sma enheterna gor att skogen har en mindre ekonomisk
betydelse for &garna. Aven de mindre skogsytorna styrs av statens femarsplaner for
avverkning, vilket ofta leder till att skogsdgarna avverkar i sin skog under ett enda ar. Foljden
av dettablir att gallring och rojning ofta &r eftersatt. | varstafall leder det till samre kvalitet pa
skogen, vilket drabbar den 18ngsiktiga skogsnaringen i landet.®

Den berdknade tillvéxten pa den privat- och foretagsagda lettiska skogen uppgar till samma
siffra som for den statliga, c:a 7 miljoner m® per &. Har togs dock mellan 7-8 miljoner m® ut
& 2000%, vilket innebar att den totala avverkningsvolymen nastan éverstiger den &rliga
tillvaxten. Detta & ndgot som kan komma att missgynna landets exportindustri pa lang sikt.
For att komma till bukt med problemet maste politiska bedut och regler som styr
skogsskotseln i ett mer langsiktigt perspektiv tillkomma, framforallt gentemot den privata
sektorn.

Personer med bristfallig utbildning och lite erfarenhet genomférde 1997 c.a 75 % av dl
avverkning i Lettland.®” Det & siledes av stor vikt att en stark skogssgarrorelse kommer till
stand i Lettland. Det splittrade markagandet riskerar i annat fall medfora stora svarigheter for
den inhemska skogsi ndustrins ravaruforsorjning. ldag & endast 1 % av de privata markagarna
knutna till den organisation som finns for skogsdgarna. En anledning till detta kan vara den
lettiska befolkningens motvilja mot ala former av kooperativa rorelser pa grund av sina
erfarenheter av den sovjetiska ockupationen.

Som tidigare namnts & investeringar fran utlandet mycket viktiga for Lettlands ekonomi.
Detta gdller naturligtvis &ven skogsindustrin. Faktorer som paverkar bredden av utlandska
investeringar &r:®

e Enforhdlandevis outvecklad servicesektor.

e Ambivalens hos den lettiska staten om huruvida nya utlandska investeringar ska fa
konkurrera ut existerande, icke konkurrenskraftiga bolag t.ex. sdgverk.

e Avsaknad av avsattningsmdjligheter for biprodukter.

¢ Restriktioner som indirekt subventionerar inhemska icke konkurrenskraftiga foretag.

e Oklaraforutséttningar for langsiktiga ravaruleveransavtal.

Enligt lettisk lag & det forbjudet for staten att sdlja statligt agd mark varfér man idag inte ser
nagra framtida stora forandringar pa agarfordelningen mellan statligt och privat/foretagsagd
skogsareal. Utvecklingen sker framst mellan privat- och foretagsdgd skog déar de privata
agarnatill viss del sdljer av sin skog.

® |ntervju LVM 2001-04-18.
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5.4 LVM

Latvijas Valsts Mezi, LVM, grundades i oktober 1999 for att ta dver skotseln av de lettiska
statsskogarna. Inom LVM arbetar man i huvudsak med att skota statens skogar och
forsdjningen av virke fran dessa. Utdver detta & man &ven involverad i produktion och
forsaljning av tradplantor och fron samt utarrendering av jakt- och fiskerattigheter.

1999 bed6t parlamentet att skilja pd det kommersiella brukandet av skogen och
lagovervakning, skogspolitik och radgivning. Den svenska modellen 1ag som mall for
omorganisationen dar tva nya organ bildades; Latvian State Forest och Latvian State Forest
Service. Den totala omorganisationen inom LVM innebar bl.a. att stora delar av ledningen
byttes ut till yngre, htgutbildade men samtidigt mer oerfarna personer. Med omorganisationen
forsoktes ett radikalt steg tas fran planekonomi till marknadsekonomi genom att satsa pa
nyuthildad, engelsksprakig personal med nya tankar och idéer. Som exempel kan ndmnas att
generaldirektoren for LVM enbart & 29 &r och tilltradde sin post vid 27-ars ader. Detta ar
idag mer regel an undantag i lettisk politik och liknande exempel aerfinns inom flertalet av,
framfor allt, statligt styrda foretag. Framatandan och nytankandet ar en tillgang men aspekter
som kontaktnét och erfarenhet saknasi alt for stor utstrackning. Den unga personalen saknar
bade den kunskap och erfarenhet som deras position kraver.

Mellan verksledningen och ministeriet finns ett Supervisory Board som representerar
Agarintressena i form av en slags "bolagsstamma’ snarare an en ”bolagsstyrelse”.®® Detta
innebar att verksledningen i princip har ansvar for hela kedjan fran utformning av strategier
och mal till kortsiktig budget och verkstéllande av arbete.

LVM har tagit fram fem viktiga punkter for att tillfredsstélla sina &gare, staten. Dessa ma &r
vad foretaget kallar sin mission.”™

Upprétthalla en effektiv management pa 1,6 miljoner haland.
Framja effektiva skogsskotselmetoder for att maximera statens vinst.
Oka vérdet pa skogen samt tkad areal odlad skog.

Bevara den naturliga skogen och den biologiska mangfal den.
Certifiera skogen enligt internationella standard och krav (FSC).

Nagon uttalad strategi som bygger pa vilket tillvagagangssitt som skall anvandas finns
daremot inte. Enligt egen utsago befinner sig LVM i ett [&ge dér foretaget inte ser sig ha en
uttalad tydlig strategi. Ett framtida scenario med AssiDomén som medarbetare ses som en
tillgang da det &r ett foretag som besitter stora kunskaper och erfarenheter av att arbeta efter
langsiktiga strategier och planer. AssiDoman kan dock fa svart att paverka de grundldggande
strategiernahos LVM da det & staten som lagger upp riktlinjer och har det sista ordet.

Den &rliga tillvaxten p& LVMs skogar uppgdr till 7,04 miljoner m® férdelat pa 2,99 miljoner
m® tall, 2,02 miljoner m® gran och 1,55 miljoner m® bjork. Miljéministeriet i Lettland har
faststallt en maximal tilldten slutavverkning mellan &ren 2001-2005 p& 15,9 miljoner m® for
LVMs rakning. Forra &et sdlde LVM 3,8 miljoner m® varav 2,9 miljoner m* kom frén
slutavverkning och 0,9 miljoner m® kom frén gallringar. Under de narmaste &ren tror LVM att
man kommer att oka sin avverkning i form av galring vilket altsa inte innefattar den

% Bert-Ake Naslund ” skogsstyrelsen” 2001-04-15.
" Tomass Kotovics “ Head of President”s office, LVM” 2001-04-18.
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reglering som paverkar slutavverkningarna. Den avverkade volymen uppgar endast till 54 %
av den &ligatillvaxten pa LV Ms skogar vilket &r en forsiktig avverkning. Motsvarande andel
som AssiDomén tar ut fran sina skogar uppgér till 71 %.”* Risken finns dock att LVM kan f&
fungera som en buffert gentemot den privata skogsindustrin da dessa avverkat sin beskarda
del eller om de 6veravverkar.

Baltic Pulp, ett bolag till lika delar &gt av den lettiska staten, Sodra och det finska
skogsbolaget Metsdliitto, har 1angtgéende planer att investerai ett massabruk i Ostra Lettland.
Investeringen beréknas till c:a 1 miljard USD och skall ha en kapacitet pa 600.000 ton blekt
sulfatmassa av b&de barr och |6vved.” Detta blir den stérsta enskilda investeringen i de
baltiska republikerna sedan sjavstandigheten. Ravarorna kommer huvudsakligen att kopas in
fran lettiska skogar och sagverk. En mindre volym massaved kommer dven att importeras fran
de angransande landerna. Om alla beslut blir genomfdrda enligt den tidsplan som ligger till
grund for investeringen i dag kommer fabriken att sta klar & 2005. Samtidigt finns det
liknande projekt som Badtic Pulp i de angrénsande landerna vars planer inte &r lika langt
gangna. Dessa sistnamnda projekt kommer dock med storsta sannolikhet inte att genomforas
om Baltic Pulp investeringsplaner fullfoljs, dadet inte finns kapacitet for detta.

Sddra anser att;

" Investeringen kommer att skapa syssel séttning, forbattra infrastrukturen och stabilisera
handeln med massaved i det baltiska omradet. Dessutom kommer ett nytt massabruk att
stimulera utvecklingen av hela den lettiska skogssektorn.” 2

| dagslaget rader det delade meningar bland investerarna hur betalningen fér anléggningen
skall ske. Staten har foreslagit att de skall betala sin del, motsvarande 150 miljoner euro (1,4
miljarder kronor) genom att 6verldta delar av den statligt dgda skogen till foretagen. Detta
skulle sdledes leda till att LVMs skogsareal kommer att sjunka véasentligt. Sodra och
Metsdliitto varderar den lettiska skogsarealen till drygt 9.000 kr per ha, ett pris som dock den
|ettiska staten anser vara allt for 1&gt.”

Vitauts Breicis, chef for det |ettiska sigverket Strenci MRS anser att det & mycket lagre an
marknadspriset och att det understiger priset for vanlig eldningsved.” Vitauts anser vidare att
Baltic Pulp kommer att generera 350 nya jobb och samtidigt géra upp till 30.000 letter
arbetsl6sa. Baltic Pulps ordférande, Erik Lagervald™, uppger att priset som & angivet & en
redistisk siffra dar olika faktorer som skogsvardskostnader, transport, véagbygge och
diskontering av omogen skog &r inréknade. Dock har inte vardet pa skogen faststéllts i form
av statlig skog. Parterna har bara kommit dverens om en berdkningsmetod. LVM hdller for
nérvarande pa med en vardering av skogen men det finns @nnu inga fardiga uppgifter om var
genomsnittsvardet kommer att hamna.

™ AssiDoméan (2000) ” Arsredovisning med miljéredovisning” .
2 www.sodra.se 2001-04-08.
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™ Dagens Industri, 2001-04-20.
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LVM har tidigare blivit lurade da de kopte konsulttjanster for att fa hjalp att certifiera sin
skog. Det visade sig att de kriterier som konsulterna stéllde upp for en certifiering enbart var
en liten del av det arbete som behdvde utforas for att de skulle bli godkénda. Nér LVM véande
sig till Bert-Ake N&slund pa Skogsstyrelsen for att undersoka vilka mojligheter som fanns for
ett samarbete med ett svenskt skogsforetag framkom det att AssiDoman torde vara en lamplig
samarbetspartner. LVM onskar ett framtida samarbete med en partner som kan férmedla
trygghet och dér de inte riskerar att satsa for mycket eget kapital da deras finansiella resurser
& begransade. Fran LV Ms sida & man idag mycket intresserad och 6ppen for forslag som kan
leda till ett framtida samarbete mellan AssDoméan och LVM. Varfor man & speciellt
intresserad av att samarbeta med AssiDoméan beror bland annat pa att agarforhallandena har
stora likheter samt att AssiDoman & ett foretag som besitter mycket erfarenhet och
kompetens inom skogsbranschen. Vidare finner LVM att AssDomén &r ett foretag som
formedlar trygghet genom det statliga agandet.

LVM ser i huvudsak tva téankbara majligheter for ett samarbete mellan de béagge parterna i
dettainledande skede. De framhaller emellertid att de & dppna for andra tankbara strategier.

Det forsta aternativet skulle innebdra att AssiDoméan hjdlper LVM med o6verféring av
managementerfarenheter, strategisk kompetens samt insikter och erfarenhet av skogsbrukande
i en marknadsekonomi. LVM har tankt sig att betalning fér denna kunskap skall skei form av
utbyte av marknadsinformation eller dylikt.

Det andra alternativet grundar sig i huvudsak pa samma kriterier som det forsta. Betalningen i
detta alternativ skulle daremot ske genom att LVM overldter en viss area skog till
AssiDoman att skota.

5.5 AKTORERNA PA MARKNADEN

StoraEnsos vision &r att koncernen skall bli det ledande skogsindustriforetaget i varlden
genom att:”’

Tatéten i utvecklingen av skogsindustrin.
Kundernavdljer dem for de mervérden de skapar.
Skapavarde for sinainvesterare.

Varaen attraktiv partner for sinaleverantorer.

For att lyckas med detta hogt uppsatta ma skall de fokusera pa tre karnproduktomraden;
tryckpapper (journal- och tidningspapper), finpapper och férpacknings-kartong, stodda av
travaror och massa. Samtidigt ska foretaget skapa aktiedgarvarde genom att bedriva
verksamheten med inriktning pa lonsamhet och omvérldshansyn. Vidare &r det for StoraEnso
viktigt att fortlépande forbéttra verksamheten genom att identifiera och 6ka synergierna,
forbattra produktiviteten och goéra noggrant utvalda investeringar. Deras huvudsaktliga
Strategi for att vaxa & genom samgdende och forvarv’® vilket bland annat sker med
AssiDoman genom Billerud AB.

" Stora Enso (2000) ” Arsredovisning ” .
8 |bid.
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StoraEnso &r etablerade i Lettland genom inkodpsbolaget StoraEnso Mecz som fungerar som
ett dotterbolag. Stora Enso handlar drygt 1 miljon m® massaved” per & fran Lettland vilket
kan jamforas med AssiDoméans 650.000 m®. Marknaden & séledes av stor betydelse for
foretaget. Vidare &r foretaget etablerade som skogsagare i Estland. Nér det galler framtida
planer ser Klas Ivert, virkeschef pa StoraEnso, det som ett intressant projekt att kdpa skog i
Lettland och etablera sig rent fysiskt. Detta och diskussioner angaende leasingavtal med
statliga skogarna befinner sig an s&l4nge endast pa ett planeringsstadium.®

Metsaliittokoncernen &r ett finlandskt foretag inriktat pa virkeshandel och skogsindustri med
verksamhet runt om i Europa och marknadsforing till alla vérldsdelar. Metséliitto Osuuskunta
ar moderforetag i koncernen Metsaliitto &gt av drygt 125 000 privata skogsagare. Omséttning
1999 var 33,9 miljarder finska mark. Medlemmarna kontrollerar tillsasmmans totalt 5 miljoner
hektar skog motsvarande cirka 45 % av skogsarealen i Finland. Metsdliittos styrka ligger i en
effektiv virkeshandel som omfattar hela Finland och utgdr fran de privata skogsigar-
medlemmarnai Metsdliitto Osuuskunta.

De strategiska och ekonomiska ma som koncernen har & att genomfora foretagskop,
investeringar och snabb tillvaxt. Koncernen har vuxit starkt sedan forra aret och har darmed
starkt sina positioner pd marknaden i Europa. Ungefar 1/3 av vinsten i dotterbolaget
Metsdliitto Osuuskunta genereras idag inom virkesanskaffningen och 2/3 av utdelningen fran
industriféretagen i koncernen.®! De viktigaste delarna av verksamheten & massapappers- och
forpackningsrorel sen.

| samband med forvérvet av Modo Paper har man beslutat att Metsdliitto enligt en avtalad
arbetsfordelning skall svara aven for de utlandska foretagens virkesforsorjning. For att kunna
Overta denna uppgift har Metsdliitto International i borjan av 2001 kopt Modos
virkesanskaffningsrérelse i Lettland och Litauen samt Mets&Serlas andel av det tyska
foretaget SCA Holz.% Metsdliitto & en stor finsk aktor p& den estniska marknaden och &
vidare en av aktorerna i framtida Baltic Pulp, ett bygge som kommer paverka den lettiska
marknaden markant.

Sodra & en ekonomisk férening med c:a 34.000 sydsvenska skogsagare som medlemmar
vilka tillsasmmans ager c:a 2 miljoner ha produktiv skogsmark. Sodra hade ar 2000 en
nettoomsattning pa 11.189 MSEK®. Sodra & det stérsta av Sveriges 6 skogsagarféreningar.
Under & 2000 tillkom de forsta utlandska produktionsenheterna i och med férvarven av de
norska massabruken Tofte och Folla. Ungefar 80 % av massabrukens och sagverkens
produktion gar direkt pa export, framforallt till V asteuropa.

Sodra grundar vidare sin kundorientering pa att bedriva handel med hég moral och anses av
marknaden vara effektiva och tillforlitliga.

Sodra har inkdpsbolag i norra delen av Lettland samt samarbetsavtal med ett svenskt-|lettiskt-
agt foretag i sodra delen av landet som &ger foretag i Vologda-regionen i Ryssland. Foretaget
har &ven ett dotterfoéretag i Estland med terminal i en av Tallinns hamnar.

vert, K. ” SoraEnso” 2001-05-29.
& |pid.

8 \www.metsaliitto.com 2001-05-29.
& |pid.

8 Shdra (2000) ” Arsredovisning” .
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6. ANALYS

Genom att analysera de olika alternativen forsoker vi avgora vilken av de foreslagna
affarsstrategierna som ar mest férdelaktig for AssiDoman. Foér att komma fram till detta
analyseras forst branschen och konkurrenssituationen samt Lettlands politiska och
kulturella situation.

| analyskapitlet studeras de olika strategierna som presenterats tidigare. Dessa analyseras bade
utifran deras majligheter att uppfylla AssiDoméns huvudsakliga syfte, att sékerstdlla framtida
massavedsbehov, samt som ett led i féretagets internationaliseringsprocess. Genom att studera
vilka varden och synergieffekter de olika strategierna kan erbjuda forsoker vi aven faststédla
vilken strategi som kan skapa mest varde for foretaget i ett langre perspektiv. Innan vi gar in
pa de separata strategierna forsoker vi faststdlla hur forutsattningarna ser ut for AssiDomén pa
den lettiska marknaden genom att folja det ramverk for afférsstrategier som presenterades i
teorikapitlet.

Nér affarsomradet ar ett nytt land far samhallsanalysen ytterligare en innebord. Utover analys
av de samhdllsfaktorerna som paverkar foretaget studeras skillnaderna mellan Sverige och
Lettland. Dessa landspecifika skillnader kan aven representera de skillnader som finns mellan
AssiDomén och Lettland eller eventuella lettiska foretag som man véjer att inleda samarbete
med.

6.1 SAMHALLSANALYS

Affarsklimatet som préglar den lettiska marknaden kan till storadelar hittasin forklaring i det
politiskt ekonomiska systemet (se 3.3.1). Det politiska laget i landet & idag lugnt, men med
en regering bestdende av manga mindre partier utan egen majoritet kan konstellationerna | &tt
forandras. Detta kan leda till tvéra politiska kast och ett kortsiktigt forhalIningssétt till manga
fragor. Stréavan efter EU-medlemskap gor emellertid att det finns en stark vilja att fatta mer
langsiktigt hallbara beslut.

Att bedriva verksamhet i Lettland blir allt mindre komplicerat i takt med att stabiliteten okar
och landet nérmar sig ett EU-medlemskap. Ett medlemskap skulle innebéra att flertalet av de
osakerhetsfaktorer som finns idag pd marknaden forsvinner. Léga |oner och skatter
tillsammans med god tillgang pa hégutbildade persona gor det gynnsamt att etablera sig pa
den lettiska marknaden idag.

Inom skogsindustrin finns manga faktorer som maste omarbetas och forbéttras. Det
dderdomliga regelsystemet och tillvagagangsséttet vid utdelning av avverkningslicenser
missgynnar langsiktigt landets skogsproduktion och kvalitét. Att rensa hyggena fran alla
restprodukter paverkar den naturligatillforseln av néring till marken och forsamrar dérigenom
forutséttningarna for kommande generations skog. Forfarandet gor dessutom slutavverkningar
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onddigt komplicerade och kostsamma. Detta & regler som finns kvar fran det gamla systemet
fran kommunisttiden och vilka annu inte har ifragasatts eller forandrats da folkets installning
& att inte ifrégasitta regler som alltid funnits, vilket ur svenskt synsétt likstélls med
likgiltighet.

Det politiska systemet i Lettland fick under kommunisttiden inte ifrégaséttas. Trots att den
kommunistiska eran med dess planekonomi & over lever manga av ideologierna fortfarande
kvar som en del av kulturen. Kultur & dock inte medf6tt utan & ett inlart fenomen. De
grundlaggande varderingarna kan vara svéra att andra pa eftersom de, enligt Hofstede (1994),
forankras inom oss under véra 10 forsta levnadsar. Andra aspekter som inte ligger lika djupt
forankrade kan daremot forandras. Innan man kan léra sig ett annorlunda sétt att ténka och
agera maste man forst avlara det gamla. En process som i manga avseende & mer besvarlig én
gdva inlarningen. Forandringsprocessen maste saledes borja med ett medvetandegorande
innan férandringar kan genomforas. Detta har AssiDoman stora majligheter att gérahos LVM
genom att belysa vilka fordelar som kan uppnas genom att en forandring av véarderingar i
vissa hanseenden. Dessa forandringar kan i sin tur ledartill fordelar for AssiDomén pa langre
sikt genom bl.a. forbéttrade regel system vid slutavverkning.

De baltiska landerna paminner i stor utstréackning om varandra och Litauen &r idag i manga
avseende en spegelbild av hur Lettland s&g ut for ett par ar sedan. Genom att |ara kanna den
lettiska marknaden inifran med hansyn till aspekter som politik och skogsnédring kan
AssiDoman skapa sig ett forsprang gentemot sina konkurrenter for en framtida etablering i
Litauen. Pa detta séitt kan foretaget genom langsiktiga satsningar fa ett “first mover
advantage”. Mgjligheterna att idag handla med Litauen begrénsas av landets utveckling och
komplikationer med tullbestdmmel ser som fordrojer processen vid export. | Ryssland &r 1&get
altfor instabilt och osdkert for att AssiDoman skall ga in och etablera sig. Faktorer som
komplicerar etablering i dessa lander & nara knutna till det fysiska avstand som Andersen
(1993) menar att olikheter i t.ex. handelspolitik 1ander emellan kan ge upphov till, i det har
fallet Sverige och de Baltiska staterna och Ryssland.

En forutséttning for att lyckasi ett frammande land &r, enligt Bartlett & Ghoshal, att det finns
kunskap om och forstaelse for hur kultur skiljer sig mellan och inom lander. Insikt om hur
dessa skillnader hanteras kan vara avgorande for hur ett foretag lyckas pa den nya marknaden.
For AssiDoméan & det darfor viktigt att studera grundldggande skillnader mellan landernas
olika kulturer, varderingar och tankesétt. Detta kan med férdel gbras genom de redan
etablerade kontakternai form av Baltfor som kan fungera som "radgivare’.

Aven Andersen (1993) pétalar att misslyckande vid utlandsetablering & beroende av
ovanstaende faktorer som ger upphov till vad han kallar det psykiska avstandet mellan lander.
Detta avstand kan uppsta genom okunskap och avsaknad av insikt i skillnaderna mellan
kulturerna. Dessa mjuka faktorer kan vid forsta anblick kdnnas oviktiga men i stort sett alla
affarer handlar slutligen om interaktionen mellan manniskor. For att lyckas i ett nytt land &r
det av yttersta vikt att ha forstéelse for de oskrivnareglerna och det tysta spraket. Insikt om att
hur dessa skillnader hanteras kan gora att foretag kénner sig trygga nog att ta nasta steg i
internationaliseringsprocessen genom tkad marknadscommitment. FOor AsssDomén & det
darfor viktigt att studera grundldggande skillnader mellan landernas olika kulturer,
véarderingar och tankesétt.

Pa motsvarande vis som Bartlett & Ghoshal menar att |landets varderingar finns aterspeglade i
foretagskulturen, kan man genom att studera varderingar inom foretag fa en uppfattning om
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hur vérderingarna generellt ser ut i ett land. Den hierarki som enligt Hofstede praglar
"|agdemokratiska’ lander aerfinns fortfarande i de lettiska foretagen. Detta visar sig bl.a.
genom betydelsen av att tilltala varandra med titlar och att foretagsedare inte vagar ta beslut
av radda for att missyckas. Under sovjettiden kunde ett misslyckande medféra stora
konsekvenser och den rédslan sitter i manga avseenden kvar an idag. Detta medfor att &ven
personer i ledande positioner kan ha problem med att delegera uppgifter. AssiDomén har inte
haft som ambition att Gverfora sin foretagskultur till sitt dotterbolag Baltfor och har lyckats
undvika eventuella kulturkrockar genom att anstélla inhemsk arbetskraft. Baltfor préglas
sdledes av en lettisk foretagskultur.

Trots att manga i den lettiska affarsvéarlden havdar att mutor och korruption inte langre
existerar & det allméant vedertaget att detta fortfarande &r ett problem. Korruptionen aterfinnsi
de flesta positioner inom savédl privata som statliga organisationer. Anledningarna till
korruptionens utbredning & manga. Enligt Hofstede handlar det bl.a. om att individer ser till
sitt eget basta och en rédande brist pa respekt for lagar och forordningar. Den misstéanksamhet
gentemot afférspartner som detta for med sig kan lindras genom att ta in en tredje, objektiv,
part. Denna part kan svenska skogsstyrelsen spela i den inledande fasen i ett eventuellt
samarbete mellan AssiDoman och LVM. En bidragande orsak till korruption & ocksa den
l&ga genomsnittsl 6Gnen som medfor att manniskor inte klarar sig pasin [on. Av forstaeliga skél
vill problemet med korruption i landet tonas ner eftersom det skulle skada landet om
utléndska foretag blir forsiktiga och drar sig ur eventuellainvesteringar.

For att mojliggora uppbyggandet av relationer mellan kdpare och sdljare som Jansson et a
foresprakar i sina teorier om ”transorganisatoriskt lankande med industrimarknader” &r
inférandet av ett kundperspektiv en forutséttning. Féretagen maste lara sig att ténka pa ett nytt
sétt dar man fokuserar pa att skapa varde for kunden for att skapa langsiktig framgang. Det
visar sig, inte helt forvanande, att detta tankande har forankrat sig snabbare i de lander som
har kommit l1angst i marknads-ekonomiprocessen. De baltiska staterna har tvingats inse vikten
av kundernas tillfredsstéllelse da deras gamla marknad, Sovjetunionen, inte langre & en
marknad att rékna med. Istéllet har man blivit tvungna att vanda sig till de mer krdvande
landerna i vast vilka stéller betydligt hogre krav pa produkterna de koper. Produkter som inte
uppnar europeisk standard har sdledes ingen mdjlighet att Gverleva. Cartwright & Oliver
menar att ett alt tyngre perspektiv flyttas till néverket av relationer snarare an de fysiska
produkterna. For att lyckas skapa vardefulla relationsnétverk & det av avgorande vikt for
lettiska foretag, vilka & sma i forhdllande till Véasteuropeiska foretag, att fokusera pa
kundernas behov och onskemd. Att placera unga nyligen utbildade manniskor pa hogt
uppsatta poster inom naringslivet, vilket man gjort inom bl.a. LVM, underlé&ttar onekligen en
forandring av detta tankande. Inférandet av olika certifieringssystem & ett mer konkret
exempel pahur kundperspektivet borjar vaxa fram.

6.2 BRANSCHANALYS

For att |attare forsta vilken affarsstrategi (konkurrensstrategi) som AssiDomén bér anvanda
sig av i sin vidare etablering i Lettland &r det viktigt att, i ett inledande skede, analysera hur
branschen ser ut. Branschen som studeras & massavedsbranschen inom affarsomradet
Lettland. Detta kan sigas vara en snav definition med tanke pa att branschen i sin helhet,
skogsindustrin, & betydligt bredare. For att passa uppsatsens syfte och inriktning har vi
emellertid valt att begransa osstill de, i saSmmanhanget, relevanta omrédena.
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Det analytiska redskap som anvands &r framst Porters five forces som ger en dverskadlig bild
av hur 16nsamhetspotentialen ser ut i en industri. Vi bérjar med att analysera de horisontella
faktorerna, leverantdr och kunder foljt av de vertikala faktorerna substitut och nya aktorer.
Branschen i sig analyseras separat i en konkurrensanalys.

6.2.1 LEVERANTORER

Antalet leverantorer pa marknaden for massaved i Lettland har under de senaste aren minskat
i antal samtidigt som de kvarvarande blivit alt storre. Orsakerna till detta & framst att
kunderna pa marknaden blivit storre, vilket forbéttrat deras forhandlingskraft gentemot
leverantérerna. Detta har medfort att de sma leverantorerna har fatt alt svarare att klara av
kundernas behov. Enligt Goran Sandahl pa AssiDomén, finns det ett flertal alternativa
leverantorer av massaved som foretaget kan gora sina inkop fran. De mest intressanta
leverantorerna & de som klarar av stora volymer och kan garantera ursprung och kvalitet pa
virket som levereras. Initialt gjorde AssiDomén sina inkop av massaved fran ett flertal sma
leverantorer, nagot man forsoker franga idag. Att kunderna ér farre till antal an leverantrerna
samtidigt som det finns ett storre utbud &n efterfragan pa massaved gor att forhandlingskraften
ligger hos kunderna snarare an hos leverantdrerna. Denna kommer troligtvis att forskjutas
nagot mot leverantdrernai takt med att allt fler kunder strommar till.

6.2.2 KUNDER

AssiDoméans kunder inom denna verksamhetsgren & de som koper foretagets
pappersprodukter som produceras pa pappersmassabruk framst i Sverige. | den
branschdefinition som vi gjort blir kunden till massaveden AssiDoman géva eftersom vi
framst studerar en verksamhetsgren inom koncernen. Vilka slutkunderna & har mindre
betydelse for var analys varfor vi inte kartlagt eller analyserat dessa i detalj. Intressant i
sammanhanget & att deras kopkraft ar forhallandevis stor och véxande, vilket bekréftas av
den okade efterfragan pa foretagets produkter med i genomsnitt 2 % per ar. Vidare har
kunderna i de flesta fall stora mgjligheter att vélja bland ett antal leverantorer som erbjuder i
stort sitt samma vara pa marknaden.

6.2.3 SUBSTITUT

Produkten i var analys & den massaved foretaget koper i Lettland. Substituten fér massaved
for tillverkning av pappersprodukter & i dag inga. Substitut kan endast aterfinnas da man ser
langre bak i kedjan och pa de produkter som tillverkas av massaveden vilket dock inte &r
intentionen med denna analys. Ett mojligt substitut som okar altmer efter kraven pa
forbattrad miljo ar atervinning av pappersprodukter. | Sverige ar detta mycket langt kommet i
jamforelse med andralander. |dag dteranvands c:a 65 % av det pappersmaterial som tillverkas
i Sverige.
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6.2.4 NYA AKTORER

Mdjligheten for nya aktorer att Sl& sig in bland de redan etablerade foretagen blir mer
komplicerat ju langre tiden gar. Intradesbarriarerna till massavedsbranschen i Lettland
varierar beroende pa vilken typ av etablering ett foretag vill genomfora. Att genomfora en
icke fysisk etablering innebdr intrédesbarrisrer av framst tidsméssig karaktdr. Redan
etablerade aktorer har erfarenhet och framforallt kontakter som det tar den nya aktérer |ang tid
att skaffa. Vid en fysisk etablering tillkommer de ekonomiska hinderna. Sméforetag kan
konkurrera i viss man, men nar det galler storskalighet, effektivitet och varuméarke kan det
vara svart for dessa att utgora hot mot redan etablerade foretag. En av manga fordelar med att
vara ett stort foretag ar att dessa kan utnyttja sitt varumérke vilket inger respekt pa den lettiska
marknaden och vilket dessutom, enligt LVM, minskar risken for att raka ut fér problem med
t.ex. korruption. Detta gor att de aktdrer som kan utgora ett hot i framtiden framst & andra
stora skogsholag, vilka emellertid alla redan &r aktiva aktorer i Lettland pa liknande sitt som
AssiDoman.

6.3 KONKURRENSANALYS

De storsta konkurrenter AssiDoman konfronteras med pa den | ettiska massavedsmarknaden &r
Sodra, StoraEnso och Metsdliitto. Samtliga finns etablerade pa den lettiska marknaden genom
inkdpsbolag eller dotterbolag och handlar enligt AssiDomans monster upp massaved som
transporteras till respektive anldggningar for pappersproduktion. Alla besitter jamforbara
kunskaper och forutsdttningar som AssiDoman.

Konkurrenterna har  studerats utifran  Porters fyra ma for  konkurrensanalys.
Konkurrenssituationen mellan de storsta aktorer paminner om en oligopolsituation dar
aktorernafoljer varandras strategier. Detta bekréftas av Bert-Ake Naslund pé skogsstyrel sen;

" |dag finns ingen utstuderad konkurrens pa den lettiska marknaden. De stora aktorerna tycks
alltid fa tag pa den kvantitet de efterfragar”

P.g.a. branschens konkurrenssituation i Lettland finner vi det salunda mer relevant att studera
konkurrenterna utifran Grants resonemang om att det ibland & mindre intressant att studera
konkurrenterna som enskilda individer och mer centralt att studera de 6vergripande rorelserna
bland konkurrenterna. | dagsléget & inte konkurrenstrycket starkt men den snabba
expansionen av utlandska investeringar i Lettland gor att det hardnar allt mer. Bland annat
sagverksindustrin vaxer fort och manga svenska och utlandska skogsbolag har redan etablerat
sig eller hdller pa att etablera sig inom verksamhetsomradet.

Baltic Pulp kommer vid ett genomférande bli den storsta enskilda konkurrenten om L ettlands
massaved. Ett fragetecken kvarstar fortfarande var fabriken forvantas att byggas och varifran
fabriken skall ta sina ravaror. En dkad import fran exempelvis Ryssland kommer att medfora
att infrastrukturen maste forbéttras langre Osterut vilket dven skulle underléta for andra
aktorer att importera. Om Baltic Pulp véjer att ta révaror fran Lettland, vilket & det mest
sannolika i dagsléget, skulle detta innebéra att stora mangder massaved arligen kommer att
forsvinna fran den lettiska marknaden. Detta innebér att de etablerade foretagen fér stka sina
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ravaror fran angrénsade lander i storre utstrackning an idag. Vid en fysisk etablering i
dagslaget kan det darfor vara av betydelse att etableringen genomfors i naromrédet till
angransade marknader for att snarare anvénda Lettland som transitland i framtiden.

Enligt Porter 6kar koncentrationen nér produkterna & likartade, vilket massaveden &r. | dessa
situationer blir priset huvudsakligen den faktor man konkurrerar med. S& lange utbudet ar
storre an efterfrégan pd massaved pa den lettiska marknaden forblir konkurrensen
forhdlandevis liten. | viss man konkurrerar man om olika spotleveranser, dvs tillfaliga
leveranser som dyker upp, for att locka de mest kortsiktiga leverantdrerna.

Differentieringsmdjligheterna mellan foretagen &r begransade. Enligt Soren Eriksson pa Sodra
sker differentieringen i branschen i huvudsak genom att man koper olika sortiment eller
blandning mellan |8v- och barrmassaved, vilket kan variera mellan olika perioder.

6.4 FORETAGSINTERNA FAKTORER

6.4.1 STYRKOR

En avgorande styrka hos AssiDoman &r det, sedan ett par ar tillbaka, existerande kontaktnat
som finns upparbetat genom Baltfor. Baltfor & i dagdaget en véletablerad aktor pa
marknaden som framst arbetar gentemot de stora seridsa leverantérerna. Genom Baltfor har
AssiDoman inarbetat sitt varumérke och skaffat sig en vardefull goodwill pa marknaden. De
lettiska leverantbrerna & va medvetna om AssiDomans storlek och styrka vilket ger en bra
forhandlingsposition och minskad risk for att bli lurade eller indragna i tvivelaktiga avtal.
Foretagets storlek och finansiella styrka inger ocksa respekt i ett land med inhemska foretag
som for narvarande inte har nagon majlighet att n& upp till samma storlek och finansiella
kapacitet som AssiDoman.

AssiDomén besitter gedigen kunskap om skogsskoétsel som storédgare av skog i Sverige.
Foretaget arbetar med skogsnaringens hela kedja och & sdledes kunniga och kompetenta inom
hela vardekedjan, alt fran plantering och réjning till slutavverkning och transport av ravaran,
virket. Nastan all avverkning som AssiDomén gor sker med modern maskinell utrustning
vilket & mer kostnads- och tidseffektivt ah manuell. Att fokusera och skapa en tydligare
kérnverksamhet genom sin omorganisation innebara ytterligare fordjupad kunskap och
kompetens inom skogsskatseln.

Ytterligare en styrka hos AssiDoman & att agarstrukturen domineras av staten vilket inger
fortroende hos LVM och den lettiska marknaden. Da LVM & mycket noggranna med att en
framtida samarbetspartner skall vara en part man kan lita pa ger detta AssiDoman ett béttre
utgangslage an konkurrenter. Med tanke pa de positiva effekter ett samarbete mellan parterna
kan generera ser vi agarstrukturen som den stérsta styrkan hos AssiDoméan jamfort med
konkurrenternai dagslaget.

Genom att transportera virket till Sverige relativt omgaende kan man halla sig med mindre

lager samtidigt som man kan leverera farskare virke. Detta hdler nere foretagets
lagerkostnader och hojer kvaliteten pa virket som levereras. AssiDomén har i dagslaget en
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stark finansiell stallning och en lamplig inkdpsbal ans mellan barr- och [6vmassaved vilket gor
att man inte & beroende av endera sorten.

6.4.2 SVAGHETER

Trots att AssiDoman varit etablerade pa den lettiska marknaden sedan en tid tillbaka ar deras
erfarenheter begrénsade. Det krévs att fler &n de som redan &r insatta i marknadssituationen
lar sig marknaden och kringliggande faktorer som & av betydelse. Den kunskap som finns
idag ar till storadelar knuten till Baltfor. Det & sdledes av vikt att aven svensk personal fran
AssiDoman sétter sig in i marknadslaget for att kunna fungera pa den lettiska marknaden.
Detta &r givetvis ett tidskravande arbete som &r kritiskt da det &r viktigt att etablera sig inom
en snar framtid med tanke pa att det givetvis finns andra intressenter som kan tanka sig en
vidare etablering pa marknaden.

AssiDoméan kommer med storsta sannolikhet att stéta pa situationer i framtiden som man inte
& van vid ur svensk synvinkel. Det galler darfor att vara beredd pa detta och redan i ett tidigt
skede ta beslut om hur man skall agerai ténkbara kritiska l&gen. Att AssiDoméan misslyckades
i Ryssland kan ocksa vara en orsak till att man blir lite for forsiktiga och inte vagar ta de
risker som kravs vilket kan paverka deras beslut i negativ riktning.

6.5 AFFARSSTRATEGIER

AssiDoméan har genom sitt dotterbolag Baltfor etablerat distributionskanaler, kundlojalitet,
stordriftsfordelar och sitt varumérke pa den lettiska marknaden. Enligt Johansons & Vahlnes
teorier om internationaliseringsprocessen och Porters anal oga sekvensstrategiresonemang kan
Baltfor ses som en initiering av foretagets etablering i Lettland. En etablering genom
sekvensstrategiskt forfarande behover inte nodvandigtvis na ett mal som ligger flera etapper
fram utan kan paga tills foretaget kanner sig tillfreds med sin position pa det nya
affarsomradet. De affarsstrategier som analyseras har kan saledes ses bade som uppfyllandet
av AssiDoméns syfte att sakerstélla massavedtillgdngen och som en del av foretagets
internationaliseringsprocess.

Att ga stegvis tillvaga och lara sig marknaden efter hand & motsatt strategi fran vad man
anvande sig av i Ryssland dar man fdljde en rationell plan och gick in pa marknaden utan
nagon djupare kunskap om situationen. Oomkullrunkeligen var detta ett misstag som
AssiDomén begick p.g.a. att de hade allt for liten kunskap om faktorer som var indirekt
kopplade till affaren. Oavsett sutmalet med strategierna & det av vikt att AssiDoman drar
nytta av de erfarenheter man gjort och analyserar relevanta aspekter for att undvika
kostsamma misstag. En stegvis etablering minskar saval risker som kostnader. Riskerna
minskas genom att man kan dra sig ur ett eventuellt misslyckande och andra riktning under
internationaliseringsprocessen utan att ha investerat for stora summor. Kostnaderna &r ofta
kopplade till en brist pa marknadsspecifik kunskap vilket gor att man far anvanda sig av en
"trall & error” metod. En stegvis internationalisering gor stegen mindre och fler och
inl&rningsperioden langre vilket minskar riskerna for misstag.
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Ett framtida scenario med en fungerande skogsindustri i Ryssland skulle innebéra att
AssiDomén genom sin etablering i Lettland kommer ndrmare den ryska marknaden med dess
enorma potential. Ett fungerande Ryssland kommer &ven att pressa massavedpriserna sa att
AssiDoman kan komma att fa tillgang till sin ravara billigare an i dag. Dessa mdjligheter och
faktorer kan aven knytas till Litauen om an i mindre skala. De etableringar som nu eventuel It
genomfors i Lettland kan alltsa dven ses som ett steg i narmandet av en framtida marknad
med mycket stora majligheter.

Den fortsatta analysen fokuserar pa de olika foreslagna strategierna. | slutet av kapitlet tar vi
aven upp aternativa strategier. Alternativen skiljer sig till stora delar & bade vad det géller
finansiell satsning och tidsméssigt engagemang. Vilket av de olika aternativen som kommer
att véljas beror sdledestill stor del pa AssiDoméans maéjligheter och vilja att frigora det kapital
och den tid som kravs for att det skall bli en lyckad satsning.

6.5.1 KOPA SKOG

Att kopa skog i Lettland passar vé in i foretagets nya koncernstrategi dar man fokuserar pa
sina kérnverksamheter Forestry och Wood Supply (se fig. 4.2). Marknadspriserna pa skog i
Lettland & laga och foretaget forsékrar sig om tillgang pa massaved samtidigt som man
minskar ravarubristen fran de egna skogarna. Bedomare inom skogsindustrin &r ense om att
marknadspriserna kommer att stiga i takt med att Lettland forbéttrar sin politiska och
ekonomiska situation samt narmar sig ett medlemskap i EU. Orsaken till de laga
marknadspriserna pa skog &r framforallt de laga virkespriserna vilket dock torde vara av
mindre betydelse for AssiDoman da alt virke som avverkas skall exporteras till Sverige.
Dessa faktorer talar for att fordelarna Gvervager riskerna.

Strategin innebér inte enbart investeringar i form av skogskdp utan kréver dven investeringar i
maskiner, satsningar pa infrastruktur och personalutbildning mm. Nyetablerade foretag har
tidigare rékat ut for problem med olovliga avverkningar, stold av virke och sabotage av
utrustning. Sadan kriminell verksamhet kraver ett skydd varfér man &en maste rakna in
skogsvakter i kalkylerna.

K dpandet av skog innebér vidare att AssiDoman intar en ny roll pa den lettiska marknaden &n
den de har idag, dvs. som upphandlare/kdpare. For att lyckas med strategin skulle det kréavas
en tidsméssig insats for att knyta de kontakter och avtal som krévs innan ett skogskop kan éga
rum. Strategins framgang beror darfor, som namnt tidigare, till stor del pa hur mycket tid och
kapital AssiDoman vill satsa. Den nackdel som véger tyngst & emellertid svarigheten att
komma Gver stora arealer ssmmanhangande skog da agarstrukturen ar splittrad och domineras
av sma arealer som ags av privata personer. Att kdpa privatagd eller foretagsagd skog &r den
enda mojligheten da staten enligt lag ar forbjuden att silja mark. Ett ytterligare problem i
nuléget &r att den privata skogsarealen & hart avverkad och sdledes inte kommer att kunna
betala sig forran pa langre sikt. Den kommer sdledes inte heller uppfylla maet att sékra
tillgdngen pa massaved fran den egna skogen. Vice generaldirektoren for LVM, Arnis Melnis,
uttalande sig pa foljande sétt om priset pa lettisk skog;

" Du kan kopa hart avverkad skogsmark for sa lite som 100 dollar per ha men du kommer inte
fa ndgon aterbaring pa denna mark pa manga ar.”
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For att det skall vara l6nsamt att dga skog maste stora arealer kopas sa att stordriftsfordelar
uppnas, ndgot som ar svart i dagslaget. Att dga skog i mindre arealer utspridda 6ver ménga
regioner Okar dessutom problemet med Oversikt.

De invecklade regelsystemet kring skogsindustrin skiljer sig mycket fran regelsystemet i
Sverige och gor det fysiska avstandet mellan landerna stort. Vi anser att det i dagslaget inte
finns tillrackliga fordelar for AssiDomén att etablerasig i Lettland som skogséagare. Dock ser
vi det som en mdjlig strategi for framtiden om forhdllanden forbéttras och agarstrukturen i
landet majliggor kop av storre arealer.

6.5.2 BEDRIVA VERKSAMHET | KONCESSIONSFORM

Strategin passar aven dennaval in i foretagets nya koncernstrategi (se fig. 4.3). Stora delar av
avverkningen i Lettland utfors manuellt av outbildad och oerfaren arbetskraft vilket & bade
tids- och kostnadskrévande. Ett behov av effektivisering torde darfor finnas om Lettland ska
bli konkurrenskraftigt. AssiDoméan besitter en gedigen erfarenhet av att bedriva skogsbruk i
modern form vilket talar for att strategin kan bli givande. Strategin innebar emellertid en del
risker. Verksamheten maste i dagslaget anses kontroversiell da AssiDoman genom att
modernisera skogsbruket bidrar till att gora skogsarbetare arbets6sa, ndgot som vid tidigare
tillfalen visat sig varaimpopuléart. Manga av de forsta utlandska entreprenorerna som kom till
Lettland och inledde verksamhet med maskinell avverkning och skotning av timmer fick sin
utrustning sonderslagen eller uppbrand da de lamnade kvar den i skogen 6ver helgerna.

" Ortsbefolkningen ansag att foretagen tog dver skogsarbetarnas arbete och gjorde dem
arbetsl6sa vilket ledde till att de slog sonder och brande deras utrustning.” 3

Utvecklingen ute pa landsbygden ligger 1angt efter de storre staderna vilket bl.a. visar sigi en
stérre misstanksamhet mot vasterlandska foretag. FoOr att bedriva denna typ av verksamhet ar
det darfor av vikt att ga forsiktigt fram. For att lyckas krévs det att AssiDoméan bygger upp
goda kontakter och skaffar sig garantier. En form av garanti &r att bedriva verksamheten inom
ramen foOr ett samarbete med LVM. Att arbeta med statliga LVM skulle innebéra att de &ger
skogen och garanterar kontrollen dver marken. LVMs skogar har mindre problem med
sabotage och stéld dels for att de har skogvaktare men aven p.g.a. en djupt forankrad respekt
hos befolkningen for att bega brott mot foretag med statlig anknytning. De kontakter och
fysisk nérvaro som kravs for att lyckas talar for att AssiDoman bor vantatills man etablerat de
noédvandiga kontakterna, forslagsvis genom att samarbeta med LVM. Vi anser dessutom att
om AssiDoman ska bedriva denna verksamhet i egen regi bor man véanta ett par & tills
attityden mot maskinell avverkning och modernisering mjuknat och det psykiska avstandet
minskar.

For att sakerstélla den kvantitet man importerar i dagslaget (650.000 m®) skulle det innebara
att man behover tillgang till c:a 320.000 ha av LVMs skogar (se bilaga I). Detta motsvarar
emellertid en storre areal an om man avverkar fran den privata skogen som tar ut betydligt

8 Bert-Ake Naslund, Intervju 2001-05-10

57



mer an LVM. Vidare kommer foretaget att ha mojlighet att vidareforadla det virke som inte &
massaved i egen regi €ller sdljatill andraintressenter pa den lettiska eller svenska marknaden.
Strategin kan &ven ses som ett forsta led till en fysisk etablering i landet via skogskop da man
genom att bedriva denna typ av verksamhet skaffar sig specifik marknadskunskap och bygger
upp ett kontaktnat samtidigt som man har méjlighet att bygga upp ett fortroendekapital pa
marknaden.

6.5.3 SAMARBETE MED LVM

LVM som & nybildat och till stora delar bestér av oerfaren persona & i behov av att skaffa
sig djupare kunskap om den moderna och véasterlandska skogsskotseln. Okad insikt i vad som
behover forandras hos LVM kan dessutom Oka patryckningarna pa statliga instanser att
forandra lagar och regler kring skogsskotseln i landet och genom det skapa en mer
marknadseffektiv skogsnéring. Detta skulle kunna ske genom att AssiDomén bidrar med
kunskap till LVM om hur de kan genomfora effektiviseringar och modernisera skotseln av
den lettiska statsskogen. Forbéttringar och effektivisering maste till genom hela LVMs
vardekedja, bl.a. maste ett mer kundfokuserat perspektiv inforas. Att téanka utifran vilket vérde
man kan skapa for kunden ar for manga letter ett nytt och frammande sétt att tanka.

Det forsta aternativet LVM foredagit innebar att AssDoman overfor kunskap inom
management och strategisk ledning mot betalning genom att LVM tillgodoser AssiDomén
med marknadsinformation och dkad insikt i den lettiska skogsindustrin, sava politiskt som
marknadsméssigt. AssiDoman skulle genom ett samarbete fa god insikt i den lettiska
skogshanteringen, framtida prisutveckling, politiska beslut, avverkningspotential osv. |
enlighet med Cartwright & Olivers resonemang om att tyngdpunkten i vardenét aterfinns i
informationsdelandet genom nétverk och relationer forordar vi att kunskap och information
bor utbytas sa att bada sidor tjgnar pa samarbetet genom en “win-win-situation”.
Kunskapsoverforingen kan med fordel genomforas bade pa plats i Lettland med hjalp av
personal fran AssiDoméan och genom att LVM fér ta del av AssiDomans kunskap och arbete
paplatsi Sverige. Samarbetet skulle for AssiDoman medfora en konkurrensfordel gentemot
sina konkurrenter och goda majligheter till first mover advantage da de far tillgang till
information om marknaden fére konkurrenterna. Genom ett néra samarbete skapas fortroende
och forstéelse for varandras behov och krav. Vid vidare etableringar i angrénsande lander ar
det fortroendekapital som byggs upp med LVM och den lettiska staten ovéarderligt vid
skapandet av nya kontakter. De baltiska landerna och Ryssland & sa nara kopplade till
varandra historiskt att kunskap om Lettland ocksa till stora delar kan appliceras pa ovriga
lander. Misstdnksamheten mot det okanda gor att LVM och den lettiska staten kan agera
tredje part vid eventuella etableringar foér AssiDoman vilket skulle korta ner processen i
manga fragor.

Den rent ekonomiska investering strategin innebéar & begransad och skulle framst besta av
personalkostnader. Som tidigare diskuterats i uppsatsen innebér ett samarbete med LVM en
del risker. Faktorer som politisk osékerhet, kulturella skillnader, historik och erfarenhet av
marknadsekonomi kan fa avgorande betydelse. LVM & helt beroende av staten och dess
bedut och har sdledes mindre handlingsfrihet an de privatagda bolagen. LVM ger enbart
professionella r&d till regeringen och ledningen erkanner Oppet att man inte fritt vagar
uttrycka sina asikter i raddla for att bli avskedade. En minskad handlingsfrihet for LVM
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innebar risker for att samarbetet pa olika sétt kan foérsvaras av regeringen och att beslut tas
som inte & grundade pa vad som & marknadsméssigt optimalt.

Det andra alternativet grundar sig i huvudsak pa samma kriterier som det forsta med
skillnaden att betalning skulle ske genom att LVM |&ter AssiDomén arrendera eller pa annat
vis skéta en viss areal skog. Fordelen med strategin &r den |&garisk foretaget utsitter sig for i
sdva skogshanteringen genom samarbetet med LVM. Samtidigt behdler AssiDomén flera
positiva effekter fran det forsta alternativet sdsom kontakter pa hdg niva och en okad
marknadsinsikt. Alternativet medfér emellertid att LVM inte kommer delge AssiDoman
information av politisk eller annan karaktdr som ingen konkurrent kan komma 6ver. Den
informationsméssiga fordelen kommer sdledes forsvinna. Samarbetet skulle &ven ge
AssiDomén flera synergieffekter. En fordel &r att foretaget i ett tidigare skede far ta 6ver
sjdlva virkeshanteringen vilket gor att de kan klassificera och sortera virket innan det gar pa
export. Vidare kan AssiDoman, om man véjer att starta ett eget sagverk i landet, sava
foradla det virke som inte gar till massaved och export.

Denna strategi ger sdledes AssiDoman mdjlighet att lara sig lettisk skogsindustri och knyta
relevanta kontakter samtidigt som man bedriver verksamhet i koncessionsform utan att riskera
sabotage pa utrustning eller andra ekonomiska insatser. Ett problem ar emellertid det faktum
att LVM kan fa fungera som en buffert gentemot marknaden om de privata skogsigarna
avverkar for mycket. Detta skulle sdledes innebédra att LVM inte kan avverka mer fran den
egna skogen i de regioner dar markégarna avverkat mer an vad som ryms inom ramen for
gdllande femarskontrakt. Foljden blir att AssDoman inte kan kopa eller avverka avtalad
kvantitet.

6.5.4 ALTERNATIVA AFFARSSTRATEGIER

Om det skulle visa sig att det inte & mojligt for LVM att ge AssiDoman tillstand att sava
skota skogen anser vi att foretaget borde forsoka fatill stand ett [angtidskontrakt med réttighet
att kopa massaved fran den lettiska statsskogen under en rimlig framtid. Genom att avtala om
volym istédlet for areal minskar man risken att LVM inte kan fullfdlja avtalet p.g.a sin
egenskap som buffert. Pa sa vis sakras framtida tillgangen pa massaved fran Lettland vilket i
grund och botten ar syftet med afférsstrategierna.

En annan mojlighet for AssiDomén &r, enligt var mening, att fatill stand ett avtal med LVM
om att fa kopa delar av den mark som idag ligger i tréda. Enligt LVMs uppskattningar finns
c:a 1 miljon ha obrukad jordbruksmark utan dgare som haller pa att vaxa igen. Detta innebér
att 12-14 % av Lettlands totala landyta skulle kunna omvandlas till produktiv skogsmark.
Yttersta agare till marken &r staten men det finns en ovilja hos regeringen att ta beslut i fragan
daman inte vill skapa opinion infor valet nasta sommar. Jordoruksmarken anses av LVM vara
mindre brukbar for jordbruk men va lampad for skogsbruk. Robert Stripnieks,
generaldirektor for LVM uttalade sig pa foljande vis om denna mark;

” Om staten saljer marken kommer det att finnas stora mojligheter for
utl&ndska aktorer att kopa billig mark.”
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For AssiDoméns del skulle detta vara en intressant investering med hansyn till tidigare
resonemang om forvantade stigande markpriser. En fordelaktig strategi skulle vara att
plantera snabbt véxande 16vskog pa marken. Denna skulle man sedan kunna sdlja nar
markpriserna stigit, alternativt behdlla och fortsitta bruka marken i egen regi.

Potentialen & uppenbar men forutsétter att politikerna vagar fatta beslut om vad som skall

goras med marken. AssDoman kan genom ett val fungerande samarbete forbéttra sina
mojligheter att fakopa en del av denna areal.
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7. SLUTSATSER

| detta avslutande kapitel drar vi vissa dutsatser gallande de behandlade
affarsstrategierna. Efter att ha definierat och analyserat dessa och de fér Lettland och
LVM specifika kriterier anser vi oss ha belagg for de nedan presenterade slutsatserna.

Efter genomford studie har vi identifierat ett antal kriterier som talar for respektive mot en
vidare etablering i Lettland genom de olika afférsstrategierna. Oavsett vilket alternativ som
valjs kommer det krévas avsevard tidsmassigt engagemang for att den involverade personalen
i Sverige skall kunna séttasig in i Lettlands skogsnéring och relaterade faktorer. Det priméara
syftet till att AssiDoman riktar sina blickar mot Lettland &r for att sikra sin framtida tillgang
pa massaved. Under uppsatsens arbete har vi emellertid funnit att affarsstrategierna har goda
maojligheter att utgora ett vidare steg i foretagets internationaliseringsprocess. Foretaget har
goda forutsdttningar att skaffa sig ett flertal positiva synergieffekter om man lyckas med den
affarsstrategi vi funnit mest fordelaktig.

Vi anser att ett samarbete mellan AssiDoméan och LVM i grunden & den strategi som skulle
vara mest fruktsam. Vinsterna fran ett samarbete mellan parterna ter sig olika for de bada
foretagen. Utdelningen for AssiDomans del & av mer langsiktig strategisk karaktar medan
LVM kan fa en mera direkt avkastning genom effektivitetshtjande dtgéarder. Det &r sdledes av
stor vikt att AssiDoman ser pa en etablering i Lettland pa lang sikt och arbetar for att bygga
upp ett fortroendekapital hos LVM och pa marknaden. Enligt var uppfattning bor samarbetet
taplatsi bade Sverige och Lettland. Genom att parterna far tadel av varandras kunskaper och
erfarenheter optimeras vérdeskapandet for bada. En fysisk narvaro med persona fran
foretagen i respektive land kommer att underlétta for parterna att fa en okad forstaelse och
insikt i varandras foretagskultur, arbetsgdng mm, vilket kommer att underlétta och forenkla
arbetsgangen och forstael sen for hur bland annat skogsbruket skots.

Den mest gynnsamma samarbetsformen anser vi vara den andra strategin LVM foreslagit. Det
vill sga att AssDoman i utbyte mot konsultativ hjélp inom management, strategi och
kompetens garanteras en bestamd volym massaved att avverka eller kopa fran LVMs skogar.
Detta kan ske genom en mera direkt fysisk etablering dar AssiDomén gar in med egna
maskiner och utrustning for att galva skéta avverkningen, eller genom att entreprendrer skoter
avverkningen och de sjdlva endast koper virket genom Batfor. Genom att géava skota
avverkningen skapas en mdjlighet att klassa och sortera virket innan det gar pa export. Detta
medfor att foretaget kan gora vinster genom att utnyttja det mer kvalitativa virket som annars
bara”gar forlorat” som lagre klassad massaved. Vi anser detta vara den strategi som genererar
mest varde till minsta risk. Det & vidare det aternativ som erbjuder flest synergieffekter for
AssiDoman.
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| ett langre perspektiv ser vi att den marknadsspecifika kunskapen och det vardenét
AssiDoman skapar genom ett samarbete med LVM ger bade konkurrensfordelar pa den
lettiska marknaden och forbéttrade majligheter for vidare internationalisering i angransande
marknader. Detta gdler i synnerhet Ryssland med dess enorma potential. Har begrénsas
emellertid inte mgjligheterna till att bara importera massaved utan mgjlighet finns aven att
etablera sagverk, kopa timmer eller starta upp moderna produktionsanlaggningar for
pappersproduktion mm. Det torde vara av stor betydelse for AssDomén att vara fysiskt
narvarande (med svenskar) da den ryska och litauiska marknaden gors mer tillganglig och da
anvanda Lettland mera som transitland. En inarbetad relation med |ettiska myndigheter och
branschfolk gor det enklare for AssiDoman att importerat.ex. massaved via Lettland.

Ett genomférande av Batic Pulp kommer innebdra att stora mangder av den lettiska
massaveden kommer att forsvinna fran marknaden. Detta gor det an viktigare for AssiDoman
att skaffa sig en bra position for att utvidga sin inképsverksamhet i de angransande landerna
for att pa sa vis sékerstédlla framtida tillgang. Vidare &r det av vikt att foretaget inte vantar for
lange med att skaffa sig nagon form av garanti da man tydligt ser att konkurrensen kommer
att oka, i synnerhet genom Baltic Pulp.

Enligt var mening kan AssiDoman med fordel arbeta for att fa till stand ett |angtidskontrakt
som garanterar foretaget en viss volym massaved fran LVM. Vidare kan AssiDoméan ocksa
arbeta for att fatillstand att kopa en del av den areal som idag star utan agare och inte brukas.
Denna strategi passar for ovrigt val in i AssiDomans koncernsstrategi dér foretaget menar att
man vill fokusera pa kérnverksamheten skogsagande och Forestry i framtiden. Genom att dra
nytta av samarbetet med LVM pa detta vis anser vi att AssiDoméan skaffar sig manga
vardefulla mgjligheter for att lyckas dels med sin affarsstrategi och dels med att bygga en god
grund for vidare internationalisering. Potentialerna i Lettland och angrédnsande lander &
uppenbara men for att lyckas krévs ett stort engagemang fran AssiDoméns sida och att
omkringliggande faktorer sdsom politisk stabilitet faller val ut.

Som konstaterats tidigare i arbetet & den vanligaste orsaken till att problem uppstar vid
samarbete 6ver landgranser just oformagan att forsta skillnaderna mellan landernas kultur och
allt vad dettainnebar. For att AssiDoman ska fa optimal utdelning av ett samarbete &r det lika
viktigt med kunskap som motivation hos personalen inom samarbetsprojektet. De eventuella
bristerna i kunskap och erfarenhet hos ung personal vags upp av deras (oftast) hbga
motivation. Den personal fran AssiDoman som skall samarbeta med LVM borde vara av
ungefar samma ddersgrupp som LVMs ledning, utan att brista i kompetens och
branscherfarenhet, for att underlétta ett mer jamlikt samarbete. | Baltikum och Ryssland sker
affarer genom personliga kontakter i storre utstrackning @n i Sverige varfor man maste lagga
ned mer tid och anstrangning pa att bygga upp kontakter pa ett personligare plan dn vad som
vanligtvis gorsi Sverige.

Ett framtida samarbete mellan parterna garanterar givetvis inte en positiv utveckling for
AssiDoméns del. Vilken av strategierna som AssiDomén valjer beror i suténdan pa hur
foretaget ser pd sin satsning i Lettland, forsdkring av massaved eller ett led i
internationaliseringsprocessen. Ett flertal faktorer ar kritiska och talar for att AssiDoméan bor
ga varsamt fram och etablera sig med tillforsikt och 6ppna sinnen. Vi foresprékar saledes att
foretaget bor genomfora sin etablering i Lettland stegvis. Faktorer som politisk osakerhet,
kulturella skillnader mm kan komma att spela en avgorande roll for samarbetets véalgang. De
politiska lagar och forordningar som reglerar det lettiska skogsbruket i dagsléaget stéler till
bekymmer redan idag. Risken finns, som tidigare diskuterats, att LVM kan komma att fa
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fungera som buffert mot den privata skogsnaringen da avverkningskvoterna fyllts. Detta &r ett
bekymmer som kan stédla till problem da samarbetet kan grunda sig pa att AssiDoman
garanteras en viss mangd massaved fran LVMs skogar. Att LVM styrs och kontrolleras av
staten, vilkas bedlut inte altid & det mest gynnsamma for foretaget eller skogsnaringen i
landet, & aven det en kritisk faktor eftersom det minskar LVMs handlingsfrihet och sdledes
Okar osdkerheten.

Vi har vidare funnit ett flertal mer generella faktorer som talar for att Lettland &r intressant for
svenska investerare i dagslaget. Det tidigare sa starka inflytandet fran Sovjet avspeglas &n
idag i de baltiska landerna vilket &r en orsak till varfor landernatill stora delar pAminner om
varandra. Aven i dag finns stora delar av den ryska befolkningen kvar i landerna vilket bidrar
till att forstarka denna effekt. | Baltikum rader det generellt sett mycket 1aga |6ner och skatter
i forhallande till Vasteuropa. En kombination av detta samt att det politisk ekonomiska laget
stabiliseras altmer och att det finns en god tillgang pa vautbildad arbetskraft torde tka
intresset for investerare frén manga olika branscher. Generellt for skogsindustrin géller goda
forbattringsmajligheter i sin helhet samt |3ga ravarupriser pa virke. Att landet ligger v
beldget for import till Sverige i kombination med att Lettland gransar till framtida mycket
intressanta marknader forbéttrar ytterligare helhetsintrycket. For utlandska investerare galler
vidare att de genom en etablering i ett av landerna kan skaffa sig kunskap om grannlanderna
dadessai stor utstrackning paminner om varandra och darigenom skaffa sig storre marknader
och vamgjligheter for vidare utvidgning. Afféarslivet i dessa lander praglas av en generell
misstanksamhet mot att gora affarer med personer som man inte har personlig anknytning till
varfor vi foresprakar en stegvis etablering. Mdjligheterna & stora men riskerna far inte
forringas. Trots att landerna arbetar for att minska problem och risker for utléndska
intressenter kvarstar, som namnts tidigare, en hel del problem vilka foretag maste se upp for
oberoende bransch eller etableringsform.

7.1 SLUTORD

| dags dato nar uppsatsen avdutats har precis en forsta fysisk kontakt tagits mellan
AssiDoman och LVM. Parterna sammantréffade nyligen och diskuterade da framtida
maojligheter for ett samarbete. Parterna har beslutat sig for att under sommaren genomfoéra ett
antal workshops och studiebesok hos varandra for att utrona vilka mgjligheter som finns.
Bagge parterna & mycket positivt installda till ett samarbete och anser att de kan dra nytta av
varandras erfarenheter och kunskaper. Vad framtiden kommer att utvisa finner vi mycket
intressant.
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Bilaga |
Berakning pa massaved fran normalskog hos LVM, 10.000 ha.
e Beradkningarnaér gjorda pa 10.000 ha normal lettisk skog tillhérande LVM bestaende av

70% barrskog och 30% |6vskog.

e Enligt den faststallda 5-&rsplanen med inkluderad gallring kan LVM avverka 29.200 m*
per & per 10.000 ha

e Fordelningen &r forenklat att 70 % av avverkningen gar till massaved och 30 % kan gatill
olika sigbara sortiment. Detta ger oss en avverkning p& c:a 26.000 m® massaved och
11.000 m* sdgbart sortiment av olika slag och kvalitet.

o Virkesforrédet ar bersknat pa Lettlands genomsnitt, 170 m® per ha

e Den &liga tillvéxten i omradet uppgdr till 5,14 m® per ha vilket motsvarar LVMs

genomsnittliga tillvaxt, detta ger en tillvaxt inom arealen p& 51 400 m® per &. Dettager en
arlig avverkning som motsvarar 71 % av tillvaxten.
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