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1.0
Innledning

Formålet med denne oppgaven vil være å analysere Norske Skogs potensielle oppkjøp av Fletcher Challenge Paper (FCP). En transaksjon som vil få sin endelige avgjørelse etter avstemming på FCP’s generalforsamling den 4. Juli 2000. 

Ved å gjennomføre en ekspansjonsanalyse bestående av valg av; marked, lokalisering og inngangsstrategi, ønsker vi å vurdere om oppkjøpet av FCP leder til varige konkurransefortrinn som sikrer NS økt lønnsomhet på lang sikt. Vi vil gjennom analysen vurdere om konsolidering, atomisering eller skalafordeler lå til grunn for en ekspansjonen
. FCP er en divisjon av konsernet Fletcher Challenge som for øvrig også består av FC Building, Forest og Energy. 

2.0  
Presentasjon av Norske Skog (NS)

Norske Skog er en av verdens ledende produsenter av trykkpapir, som brukes til aviser, magasiner og andre publikasjoner. Selskapet produserer avispapir og magasinpapir i Norge, Frankrike, Østerrike, Brasil og Den Tsjekkiske Republikk. NS eier 1/3 av Pan-Asia Paper Company som har fire fabrikker i Korea, Kina og Thailand. Konsernet hadde i 1999 6.000 ansatte og en omsetning på 18 milliarder, fortjenestemargin etter skatt på 7,2 %.

3.0 
Steg 1: Valg av marked

Valg av marked dreier seg om hvilket marked bedriften vil være representert i. Hovedsakelig vil dette si at man velger land først, for deretter å velge region, dersom dette er nødvendig. Målet er å identifisere det produktmarkedet hvor NS langsiktige lønnsomhet er størst
. Dette vil vi illustrere med en lønnsomhetsanalyse.

3.1
 Landanalyse

Cirka 40% av norske bedrifter velger sitt marked uten spesielle markedsvurderinger
. Politiske reguleringer, inflasjon, betalingsevne etc. kan skape problemer i enkelte land. Derfor kan det være aktuelt å ta hensyn til dette ved valg av marked. Tollbestemmelser etc. kan ha innvirkning på Norske Skog sin virksomhet. Ulik forretningskultur er også en faktor de burde ta hensyn til de ønsker å utvikle sterke kunderelasjoner og lojalitet. 

3.1.1
Markedsvekst/størrelse

Det er viktig å være oppmerksom på om markedsvolumet og -vekst er stigende eller synkende i det aktuelle landet. Dette p.g.a. effekten av investeringer blir sterkt redusert dersom volumet er nedadgående/lavkonjunktur. For NS betyr dette at de må analysere markedene de blir representert i etter overtakelsen av FCP. NS vil doble sin kapasitet av avispapir ved oppkjøpet av FCP. FCP er den eneste produsent av avispapir i Australia og den største i Sør-Amerika. Avis- og magasinpapir står for 69% av driftsresultatet til NS 
. Den økende etterspørselen etter avispapir fra fjerde kvartal 1999 fortsatte i første kvartal 2000. Det er forventet at etterspørselen vil øke ytterligere senere i år
 (se vedlegg 1 og 2 for ytterligere informasjon om vekst, samt kapasiteten). Når det videre er liten kapasitetsøkning betyr dette at kapasitetsutnyttelsen bør bli forbedret. Detaljer om markedsvekst/størrelse framkommer i lønnsomhetstreet.

3.1.2
Valuta

NS har direkte og indirekte økonomisk risiko knyttet til utviklingen i valutakurser. Den direkte risikoen (basisrisiko) skyldes at konsernet har en høy andel av driftsinntektene denominert i utenlandsk valuta, mens en vesentlig mindre andel an kostnadene er i valuta. Selv om denne risikoen har blitt mindre målt i prosent av driftsinntekter/driftskostnader, er den absolutte valutaeksponeringen målt i NOK blitt noe høyere som følge av veksten i løpet av året. De største enkelteksponeringen er mot EUR, USD  og GBP. Sikringen gjøres ved at lån på balansen trekkes inn i valuta, eller ved bruk av sikringsintrumenter som terminer og opsjoner.

NS er utsatt for indirekte valutarisiko som følge av at deres konkurranseevne påvirkes av utviklingen i konkurrenters hjemmevaluta. Dette gjelder i hovedsak SEK, EURO, og CAD. Denne typen risiko sikres ikke. 

Dette viser at NS sitt konsernregnskap i stor grad er influert av valutakurser. De bør være oppmerksom på svingningene i de valutaene som er aktuelle m.h.t ekspansjon til nye land.

3.1.3
Toll og avgifter

Dette vil antagelig ikke ha betydelig innvirkning på NS. Dette fordi myndighetene i land som importerer papir, trolig ikke vil ha interesse for å øke disse avgiftene. Til grunn for denne antagelsen er at dette vil føre til dyrere aviser, noe som ikke er i myndighetenes interesse. Myndighetenes interesse er ofte at flest mulig skal lese aviser, og på den måten være samfunnsorientert og samfunnsengasjert. 

3.1.4 
Politikk, kultur og språk

Den politiske situasjonen varierer fra land til land. I den vestlige verden er denne regnet som å være relativ stabilt, politiske sett. Ved overtakelsen av FCP, blir NS representert i Australia, Canada, Chile, Brasil og Malaysia. Her bør nok NS være forberedt til at det politiske praksisen kan være annerledes i f.eks. Chile, Brasil og Malaysia enn i vesten. Vi tenker her på korrupsjon og (bedrifts) kulturen generelt. Det er mulig at også  språk kan skape problemer for NS. Tanken bak dette er at NS kjøper en allerede eksisterende bedrift og disse faktorene er allerede innarbeidet i fabrikkene. 

3.1.5
Konjunktursvingninger
Konjunktursvingninger, særlig i Brasil og Chile, varierer mer enn i vesten. Dette kan føre til at kostnadene i de representative markedene kan endre seg fort. Dersom NS har sterk likviditet og veksten og markedet er tilfredsstillende, vil dette være et argument for å gå inn i disse markedene
. Trolig vil ikke konjuktursvingninger ha innvirkning på etterspørselen etter avispapir.

Vi har i denne landanalysen kort gjort greie for de faktorer man tradisjonelt bør vektlegge i større eller mindre grad når man skal ekspandere til utlandet. Senere i oppgaven vil vi forsøke å gi svar på om NS sin avgjørelse på å kjøpe FCP var et riktig valg eller ikke, sett ut fra denne teorien.

3.2
Lønnsomhetstreet

Vi vil her foreta en kvalitativ vurdering av lønnsomhetspotensialet i et nytt marked når selskapet er fullt etablert. Analysen vil fokusere på verdiskapning, samt se på selskapets mulighet til å kapre så stor del av transaksjonsverdiene som mulig.

Vi starter med analyse av omgivelsene. analysen vil deretter bli lagt til grunn for å gjøre en vurdering av det normaliserte lønnsomhetspotensialet  for en gjennomsnittsbedrift i markedet
. 

3.2.1 
Analyse av det normaliserte lønnsomhetspotensialet

3.2.2
Markedets størrelse og vekst - volumpotensialet

I en analyse av markedets volumpotensialet vil vi se på faktorene; markedets størrelse i dag og forventet markedsvekst. Omsetningen av avispapir er estimert til 44,62mill. tonn på verdensbasis. Etter oppkjøp av FCP vil NS stå for 13 % av det totale volumet
. 

[image: image3.wmf]Verdiskapings

-

potensiale

Samarbeidspotensiale

Lite

Stort

Lite

Stort

Volum-

potensiale


Kjøpet av FCP gir NS dermed en meget god posisjon i verdensmarkedet for avispapir, og framfor alt i vekstmarkedene. Fire av de fem største avisprodusentene i verden har 90-100% av kapasiteten i Vest-Europa og Nord-Amerika. NS har knapt 60% av kapasiteten i disse markedene. Etter overtakelsen av FCP blir NS størst i framtidige vekstmarkeder som Sør-Amerika, Asia utenom Japan og Australasia (Australia og New Zealand).Trenden i avismarkedet er generelt bra globalt sett. I USA er etterspørselen og utnyttelsesgraden økende, det samme er tilfellet i Asia. Stigende etterspørsel i Asia har ført til redusert import av avispapir i USA, samtidig som USA og Canada eksporterer mer og mer til Asia. Siden NS posisjonerer seg i vekstmarkeder gir dette implikasjoner for rivalisering. Vi kan anta at de ulike bedriftene kan øke sitt volum uten at det går på bekostning av de andre aktører i bransjene. Vi vil på bakgrunn av disse observasjonene anta at rivaliseringen ikke er særlig betydelig.

3.2.3
Analyse av komplementaritet i markedet - samarbeidspotensialet
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NS kjerneområde er trykkpapir. Dette betyr at NS er svært avhengig av at den ”tradisjonelle” papiravisen vil bestå.  Avis og papir kan derved oppfattes som komplementære produkter, men vi ser ikke at kan være hensiktsmessig  for NS å drive aktivt samarbeid med sine kunder, for å være med på å påvirke avisens utbredelse. Dette fordi avispapir og ikke aviser ligger innenfor NS’s kjernekompetanse. Det kan derimot ligge komplementaritet i et dypere samarbeid innen råstofflevering. 

Vi besitter ikke informasjon om slike allianser, men registrerer muligheten og truslene innen dette området. Konklusjonen blir dermed at samarbeidspotensialet med komplementører er lite (små og få).

3.2.4
Verdiskapningspotensialet
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Ved å kombinere analysene av det potensielle markedsvolum og potensial for økt verdiskapning gjennom samarbeid, kan man vurdere det totale verdiskapingspotensialet
. 

Som vi så under de foregående punktene var det potensielle markedsvolumet stort, mens samarbeidspotensialet per i dag er lite. Av dette følger det at den totale verdiskapingen ikke er særlig stor på grunn av lite samarbeid. Derimot vil stort markedsvolumet indikere at bedriften har et potensiale til å oppnå en vesentlig forbedret verdiskapning.

3.2.5
Kundeforskjeller og mobilitetsbarrierer - differensieringspotensialet

Vi tolker det således at kundenes preferanser er relativt homogene, og at det derfor er et lite differensieringspotensiale. Videre har vi sett at muligheten for nye konkurrenter til å etablere seg slik at de kan betjene avispapirsegmentet er redusert, på grunn av stordriftsfordelene NS og de andre aktørene besitter. Disse stordriftsfordelene gjør at det eksisterer horisontale mobilitetsbarrierer som kan beskytte mot konkurranse. Bransjen til NS har dermed mulighet til å drive med høy lønnsomhet, og med relativt liten grad av rivalisering, til tross for at aktørene ikke kan differensiere sine produkter.

3.2.6 
Dominanspotensialet

For ytterligere å analysere bedriftenes verdikapringspotensial, må man også ta hensyn til kundeforhold. Trykkpapirbransjen er fragmentert og kundemassen er stor. Vi forutsetter dermed at det ikke er etablert innkjøpssamarbeid blant de ulike selskapene innen bransjen. Som vi nevnte over, har bransjen en ubalanse i forhold til etterspørsel og tilbud. Dette er med på å svekke kundens forhandlingsmakt
. Hver enkelt avisprodusent diversifiserer sin risiko ovenfor leverandørene ved å kjøpe relativt beskjedne kvantum med papir. Kundene er derfor store i omsetning i eget firma, men de står for en relativt liten del av verdiskapningen i NS. Da det er et mindre volum å fordele innkjøpskostnadene på legges det særlig vekt på betydningen av transaksjonene med leverandør
.  Konklusjonen blir dermed at NS vil oppleve at kundenes makt i forhandlingsposisjon som svært liten.

3.2.7 
Kombinasjon av dominans og differensiering – verdikapringspotensialet

Ved å kombinere analysene av dominanspotensialet og  differensieringspotensialet, kan man vurdere hvor stor del av de skapte verdiene – overskuddet i transaksjonene – som kan ”kapres” av leverandørene
. Markedet for avispapir har i dag ubalanse mellom tilbud og etterspørsel. Bransjen opplever at etterspørselen er lavere enn tilbudet, noe som fører til at kundenes forhandlingsstyrke er liten. På en annen side etterspør kundebasen en relativt homogen vare, og det er da vanskelig å oppnå konkurransefortrinn gjennom differensiering. Dette blir også understøttet av analysen over, hvor konklusjonen var at trusselen fra kundene per i dag er liten. Vi tolker det likevel slik at stordriftsfordelene NS besitter gjør at de horisontale barrierene er høye, og de største bedriftene i bransjen vil dermed ha et stort verdikapringspotensial av overskuddet i transaksjonene.

3.2.8
Det normaliserte lønnsomhetspotensialet
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Når man kombinerer innsikten fra verdiskaping og verdikapringspotensialet i nivå 2 (se figur) er vi i stand til å vurdere det normaliserte lønnsomhetspotensialet i markedet. Som analysen viser innehar bedriftene i bransjen et stort verdikapringspotensial og har et forholdsvis stort potensial for verdiskaping. Basert på disse analysene, vil vi konkludere med at gjennomsnittsbedriften i markedet har et forholdsvis stort lønnsomhetspotensial.

3.3
Analyse av bedriftenes ressurser – kilder til konkurransefortrinn

NS er et selskap som  er bygd på de naturlige konkurransefortrinn Norge har innen skogindustrien: tilgang på råstoff, rimelig energi, tradisjon og kompetanse. Med dette som utgangspunkt har NS i løpet av de siste ti årene blitt en av Europas største papirprodusenter. 

Vi vil her ta for oss hvilke ressurser NS besitter som kan være med på å gi selskapet konkurransefortrinn i de nye markedene. Ressurser kan forstås som innsatsfaktorer som påvirker bedriftens evne til å iverksette produktmarkedsstrategier. Dersom en ressurs skal gi unormalt høy avkastning, er det fem betingelser som må være tilstede
. Vi vil herunder presentere en liste med ulike ressurser selskapet besitter, og vurdere disse opp mot de fem ulike kriteriene i SVIMA -testen.

· Langsiktige effektive og gode leverandørrelasjoner

· Effektiv kapitalbruk og finansiell handlefrihet

· Globalt engasjement og internasjonal erfaring

· NS Research (FoU)

· NS2000 (Konsernprosjekt innen utvikling av kunnskapsdatabase)

Ved å foreta en rask evaluering av de ulike ressursene, kommer vi fram til at det er bare den siste (kunnskapsdatabase prosjektet) som har potensial til å oppfylle alle de fem kriteriene. Vi har som formål å identifisere ressurser som vil gi varige konkurransefortrinn, velger vi derfor å fokusere på denne ressursen for så å drøfte den mot de gitte kriteriene.

3.3.1 
Sjeldenhet

NS har siden 1988 jobbet med å utvikle en kunnskapsdatabase som innbefatter standardisering av økonomisystemer, fabrikkdrift, forsyningstjenester, logistikk og salgskontorer. Denne databasen vil også innbefatte erfaringsrapporter av virksomhet knyttet til  de nevnte områdene. Formålet er å stimulere til gjenbruk og viderebruk av kompetanse gjennom hele konsernet. Denne prosessen som er kalt NS2000 er et satsningsområde som har høy prioritet. Et slikt omfattende kunnskaps- og erfaringsprogram fundamentert i NS lange tradisjon og erfaring, må kunne sies å  være en sjeldenhet. 

3.3.2
Viktighet

Et av hovedformålene med prosjekt NS2000  er å skape produktivitet og kostnadseffektivisering
. Målet er å oppnå en totalrentabilitet på 13%, mot 10%  som er gjennomsnitt i bransjen
. Prosjektet har derfor i aller høyeste grad innvirkning på viktige områder i bedriften.

3.3.3
Imiterbarhet

Kunnskapsdatabasen som NS har etablert - og bygger opp, er som nevnt fundamentert i selskapets lange erfaringshistorie. Konkurrentene kan selvfølgelig forsøke å kopiere prosjektet, men kompetansen som er nedfelt i databasen har utviklet seg gjennom årelang læring og erfaring. Såfremt konkurrerende bedrifter ikke har en lignende prosjekt å bygge videre på, vil det være bort i mot umulig å kopiere denne ressursen.

3.3.4
Mobilisert

Prosjektet NS2000 skal danne basis for:

1) Inntektsoptimalisering som skal bedre produktmarginen. 

2) Produktivitet, med formål å øke antall ferdig tonn produkt per. fabrikktime.

3) Kostnadseffektivitet fokusert rundt redusert forbruk av varer og tjenester.

Målet er at disse satsningsområdene skal bidra med en forbedringsverdi for bedriftene i Europa på 639 millioner kroner ved utgangen av 2000. Ressursen er dermed intensivt mobilisert og utnyttet i produktmarkedsstrategien.

3.3.5
Approprierbarhet

Kunnskapsdatabasen til NS er en ressurs bedriften har eiendomsrett til. Likeledes vil databasen som er konstruert rundt NS sin organisasjon skape merverdi innenfor bedriften enn i beste alternative anvendelse utenfor
. Det er lite trolig at rivaler vil forsøke å by ut ressursen av bedriften grunnet eiendomsretten, i tillegg til at ressursen er økonomisk immobil. Bedriften kan derfor fullt ut kapitalisere den merverdien som databasen representerer.

3.3.6
 Oppsummering av ressursanalyse

Vi har brukt rammeverket til SVIMA-testen som analyseverktøy for ressurser. Kunnskapsdatabasen, kalt prosjekt NS2000, oppfyller alle de fem kriteriene. Dette vil trolig gi bedriften et varig konkurransefortrinn, noe som vil kunne gi dem langsiktig avkastning over gjennomsnittet i det relevante produktmarkedet
. 

SVIMA – Testen for  ressursen NS2000.

	Sjelden
	Viktig
	Ikke imiterbar
	Mobilisert
	Appropierbar
	Utfall

	Ja
	Ja
	Ja
	Ja
	Ja
	Varig fortrinn

	(Varige konkurransefortrinn = Varig lønnsomhet over gjennomsnittet


3.4
Bransjeanalyse/ Konkurransen

3.4.1 
Presentasjon av bransjen

NS er representert i flere bransjer i treforedlingsindustrien. Vi vil hovedsakelig konsentrere oss om papirbransjen da det er i dette markedet NS ønsker å fokusere på. Med oppkjøpet av FCP vil NS dra nytte av synergieffektene som oppstår, som er anslått til å ha en verdi av 840 mill årlig (omhandles i 5.8). 

Når vi nå skal gjøre en bransjeanalyse vil vi benyttes oss av Portes 5-Forces-modell som rammeverk. Videre vil vi supplere med Co-opetition modellen fra forelesning av Erik W. Jacobsen. Dette fordi vi på denne måten kan illustrere betydningen komplementører har på NS. Videre er Porters modell trolig mer oversiktlig når det gjelder å analysere verdikjeder, og da særlig substitutter.  
3.4.2 
Identifisering av aktører

De fem største aktørene på markedet er det Canadiske selskapet Abitibi/Donohue, NS (med FCP), Stora Enso ( Sverige), Bowater ( USA), Champion ( Finland). Disse står for 53 % av det totale markedet for avispapir. Dette viser at det er mange små aktører på verdensmarkedet, som samlet står for hele 47% den globale omsetningen. 

3.4.3 
Trusselen fra leverandører

NS er selvfølgelig avhengig av leverandører av maskiner og annet utstyr, men i denne bransjen har maskinene relativt lang levetid. Leverandørene er derfor antakeligvis ikke en særlig stor trussel. Vi forutsetter at det er flere aktører på markedet som kan yte/levere de samme tjenestene og produktene som de aktuelle leverandørene gjør. Videre forutsetter vi at NS fortsetter å satse på å eie egne skogområder, og ikke kjøpe tømmer fra andre tømmerleverandører på markedet. 

3.4.4 
Trusselen fra konkurrenter

Før NS gav bud på FCP var trusselen fra konkurrenter relativt stor. Det gjaldt å spise eller bli spist
. Trusselen er nok nå redusert, men neppe borte. Det Canadiske selskapet Abitibi er fremdeles størst i verden og de andre selskapene ligger heller ikke særlig langt etter. Dersom man ser på de mindre aktørene i markedet, er trusselen liten. Årsaken til vår antakelse er at et slikt oppkjøp vil kreve enorme finansielle ressurser som vi vanskelig ser for oss at disse aktørene har eller kan få. Dette tyder på at det industrielt sett var en korrekt avgjørelse av NS å kjøpe FCP. Dette synet deler også de aller fleste analytikerne i markedet. Situasjonen vil følgelig endre seg dersom flere av de nåværende mindre bedriftene slår seg sammen, for så å forsøke å kjøpe NS. I dette scenariet er det nok mest sannsynlige at flere av de 5 største først fusjonerer. I den grad dette gjøres kan trusselen fra konkurrenter øke. På en annen side kan dette bidra til mindre konkurranse i markedet og høyere gjennomsnittlig avkastning. Trusselen vil også øke dersom mange av de små vokser, relativt sett i forhold til NS. Trusselen fra konkurrenter anser vi som moderat.

3.4.5 
Trusselen fra substitutter

Den største trusselen når det gjelder substitutter er antakelig Internett. Internett kan på sikt ha negativ innvirkning på avissalg. Om dette vil være en reell trussel for avisene kan være vanskelig å forutse. Det som derimot er sikkert er at flere og flere leser aviser samtidig med at Internett-bruken øker. Dette har muligens sammenheng med av vi er i ferd med å bli et mer kunnskapsbasert samfunn. Følgelig blir nyheter og informasjonsbearbeiding desto viktigere. Hvor går kompetansen? Til It-bedrifter eller Mediabedrifter. Konsekvensen ved en vridning over til et kunnskapsbasert samfunn  kan bli at etterspørselen etter avispapir øker, samtidig som flere vil lese avisen over Internett. Allikevel bør man være klar over at leseren i større grad enn tidligere antatt, liker å lese avisen fra papir, m.a.o ha den fysisk framfor seg. Dette ble undervurdert når Internett tok til. På en annen side er det mulig at dette endrer seg med årene. Dagens ungdom vil nok ha mer erfaring og fortrolighet med IKT ( informasjons- og kommunikasjonsteknologi) enn dagens generasjon.

Andre substitutter kan være TV, mobiltelefon o.l. Man har sett en tendens til mobiltelefonene får flere og flere funksjoner, som WAP, e-mail, fax o.s.v. I Asia kan man bl.a. få mobiltelefoner/TV på håndklokker. Man kan få lest opp avisene på telefonen. Det er nok ikke den teknologiske utviklingen som vil avgjøre hvor stor trusselen vil være, men heller hvordan forbrukeren reagerer og hvilke produkter som får gjennomslag. Utviklingen skjer nok til en viss grad gradvis. Et annet substitutt kan være elektrisk papir. Dette er en rull som man drar opp som et miniformat av en rullegardin, som man kan lese ved hjelp av et digitalt display. Dersom man abonnerer, kan man motta den daglig via Internett. Vi anser trusselen fra substitutter som moderat i dagens situasjon, men i fremtiden vil muligens trusselen være større.

3.4.6
Trusselen fra kunder

Kundene til NS er hovedsakelig aviser/magasiner, disse står for det meste av omsetningen. Om disse er store trusler, avhenger av i hvor stor grad det er vertikal integrasjon bakover i kjeden. Nå er nok denne trusselen relativ liten, fordi det krever enorme finansielle ressurser. I Tv-bransjen foregår hovedsakelig horisontal integrasjon, men i denne bransjen har blitt langt færre eiere (særlig USA). Dersom man kan sammenligne papirbransjen med denne utviklingen, kan vertikal integrasjon bakover være mulig. Spørsmålet man må stille, er om dette er ønskelig. Trenden i de fleste industrier tyder på det motsatte. Det virker som om er mer aktuelt å satse på egne kjerneområder fremfor stor grad av diversifisering. De delene av bedriftene som er utenfor kjerneområdet fjernes. Målet er å bli best på det man kan og videreutvikle dette. I den grad få kunder står for store deler av omsetningen, vil det øke deres forhandlingskraft overfor NS. Dette synes ikke å være tilfellet nå. Vi vil derfor karakterisere trusselen fra kundene som moderate/liten.  

3.4.7 
Trusselen fra komplementører
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Mulighetene for at aktører kan samarbeide og på den måten bli komplementører er tilstede. Dette kan f.eks. skje ved samarbeid med en annen aktør, ved at f.eks. en kutter tømmer og en annen produserer papir. Dette kan være hensiktsmessig dersom aktørene utfyller hverandre og på denne måten skaper merverdi både for seg selv og kunden. Aktørene kan fortsatt være konkurrenter, og selge papiret hver for seg (eksempelvis kunne NS kjøpt tømmer fra Abitibi). Hvis dette er mulig kan aktørene være komplementører. Mulighetene øker trolig ettersom desto mindre forskjeller det blir mellom produsentene, m.h.t merkevarenavn, kvalitet, pris, service o.s.v. Trusselen fra komplementør anses som moderat. 

3.5 Oppsummering på bransjeanalysen
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Som en oppsummering på bransjeanalysen, vil vi ved hjelp av Porters 5-Forces modell vise i hvilken grad de forskjellige elementene utgjør en trussel for NS. Som vi kan lese av modellen, anser vi det ikke som at NS står overfor særlig høye trusler/barrierer. 

4.0
Steg 2: Valg av lokalisering

Vi vil her kort gjøre rede for eventuelle konsekvenser oppkjøpet kan få for NS m.h.t lokalisering av aktiviteter.

Når det gjelder lokalisering av salgskontorer og agenter, er NS representert i store deler av verdenvedlegg 3. Etter oppkjøpet vil NS være representert på fem kontinenter. Siden de ikke foretar nyinvesteringer er lokaliseringen av aktivitetene gitt, eventuelle endringer m.h.t nedleggelse eller sentralisering kan gjennomføres på sikt. Dette gjelder f.eks. produksjonsanlegg og bearbeiding av råmaterialer. Trolig vil også nettverket av salgskontorer FCP opprettholdes etter overtakelsen. Siden markedet til NS og FCP liten grad overlapper hverandre, innebærer dette at konsernets nettverk av salgskontorervedlegg 3 opprettholdes.

I dette marked er produktene veldig homogene. Kvaliteten på papiret er relativt lik fra produsent til produsent, og følgelig er markedsprisen relativt stabil for alle tilbydere. Det dermed ikke til særlig stor grad mulig å differensiere produktene eller velge segmenterte markeder. Dette medfører at det er ofte er effektiviseringen og kostnadsforbruk som avgjør aktørenes fortjeneste samt selskapenes markedsandel/størrelse. Konsekvensen er økt fokusering på kostnadsbesparelse. Da fortrinnsvis distribusjonskostnader. I dette aspektet står lokalisering av produksjonsanlegg sentralt. Derfor legger NS stor vekt på å ha produksjonsanlegg i markedet. 
Det kan virke som om lokalisering av salgskontorer er av betydning. Dette fordi lokaliseringen av NS’s produksjonsanlegg, er langt færre en antall salgskontorer/- agentervedlegg 3. Det er allikevel viktig å presisere at lokalisering av produksjonsanlegg synes å ha større betydning enn lokalisering av salgskontorer/agenter. Noe av årsaken kan forklares med at etterspørselen er større enn tilbudet og det er slik i markedet at kundene oppsøker selgerne. Det er dermed mer å spare ved lokalisering av produksjon i forhold til lokalisering av salgskontorer/agenter. Dette grunnet transport av store kolli.

5.0 Steg 3: Inngangsstrategi

Vi vil omtale Norske Skogs inngangsstrategi og deres erfaringer, deretter analysere inngangsstrategien relativt opp mot andre metoder (oppkjøp vs. direkte investeringer og allianser). Deretter presenterer vi en tabell for inngangsstrategi og en tabell som vurderer grad av risiko, kompetanse og markedskontroll ved ulike inngangsstrategier.

5.1
Generelt om valg av inngangsstrategi

Inngangsstrategien kan være avgjørende for en bedrifts fremgang i internasjonale markeder. Et slikt valg gjelder dels formen for engasjement, dels også valg av samarbeidspartner. Undersøkelser indikerer at valget av samarbeidspartner er utslagsgivende, ikke minst hvordan ledelsen velger å samarbeide med vedkommende på
. Formen for representasjon kan gi mange føringer på hvordan bedriften vil og kan utvikle seg strategisk i en årrekke. Derfor kan NS’s inngangsstrategi være kritisk for deres videre utvikling. 

5.2
Representasjonsmuligheter; risiko, kompetanse og markedskontroll

I utgangspunkter er det to måter man kan være representert i markedet; Eksport og ved Uteproduksjon/Ledelse.  Denne tabellen skal karakterisere risiko, kompetanse og markedskontroll ved ulike inngangsstrategier:

	
	Investeringer/risiko
	Krav til ledelse/kompetanse
	Markedskontroll

	Eksport
	
	
	

	Handelshus
	Meget lave
	Få
	Liten/ingen

	Importør
	Lave
	Begrensede
	Liten

	Agent
	Lave
	Middels
	Begrenset

	Salgskontor
	Middels
	Relativt høye
	God

	Direkte eksport
	Lave
	Middels ( høye
	God

	Uteproduksjon/ledelse
	
	
	

	Leieproduksjon
	Lave
	Middels
	Varierer

	Lisensproduksjon
	Lave
	Relativt høye
	Begrenset

	Franchising
	Lave
	Meget høye
	Middels ( God

	Ledelseskontrakter
	Begrensede
	Meget høye
	Middels ( God

	Egenproduksjon
	Meget høye
	Meget høye
	God

	Strategiske allianser
	Varierer
	Meget høye
	Varierer


Dette er generelle syn på risiko, kompetanse og markedskontroll. Vi vil påpeke at graden av disse kan variere sterkt, utfra hvilken bedrift som konkurrerer på markedet og hvilken bedrift som skal inn. Dette eksemplifiserte E.W. Jakobsen
, med Color Air’s etablering versus eventuell etablering fra British Airways.

5.3
Mål

NS sin målsetting var ved tusenårsskiftet å doble sin størrelse i løpet av 5 år, og på denne måten bevege seg enda mer i retning av globalisering. Planen de neste årene er å søke etter nye forretningsmuligheter som styrker posisjonen innenfor kjerneområdet trykkpapir, og som bygger og synliggjør verdier for eierne. 

5.4
Norske Skogs seneste fusjoneringer og deres utvikling

Norske Skog har siden 1995 foretatt en rekke kjøp av bedrifter. NS Bruck i Østerrike har etter overtakelsen 1. januar –96 hatt en inntjening som tilsvarer forventningene. Dette oppkjøpet kompletterte samtidig selskapets produkttilbud innen trykkpapir. Ved kjøpet av NS Stetí i Tsjekkia november 1997, fikk konsernet en fot i Øst-Europa, hvor etterspørselen ventes å vokse relativt sterkt. NS har opparbeidet seg en betydelig posisjon i denne regionen, samtidig som at det har vært mulig å øke produksjonen med nærmere 20%. De har videre etablert et deleierskap med Pan Asia hvor de eier 33%, et joint-venture (50%) med Klabin i Brasil og eierskap i FCP med 51%. Gjennom engasjement i Pan Asia fra nyttår 1999 er NS posisjonert som medeier i den største asiatiske avispapirprodusenten utenom Japan. Fabrikkene i Kina, Korea og Thailand oppnådde meget gode driftsresultater sett ut fra forventningene i 1999. NS har generelt hatt god avkastning på investeringer i Asia siden 1998. Etter nye maskininvesteringer i Golbey i Frankrike har konsernet ytterligere konsolidert sin posisjon i et godt marked. joint-venture samarbeidet med Klabin i Brasil, kan karakteriseres som et steg mot å etablere en ledende posisjon i Latin-Amerika. Etter oppkjøpet av Klabin 130.000 tonn og Pisa 185.000 (FCP) har NS kontrollen over nært sagt alle papirprodusentene av trykkpapir i Brasil. Når etterspørselen i Brasil også ligger på 700.000 årlig, og øker stadig, kan man kalkulere med store vekstmuligheter for lokal produksjon. 

På grunn av NS’s diversifisering til mange ulike land og markeder, kan kanskje den samlede risikoen karakteriseres som liten. Analyser tidligere i oppgaven og NS’s erfaringer innenfor de nevnte markedene kan vi argumentere for at NS har bygget opp en solid plattform for videre vekst og verdiskapning.   

Omstruktureringene har styrket konsentrasjonen om trykkpapir og konsernets profil. I år 2000 vil atomiseringen og fokuseringen rundt kjerneområdet trykkpapir ytterligere intensiveres og stå for 90% av konsernets driftsinntekter.

5.5
Initial inngangsstrategi

Treforedlingsbransjen er en stabil, men fragmentert bransje. Analytikere hevder at konsolideringen innenfor bransjen vil fortsette. Dette bekreftes ytterligere av NS’s oppkjøp. Avveininger m.h.t valg av salgs- og representasjonsform kan være ulik i ulike bransjer, markeder og tidspunkt. Fordelene ved fusjonering kan ofte innebære lavere risiko, og være en rimeligere inngangsbillett enn f.eks. nyetablering. Likevel viser det seg at oppkjøp av eksisterende utenlandske bedrifter ofte er med på å redusere lønnsomheten til moderselskapet. Hovedproblemene er som oftest verdifastsettelsen av oppkjøpskandidaten og integrering av to selskaper fra to ulike land
. Det er hevdet at opptil 50% av internasjonale oppkjøp i ettertid blir betegnet som mislykkede
. På en annen side har Norske Skog i sin særdeleshet de siste årene hatt relativt god erfaring med fusjoner. De viktigste argumentene for å gå til oppkjøp av en utenlandsk bedrift kan være:

	         Noen argumenter for oppkjøp

1. Komme raskt i gang med en kontantstrøm

2. Tilgang på etablert markedsapparat/kontakter

3. Tilgang på teknologi og FoU

4. Inflasjon har ført til at gjenanskaffelseskost er dyrt sammenlignet med gammelt anlegg

5. Markedsverdien til den eksisterende bedriften kan være fordelaktig

6. Finansiering av oppkjøp kan ofte gjøres med høy gjeldsgrad, p.g.a. at oppkjøp fører til en løpende kontantstrøm



Industrien har beveget seg over fra en fokus på råstoff og produksjon til kunde- og eierorientering. I følge Morgan
 er relasjoner og forpliktelser til kundene er eksepsjonelt betydningsfulle ved eksport. Allikevel kan man argumentere for at graden av behov for kundekontakt avhenger sterkt av hva slags produkt man tilbyr; m.h.t produktets kompleksitet og art. Nærhet til kunden vil sannsynligvis være enda viktigere ved tilbud av en konsulenttjeneste eller et komplekst teknologiprodukt. Verdikjedekonfigurasjonen står her i fokus, og man kan vel i dette tilfellet påpeke at produktet er relativt homogent og behovet for kundestøtte er mindre enn ved produkter som skapes i et verdiverksted. Muligens har NS lagt svært liten vekt på dette tidligere, blant annet har de solgt varer gjennom agenter og distribuert ved FoB (Free on board). Lønnsomhet kan ikke lenger alene begrunnes av ønsket om å investere mer, men må sees i lys av eiernes krav til konkurransedyktig avkastning. Det overordnede målet har blitt å levere total avkastning til eierne minst på nivå med de beste konkurrentene.

5.6
Etableringskostnader og etableringsgevinster

Her vil vi omtale noen av fordelene og ulempene knyttet NS valg av inngangsstrategi. Vi vil sammenligne hvordan oppkjøpet kan sees relativt mot direkte investeringer og/eller allianser. 

Det kan kanskje nevnes at det i denne industrien kan være et meget langsiktig arbeid å utvikle og gjenvinne nye (natur)ressurser. Eventuelle kvotesystemer m.h.t antall trær man kan hogge, vil regulere mengden av ressurser som man har til rådighet. Dette kan legge en demper på muligheten for direkte investeringer. 

5.6.1
Skaffe ressurser

Ved oppkjøp har man en fordel ved at man anskaffer seg en rask tilgang til ressurser, men samtidig også nye kostnader. FCP hadde eksempelvis en stor del gjeld som NS måtte dekke. Direkte investeringer er en lang og kostnadstung prosess, hvor man i begynnelsen kanskje hadde hatt liten konkurranseevne som følge av å være en ny aktør på et nytt marked. På en annen side har man da muligheten til å lokalisere ressursene akkurat der hvor man ønsker, og dette kan gi grunnlag for en sterkere optimalisering. Allianser er en rask inngangsstrategi og NS argumenterer med at FCP & NS har en god komplementaritet. På en annen side gjelder dette hovedsakelig i forhold til markedstilgang, og da ville kanskje ikke allianse vært aktuelt. Dette fordi man kan ende opp med å hjelpe en konkurrent inn i sitt eget marked. En fordel med allianser er at det er ingen anskaffelseskostnader. På en annen side kan det være problemer knyttet til asymmetri i informasjonsflyten, måleproblemer m.h.t hvem som gjøre hva og fordelingsproblematikk av arbeid, kostnader og eventuell gevinst. 

5.6.2
Aggressiv respons

Oppkjøpet øker ikke antall konkurrenter, men det kan øke produksjonskapasiteten i markedet. Poenget vil være for FCP & NS å sammen øke de enkelte komponentenes kapasitet ved å implementere det beste fra de to, eventuelt finne en bedre flyt i selskapet. Nå som konsernet har blitt en stor global aktør, er det liten sannsynlighet for aggressiv respons. Dette fordi selskapet på mange områder er omtrent alene i markedet m.h.t lokalt produksjonsanlegg (Brasil, Chile). Videre fordi det er få aktører som er store nok til å kunne utkonkurrere selskapet på lang sikt, dette med forutsetning om at selskapet ikke forverres som følge av fusjonen. Ved direkte investeringer måtte selskapet i stedet konkurrere med FCP som er et jevnstort selskap med NS. Dette hadde ført til at gjennomsnittlig avkastning synker. I et marked med høy etterspørsel skulle dette allikevel ikke være et stort problem, men en slik etablering krever betydelige investeringer. Derfor ville det sannsynligvis ta lang tid før ”nye avdelinger” hadde hatt en positiv avkastning. Analytikere er stort sett positive til fusjonen og NS selv regner med at oppkjøpet kommer til å gi en god avkastning allerede i år. 

5.6.3
Gjennomsnittlig avkastning

Oppkjøpet har liten eller ingen påvirkning på konkurrentenes kapasitet, og skal derfor i utgangspunktet ikke redusere konsernets eller markedets gjennomsnittlige kapasitet. Allikevel er noe av planen med fusjonen å øke produksjonen ved å investere i nye maskiner. Dette fører til at konsernet kommer til å øke sin kapasitet, og når selskapet er verdens nest største kan ha innvirkning på prisene i markedet.

5.6.4
Deling av ressurser

Fordelen med dette oppkjøpet er at det kan være med på å konsolidere industrien. Dette gir NS et grunnlag for å øke fortjenesten, samt at det gir NS en god plattform for videre arbeid. Vanskelighetene kan ligge i å samordne de ulike bedriftenes organisasjonsstruktur, slik at positive synergieffekter oppnås. Personale kan ved fusjoner og omstillinger tendere til å motarbeide utvikling som de ikke forstår, eller ser på som en trussel. Blant medarbeiderne i NS er et udelte syn på denne fusjonen.. Mange ser muligheten for at bedriften i større grad trekker seg ut av Norge, og f.eks. foretar nedskjæringer i den nåværende administrasjonen. En annen årsak kan være at en fusjon kan føre til overkapasitet og/eller nye flaskehalser.

5.6.5
Oppgradering og overføring av ressurser

Ved oppkjøp kan oppgradering og overføring av ressurser gjennomføres begge veier. FCP og NS komplimenterer hverandre på mange fordelaktige måter. Erfaring fra markedene, FoU og andre synergieffekter håpes å kunne trekkes ut fra dette samarbeidet. Omstruktureringer for å utnytte disse synergiene kan være problematiske. Implementering kan være vanskelig da ulike avdelinger har ulike rutiner og måter de ønsker og kan gjennomføre aktivitetene på. 

Ved direkte investeringer hadde man kanskje ikke hatt det samme problemet. Oppgradering og overføring av kompetanse, teknologi og erfaring kan i utgangspunktet da  bare gjennomføres en vei; fra moderselskapet – til datterselskapet. 

Oppgradering og overføring av kompetanse, teknologi og erfaring kan spesielt føre til asymmetriproblemer ved allianser. Allianser kan også være problematisk grunnet måleproblemer og usikkerhet m.h.t f.eks. ubevisst inkompetanse (det man ikke vet at man ikke vet) og ubevisst kompetanse (det man ikke vet at man vet) hos de sammenslåtte bedriftene.
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4 kompetansenivåer

Det kan da være vanskelig å trekke synergieffekter ut av samarbeidet, dersom man ikke vet alt om hva den andre bedriften innehar, som en selv mangler.

Her vil vi se hvordan oppkjøpet av FCP kan evalueres mot andre inngangsstrategier:

	
	Oppkjøp
	Direkte Investeringer
	Allianser

	Skaffe ressurser
	· Nesten dobling av ressurser

· Godt fordelt, men mulig  

         overkapasiter/underkap.


	· Meget kostbart å få samme størrelse

· Færre ressurser tilgjengelig (kvoter)
	· Asymmetri

· Måle- og fordelings 

         problematikk

	Aggressiv respons
	· Liten
	· Fare for aggressiv respons.

· Ledig etterspørsel i spotmarked
	· Ingen

	Gjennomsnittlig avkastning
	· Muligens synkende på sikt
	· Lavere
	· Omtrent lik

	Deling av ressurser
	· Gode synergieffekter

· Omstruktureringsprobl.

· Organisasjonsstruktur

· Markedsnettverk


	· Ressurser fra moderselskapet

· Stor konkurranse i markedet om 

         naturressurser
	· Vanskelig

	Oppgradering og overføring av ressurser
	· FoU

· Begge veier/synergier

· Kostbart å skifte ut nåværende d.v.s  

         standardiseringer av   

         organisasjonsstruktur og tekn.
	· Fra moderselskapet og nedover i 

         konsernet
	· Kan være gode 

         muligheter


5.7
Posisjonering

Norske Skog har tidligere satset på mange områder utover trykkpapir, som f.eks. ”flooring”. Det virker som at det har skjedd en liten revolusjon i selskapet, de har snevret inn produktspekteret, og dermed også kundespekteret. De har funnet ut at trykkpapir er kjerneområdet og at de ønsker å atomisere innsatsen innen denne nisjen. Det kan kanskje karakteriseres som at de har gått fra internasjonal eksport, til global produksjon. Dette har konsekvenser for distribusjonen, ved at de i større grad går over fra å eksportere internasjonalt, til å produsere og distribuere nasjonalt og regionalt. 

Fusjonen har muligens hatt en liten innvirkning på firmaets generiske strategi. Papirproduktene er relativt like fra produsent til produsent og graden av produktdifferensiering begrenser seg dermed. Skalafordelene de nå har skaffet seg kan føre til at de reduserer kostnadene sine. På grunn av manglende differensieringsmuligheter er det mulig at inntjeningsmulighetene heller ligger i skalafordelene. For eksempel kan dette innebære inntjening p.g.a. lavere kostnader ved kostnadslederskap og høyere inntekter ved økt volum, fremfor høyere pris. Gjennom fusjoneringen har NS skapt et større markedsnettverk, hvilket vil føre til at produktene blir mer tilgjengelige. Ytterligere kan dette føre til kortere leveringstid, punktlighet og service i form av tettere kundekontakt.

Som nevnt i oppsummeringen nedenfor er det beregnet store kostnadskutt i konkurranseparametrene, ved at markedsføring, FoU, relasjonsbygging etc. samordnes.

5.8
Oppsummering inngangsstrategi

Spørsmålet man stiller seg er om denne fusjonen er vellykket? Kan Norske Skog drive Fletcher bedre en Fletcher? 

[image: image10.emf]Norske Skog kjøper ikke bare fabrikker og papirmaskiner, men også en ny stor kundebase, og blir et virkelig globalt konsern. Produksjon i 5 verdensdeler, de oppnår en størrelse og markedsposisjon som gir større handlefrihet og innflytelse. Siden FCP og NS ikke har felles kundebase kan dette innebære markedsmessig merverdi. Selskapene passer sammen som hånd i hanske. For bransjen kan  kjøpet være et viktig bidrag til fortsatt konsolidering. Større aktører vil forhåpentligvis skape mer stabilitet og færre produsenter som kappkjører for å komme først med neste nyvinning. Det negative med dette er at utviklingen kanskje blir holdt tilbake, og i en liten grad stagnerer. Samordningsgevinstene/ etableringsgevinstene er vurdert til hele 840 millioner kroner per år. Denne kostnadsbesparelsen/gevinsten skyldes synergier innenfor FoU, erfaringsutvikling om ”best practice” innenfor drift og samordning av funksjonene salg, markedsføring, distribusjon og innkjøp. 
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Finansiering av slike prosjekter kan være problematiske. NS hadde dårlige erfaringer med finansiering tidlig på 90-tallet. Tunge investeringer og svake konjunkturer førte til at finansieringen da falt sammen. NS så denne gang behov for å hente inn ekspertise utenfra. Citibank ble engasjert som finansielle rådgivere, mens Deutsche Bank var rådgivere for selve oppkjøpet. Til grunn for dette lå det et ønske om å etablere en så solid finansiering at det overhodet ikke kunne stilles tvil om den når kjøpet skulle presenteres i aksjemarkedet. Kursen til Norske Skog var rekordhøy ved nyttår, men har nå nærmet seg et slags standardnivå (standardavvik på omtrent +/-15% i forhold til TOTX). 

6.0 
Konklusjon

Vi har i denne oppgaven prøvd å belyse hvilke faktorer som lå til grunn for Norske Skogs ekspansjon. Norske Skog hadde en målsetning 1. Januar 2000 å blir dobble sin omsetning innen 5 år. Selskapet har de siste par årene rettet fokus mot atomisering innen kjerneområde trykkpapir.

Konsernet har gjennom sitt valg av marked har de posisjonert seg i vekstmarkeder hvor de ellers ikke var representert. Dette har gitt NS nye markedsandeler, samtidig som at oppkjøpet ikke fører til kannibalisme. 

Lokalisering av distribusjonsaktivitene til FCP fører til at NS unngår store greenfield investeringer. Videre unngår NS distribusjonskostnader som hadde påløpt ved ren eksport. 

Ved valg av inngangsstrategi har de konsolidert sin posisjon i det globale markedet. Oppkjøpet har fjernet en betydelig konkurrent, samt at NS har ervervet signifikante strategiske ressurser. 

Norske Skog står ovenfor en rekke utfordringer i fremtiden. Da selskapet dobles i størrelse, settes det enorme krav til omstilling på alle nivåer i konsernet. Gjennomføringen av dette vil avgjøre i hvor stor grad oppkjøpet blir vellykket.

7.0 Vedlegg 1-3

Vedlegg 1: 

Etterspørselen i verden og regioner
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Vedlegg 2: 


Etterspørsel i europa
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Vedlegg 3:

Salgskontorer og agenter

PRIVATE "TYPE=PICT;ALT="
	PRIVATE
n.v. Norske Skog Belgium s.a.
Norske Skog (Cyprus) Ltd.
Norske Skog Czech & Slovak Rep.s s.r.o
Norske Skog Danmark ApS
Norske Skog Deutschland GmbH
Norske Skog España, S.A.
Norske Skog France sarl
Norske Skog (HK) Ltd.
Norske Skog Holland B.V.
Norske Skog Hungary KFT
Norske Skog (Ireland) Ltd.
Norske Skog Italia srl.
Norske Skog (Japan) Ltd.
Norske Skog Nordic Markets
Norske Skog Polska Sp.z o.o.

	Norske Skog (Schweiz) AG
Norske Skog (UK) Ltd.
Norske Skog (UK) Ltd. (Edinburgh)
Norske Skog (USA) Inc.
Norske Skog (Österreich) GmbH
Anika International Pvt. Ltd. (India)
Nornews Lda. (Portugal)
Aspapel Comercio Intern. Lda. (Portugal)
Central National Australia Ltd. (Australia)
Henry Arones S.A. (Greece)
Hou Brothers Co. Ltd. (Taiwan)
Pan Asia Paper Co. Pte. Ltd.
Paper Agents Ltd. (Israel)
Multifibres sarl (France)
G. Ohlsson Trading AB (Sweden)



PRIVATE "TYPE=PICT;ALT="
Lokalisering av salgskontorer og salgsagenter

	PRIVATE
Europe 
Austria
Belgium 
Cyprus
Czech Republic
Denmark
Finland
France 
Germany 
Greece 
Hungary 
Iceland 
Ireland 
Italy 
Netherlands 
Norway
Portugal (Aspapel Comercio)
Portugal (Nornews)
Poland 
Scotland 
Slovak Republic 
Spain 
Sweden 
Switzerland 
United Kingdom 

	Middle East/Africa
Algeria
Bahrain 
Egypt 
Iran 
Israel 
Jemen 
Jordan 
Kuwait 
Lebanon 
Libya 
Morocco 
Oman 
Qatar 
Saudi Arabia
Syria 
Tunisia

	Asia Pacific
Australia 
Hong Kong 
Indonesia 
India 
Japan 
Malaysia 
Pakistan 
Philippines 
P.R. China 
Singapore 
Taiwan 
Thailand 
Other countries in Asia 
North America
USA 


Figuren viser middels vekst og et stort markedspotensial
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Porters 5-forces: Måling av konkurransekrefter
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