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Sammanfattning

Etablering kan beskrivas i manga termer. Har handlar det om ett féretag som
etablerar sig pa den europeiska marknaden. For manga foretag kan detta verka
som en svar, tids- och resurstagande process men for att avancera och utvecklas
racker det inte med en bra position pa den svenska marknaden.

Foretaget Akzo Nobel Nippon Paint AB, som uppsatsen handlar om har vagat
sig ut ur hemlandet och in pa det okanda. Processen var forsiktig och langsiktig
men samtidigt vinstgivande.

Foretagets anstallda upplever att foretaget befinner sig pa en stabil position i
utlandet, att kunskapen finns och att engagemanget ar stort.

Syftet blir darmed att studera Akzo Nobel Nippon Paint AB:s nuvarande
etableringssituation samt analysera och utvérdera vilka etableringsstrategier det
finns for att foretaget skall kunna etablera sig ytterligare pa den utvidgade

europeiska marknaden.



Abstract

Establishment can be described in many terms. This term is about a company
that is establishing on the European market. For many companies, this can
appear as a difficult, time- and resource taking process but to advance and
develop it is not enough to have a good position on the Swedish market.

The company Akzo Nobel Nippon Paint AB, which this composition is about,
has taken the risk to leave the home country and explore the unknown. The
process was careful and long-termed but also profitable.

The employers experience that the company is on a stabile position abroad.
They also experience that the knowledge exists and that the involvement is
great.

The purpose of this composition is to study Akzo Nobel Nippon Paint AB’s
present establishment situation and also to analyse and evaluate which
establishment strategies there are for the company to further establish on the

extended European market.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Omkring 1870 ansags Sverige fortfarande som ett U-land (Moberg & Palm 2001).
Industrialiseringen kom sakta intrddande i samhéllet och fastén tre fjardedelar av arbetskraften
sysslade med jordbruk sa kunde det &nda inte forsorja befolkningen. Manga utvandrade till
Nordamerika for att soka sig till ett battre liv. Innan 1800-talets slut tradde industrialiseringen

i kraft och blev nyckeln till den ekonomiska utvecklingen.

Att etablera sig i utlandet borjade vissa svenska foretag ganska tidigt med, t.ex. Alfa Laval
inledde sin utlandsproduktion redan ar 1895 genom att starta en fabrik i USA (Moberg &
Palm 2001). AGA startade sin utlandsproduktion ar 1900. Ericsson bérjade arbeta utomlands
ar 1911. Sedan dess har svenska foretag fortsatt att vaxa utomlands.

Efter andra vérldskriget blev Sverige ett avancerat land med hdg levnadsstandard (Moberg &
Palm 2001).

Under 1960-talet borjade det for forsta gangen att forskas kring foretagandet i Sverige
(Johanson & Blomsterbo 2002). Detta skedde genom ett forskningsprogram i Uppsala och en
bakgrund till programmet var det svenska naringslivets starka beroende av internationella
marknader. Forandringar i naringslivets struktur har gjort att foretag idag snabbt maste kunna
anpassa sig till forandringar pa marknaden for att vara konkurrenskraftiga och for att 6verleva
(Mattsson & Hultén 1994).

Utvecklingen av det svenska samhallet kan knappast forstas utan att forandringar i var
omvarld beaktas (Moberg & Palm 2001). Idag ar savél det ekonomiska som det politiska
handlingsutrymmet i Sverige direkt beroende av internationella skeenden. Eftersom Sverige i
ekonomiska sammanhang ar ett litet land, som dessutom tidigt utvecklade ett néringsliv
dominerat av forhallandevis stora foretag, var internationell handel och internationellt
foretagande en naturlig vag till ekonomisk tillvaxt och 6kad valfard.

Under 1970-talet skedde en global forandring, vilket skapade nya tillvaxtkrafter med
elektronik som skulle férandra forutsattningarna for olika sektorer och branscher i samhallet

(Mattsson & Hultén 1994). Utbytet mellan marknaderna blev kraftigare genom den hdjda



internationaliseringen av foretagen. Pa grund av denna internationalisering stélldes resurserna
infor nya marknadsfarhallanden, priserna forandrades och skapade nya prisrelationer i
ekonomin.

Allt fler foretag borjade konkurrera pa den globala marknaden och blev internationellt
konkurrenskraftiga (Schon 2000). Man blev tvungen att effektivisera sin produktion samt bli
mer flexibel.

| samband med internationaliseringen moter foretagen idag nya kulturella omgivningar. Da
kan det vara angeldget att ha kunskaper och vara medveten om de likheter och olikheter som

finns mellan olika kulturer.

1.2 Problemdiskussion

Allt eftersom konkurrensen 6kar maste de svenska foretagen erbjuda den utléandska
marknaden mer &n bara sjélva priset. Man ska satsa pa de mojligheter som finns for att
overleva pa de konkurrenskraftiga marknaderna, eftersom det kommer hela tiden nya
konkurrenter. Det &r ocksa viktigt for svenska foretag att vara ordentligt férberedda och
engagerade vid etablering. Med andra ord maste man veta och forsta de kulturella
skillnaderna som finns pa exportmarknaden. Med kulturella skillnader menas olika
affarskulturer, arbetssatt och personliga kulturkrockar. Dessa faktorer &r viktiga for att
Sveriges foretag ska kunna nyetablera sig i utlandet. Anledningen till att svenska foretag har
blivit beroende av att etablera sig pa utlandska marknader beror dels pa medlemskapet i EU
och avregleringen pa finansmarknaden, vilket ger de svenska foretagen fler mojligheter att
utveckla sig eftersom de utldndska marknaderna &r mer éppna och storre. Har kommer det
psykiska avstandet in, dar det geografiska avstandet spelar en stor roll for foretagen. Under
historiens gang har Sveriges foretag oftast borjat med sin etablering hos grannlénderna, som
t.ex. Norge och Danmark. Med EU-integrationen har manga faktorer som ex. handelshinder
avskaffats, vilket lett till att de flesta EU-medlemmar kan anses som Sveriges narstaende
handelspartners. Etablering kan ske pa manga olika sétt, dar foretagets forsta steg ar att
exportera. Darefter sker forsaljning av ndgot slag i exportlandet och slutligen, nar foretaget
har etablerat sig och funnit en stabil position borjar foretaget med lokal tillverkning. Men
stegen kan ocksa forkortas genom storre kunskap, engagemang och kontakter i det landet som
foretaget intresserar sig for. Foretagen kan na en stérre marknad genom bl.a. utnyttjandet av



sina kunder. For att lyckas framgangsrikt kravs en hogre niva av engagemang av de

paverkande faktorerna.

1.3 Problemformulering

Vilka faktorer paverkar foretagets etablering pa den europeiska marknaden?

1.4 Syfte

Syftet med denna uppsats &r att studera Akzo Nobel Nippon Paint AB:s nuvarande
etableringssituation samt analysera och utvardera vilka etableringsstrategier det finns for att

foretaget skall kunna etablera sig ytterligare pa den utvidgade europeiska marknaden.

1.5 Disposition

Uppléagget i denna uppsats var att forst finna lampliga teorier, med studiedmnet i baktanken,
och efter teoristudier forska om verkligheten.

Empirin handlar om ett svenskt foretag som befinner sig i en forskningsintensiv bransch med
storforetagen som kunder. Studien av verkligheten beskriver foretagets nuvarande situation,
dvs. om de anser sig sjalva vara etablerade pa den europeiska marknaden eller om de behdver
forbéttra sina strategier.

| analysdelen jamfors etableringsstrategier som teoriavsnittet harleder och de strategier som
Akzo Nobel Nippon Paint AB anvént. | resultatet besvaras syftet och i slutsatsen diskuteras
hur teorins rationella strategier kan forbattra mojligheten for foretagets nyetablering i Europa.



2 Metod

Detta avsnitt beskriver forst vilken metod som har anvants under arbetets gang. Darefter
redogors tillvaggangssattet som forklarar hur materialet ar anskaffat och bearbetat. |
avsnittet framstélls ocksa vilket vetenskapligt synsétt som har varit grundande och slutligen

tas det upp kritik mot det valda kallmaterialet.

Metod anvands som ett hjalpmedel for att grunden omkring undersékningens problemomrade
ska kunna planlaggas. Metoden ska inte svara pa problemet men ska anvandas till att ge en

sa sanningsenlig bild som méjligt om de faktorerna som undersoks (Holme & Solvang 1997).

2.1 Metodval

| urvalet av metoder utgas det ifran problemformuleringen. Uppsatsens avsikt ar darmed att
studera och analysera vilka faktorer som paverkar foretagets etableringsstrategier. Dessa
faktorer ar forandringar som har skett pa marknaden, dvs. internationaliseringen, EU-intradet,

Ostlandernas demokratisering osv.

2.1.1 Undersékningsurval

Foretaget har valts ut efter bekvamlighetsurval. En av forfattarna hade arbetat pa foretaget och
darmed kant till foretagens organisation, position och de anstéllda.

Foretaget var intressant pga. att det var ett internationellt foretag med ambitioner som
vidareetablering.

2.1.2 Undersékningsmetod

Metodteorin innehaller tva olika sortens undersokningar, kvalitativ och kvantitativ.

’Kvalitativa undersokningar karakteriseras av att man forsoker na forstaelse for livsvarlden

hos en individ eller en grupp individer”” (Hartman 1998).



Efter ett utforligt studerande och analys av olika metoder visade resultaten pa att en kvalitativ
metod passade bast in pa uppsatsens studieomrade. Den avgorande faktorn for valet var
problemformuleringen. Det vasentliga med den kvalitativa metoden &r att den mojliggér en
djupare forstaelse och narmare kontakt till studieobjektet. Detta passar in pa uppsatsens
undersokning eftersom dess avsikt &r att soka efter specifik information.

Den kvalitativa metoden kan ocksa anses vara flexibel. Det kan konstateras eftersom
kallmaterial fran borjan maste granskas pga. att det konstant uppkommer ny kunskap som
ytterligare utvecklar den nuvarande informationen.

Uppsatsens syfte ar att studera ett foretags etableringsstrategier. Detta medfor att forskarna
maste forsta organisationen och den position som foretaget befinner sig i samt de skillnader
som existerar mellan foretaget och deras kunder. Forskarna maste dven vara medvetna om
subjektiviteten i foretagets organisation och forsoka se studieobjektet fran ett annat hall,
varmed en mer objektiv forstaelse skapas.

2.2 Tillvagagangssatt

Att arbeta pa ett induktivt eller pa ett deduktivt sétt?

2.2.1 Induktion och deduktion

Uppsatsen har gjorts enligt deduktiv metod da teorierna styrt forskningsobjekten.
Studieobjekten var inte okanda for att darefter valjas ut ostrukturerat, utan de var fran borjan
bekanta och visade med klarhet vad som skulle undersokas.

Problemformuleringen med teorierna som grund har styrt valet av den valda empirin, bade
primér- och sekundarinformationen. De modeller som teorin beskriver har varit
grundlédggande for empiristrukturen. Studier av de valda teorierna skapade uppsatsens &mne
och handling, d.v.s. gav en exakt bild av vad som var relevant inom féretaget och vad som
skulle undersokas. Teorierna gav ocksa en ordning av undersékningsmoment, med andra ord,
efter teorivalet kunde forskarna faststalla ordningen av etableringsstrategier, vad foretaget
skulle agera med forst, vilka steg som var nddvéandiga osv.

Intervjufragorna har blivit faststallda efter problemformuleringen samt en invecklande studie
av de valda teorierna. Forst efter att den teoretiska referensramen blev klar kunde

intervjufragorna skapas. Den teoretiska referensramen visar vilka variabler som ska matas och



hur. Med denna kunskap har forskarna en aning om vad de behdver veta om foretagets

organisation och i detta fall deras etableringssituation.

2.2.2 Primardata och sekundéardata

Arbetet ar bade utarbetat av primara kallor och sekundéar information. Priméardata ar
information som forskarna sjalva samlar in och skapar medan de sekundéra kallorna ar data
som andra skapat och lagrat.

Den primara informationen har vi skapat genom intervjuer till foretaget vi planerat att studera
om. Fragor gjordes genom kvalitativ metod som skulle konfirmera och ge svar pa det
kallmaterial som skapades av andra. Primara kallor faststalldes ocksa genom telefonsamtal
med anstallda pa foretaget (se kallforteckningen).

Den sekundara informationen har vi samlat in genom litteraturstudier sa som
etableringsheskrivande bocker samt material som haft sitt ursprung fran artiklar,

doktorsavhandlingar fran olika ekonomihdgskolor runtom i varlden, Internet osv.

2.2.3 Intervjuforfarande

Som tidigare skrivits i metodavsnittet 2.2.2 har intervjufragorna skapats efter
problemformuleringen samt de teorierna som ndmns detaljerat i teoretiska syntesen, varefter
utvalda variabler forklaras vidare i den teoretiska referensramen.

Intervjun ar uppdelad i fyra delar efter de fyra variablerna som finns i den teoretiska
referensramen. Varje del har ett antal frdgor som anses vara passande for variabeln.
Tillsammans med intervjun finns &ven en intervjuundersokning. Intervjuundersokningen
handlar om det kulturella avstandet, vilket ar en av de oberoende variablerna. Det kulturella
avstandet har fem dimensioner (graden av maktdistans, individualism/kollektivism,
osakerhetsundvikande, maskulin/feminin véarderingsdominans och langsiktighet/kortsiktighet)
som bor besvaras for att variabeln ska kunna analyseras pa ett tydligare stt.

Intervjun samt intervjuundersokningen har blivit besvarade genom personliga kontakter. Det
ansags vara viktigt eftersom intervjuarna kunde diskutera fragorna och pa det sattet skapa en
objektivare bild av det hela. Respondenterna fick svara var for sig. Vi ansag att det var det

basta sattet for att fa individuella svar. Intervjuundersokningen liknade en enkatundersokning,



dar respondenterna fick kryssa i de alternativen som de ansag vara passande for respektive
foretag.
Ytterligare information som fattades under intervjutillfallet besvarades av respondenterna per

telefon och via mail vid ett senare tillfalle.

2.3 Kallkritik

Det samlade resultatet fran intervjusvaren och intervjuundersékningen kan ses bade pa ett
positivt och negativt satt. Positivt ar det for att kdllorna &r primara och kommer fran foretagets
anstallda som ansvarar for olika omraden inom den interna organisationen, varav en ar
logistikchef, den andra testlaboratoriechef, den tredje marknadschef och den fjérde personen
arbetar som exportassistent. Intervjusvaren blir pa det har sattet objektiva, dvs. de olika
funktionerna inom foretaget visar en helhetsbild av organisationen och hur de arbetar med
kunderna som finns i utlandet.

Negativt anses svaren vara p g a att respondenterna kan generalisera svaren. Svaren kan ocksa
Kritiseras eftersom respondenterna ar anstéllda inom féretaget och troligtvis nojda, vilket

resulterar i att svaren blir positivt installda om foretagets position pa marknaden.

2.3.1 Kritik mot Uppsalamodellen

Den forsta kritiken som riktas mot Uppsalamodellen &r att den &r deterministisk vilket skulle
innebara att den sager att foretagens utveckling ar forutbestamd och inte kan paverkas
(Andersen 1993). Kritikerna menar att varje foretag ha mojlighet och anledning att géra egna
strategiska val som kan leda till att ett foretag exempelvis gar in pa en okand marknad genom
att direkt satsa pa eget forsaljningsholag eller genom att satsa pa en marknad som inte alls
svarar mot ett litet psykiskt avstand (Johansson & Vahlne 1977). Darfor bor man beakta att
modeller inte &r verklighet utan férenklade forklaringar av verkligheten, vilket ar sjalva
podngen med modellerna. Det innebé&r att modeller missar en hel del specifika egenskaper
som foretaget i verkligheten traffar pa. Uppsalaskolans modell tar inte hansyn till alla
vasentliga mojligheter som ett foretag kan valja for att agera pa ett annat satt, dvs. modellen
beskriver bara ett genomsnittligt beteende hos foretagen och tar inte hansyn till alternativa val
(Benito & Gerpsrud 1992).



En annan kritik som riktas mot modellen &r att den anses vara alltfor voluntaristisk, vilket
innebadr att foretagens internationalisering inte begransas och styrs av olika omstandigheter
utanfor foretagets kontroll. Kritikerna menar att modellen ger en bild av att foretag i sitt
handlande exempelvis inte dr begransade av sadana omstandigheter som tillgangen pa kapital
eller specifika marknadsférhallanden (Petersen & Pedersen1997).

Som sagt, & modellen en "forstaende teori” av verkligheten, dvs. den visar faktorer som
foretag bor tanka pa i en internationaliseringsprocess men den &r ingen handbok och den kan
inte agera som ett hjalpmedel for alla foretag. Var och en av foretagen &r olika och bor darfor
agera pa olikartade satt. Uppsalamodellen passar bést i foretags tidiga internationalisering, da
kunskapen i branschen inte ar allmént kand. Den passar aven foretag som befinner sig i en
mogen och stabil marknad, dar forandringstakten inte ar sa hog att den erfarenhetsbaserade
kunskapen om foretagets omgivning inte blir anvandbar (Johanson & Vahlne 1992).
Modellens lamplighet riktar sig framst mot varuproducerade foretag men inte i likartat till
tjansteforetag, eftersom tjansteféretag anvander sig utav allianser och andra utléndska
etableringsformer som inte innebér nagot eller endast ett lagt 4gande i den utlandska

investeringen (Andersson 2001).



3 Teori

Eftersom teoridelen ar avsedd till att se 6ver uppsatsens problem inleds den med att forklara

motivering till de valda teorierna.

3.1 Motivering till teorierna

Forsta teorivalet handlar om Mobergs marknadsetableringsprocess. Denna teori visar pa ett
internationellt och marknadsanpassat sétt hur svenska foretag ska kunna etablera sig pa
exportmarknaden. Teorin gar ut pa att ge ett tillvdgagangssétt fran borjan av
internationaliseringsprocessen tills foretaget natt de fullstandiga malen med etablering, som
att bygga dotterbolag eller ha lokal tillverkning i utlandet. Teorialternativet ar relevant i

uppsatsens fall eftersom foretaget har exporterat i flera ar men inte etablerat sig vidare.

Uppsalaskolans modell &r det andra valet av teori som vi valt. Modellen kan tillampas bast pa
varuproducerande foretag, och inte i lika hog grad till tjansteforetag. Uppsalamodellen
anvands sedan 1970-talet och har varit en grundlaggande strukturmodell for manga svenska
foretag. Uppsalaskolan &r ingen handbok utan tillampas som en mall for som forklarar vilka
marknadsval foretagen ska undersokas. Modellen &r utav vasentlig betydelse p.g.a. att de
storsta kunderna som foretaget arbetar med ligger i utlandet. Darfor kan de olika faktorerna
som Uppsalaskolan hanvisar till att vara viktiga for vad foretaget ska tanka pa vid en

nyetablering, antingen i ett nytt land eller i ett land d&r foretaget redan har sina kunder.

Det tredje teorialternativet handlar om natverk mellan tre faktorer, namligen aktorer,
aktiviteter och resurser. Att inga i ett natverk innebér storre mojligheter for ett svenskt foretag
att fa till stand en lyckad etablering. Det blir &ven enklare att undvika de fallgropar som finns
samt att fa professionell hjalp fran borjan. Teorin ar relevant for foretaget eftersom det borde

utnyttja sina nuvarande kunder for att ytterligare avancera i sin etablering.

3.2 Marknadsetableringsprocess

Med marknadsetablering avses nar ett foretag startar affarsverksamhet utomlands antingen i
egen regi eller via mellanh&nder. Hur foretaget planerar att driva sin verksamhet i utlandet

beror pa valet av marknadskanal. Detta beslut ar av vasentlig betydelse eftersom det paverkar



foretagens framtida beslut. Att besluta vilken marknadskanal man ska vélja medfor

resurstaganden, vilket betyder att framtida byten fororsakar héga tids- och kapitalforluster.

Manga foretag saknar en internationaliseringsstrategi i borjan av utlandssatsningar. Denna

utformas forst senare nar foretaget fatt en internationell erfarenhet. Att se pa begynnande

exportanstrangningar och marknadsetableringar som en inlarningsprocess ar darfor viktigt

(Moberg 1990).

Foretag som vill etablera affarsverksamhet utomlands maste darfor vara overlagsna de

foretagen som redan finns pa marknaden, dvs. de bor ha ett antal foretagsspecifika fordelar

som alltigenom &r béttre &n de lokala konkurrenternas. Exempel pa dessa fordelar ar tillgang

till teknisk kunskap eller tillgang till skicklig arbetskraft. Med teknisk kunskap menas sjalva

produkten och dess egenskaper, tillverkningsprocessen eller produktens mangfaldighet, dvs.

att den ar anvandbar till flera omraden (Moberg 1990).

!\

VAR?’\

\

\

VARFOR? VAD? HUR? \ NAR? HUR?
(internationalisering)/ (produkt) (marknaV (marknadskanal) / (tidpunkt) / (etablering) /
- . Indirekt export Avstdmning Dotterbolags-

Motiv Egna foretaget -
Kapacitetsdverskott SWOT-analys Handelshus Marknad etablgrmg
Tillvixtbehov Produkt Exportagent Produkt Lokallgerl_ng
Skalfordelar Starta med “de sékra E>_<p0rt s Marknadskanal Organisation
Riskspridning korten”, koncentrera gérerlEZZﬁ:zilgn'ng Egna resurser E’/Ialner etc N
Konkurrensfordelar pé kvalitetsprodukter Exportsamverkan R: g\;e%?;nrt]er
Konkurrensen Marknad FiIE)aI Haﬁdelshus
Kunder internatio- GOr noggranna mark- Forslininasbola Joint venture
naliseras nadsundersokningar Lok IJ _”g K 9 Direkt forsalini
Prestige Hur hart strukturerade okal tillverkning Irekt forsaljning

Maste utgé ifran
Affarsidé, langsiktiga
Mal och strategier
Maste ha ndgot

unikt erbjudande
Maste ha tillrackliga
resurser

ar natverken

Fran vem kan man ta
marknadsandelar
Hur ar prisnivan pa
marknaden
Kunskap om affars-
kultur

Licenstillverkning
Franchising
Managementkontrakt
Tillverkningsholag

Egen export-
avdelning

Figur 3.1 visar marknadetableringsprocessen (Moberg 1990)

3.2.1 Varfor etablera sig utomlands? (Internationalisering)

Vilka ar motiven till att borja exportera? Har foretaget nagot unikt erbjudande i form av

produktegenskaper, pris/prestanda, kunskap eller service? Finns det tillrdckliga resurser i form

av produktions- och leveranskapacitet? Finns det tillrackligt mycket humankapital, dvs.

personella och finansiella resurser?

10



3.2.2 Vad ska séljas? (Produkt)

En grundlig analys (SWOT = Strenghts, Weaknesses, Opportunities and Threats) redog6rs om

foretagets styrkor och svagheter, mojligheter och hot. De faktorer som bor analyseras &r bl.

ekonomi, personal, tillverkning, produkter, marknadsforing och internationell erfarenhet
inklusive sprakkunskaper. Denna analys ger bra bild pa foretagets nulage och méjligheter.
Nér det handlar om produkterna bor foretaget starta med de “sakra korten”, dvs. exportera

kvalitativa produkter eller etablerade produkter.

3.2.3 Var ska det saljas? (Marknad)

Foretaget maste gora noggranna undersokningar av potentiella marknader. Hur hart
strukturerade ar natverken, dvs. bindningarna mellan kdparna och saljarna? Fran vem ska
foretaget ta marknadsandelar? Vilka priser star pa marknaden? Har foretaget tillracklig

kunskap om affarskulturen, dvs. sattet att gora affarer pa?

3.2.4 Hur ska det saljas? (Marknadskanal)

a.

Vilken typ av marknadskanal ska valjas? Marknadskanal innebdr att vélja om foretaget sjalvt

ska skéta om forséljningen eller om den ska Gverlatas till andra. Som namnt, sa ar valet av
marknadskanal en svar och kritisk del vid etableringen. Det viktigaste &r att forst veta for-
och nackdelarna samt marknadskanalens egenskaper’. Vilka risker existerar med de olika
marknadskanalerna? Valet av marknadskanal beror pa en mangd saker som antal kunder,

bransch, produkternas teknologi osv.

3.2.5 Nar ska etableringen genomfdras? (Tidpunkt)

Ar tiden mogen saval for foretaget som den tilltankta marknaden? Hur &r

efterfrageutvecklingen pa den lokala marknaden?

! Beskrivs vidare i avsnittet ’Marknadskanal”
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3.2.6 Hur ska etableringen genomféras? (Etablering)

Beror pa valet av marknadskanal. T.ex. vid val av representant, hur ska samarbetet ske?

3.2.7 Marknadskanal

Marknadskanalerna kan delas upp i priméra respektive sekundara kanaler. Med priméara
menas kanaler mellan lander, och med sekundéra avses kanaler inom ett land.
Ett foretag kan exportera sina produkter eller sa kan foretaget fora dver resurser, teknik,

kapital och personal till utlandet, dar det antingen kommer att sélja direkt (priméra kanaler)

eller via mellanh&nder till slutkund (sekunddara kanaler), t.ex. grossister, filialer och detaljister,

eller genom kombination av lokal arbetskraft som producerar produkten for forsaljning pa den

lokala marknaden.

Primara marknadskanaler kan delas upp i indirekt export, export och lokal tillverkning.

Primara Handelshus
marknads- -
kanaler Indirekt
export
L Exportagent
___ Direkt till slutkund
L Filial
— Agent
Export Representant I Kommissionar
L Aterférsiljare
L Exportsamverkan )
— Foretagsforvarv
L Forsaljningsbolag | Nyetablering
L Joint venture
Licensering
Lokal .
tillverk- Franchising
ning Management- o forva
L i — Foretagsforvarv
Tillverknngs- Nyetablering
— bolag .
L Joint venture

Figur 3.2 visar primdra marknadskanaler (Moberg 1990)
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Vid indirekt export ar det en mellanhand i hemlandet, som tar hand om kontakten med
exportmarknaden. Exempel pa mellanhander kan vara exportagenter eller handelshus. Med
hjélp av mellanhdnder minskar foretaget kapitalbindningen som darmed leder till

logistikeffektivitet.

Export ar fallet dar det sjalva foretaget haller direktkontakt med slutkunderna eller
mellanhéander pa exportmarknaden. Foretaget kan antingen ha en representant som skater
kontakterna med de utlandska kunderna eller sa kan foretaget skota kontakter via en filial eller
ett eget forséljande dotterbolag i utlandet.

Ibland kan foretagen tvingas till att starta lokal tillverkning utomlands. Anledningar kan vara
t.ex. tullar, handelsforhinder, transportkostnader, kapacitetsbrist, 1agre produktionskostnader
osv. Lokal tillverkning kan ocksa ske i andra sammanhang som i form av industriellt
samarbete, t.ex. franchising (McDonalds), samproduktion, managementkontrakt (ett avtal
mellan ex. en lokal dgare till ett foretag och ett utlandskt foretag dar kontraktet gar ut pa att
det utlandska foretaget ansvarar for foretaget till en viss ersattning) etc. Industriellt samarbete

betyder med andra ord éverforing av kunskap fran det forra till det senare foretaget.

3.2.8 Att valja marknadskanal

Ett foretag maste forst genomfora en exportdiagnos innan valet av marknadskanal blir
aktuellt. I en exportdiagnos framstar foretagets exportkompetens dar faktorer som visar
exportmognad framhavs tillsammans med SWOT-analysen?. Darmed redogérs val av
marknad, dar hansyn bor tas pa problemen som kan hanga ihop med det ekonomiska
risktagandet, det fysiska och kulturella avstandet och andra hinder. Den tredje uppgiften i
exportprognosen blir valet av marknadskanal och slutligen, om allt tyder pa en utvecklande
export, stalls en exportmarknadsplan fram.

Om foretaget har en 6verhangande kapacitetsbrist sa ar export den sista I6sningen. Om
foretaget daremot har stora kapacitetsreserver sa motverkar det valet av lokal tillverkning i
utlandet. En sdmre finansiell situation hindrar alternativet av egna dotterbolag. Om foretaget

saknar upphovsratt pa sina produkter sa motverkar det licensering.

2 Se under avsnittet ’Marknadsetablering™
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Ser foretaget inga hinder i de ovanstaende kriterierna sa ar det slutgiltiga faststallandet vid
valet av marknadskanal att véga de foretagsspecifika mot de mer marknadsspecifika
faktorerna, som exempelvis marknadens storlek, marknadsstruktur, konkurrerande produkters
distributionsvag samt faktorer som kostnader, risker och investeringsbehov.

Figur 3.3 visar exempel pa faktorer som paverkar valet av marknadskanal (Moberg 1990)

3.3 Uppsalaskolans Internationaliseringsprocessmodell

Johanson och Vahlnes internationaliseringsprocessmodell fran 1977, bygger pa Edith
Penroses "Theory of the Growth of the Firm” som publicerades 1959. Denna teori betyder att
ett foretags tillvaxt ar ett resultat av deras formaga att anvanda, kombinera och utveckla
resurser. | detta hdnseende menas resurser som kunskaper om resurser och inte med resurser i
sig. Denna modell ar dven byggd pa Gert och Marchs ” A Behavioral Theory of the Firm ”
fran 1963, vilket innebar att ett foretags beslut praglas av begransad kunskap. | stort sett gar
ett foretags handlande ut pa att utveckla kunskaper och dar foretaget ses som en larande

organisation.
Uppsalaskolans studier visar att foretag som etablerar sig utomlands &r fortfarande sma och att

deras internationella utveckling har att géra med att de véxte pa utlandska marknader
(Johanson & Blomsterbo 2002).
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Uppsalaskolans Internationaliseringsprocessmodell beskrivs som dynamisk och cyklisk pa sa
satt att resultatet av ett beslut eller en handelse i sin tur paverkar nasta beslut eller handelse.
Man bor se Internationaliseringsprocessmodellen som en sammanh&ngande process dar de
olika faktorerna paverkar varandra®. Darfor kan ett enskilt beslut forandra forhallandet i
modellen. Denna process fungerar ocksa som ett samspel mellan kunskapsutveckling och
vaxande utlandsengagemang (Johanson & Blomsterbo 2002). Det ar viktigt att det finns ett
jamnt flode mellan faktorerna i modellen, dér varje steg i processen ar en bidragande tillgang
som kan starka kontrollen av den utldndska marknaden for de angelagna produkterna.

3.3.1 Etableringskedjan

Uppsalaskolans forskare fann i sina studier ett monster for foretagens engagemang i enskilda
lander och detta monster har fatt namnet etableringskedja. Denna studie visade bland annat att
tidsskillnaden mellan etableringarna minskade med tiden och med antalet genomforda
etableringar. Man hittade dven att foretagens alder och karaktar lag till grund for att etablera
sig p& marknader med stérre ekonomiskt avstand®. Men sméféretagen var inte lika benagna att
etablera sig pa avlagsna marknader som stora foretag (Andersson 2001).

Etableringskedjan bestar av fyra steg, dar ett foretag borjar med att bedriva sporadisk export
till ett visst land. Oftast sa handlar det om narliggande lander dar den geografiska och
psykiska distansen ar liten, vilket minskar osékerheten vid internationalisering. Foretaget lar
kéanna marknaden genom exporten, vilket leder till att man far battre mojligheter for att
bedéma marknadsutvecklingen och att investeringarna pa marknaden blir mindre riskabla.
Foretaget borjar vanligtvis med att skaffa sig en agent i landet, sasom en nationell distributor.
Genom agenten forses foretaget regelbundet med information om hur den aktuella marknaden
ter sig vilket innebadr att foretagets osékerhet och behov av kontroll minskar gradvis. | n&sta
steg bildar de eventuellt ett eget forsaljningsbolag eller ett dotterbolag. Néar foretaget har ett
eget forsaljningsbolag pa marknaden sa 6kar forutsattningarna for finansiella satsningar pa
marknaden. Informationen om utlandsmarknaden 6kar samtidigt som internationaliseringen
kraver 6kade resurser. Nar foretaget hojer sitt engagemang sa 6kar aven foretagets

kontrollbehov Over sin internationella verksamhet.

® Dessa faktorer beskrivs senare i avsnittet ”Internationaliseringsprocessens grundbegrepp”
* Ekonomiskt avstand forklaras senare under avsnittet ”’Psykiskt avstand”
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Battre kunskap om marknaden leder till 6kat behov av att kontrollera och stabilisera
avsattningen samt ger givande chanser for foretaget att fa erbjudanden eller att utvidga
verksamheten, vilket kan vara en anledning till att starta lokal sammanséttning,
komponenttillverkning eller vidare bearbetning i vissa lander (Vahine 1974). | det fjarde och
sista steget i internationaliseringsprocessen startar till slut foretaget lokal tillverkning i landet,
vilket innebar eget ansvar for tillverkning av sina produkter. Detta kréver det storsta
resursatagandet. Aven om detta steg dr kostnadskravande for foretaget far de storre kontroll
Over verksamheten samt att produktionskostnaderna minskar.

De fyra stegen i etableringskedjan hanger ihop med utvecklingen av foretagens personella
resurser och organisatoriska struktur (Vahlne 1974). Etableringskedjan ar forknippad med det

psykiska avstandet i de olika landerna, vilket nasta kapitelavsnitt forklarar tydligare.

3.3.2 Psykiskt avstand

Uppsalaskolans modell bygger pa empiriska studier av svenska foretags internationalisering.
Forskarna kom fram till att "etableringar forst gors pa psykiskt narbelagna marknader och
darefter allt langre bort” (HOrnell, Vahine & Wiedersheim-Paul 1973). "Det kan med andra
ord beskrivas som faktorer som hindrar eller stor informationsflodet mellan potentiella och

aktuella leverantorer och kunder (Hofstede 1983).”

Det som forhindrar det psykiska avstandet fran marknad till foretag och tvartom ar kulturella
skillnader som sprak, utbildning, affarsseder och industriell utveckling (Vahlne 1974). Dessa
olikheter kan jamforas mellan olika lander och kan déarmed vara forklaringen till varfor
svenska foretag etablerar sig i utlandet. Det psykiska avstandet sammankopplades med det
fysiska och det relativa avstandet och uppkallades som det ekonomiska avstandet. Med det
fysiska avstandet menas hinder for produkt- och betalningsfloden mellan foretag och
marknad, t.ex. tullar, transporttid, kostnader for distribution, fria tullgranser och svarigheter
med betalning. Det relativa avstandet beskrivs av Andersson (1996) som avstandet mellan
Sverige och exportlandet i forhallande till avstandet mellan det landet som importerar fran

Sverige och andra eventuella exportlander.
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Johanson och Vahine gjorde 1973 en studie om det psykiska avstandet och det visade sig att
Sverige var forst med att etablera sig pa den nordiska marknaden, for att sedan avancera sin

etablering i resten av Europa och 6vriga varlden (Johansson & Vahlne 1977).

Enligt Nordstrom (1991) har nya studier visat resultat med data om 264 foretag som forsta
gangen etablerade sig utomlands 1948 eller senare att foretagens internationaliseringsmonster
var oforandrade. Det psykiska avstandet mellan Sverige och utlandet var namligen oférandrat
och foretagens etableringsmonster avspeglade dessa avstand. Internationalisering handlar idag
lika mycket som forr om att skaffa kunskaper om den oké&nda utldndska marknaden
(Nordstrém 1991).

3.3.3 Kulturellt avstand

Hofstede (1980) har anvant sig av fyra dimensioner samt en senare femte dimension for

forhallandet mellan olika landers kulturer. Dessa dimensioner &r:

Maktdistans handlar om hur samhallet hanterar att manniskor &r olika. Inom foretag kan

maktdistans relateras till hur centraliserad makten ar samt till graden av envéldigt ledarskap.

Individualismen/kollektivism ror relationen individ/grupp. I individualistiska lander har

individen stor frihet medan gruppen ar mycket viktig i kollektivistiska samhallen.

Osékerhetsundvikande handlar om hur ménniskor hanterar osakerhet. Ett land med lagt
osakerhetsundvikande karakteriseras av att dess invanare kanner ganska stor sakerhet,
accepterar andras uppfattningar och tar risker. Stort osakerhetsundvikande innebér att man

forsoker skapa trygghet och undvika risk.

Maskulin/feminin varderingsdominans visar att varderingar som prioriterar pengar, synbara
bevis pa framgang och statussymboler dominerar i maskulina samhéllen, medan feminina
samhallen karakteriseras av att relationer manniskor emellan tillmats stor betydelse och att

livskvalitet och miljo anses vara viktigare &n pengar.
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Dessa dimensioner har nyligen utokats med den femte, langsiktighet — kortsiktighet, som
tacker in varderingar framfor allt i Asien. Langsiktighet betonar aspekter som uthallighet och

sparsamhet, och har en inriktning mot framtiden medan Kkortsiktighet ar mer inriktad pa nutid.

1988 gjorde Kogut och Singh ett index fér kulturellt avstand vid en kombination av dessa
dimensioner, dar avstandet mellan landerna kunde jamforas. Denna index visar att med
Sverige som utgangspunkt har Norge det minsta kulturella avstandet, foljt av Storbritannien

och Tyskland.

3.4 Internationaliseringsprocessmodellens grundbegrepp

Internationaliseringsprocessmodellen bestar av fyra grundbegrepp: marknadsengagemang,
marknadskunskap, engagemangsbeslut och I6pande aktiviteter. Dessa grundbegrepp ar
kopplade till varandra och utgor de olika delarna i internationaliseringsprocessen. | modellen
skiljer man pa tva aspekter av internationalisering; tillstandsaspekter och forandringsaspekter.
Tillstandaspekter bestar av marknadsengagemang och marknadskunskap som forklarar till
vilken grad foretaget ar internationaliserat. Forandringaspekter bestar av engagemangsbeslut
och I6pande aktiviteter och avser forandringar i foretagets internationalisering. | figur 3.4

redovisas sambandet mellan aspekterna och grundbegreppen.

Tillstandsaspekter Forandringsaspekter
Marknads- Engagemangs-
kunskap beslut

Marknads- L('jpa_nde

engagemang aktiviteter

Figur 3.4 Uppsalaskolans internationaliseringsprocessmodell (Engwall 1998)

3.4.1 Marknadsengagemang

Marknadsengagemanget ar uppdelat i storlek och grad av lasning. Storlek innebar resursernas
omfattning (t.ex i kronor) och grad av lasning innebar att foretagets resurser ar bundna till och

18



integrerade med marknaden (Johansson & Vahine 1977). Resurserna pa den inhemska
marknaden bestar ocksa av anstélldas utveckling och produktproduktion.

Om foretaget har en hog grad av lasning kravs det ett start marknadsengagemang, da det inte
finns ndgon alternativ anvandning av resurserna (Johanson & Blomsterbo 2002). Daremot, om
foretaget skulle ha en lag grad av marknadsengagemang, kan det leda till att resurserna lattare
flyttas dver till en annan marknad. Om resurserna ar mer inriktade pa en specifik marknad sa
ar graden av lasning storre. Aven om man skulle 6verfora resurserna till utveckling och
produktproduktion i andra lander, behéver det inte tyda pa att det kommer leda till vinst i det
nya landet (Johansson & Vahlne 1977).

Marknadsengagemanget kan vara beroende av kunskaper om specifika marknader eller ett
sarskilt kundsegment pa marknaden. Detta vérde &r ocksa helt beroende av att det nyttjas for
det sarskilda segmentet pa den specifika marknaden och kallas det intellektuella kapitalet.
Stort intellektuellt kapital innebdr ett starkt marknadsengagemang.

3.4.2 Marknadskunskap

Marknadskunskap handlar om en kunskap i en viss marknad. Det finns tva typer av kunskap.
Den ena kallas for den objektiva kunskapen och den andra erfarenhetsbaserade kunskapen.
Den objektiva kunskapen kan latt laras ut pa traditionellt satt och kan 6verforas bland
individer och bland delar i foretaget. Den erfarenhetsbaserade kunskapen kan bara erhallas
genom personliga erfarenheter (Andersson 2001).

Vid kunskap av internationaliseringsprocesser &r den erfarenhetsbhaserade kunskapen den
viktigaste. Det finns tva olika slags erfarenhetshaserade kunskaper, marknadskunskap och
internationaliseringskunskap. Marknadskunskap handlar om en specifik kunskap, vad det
galler kunder, leverantorer, myndigheter samt relationerna mellan dessa i ett visst land. Denna
kunskap kan enbart anvandas pa den enskilda marknaden och kan inte 6verforas till andra
marknader. Daremot ar den internationaliseringskunskapen inte bunden till specifika
marknader, utan avser det egna foretaget och dess formaga att bygga upp och driva

internationell verksamhet (Johansson & Vahlne 1977).
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3.4.3 Engagemangsbeslut

Den ena forandringsaspekten i internationaliseringsprocessen handlar om ett féretags beslut
gallande grad av engagemang pa en utlandsk marknad (Andersson 2001). Ett foretags tidigare
erfarenheter av utlandsetableringar och marknadserfarenheter har en stor betydelse for
foretagets sétt att betrakta omgivningen och ar dven betydande vid nya satsningar pa
utlandska marknader (Johansson & Vahlne 1977), dar besluten fattas efter en SWOT-analys
(se avsnitt 3.2.2). Att identifiera och tolka de hot och méjligheter om finns pa marknaden ar

en del av den erfarenhetsbaserade kunskapen (Andersson 2001).

Engagemangbeslutet kan delas upp mellan ekonomiska effekter och osakerhetseffekter, dér de
ekonomiska effekterna férknippas med 6kande engagemang (Johansson & Vahlne 1977).
Osakerhetseffekterna ar associerade med den upplevda osakerheten d.v.s. beslutsfattarens
bristande formaga att uppskatta den befintliga och framtida marknaden. Genom 6kad grad av
engagemang kan man minska marknadsosékerheten i utlandet. Detta kan man lyckas genom

6kad kommunikation med konsumenter eller genom nya marknadsaktiviteter.

3.4.4 Lopande aktiviteter

Den andra foéréandringsaspekten i internationaliseringsprocessen &r de I6pande aktiviteterna
som anses vara betydelsefulla for att astadkomma erfarenhetshaserad kunskap vid
internationellt foretagande (Johanson & Blomsterbo 2002). De l6pande aktiviteterna &r de
alldagliga forbindelserna med kunder, mellanhander, leverantérer, myndigheter samt andra
viktiga individer och organisationer. Féretag som blir involverade i en marknad l&r sig
alltmer, vilket kan leda till 6kande engagemang. For foretaget ar det viktigt att bade ha
kunskap om sjalva foretaget och om marknaden i sig. Detta kan vara ett problem for
foretagen, eftersom det &r svart att hitta personer med erfarenhet, pa bada dessa omraden. Det
medfor att inskaffningen av erfarenhetsbaserad kunskap vid en internationalisering &r en
tidskravande process. Om man vill reducera sjélva processen och samtidigt na
erfarenhetsbaserad kunskap sa anser Johanson och Vahine (1977) att det ar béattre att hyra in

personal med kunskap om marknaden.
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3.4 Natverk

Enligt Gadde bestar ett natverk av sammankopplade forbindelser mellan foretag, leverantorer
och kunder (Gadde & Hakansson 1998). Man anser aven att natverk uppstar nar relationerna
blir manga, komplexa och svart beskrivbara, och dar ett samspel med parterna som utfor
aktiviteter pagar (Gummesson 2000). En relation forutsatter att det finns minst tva parter som
star i kontakt med varandra. Undersokningar har visat att relationer spelar en stor roll i
foretagande. Hakansson och Snehota (1995) lyfter fram att ett foretags framgang ar knuten till
dess formaga att underhalla och utveckla affarsrelationer. Det tar lang tid att bygga upp
affarsforbindelser och det kréavs i genomsnitt fem ar av investeringar innan man kan skoérda

frukterna av dem.

Figur3.4 Affarsforbindelser mellan foretag som bildar en natverksstruktur (Hakansson &
Snehota 1995)

Foretag stravar efter att etablera och utveckla langvariga, nara forbindelser med sina viktiga
kunder eftersom man utbyter till exempel kunskap, teknologi, administrativa system och
rutiner (Johanson & Blomsterbo 2002). Affarsrelationer &r associerade till varandra da det
som sker i den ena forbindelsen dven paverkar den andra. Dessa affarsforbindelser bygger ett
natverk av kontakter mellan foretag som arbetar for sina egna mal men som samtidigt ar

bundna till sin omgivning.

En natverksorganisation kannetecknas av flera interaktioner, med saval kunder som

konkurrenter, vilka anses vara betydelsefulla tillgangar (Ford, Gadde, Hakansson... 1998).
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Nétverk av affarsforbindelser &r inte begrénsade till en marknad, bransch eller industri, utan
alla foretagens individuella natverk ar associerade med varandra samtidigt som varje foretag i

natverket ar centrum i sin egen del (Hakansson & Snehota 1995).

Né&tverkkontexten utgors av ett foretags néra forbindelser, som foretaget &r engagerat i. Man
anser att natverkskontexten ar viktig eftersom den omfattar de samarbetspartners som man i
foretaget finner vara de mest betydelsefulla (Hakansson & Snehota 1995). Detta ar en av
orsakerna till att foretagets fortsatta verksamhet kan tillsammans med de andra foretagen som
foretagets utveckling antas dga rum.

Natverk har en struktur som inte har patvingats pa foretagen, utan byggs upp av egen fri vilja
(Hakansson & Snehota 1995). Generellt sett har strukturen inte ett centrum, dven natverket
har inga klara granser. Relationerna paverkar och paverkas av andra relationer, sa att det
uppstar kedjeeffekter. Det som hander i en relation paverkas inte bara de tva parter som ar
inblandade, utan &ven de relationer som de inblandade foretagen ar involverade i.

Det som oftast kdnnetecknar natverksorganisationer ar att de har hog flexibilitet med hoga
krav pa resultat och prestationer (Baker 1992). Denna organisationstyp saknar oftast direkt
styrning och kontroll samt den séllan ger klara direktiv till medarbetarna om hur férvéntningar
ska uppfyllas. Daremot finns det en indirekt styrning, som paverkar attityder och varderingar

inom organisationen.

3.4.1 Natverksmodellen

Nétverkssynséttet kan belysas i en modell som visar hur ett natverk ser ut och hur det fungerar
(Hakansson & Snehota 1995). Modellen nedan beskriver att natverk bestar av tre delar:
Aktorer, aktiviteter och resurser, samtidigt beskriver den hur dessa tre variabler ar relaterade

till varandra genom att aktorer kontrollerar resurser och/eller utfor aktiviteter.
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Aktor

Aktivitet € »  Resurs

Figur 3.5 visar grunderna i ett natverkssynsatt (Grangsjé 1998, sid. 65)

Aktiviteter har sin fokus pa handlingar mellan olika aktorer, det kan exempelvis vara att
utveckla och producera produkter, hantera information, kopa, salja och leverera varor. En
aktivitet kan definieras som en sekvens av handlingar riktade mot en viss avsikt. Vilket kan
vara att genomféra en marknadsféringskampanj, bedriva forskning, skdta administration osv
(Gransjo 1998). | en relation lankas parternas aktiviteter ssmman och det uppstar
aktivitetslankar. En aktdr kan vara en organisation, delar av den eller enskilda individer. | en
relation mellan foretag utvecklas aktérsbindningar. Sjéberg (1996) definierar en aktor som
verkar pa en affarsmarknad som ”nagon som ar involverad” i ett direkt vardeskapande av
patagliga varden, genom utbytesrelationer pa en marknad som har en natverksstruktur
(Hakansson & Snehota 1995).

For att kunna genomfora aktiviteter kravs det nagon form av resurs som kontrolleras av
aktorerna och kan besta av ett oandligt antal dimensioner. Internt pa ett foretag finns det
resurser av olika slag som mojliggor aktiviteter till exempel ménskliga resurser, maskiner och
kapital. Dessa kan &gas av en eller flera aktorer indirekt eller direkt. Resurserna kan ocksa
vara mjuka i form av teknik, kommersiell och ekonomisk kunskap. I en relation kommer tva
eller flera aktorers resurser att ssmmanforas och till slut anpassas till varandra. Pa detta vis
ansluts de till varandra och olika resurslankar uppstar. Relationen kan ocksa ses som en resurs
som sammanbinder olika resurselement (Elbe 2002). Vilka relationer ett féretag har och
utvecklar ar betydelsefulla for att fa tillang till mer resurser och detta paverkas av vad det

individuella foretaget har mojlighet att gora.

23



3.5 Teoretisk syntes

| teoriavsnittet tas det upp olika resonemang for vilka faktorer som kan paverka uppsatsens
problem. Harmed gérs en sammankoppling av de valda teorier och en bérmodell bildas.
Bormodellen visar hur teorierna kan anvandas av foretaget for att etablera sig pa den

europeiska marknaden.

Uppsalaskolans modell & en sammanhangande internationaliseringsprocess dar olika faktorer
paverkar varandra. Processen fungerar som ett samspel mellan kunskapsutveckling och
vaxande utlandsengagemang. Etableringskedjan, som &r en del av modellen belyser fyra steg
dar foretaget engagerar sig i enskilda exportmarknader. Dessa steg ar sporadisk export, agent i
exportlandet, férsaljningsbolag eller dotterbolag, och lokal tillverkning.

Andra medverkande krafter som paverkar en etableringskedja ar psykiskt avstand; dvs. sprak,
utbildning, affarsseder och industriell utveckling och kulturellt avstand; hur centraliserad
makten &r inom ett land, om samhaéllet ar individuellt eller kollektivistiskt, om ett lands
invanare undviker risker och forsoker skapa trygghet osv.

Uppsalaskolans modell tar ocksa upp olika grundbegrepp som ar kopplade till varandra och
utgor de olika delarna i internationaliseringsprocessen. Modellen skiljer pa tva aspekter av
internationalisering, tillstdndsaspekter och forandringsaspekter, dar den forsta bestar av
marknadsengagemang och marknadskunskap som forklarar graden av internationalisering av
foretaget. Den andra bestar av engagemangsbeslut och lépande aktiviteter, och avser
forandringar i foretagets internationalisering.

Marknadsengagemang bestar av storlek och grad av lasning, varefter storlek innebér
resursernas omfattning, och grad av lasning star for att foretagets resurser ar bundna till och
sammankopplade med marknaden.

Marknadskunskap handlar om kunskap i en viss marknad, dar kunskap bestar av tva typer,
nédmligen objektiv och erfarenhetsbaserad kunskap. Den forsta kan l&tt l1aras ut och éverféras
bland individer och delar i foretaget. Den andra kunskapen kan endast erhallas genom
personlig erfarenhet.

Engagemangsbeslut belyser ett foretags beslut vad géller engagemang pa en exportmarknad.
Tidigare erfarenhet av utlandsetableringar ar av vasentlig betydelse.

Lopande aktiviteter &r de vanligaste forbindelserna med kunder, leverantérer, myndigheter

samt andra viktiga aktorer.
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Nétverk &r ett sétt for foretagen att kommunicera och man forutsatter att det finns relationer
mellan tva parter som star i kontakt med varandra. Ett natverk uppstar nar relationerna blir
manga, komplexa och svarbeskrivna. Hakansson och Snehota lyfter fram att ett foretags
framgang ar knuten till dess formaga att underhalla och utveckla affarsrelationer samt att det
tar lang tid att bygga upp affarsforbindelser. Genom langvariga relationer utvecklas viktigt
utbytande av kunskap, teknologi, administrativa system osv. Andra vésentliga fordelar ar
mojligheter som kan leda till ytterligare kunder genom att utnyttja relationen till att na
kundens kund. Genom ett utvecklande samarbete, engagemang i relationen, socialt umgange
och tillforlitlighet kan affarsforbindelsen med kunden stérkas och som resultat leda till storre
natverk, dvs. om kunden kéanner sig trygg i relationen sa ar kunden ocksa villig att knyta

samband mellan sina andra kunder.
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Figur 3.6 visar uppsatsens teoretiska bormodell.

Kélla: Egen

Foretagets etablering borjar med paverkningar innan valet av marknadskanal blir faststllt.
Dessa paverkningar ar psykiskt avstand, kulturellt avstand, kunskaper om marknaden,
engagemang i marknaden osv. Nér foretaget redogjort dessa varderingar och kunskaper sa
kanner sig foretaget redo och tillrackligt moget for en satsning pa den utlandska marknaden.
Valet av marknadskanal, dvs. hur foretaget bor ga tillvaga for att nd kunden pa
exportmarknaden ar det andra steget. Det val avgors efter att foretaget faststallt graden av
mognad med hansyn till de foregaende paverkningarna.

Foretaget har sedan haft sin kund i en tid och bérjat kdnna behov for nya etableringar. Istéllet
for att satsa pa nytt pa en okand marknad, anvander sig foretaget av natverksteorin och
utnyttjar sin nuvarande kund for att pa sa satt finna vagen till kundens kund. Foretagets
anstallda har bakom sig erfarenhet, kunskap och &r marknadsengagerade samtidigt som de &r
medvetna om de kulturella och psykiska avstanden. Kundens kund kan darmed bade ligga
inom samma land eller i ett annat nérliggande land. Ett krav ar att foretagets kund och dennes

kund haft en affarsbakgrund.

3.7 Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen ligger till grund for att studera Akzo Nobel Nippon Paint AB:s
nuvarande etableringssituation samt analysera och utvardera vilka etableringsstrategier det
finns for att foretaget skall kunna etablera sig ytterligare pa den utvidgade europeiska
marknaden. Den teoretiska syntesen fas av de tidigare presenterade teorierna, varefter dessa
teorier har skapat en egen bérmodell. Darefter tas det fram ett antal variabler som kommer
att anvandas i matningen for att ge svar pa syftet.

De fyra nedanstaende variablerna forklarar vad som ska méatas i empiriavsnittet, med

sarskild anknytning till intervjun och intervjuundersokningen.

3.7.1 Kulturellt avstand

Kulturellt avstand paverkar forhallandet mellan olika landers kulturer. Det &r en variabel som

foretaget bor ta hansyn till vid handelsforbindelser med utlandska partners. Nar foretaget
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borjar sin etablering bor det tanka pa att alla lander ar olika och att foretagets representanter
bade har kunskap och kansla for den andra kulturen.

Som namnt tidigare, finns det fem dimensioner for forhallandet mellan olika landers kulturer.
Dessa &r grad av maktdistans, individualism/kollektivism, osakerhetsundvikande,
maskulin/feminin varderingsdominans och langsiktighet/kortsiktighet. (Forklaras i
teoriavsnittet 3.3.3) Genom att anvanda dessa dimensioner sa kan man mata de olika landers
kulturskillnader och fa en sa objektiv bild som majligt av hur nara det egna landet ar till sin
handelspartner i utlandet. Dessa dimensioner mats i den sa kallade intervjuundersokningen,

dar respondenten kryssar for varje foretag den lampliga graden av respektive dimension.

3.7.2 Psykiskt avstand

Denna variabel mater skillnader som sprak, uthildning, affarsseder och industriell utveckling.
Skillnaden mellan hogutbildade i olika lander kan paverka arbetssattet. Spraket har en stor roll
i vissa lander, dar man maste anstélla en agent for att kunna etablera sig i landet.

Den geografiska skillnaden ingar i det fysiska avstandet, som ocksa tillhor det psykiska
avstandet. Har kommer andra paverkande faktorer som hindrar det geografiska
forhallningssattet. Ett exempel kan vara tva lander som Ryssland och Slovakien, som ligger
ungefar lika langt ifran Sverige men som tar olika lang tid vid transport p.g.a. handelshinder. |
intervjun far respondenten svara pa fragor kring svarigheten med fysiska och psykiska

olikheter mellan Akzo Nobel och deras utldndska kunder.

3.7.3 Grad av engagemang

Genom okat engagemang skapar foretaget en sékrare och stabilare position pa den utlandska
marknaden. Engagemang &r en viktig variabel som foretagets anstéllda ska vara involverade i.
Engagemang kan méatas genom studier av tidigare erfarenhet, kunskap om marknaden dar
graden av lasning ar viktig, dvs. hur latt resurserna ar bundna till en integrerad marknad.
Foretagets tidigare etableringar har gjort sjalva foretaget starkare och sékrare eftersom de
anstallda har anskaffat och upplevt kunskap som gor att fortsatta etableringar kan
vidareutvecklas. Genom att lata fyra olika ansvariga inom foretaget besvara intervjufragorna,
skapas det en objektiv bild av hur den interna organisationen &r involverad i

utlandsetableringen.
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3.7.4 Affarsforbindelser

Affarsforbindelser ar den viktigaste variabeln nar foretaget vill na kundens kund. Genom att
tillvarata den nuvarande kunden till en langsiktig affarsrelation sa kan foretaget med tiden
utveckla fler relationer med fler kunder. Goda kundkontakter leder till vidare
utlandsetableringar och storre marknader.

Afféarsforbindelser kan matas genom att studera foretagets kundkontakter, dvs. hur
tillforlitliga och samarbetsvilliga de &r mot varandra samt att studera hur foretaget tillvaratar
de majligheter som finns hos kunden. Intervjufragorna tar upp detta &mne och svaren visar
hur affarsrelationer och mojligheter tillvaratas av Akzo Nobel.

Psykiskt
Kulturellt Engagemang

“ Akzo Nobe] | Affarsférbindelser “ Kunden “

fm——————

<~—— -
~ -
~ -
~ -
~ -

|| Kundens kund ||

>

Figur 3.7 visar Akzo Nobels framgang vid etablering

Kalla: Egen

Modellen visar vilka variabler som ar beroende respektive oberoende. Den beroende variabeln
ar affarsforbindelser mellan Akzo Nobel och dess kund. Den variabeln &r nédvéndig for att
foretaget ska kunna Gverleva pa den utlandska marknaden. Variabler som &r oberoende samt
paverkar variabeln "affarsforbindelser” ar kulturellt avstand, psykiskt avstand samt grad av
engagemang. Dessa variabler bor finnas for att affarsforbindelsen ska vara sa framgangsrik

som mojligt.
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4 Empiri

4.1 Fakta om Akzo Nobel

AKZO NOBEL

Kalla: www.akzonobel.se

Akzo Nobel koncernen bildades i Nederlanderna 1994 (www.akzonobel.com). Det var en

sammanslutning av holldndska Akzo och svenska Nobel. Respektive foretagen hade
utvecklats under en lang tid med ett ursprung sedan 1777. "Nobel” bildades 1984 genom en
sammanslutning av "KemaNobel” och "Bofors”. ”Akzo”, i sin tur formades 1969 av en
sammanslutning mellan tva andra féretag ”Algemeene Kunstzijde Unie N.V.” (AKU) och
”Koninklijke Zwanenberg Organon” (KZO). Den langa utvecklingen har blivit resultat for
den organiska tillvéxten och vélplanerade serier av omfattande forvéarv och berévanden, vilka

framgangsrikt har integrerat en mangfald av foretag.

Idag spelar koncernen en stor del pa varldsmarknaden. De producerar och saljer produkter
som ar nddvandiga for det moderna samhéllet, produkter som miljoner manniskor kénner val
till och anvénder som en del for de dagliga rutinerna.

Dessa globala aktiviteter &r organiserade i foretagsenheter, vilket anses ge arbetsfrihet inom
den breda strategiska ramen for bolaget.

Huvudkontoret ligger i Arnheim, Nederldnderna, medan Akzo Nobel koncernen ager
dotterbolag runtom i varlden.

Produktsegmenten delas upp i fyra olika branscher, ndamligen lakemedelsindustrin,

veterinarmedicin, farg och kemi industrin.
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Kalla: www.akzonobel.se

Koncernen anstaller ca 61 500 medarbetare inom 14 affarsomraden med verksamhet i 6ver 80
lander (www.akzonobel.se). Omséttningen for 2005 uppgick till ca SEK 129 miljarder.

| Sverige har Akzo Nobel ca 4000 anstallda pa ett 30-tal platser.

4.1.1 Strategqi

’Den kapitala fordelningen ar fokuserad pa att bygga hallbara ledande affarspositioner,

reflekterade till attraktiv tillvaxt.”

’Akzo Nobel utvecklar konkurrenskraftiga fordelar genom att kombinera sin fokus och
entreprendrsandan av en decentraliserad affarsenhets organisation med den storleken och
makten av ett bolagscentrum som skanker tilltrade till globala kapitalmarknader, ledarskaps
talang, och basta lednings vanor.

Akzo Nobels djupt inrotade Foretags Principer &r uttalet for en stark, internationellt delad
kultur. De olika kulturerna guidar komplexiteten av foretaget, vilket underléttar dess

framgang runtom i véarlden” (www.akzonobel.com).

4.2 Fakta om dotterbolaget Akzo Nobel Nippon Paint AB

Kalla: www.coil-akzonobel.se

Akzo Nobel Nippon Paint AB (ANNP) &r dotterbolaget som ar verksam inom fargindustrin

(www.akzonobel.se). ANNP dr ett s.k. joint venture med japanska Nippon Paint med
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fordelningen 75 Akzo Nobel och 25 Nippon Paint. De tillhoér gruppen som producerar
"Industrial Finishes”, dvs. farg for industriell anvandning pa tra, plastfarger for t ex
idrottsutrustning och hemelektronik, bandlackering av metall samt lim- och hartssystem for

trabearbetande industri.

Akzo Nobel Nippon Paint AB tillverkar och saljer i forsta hand fargprodukter for
bandlackeringsindustrin. Bandlackeringsindustrin finns inom stal- och aluminiumbranschen
och malar platband som anvénds inom skiftande omraden, t ex profilerad byggplat,

verkstadsindustri, vitvaror och bilindustri (www.coil-akzonobel.com).

Foretaget tillverkar ca 20 000 ton farg per ar. Arsbudgeten ligger pa en halv miljard SEK,
medan manadsbudgeten kan variera mellan 40 — 60 miljoner SEK (Samtal med B Karlsson,
exportassistent pA ANNP).

Verksamheten i Sverige ligger i Gamleby, 2,5 mil norr om Véstervik, och sysselsatter

sammanlagt 144 personer (www.coil-akzonobel.com). Gamlebyenheten arbetar med ett

omfattande utvecklingsarbete med nya fargprodukter med béttre prestanda och
miljoforbattrade egenskaper. Foretaget bedriver ddrmed produktion, forséljning och
omfattande FoU med resurstagande tester som provas pa de flesta naturliga forhallanden.
Produkterna kan utan problem anpassas efter de parametrar som olika bandlackeringslinjer
kraver. Och varje produkt blir darfor kundanpassad utan att 6vriga kvalitetsprestanda

forandras.

Samtliga produkter ar testade i exempelvis Florida och Bohus-Malmén. Testerna genomfors
enligt faststallda normer, exempelvis av European Coil Coating Association, ECCA

(www.coil-akzonobel.com).

Bolaget &r kundanpassat till det yttersta pga. att produkterna inte produceras innan en order

mottagits. Produkterna ar darmed ocksa kundanpassade; testade efter kundens begaran och
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prissatta efter Gverenskommelse med kunden, beroende pa hur mycket och hur ofta kunden
bestéller (Samtal med M Zorlak, chef for testlaboratoriet).

ANNP verkar pa ett utvecklande satt bade pa hemma marknaden och i utlandet. Den storsta
anledningen ar det lilla antalet konkurrenter. Akzo Nobel Nippon Paint AB har bara en
konkurrent i Sverige, namligen bolaget "Beckers”. Pa den utlandska marknaden finns det
daremot fler konkurrenter men inte i den grad att marknadsmiljon blir turbulent. ANNP anser
sig inneha en stabil position med tillracklig sédkerhet for att ytterligare etablera sig (Intervju
med T Lundqvist, marknadschef pa ANNP).

4.2.1 Personal

Akzo Nobel Nippon Paint AB har som malsattning att vara en tilltalande arbetsgivare bade for

redan anstéllda och for dem som rekryteras for framtiden (www.coil-akzonobel.com). De

stravar efter att bevara en personalpolitik som gynnar och stimulerar individuell utveckling i
samklang med foretaget. ANNP stravar ocksa efter att uppratthalla och utveckla ett 6ppet och
informellt klimat som leder till kreativitet och obundna Iésningar. Inom koncernen vill
foretaget ge sina medarbetare moéjlighet till intern rérlighet mellan och inom de olika

enheterna.

4.2.2 Akzo Nobel Nippon Paint AB:s utlandsetablering

Bolaget har sedan lange bérjat med utlandsetableringen.

Till en bérjan var vi endast verksamma i Sverige och det kdndes enklast att borja
utlandsaktiviteterna med naraliggande lander som Finland och Norge. Efterhand véxte vid
olika tillfalligheter andra marknader in och idag kénner vi oss ganska trygga” (Intervju med
T Lundgqvist, marknadschef pa ANNP).

ANNP har skaffat kunder i Norge, Finland, Danmark, Ryssland, Polen, Slovakien, Tyskland,
Nederlanderna, Italien, Turkiet, Saudi Arabien, USA och Storbritannien. De storsta kunderna
ar, "Ruukki” (Rautaruukki) i Finland (k6per 1 600 ton per ar av ANNP:s produkter), "Corus”
i Nederlanderna, ”"Hydro” i Norge, "Bliss” i Slovakien (koper 1 200 ton per ar av ANNP:s
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produkter) och den stdrsta kunden for narvarande Carbonia” i Ryssland (kGper 6 000 ton per

ar).

Vi har nu etablerat férsaljning i olika lander. Bland dem finns Norge, Finland, Polen, och

Holland™ (Intervju med T Lundqvist, marknadschef pa ANNP).

Med andra ord sa har foretaget gatt vidare i etableringsprocessen genom att etablera

forséljning i de lander dar foretaget skapat sig en viktig och stabil position.

4.3 Intervju med fyra anstéallda pa Akzo Nobel Nippon Paint AB

De anstéllda ar: B Karlsson (exportassistent), L-G Lundin (logistikchef), M Zorlak (chef

pa testlaboratoriet), och T Lundgvist (marknadschef)

Fraqgor kring det kulturella avstandet:

1. Hur har ni borjat etablera er utomlands?

Karlsson: Genom att forska efter nya kunder i Skandinavien och Europa.

Lundin: Eftersom den svenska marknaden ar relativt begransad for vara huvudprodukter var
det ganska naturligt att med tiden sdka nya marknader da med borjan i Skandinavien och

sedan vidare uti Europa.

Zorlak: Vi borjade forst med lander som Norge, Finland, Holland, dvs. lander som lag i
narheten. | Holland hade vi det underlattande med att fa nya kunder eftersom Akzo Nobels

huvudkontor ligger i landet, och vart foretag var redan valkéant.

Lundqvist: Vi har nu etablerat forsaljning i olika lander. Bland dem finns Norge, Finland,
Polen, och Holland. Till en borjan var vi endast verksamma i Sverige och det k&ndes enklast
att borja utlandsaktiviteterna med néraliggande lander som Finland och Norge. Efterhand

vaxte vid olika tillfalligheter andra marknader in och idag k&nner vi oss ganska trygga.
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2. Vilka metoder anvande ni er vid etableringen, dvs. sokte ni kunderna sjélva eller

var det tvartom?

Karlsson: Vi har séljare som stéandigt séker nya kunder och ibland ringer nytt foretag upp
0SS.

Lundin: I de flesta fall har vi sokt upp nya kunder och presenterat vara produkter men det

har aven hant att kunder har skt upp o0ss.

Zorlak: Vi har for det mesta kontaktat sjélva vara kunder. Vi lyckades dven genom olika

kontaktpersoner eller agenter att soka oss till den tilltalande kunden.
Lundaqvist: Vi har alltid fatt soka upp vara kunder. Oftast direkt men ibland via en

licenstagare eller liknande. | denna bransch finns endast ett fatal latt identifierbara kunder sa

det &r ganska 6verblickbart.

3. Ar de kulturella problemen mindre med vissa kunder? | sa fall vilka?

Karlsson: Man kan sdga ju langre bort kunderna finns ju storre ar den kulturella skillnaden.

Lundin: Generellt kan man sdga att ju langre bort kunderna befinner sig ju storre ar de

kulturella skillnaderna.

Zorlak: Ja, vara grannlander” ar de som vi minst har kulturella problem med.

Lundqvist: De Nordiska/Skandinaviska ar nog nummer 1, féljt av Nederléanderna osv.

4. Har ni behovt anpassa er till vissa kunder pga. de kulturella olikheter som finns?

Karlsson: Ja, i flesta fall har vi lokalt anstalld personal, vilket ger basta resultat.

34



Lundin: Absolut. I flera fall &r lokalt anstalld personal eller samarbetspartner en

forutsattning for att man ska lyckas.

Zorlak: Vi forsoker pa alla sétt att gora kunden nojd och att uppfylla dennes krav. Pa det
sattet far vi information om kundens arbetssatt och arbetskultur, vilket gor att vi lar oss hur vi

lattare och snabbare ska forsta deras krav.

Lundaqvist: | de fall vi kanner att var kulturella skillnad &r svarhanterlig kan vi ta hjalp av en
agent eller distributér som ar mer lokalt forankrad. Dessutom har vi genomfort lite utbildning
i amnet sa att var personal ar battre forberedd.

Det ar nog sa att acceptansen av att kulturella skillnader finns har under tiden véxt inom
foretaget. Idag ar det mer accepterat och vi bemoter allmant sétt olikheterna pa ett bra eller i

alla fall battre satt an tidigare.

5. Kaéanner ni att de kulturella skillnaderna har varit ett problem for att ni ska

kunna etablera er i ett land/marknad?

Karlsson: Problem uppstar alltid nar det ar nya kunder, men det klarar vi av pa ett bra sétt.

Lundin: Sma problem uppstar alltid med det &r inget som har skramt oss.

Zorlak: Ryssland &r ett perfekt exempel. Vi anvande oss utav gastvanlighet genom att
valkomna ett stort antal personer fran det ryska foretaget pa besok till oss pa ANNP. Det
gjorde att de fick mojlighet att vara narvarande och se vart omfattande arbete inom bade
FoU och produktion, vilket i sin tur ledde till att de direkt blev involverade i var organisation.
Néar de narvarade i FoU-avdelningen fick representanterna sjélva préva pa att blanda
fargprodukter. En sadan erfarenhet forde representanterna med sig till Ryssland, vilket togs

pa ett mycket positivt satt av dem. Och, idag ar de vara storsta kunder.

Lundquvist: Egentligen inte utan det har varit mera av en utmaning och positiv ingrediens.
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Fragor kring det psykiska avstandet:

1. Har ni haft svarigheter att samarbeta med en kund pga. spraket? Om svaret ar
”Ja”, pa vilket sétt I6ste ni problemet? (Anstallde ni t.ex. en agent eller

liknande?)

Karlsson: De flesta kunder talar engelska, sa det uppstar inga stérre problem.

Lundin: Oftast sker all konversation pa engelska sa det &ar inget stérre problem.

Zorlak: De flesta representanter som kommer pa besok talar oftast engelska. Manga av vara
finlandska kunder kan aven tala svenska. Nar problemet uppstar att vi inte forstar varandra

sa brukar kunderna oftast narvara med en tolk.

Lundaqvist: Det forekommer att vi maste kommunicera via t ex en tolk. Detta &r inte att
foredra eftersom man inte kan veta att kommunikationen ar fullt ut forstadd eller korrekt.
Om kommunikationen sker pa Engelska dar bagge parter har ett annat modersmal &r det

normalt inga problem.

2. Har ni haft samarbetsproblem med den utlandska kunden pga. kundens

bristande grad av kompetens?

Karlsson: Vi befinner oss i en industriell bransch med specifika produkter och ett fatal
kunder, vilket gor att kunderna maste kunna veta den informationen om vara produkter for att

de ska veta hur produkten ska se ut, pa vilket satt det ska testas osv.

Lundin: Eftersom vara produkter ar ganska specifika fodras en specifik kompetens hos vara

kunder och detta ar en forutsattning for att det ska fungera.

Zorlak: Inte vad jag minns.
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Lundaqvist: Det &r alltid svart med lag kompetens speciellt vad galler kunder. Faktiskt ar det

sd att detta har varit mera ett problem pa var hemmamarknad.

3. Anser ni att det underlattar samarbetet med den utldandska kunden ifall ni
kanner till deras affarsseder, som t.ex. affarskultur, forhandlingssatt osv?

Karlsson: Det ar en forutsattning for att det ska fungera.

Lundin: Det &r oftast en forutsattning for att det ska fungera.

Zorlak: Naturligtvis. Det &r viktigt att ha information om kunden for att lara k&nna de béttre

och veta hur de agerar i business-to-business relationer.

Lundqvist: Absolut &r detta viktigt och tom nédvandigt for att det skall fungera.

4. Har den industriella utvecklingen forsvarat t.ex. godstransporten eller liknande?

Karlsson: Det har bara blivit battre under de senaste aren, sarskilt med Ryssland. Rysslands
tranporter kravde for bara tre ar sedan en hel del av pappersarbete. Nu har den proceduren

underlattats och blivit mer effektiv.

Lundin: Tvartom har den underlattat.

Zorlak: Forr var det mycket svarare. ldag &ar standarder lika i de flesta europeiska lander
och vi behdver inte anpassa oss for mycket. Forr féljde vi USA-standarder, de engelska
standarder eller de svenska medan vi idag endast foljer EU-standarden.

Lundqvist: Nej, tvartom skulle jag vilja saga.

5. Har det geografiska avstandet med dess konsekvenser (t.ex. tullar) paverkat

varutrasporten eller etableringen inom det landet?
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Karlsson: Vi foljer EU:s lagar sa det galler lika for de flesta lander.

Lundin: Nej.
Man &r naturligtvis tvungen att folja de lagar och bestammelser som géller for export till EU-
lander respektive lander utanfor EU. Sa det &r i princip lika latt/svart att exportera till

Norge som till Kina

Zorlak: ldag finns nastan inga problem pga. EU. Ryssland kraver extra pappersarbete men
det skapar i sin tur inga problem.

Lundaqvist: Ibland har det varit svart. Speciellt i bérjan av en etablering innan systemet ar

fullstandigt kant. Nar val logistiken blivit etablerad ar det sallan nagra storre bekymmer.

Fragor kring graden av engagemana:

1. Awvser ni att ytterligare etablera er pa marknaden?

Karlsson: Ja, helt klart.

Lundin: Ja, naturligtvis.

Zorlak: Absolut. Vi maste fortsatta att utvecklas med nya idéer och pa nya marknader. Vi

behover utvecklas pa alla omraden for att gora vara kunder nojda.

Lundqvist: Svar: JA

2. Anser ni att ni ar tillrackligt engagerade i respektive land dar ni har etablerat er,
dvs. anser ni er ha tillrackligt mycket kunskap och erfarenhet om respektive

marknad?
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Karlsson: Aven om jag anser att vi har etablerat oss tillrackligt s ar det alltid positivt och

utvecklande att engagera sig annu mer och avancera pa marknaden.

Lundin: For narvarande Ja, men man kan aldrig engagera sig for mycket eller skaffa sig for

mycket kunskap om nagon marknad vare sig det géller inhemsk eller utlandsk.

Zorlak: Jag anser att vi maste lara ytterligare om varje marknad. Man kan aldrig fa nog av
kunskap om ett land. Forr oss ar det viktigt att k&nna till faktorer som klimat, industriell
riktning, dvs. vad respektive land producerar som mest, vilken bransch som ar omfattande i
landet osv. | Ryssland t.ex. sker stor uppbyggnad och ombyggnad av gamla byggnader. De
gor fasader och tak av plat, vilket darefter fargas med bandlackeringsfarg, som vi producerar

som bast.

Lundaqvist: Det finns sakert mera kunskap att inhamta. T ex om vara kunders kunder och hur
de ténker och planerar. Det finns alltid ett varde i att skaffa mer kunskap om helheten. T ex.
landets byggmarknad, design och arkitektinriktningar mm. Sadant som vi berors av

sekundart.

3. Ar ANNP:s anstéllda engagerade i foretagets utlandsetableringar, dvs. ar de

tillrackligt involverade for att kunna paverka nagonting?

Karlsson: Man forsoker att samarbeta med alla avdelningar inom foretaget. Vi pa
logistikavdelningen maste samarbeta med produktionsavdelningen och marknadsavdelningen
for att planera forst och framst att ravarorna finns, darefter produktionens tillganglighet och
slutligen vara leveranser. Nar detta skett kan vi kontakta kunden och komma Gverens om nar
de kan fa sina produkter hem. Jag anser att vi pa ANNP har en véaldigt integrerad

organisation. Om organisationen var uppdelad sa skulle ingenting fungera.
Lundin: Det ar ofta viktigt att anstallda inom olika omraden (affarsverksamhet, teknik,

logistik osv.) har goda kontakter med kundernas respektive funktioner. D& finns méjlighet att

paverka och underlatta samarbetet.
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Zorlak: Samtliga anstallda inom ANNP &r engagerade och medvetna om att varje produkt
som vi exporterar ska vara den basta pad marknaden. De kanner till respektive kunds stéllda
krav och darfor gor sitt basta. En av arbetssatten &r att arbeta aktivt inom FoU och hela tiden
testa och skapa nya produkter efter kundernas krav. Ett annat satt &ar att
produktionsavdelningen ar uppdelad sa att varje grupp har i uppgift att producera for en viss
kund. De vet darfor hur produkten ska se ut. Ett tredje satt ar att marknadsavdelningen ar
mycket involverad med de andra delar av organisationen, sarskilt med FoU-avdelningen,
vilket gor att nar problem uppstar loses de tillsammans. Man soker anledningen till problemet
tills man funnit den och hittat svaret. Ett fjarde satt &r kundernas aterkommande besok, vilket

skapar ett socialt umgéange och darmed samarbete pa hog niva.

Lundqvist: Allmant ar medvetandegraden och engagemanget stort bland de anstéllda vad
galler vikten av ett val fungerande system med utlandskunderna.
De funktioner som &r involverade kan paverka vilket i sin tur paverkar foretagets funktion och

image. Forandringar till det battre bemots positivt.

Fragor om affarsforbindelser:

1. Anser ni att ni har goda och Iangsiktiga relationer med era nuvarande utlandska

kunder?

Karlsson: Valdigt goda kontakter. Nastan varje dag far vi besok fran kunder, vare sig svenska
eller utlandska. Representanterna far ga runt i hela foretaget och se vart arbete samt lara
kénna oss anstallda. Jag anser att sadana kontakter gor att kunden kanner sig trygg och nojd,

vilket leder till 1angsiktiga kontakter.

Lundin: Ja.

Zorlak: Ja. Som sagt, vart sociala umgénge och kundanpassade produkter gor att kunden

kanner sig ndjd och villig att arbeta med oss langsiktigt.
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Lundqvist: JA

2. Anser ni att ni som exportor ar tillforlitliga och samarbetsvilliga mot era

kunder?

Karlsson: Vi i Sverige star oftast for tillforlitlighet eftersom vi anser att det leder till

langsiktiga och goda kontakter.

Lundin: Ja, absolut. Annars skulle vi inte ha nagra kunder.

Zorlak: Vi arbetar alltid efter avtal. Tillforlitlighetsproblem &r nagot som kunderna inte

rékar ut av 0ss.

Lundqvist: Absolut om vi inte skulle skita sakerna till belatenhet upphor affarerna tamligen

omgaende.
Vi genomfor arligen en kund undersokning dar dessa fragestallningar skall besvaras av

kunden. Vi kan konstatera att det i stort ser mycket stabilt ut.

3. Ett bra séatt att kunna etablera sig pa den utlandska marknaden ar att halla god
kontakt med sin nuvarande kund, samt att genom sin kund na kundens kund.

Har ni dragit nytta av det héar tillvagagangssattet nagon gang tidigare?

Karlsson: Vi maste alltid se med kunden om vi kan kontakta dennes kund. Det skulle vara
oforskamt att direkt kontakta kundens kund, vilket i sin tur skulle skada den goda relationen

med var kund.

Lundin: Ja, i Sverige och det kan i vissa fall vara bra men att kontakta en kunds kund maste

alltid ske i samarbete eller i samforstand med kunden.

Zorlak: Inte vad jag kanner till.
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Lundaqvist: Det &r nagot vi alltid tittar pa och forsoker genomfora. Ibland kraver det lite for
mycket resurser och ibland ogillar var kund att vi tar sddana initiativ. Kunden vill ha
fullstandig kontroll Gver sin kund och kan ibland tycka att vi trampar i deras géromal och
ensaker. Men om vi har majlighet till detta sa gor vi det och vi kan ibland dra direkt nytta av

det men oftare &r det ett satt att f& mera kunskap om helheten.

4.4 Tre av Akzo Nobel Nippon Paint AB:s stora utlandska kunder

4.4.1 Ruukki

rUu<Ki

Ruukki levererar metallbaserade komponenter, system och slutprodukter till byggande och

mekaniska ingenjors industrier (www.ruukki.com/se). Bolaget har en brett utbud av

metallprodukter och tjanster.

Ruukki arbetar i 23 lander, de flesta inom Osteuropa, med 12 000 anstillda. Den totala netto
vinsten under ar 2005 var 3.7 miljarder euro. Bolagets aktier &r noterade pa Helsinki
Exchanges (Rautaruukki Corporation RTRKS). Rautaruukki Bolag bildades 1960 av staten.
Den framsta uppgiften var att producera stal som var efterfragat av den finska metall
industrin. Bolaget har anvant marknadsnamnet Ruukki sedan 2004.

Ruukki starker sin position i den starkt utvecklande ryska uppbyggande marknaden och har
skapat en dverenskommelse med den ledande ryska stal producenten OOO Ventalls operativa
ledning for inkdp. Ventalls starka marknads position, moderna produktionsteknologi, Ruukkis
och Ventalls design expertis i stal strukturer och kompletterande uppbyggnads komponenter
hojer markant Ruukkis tjanstekompetens vad galler véasentliga kundsegment i Ryssland, vilket
ocksa kommer att leda till en stodjande utveckling i Ukraina, dar bolaget etablerat sig med

lokal tillverkning.
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4.4.2 Corus

Corus ar ett ledande internationellt bolag inom metallindustrin, som kombinerar vérldskand

expertis med lokal service (www.corusgroup.com). Huvudkontoret ligger i London, med fyra
divisioner och operationella foretag runtom i varlden.

Den arliga omséttningen ar £9 miljarder och bolaget har ett globalt natverk av
forséljningsagenturer och service centrum.

Corus erbjuder varde, palitlighet och innovation. Corus market representerar kvalitet, lojalitet
och styrka.

Foretaget har etablerat lokal produktion i manga lander med huvudproduktioner i
Storbritannien, Nederldnderna, Tyskland, Frankrike, Norge och Belgien

(www.corusgroup.com).

Foretaget producerade ungefar 19 miljoner ton av ratt stal under 2004, vilket var en tiondel av
den totala produktionen inom EU. Detta positionerade foretaget som attonde storsta stal
producent i vérlden och den andra storsta i Europa.

Corus tillverkar kol stal genom den grundlaggande staltillverkande metoden i Storbritannien

och i Nederlanderna.

De stdrsta marknaderna som foretaget verkar inom ar flygplansindustrin, bilindustrin,
byggindustrin, slutkonsument produkter som t ex tvattmaskiner osv., elektricitetsindustrin etc.
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4.4.3 Carbonia

Carbonia &r ett distributionsforetag fran Storbritannien som distribuerar ANNP:s produkter
direkt till Ryssland och den ryska marknaden (Samtal med B Karlsson, exportassistent pa
ANNP). Produkterna transporteras till en samlingsplats i Moskva, dar de darefter levereras
vidare till de mindre ryska foretagen.

Den ryska byggmarknaden befinner sig i en starkt vaxande atmosfar, da gamla byggnader
renoveras och uppbyggs. Gamla fasader och tak byts om till stal- tak och fasader, vilket fargas
darefter med ANNP:s fargprodukter (Samtal med M Zorlak, chef pa testlaboratoriet).

For narvarande &r Carbonia ANNP:s storsta kund. De bestéller, som sagt 6 000 ton av
fargprodukter per ar. Carbonias bestallningar resulterar till att Akzo Nobel Nippon Paint AB:s
produktionskapacitet blir Gverbelastad. Foretaget har under de senaste aren anstéllt fler

medarbetare pga. just den ryska marknadens uppbyggnad.

4.5 Intervjuundersdkningen

Intervjuundersokning av Akzo Nobel Nippon Paint AB:s likheter samt

olikheter med tre stora kunder i utlandet.

Respondenterna ar B Karlsson (exportassistent), L-G Lundin (logistikchef),

M Zorlak (chef pa testlaboratoriet) och T Lundqvist (marknadschef).

Undersokningen gar ut pa att respondenten ska ge en bild av tre stora kunder nar det galler
den kulturella skillnaden.

Respondenterna har valt "Ruukki” som kund 1, "Corus” som kund 2 och ”Carbonia” som
kund 3.

Alternativen som respondenterna valt kommer att markeras med den forsta bokstaven
av deras fornamn, dvs. K for Karlsson, L for Lundin, Z fér Zorlak och Lq for
Lundgqvist.

Inom det kulturella avstandet finns 5 dimensioner for forhallandet mellan olika landers

kulturer; maktdistans, individualism/kollektivism, osdkerhetsundvikande, maskulin/feminin

varderingsdominans och langsiktighet — kortsiktighet.
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1. Hur upplever ni maktdistansen for ert foretag och respektive kund i utlandet?

Maktdistans handlar om hur samhallet hanterar att ménniskor &r olika. Inom foretag kan

maktdistans relateras till hur centraliserad makten &r samt till graden av envéldigt ledarskap.

Betyder: Lag Medel Hog Genomsnitt
Grad av maktdistans: 1 2 3 4 5
Akzo Nobel LLgKZ 3
Kund 1 = Ruukki LgKZ L 2
Kund 2 = Corus Lq LZ K 3
Kund 3 = Carbonia K LLgZ 4

2. Hur upplever ni individualism/kollektivism for ert foretag och respektive kund i

utlandet?

Individualismen/kollektivism ror relationen individ/grupp. I individualistiska lander har

individen stor frihet medan gruppen &r mycket viktig i kollektivistiska samhallen.

Betyder: Lag Medel Hog Genomsnitt
Grad av individualism: 1 2 3 4 5
Akzo Nobel K LLgZz 3
Kund 1 = Ruukki LgKZ L 2
Kund 2 = Corus K LLgZ 4
Kund 3 = Carbonia LLgZK 3

3. Hur upplever ni osédkerhetsundvikande for ert foretag och respektive kund i

utlandet?

Osékerhetsundvikande handlar om hur manniskor hanterar osakerhet. Ett land med lagt

osakerhetsundvikande karakteriseras av att dess invanare kanner ganska stor sakerhet,

accepterar andras uppfattningar och tar risker. Stort osakerhetsundvikande innebér att man

forsoker skapa trygghet och undvika risk.
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Betyder: Lag Medel Hog Genomsnitt
Grad av 1 2 3 4 5
osakerhetsundvikande:
Akzo Nobel LLgK Z 2
Kund 1 = Ruukki LgKZ L 2
Kund 2 = Corus L LgKZ 3
Kund 3 = Carbonia L K LgZ 5

4. Hur upplever ni maskulin/feminin varderingsdominans for ert foretag och

respektive kund i utlandet?

Maskulin/feminin varderingsdominans visar att varderingar som prioriterar pengar, synbara

bevis pa framgang och statussymboler dominerar i maskulina samhéllen, medan feminina

samhéllen karakteriseras av att relationer ménniskor emellan tillméts stor betydelse och att

livskvalitet och miljoé anses vara viktigare &n pengar.

Betyder: Lag Medel Hog Genomsnitt
Grad av maskulin 1 2 3 4 5
varderingsdominans:
Akzo Nobel LLgK A 2
Kund 1 = Ruukki LLgKZ 2
Kund 2 = Corus L LgKZ 3
Kund 3 = Carbonia L LgKZ 4

5. Hur upplever ni langsiktighet — kortsiktighet for ert foretag och respektive kund

i utlandet?

Langsiktighet — kortsiktighet tacker in varderingar framfor allt i Asien. Langsiktighet betonar

aspekter som uthallighet och sparsamhet, och har en inriktning mot framtiden medan

kortsiktighet &r mer inriktad pa nutid.

Betyder: Lag Medel Hog Genomsnitt
Grad av 1 2 3 4 5
kortsiktighet:
Akzo Nobel LLgKZ 3
Kund 1 = Ruukki LLgKZ 3
Kund 2 = Corus LLgKZ 3
Kund 3 = Carbonia LLgKZ 4
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5 Analys

| analyskapitlet analyserar forfattarna empirin med den teoretiska referensramen.

5.1 Kulturellt avstand

Det kulturella avstandet visar hur forhallandet paverkas mellan olika landers kulturer, dar
foretaget bor ta hansyn till affarsforbindelser med sina utlandska kunder.

Det undersokta foretaget Akzo Nobel Nippon Paint AB har borjat forst och framst att etablera
sig i Sverige. Utlandsetableringarna var ett satt for foretaget att utvecklas vidare. De borjade
med narliggande lander som Norge, Finland och Holland. Holland var en séker etablering
eftersom huvudkontoret ligger i landet och foretaget var redan vélkant. Nér foretaget borjat
kénna sig sdkrare pa sina etablerade marknader sa fortsatte de att avancera i andra europeiska
lander. Detta stammer 6verens med Uppsalaskolans modell om att en etablering borjar med

narliggande omraden, dvs. kdnda omraden med liknande kulturer.

Enligt de anstallda sa har ANNP for det mesta sokt upp sina kunder pa egen hand och
presenterat sina produkter. Sékandet efter kunder var ingen svarare process eftersom
produkterna &r specifika och endast ett fatal foretag finns i branschen.

Ingen av de anstéllda ansag att det fanns nagra kulturella skillnader med de narliggande
landerna men ju langre bort kunderna var sa ansag respondenterna att det blev storre
kulturdistans, med andra ord sa uppkom kulturella problem, vilket instammer med teorin.
Samtliga respondenter svarade att de har behdvt anpassa sig efter de kulturella skillnaderna,
ibland med hjalp av agenter eller lokala distributorer. Pa det sattet underlattar det for foretaget
att fa den information de anstallda behover veta for att kanna till kundens arbetssatt och
foretagskultur samt att lattare forsta deras krav. Allt detta for att gora kunden nojd. | och med
att man kanner till kundens krav sa kan man alltid férbereda de anstéllda genom utbildning

om kundens organisation. Det verkligheten beskriver stimmer 6verens med teorin.
Problem uppstar alltid, enligt de anstallda. Oftast handlar det om sma problem. For att minska

de kulturella skillnaderna forsoker foretaget att 16sa det genom socialt umgénge. De bjuder in

sina kunder till foretaget, dar kunderna far uppleva foretagets organisation pa ett verkligt satt.
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5.1.1 Fem dimensioner

Maktdistans ar den forsta dimensionen enligt teorin om forhallandet mellan olika landers
kulturer, som star for hur centraliserad makten ar inom ett foretag. Lag grad av maktdistans
star for centraliserad makt medan hog grad star for envéldigt ledarskap. Samtliga anstéllda
ansag att ANNP hade medel grad, dvs. inte for centraliserad eller for envéldig. Det finlandska
foretaget Ruukki trodde de anstéllda var mer centraliserad. Tre svarade Corus fran Holland
ansags vara lika som ANNP. Men daremot Carbonia fran Ryssland skiljde sig en aning med
en hogre grad av envéldigt ledarskap.

Denna aspekt pa dimensionen stammer enligt teorin eftersom Sverige och Ryssland ar tva helt
olika lander med olika kulturer, bakgrund och samhallssyn, vilket gor att manniskor i en
organisation beter sig annorlunda. | Sverige ar makten centraliserad. Samtliga anstéllda har
eget ansvar och frihet pa arbetet medan de anstéllda i Ryssland inte fungerar utan en ledare,
dvs. en chef. Respondenternas svar om maktdistansen kan stdamma med ANNP eftersom de
arbetar pa foretaget. Daremot kan det inte stimma Gverens med de dvriga foretagen eftersom
respondenterna inte arbetat, varit bosatta eller haft privata kontakter med de utldndska

foretagens anstéllda.

Individualism/kollektivism handlar om relationen mellan individ/grupp. I lander med hog grad
av individualism ar friheten stdrre medan gruppen ar mycket viktig i kollektivistiska
samhallen. ANNP uppfattas ha varken hog eller lag individualism/kollektivism. Ruukki
upplevs vara mer kollektivistiskt till skillnad fran Corus som har hogre grad av individualism.
Carbonia anses ha lag grad av individualism.

Responsen stdamde delvis med teorin. De véstldndska landerna anses generellt vara
individualistiska, vilket stammer pd Holland. Sverige och Finland praglas av kollektivistiska
samhéllen, vilket gor att svaren stammer for Ruukki men inte for ANNP. Ryssland betraktas
vara ett mycket kollektivistiskt samhalle enligt det politiska systemet som kvarleva fran

kommunismen, vilket ocksa passade ihop med intervjuundersékningens respons.

Oséakerhetsundvikande handlar om en individs sékerhet i en organisation. Hog grad av
osékerhetsundvikande medfor att individerna kanner stor osékerhet, &r radda for att ta risker,
ar t.ex. radda for att forlora jobbet osv.

Respondenterna svarade att bade ANNP och Ruukki har en lagre grad av
osakerhetsundvikande, dvs. de anstéllda kanner sig trygga i samhallet samt inom
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organisationen. Angaende Corus upplevde respondenterna att graden lag i mitten. Ryska

Carbonia skiljde sig daremot fran de andra med en hogre grad av osakerhet.

Maskulin/feminin véarderingsdominans star for skillnaden mellan organisationer angaende
varderingar. Hog grad av maskulinitet ar ett samhalle som prioriterar vinst, fysiska bevis pa
framgang, pengar osv. medan ett feminint samhaélle star for god livskvalitet, trivsel, vinst pa
lang tidsperspektiv osv.

ANNP och Ruukki anses ha lagre grad av maskulinitet enligt responsen. Corus ligger mellan
maskulina och feminina drag medan Carbonia tros ha hdgre grad av maskulinitet.

Sverige och Finland &r lika i sin varderingsdominans. De flesta svenska foretag har oftast
malet "basta kvalitet”. | Sverige praglas ocksa samhéllet av god livskvalitet dar man foredrar
god arbetsmiljo och faktorer som paverkar en individs valbefinnande. | Holland &r nog
situationen lika med den som responsen visar. | Ryssland daremot handlar det mycket om

pengar.

Kortsiktighet/langsiktighet handlar om varderingar som sparsamhet och uthallighet. Hog grad
av kortsiktighet praglas i lander dar framtidstron ar inriktad pa nutid. Langsiktighet praglas av
planer, framtidsinsikter osv.

Samtliga svarade likadant pa alla foretag. Graden av kortsiktighet ansags ligga i mitten vad
galler, ANNP, Ruukki och Corus. Carbonia skiljde sig och lag pa en hogre grad av
kortsiktighet.

5.2 Psykiskt avstand

Det psykiska avstandet bygger pa skillnader som sprak, utbildning och affarsbarriarer enligt
Uppsalaskolans modell. Det psykiska avstandet ar en oberoende variabel i uppsatsens
teoretiska referensram.

Angaende den sprakliga skillnaden sa upplever de anstallda ett det inte finns nagot hinder. |
de fall da en tolk ar nodvandig sa vet inte de anstallda om kommunikationen har kommit fram
ratt. Det som forknippas med utbildning inom det psykiska avstandet ar kompetensen hos
kunderna. Respondenterna upplevde att de flesta partners hade hdg grad av kompetens pga.

den specifika branschen och kravet pa kunskap om produkterna. De anstéllda upplevde inga
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problem med sina utldndska kunder vad géller kompetens. Daremot svarade en av
respondenterna med att de haft svenska kunder som stéllt till med problem.

Affarsseder, affarskultur och férhandlingssatt ar en forutséattning for att samarbetet ska
fungera, enligt respondenterna.

Den industriella utvecklingen har under det senaste decenniet underlattats med anledning till
EU-intradet, Rysslands demokratisering, allménna utvecklingen av industrialiseringen osv.
Det fysiska avstandet ar en del av det psykiska avstandet som menar att det finns hinder for
produkt- och betalningsfloden mellan foretag och marknad, vilket inte stammer med

verkligheten som foretaget upplever sen Sverige gatt med i EU.

5.3 Grad av engagemang

Foretagets respondenter har reagerat positivt till vidareetableringar samtidigt som de anser att
de maste vidareutvecklas och fa in mer kunskap om marknaden, vilket stammer enligt
Uppsalaskolans etableringskedja.

Samtliga anstéllda kénner sig involverade och anser att organisationen ar integrerad, dér alla

pa foretaget kan paverka och underlatta samarbetet med de utlandska kunderna.

5.4 Affarsforbindelser

Afféarsforbindelser &r den beroende variabeln i den teoretiska referensramen och mats genom
att studera foretagets kundkontakter i form av tillforlitlighet, samarbetsférmaga och hur
foretaget anvander sina kontakter med kunden for att ytterligare avancera pa marknaden.
Respondenterna upplever att de har langsiktiga kontakter med sina kunder samt att foretaget
anstrénger sig for att vara tillforlitliga och samarbetsvilliga, vilket instdmmer med teorin. En
av respondenterna svarade med att foretaget genomfor arliga undersokningar dar dessa
faktorer ska besvaras av deras kunder. Kunderna har enligt respondenten varit ndjda.

Nar fragan stalldes om formagan att nd kundens kund sa blev svaren olika pga. de olika
respondenternas kunskap om dmnet. Tre av de, som var insatta i &mnet svarade att kontakten
med kundens kund maste ga i samforstand med kunden eller sa skulle relationen kunna
skadas. En svarade att de lyckats med ett sddant uppdrag pa den inhemska marknaden. En
annan respondent svarade med att det ibland kravs for manga resurser. Men ifall det lénar sig
och den egna kunden inte blandar sig i sa drar foretaget nytta av uppdraget genom att fa storre

kunskap om helheten. Detta stammer med teorin fastan det slutliga malet ar att fa kundens
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kund. Foretaget har lyckats med ett sadant atagande pa den inhemska marknaden men inte pa

den europeiska, vilket enligt natverksteorin ar sjalva malet for en utlandsetablering.
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6. Resultat

| det har kapitlet tas det upp om uppsatsens syfte har uppnatts. Syftet med denna uppsats var
att studera Akzo Nobel Nippon Paint AB:s nuvarande etableringssituation samt analysera och
utvardera vilka etableringsstrategier det finns for att foretaget skall kunna etablera sig

ytterligare pa den utvidgade europeiska marknaden.

Psykiskt
Kulturel]t Engagemang

“ Akzo Nobel Affarsforbindelser “ Kunden “

b —

|
|
|
|
|
|
|
I
~

~ -

|| Kundens kund ||

Figur 3.7 visar Akzo Nobels framgang vid etablering
Kalla: Egen

Modellen ovanfor visar stora likheter med empirin. Affarsforbindelsen finns och paverkas av
det kulturella avstandet, det psykiska avstandet och engagemanget.

Enligt respondenterna upplevs de kulturella skillnaderna som smaskaliga problem, vilka kan
I6sas med hjalp av kunskap, lokala agenter eller distributdrer och socialt umgénge genom
besok. Intervjuundersdékningen var ett test som respondenterna fick gora for att uppsatsens
forfattare skulle kunna jamfora deras kunskap om den utlandska marknaden med teorin samt
att fa verklighetsbilden av hur foretagets anstéllda ser pa situationen, med malet att fa ett
resultat som riktar sig mot vidareetablering. Resultatet gav delvis lika och delvis olika svar,
beroende pa dimensionen. Anledningen till att svaren skiljde sig at beror pa de olika
respondenternas erfarenhet, arbetsuppgifter samt kunskap och kontakt med utlandet. Den enda
dimensionen som samtliga svarade lika pa respektive foretag var grad av kortsiktighet. Detta

beror pa att ANNP:s mal &r att uppna langsiktiga kundrelationer
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Intervjusvaren visade liknande svar pa de flesta fragor angaende det kulturella avstandet.
Respondenterna visade att de k&nner till skillnaderna och var de finns samt att dessa olikheter

gar att 6vervinna med hjalp av information, utbildning och erfarenhet.

Resultatet som kan dras av det psykiska avstandet &r att foretaget inte upplever nagra storre
hinder vare sig det handlar om sprakliga skillnader, 1ag grad av kompetens, affarsseder,
affarskultur, forhandlingssatt eller tranportsvarigheter. Transporten har underlattats med EU-
intradet medan de andra faktorerna 16sts med hégre engagemang, kunskap och
langtidserfarenhet.

Foretagets anstéllda kanner sig involverade i organisationen fastan de tycker att ytterligare
kunskap behovs.

Resultatet av affarsforbindelser visar att foretaget anvént sig utav natverksteorin och
tillsammans med de ovanstaende variablerna forsokt att na kundens kund. Uppdraget har
lyckats pa den inhemska marknaden men inte pa den utlandska, vilket visar att foretaget inte
skapat sig en sa stark affarsforbindelse med nagon av de europeiska kunderna. Detta visar att
kundkontakter och engagemang i relationen mellan ANNP och de utldndska kunderna ar en

process som kréver fler resurser, starkare engagemang och mer kunskap samt erfarenhet.

Den nuvarande etableringssituationen har forklarats i ovanstaende text. Syftet var ocksa att
analysera och utvérdera vilka etableringsstrategier det finns att anvanda for att ytterligare
etablera sig pa den europeiska marknaden.

De etableringsstrategier som resultatet har kunnat sammanfatta &r anskaffning av mer kunskap
om Kkulturen i respektive land, utbildning och kansla for affarsseder, engagemang med
utvecklande utbildning for foretagets anstéllda, ytterligare samarbete och involvering for

samtliga inom foretaget, och slutligen, en stark vilja att vara global och framgangsrik.

Det foretaget inte lyckats med daremot &r att utnyttja mojligheten med natverk, dvs. att fa
kundens kund i utlandet. Det perfekta resultatet skulle bli att féretaget drar nytta av sina
kunder och avancerar sin etablering ytterligare pa marknaden. Foretaget befinner sig i en
sadan bransch med endast ett fatal leverantdrer och kunder. Deras situation &r stabil, vilket
betyder att konkurrenterna &r sallsynta. Att utnyttja sin kund for att skapa ett stérre natverk
kan inte vara for utmanande eftersom kunden inte har storre val an att samarbeta med ANNP.
Det kan a andra sidan skada den goda relationen men ANNP kan i sin tur erbjuda kunden sitt
eget natverk. Pa det séttet utvecklas bada foretagen i respektive marknad.
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7 Diskussion och slutsats

| detta kapitel diskuteras de paverkande faktorerna for foretagets etablering pa den

europeiska marknaden. Med andra ord sa svarar det pa problemfragan.

Att etablera sig i utlandet var en stegvis process for ANNP. Foretaget hade dessférinnan
skapat sig en stabil position pa den inhemska marknaden och stravade efter storre marknader.
Grannlanderna var en perfekt borjan for en etablering eftersom grannlandet delvis liknade det
egna landet vad galler kulturen, affarsbeteendet samt samhéllsstrukturen. Andra kulturella
faktorer liknade de andra landerna omkring landet. Nar ANNP hade etablerat sig inom t.ex.
Polen kunde de borja med att planera etableringar inom andra Osteuropeiska lander. Kunskap
om ett land ledde till helhetskunskap och ddrmed k&nnedom om lander omkring landet, vilket
i sin tur ledde till starkare vilja for rationalitet.

Foretaget har idag skapat sig en saker position pa den europeiska marknaden. De har foljt
stegen som Uppsalaskolans modell hanvisar till. Fran export, vidare med hjalp av distributorer
till nu senast forsaljning inom vissa lander har foretaget utvecklat tre steg i etableringskedjan.
Lokal tillverkning, som ar det fjarde och sista steget i etableringskedjan har foretaget
fortfarande inte uppnatt. Anledningen kan vara att foretaget inte kant sig redo for ett sadant
atagande pga. en mangd olika faktorer som t.ex. féretagspraxis, svarigheten med landets
rattssystem, problem med det politiska systemet inom respektive land, sarskilt Ryssland, och
andra processtagande faktorer som byrakrati och andra samhallssystem.

Fastan foretaget har en saker position sa befinner de sig fortfarande pa en stallning dar
ytterligare kunskap, information och erfarenhet finns att hamta for att etableringen ska bli sa
avancerad och framgangsrik som majligt. De har lamnat bakom sig olika slags barriarer som
paverkade foretagets etablering pa marknaden, sa som kulturella skillnader med féretag i olika
lander, transportproblem med olika standarder, olika arbetssatt, regler och lagar osv.

Dessa faktorer var hinder forut. Idag har situationen forandrats. De kulturella skillnaderna &r
allménna, manniskor &r medvetna om att de finns och soker sig till vetskapen om olika
kulturer for att kunna forsta den varld som existerar idag. Varlden ar globaliserad och kréaver
hog grad av engagemang for att det ska kunna fungera. Transportproblemen ar smaskaliga
pga. EU integrationen och de flesta europeiska landers demokratisering samt minskad kontroll

over rorlighet. Rattssystemet har ocksa forandrats och underlattats for foretagandet.
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Forfattarna anser att foretaget behdver ett antal ar till for att lyckas med en framgangsrik
utlandsetablering. Idag befinner de sig pa en position dar de inte &r redo for steg som
”nyttjandet av kundens kund” och “lokal tillverkning”. De har 6ppnat férsaljning i fyra
europeiska lander vilket har tagit foretaget till ett hogre steg. Detta &r en bra borjan till en
starkare position pa marknaden.

Respondenterna har varit positiva angaende vidareetableringen men forfattarna anser att
negativa reaktioner inte framkom under intervjuerna. Problemen, som foretaget sékert har haft
med utlandsetableringen har inte ndmnts. Respondenterna svarar exempelvis att relationer
med utlandska kunder &r langsiktiga, tillférlitliga och starks genom socialt umgéange men om
dessa kontakter varit sa positiva sa skulle foretaget for lange sedan utnyttjat sin utlandska
kund for att na ett storre kontaktnat. Liknande foreteelse gallde nér respondenterna svarade att
de kande vl till de kulturella skillnaderna, att de hade uppnatt storre kunskap om den andra
kulturen och att de var medvetna om olika affarsseder samt att de kénde sig stabila pa den
utldéndska marknaden. Detta kritiseras eftersom forfattarna anser att foretaget skulle borjat

med forséljning tidigare om de varit stabila och sakra pa den utlandska marknaden.

Respondenternas svar angaende de olika dimensionerna inom det kulturella avstandet visar
kunskap om respektive gard av dimension inom varje foretag. Denna kunskap kan diskuteras
eftersom de besvarande inte arbetar, bor eller har privata kontakter med de anstéllda inom

respektive foretag, vilket gor att den s.k. kunskapen kan visa en orealistisk bild.

Den slutsats som kan dras &r att foretaget maste rationalisera genom att vaga ta tag i
situationen och fora etableringsstrategierna framat. Etablering handlar till en stor del om att
vara aktiv, effektiv och ge jarnet nar det behdvs for att lyckas med en framgangsrik

utlandsetablering.
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8 Kritisk granskning

8.1 Validitet

”Validitet kan generellt sagas vara ett matt pa hur val man mater det man vill mata.
Validiteten kan uttryckas som korrelationen mellan den teoretiska definitionen och den

operationella definitionen” (www.wikipedia.com).

Forfattarna anser att validiteten i uppsatsen inte ar sa hog eftersom endast fyra personer fran
ett och samma foretag har intervjuats och darmed stodjer empirin.

Uppsatsen var en fallstudie, vilket resulterar i att empirin blir ensidig, vilket ocksa sanker
validiteten.

Foretaget var utvalt efter bekvamlighet, vilket gor att forfattarna inte har distans ifran

organisationen. Detta kan medfora att kritiken inte tas objektivt utan subjektivt.

8.2 Reliabilitet

Reliabilitet star for ett matt som menar att om man upprepar samma studie sa ska man fa

liknande resultat (www.wikipedia.com).

Reliabiliteten ar 1ag i var uppsats. Framst har det att géra med att det ar en kvalitativ studie,
dar forfattarna uppfattar de primara kéllorna pa ett tolkande sétt. Detta leder till att om nagon

annan skulle gora om samma studie sa skulle resultaten vara annorlunda.

8.3 Allman kritik

Intervjusvaren kan Kritiseras i och med att samtliga respondenter arbetar inom ett och samma
foretag, vilket skapar en ensidig bild av verkligheten och gor att svaren inte blir
generaliserbara. En annan kritik &r att det endast handlar om fyra personer pa foretaget, vilket
inte kan avspegla hela organisationen.

Intervjuundersdkningen kan heller inte anses vara generaliserbar pga. att det inte gav
mojlighet till forklaringar kring respektive dimension i undersokningen. Detta gjorde att

forfattarna inte kunde svara pa varfor respondenterna svarat olika. Dimensionerna kan ocksa
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Kritiseras eftersom bara ANNP:s anstallda besvarade undersokningen. Hade undersékningen
svarats av anstéllda fran de utlandska foretagen sa skulle resultaten varit andra. Men detta ar

en negativ punkt som uppsatsen bar genom att vara en fallstudie.
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Bilagor
Intervju med fyra anstallda pa Akzo Nobel Nippon Paint AB
Fragor kring det kulturella avstandet:

1. Hur har ni borjat etablera er utomlands?

2. Vilka metoder anvénde ni er vid etableringen, dvs. sokte ni kunderna sjélva eller var
det tvartom?

3. Ar de kulturella problem stérre med vissa kunder? | sé fall vilka?
4. Har ni behovt anpassa er till vissa kunder pga. de kulturella olikheter som finns?
5. Kanner ni att de kulturella skillnaderna har varit ett problem for att ni ska kunna
etablera er i ett land/marknad?
Fragor kring det psykiska avstandet:
1. Har ni haft svarigheter att samarbeta med en kund pga. spraket? Om svaret ar ”Ja”, pa
vilket sétt 16ste ni problemet? (Anstéllde ni t.ex. en agent eller liknande?)

2. Har ni haft samarbetsproblem med den utldndska kunden pga. kundens bristande grad
av kompetens?

3. Anser ni att det underlattar samarbetet med den utldndska kunden ifall ni kénner till
deras affarsseder, som t.ex. affarskultur, férhandlingssatt osv?

4. Har den industriella utvecklingen forsvarat t.ex. godstransporten eller liknande?

5. Har det geografiska avstandet med dess konsekvenser (t.ex. tullar) paverkat
varutrasporten eller etableringen inom det landet?

Fragor kring graden av engagemang:

1. Awvser ni att ytterligare etablera er pa marknaden?

2. Anser ni att ni &r tillrackligt engagerade i respektive land dar ni har etablerat er, dvs.
anser ni er ha tillrackligt mycket kunskap och erfarenhet om respektive marknad?

3. Ar ANNP:s anstallda engagerade i foretagets utlandsetableringar, dvs. ar de tillrackligt
involverade for att kunna paverka nagonting?



Fragor om affarsforbindelser:
1. Anser ni att ni har goda och langsiktiga relationer med era nuvarande utlandska
kunder?
2. Anser ni att ni som exportor &r tillforlitliga och samarbetsvilliga mot era kunder?
3. Ett bra satt att kunna etablera sig pa den utlandska marknaden é&r att halla god kontakt

med sin nuvarande kund, samt att genom sin kund na kundens kund. Har ni dragit
nytta av det har tillvagagangssattet nagon gang tidigare?



Intervjuundersdkning

Intervjuundersokning av Akzo Nobel Nippon Paint AB:s likheter samt olikheter med tre
stora kunder i utlandet.

Respondenterna ar B Karlsson (exportassistent), L-G Lundin (logistikchef), M Zorlak (chef pa
testlaboratoriet) och T Lundqvist (marknadschef).

Undersokningen gar ut pa att respondenten ska ge en bild av tre stora kunder nar det galler
den kulturella skillnaden.

Respondenten har valt ”Ruukki” som kund 1, ”Corus” som kund 2 och ”Carbonia” som kund
3.

Inom det kulturella avstandet finns 5 dimensioner for forhallandet mellan olika landers
kulturer; maktdistans, individualism/kollektivism, osdkerhetsundvikande, maskulin/feminin

varderingsdominans och langsiktighet — kortsiktighet.
1. Hur upplever ni maktdistansen for ert foretag och respektive kund i utlandet?
(Sétt ett kryss for hur maktdistansen stammer éverens med respektive foretag.)

Maktdistans handlar om hur samhallet hanterar att ménniskor &r olika. Inom foretag kan

maktdistans relateras till hur centraliserad makten &r samt till graden av envéldigt ledarskap.

Betyder: Lag Medel Hég Genomsnitt
Grad av maktdistans: 1 2 3 4 5
Akzo Nobel

Kund 1 = Ruukki

Kund 2 = Corus

Kund 3 = Carbonia

2. Hur upplever ni individualism/kollektivism for ert foretag och respektive kund i
utlandet?
(Satt ett kryss for hur individualismen/kollektivismen stimmer dverens med respektive

foretag.)

VI




Individualismen/kollektivism ror relationen individ/grupp. I individualistiska lander har

individen stor frihet medan gruppen ar mycket viktig i kollektivistiska samhallen.

Betyder: Lé&g Medel Hog Genomsnitt
Grad av individualism: 1 2 3 4 5
Akzo Nobel

Kund 1 = Ruukki

Kund 2 = Corus

Kund 3 = Carbonia

3. Hur upplever ni osédkerhetsundvikande for ert foretag och respektive kund i
utlandet?

(Satt ett kryss for hur osakerhetsundvikande stdimmer Gverens med respektive foretag.)

Osékerhetsundvikande handlar om hur manniskor hanterar osakerhet. Ett land med lagt
osakerhetsundvikande karakteriseras av att dess invanare kanner ganska stor sakerhet,
accepterar andras uppfattningar och tar risker. Stort osédkerhetsundvikande innebdr att man

forsoker skapa trygghet och undvika risk.

Betyder: Lag Medel Hog Genomsnitt
Grad av 1 2 3 4 5
osakerhetsundvikande:
Akzo Nobel

Kund 1 = Ruukki

Kund 2 = Corus

Kund 3 = Carbonia

4. Hur upplever ni maskulin/feminin varderingsdominans for ert foretag och
respektive kund i utlandet?
(Satt ett kryss for hur maskulin/feminin véarderingsdominans stammer 6verens med

respektive foretag.)

Maskulin/feminin varderingsdominans visar att varderingar som prioriterar pengar, synbara

bevis pa framgang och statussymboler dominerar i maskulina samhéllen, medan feminina
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samhéllen karakteriseras av att relationer ménniskor emellan tillméts stor betydelse och att

livskvalitet och miljo anses vara viktigare &n pengar.

Betyder:

Léag

Medel

Hog

Genomsnitt

Grad av maskulin
varderingsdominans:

1

3

Akzo Nobel

Kund 1 = Ruukki

Kund 2 = Corus

Kund 3 = Carbonia

5. Hur upplever ni langsiktighet — kortsiktighet for ert foretag och respektive kund

i utlandet?

(Satt ett kryss for hur langsiktighet — kortsiktighet stammer 6verens med respektive

foretag.)

Langsiktighet — kortsiktighet tacker in varderingar framfor allt i Asien. Langsiktighet betonar

aspekter som uthallighet och sparsamhet, och har en inriktning mot framtiden medan

kortsiktighet &r mer inriktad pa nutid.

Betyder:

Lag

Medel

Hog

Genomsnitt

Grad av Kkortsiktighet:

1

Akzo Nobel

Kund 1 = Ruukki

Kund 2 = Corus

Kund 3 = Carbonia
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