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Sammanfattning

Sambhillets omstillning till en biobaserad ekonomi innebar nya mojligheter for
svensk massa- och pappersindustri. Detta projekt har studerat hur massa- och
pappersforetag i Sverige formulerar sina afférsstrategier i relation till krav pa
produktdiversifiering och forbéttrad energi- och resurseffektivitet. Projektet har
sarskilt fokuserat pa interaktioner mellan foretagens affars-, energi- och
innovationsstrategier med syfte att 6ka kunskapen om dels foretagens strategier
och dels hur de tillsammans paverkar foretagens moéjligheter att méta de krav som
stélls pa branschen och, 1 forlingningen, deras formaga att uppné en héllbar och
konkurrenskraftig produktion. Projektet har genomforts genom en intervjustudie
med utvalda massa- och pappersforetag, en enkat till bruken i Sverige,
dokumentstudier samt studier av utvalda innovationsprojekt.

Studien har identifierat tre typer av afférsstrategier i branschen: bred
differentiering, fokuserad differentiering samt kostnadsledarskap. De flesta
studerade foretag har en av de tva forstndmnda strategierna. Resultaten visar att
innovationsstrategierna har en tydlig relation till affdrsstrategierna i det att foretag
som har en differentieringsstrategi strivar efter teknologiskt ledarskap eller
atminstone att vara snabba efterfoljare, medan ldgkostnadsproducenten har en
innovationsstrategi som gér ut pa att folja efter senare dn de andra.

De studerade foretagens energistrategier 4r méngfacetterade och kan relatera till
foretagets affarsstrategier pé flera sitt. Energistrategin innefattar sévél aktiviteter
som syftar till minskade kostnader som aktiviteter som syftar till att 6ka foretagets
intékter. Alla foretag i studien arbetar strategiskt med energi och har satt upp mél
for detta arbete. Studien visar att foretagen arbetar strategiskt med att minska sina
energirelaterade kostnader genom energieffektivisering, energibesparing,
sjalvforsorjning av energi och byte till fornybar energi. Hélften av de studerade
foretagen arbetar dven strategiskt med att ta fram och sélja energiprodukter for att
hirigenom 6ka sina intékter och studien indikerar ett 6kat intresse for detta.

Studien har identifierat bdde synergier och konflikter mellan foretagens
innovations- och energistrategier. Synergier uppstar nér energieffektiviseringar
resulterar i processinnovationer (och vice versa), produktinnovationer leder till
forbattrade energiprestanda eller nya biobaserade produkter ersétter fossilbaserade
produkter. Samtidigt finns det dven konflikter, eller trade-off, mellan innovation-
och energistrategier, till exempel i form av 6kad energianviandning i samband med
produktionen av nya produkter. I dessa fall, 4r innovationens potentiella
l6nsambhet, eller business case, avgorande: innovationer med hog l16nsamhet satsas
pa trots hogre energianvandning.

Summary

Society’s transition towards a bio-based economy offers new opportunities for the
Swedish pulp and paper industry. The aim of the project was to study how
companies in this industry formulate their business strategies in relation to the
combined need for product diversification and improved energy and resource
efficiency and to study the interactions between business, energy and innovation
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strategies in order to contribute with new knowledge on how these strategies
jointly affect the companies’ ability to meet the external transformation pressures
on the industry and, ultimately, their ability to achieve sustainable and
competitive production. The project was carried out through an interview study
with selected pulp and paper companies, a questionnaire survey to all mills in
Sweden, documentation studies and studies of selected innovation projects.

The study identified three types of business strategies: broad differentiation,
focused differentiation and cost leadership. Most of the studied companies have
one of the two former strategies. The results show that innovation strategies have
a clear relation with business strategies: companies with a differentiation strategy
aim for technological leadership or at least a fast followership approach, while the
low-cost producer is a clear follower in terms of innovation strategy.

A company’s energy strategy is multifaceted and can relate to the company’s
functional strategies in several ways. Thus, the energy strategy covers both
energy-cost focused activities and activities that aim to increase the company’s
revenues. All the companies work strategically with energy issues and have goals
for this work. The study shows that the companies work strategically to reduce
their energy-related costs through energy savings, improving energy efficiency,
being self-sufficient on energy, and increasing the share of renewable energy.
Half of the companies also work strategically to develop and sell energy products
to increase their revenue, and the study indicates an increased interest in this
direction.

The study identified both synergies and trade-offs between companies’ innovation
and energy strategies. The synergies emerge when energy efficiency
improvements lead to process innovations (and vice versa), when product
innovations lead to improved energy consumption or when new biobased products
substitute fossil-based ones. At the same time, there are trade-offs between
innovation and energy strategies which occur if a new product leads to higher
energy use. In those cases, potential profitability of the innovation is crucial: if a
new product is sufficiently profitable, it can be proceeded with in spite of higher
energy use.
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Inledning/Bakgrund

Motivering: projektets energi-, miljé- och naringslivsrelevans

Massa- och pappersindustrin svarar tillsammans med andra delar av
skogsindustrin for 9-12 % av svensk industris sysselséttning, omséttning och
foradlingsvérde (Skogsindustrierna, 2015). Néra 90 % av produktionen exporteras
och branschen dr mycket viktig for Sveriges tillvaxt. Den star dock infor sévil
stora utmaningar som nya mojligheter. Utmaningarna handlar om klimatpaverkan,
hogre energipriser, 6kad konkurrens om skogsravaran och en vikande efterfragan
pa traditionella pappersprodukter. Den har utvecklingen har accelererat i och med
Corona-pandemin. Efterfrigan pé grafiskt papper har kollapsat med fall pa éver
30% sedan véren 2020. Tre av Nordens storre pappersbruk laggs ned redan vid
arsskiftet vilket minskar den nordiska kapaciteten med hela 2,6 miljoner ton eller
24%.

Mojligheterna dr kopplade till omstéllningen till en biobaserad ekonomi (Scarlat
et al., 2015), déar en 6kad andel biobaserade branslen och material dr av central
betydelse och dven &r en viktig del i att nd EU:s klimatmal for 2030 (Backlund
and Nordstrom, 2014). Branschen har goda forutsittningar att bidra till denna
utveckling genom att skogsravara och sidostrommar frén befintliga
produktionsprocesser kan anvéindas for produktion av resurs- och energieftektiva,
biobaserade produkter till sektorer som kemi, energi, stal och transport (Novotny
and Laestadius, 2014, Backlund and Nordstrém, 2014, Gunnartz et al., 2015).

Tillsammans stéller detta krav pa branschen att bdde styra mot en forbéattrad
energi- och resurseffektivitet och utveckla nya produkter for nya marknader:

o  Energi- och resurseffektivisering. Bioekonomi handlar om att anvinda
biomassan sa resurseffektivt som mojligt, men den 6kande efterfragan pa
skogsrdvaran fran andra sektorer innebdr ockséa 6kad konkurrens om ravaran
(LU and SP, 2013). Férutom resurseffektivitet bygger darfor framtidens
bioekonomi ocksa pé energieffektivitet; om energianviandningen
effektiviseras racker skogsravaran till fler saker. Forbéttrad energieffektivitet
har ocksa lyfts fram som en nyckelfaktor till minskad klimatpdverkan och
Okad industriell konkurrenskraft eftersom massa- och pappersindustrin star
for mer dn hilften av industrins totala energianvindning i Sverige
(Energimyndigheten, 2020). Trots detta finns ett energieffektiviseringsgap
mellan den optimala och faktiska implementeringsgraden av
kostnadseffektiva atgirder och tekniker som forklaras av olika
marknadsmisslyckanden och hinder for energieffektivisering (Jaffe and
Stavins, 1994). Potentialen for energietfektivisering blir dessutom stérre om
man utéver spridning av energieffektiv teknik dven ser till energiledning
(Backlund et al., 2012). En central del i energiledningsarbetet ar foretagets
energistrategi dar energimal och -visioner definieras. Det ar viktigt att
energieffektiviseringsarbetet utfors med stéd fréan ledningsgruppen (Caffall,
1995, Mashburn, 2005), vilket visar pa vikten av en energistrategi som &r val
forankrad 1 ledningsgruppen och integrerad i1 foretagets affarsstrategi.



2(4)
Energimyndigheten

o  Produktutveckling for nya marknader. Produktdiversifiering kan stérka
foretagens konkurrenskraft da en bredare produktportf6lj innebér mindre
sarbarhet mot fordndringar i omvérlden. Branschens styrka hér dr att den har
en lang tradition av att hantera stora mangder skogsravara, vilket torde ge en
fordel framfor andra branscher vad géller utveckling av nya biobaserade
produkter sdsom grona kemikalier, bioplast, textilier, kompositmaterial och
biodrivmedel. Branschen har dock av vissa forskare beskrivits som inlast till
sina etablerade produkter och marknader (Kivimaa and Kautto, 2010,
Novotny and Laestadius, 2014). Det dr darfor av stor betydelse att foretagens
innovationsstrategier ar resurseffektiva, dvs. att de tar tillvara pa befintliga
resurser utan att hindra nya produkt- och processinnovationer fran att komma
fram. Det kravs ocksé att diversifiering 1 form av nya produkter och
marknader &r kompatibel med foretagens dvergripande afférsstrategier.

Som dessa resonemang visar kravs vil utformade strategier for att branschen ska
kunna moéta de utmaningar och mdjligheter som den star infoér. Kunskaper om hur
branschens strategier ser ut och hur olika strategier ar kopplade till varandra ar
emellertid bristfallig. Sarskilt intressant &r det att forstd hur energifragor paverkar
foretagens innovationsstrategier och hur innovationsfragor paverkar
energistrategierna for att uppticka eventuella motséttningar eller synergier.

Teoretisk bakgrund

Afféarsstrategier

Ett foretags konkurrensstrategi dr en bred beskrivning av hur foretaget ska
konkurrera, vilka mél det ska ha (t.ex. gédllande I6nsamhet, tillvéxt och socialt
ansvarstagande) och vilka delstrategier det ska anvénda for att uppnd malen
(Porter, 1980). I detta projekt kommer vi att fokusera pa den delmingd av detta
som kan kallas afférsstrategi, dvs. hur foretaget positionerar sig i sin bransch 1
relation till sina konkurrenter. Affarsstrategin kan sidgas besta av olika
dimensioner ddr vi har valt ett ramverk som delar upp strategin i tre dimensioner
(Zahra and Covin, 1993): (1) i vilken utstridckning foretaget ar fokuserat pa att
konkurrera med lag kostnad (och ofta lagt pris) snarare 4an med andra
konkurrensfordelar, (2) i vilken utstrickning foretaget tillhandahaller funktionella
produkter snarare dn handelsvaror dvs. ér placerat langt nedstroms i1 vardekedjan
(Lager and Blanco, 2010) och (3) hur bred och koherent foretagets produktportfol;
ar, dvs. hur ménga olika produkter som foretaget producerar och i vilken
utstrdckning nya produkter dr ndra relaterade till gamla produkter (Valtonen et al.,
2015).

I massa- och pappersbranschen kan vi se spridda exempel pa hur foretag har
fordndrat en eller flera av dessa dimensioner av sina affarsstrategier for att
anpassa sig till fordndringar i sin omgivning. Till exempel beskriver Valtonen et
al. (2015) hur den globala industrin generellt sett smalnade av sina
produktportfoljer mellan 1996 och 2006 och Ottosson and Magnusson (2013) och
Ericsson et al. (2011) beskriver hur branschen i samband med inforandet av
elcertifikatsystemet utdkade sin elproduktion frin befintlig processvirme, vilket
kan tolkas som en rorelse mot en 6kad grad av handelsvaror och 1 viss man dven
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en lagkostnadsstrategi inom energisektorn. Pappersindustrin har dven styrt om till
Okad produktion av forpackningsmaterial, till f61jd av vikande efterfragan pa
grafiskt papper (Skogsindustrierna, 2015). I manga fall innebér detta en ren
omdisponering inom ramen for foretagets befintliga affarsstrategi, men i andra fall
innebér det en breddning av produktportfdljen till relaterade produktomraden. Det
finns dven exempel pa orelaterad breddning av produktportf6ljen; till exempel har
Stora Enso Hylte bruk pabdrjat produktion av biobaserade kompositmaterial
(Matthis, 2018). Endast ndgot foretag har dock i dagsldget genomfort en riktigt
radikal andring av sin affarsstrategi, till exempel genom att konvertera ett helt
bruk till ett bioraffinaderi, men manga ar involverade i forsknings- och
demonstrationsprojekt med avsikt att underséka majligheter att gora detta
(Karltorp and Sandén, 2012). Medan en del av dessa strategiska fordndringar
ligger 1 linje med de mojligheter och utmaningar som beskrevs i motiveringen
ovan dr andra mindre tydligt relaterade eller gar till och med 1 motsatt riktning
(t.ex. okad fokusering pd befintliga och nira relaterade produkter).

Energistrategier

En energistrategi kan beskrivas som foretagets overgripande avsikter och
inriktning rorande energiprestanda, dvs. métbara resultat kopplade till
energieffektivitet, mdngd energi som anvénds och hur energin anvénds (SSI,
2018). Strategin ska medfora forbattrad energiprestanda och anpassas efter
organisationen. Upprittandet av en ldngsiktig energistrategi har lyfts fram som en
viktig drivkraft och faktor for lyckat energiledningsarbete med hog
implementeringsgrad av energieffektiva atgirder (Caffall, 1995, Thollander and
Ottosson, 2008). Nagra sdrskilt viktiga dimensioner i energistrategin ar (SSI,
2011): (1) 1 vilken utstrackning 6vergripande mal och ataganden &r kopplade till
kontinuerlig forbéttring av energiprestanda, (2) tillgang till information och
resurser, (3) uppfyllande av lagar och krav géllande tillférsel och anvindning av
energi (4) strategins tidsperspektiv och (5) dokumentation, kommunikation och
samverkan.

Foretagens energistrategi kan kopplas till eller integreras i deras afférsstrategi.
Dessutom dr energistrategin integrerad i foretagens funktionella strategier som
utveckling, produktion, marknadsforing och service. Energistrategin &r
mangfacetterad och kan inte betraktas som en separat funktionell strategi utan den
ar 1 stéllet relaterad till flera funktioner. Som ett exempel kan energistrategin
relatera till produktionsfunktionen eftersom energi ar en stor produktionskostnad
men ocksd marknadsforing 1 den meningen att energi kan omvandlas och siljas
som produkter.

Dérfor kan en energistrategi beskrivas som foretagets dvergripande avsikt och
riktning angéende energi. Energistrategier ticker bade processeffektivitet med ett
energikostnadsfokus och aktiviteter som syftar till att utveckla nya
energirelaterade produkter eller 6ka forsdljningen av sddana produkter for att 6ka
foretagets intékter.
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Innovationsstrategier

En innovationsstrategi kan beskrivas som foretagets foresatser nir det géller vilka
nya produkter och processer det ska utveckla och kommersialisera, vilka resurser
det ska anvinda for att gora detta och hur mycket det ska satsa pa innovation i
forhéllande till andra delar av verksamheten och 1 forhallande till sina
konkurrenter (jfr Bergek et al., 2008, Bergek et al., 2009). Nagra sarskilt viktiga
dimensioner ar (jfr Zahra and Das, 1993): (1) i vilken utstrackning foretaget vill
leda branschens tekniska utveckling, dvs. om foretaget siktar pa att i huvudsak
utveckla produkter och processer som ar nya for hela branschen snarare én bara
nya for foretaget sjalvt (jfr Lager, 2002), (2) foretagets relativa fokus pd produkt-
respektive processinnovation och (3) i1 vilken utstrackning foretaget anvéander sig
av interna respektive externa resurser 1 utvecklingen. Denna strategi ska helst vara
tydligt kopplad till och stddja foretagets 6vergripande aftérsstrategi. Huruvida det
ar fallet 1 massa- och pappersindustrin &r inte helt tydligt. Onufrey and Bergek
(2019) visar att det pagar en del innovationsinitiativ inom branschen men de
framstar dock i manga fall som fristdende projekt som saknar en tydlig integrering
1 foretagens afféarsstrategier.

Kopplingen mellan energi- och innovationsstrategi

Kopplingen mellan olika foretagens utveckling av innovativa produkter och deras
energieffektiviseringsarbete har inte studerats sirskilt mycket i tidigare forskning,
men en studie visar att ett for starkt fokus pa en av dessa kan fa indirekta, negativa
effekter pa den andra (Gerstlberger et al., 2014). Inom massa- och
pappersindustrin har man dock sett att en bred produktportfolj ibland kan innebéra
forbattrad total energieffektivitet (Ljungstedt et al., 2013, Fornell and Berntsson,
2012), vilket ligger i linje med den generella idén att en anledning till att utoka sin
produktportfolj dr att utnyttja sin befintliga produktionskapacitet béttre och
darigenom uppna ekonomiska breddfordelar (Zahra and Covin, 1993, Valtonen et
al., 2015). Darfor ar det viktigt att forsta pa vilket sétt energifrdgor hanteras vid
utveckling av nya produkter. Samtidigt har man visat att energieffektivisering
ibland kan begrinsa mojligheten till produktinnovation, till exempel genom
inldsning i 14ngsiktiga avtal for forséljning av restvirme till fjarrvarmebolag som
minskar flexibiliteten och mdjligheten att senare anvinda virmen vid produktion
av till exempel grona kemikalier med hogt foradlingsvirde (Svensson et al.,
2014). Dessutom kan i vissa fall utveckling och kommersialisering av nya
produkter bero pa tillgédngligheten av energieffektiva produktionsprocesser (RISE
Research Institutes of Sweden, 2020).

Syfte och mal

Mot denna bakgrund har projektets syfte varit att undersdka hur svenska massa-
och pappersforetag formulerar sina affarsstrategier i relation till krav pa forbattrad
resurseffektivitet och produktdiversifiering, hur afféarsstrategierna dr kopplade till
och interagerar med fOretagens energi- och innovationsstrategier samt hur energi-
och innovationsstrategier paverkar varandra. Den mer dvergripande mélséttningen
har varit att 6ka kunskapen om vilken betydelse strategiformulering och
implementering har for utvecklingen av en energieftektiv och konkurrenskraftig
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produktion och genom denna kunskap bidra till en héllbar utveckling av
branschen.

Ett antal delmal har satts upp inom projektet:

e Ta fram en Gversikt och kategorisering ver svensk massa- och
pappersindustris affarsstrategier.

e Ta fram en Oversikt och evaluering av svensk massa- och pappersindustris
energistrategier samt en analys av hur energistrategierna interagerar med
affdrsstrategierna.

e Ta fram en Gversikt och kategorisering av svensk massa- och pappersindustris
innovationsstrategier samt en analys av hur innovationsstrategierna interagerar
med affarsstrategierna.

e Genomfora en analys av hur svensk massa- och pappersindustris energi- och
innovationsstrategier interagerar med varandra och av hur potentiella synergier
och konflikter mellan energi- och innovationsstrategier kan hanteras for att 6ka
foretagens konkurrenskraft.

Projektet har pagatt mellan maj 2017 och september 2020 och finansierats av
Energimyndigheten. Projektet dr ett samarbete mellan LinkOpings universitet,
RISE Research Institutes of Sweden och Chalmers tekniska hogskola.

Genomforande

Detta projekt har genomforts av forskare vid Institutionen for ekonomisk och
industriell utveckling vid LinkOpings universitet (Maria Johansson
(projektledare), Ksenia Onufrey och Mikael Ottosson), divisionen for
samhillsbyggnad vid RISE (Sarah Broberg) samt Institutionen for teknikens
ekonomi och organisation vid Chalmers (Anna Bergek).

Projektstruktur

Projektet var organiserat i fem arbetspaket. Arbetspaket 2—4 genomfordes med
syfte att skapa en dversikt dver och kategorisera branschens strategier. |
arbetspaket 3—4 studerades ocksé hur energi- och innovationsstrategier interagerar
med affdrsstrategierna och i arbetspaket 5 studerades interaktionen mellan energi-
och innovationsstrategierna.

Arbetspaketen har till viss del dragit nytta av samma datainsamlingsmetoder (se
mer information om olika studier nedan).

e AP I — Ledning och koordinering
Projektet har letts av Maria Johansson (LiU) med stdd av en referensgrupp,
bestdende av Asa Samuelsson, Daniella Johansson, Sune Winnstrom, Johanna
Mossberg och Maria Hollander, som har bidragit med kommentarer, forslag
och nitverk inom omrédet. Ett antal fysiska och digitala moten har arrangerats
med referensgruppen under projekttiden. De har dven konsulterats via email
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mellan métena. Referensgruppen bjods ocksa in att medverka pé projektets
avslutande workshop.

o AP2 — Affdrsstrategier
Foretagens affarsstrategier studerades med fokus pd Porters generiska
konkurrensstrategier samt foretagens nyckelresurser och kompetenser. Data
samlades in genom dokumentstudier och intervjuer med afférs- eller
marknadsansvariga fran sex koncerner (koncernen har flera bruk i Sverige) och
tva fristdende bruk i Sverige. Resultaten fran analysen har presenterats och
validerats vid ett referensgruppsméte, en branschkonferens (Ekmandagarna,
2019) samt projektets avslutande workshop.

o AP3 — Energistrategier och dess interaktion med affdrsstrategierna
Energistrategierna har studerats utifran ett kostnads- och intiktsfokus. Data
samlades in genom intervjuer med energiansvariga pa samma foretag som
omfattades av AP2. Resultaten av analysen &r beskrivna i en vetenskaplig
artikel som &r under granskning (Johansson m.fl., 2020) och har dven
presenterats och validerats vid projektets avslutande workshop.

o AP4 — Innovationsstrategier och dess interaktion med affdrsstrategierna
Innovationsstrategierna studerades med fokus pa teknologiskt ledarskap,
produkt- vs processfokus samt utnyttjande vs utforskande som huvudsaklig
innovationsansats. Data samlades in via intervjuer med innovationsansvariga
pa de foretag som omfattades av AP2 samt en fordjupad intervjustudie av tre
utvalda innovationsprojekt pa tre av dessa foretag. Resultaten av analysen ar
beskrivna i1 en vetenskaplig artikel som presenterades pa IST konferensen i
Ottawa (2019), DRUID konferensen i Képenhamn (2019), IPM konferensen i
Eskilstuna (2019) samt vid projektets avslutande workshop. Artikeln har blivit
accepterad for publicering 1 Technovation (i ett ”special issue” som handlar om
innovation i processindustrier) (Onufrey & Bergek, 2020).

e APS5 — Interaktion mellan innovationsstrategi och energistrategi
Interaktioner mellan innovation- och energistrategier studerades med fokus pa
konflikter och synergier mellan ambitionen att utveckla nya processer och
produkter och ambitionen att effektivisera energianvéndningen. Data i detta AP
inhdmtades frin de intervjuer som genomfordes i AP3 och 4, samt genom en
gruppovning under projektets avslutande workshop. Resultaten av analysen &r
beskrivna i1 en vetenskaplig artikel som dr under granskning (Onufrey m.fl.,
2020)

Datainsamling

Data samlades in genom dokumentstudier, intervjustudier pé foretagsniva,
fordjupade intervjustudier av innovationsprojekt, en enkét samt en workshop,
vilka beskrivs mer i detalj nedan.

Till grund for datainsamlingen 1ag en litteraturstudie som anvéndes till att
identifiera olika teman och frageomraden for intervjuguiden samt den fragelista
som anvéndes i1 enkitstudien. Litteraturstudien anvéndes ocksa till att identifiera
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och vilja ut de teoretiska ramverk och modeller som har anvints for att analysera
och tolka insamlade data.

Intervjustudier [AP2 — 5]

Fallforetagen valdes ut med utgédngspunkt i en komplett lista 6ver de 49 massa-
och pappersbruk som var verksamma 1 Sverige vid projektet start och som vi fick
tillgang till via branschorganisationen Skogsindustrierna. Vid en preliminér
undersokning av hemsidor och annan information visade det sig att ett antal av
bruken inte ldngre var i drift och att nagra av foretagen skilde sig avsevirt fran
resten av branschen med avseende pa sina produkterbjudanden och dérfor uteslots
fran studien. Aterstdende 17 foretag (motsvarande 45 bruk) kontaktades via email
och telefon (vid behov). Atta (8) foretag tackade ja till att delta i studien. Fem av
foretagen dgde flera bruk 1 Sverige medan tre av dem endast dgde ett bruk var.

Intervjuerna genomfordes utifran ett semistrukturerat uppliagg for att det skulle
finnas en mojlighet att f6lja upp intressanta svar och diskussioner och édndra
ordningen pé fragorna (Kvale and Brinkmann, 2014). Frigorna byggde pa ett
antal teman:

o Affarsstrategier: Foretagens strategiska fokus med avseende pa olika
dimensioner kopplade till dels konkurrensposition (kostnadsfokus vs
differentiering samt grad av fokusering av produktportfoljen), dels
resursposition (vilken roll olika typer av resurser spelar, med fokus pa
produktionsanldggningar, skogstillgdngar, kapital och olika slags
kompetenser).

e Energistrategier: Format och innehall i strategin och relaterade mal, processen
for att formulera och implementera strategin, externa faktorer som péverkar
foretaget energistrategiska arbete, strategins paverkan externt, foretagets
intentioner for det framtida energistrategiska arbetet, kopplingar till
innovationsstrategin.

e Innovationsstrategier: Foretagens ambition med avseende pé teknologiskt
ledarskap i branschen, kopplingar mellan nya och befintliga produkter och
processer, intern vs kollaborativ utvecklingsprocess, relationen mellan produkt-
och processinnovationer, betydelsen av befintliga resurser for
innovationsarbetet, kopplingar till energistrategin.

Intervjuerna genomfordes 1 huvudsak under fysiska traffar, med undantag for tva
intervjuer som genomfordes per telefon pga. praktiska skil. De varade 1 —2
timmar. Intervjuerna spelades in och transkriberades sedan ord for ord. For att far
en dverblick 6ver det empiriska materialet och identifiera intressanta data och
resultat kodades och kategoriserades materialet. Verktyget NVivo anvandes for att
koda och analysera intervjumaterialet (QSR International, 2019) gentemot det
teoretiska ramverket.

Totalt genomfordes 23 huvudintervjuer under perioden 2017 — 2018 med
foretagsrepresentanter inom branschen: sju med fokus pé affarsstrategier, sju med
fokus pa energistrategier, sju med fokus pa innovationsstrategier, en med fokus pa
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bade affdrs- och innovationsstrategier och en med fokus pa bade energi- och
innovationsstrategier. I nagra fall gjordes uppfoljningar efter huvudintervjuerna
per mejl eller telefon.

Dokumentstudier av arsredovisningar [AP2]

Syftet med dokumentstudierna var att komplettera och validera resultat fran
intervjustudierna. De étta foretagens arsredovisningar sammanstilldes for en
period om fem &r (2013-2017). Arsredovisningarna granskades med sérskilt fokus
pa strategiska uttalanden, innovationsaktiviteter, relationer med kunder och
leverantorer samt energiatgédrder. Studien kompletterades dven med befintliga
studier av foretagens strategier, ndr sddana fanns tillgéngliga.

Studie av utvalda innovationsprojekt [AP4]

For att illustrera hur innovationsstrategierna implementeras 1 foretagen studerades
tre enskilda innovationsprojekt pa tre av de studerade foretagen.
Innovationsprojekten inkluderade en forbittring av en befintlig pappersprodukt,
ett FoU-initiativ 1 tidigt stadium som applicerade en innovativ
energilagringsteknik pa pappersbaserade material samt ett biokompositprojekt.
Studien genomfordes genom tre fordjupande intervjuer.

Enkaétstudie [AP2 — 5]

Med utgingspunkt i den intervjuguide som togs fram for intervjuerna samt det
material som samlats in under intervjuerna utformades en kortare enkit som
distribuerades via mejl till totalt 48 massa- och pappersbruk i Sverige. Enkiten
innehdll frigor rorande alla tre studerade strategier; affdrs-, energi- och
innovationsstrategier. Enkdten besvarades av 25 bruk, frin totalt 13
foretag/koncerner, vilket ger en svarsfrekvens pa 52%.

Workshop [AP2 — 5]

Under varen 2020 genomfordes en digital workshop. Till denna bjods alla
industrirepresentanter som kontaktats under projektet, projektets referensgrupp
samt projektets finansiér. Tio foretagsrepresentanter frdn massa- och
pappersindustrin samt fyra representanter frdn Energimyndigheten och regionala
energikontor deltog 1 workshopen. Under workshopen presenterades resultat fran
projektets alla delar. Detta f6ljdes upp av en gruppdiskussion. Syftet med
workshopen var att i input pé de resultat som presenterades for att kunna forfina
analysen och validera resultat.

Resultat

I detta avsnitt presenteras projektets resultat utifran strukturen for projektets
delmal. En mer utforlig beskrivning finns 1 de artiklar som ar bilagda till
rapporten.
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Affarsstrategier

Begreppet affarsstrategi syftar pa de 6vergripande strategier foretag anviander for
att uppné och bibehélla en konkurrensfordel pd marknaden. I detta projekt har vi
anvént tva perspektiv pa strategi: konkurrens- och resursposition. Vi har dels
studerat de tre generiska strategier foretag kan anvinda for att paverka sin
konkurrensposition i branschen (kostnadsledarskap, differentiering och
fokusering) (Porter, 1985) och dels de nyckelresurser och kompetenser som avgor
foretagens resursposition.

Konkurrensposition

Viér kartliggning visar att sju av de atta foretagen har en differentieringsstrategi
medan det attonde har en kostnadsledarskapsstrategi.

Det foretag som har en kostnadsledarskapsstrategi — ’lagkostnadsproducenten” —
tillhandahaller en huvudsaklig produkt tillsammans med ett antal biprodukter
(t.ex. energi). Foretaget dr alltsd mycket fokuserat med avseende pa produkt, men
riktar sig dnda till en bred uppséittning olika marknadssegment. Foretaget
beskriver sin huvudprodukt som en bulkprodukt som &r svér att differentiera 1
ndgon storre utstrackning och menar att det ddrmed &r tvingat att konkurrera
baserat pa kostnad. Det uppnér denna position genom att effektivisera sina
processer och forbattra sina kemiska recept. Trots detta betonar foretaget att
produkten har vissa unika karaktirsdrag, som lag vikt, och har dven en ambition
att forflytta sig till segment som dr mindre kostnadskénsliga.

De foretag som har en differentieringsstrategi beskriver hur de strévar efter att
tillhandahélla icke-generiska eller till och med unika produkter och utveckla
produktattribut som kunderna sarskilt efterfragar (t.ex. lag vikt, hog och jamn
kvalitet eller speciella strukturella egenskaper). De lyfter 4ven fram vikten av
service och kundanpassning. Samtidigt betonar de att de behdver arbeta med att
halla ner kostnaden, till exempel genom att effektivisera sina processer eller
optimera transporterna, for att affdren ska bli 16nsam.

Foretagen med differentieringsstrategi kan delas in 1 tvd grupper med olika grad
av fokusering. Fyra av foretagen — ”segmentspelarna” — tillhandahaller ett fétal
nischprodukter, till exempel vissa typer av finpapper eller forpackningsmaterial,
och kan ddarmed ségas ha en fokuseringsstrategi 4ven om de (liksom
kostnadsledaren) riktar sig till en bred uppséttning olika kundsegment. Tre av
foretagen — “branschjéttarna” — &r mycket stora och vertikalt integrerade. De dger
skog och producerar bulkprodukter (t.ex. ramaterial, energiprodukter och massa) 1
kombination med mer specialiserade produkter (t.ex. trdprodukter, papper och
forpackningsmaterial).

Resursposition

Nir det giller foretagens resursposition lyfter alla foretag fram vikten av fysiska
resurser (framforallt hogkvalitativa ramaterial och vélfungerande
produktionsanlédggningar), finansiella resurser samt kompletterande tillgangar i
form av relationer med externa samarbetspartners. De betonar sérskilt sina
tekniska formagor, 4&ven om marknadskompetens ocksa ndmns.
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De skillnader som finns mellan foretagen speglar till stor del skillnaderna i
konkurrensposition. Ldagkostnadsproducenten har varit verksam 1 branschen 1
manga ar och har dirigenom byggt upp bade kompetenser och trovardighet.
Foretaget saknar skogstillgangar, vilket det ser som en stor nackdel. Relationerna
till leverantorer av rdmaterial, kemikalier och processutrustning dr mycket viktiga
resurser, och foretaget betonar dven betydelsen av samarbeten med kunder och
tillgdngen till en nationell och regional forskningsinfrastruktur.

Segmentspelarna betonar att de existerande anldggningarna utgor en
konkurrensfordel men ocksé begrinsar vad de kan gora. De har begrénsad tillgdng
till kapital, vilket gor det svart for dem att gora storskaliga investeringar i ny
utrustning. De har de tekniska och marknadsmaéssiga kompetenser och formagor
som krévs for att framgangsrikt producera och vidareutveckla sina befintliga
produkter, men saknar interna FoU-resurser och dr déarfor beroende av
kompletterande tillgdngar i form av kontrakt, relationer och samarbeten med
ramaterialleverantorer och kunder.

Branschjdttarna ar hogst kapabla. De har stora skogsinnehav och det ar tydligt att
skogen utgdr kirnan i deras strategier. Aven om produktionsutrustningen ses som
en viktig tillgdng beskriver foretagen 1 denna grupp att det dr kunskapen som finns
inbdddad i processen som &r det viktigaste — de har under en lang tid byggt upp en
bred och djup bas av kunskaper och erfarenheter som inte bara omfattar den
nuvarande affaren utan dven tidigare och framtida affirsomréaden. De har mycket
storre finansiella tillgangar 4n de andra foretagen och dven mycket storre
humankapital, sérskilt inom FoU, drift och marknadsforing. Precis som de andra
foretagen har de langsiktiga relationer med sina kunder och leverantérer men de
samarbetar dessutom med varumérkeségare, forskningsinstitut och universitet.

Energistrategier

En energistrategi kan beskrivas som ett foretags dvergripande avsikt och
inriktning angaende energi. Ett foretags energistrategi &r mangfacetterad och bor
ses som en integrerad del 1 foretagets funktionella strategier som ror t.ex.
utveckling, produktion, marknadsforing och service. Energistrategin kan
exempelvis relatera till funktionen produktion, eftersom energi ér en stor
produktionskostnad, men den kan ocksa relatera till marknadsforing i den
meningen att energi kan omvandlas och séljas som produkter. Energistrategin
tacker déarfor bade processeffektivitet, med ett energikostnadsfokus, och
aktiviteter som syftar till att utveckla nya energirelaterade produkter eller 6ka
forsdljningen av redan existerande energiprodukter for att 6ka foretagets intikter.
Vi har dérfor studerat energistrategin utifran ett kostnadsfokus och ett
intéktsfokus.

Av de étta foretag som intervjuats inom projektet har tre foretag en nedskriven
energistrategi och ett foretag har vid tiden for intervjun inlett arbetet med att
formulera en sadan strategi. Alla foretag i studien arbetar dock strategiskt med
energi och har mél for sitt energiarbete. Generellt sidtts méilen pa koncernniva och
bryts sen ner och anpassas till de individuella bruken. De flesta foretag har ett
certifierat energiledningssystem enligt ISO50001, vilket erbjuder foretagen en
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metod och rutiner att arbeta strukturerat med forbéttrad energieffektivitet.
Tidigare forskning har ocksd argumenterat for att ett sdidant energiledningssystem
kan anvédndas som ett verktyg for att uppna ett lyckat arbete med
energieffektivisering (Johansson and Thollander, 2018).

Kostnadsfokus

Viér studie visar att foretagen arbetar strategiskt med energi inom ett antal
omriden med kostnadsfokus genom energieffektivisering, energibesparing,
sjalvforsorjning av energi och byte till fornybar energi. Alla studerade foretag
arbetar med kontinuerlig forbattring av energieffektiviteten och tva av foretagen
har d&ven som maél att minska foretagets totala energianvindning. Energi dr en stor
kostnadspost for foretagen och effektivare energianviandning medfér en minskad
kostnad. Hélften av foretagen har dessutom som mal att bli helt eller delvis
sjalvforsorjande pa energi och ser det som ett sétt att upprétthélla en siker
energitillforsel till ett stabilt pris. Vidare har sju av atta foretag som mal att byta ut
sina fossila brianslen mot fornybar energi. Denna strategi har ett kostnadsfokus 1
meningen att fornybar energi i vissa fall ér ett billigare alternativ. Dock visar vér
studie att strategin dven 1 vissa fall har ett intédktsfokus i och med att den dels kan
bidra till en stark miljoprofil som kan ge foretaget konkurrensfordelar och dels
mojliggor en intdkt genom forsiljning av exempelvis fornybar el.

Intéktsfokus

Hilften av foretagen har strategier for att utveckla nya energiprodukter eller 6ka
forsdljningen av energiprodukter som redan ingér i foretagets produktportfol;.
Dessa strategier har ett intdktsfokus dar foretaget vill 6ka sina intdkter. Var studie
indikerar att det finns ett okat intresse fran foretagen att inte bara sdlja massa- och
pappersprodukter, utan ockséd utveckla och silja energiprodukter. De arbetar ocksa
med marknadsanalyser for att forsta kunders framtida behov. Foretagen
producerar och siljer flera energiprodukter tillverkade av avfall och dverskott fran
kiarnverksamheten; el, 6verskottsvirme som siljs till nirliggande
fjarrvarmenétverk, lignin, bioetanol, tallolja och bark etc. Interna
energieffektivitetsatgérder har i vissa fall skapat mojligheter for och lett till
utveckling av dessa produkter. Det strategiska arbetet med att anvdnda befintliga
material och energifloden mer effektivt dr pagaende hos bruken. Fem av de atta
intervjuade foretagen uppger att de for interna diskussioner om mojligheten att
producera biobaserade fordonsbrinslen. Men de flesta av dem drar slutsatsen att
investeringarna ar for stora eller inte lonsamma just nu. Sammanfattningsvis
arbetar de flesta foretagen aktivt for att forsta de framtida behoven hos kunder
relaterade till energi och flera har gjort stora investeringar i nya produkter for att
uppfylla dessa behov. Dessutom arbetar de mycket med marknadsanalyser och
produktutveckling relaterade till energiprodukter.

Interaktion mellan energi- och afférsstrategi

Var studie visar att energi &r en integrerad del av affdrsstrategin.
Energieffektivisering kan vara ett medel for att 6ka produktiviteten. Samtidigt
medfor effektivare energianvindning en lagre produktionskostnad, vilket gor att
foretaget kan erbjuda légre pris pé sina produkter. Majoriteten av foretagen som
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har en energistrategi med bade kostnads- och intéktsfokus dr stora foretag med en
hog grad av vertikal integration.

Generellt uppgav foretagen att deras affirsstrategi handlar om att sélja produkter
med vinst och att energi ses som en mdjliggorare for att uppna detta. Dessutom
ser vi att 1 vissa fall har kunders krav pa hallbarhet medfort att foretagens
energiarbete vad géller effektivisering och fornybar energi har fatt ett 6kat fokus
for bibehéllen konkurrenskraft.

Innovationsstrategier

Innovationsstrategi handlar om foretagens beslut om hur de ska utveckla och
fornya sina erbjudanden, dvs. vilka innovationer man ska fokusera pa, varfor och
hur. Aven hir har vi studerat sdvél konkurrens- som resursposition.

Konkurrensposition

Ur ett konkurrenspositionsperspektiv kan innovationsstrategin beskrivas utifrén
tva aspekter: om foretaget strivar efter att vara branschens teknologiska ledare
eller ngjer sig med en mer tillbakadragen position ndr det handlar om hur snabbt
man introducerar ny teknik samt i vilken utstrickning foretaget fokuserar pa att
utveckla produkt- respektive processinnovationer (Zahra and Covin, 1993, Pavitt,
1990).

Vér studie visar att lagkostnadsproducenten ér en tydlig efterfoljare — foretaget
ligger inte 1 framkant vare sig 1 branschen som helhet eller 1 sitt eget
produktsegment. Det har ett tydligt fokus pa processinnovation och betonar att
den befintliga processen begransar dess formaga till produktinnovation; eftersom
det ar dyrt att gora storre uppgraderingar av processen bestdms mojligheten till
produktforbéttringar av vilken potential det finns att utveckla processen.

Till skillnad fran lagkostnadsproducenten har alla de foretag som har en
differentieringsstrategi en ambition att vara tidiga i teknikutvecklingen.
Segmentspelarna ar inte branschledande, men har som mal att vara forst eller
atminstone tidiga 1 sina segment eller nischer. De beskriver hur de behdver vara
innovativa for att forbli relevanta for sina kunder, kunna konkurrera med storre
foretag eller hélla sig a jour med fordndrade lagar och regelverk. Branschjdttarna
har ddremot ambitionen att vara ledande i branschen som helhet. Ett av foretagen
betraktas som den obestridda ledaren — bade av sig sjdlv och dvriga foretag — men
de andra &r snabba att folja efter. Savil segmentsspelare som branschjéttar har ett
tydligt fokus péd produktinnovation. De beskriver till exempel att resurser inte
fordelas till projekt for att utveckla nya processer utan for att utveckla nya
produkter och majoriteten av alla innovationsprojekt dr produktdrivna. Trots detta
ar processutveckling viktigt for alla foretag eftersom produkter och processer dr sa
ndra sammanldnkade: for att utveckla en produktinnovation kriavs néstan alltid
processforandringar och vice versa.

Resursposition

Med avseende pé resursposition skiljer litteraturen mellan tva olika
innovationsstrategier (se March, 1991). Utnyttjande (exploitation”) drivs av en
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ambition att ateranvédnda befintliga resurser och kompetenser och resulterar i
innovationer som bygger vidare pa befintlig kunskap och som ofta ar riktade till
befintliga produktmarknader. Utforskande (“exploration”) drivs istéllet av en
onskan att gora helt nya upptickter, ofta inom nya omraden. Aven om de tvé
strategierna dr mycket olika till sin karaktér och kriver olika slags formagor tyder
mycket pd att framgéangsrika foretag 1 viss man behdver vara “ambidextra”, dvs.
klara av att kombinera utnyttjande och utforskande.

Lagkostnadsproducenten har framforallt en utnyttjandestrategi som &r centrerad
kring den befintliga produktionsprocessen i kombination med andra resurser (t.ex.
distributionskanaler). Innovationsverksamheten &r fokuserad pa att forbattra
befintliga produkter baserat pa den befintliga processen, 4ven om foretaget ldngre
tillbaka i tiden gjorde en storre och mer utforskande omstéllning fran
pappersmassa till en mer forddlad produkt. Denna omstéllning var resultatet av en
mer utforskande strategi dér foretaget letade efter en ny, vixande marknad som
var tillrdckligt kompatibel med dess befintliga process.

De foretag som har en differentieringsstrategi visar daremot tecken pa bade
utnyttjande och utforskande, 4ven om de betonar olika slags drivkrafter och
resurser. Segmentspelarnas huvudsakliga drivkraft dr en ambition att utnyttja
befintliga maskiner och infrastrukturer, sina varumérken och kundrelationer eller
den kunskap som byggts upp efter hela virdekedjan. De beskriver dock dven vissa
drivkrafter som dr kopplade till marknads- eller policyutveckling, vilket tyder pa
ett visst matt av utforskande. Till exempel letar ett av foretagen aktivt efter nya,
vixande marknader (men fokuserar samtidigt pd marknader dir de kan fortsétta
att anvédnda sina befintliga maskiner).

Branschjdttarna kombinerar utnyttjande och utforskande pé ett delvis annat sétt. I
likhet med de andra grupperna betonar de ambitionen att ateranvidnda befintliga
anldggningar, kundrelationer och marknadskunskap. Dessutom pekar de pa vikten
av resurser som de svenska trafibrernas sdrskilda egenskaper, produkt- och
teknikkompetens samt formagan att lara sig nya omraden. Néar det géller
utforskande lyfter de framf6rallt fram drivkrafter som kundbehov och krav fran
marknaden, och intressant nog diskuterar de dessa drivkrafter i kombination med
de drivkrafter som har med utnyttjande att gora. De betonar att de inte bara méaste
hitta en 16nsam marknad eller tillfredsstilla ett visst kundbehov men ocksé maste
gora detta pa ett smartare sitt an konkurrenterna och darmed behover sdkerstélla
att en ny produkt kan integreras i den befintliga virdekedjan.

Interaktion mellan innovations- och afférsstrategier

Av sammanfattningarna ovan framgar att det finns en tydlig relation mellan
affdrs- och innovationsstrategier i det att foretag med liknande affarsstrategier
ocksa har liknande innovationsstrategier. Ser man till konkurrenspositionen
strdvar de foretag som har en differentieringsstrategi efter att uppna teknologiskt
ledarskap eller &tminstone vara snabba efterfoljare, medan det foretag som har en
kostnadsledarskapsstrategi inte uttrycker nagra sdidana ambitioner. Ser man istéllet
till resurspositionen syns liknande monster bade for afférs- och
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innovationsstrategierna i det att alla foretagen &dr beroende av resurser som
ramaterial, befintliga anldggningar och kunskapen som ér relaterad till dem.

Interaktioner mellan energi- och innovationsstrategier

Denna del av studien fokuserade pa att undersoka och forklara bade synergier och
konflikter mellan energi- och innovationsstrategier. Energistrategin kan beskrivas
som en del av en 6vergripande hallbarhetsstrategi. Tre typer av
hallbarhetsstrategier kan identifieras, pollution prevention, product stewardship
samt clean technology. Pollution prevention ér en grundldggande
hallbarhetsstrategi som innebar effektiviseringar, minskat avfall och lagre
resursforbrukning. Product stewardship @r starkt kopplad till specifika produkter
och har en bredare ansats vad giller effektiviseringsmdjligheter d& den inbegriper
hela produktens livscykel — fran design till atervinning. Clean technology innebir
en radikal transformering av verksamheten mot en mer optimal resursanvandning.

Innovationsstrategier studerades genom att innovationsresultaten analyserades
med avseende pa innovationstyp (process- vs produktinnovations) och
innovationsgrad (inkrementella vs radikala innovationer). Processinnovationer
innebér forandringar i produktionsprocessen inklusive ramaterial,
produktionsutrustning och -instdllningar. Produktinnovationer inkluderar
fordndringar 1 produktarkitektur samt prestanda. Inkrementella innovationer
innebdr mindre fordndringar avseende teknik eller marknad, medan radikala
innovationer handlar om stora omstéllningar.

Olika hallbarhetsstrategier kan kopplas till olika typer av innovationer. Pollution
prevention strategin dr oftast kopplad till processinnovationer pa grund av fokus
pa eftektivitetsforbéttringar i produktionen. Product stewardship strategin ér
relaterad till produktinnovationer av inkrementell grad. Clean technology strategin
déremot forknippas med radikala omstéllningar inom bade produkter och
processer.

Var studie visar att pollution prevention strategin implementeras av alla atta
studerade foretag. Exempel pa konkreta initiativ inkluderar bade
processforbéttringar (samt processinnovationer) och omstéllning till mer héllbara
energikéllor. Initiativ inom pollution prevention ar oftast kostnadsdrivna. Alla tta
studerade foretag visade exempel péd product stewardship strategin. Detta
relaterade till exempel till utvecklingen av energiprodukter som el, virme och
etanol. Andra exempel handlade om utvecklingen av biobaserade alternativ, t.ex.
pappersforpackningar till nya &ndamaél, biokompositer, specialcellulosa och grona
kemikalier, som ersdttning till fossilbaserade produkter. Dessa initiativ hade en
tydlig koppling till omstdllningen till en bioekonomi samt forknippades med stora
utmaningar pa grund av hog osdkerhet och konkurrens.

Till skillnad mot de forsta tvéd héllbarhetsstrategierna, visade bara tvé foretag i
studien exempel pa clean technology strategin. Dessa tva foretag hade olika
implementeringsmonster: det ena foretaget genomforde en omstillning av bade
produktionsprocessen och produktportfoljen pa ett enskilt bruk, medan det andra
satsade pa mer stegvisa, inkrementella fordndringar over langre tid.
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Vara resultat visar pé synergier mellan energi- och innovationsstrategier inom
varje typ av hallbarhetsstrategi. Dels kan energieffektiviseringar leda till
processinnovationer och vice versa. Vidare kan produktinnovationer resultera i
energivinster. Slutligen har flera innovativa produkter i massa- och
pappersindustrin en stark miljoprofil pa grund av mojligheten att ersétta
fossilbaserade produkter och material.

Inom projektet identifierades ocksa exempel pa konflikter, s& kallade trade-offs,
mellan energi- och innovationsstrategier eftersom nya produkter ibland kan leda
till hdgre energianvéndning. I dessa fall ar det den potentiella Ionsamheten, eller
business case, av innovationen som ar avgorande. Om den framtida produkten
beddms som tillrdckligt 16nsam, s& ansag flera intervjuade foretag att den &r vérd
en Okad energianvindning. Om innovationen diaremot saknade ett tydligt business
case, sa var det svart att motivera en hogre energianvindning.

Sammanfattningsvis sd bidrar denna studie till en mer nyanserad forstaelse av
interaktioner mellan energi- och innovationsstrategier genom att identifiera och
forklara bade synergier och konflikter mellan dem.

Diskussion

Projektets dvergripande mélséttning var att 6ka kunskapen om vilken betydelse
strategiformulering och implementering har for utvecklingen av en energieffektiv
och konkurrenskraftig produktion och genom denna kunskap bidra till en hallbar
utveckling av branschen. Resultaten av de olika delstudierna har sammanfattats
ovan. [ detta avsnitt sétts de in 1 ett energisammanhang si att deras konsekvenser
for utvecklingen av ett hdllbart energisystem lyfts fram. Avsnittet innehéller &ven
nagra rekommendationer till branschens foretag och till politiska beslutsfattare.

Vad betyder resultaten for utvecklingen av ett hallbart energisystem?

Resultaten visar att massa- och pappersbranschen redan 1 dag har ett starkt fokus
pa resurseffektivitet och produktdiversifiering och att foretagen i1 branschen
arbetar strategiskt med dessa fradgor. Med avseende pa resurseffektivitet finns dels
en tydlig strdvan att bade utnyttja traravaran (tréfibrerna) till rétt saker och pa ratt
sdtt, dels ett pagaende arbete med energieffektivisering. Bdda dessa strategier ar
till stor del motiverade av ekonomiska och affarsméssiga stillningstaganden
genom att de minskar foretagens kostnader och gor det mojligt for dem att
profilera sig som miljovénliga gentemot sina kunder. En framtida utmaning ar
dock att mycket av de Ild6nsamma energibesparande atgérderna redan dr utforda.
Aven om det fortfarande finns mojligheter till ytterligare effektiviseringar 4r det
inte sékert att de kommer att genomforas utan ytterligare ekonomiska incitament,
med tanke pé branschens kostnadsfokus.

Branschens foretag arbetar ocksa pa ett malmedvetet sétt med att utveckla och
forbattra sina befintliga produkter och utveckla nya produkter inom samma
produktkategorier. Den frdmsta drivkraften dr efterfrigan frdn befintliga kunder
och marknadskrav i vidare bemirkelse, aven om utvecklingen och produktionen
av energiprodukter ocksé ses som en mdjlighet att reducera foretagens kostnader.
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Malet med produktinnovationsarbetet dr alltsd inte framst att bidra till ett héllbart
energisystem. dven om det ofta dr slutresultatet. Det bor &ven ndmnas att kunderna
tenderar att efterfrdga nya och mer héllbara produkter, sa i den bemérkelsen &ar
hallbarhet é&nda en underliggande drivkraft.

Trots att branschen har ett stort fokus pa produktinnovation ar det bara nagra av
foretagen som pa allvar dgnar sig at produktdiversifiering, dvs. utveckling av nya
produkter till nya marknader (t.ex. biokompositer, kemikalier och mer avancerade
biodrivmedel). Det beror till viss del pa att inte alla foretag har de resurser som
krévs. Medan de stora och ofta vertikalt integrerade foretagen har goda
mojligheter att utforska nya produktmarknader beskriver flera av de mindre
foretagen hur deras befintliga processer begrénsar deras handlingsutrymme
eftersom de till exempel inte har de reststrommar som krévs eller inte kan
integrera nya produkter 1 produktionsprocessen. De har heller inte tillrdckliga
finansiella resurser for att gora de investeringar i kompetens och utrustning som
skulle krdvas for att utveckla helt nya produkter och processer. Den begrinsade
produktdiversifieringen beror dock ocksé pa att manga av foretagen 1 forsta hand
betraktar sig som massa-, pappers- och forpackningsproducenter och ddrmed inte
nddviandigtvis ser det som hdgst prioriterat att utveckla produkter till helt andra
marknader nér det fortfarande finns goda affarsmgjligheter att utnyttja och
héllbarhetsvinster att uppna genom att ersétta fossila material i till exempel
forpackningar eller andra produkter som ligger ndrmare den befintliga
verksamheten én t.ex. kemikalier eller drivmedel.

En relaterad utmaning for sévél energieffektivisering som produktdiversifiering ar
att valet av vilka reststrommar som ska utnyttjas och vilka produkter som ska
utvecklas till stor del avgors av den forvéntade 16nsamheten pa relativt kort sikt.
Det kan t.ex. innebéra att vissa reststrommar forblir outnyttjade eller att produkter
som for ndrvarande efterfragas pd marknaden premieras framfor andra, mer
radikala produktinnovationer som kanske har storre langsiktig potential att bidra
till ett hallbart energisystem, men som kréver storre investeringar eller nya
samarbetspartners. Fokus pd I6nsamhet innebér dven en viss potentiell konflikt
mellan energieffektivisering och produktinnovation — sd lange som det finns ett
”business case” for en ny produkt kommer den att prioriteras &ven om den innebér
en hogre energianvindning. Det kan innebéra att mer av ravaran behover
anvindas for energidindamal och ddrmed att branschens mdjlighet att forse
energisystemet som helhet med fornybar energi minskar.

Sammanfattningsvis visar studien att massa- och pappersforetagen i Sverige har
strategier som bidrar till 6kad hallbarhet genom att forbéattra energieffektiviteten,
omvandla biomassa till fornybar energi och producera biobaserade produkter.
Branschen har dessutom stor potential att bidra ytterligare med 16sningar pé
manga miljorelaterade samhéllsutmaningar genom att utveckla och producera
trafiberbaserade produkter som kan ersitta fossilbaserade produkter inom flera
sambhéllssektorer, t.ex. fornybar energi, drivmedel for fordon (bade biodrivmedel
och fornybar el), pappersbaserade forpackningar och biobaserade kemikalier.
Projektets resultat tyder dock pa att den potentialen endast kommer att kunna
forverkligas i den utstrickning som den ligger i linje med foretagens
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affdrsstrategier och dirmed marknadens behov. Det saknas varken ambitioner
eller idéer till nya produkter som kan bidra till en héllbar samhillsutveckling, men
det méste finnas en tydlig efterfragan fran berdrda marknader — sérskilt de som
ligger utanfor foretagens nuvarande fokusomrdden — och de nya produkterna
maste ha en tillrdckligt stor forvantad I6nsamhet for att motivera de (ofta mycket
stora) investeringar som krivs. Det dr ocksd viktigt att uppmirksamma att
forutséttningarna att bidra till ett hallbart energisystem och ett héllbart samhalle i
vidare bemirkelse varierar mellan foretagen i1 branschen. Det kan dérfor behdvas
riktade insatser for att stirka innovationsférméagan hos mindre, mer resurssvaga
aktorer.

Rekommendationer

Med utgangspunkt i de delstudier som utforts i projektet kan foljande
rekommendationer ges till foretagen i branschen:

o Tvdliggor energistrategins bidrag till foretagets affdrs- och
innovationsstrategier och -aktiviteter. Det dr viktigt att energifragor inte
hanteras isolerat utan ses tillsammans med andra funktioner i foretaget. Om
energieffektiviseringens bidrag till foretagets overgripande afférsstrategi och
innovationsarbete kan tydliggoras kan det skapa dkad legitimitet for
effektiviseringsatgarder i organisationen. P4 samma sitt kan specifika
innovationsprojekt stirkas genom att identifiera och synliggora potentiella
energivinster.

o Kombinera kostnads- och intdiktsfokus for att utnyttja energistrategins fulla
potential. Aven om energieffektiviseringen till stor del motiveras av ett behov
av att sdnka foretagets kostnader kan den dven anvéndas for att 6ka foretagets
konkurrensfordelar och dédrmed dess intékter. Till exempel kan
energieffektivisering mojliggdra utveckling av nya energiprodukter eller skapa
forutséttningar for miljoprofilering av foretagets produkter.

o Beakta bdade konkurrens- och resursposition vid val mellan olika
innovationsalternativ. Identifiera innovationsalternativ som matchar den
overgripande konkurrensstrategin och lat foretagets befintliga resurser avgora
valet mellan de olika alternativ som &r attraktiva utifran konkurrenspositionen.

e Undvik inldsning. Aven om marknadsdriven exploatering 4r en framgangsrik
innovationsstrategi finns en risk att den befintliga konkurrens- och
resurspositionen blir for styrande, vilket kan leda till en inldsningseffekt. Det ar
darfor viktigt att inte helt styras av historiska aktiviteter och val utan ocksa
aktivt soka efter nya strategiska fonster, &ven om de kriver stora investeringar
och en mer radikal omldggning av foretagets strategiska inriktning.

o Samverka for energieffektivitet och produktinnovation. Olika foretag har olika
forutséttningar att arbeta med sdvil energi- som innovationsfragor. De foretag
som inte har tillrackliga mojligheter och resurser internt bor soka samarbeten
med externa aktorer for att kunna arbeta mer strategiskt med
energieffektivisering och innovation. Aven foretag som har interna resurser kan
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behova skapa nya aktdrskonstellationer for att bilda en komplett vardekedja.
Dessutom skulle vissa produkter som inte dr Idnsamma for massa- och
pappersforetagen kunna vara det for andra, mindre aktorer.

Projektet har dven identifierat ndgra lirdomar for politiska beslutsfattare och
myndigheter inom omradet:

o Stimulera relevanta marknader. Projektet visar att branschen till stor del styrs
av marknadens krav. Det innebér att atgidrder som syftar till att stimulera de
marknader man vill att branschen ska hjélpa till att stélla om (t.ex. drivmedel
och andra kemikalier) formodligen dr mer verksamma an atgérder riktade till
massa- och pappersindustrin som saddan. I den man man véljer att anvinda
subventioner eller andra ekonomiska incitament ar det viktigt med ett
langsiktigt perspektiv for att skapa forutsdgbarhet for branschens aktorer.

e Hjdlp branschen tdnka nytt. Som nimnts ovan kan den dominerande
innovationsstrategin i branschen leda till att mer radikala mdjligheter till
produktdiversifiering forbises. Det dr dérfor viktigt att sporra branschens
aktorer att ta in nya idéer utifran och bade uppmuntra och stédja dem att
samarbeta med externa aktdrer.

o Stdirk de mindre aktérernas innovationskapacitet. De mindre, resurssvagare
aktorerna har 1 dag begrdansade mojligheter att resurseffektivisera och
produktdiversifiera. Berdrda myndigheter bor utforma riktad information till
dessa aktorer om de mojligheter som finns att soka statlig FoU-finansiering
samt hjdlpa dem att far kontakt och etablera samarbeten med relevanta
forskningsinstitut, hogskolor och universitet.

e Hjdlp branschen etablera nya samarbeten for kommersialisering. Som
ndmndes ovan krivs ofta nya aktdrskonstellationer for att kommersialisera nya
produkter och for att utnyttja mindre reststrommar. Att ge sig in i nya
samarbeten kan dock upplevas som riskfyllt, inte minst for aktorer “nedstroms”
i virdekedjan som maste kunna lita pd massa- och pappersindustrins
langsiktiga engagemang och formaga att leverera de intermedidra produkter
som ndsta led behdver for sin produktion dven 1 de fall da dessa bestar av
reststrommar. Politiska beslutsfattare och myndigheter skulle kunna hjilpa
branschens aktdrer att hantera denna risk, antingen indirekt genom att hjélpa
dem att utforma avtal och utveckla tillit eller mer direkt genom nagon form av
statlig forsakring eller garanti.
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