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Bakgrund och problem: I dagens globaliserade värld tätnar konkurrensen 

och konsumenterna får allt fler alternativ att välja mellan. Avståndet 

mellan länder har blivit mindre tack vare bland annat utvecklad 

infrastruktur och effektivare transporter. Studien ämnar undersöka hur 

nödvändigt det är att ta hänsyn till olika kulturella aspekter när man vill 

expandera utomlands.

Syfte: Att undersöka vilken roll kultur spelar när svenska företag 

etablerar sig på utländska marknader samt vilka etableringsstrategier de 

kan använda sig av.

Avgränsning: För att göra problematiseringen mer konkret tittar vi på 

H&M som det svenska företaget, och tar hjälp av Exportrådet i USA, Kina 

och Saudiarabien.

Metod: Kvalitativ metod med intervjuteknik är den metod som används 

som tillvägagångssätt för att få fram empirin.

Resultat och slutsats: För att lyckas med en utlandsetablering krävs 

förståelse för kultur, samt att man till viss del anpassar organisationen 

och strategin därefter. Nyckeln är att hitta den gyllene medelvägen,

vilket innebär att man hittar en balans i anpassningen mellan sin egen 

kultur och den kultur man vill etablera sig i.

Nyckelord: Kultur, utlandsetablering, etableringsstrategier, Kina, 
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1. Inledning

Detta avsnitt innefattar problembakgrunden till ämnet, frågeställning, syftet med 

studien samt tidigare forskning.

1.1. Problembakgrund

Globalisering har lett till att konkurrensen tätnar och konsumenterna får allt fler 

alternativ att välja mellan. Samtidigt har avståndet mellan länder blivit mindre tack 

vare bland annat utvecklad infrastruktur och effektivare transporter. Utvecklingen av 

Internet och annan teknologi underlättar kommunikation och produktflöde mellan 

olika parter.

Ett företag från ett litet land kan med de rätta förutsättningarna bli en stor 

internationell aktör. Enligt Uppsalaskolan söker företag som vill internationalisera sig 

i första hand till länder som ligger geografiskt nära, och efter att ha lyckats på den 

marknaden söker de sig allt längre bort (Johanson och Wiedersheim-Paul 1975). Det 

kan dock finnas undantag. Ett exempel är ett välkänt och framgångsrikt svenskt 

företag som etablerade sig i Danmark, och gick med vinst först efter tio år. Det är 

intressant hur företag från ett litet land som Sverige har lyckats med sina etableringar 

utomlands. Vad är det som får företaget att bli så framgångsrikt? Är framgången 

beroende av kunskap och förståelse för kulturen på den utländska marknaden? Kan 

detta undvika kulturkrockar och missförstånd som kan förhindra företagets 

internationella framgång?

1.2. Problemformulering

Uppsatsen ämnar undersöka problematiken kring företags utlandsetableringar, samt 

hur nödvändigt det är att ta hänsyn till olika kulturella aspekter, som till exempel 

religion, normer och värderingar, hierarkier, syn på jämställdhet etcetera. Att ha en 

förståelse för kulturen i den marknad man skall etablera sig i är en förutsättning för 

att lyckas. 
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Ämnet är intressant då man undersöker om det är nödvändigt för företag att anpassa 

sig eller inte när de kommer till andra länder. Det är även av intresse att undersöka 

hur företag agerar och tar sina strategiska beslut när de etablerar sig utomlands, med 

tanke på det geografiska och det psykiska avståndet. 

1.3. Syfte

Studiens syfte är att undersöka vilken roll kulturen spelar när svenska företag 

etablerar sig på utländska marknader. För att göra det mer handfast fokuserar 

studien på H&M och ser på deras etableringar i Saudiarabien, USA och Kina, samt hur 

företaget har fått anpassa sin strategi utefter de kulturella skillnaderna.

1.4. Definition av kultur

Kulturbegreppet är brett och ofta förekommande i olika sammanhang. Man kan 

referera till kultur i de flesta situationer. För att göra det mer handfast och mer 

konkret har vi valt att tolka kultur som de faktorer som för samman ett folk, det kan 

vara allt från språk, religion, värderingar och uppfattningar samt gester. Folket 

behöver dock inte befinna sig i samma land, utan kulturen kan sträcka sig över 

landsgränser. Det kan därmed finnas många olika kulturer i ett land beroende på 

invånarnas olika bakgrunder. Förståelse för ett lands kultur kan vara avgörande när 

företag vill etablera sig på en utländsk marknad, till exempel vilket inflytande religion 

har på den aktuella marknaden.

”… de koder, föreställningar och värderingar som människor delar (mer eller mindre, 

medvetet eller omedvetet) och som de kommunicerar och bearbetar i socialt 

handlande” (Ehn, Löfgren 2001;9).

”Kultur omfattar därmed gemensamma kunskaper, värderingar, erfarenheter och 

sammanhållande tankemönster. Men den finns inte bara inne på huvudet av 

människor. Medvetandet blir gemensamt bara genom att man kommunicerar, delar 

ett språk, förstår koder och budskap, ser hela sin omgivning som betydelseladdad på 

ett sätt som är någorlunda lika för alla - eller åtminstone för flera” - Ehn, Löfgren. 

(Wellros 1998;17).
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1.5. Tidigare forskning

I detta avsnitt kommer vi att redogöra för de vetenskapliga artiklar som vi anser är 

relevanta för validiteten och reliabiliteten för vår kvalitativa undersökning. Varje 

artikel visar olika sidor av kulturens betydelse och innebörd för att företag skall kunna 

lyckas med sina internationella satsningar. Valen av dessa artiklar motiveras med att 

de avser att ge tyngd åt studiens teorier.

Tse, Lee med fler undersöker i sin artikel hur förståelse för kulturella skillnader 

påverkar internationella beslut och hur viktigt det är för ett företags framgång (Does 

culture matter? A Cross- Cultural Study of Executives’ Choice, Decisiveness and Risk 

Adjustment in International Marketing, Tse, K. David, Lee, Kam- hon, Vertinsky Ilan, 

Wehrung, A., Donald, (Oct 1988), The Journal of Marketing, Vol. 52, No. 4 pp.81-85).

Att ha kunskap om den kultur man befinner sig i är betydelsefullt för den interna 

verksamheten av företaget. Denna kunskap gör det möjligt för företaget att agera 

och förstå sina medarbetare som har olika kulturella bakgrunder, vilket leder till att 

misstag i beslutsprocessen reduceras. Det är av vikt att de olika medarbetarna förstår 

varandra, även om de har olika kulturella bakgrunder. Slutsatsen som författarna 

kom fram till i artikeln är att kultur är av stor betydelse, då det kan hjälpa företaget 

att förstå hur deras utländska kunder och rivaler tänker och agerar, samt ha 

förståelse för deras seder. De kom även fram till att kultur är betydelsefullt för 

kommunikationen, både muntligt och skriftligt.

Zhang och Neelankavil undersöker hur effektiv marknadsföring kan vara i ett 

individualistiskt land som USA samt i ett kollektivistiskt land som Kina (The influence 

of culture and advertising effectiveness in China and the USA, Zhang, Yong  and  

Neelankavil, P.,  James, European ( 1997), Journal of Marketing, Vol. 31, No. 2,  pp. 

134- 149). Artikeln slår fast att kultur är komplext och att det råder stora skillnader 

mellan individualistiska och kollektivistiska samhällen. Dessa skillnader kommer 

senare att redogöras i teoriavsnittet. Resultaten som författarna lade fram visar att 

amerikaner och kineser föredrar olika slags marknadsföringsstrategier. Den kinesiska 

befolkningen föredrar ett kollektivistiskt budskap medan amerikaner föredrar ett 

individualistiskt. 
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Johanson och Wiedersheim-Paul anser att många företag tar steget att 

internationalisera sig när de fortfarande är relativt små (The Internationalization of 

the Firm- Four Swedish Cases, Johanson, Jan and Wiedersheim-Paul, Finn, (1975), 

Journal of Management Studies, Vol. 12, No. 3, pp. 11-24). Vidare menar de att 

företaget först gör framsteg på hemmamarknaden och att beslutet att 

internationalisera sig är en konsekvens av ett antal faktorer. Dock finns det 

omständigheter som gör att många företag inte tar steget att internationalisera sig, 

till exempel brist på resurser och kunskap. Författarna kom fram till att yngre företag 

har en snabbare internationaliseringsprocess. Slutligen fann de inget samband mellan 

geografiskt avstånd och etableringar, vilket gick emot deras ursprungliga tes. 

The internationalization process of the firm – a model of knowledge development and 

increasing foreign market commitments är en påbyggnad av artikeln som Johanson 

och Wiedersheim-Paul skrev 1975 om internationalisering (The internationalization 

process of the firm – a model of knowledge development and increasing foreign 

market commitments, Johanson, Jan and Vahlne, Jan- Erik (1977), Journal of 

International Business Studies). Den tar upp olika aspekter som företag måste ha i 

åtanke när de skall etablera sig i utlandet. Författarna menar att okunskap om 

skillnaderna i språk och kultur kan försvåra internationaliseringsprocessen, som 

består av fyra aspekter: marknadskunskap (market knowledge), det avgörande 

beslutet (commitment decision), aktuella aktiviteter (current activities) och 

marknadssatsningen (market commitment). Modellen visar även hur viktiga dessa 

variabler är i förhållande till andra som är angelägna för 

internationaliseringsprocessen. Slutsatsen författarna kom fram till är att det är 

vanligt att erfarenhet underskattas. 

Vahlne och Johanson samarbetar återigen för att revidera Uppsalaskolans modell för 

internationaliseringsprocessen från 1977 (The Uppsala internationalization process 

model revisited: From liability of foreignness to liability of outsidership, Johanson, Jan 

and Vahlne, Jan- Erik (2009), Journal of International Business Studies, Vol.40, pp. 

1411-1431). Synen på hur man gör affärer har ändrats sedan dess. Tidigare utgjorde 

självständiga leverantörer och kunder en marknad, idag har man istället ett 
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nätverkssynsätt. Även det geografiska avståndet har fått en annan dimension än vad 

det hade när artikeln skrevs trettiotvå år tidigare. Författarnas slutsats är att 

modellen behöver göras om för att lägga mer tyngd på nätverk. Det gjordes med en 

ny bearbetad modell.
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2. Metod

Detta avsnitt ämnar förklara den empiriska undersökningen samt motivera valet av 

tillvägagångssätt.

2.1. Tillvägagångssätt

Att ha ett strukturerat och uttänkt tillvägagångssätt lägger grunden för att det 

vetenskapliga arbetet genomförs med hög validitet och reliabilitet. 

Uppsatsförfattarna har valt den ansats som de anser är lämpligast för att uppnå 

detta.

Val av metod

Studien är av den kvalitativa sorten för att komma åt sammanhang som kräver 

förståelse som inte uppenbarar sig på en gång. Studien baseras främst på intervjuer, 

vilket kräver flexibilitet med det material som samlats in. Dessutom ger det möjlighet 

att ställa följdfrågor som kan ge djupare svar som inte hade erhållits med ett 

kvantitativt tillvägagångssätt. Svårigheten är att sammanställa svaren som 

tillhandahålls i den kvalitativa metoden, som dock är av högre validitet (Eliasson 

2006;28). Kvantitativ metod är inte relevant till denna studie då materialet som 

samlas in blir svårt att rangordna eller sätta i tabellform.

Val av ämne

Kultur är något som genomsyrar alla företag, företagskulturen grundar sig i den 

sociala kulturen som företagets anställda befinner sig i. Att företaget förstår andra 

kulturer kan vara en förutsättning för att kunna nå framgång om man vill etablera sig 

i ett annat land. Sverige är ett land känt för sin starka företagsamhet och 

innovationsförmåga med starka och globala varumärken som IKEA, Volvo, Saab, 

Ericsson och Scania (va.se).
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Anledningen till att uppsatsförfattarna har valt att studera om kultur samt 

etableringsstrategier är för att begreppen går hand i hand. Ett företag kan etablera 

sig utomlands, men för att kunna lyckas med sin etablering krävs en förståelse för 

den utländska kulturen. En av uppsatsförfattarna gjorde affärer med ett företag i Kina 

som inte gick i hamn på grund av ofullständig kunskap och förståelse för den 

kinesiska kulturen. Det ökade intresset att studera kulturens betydelse för svenska 

företags etableringar i utlandet.

Val av företag

Enligt författaren till boken Kvantitativ metod från början skall urvalsramen vara så 

pass självständig att man skall kunna dra slutsatser som gäller för hela populationen 

(Eliasson 2006;47). Vid valet av företag var det viktigt att företaget var svenskt men 

även framgångsrikt och etablerat i många länder. Att det föll på H&M beror på att 

det i grunden är ett svenskt företag som marknadsför sig som ett internationellt. 

Studien avser att undersöka svenska företags etableringsstrategier i Kina, 

Saudiarabien och USA samt granska vikten av kulturell förståelse. H&M kommer 

därmed utgöra den huvudsakliga delen av empirin.

Val av länder

Valet att avgränsa studien till Saudiarabien, Kina och USA grundar sig på att dessa 

länder skiljer sig gällande bland annat språk, religion, affärskultur, normer och 

attityder. På så sätt erhålls en spridning i kultur, vilket gör studien mer intressant. 

Genom att studera länder med olika kulturer hoppas uppsatsförfattarna att få fram 

ett resultat som visar på kulturens betydelse vid utlandsetableringar, och hur 

etableringsstrategierna varierar på grund av detta.

Val av intervjuobjekt 

För att ge stöd åt empirin som erhålls från företaget som studeras har Svenska 

Exportrådet i Saudiarabien, Kina och USA intervjuats. Exportrådet arbetar aktivt med 

svenska företag som vill etablera sig eller expandera på utländska marknader, och har 

därmed stor insyn på bland annat juridiska, ekonomiska och politiska frågor. Därmed 
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utgör Exportrådet en användbar kunskapskälla som är betydelsefull för studiens 

validitet.

För att få tag på rätt personer i respektive kontor på Exportrådet besöktes hemsidan 

där det gjordes sökningar efter personal som kunde intervjuas. Därefter fick varje 

respondent ett mejl med en intervjuförfrågan. Efter ett positivt svar fick varje 

respondent intervjufrågorna via mejl. Anders Olsson i USA samt Pär Skånberg i 

Saudiarabien svara på frågorna via mejl, medan Christofer Eriksson i Kina ställde upp 

på en telefonintervju på cirka 50 minuter.

Att forska i gamla uppsatser där H&M studerades, visade på att namnet Nils Vinge 

var återkommande. Vinge är ”Head of Investor Relations” på H&M, och har hand om

företagets etableringar. En mejlförfrågan skickades till honom och han var positivt 

inställd till att ställa upp på en intervju. 

Intervjun med Nils Vinge utfördes på huvudkontoret i centrala Stockholm. Han talade 

fritt om företagets verksamhet och vad de har haft för upplevelser när det kommit till 

andra länder samt hur de har upplevt kulturen i deras etablering i respektive land. 

Intervjun varade i en timme och spelades in med hjälp av en mobiltelefon.

Samtliga intervjuer skrevs ner ord för ord och arkiverades för att minimera 

missförstånd och ge studien högre reliabilitet, samt för att vara till användning i 

analysavsnittet. 

En del av begreppen som återfinns i teorierna förklarades innan varje intervju för att 

respondenterna skall förstå innebörden av dem och därmed kunna ge korrekta svar.

Framtagande av teorier

För att öka validiteten i studien var det av vikt att teorierna är etablerade och 

relevanta till fenomenet som studeras.

Terpstra och Sarathys teori om uppdelning av kultur ger en enkel och heltäckande 

överblick över de olika elementen som kultur innefattar. Med tanke på att studien 
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behandlar tre olika länder med väsentliga kulturella skillnader, är denna teori 

relevant då den kan appliceras på samtliga kulturer. 

Hofstede och Hofstedes 4+1 dimensionsmodell ger en inblick i vilka normer och 

värderingar ett land har, samt hur individerna i landet förhåller sig till varandra. 

Modellens syfte är att ge företag mer förståelse för hur och varför individer agerar 

som de gör, vilket är en väsentlig frågeställning i denna studie.

Hollensens modell om etableringsstrategier är en större modell som djupare går in på 

ett antal faktorer som påverkar etableringar på antingen ett positivt eller negativt 

sätt. Den ger även anvisningar om vilka strategier som är lämpliga för företagen att 

använda sig av. 

Framtagande av empiri och analys

För att enklare kunna koppla empirin till teorin skrevs intervjufrågorna med hänsyn 

till de teorier som används i studien. Samtliga respondenter fick därmed samma 

frågor att svara på. Dock gav mejlintervjuerna inga möjligheter att ställa följdfrågor, 

vilket däremot var möjligt med telefonintervjun och ”face-to-face”- intervjun. 

Följdfrågorna gav djupare svar och en större förståelse för ämnet.

Empirin och analysen innefattar ett eget avsnitt för att enklare ge ett helhetsintryck 

av de data som samlats in och återkoppla de till teorierna som använts. Dessutom 

anser uppsatsförfattarna att texten blir mer överskådlig och begriplig då empirin och 

analysen är sammankopplade.
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3. Teori

Nedan presenteras de teorier och modeller som studien utgår ifrån för att tolka 

empirin.

3.1. Terpstra och Sarathys uppdelning av kultur

Enligt Terpstra och Sarathy utgörs kulturen av åtta olika faktorer. Dessa faktorer 

påverkar företagens sätt att arbeta och anpassa sig till kulturen de möter.

Figur 1 Terpstra och Sarathys uppdelning av kultur (2000)

Delar av följande text är baserade på Terpstra och Sarathys bok, International 

marketing (2000;91-110).

Språk

Enligt Terpstra och Sarathy är språk den faktor som mest avspeglar skillnader mellan 

kulturer. Författarna menar att ett språks ordförråd påverkas av landets kultur, 

exempelvis har ett industrialiserat land ett språk som är rikt på industriella ord och 

fraser. Språk kan även skapa affärsmöjligheter, exempelvis genom att tillämpa ett 

språk som är rikt på termer inom ett visst område. 
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Att studera ett språk underlättar förståelsen för kulturen. Genom att ha kunskap om 

att det talas två olika språk i ett land som har varit koloniserat, får man en viss 

förståelse för dess historia. Samtidigt behöver förekomsten av två språk i ett land inte 

innebära att landet består av två olika kulturer. Schweiz har fyra officiella språk: 

tyska, franska, italienska samt rätoromanska språk, men har endast en kultur (ui.se).

Kan man hantera ett främmande språk och har förståelse för kultur har man goda 

förutsättningar att lyckas med sina affärer och etableringar. Att kunna hantera 

engelska anses vara en förutsättning för att lyckas i affärsvärlden, då det är det 

dominerande språket inom bland annat politik, företagsrelationer och Internet. 

Religion

Genom att införskaffa sig förståelse för ett lands eller en kulturs religion, lär man sig 

varför människorna beter sig på ett visst sätt, och man kan även i viss mån förutsäga 

beteendet. Människor agerar i många situationer utefter sin religion, som starkt 

influerar moral, värderingar och normer.

Religionen kan ha en stark påverkan på affärerna. Vissa helgdagar, till exempel 

söndagar, eller längre perioder, såsom den kristna påskfastan eller muslimska 

ramadan, kan rubba den vardagliga affärsverksamheten. I vissa länder är religionen 

ett med staten, vilket gör att lagar och regler får en annan betydelse. Även religiösa 

institutioner kan spela en roll i ekonomiska angelägenheter genom att till exempel 

försvåra eller förbjuda vissa uppgörelser eller produkter. Har man förståelse för sina 

partners religion kan man undvika missförstånd och missuppfattningar och därmed 

underlätta samarbetet.

Utbildning

Utbildning är den kunskap och de färdigheter som tillhandahålls inom ett specifikt 

område. Oftast erhålls utbildningen via skola eller företag. Enligt Terpstra och Sarathy 

finns det samband som pekar på att ju högre utbildningsgrad ett land har, desto 

större blir den ekonomiska utvecklingen.
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Med hjälp av en utbildning kan man, enligt författarna, föra över kultur och tradition 

till kommande generationer. Utbildningen kan även användas till att ändra på kultur 

och normer.

Värderingar och attityder

”Our attitudes and values help determine what we think is right or appropriate, what 

is important and what is desirable” (Terpstra och Sarathy 2000;108). Värderingar och 

attityder utgör grunden för hur man tänker, agerar och reagerar. Samtidigt som de 

bildar en del av kulturen, skapas de ofta utifrån den. Företag bör ha förståelse för 

sina målgruppers värderingar och attityder för att kunna utveckla en väl fungerande 

relation till dem. 

Social organisation

Enligt Terpstra och Sarathy refererar social organisation till hur människor relaterar 

sig till varandra. De delar upp den sociala organisationen i tre olika kategorier. Den 

första kategorin innefattas av den närmaste gemenskapen och släktskap. 

Omfattningen kan dock variera i olika kulturer, då man i en kultur anser att en familj 

består av kärnfamiljen, medan man i andra kulturer betraktar kusiner som familj. Den 

andra kategorin är en aning större och hänvisar till det allmänna territoriet, till 

exempel större områden och städer. Den sista kategorin består av specialiserade 

grupper, såsom religiösa, politiska eller arbetsrelaterade. Förutom dessa tre kan man 

även dela in organisationen i kast och klassgrupper. Dessa två kategorier går ut på att 

man favoriserar vissa och diskriminerar andra. 

Lagstiftning och politik

I många länder präglas lagarna och politiken av de kulturella traditionerna. Som 

nämnts tidigare påverkar kulturen värderingar och attityder, vilket även influerar 

lagstiftningen. Länder med olika kulturer kan därmed ha skilda lagstiftningar, vilket 

kan försvåra samarbetet mellan två olika parter. Å andra sidan underlättar 

gemensamma lagar och politik relationen och därmed den önskade 

utlandsetableringen. 
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Teknologi och material

Material refererar till det materiella eller psykiska som har en betydelse för 

samhället. Som exempel tar Terpstra och Sarathy upp träd som allmänt inte har en 

kulturell betydelse i sig, men att en julgran däremot kopplas till en kulturell 

företeelse, vilket är den psykiska betydelsen. Teknologin refererar i sin tur till de 

metoder och tekniker man använder sig av för att skapa och använda det material 

som tagits fram. På så sätt är de två kulturella faktorerna sammankopplade. 

Estetik

Estetik innefattar allt från musik, konst, drama och dans, till uppfattningar om färg 

och form. Design är en av de tyngre bitarna av den estetiska delen av kulturen. Olika 

byggnader runtom i världen är viktiga för den nationella kulturen, till exempel Taj 

Mahal i Indien. Dessa byggnader med unik design reflekterar sin historia och kultur.

Design är även en viktig aspekt som företagen bör tänka på när de paketerar sina 

varor. Formgivningen är bland det första kunden ser och ger en känsla, antingen 

positiv eller negativ. 

Färg har olika betydelser i olika länder och kulturer. Färgerna ger uttryck för känslor 

och sinnelag. I västvärlden klär man sig i svart när man sörjer, medan man i öst 

istället klär sig i vitt. Grönt i västvärlden kopplas till avundsjuka, medan det i öst 

förknippas till muslimska länder. 

3.2. Hofstede och Hofstedes 4+1 dimensionsmodell

Hofstede och Hofstede har utvecklat en modell som utgörs av fem faktorer som mäts 

i låg respektive hög grad beroende på i hur stor utsträckning faktorn tillämpas. De har 

sedan utvecklat modellen med en femte faktorn, tidsperspektiv, därför kallas 

modellen för 4+1 dimensionsmodellen.
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Figur 2 Hofstede och Hofstedes 4+1 dimensionsmodell (2005)

Följande text utgår från boken Organisationer och kulturer (2005) av Hofstede och 

Hofstede.

Maktdistans

Maktdistansen refererar till hur centraliserad eller decentraliserad makten är i ett 

land. Ju högre maktdistans desto mer centraliserad är makten, det vill säga makten 

tillhandahålls av ett litet antal personer som tar besluten. Resten av befolkningen 

accepterar de rådande förhållandena och de tagna besluten. När maktdistansen är 

låg är makten decentraliserad, vilket innebär att makten är spridd bland flera 

personer och fler förväntas att delta i beslutstagandet. 

Osäkerhetsundvikande

Osäkerhetsundvikande refererar till vilken grad en befolkning föredrar formella regler 

eller att ta risker vid osäkra situationer. När osäkerhetsundvikandet är lågt tenderar 

man att ta större risker. När det är högt väljer man tryggare vägar, genom att 

exempelvis utveckla planer eller hänvisa till strukturer och lagar. 

Individualism/kollektivism

I länder som värderar individualitet agerar människor i högre grad enskilt istället för i 

grupp. De känner sig självständiga och oberoende av andra och strävar efter egna 

mål. I kollektiva länder agerar människorna tillsammans. De är beroende av varandra 

och söker efter harmoni i gruppen. Man är lojal mot varandra och mot gruppen och 

fattar besluten tillsammans. 
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Maskulinitet/femininitet

Ett maskulint land tar till sig maskulina värden, som till exempel prestation, 

framgång, pengar och konkurrens. Man strävar efter att komma så långt som möjligt 

så effektivt som möjligt. Människorna är starka och självständiga och vill maximera 

sin vinst eller nytta.

Ett feminint land har mjuka egenskaper som fokuserar på bland annat livskvalitet, 

relationer och miljö. Man tar hand om de svaga och håller en nära och varm relation 

till varandra. Det är viktigt att det råder jämlikhet och att alla får komma till tals. 

Tidsperspektiv

Skillnaden mellan långsiktigt och kortsiktigt tidsperspektiv är vilka värderingar 

invånarna har. När fokus ligger på frihet, rättigheter, prestationer och 

självförverkligande, är tidsperspektivet kortsiktigt. Det anses vara av vikt att vara 

trygg och att ha möjligheter att utvecklas, de sätter även upp ekonomiska mål som 

skall uppnås. Vid långsiktigt perspektiv har de istället fokus på att lära sig saker, 

anpassa sig, vara ärlig och ta ansvar. För att uppnå detta krävs det att man är 

självdisciplinerad, och det krävs att man offrar mycket tid för att få en bra 

marknadsposition.

3.3. Hollensens etableringsstrategier

Hollensen tar upp olika faktorer som påverkar ett företags etablering på en utländsk 

marknad. Såväl interna och externa faktorer som önskade metodkriterier och 

transaktionsspecifika faktorer påverkar hur väl man lyckas med etableringen. Även 

själva produkten är viktig att ta hänsyn till och försöka forma på bästa sätt. I sin 

modell tar Hollensen upp tre olika etableringsstrategier som företag kan välja mellan 

vid utlandsetablering: den hierarkiska metoden, mellanhandsmetoden och 

exportmetoden.
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Figur 3 Hollensens etableringsstrategier (2007)

Delar av Hollensens teori är inte relevant för vår studie, därför kommer de inte att tas 

upp i teoriavsnittet. Dessa är önskade metodkriterier som innefattar riskavvisning, 

kontroll och flexibilitet, samt transaktionsspecifika faktorer som involverar mjuk 

kunskap och opportunistiskt beteende.

Delar av följande text bygger på Hollensens bok Global Marketing (2007;280-308).

Den hierarkiska metoden

Denna metod bygger på en hierarkisk organisation där företaget äger det lokala 

bolaget på den lokala marknaden. Företaget kan välja att antingen starta upp det 

lokala bolaget från grunden eller att köpa upp ett befintligt bolag. Man har även valet 

att skicka sina befintliga medarbetare till den lokala marknaden eller att anställa 

direkt därifrån. Fördelen med att anställa lokala personer är att de har kunskap och 

förståelse för sin kultur och marknad. På så sätt kan man minimera risken för 
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kulturella missbedömningar som kan vara avgörande för framgången. Detta är 

vanligast när det psykiska och sociokulturella avståndet är långt.

Fördelen med den hierarkiska metoden är att företaget har insyn i och kontroll över 

allt ifrån produktion till försäljning. Den innebär även höga kostnader och risker. Man 

har större ansvar och måste ta hänsyn till bland annat ekonomiska och politiska 

faktorer. 

Mellanhandsmetoden

När ett företag använder sig av mellanhandsmetoden är det en tredje part som 

agerar som agent mellan företaget och kunden. Meningen är att fördela riskerna och 

skapa möjligheter för export samt att byta kunskap med varandra.

Ofta arbetar företagen med joint venture, franchising eller licensering och andra slags 

kontrakt. Joint venture eller strategiska allianser är att minst två partners har gått 

ihop för att fördela risker och kostnader vid utvecklandet av nya projekt. Franchising 

innebär att man köper ett företags koncept. Man får då hjälp med marknadsföringen 

och försäljningen samt tillgång till eventuella patent. Licensering påminner en del om 

franchising. Man får tillåtelse att använda ett företags teknologi, kunskap och 

varumärke, dock får man inte ta del av hela konceptet. 

Exportmetoden

Företag kan välja att ha produktionen i sitt hemland eller i ett annat land för att 

sedan exportera och sälja sina varor till ett tredje land. Oavsett vilken exportmetod 

som används har man agenter som handlar mellan företaget och den marknad man 

exporterar till. Företagen kan välja att handla med direkt export eller indirekt export.

Direkt export innebär att företaget, med hjälp av distributörer eller agenter, säljer 

sina varor direkt till en importör eller en köpare på den utländska marknaden. Trots 

att en distributörs och en agents arbetsuppgifter liknar varandra råder det skillnader 

mellan de två. En distributör kan ses som en kund till företaget och är en tredje part 

när företaget och kunden sluter avtal. Han eller hon har rättigheten att välja ut 
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kunderna och sätta upp kraven. Skillnaden mellan inköpspriset och försäljningspriset 

utgör distributörens vinst. En agent däremot räknas som företagets representant.

Agenten sluter avtal i företagets namn och blir därmed inte en part i avtalet mellan 

företaget och kunden. Han eller hon får provision på de avtal och affärer han eller 

hon lyckas förmedla mellan företaget och olika kunder.

Indirekt export innebär att företaget placerar sin produktion i en utländsk marknad 

för att sälja till en tredje marknad. Företaget använder sig av agenter från oberoende 

organisationer som finns i producentens land för att nå den marknad de vill sälja till. 

En bidragande faktor till att företag väljer att ha produktionen utomlands är att det 

finns tillgång till billigare arbetskraft eller annan teknologi samt att man kan komma 

närmre den önskade marknaden. Det är upp till agenten att se till att 

kommunikationen och distributionen mellan marknaderna fungerar. Agenten har i 

detta läge ett stort ansvar och för företaget innebär det en reducering av riskerna,

men även att möjligheten att kontrollera minskar.

3.3.1. Interna faktorer

De interna faktorerna består av företagets storlek, dess internationella erfarenhet 

och produkten de erbjuder. Dessa faktorer har en positiv påverkan på företaget.

Företagets storlek

Ett större företag har vanligtvis större resurser och därmed större tillgänglighet än 

mindre företag. Det är lättare för dem att etablera sig i nätverk och de får därmed 

tillång till många nyttiga kontakter. Dessutom är det en fördel att vara stor då man 

kan uppnå ett större ”share of market”, men även ett starkt ”share of mind” då 

företaget täcker en större del av marknaden än sina konkurrenter. 

Mindre företag använder sig oftast av exportmetoden när de går utomlands då de 

inte har tillräckliga resurser för att själva kunna hantera och kontrollera processen. 

Samtidigt reducerar de riskerna. När företagen blir större tenderar de att istället 

tillämpa den hierarkiska metoden för att öka insynen och kontrollen.
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Företagets internationella erfarenhet

Internationell erfarenhet kan man få genom att antingen arbeta i ett annat land eller 

i en internationell miljö. Ett företag med internationell erfarenhet har en stor fördel 

då de känner mindre osäkerhet inför en etablering. De har även kunskapen att kunna 

reducera kostnaderna som är kopplade till etableringen. Företaget kan även föra över 

sina kunskaper till den nya marknaden. Terpstra och Sarathy refererar till Johanson 

och Vahlne (1977) som menar att man reducerar osäkerhet genom att vara 

närvarande i utländska marknader, istället för att anskaffa objektiv kunskap. Med 

andra ord menar de att man lär sig bättre genom att agera, ”learning by doing”.

3.3.2. Produkten

Hollensen delar upp produkten i två delar: dess komplexitet och 

differentieringsfördel.

Produktens fysiska karaktärer är avgörande när man bestämmer var man skall

genomföra produktionen. Om produkten har ett högt värde eller om företaget har 

skalfördelar föredrar de att direktexportera för att behålla kontrollen. Om företag 

istället vill undvika höga transportkostnader har de valet att ha licenseringsavtal eller 

produktionsfabriker. En annan faktor som avgör en produkts komplexitet är hur lätt 

det är att förvara och lagra den.

En produkt kan dra fördelar av sina unika skillnader gentemot konkurrenternas 

produkter. Företaget kan med hjälp av sitt varumärke och skicklig marknadsföring 

tillägga ett psykiskt värde som är svårt att ersätta. Det ger dem möjligheten att 

antingen höja priset och därmed vinsten, eller att behålla sina priser och vinna 

kunder och marknadsandelar. Andra fördelar kan vara företagets historia, rykte eller 

att de har patent eller tillgång till information och teknologi som konkurrenterna inte 

har.
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3.3.3. Externa faktorer

Enligt Hollensen existerar det sex externa faktorer som på olika sätt påverkar ett 

företags utlandsetablering. Dessa faktorer är: det sociokulturella avståndet mellan 

hemlandet och landet man etablerar sig på, landsrelaterade risker/osäkerhet om 

efterfrågan, marknadsstorlek och tillväxt, direkta och indirekta handelsbarriärer, 

konkurrensintensiteten och slutligen antalet tillgängliga relevanta mellanhänder.

Det sociokulturella avståndet mellan hemlandet och landet man skall

etablera sig i

Ju närmre det sociokulturella avståndet är, desto mindre är skillnaderna i bland annat 

företagsamhet, språk, utbildningsnivå och kulturella vanor. Om det sociokulturella 

avståndet är långt skapar det en osäkerhet som är till nackdel för företaget. Det gör 

det svårare för företaget att anpassa sig till den utländska kulturen. Därför krävs det 

djupare förståelse och kunskap om den utländska marknaden för att lyckas bli 

framgångsrik.

Landsrelaterade risker och osäkerhet om efterfrågan

Utlandsetableringar medför oftast risker som vanligtvis inte existerar på den 

inhemska marknaden. Det finns olika slags risker såsom politiska, ekonomiska, 

organisatoriska och kulturella. Företagen bör analysera konkurrenterna som finns på 

den aktuella marknaden. Hollensen menar att det därför är viktigt att företagen 

noggrant analyserar riskerna när de planerar både sina inträdesstrategier och 

utträdesstrategier. När riskerna är höga, är det att föredra metoder som innebär låga 

engagemang, såsom exportmetoden. Därmed reduceras riskerna och man behåller 

kontrollen över produktionen.

Marknadsstorlek och tillväxt

När företag överväger att träda in på en utländsk marknad är det av vikt att de 

undersöker marknadens storlek och hur tillväxten utvecklas. På så sätt kan de ta reda 

på om det finns potential på den marknaden. Ju större marknaden och tillväxten är, 
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desto mer potential finns det. Hollensen anser att företag bör gå samman med andra 

partners eller ha ett dotterbolag i den aktuella marknaden för att få bättre kontroll 

och tillgång till marknaden och därmed kunna utvecklas mer effektiv.

Direkta och indirekt handelsbarriärer

Handelsbarriärer är omständigheter som försvårar företagens etableringar. Ju högre 

barriärerna är desto svårare blir det för företagen att ta sig in på den önskade 

marknaden och leder till minskad handel mellan länder. Det kan handla om nationella 

bestämmelser och standarder som företagen måste rätta sig efter och anpassa sina 

produkter till. Även skatter och kvoter kan försvåra företagens inträden.

För att komma runt handelsbarriärer kan företagen gå samman med en lokal partner 

som hjälper till att skaffa nödvändiga kontakter och att göra affärer.

Konkurrensintensitet

Ju högre intensiteten mellan aktörerna på den utländska marknaden är, desto 

försiktigare åtgärder tar företagen. De använder sig av metoder som kräver lågt 

engagemang och mindre ansvar för att minimera riskerna och osäkerheten. När 

intensiteten däremot är låg, är företagen mer villiga att ta risker för att öka sin 

ekonomiska vinst.

Antalet relevanta tillgängliga mellanhänder

Om antalet tillängliga mellanhänder är litet öppnar det upp möjligheter för företagen 

att använda sig av den hierarkiska metoden för att reducera inflytande från andra 

aktörer. Man har större kontroll över organisationen och sina mellanhänder och kan 

därmed stärka sin position. Men om antalet istället är högt minskar kontrollen, vilket

försvagar företagens position.
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4. Empiri 

I detta avsnitt redogörs de svar som har erhållits från intervjuerna, vilket utgör 

studiens empiri. Under varje rubrik skildras vad H&M samt Exportrådet i respektive 

land har givit för information i förhållande till teorierna. Dessutom presenteras 

bakgrundsfakta om företagen och de aktuella länderna.

4.1. Företaget och länderna

H&M

H&M grundades 1947 av Erling Persson i Västerås. I början hette butiken Hennes och 

sålde endast damkläder. 1968 köpte Persson upp företaget Mauritz Widforss som 

sålde herrkläder och jaktutrustning. Han slog ihop de båda butikerna och började 

sälja både dam- och herrkläder. I samma veva bytte han namn på företaget till 

Hennes och Mauritz. 

Den första butiken utanför Sveriges gränser öppnades i Norge 1964 (hm.com/se). 

Sedan dess har företaget öppnat butiker världen över och har erhållit mycket och 

ovärderlig kunskap. De har sökt sig allt längre och längre bort från sin egen 

hemmamarknad och haft stor nytta av sin internationella erfarenhet. Företaget väljer 

att etablera sig på marknader där de känner sig trygga och som de har kunskap om. 

Dessutom har de personal som enbart arbetar med rekryteringar och etableringar. 

H&M är ett framgångsrikt företag med ett med varumärkesvärde på 86 miljarder 

kronor. År 2010 rankades de på andra plats i klädmärkesligan och på 63:e plats totalt 

i listan över värdefulla varumärken (e24.se). 2009 omsatte företaget 118 697 miljoner

kronor och hade cirka 2 000 butiker spridda över 37 marknader (hm.com/se). 

H&M:s affärsidé är att erbjuda kläder med bra kvalité till låga priser. De differentierar 

sig med att bland annat samarbeta med olika designers, stärka sitt varumärke och att 

marknadsföra sig (hm.com/se). 
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Svenska Exportrådet

Exportrådet är en statlig myndighet vars uppgift är att hjälpa svenska företag att växa 

internationellt. Med information, strategisk rådgivning och hjälp på plats ställer de 

upp för företagen med sina utlandssatsningar (swedishtrade.se). Studiens empiri 

baseras främst på intervjuer med konsulter på Exportrådet i Kina, USA och 

Saudiarabien för att få en bättre inblick i och större förståelse för den kulturella 

aspekten i respektive land. 

USA

Större delen av USA:s befolkning har utländsk bakgrund, vilket skapar en “melting 

pot”, en blandning av kulturer. Av den totala folkmängden på cirka 305 miljoner 

invånare (census 2009) är 80 % vita av europeisk härkomst, 13 % svarta, 15 % av 

latinamerikansk härkomst folkgrupperna, 4 % asiater och 3 % övriga, däribland 

indianer och ursprungsbefolkningen i Alaska och Hawaii (Johannesson 2009;8). 

Idag är landet världens största militärmakt och ekonomi, med en stark påverkan på 

omvärlden. Jordbruket svarar för en liten andel av ekonomin men har hög 

produktivitet (Johannesson 2009;49). Det är även rikt på vatten, skog samt mineraler 

och är en ledande producent av viktiga metaller och råolja. Landet har dessutom 

världens största koltillgångar och är en stor exportör av det. Trots sina stora tillgångar 

av naturgas importeras det från Kanada (Johannesson 2009;52-53).

Sverige har sedan länge haft goda förbindelser med USA. Redan år 1638 upprättades 

en svensk koloni på amerikansk mark. Idag skapar amerikanska företag verksamma i 

Sverige cirka 110 000 arbetstillfällen, samtidigt som cirka 200 400 amerikaner arbetar 

i svenskägda företag. USA är även Sveriges femte största enskilda exportmarknad och 

en av landets viktigaste källor för utländska investeringar (regeringen.se).

Kina

På knappt ett halvtsekel har Kina mer än fördubblat sin folkmängd, och är idag 

världens folkrikaste stat med 1,3 miljarder invånare. Av den totala befolkningen är 
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92% hankineser, och resten består av 55 olika minoritetsgrupper. Den största 

minoritetsgruppen är zhuang, som utgör 16 miljoner invånare. De skiljer sig från 

hankineserna avseende religion och språk, och har sluppit Kinas stränga 

födelsekontroll (Johannesson 2010;6). 

För att hejda den starka tillväxttakten infördes den så kallade ”ettbarnspolitiken”

under 1980-talet. Denna innebär att man inte får skaffa mer än ett barn för att inte 

riskera att bli av med samhälleliga förmåner, med undantag för minoritetsgrupper 

och om första barnet är en flicka (Johannesson 2010;4). 

Kina har en 5000 år gammal historia bakom sig och en rik kultur. Landet har influerats 

av de tre stora religionerna; konfucianismen, taoismen och buddhismen. Buddhismen 

kom till Kina för 2000 år sedan och är den största religionen i landet med 100 

miljoner anhängare.  Konfucianismen grundades av en man vid namn Konfucius. 

Läran bygger på ordning, stabilitet och harmoni, och lägger stor tyngdpunkt på 

lojalitet och familj. Daoismen grundades strax innan konfucianismen, och förkastar 

materiell strävan, missnöje och habegär, och har varit en inspiration i kinesisk kultur. 

I övrigt finns det flera miljoner kristna och muslimer i Kina (Johannesson 2010;7–10).

Politiken har länge haft en central roll och stark påverkan på det kinesiska samhället. 

Kina blev en republik år 1949 och en enpartiststat där politisk opposition är 

förbjudet. Trots att det finns åtta små partier vid sidan av kommunistpartiet råder ett 

kommunistiskt maktmonopol med cirka 74 miljoner partimedlemmar (Johannesson 

2010;16).

Landet har en av världens högsta tillväxttakter med en genomsnittlig BNP-tillväxt på 

10 procent mellan 1981 och 2007, och är på väg att överta andraplatsen från Japan i 

att ha världens största BNP. Trots det lever 150 miljoner kineser i fattigdom, 

motsvarande elva kronor om dagen (Johannesson 2010;39), och har ett lågt BNP per 

capita. Det råder stora klyftor på grund av regeringens ekonomiska politik, som bland 

annat missgynnar bönderna på landsbygden (Johannesson 2010;48). Staten strävar 

efter att vara en socialistisk marknadsekonomi (Johannesson 2010;39), och vill bland 

annat stimulera en ökad konsumtion bland befolkningen för att ersätta beroendet av 
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utländska investeringar (Johannesson 2010;40). Idag är Kina en ledande handelspart 

på världsmarknaden och har kraftigt ökat sin export under de senaste tio åren. 

Samtidigt har även importen ökat, bland annat av olja, stål, maskiner och elektronik 

som används vid tillverkning av varor som sedan skall exporteras (Johannesson 

2010;46).

Sveriges förbindelser med Kina är goda, och var det första västlandet att upprätta 

diplomatiska förbindelser med Folkrepubliken Kina år 1950. Sedan dess har 

samarbetet mellan länderna ökat, bland annat inom utbildning och forskning 

(regeringen.se).

Saudiarabien

Saudiarabien är cirka 5 gånger större till ytan än Sverige och har en folkmängd på 

24,6 miljoner invånare (census 2005). Landet lockar till sig miljontals utländska 

gästarbetare, varav majoriteten är kvinnor, därför finns det ett överskott av kvinnor. I 

och med att befolkningstillväxten de senaste åren har varit hög har man en ung 

befolkning. År 2001 var cirka 40 % av invånarna under 15 år (Daleke 2007;4). 

Islam anses ha sitt ursprung i Saudiarabien, där religionens grundare profeten

Muhammed, föddes i Mecka och utvandrade till staden Medina på 600-talet. Efter att 

ha varit i nära kontakt med bland annat det osmanska riket och europeiska 

handelsmän, ville man men hjälp av klanen Sa´ud återgå till islams ursprung. År 1902 

lyckades Ibn al-Aziz, även kallad Ibn Sa´ud (Sa´uds son) återerövra staden Riyadh. 

Därav statsnamnet Saudiarabien (Daleke 2007).

Landet är en absolut monarki där kungafamiljen har makten, men styrs i högsta grad 

av Koranen och sharialagar, som är ett muslimskt lagsystem (regeringen.se). Islam är 

statsreligionen och den enda religionen som får utövas av saudier. Utlänningar som 

tillhör andra religionen tillåts bara praktisera dessa privat. (Daleke 2007;5). Samhället 

är konservativt, då bland annat politiska partier och politisk verksamhet är förbjudna 

(Daleke 2007;10). Trots ökad globalisering och kritik mot de mänskliga rättigheterna 

är reformerna mycket långsamma.
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Innan man fann oljan i Saudiarabien byggde ekonomin på boskapsskötsel, 

dadelodling och inkomster från vallfärder till Mecka. Det första oljefyndet i landet 

gjordes i slutet av 1930-talet. Idag finns cirka en fjärdedel av världens olja finns i 

Saudiarabien, vilket gör landet till en av de största oljeexportörerna. Tack vare oljan 

har den saudiska ekonomin utvecklats starkt de senaste decennierna, omkring 90 % 

av statens inkomster och nästan lika mycket av exportintäkterna kommer från olja, 

oljeprodukter och naturgas (Daleke 2007;24). Förutom olja har Saudiarabien en 

mängd andra tillgångar, bland annat av guld, järnmalm, uran, marmor, salt med 

mera. 

Saudiarabien har länge varit Sveriges viktigaste handelspartner i Mellanöstern där 

den svenska exporten ökar ständigt och länderna har goda samarbeten inom 

utbildning och forskning samt infrastuktur. Många svenska företag sysslar med 

tillverkning och direktexport i Saudiarabien, ofta med hjälp av agenter 

(swedishtrade.se).

4.2. Kultur

För Exportrådet i respektive land samt H&M har faktorerna i Sarathy och Terpstras

teori varit av olika betydelser, vissa av dem har varit avgörande för vilken metod man 

har valt att använda sig av vid etablering i ett visst land.

Språk

I dagens globaliserade värld räknas engelskan som det officiella affärsspråket, vilket 

förutsätter att samtliga parter har goda kunskaper i engelska. Enligt Exportrådet 

förväntas deras konsulter kunna språket i landet de arbetar i, då det är viktigt att 

kunna kommunicera och göra sig förstådd. Men det är även angeläget att förstå sig 

på det dolda språket, som innefattar bland annat kroppsspråk och andra outtalade 

meningar.
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Religion

Kina, USA och Saudiarabien samt Sverige har olika religioner, och länderna styrs i 

olika grad av sin religion. I exempelvis Saudiarabien är det islam som styr landet, 

medan den svenska staten är helt oberoende från religion.

Den amerikanska livsstilen liknar på många sätt den svenska, men dock råder det en 

hel del skillnader i den religiösa aspekten. Amerikanernas nationella motto är: ”In 

God we trust” (allabouthistory.org), vilket visar på vikten av religion i det 

amerikanska samhället.

Kina är världens folkrikaste land med drygt 1,3 miljarder invånare och har en lång 

historia som sträcker sig flera tusen år tillbaka. Landet har ingen officiell religion 

(regeringen.se), men har historiskt influerats av tre stora religioner: buddismen, 

taoismen och konfucianismen (Johannesson 2010;7–10). Religionerna influerar 

värderingarna bland befolkningen. Eriksson menar att den politiska instabiliteten och 

inbördeskriget som rådde under mitten av 1900-talet är en annan faktor som haft en 

inverkan på attityder och värderingar (Intervju Christofer Eriksson).

Av de tre länder som studien behandlar är Saudiarabien mest influerad av sin 

religion. Enligt Pär Skånberg är ”religionen en stor del av saudiernas vardag som 

måste respekteras av utländska investerare” (Intervju Pär Skånberg). Citatet visar på 

att religionen även följer med i affärslivet, därför bör man som utländsk investerare

ha kunskap om Saudiarabien och dess religion. Uttrycket ”Inshallah” används flitigt, 

vilket betyder ”om Gud vill” (swedishtrade.se). Exportrådet i Saudiarabien följer 

kontorstiderna som råder i landet, lördag till onsdag. Fredag och lördag är helgdagar, 

då fredag är bönedagen. På grund av de fem dagliga bönestunderna är en saudier 

inte alltid nåbar under kontorstid och inte eller bunden till sin kalender, vilket gör det 

svårt att boka möten med få dagars varsel (swedishtrade.se).

H&M har inte stött på några utmärkande hinder på grund av religiösa 

omständigheter. Varken i USA eller Kina har H&M behövt vidta större åtgärder för att

komma runt religiösa barriärer (intervju Nils Vinge). I Saudiarabien har företaget fått 
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gå ihop med franchiseföretaget Al-Shaya som äger många västerländska varumärken 

i Mellanöstern, som till exempel Bodyshop, Starbucks, Next med flera (Al-Shaya.com).

Utbildning

Med utbildning kan man föra över kultur och tradition till kommande generationer, 

eller använda den till att ändra på kulturen och normerna. Enligt Eriksson anses 

kineser vara tävlings- och prestationsinriktade, vilket leder till stor konkurrens i 

skolorna. Många väljer dock att utföra sina utbildningar eller delar av den i ett annat 

land. I och med detta utvecklar de sina uppfattningar av andra kulturer, och därmed 

även sin egen. Han menar även att den nya generationen av kineser därför tänker på 

ett lite mer annorlunda sätt än den äldre (Intervju Christofer Eriksson).

Enligt Vinge är det viktigt att personalen utbildas innan de startar en verksamhet i ett 

nytt land. Ett exempel på detta är när de skulle öppna sin första butik i Japan. Den 

nya japanska landschefen fick fullfölja en utbildning under två år innan butiken 

öppnades. Företaget satsar även på att internutbilda sin personal för att bibehålla sin 

företagskultur. Vinge påpekar att utbildade designers, inköpare, assistenter etcetera 

är en del av företagets framgång (Intervju Nils Vinge).

Exportrådet i Saudiarabien hade ingen synpunkt på denna fråga.

Värderingar och attityder

I Saudiarabien är det viktigt att bygga upp personliga relationer och förtroende innan 

företagen börjar göra affärer. Skånberg förklarade att de saudiska invånarna 

värdesätter relationer och att det tar tid att bygga en relation, som ofta innefattar 

många kvällar med tedrickande. Därför är det viktigt att vara tålmodig. Saudier

värderar familj, släkt och vänner högt och arbetar därmed ofta tillsammans. När man 

anställer någon bedömer man många gånger efter bakgrund och inte nödvändigtvis 

efter prestation (Intervju Pär Skånberg).

Som det har nämnts tidigare liknar den amerikanska och den svenska livsstilen 

varandra i många avseenden, dock har amerikaner en tendens till att vara informella 



29

inom affärsvärlden. Olsson förklarar att det kan förekomma skiljaktigheter på grund 

av USA:s geografiska storlek. Till exempel har man en ledig klädstil på västkusten, 

medan de på östkusten klär sig mer strikt. Många företag i landet tillämpar emellertid 

”casual Friday”, vilket innebär att man har på sig en mer avslappnad stil på fredagar

(Intervju Anders Olsson).

Enligt Eriksson påverkas kinesernas värderingar mycket av religionerna i landet. Dock 

kan den nya generationen ha andra värderingar i takt med att integrationen med 

andra länder och kulturer har ökat. Han poängterar även att det därför är viktigt att 

ha i åtanke att invånarnas värderingar och attityder skiljer sig åt från person till 

person, och att det därmed är viktigt att lära känna personen man ska samarbeta 

med. Det är hela tiden en balansgång mellan att generalisera och att vara specifik

(Intervju Christofer Eriksson).

För H&M är värderingar och attityder viktigt för sin organisation. Det skall aldrig vara 

för långt från golvet till chefen, därav den platta organisationen. Vinge påpekar att 

det är något de är ute efter redan under rekryteringsprocessen. De söker folk som 

kan se till att H&M blir bättre än konkurrenterna, med tanke på de låga 

inträdesbarriärerna i modebranschen (Intervju Nils Vinge).

Social organisation

Den sociala organisationen i USA är relativt enkel, en familj består vanligtvis av två 

föräldrar med sina barn. Sedan har man släkten som består av mor- och farföräldrar

(Intervju Anders Olsson). 

I Saudiarabien är den sociala organisationen som störst, där familjen innefattas av 

släktingar och i vissa fall även vänner. Man delar även in organisationen internt när 

det kommer till anställningar, till exempel att man anställer nära släktingar eller 

vänner, vilket innebär att man favoriserar vissa och diskriminerar andra (Intervju Pär 

Skånberg). 
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Lagstiftning och politik

Riskerna varierar i de olika länderna. I USA är den politiska risken kopplad till 

motparten i egenskap av köpare, där myndigheterna har ett stort inflytande. 

Myndigheter kan till exempel vidta åtgärder som fördröjer eller förhindrar 

överföringen av betalningar, så kallad transfereringsrisk. Andra risker som finns är 

bland annat kommersiella risker, såsom konkurs och varurisker, vilket innebär att 

köparen bryter ett kontrakt gällande specialtillverkade varor. Det blir då svårt för 

tillverkaren att sälja produkten till en annan kund utan omfattande merkostnader. 

För att reducera dessa risker finns det möjligheter att begära förskottsbetalning, 

komplettera med en exportkreditgaranti eller att sälja fakturan i form av 

exportfactoring (Intervju Anders Olsson).

Eriksson hävdar att de flesta svenska företagen som gör affärer i Kina oftast gör inköp 

med hjälp av leverantörer och distributörer. Att inte ha organisationen eller personal 

på plats innebär en risk att bland annat sortimenten man beställt inte är av den 

förväntade kvaliteten, vilket kan innebära en ekonomisk kostnad. Dock är riskerna 

större när man är på plats och säljer i landet, till exempel finns risken att man inte 

uppnår den möjliga maximala försäljningen. Därför är det viktigt att ha ett IT-skydd 

eller patentskydd i landet. Dessutom finns även risk för korruption (intervju 

Christofer Eriksson).

Liksom i de övriga länderna förekommer korruption även i Saudiarabien. Andra risker

som Skånberg lyfter fram är lagändringar som kan vara till nackdel för företagen, 

samt att man har relativt lågt rättsligt skydd om man till exempel inte får betalt från 

sina kunder (Intervju Pär Skånberg).

Teknologi och material

För H&M är teknologi och material av yttersta vikt. Företaget har bland annat haft 

bekymmer med en del underleverantörer som använt sig av barnarbete i sin 

materialtillverkning. I och med att ledet mellan produktionen och slutprodukten kan 
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vara lång är det svårt för H&M att ha full insyn i hur tillverkningen sker. Istället 

arbetar de med UNICEF för att få bot på dilemmat.

H&M kan med hjälp av insamlad data se vad varje kund har köpt och därefter bryta 

ner det till koncept och genom det kunna förutse den kommande trenden. Om de 

märker att ett visst plagg inte är populärt minskas produktionen av det plagget. På så 

sätt kan man med hjälp av teknologin förstärka sin konkurrenskraft (Intervju Nils 

Vinge).

Nuförtiden går teknologin fort framåt, och därför är viktigt att hålla sig uppdaterad 

för att inte hamna efter i konkurrensen. Teknologi hjälper företag på många olika 

sätt, allt ifrån produktion till försäljning samt olika statistiker.

Estetik

För H&M som sysslar med mode är estetik viktigt. Genom att ha olika samarbeten 

med kända modeskapare, bland andra Karl Lagerfeldt, har de gjort det möjligt för 

allmänheten att ta del av haute couture mode. De har även haft samarbeten med 

Madonna och Stella McCartney. H&M är en av de lågpriskedjor som har en 

huvuddesigner som samarbetar med ett hundratal andra designers med uppgiften att

spana på aktuella trender. Företaget planerar alltid trenderna två säsonger innan 

kollektionen släpps, när säsongen närmar sig överför de trenderna till konkreta 

produkter (Intervju Nils Vinge).

4.3. Dimensioner

Maktdistans

I USA stöter man inte på den egalitarism som finns i Sverige på samma sätt i den 

formella amerikanska affärskulturen (Intervju Anders Olsson). Egalitarism innebär att 

alla människor skall behandlas lika från födseln (svenskakademin.se) och att det bör 

råda jämlikhet mellan människor för att kunna uppnå ett rättvist samhälle.
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Eriksson menar att det i Kina inte är lika vanligt som i Sverige att bygga team och 

skapa en laganda, då de är så pass vana vid organisationer i Kina. Dock finns det 

kineser som har arbetat utomlands som har lärt sig andra arbetssätt och arbetar på 

ett annorlunda sätt än sina kinesiska kollegor. I och med den hierarkiska strukturen i 

de kinesiska organisationerna är det svårt att få tag på chefen och man får oftast inte 

ett klart svar (Intervju Christofer Eriksson). 

I Saudiarabien består organisationerna ofta av familjeföretag. Istället för att fokusera 

på en produkt eller tjänst kan samma bolag syssla med många olika saker samtidigt, 

koncerner är därför vanligt (till exempel Al-Shaya). Dock har de en lokal representant 

som har den största makten och som ansvarar för det mesta (Intervju Pär Skånberg).

H&M är en platt organisation med låg maktdistans, vilket nyanställda måste anpassa 

sig till. Detta kan upplevas som en utmaning i vissa länder eller kulturer. Enligt 

företagets grundare, Ehrling Persson, är tanken att problem skall lösas när de 

uppstår. Därför är en platt organisation det optimala sättet för H&M att bedriva 

affärer. Enligt Vinge anser sig H&M vara både centraliserad och decentraliserad. 

Centraliseringen visar sig på ett sådant sätt att alla viktiga beslut tas på 

huvudkontoret i Stockholm, medan decentraliseringen bygger på att varje butikschef 

har hand om sin butik och löser problem på plats när de uppstår (Intervju Nils Vinge).

Osäkerhetsundvikande

Svenska företag i Kina agerar på olika sätt vad gäller osäkerhetsundvikande, vissa 

löser problem pragmatiskt medan andra företag väljer att avvakta och låter tiden lösa 

allt, vilket gör det svårt att dra allmänna slutsatser (Intervju Christofer Eriksson). 

Enligt Skånberg föredrar både svenskar och saudier det de känner till och väljer den 

enklare vägen att göra affärer. För svenskar kan det innebära att de hellre gör affärer 

i Europa medan saudierna kan föredra att hålla sig inom Mellanösterns gränser. 

Vidare menar han att många svenska bolag inte har etablerat sig i Saudiarabien på 

grund av att det är ett främmande land som de inte har stor kunskap om (Intervju Pär 

Skånberg).
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För H&M är det viktigt att personalen tar egna initiativ, och för att våga göra detta

måste man känna trygghet. Vinge menar att de anställda inte skall vara rädda för att 

göra misstag, men att de samtidigt måste lära sig utav sina misstag för att inte 

repetera dem (Intervju Nils Vinge).

Individualism/Kollektivism

Som tidigare nämnts i Olssons mening anses svenska företag vara egalitaristiska, då

en koncensus ofta måste inrättas innan ett beslut kan fattas. I USA däremot skall en 

beslutsfattare kunna ge snabba besked utan att behöva komma överens med resten 

av gruppen. Individualism ses därför som något positivt och nödvändigt för att lyckas

(Intervju Anders Olsson).

Enligt Eriksson kan den kinesiska individen tyckas vara en del av en helhet på ett 

annat sätt än vad man är i Sverige, dock kan det bero på situationen. Samtidigt kan 

det vara lite komplext i Kina, då de å ena sidan är ambitiösa och vill sticka fram och 

visa att de har pengar, å andra sidan har en kollektivkänsla (Intervju Christofer 

Eriksson). 

Saudiarabien ett kollektivistiskt land då det är viktigt att bygga relationer. Familjen, 

men även stammen, kommer i första hand. Det är av vikt att förstå vem som är släkt 

med vem för att kunna alliera sig med rätt personer. Det man bör ha i åtanke för 

både Kina och Saudiarabien, är att även om de anses vara kollektivistiska så har de på 

senare år uppvisat individualistiska kännetecken, där pengar och framgång fått större 

betydelse (Intervju Pär Skånberg).

Vinge anser att den svenska och kinesiska kulturen fungerar bra ihop och att det är 

ett spännande samarbete trots skillnaderna mellan det individualistiska och det 

kollektivistiska. Det visar på att olika värderingar inte är alltid leder till problem, utan 

med hjälp av förståelse för varandras kulturer kan det nås stora framgångar (Intervju 

Nils Vinge). 
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Tidsperspektiv

H&M har en balans mellan ett kortsiktigt och ett långsiktigt tidsperspektiv. Enligt 

Vinge ska problem lösas så fort som möjligt genom att undvika långa 

beslutsprocesser. Genom att etablera sig i Saudiarabien och erbjuda saudiska 

kvinnorna arbete och självständighet, framhäver de sitt kortsiktiga tidsperspektiv, det 

vill säga att de fokuserar på frihet och rättigheter. Samtidigt pekar denna etablering 

på ett långsiktigt tidsperspektiv genom sin öppenhet att utvecklas och anpassa sig till 

de olika kulturerna (Intervju Nils Vinge).

Exportrådet i respektive land är överens om att tidsperspektivet är olika från person 

till person. Ett företags tidsperspektiv påverkas av vilka personer som sitter i 

ledningen och är beroende av deras kunskaper och erfarenheter. Den yngre 

generationen har förmodligen ett annat tidsperspektiv än den äldre generationen, 

vilket beror på ett antal faktorer som den här studien inte kommer att gå in på.

4.4.  Etableringsstrategier

Det finns tre olika metoder som företag kan tillämpa när de skall etablera sig 

utomlands; den hierarkiska metoden, exportmetoden och mellanhandsmetoden. 

Exportrådet tillhandahåller inte en produkt, utan snarare en tjänst. Därför kan de 

endast berätta om sina erfarenheter av svenska företags strategier i sina

utlandsetableringar.

I Kina är det vanligaste sättet att göra affärer via en partner, där tillverkningspartners 

är det absolut vanligaste, det vill säga att man har leverantörer i landet. Detta kan ske 

genom att man köper produkterna direkt från deras specifikationer och att de 

använder distributörer istället för direktförsäljning. Det finns dock bara ett fåtal 

exempel på den hierarkiska metoden, i övrigt har svenska företag lyckats bedriva 

verksamhet i form av ”bransch office”, som är en slags filial (Intervju Christofer 

Eriksson).
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I Saudiarabien är det i första hand mellanhandsmetoden som är aktuellt för stora 

svenska bolag, då det krävs en lokal samarbetspartner eller en sponsor för att bedriva 

försäljning av varor. Skånberg framhäver att Svenska SME:s  (Small and Medium 

Enterprises) ofta bedriver direkt export (Intervju Pär Skånberg). 

I USA är alla tre metoderna vanliga. Det varierar dock beroende på företaget och 

industrin och är ofta en fråga om företagets affärsplaner, mognad, marknadskunskap, 

kontakter, likvida medel och mycket mer (Intervju Anders Olsson).

I Kina och USA har H&M det yttersta ansvaret i samtliga led. I Saudiarabien är det 

annorlunda då de har varit tvungna att använda sig av ett franchisekoncept på grund 

av inhemska juridiska bestämmelser. Enligt Vinge fungerar samarbetet med 

franchiseföretaget Al-Shaya oerhört bra, trots att H&M:s kontroll reduceras (Intervju 

Nils Vinge).

Företagets storlek

H&M är ett framgångsrikt företag med ett med varumärkesvärde på 86 miljarder 

kronor. År 2010 rankas de på andra plats i klädmärkesligan och på 63:e plats totalt i 

listan över värdefulla varumärken (e24.se). 2009 omsatte H&M 118 697 miljoner

kronor och hade cirka 2 000 butiker spridda över 37 marknader (hm.com/se). 

H&M är etablerat i ett stort nätverk av olika leverantörer, mellanhänder, kunder 

etcetera. Företagets storlek i kombination med sitt starka varumärke ger dem en 

stark position på marknaden och i förhållande till konkurrenter. De har ett starkt 

”share of mind”, vilket innebär att de har en given plats i kundernas minne (Intervju 

Nils Vinge).

Företagets internationella erfarenhet

H&M öppnade sin första butik i Sverige 1947 och den första butiken utanför Sveriges 

gränser öppnades i Norge 1964 (hm.com/se). Sedan dess har företaget skaffat sig 

mycket och ovärderlig kunskap. Företaget har sökt sig allt längre bort från sin egna
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hemmamarknad och har haft stor nytta av sin internationella erfarenhet. De har 

personal som enbart arbetar med rekryteringar och etableringar. Enligt Vinge väljer 

företaget väljer att etablera sig på marknader där de känner sig trygga och har 

kunskap om för att sedan inta nya marknader. En del av företagets filosofi går ut på 

att det är tillåtet att göra misstag så länge man lär sig av dem och inte upprepar dem. 

På så sätt lär man sig hur man skall agera inför nästa liknande situation, vilket 

reducerar risker och kostnader vid nya etableringar. Det är alltså viktigt att lära sig 

genom att praktisera, ”learning by doing”, och inte bygga på objektiv kunskap

(Intervju Nils Vinge).

Produkten

H&M:s affärsidé är att erbjuda kläder med bra kvalité till låga priser. De differentierar 

sig med att bland annat samarbeta med olika designers, stärka sitt varumärke och att 

marknadsföra sig. Med detta sätt att öka värdet på sina produkter har H&M haft 

möjligheten att höja sina priser för att öka vinsten, men har istället valt att behålla 

sina låga priser för att erhålla kunder och marknadsandelar (Intervju Nils Vinge). 

Det sociokulturella avståndet 

H&M:s internationella resa började i närliggande länder, och med tiden har de sökt 

sig allt längre bort från den svenska marknaden. Anledningen till detta är att reducera 

osäkerheten och lättare kunna tillämpa sin strategi. De första butikerna utanför 

Sverige öppnades i Skandinavien, där det inte råder större skillnader i språk och 

kultur. Företaget skaffade sig essentiell kunskap som de senare använde sig av vid 

etableringar i marknader längre bort. På så sätt har de försett sig med förståelse och 

kunskap samt minskat det sociokulturella avståndet steg för steg (Intervju Nils Vinge).

Landsrelaterade risker och osäkerhet om efterfrågan

Politiska, kommersiella samt varurisker är de vanligaste riskerna som finns i USA. I 

skrivande stund råder ekonomisk instabilitet i USA, vilket kan slå hårt mot de svenska 

företaget som befinner sig eller har planer på att etablera sig på den amerikanska 

marknaden. Olsson förklarar att företag i USA inte har samma skydd som i Sverige, 
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därför är det viktigt att de svenska företagen tar till åtgärder för att minimera 

riskerna. Efterfrågan i USA är dock inget för de svenska företagen att oroa sig över 

med tanke på den stora befolkningen i landet (Intervju Anders Olsson).

I Kina är korruption ett vanligt problem, vilket Eriksson tror att även de inhemska 

invånarna upplever som ett bekymmer. Trots att korruption kan ses som ett 

smörjmedel som får affärer i rullning, hämmar det bland annat tillväxten. Dessutom 

brukar de svenska företagen inte finns på plats i Kina, vilket medför andra risker, som 

till exempel minskad kontroll över vad som händer på den kinesiska marknaden

(Intervju Christofer Eriksson).

Även i Saudiarabien är korruption ett problem som svenska företag kan stöta på. 

Lagändringar och lågt rättsligt skydd är andra risker som kan dyka upp. Det är därför 

av stor vikt att de svenska företagen noggrant analyserar de olika hindrena och sina 

strategier för att reducera dem och behålla kontrollen (Intervju Pär Skånberg).

H&M har gått in på många olika marknader och har stött på olika landsrelaterade 

risker. Enligt Vinge är korruption är ett utbrett problem som företaget försöker 

undvika. De har alltid personal på plats som analyserar läget och tar itu med riskerna 

innan de etablerar sig på den aktuella marknaden. I Saudiarabien däremot har de 

med hjälp av Al-Shaya tagit sig förbi de största riskerna (Intervju Nils Vinge).

Marknadsstorlek och tillväxt

Innan ett företag går in i en utländsk marknad är det av stor vikt att analysera hur 

stor marknaden är och hur tillväxten utvecklas. För att öka kontrollen kan företagen 

gå samman med partners i den aktuella marknaden. H&M har insett vikten av att 

samarbeta med en aktör som har koll på marknaden de befinner sig i, och som ingår i 

ett stort nätverk (Intervju Nils Vinge).

Av de tre länder som studien behandlar är det oftast i Kina som de svenska företagen 

väljer att samarbeta med partners, då de för det mesta inte finns på plats. Kina är 

dessutom en stor marknad med en tillväxttakt på cirka tio procent per år

(aktiespararna.se), vilket ger förutsättningar för fortsatt ökad tillväxt. Även USA och 
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Saudiarabien är stora marknader med potential. På Exportrådets hemsida uttrycker 

de att ”det saudiska kungadömet är arabvärldens största ekonomi och Sveriges 

viktigaste exportmarknad i Mellanöstern. Landet är världens största oljeproducent 

och förfogar över en fjärdedel av jordens kända oljetillgångar” (swedishtrade.se). 

Företag lockas av stora marknader med stor tillväxt och potential. Det är dock viktigt 

att företagen har koll på de inhemska konkurrenterna som rivaliserar på den aktuella 

marknaden. Som det nämnts tidigare har H&M personal på plats som ständigt 

analyserar och rapporterar vad som händer på en intressant marknad.

Direkta och indirekta handelsbarriärer

Exportrådet menar att det är nödvändigt att gå samman med aktörer på den aktuella 

marknaden för att komma runt handelsbarriärer. Samtidigt knyter man nya kontakter 

och blir en del av ett användbart nätverk.

Vinge lyfter fram två barriärer som påverkat H&M:s strategi för utlandsetableringar. 

Den första rör etableringen i Saudiarabien. Med tanke på att utländska aktörer inte 

får äga företag till hundra procent i Mellanöstern har H&M varit tvunget att gå 

samman med en inhemsk aktör, vilket har lett till ett franchisesamarbete med Al-

Shaya. En annan barriär har varit tullar och protektionistiska områden, som i till 

exempel Turkiet. Därför har företaget valt att avvakta med att etablera sig på den 

turkiska marknaden (Intervju Nils Vinge).

Konkurrensintensitet

I och med att inträdes- och utträdesbarriärerna i modebranschen är låga befinner sig 

H&M i en konkurrenstät bransch där många aktörer ser företaget som ett hot. H&M 

ser dock konkurrens som ett positivt fenomen. Vinge berättar om hur andra företag 

försöker skapa blockader och få de bästa geografiska lägena. H&M är inte alltid först 

på plats men gynnas av konkurrensen då kunderna kan jämföra konkurrenternas 

plagg med deras. Det är en strategi från företagets sida att etablera sig i kluster. Tack 

vare företagets storlek, starka varumärke och självförtroende kan de mäta sig med 

konkurrensen (Intervju Nils Vinge).
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Antalet relevanta tillgängliga mellanhänder

H&M ingår i ett stort nätverk och har ett stort antal tillgängliga mellanhänder. 

Exempelvis går produktionen genom många led vilket reducerar företagets kontroll.  

Samtidigt som de vill ha en så platt organisation som möjligt innebär många 

mellanhänder att organisationen istället tar till sig en hierarkisk form, vilket kan 

försvaga företagets position i de olika leden. För att motverka detta och öka sin 

kontroll och insyn i de olika leden, arbetar företaget till exempel med UNICEF för att 

reducera risken för barnarbete, dåliga arbetsmiljöer och liknande (Intervju Nils 

Vinge).
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5. Analys

Nedan följer en analys av den empiri som samlats in. I detta avsnitt kommer ingen ny 

data att tillkomma, då den befintliga kommer att bearbetas och analyseras.

5.1 H&M i Kina

H&M har haft en del av sin produktion i Shanghai och Hongkong i närmare trettio år, 

vilket har lett till att företaget skaffat sig värdefull marknadskunskap och ett stort 

nätverk i området, och således internationell erfarenhet. Under den långa vistelsen i 

Kina har landets tillväxt ökat och företaget har upptäckt en stor potential på 

marknaden. Det underlättade därmed koncernens beslut att år 2007 etablera sig just 

i de två städerna. Enligt den förre VD:n, Rolf Eriksen, är Shanghai idag en av 

företagets viktigaste marknad, (Ye och Wu, 2009). Fram till mitten av 2010 har 

företaget utökat antalet butiker till totalt 27 stycken i landet. År 2009 uppgick den 

totala försäljningen i Kina till 1 614 miljoner svenska kronor (hm.com/se).

Företaget har valt att etablera sina butiker i städer i den östra delen av landet, av den 

anledningen att Kinas förbindelser med västvärlden går längs just den kusten. 

Befolkningen vid kusten anses även vara mer öppna, individualistiska och innovativa 

(Ye och Wu, 2009). Det är dessutom i den delen av landet som de större städerna, 

bland annat Shanghai, Peking och Guangzhou, och därmed den potentiella 

marknaden finns. 

H&M använder sig av den hierarkiska metoden som etableringsstrategi, på grund av 

koncernens storlek. Koncernens storlek blir i det här fallet deras styrka, då faktorer 

som bland annat finansiell styrka, lång internationell erfarenhet och värdefull 

marknadskunskap blir deras fördel. Det ger företaget större möjligheter att komma 

runt kulturella barriärer, såsom språk, religion, lagar etcetera. Religionerna i landet 

påverkar invånarnas attityder och värderingar, och därmed hur de agerar och 

reagerar. 
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Exportmetoden var inget alternativ för koncernen, då den metoden fokuserar på att 

minimera risker och kostnader.

Ekonomin i den östra regionen har länge varit ledande i landet, och har därmed 

kunnat utveckla en stark industriell sektor (Ye och Wu, 2009). Det har H&M utnyttjat 

genom att etablera sina första butiker i området, för att sedan öppna upp ett fåtal 

butiker i centrala landet. Att samtliga städer ligger relativt nära varandra minskar 

dessutom företagets transportkostnader från fabrik till butik. Det underlättar även 

för butikerna att utbyta kunskap och råd sinsemellan.

I ett uttalande från 2007 hävdar Nils Vinge att den stora tillväxten i Kina åstadkoms 

till stor del av den stora modemedvetenheten och den starka köpkraften i landet. 

Ekonomin i landet har utvecklats i en positiv bemärkning, vilket har ökat möjligheten 

för allt fler att klä sig i sofistikerade modekläder (businessweek.com). Paul French, 

chef för marknadsundersökningsföretaget Access Asia, menar att den kinesiska 

befolkningen fokuserar allt mer på karriären vilket kan kopplas till ökad individualism. 

Globaliseringen gör att man enklare kommer i kontakt med andra kulturer, vilket 

leder till att värderingarna utvecklas och till och med kan ändras över en ganska kort 

period. Det indikerar på att allt fler är villiga att investera i sig själva, bland annat 

genom inköp av modevaror. Vidare påstår han att mode har en kort livslängd som

ständigt förändras. För att möta den stora efterfrågan bedriver H&M så kallad  ”fast 

fashion”, vilket innebär att utbudet ändras var sjätte till tolfte vecka. På så sätt 

bibelhåller man kundernas intresse (businessweek.com).

H&M har upptäckt den starka köpkraften i Asien och kommer att fortsätta expandera 

sin verksamhet i området. Företagets tillväxtmål är att öka antalet butiker med 10-15 

procent per år (H&M:s årsredovisning 2009;15), och expansionen kommer att ha stor 

tyngdpunkt på Kina (H&M:s årsredovisning 2009;51).

5.2 H&M i Saudiarabien

H&M öppnade sin första butik i Saudiarabien hösten 2008. För att lyckas komma in 

på den saudiska marknaden, som är sträng gentemot utländska aktörer, inledde 
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H&M ett franchisesamarbete med Kuwaitbaserade Al-Shaya. Idag har man totalt tio

butiker i landet (hm.com).

H&M har sina butiker utspridda i städerna Dammam (hamnstad och kommersiellt 

centrum), Dharhran, Jeddah (oljestäder), Medina (betydande vallfärdsort med ett 

muslimskt universitet och en internationell flygplats) och Riyadh (landets främsta 

handels- och utbildningsstad och dess administrativa centrum). Städerna är antingen 

viktiga oljestäder eller industriområden (ne.se). Det ger H&M möjlighet att dra nytta 

av den ekonomiska tillväxten för att kunna expandera på marknaden.

Att H&M har etablerat sig i just dessa städer beror på tillgängligheten och den starka 

ekonomiska utvecklingen i områdena. Dessutom tar man tillvara på den höga 

populationen som bidrar till en köpstark marknad. Dammam är en hamnstad med en 

växande ekonomi, varifrån det mesta av importen och exporten i den östra delen av 

landet sker (ne.se).

I Saudiarabien är det av olika anledningar förbjudet för utländska företag att äga 

bolag till hundra procent. H&M har lyckats ta sig in på marknaden med hjälp av 

franchiseföretaget Al-Shaya, som är en av Mellanösterns ledande aktörer inom 

detaljhandel. För att säkerställa H&M:s koncept kontrollerar företaget allt ifrån 

butikernas affärslägen, inredning och sortiment till utbildning av personalen (H&M:s

årsredovisning 2006;18). Al-Shaya driver idag över 900 franchisebutiker i elva länder

och med samarbetet har företaget erhållit ett unikt tillstånd som tillåter dem anställa 

kvinnor, i ett annars mansdominerat samhälle (H&M:s årsredovisning 2006;18). Enligt 

H&M:s talesperson, Håcan Andersson, är 80 procent av företagets anställda är 

kvinnor med förklaringen att företagets största målgrupp är  just kvinnor (realtid.se).

Saudiarabien är en relativt ny och outforskad marknad för H&M. I och med att de inte 

har haft fullständig kunskap om marknaden, är samarbetet med Al-Shaya ett utmärkt 

sätt att skaffa sig den kunskapen, och få tillgång till ett område med
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hög tillväxt och köpstarka kunder (H&M:s årsredovisning 2006;18). Trots sin 

begränsade kunskap om den saudiska kulturen har bolaget stor respekt för den. Tse 

m.fl. (1988) påpekar vikten av att ha förståelse för den kultur man skall befinna sig i, 

för att minimera risker och kostnader. Saudiarabien är en marknad som kulturellt sätt 

skiljer sig från den svenska, att man använder religiösa uttryck i vardagssammanhang 

tyder på hur stor roll religionen spelar i det saudiska samhället. Därför är det i högsta 

grad viktigt att H&M tillhandahåller sig den kunskapen.

Landet är en stor ekonomisk makt och står för en fjärdedel av världens kända 

oljereserver, vilket gör det till världens största oljeexportör. Landet har haft en stark 

ekonomisk utveckling, och har även utvecklat modern infrastruktur. Trots de höga 

oljeinkomsterna har man dock inte kunnat hålla en jämn levnadsstandard i landet på 

grund av den höga befolkningsexpansionen (regeringen.se). Därför är det inte 

aktuellt för H&M att etablera sig i de mindre utvecklade områdena.

5.3 H&M i USA

Startskottet för USA gick år 2000 i Manhattan, New York. Sedan dess har butikerna 

ökat snabbt till totalt 194 butiker i landet (hm.com). De flesta av butikerna finns längs 

östkusten där man hade sina stora lagerlokaler. Det kom att dröja fem år innan man 

öppnade den första butiken på västkusten (hm.com/se). 

Att etablera sig i Nordamerika var en långsiktig investering för företaget, vilket 

innebar att de inte var så lönsamma i början. De skaffade sig kunskap om den 

amerikanska marknaden innan de valde att vidare expandera på västkusten. De lärde 

sig bland annat att inte ha alltför stora butiker, ett misstag de hade gjort med sina 

allra första etableringar på den amerikanska marknaden. Företaget lärde sig även att 

hantera kulturskillnader i fackliga frågor med lagerpersonalen (sydsvenskan.se).

År 2009 var USA ett av de länder där H&M expanderade som mest, och företaget 

skriver tydligt i sin årsrapport att man tänker fortsätta att satsa på den 

nordamerikanska marknaden ( H&M:s årsrapport 2009;51).
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Av de tre länder som studien undersökt är USA det land som ligger Sverige närmast, 

kultur- och affärsmässigt. För H&M innebar det inte ett lika stort kliv som när man 

etablerade sig i Kina och Saudiarabien.

5.4 Likheter och skillnader

H&M har en noggrant planerad strategi när de etablerar sig på nya marknader. De 

placerar butikerna centralt i större städer och i nära anslutning till kuster för att 

förenkla transporter. De lär sig marknaden, skaffar erfarenhet och lär sig av 

eventuella misstag för att öppna fler och mer framgångsrika butiker. I Saudiarabien 

har företaget tagit hjälp av ett franchiseföretag för att få tillgång till den saudiska 

marknaden, men har dock hållit kvar vid sin ursprungliga etableringsstrategi.

Förkunskaper om och förståelse för den religiösa aspekten är avgörande för ett 

lyckat samarbete mellan svenska och utländska företag. Även om Sverige är ett 

sekulariserat land där religion inte har en stor betydelse, är det nödvändigt att 

svenska företag tar hänsyn till och respekterar religionen i de utländska 

marknaderna. Det i sin tur leder till att de svenska företagen erhåller respekt från 

sina utländska samarbetspartners, vilket kan resultera i ett lyckat samarbete.

Fig. 4: Tabell som visar H&M:s omsättning i Saudiarabien, Kina och USA
* Förenade Arabemiraten, Kuwait, Qatar, Saudiarabien, Egypten, Bahrain, Oman och 
Libanon
** Exklusive moms, gäller samtliga länder som ingår i franchisesamarbeten
(Källa: hm.com)

Ordning i 

etablering

Startår Antal butiker 

(2010-05-31)

Omsättning 

MSEK (2009)

Kina 2 2007 27 1 614

Saudiarabien 

(Franchising*)

3 2008 10 591**

USA 1 2000 194 7 487
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6. Resultat

I detta avsnitt presenteras resultatet av de data som samlats in från undersökningen, 

och innefattar empirin samt uppsatsförfattarnas tolkning.

USA

USA är ett stort land med kulturella skiljaktigheter mellan östkusten och västkusten. 

Det är därför svårt dra generella slutsatser om amerikaners sätt att arbeta, men 

utifrån vår empiri har det framgått att svenskar påverkas mycket av amerikansk 

kultur. Skillnaden mellan oss är rätt påtaglig, amerikaner och svenskar gör affärer på 

olika sätt. För amerikaner är det tillåtet att ta beslut på egen hand medan svenskar 

arbetar för att nå konsensus inom gruppen. Egalitarism är inte en lika central 

värdering i det amerikanska samhället jämfört med det svenska. Amerikaner anser 

att alla är födda med olika förutsättningar och att man skall kunna lyckas med de

givna medel man har.

Med tanke på USA:s storlek kan det konstateras att samtliga tre etableringsstrategier 

är vanliga; den hierarkiska, exportmetoden och mellanhandsmetoden. Hierarkiska 

metoden är möjlig då lagarna tillåter utländska investerare att äga sina bolag. 

Exportmetoden är att föredra för vissa företag på grund av avståndet och 

tidsskillnaden. Mellanhandsmetoden kan underlätta för det svenska företaget som 

vill etablera sig i USA tack vare den tredje parten som hjälper till med det praktiska på 

plats. 

Kina

Kina har en lång och rik historia som även är influerad av sina religioner. Disciplin är 

oerhört viktigt och elever präglas av detta i tidig skolålder. Kina är ett land som 

nyligen har fått bättre kontakt med västvärlden, vilket har resulterat i allt fler 

miljonärer i landet. När det kommer till textiler har Kina varit med i branschen och 

byggt upp starka band med olika företag de exporterar till. Jämfört med Sverige är 

Kina ett land där det inte är lika självklart att ta egna initiativ. Det kan därför skapa 

svårigheter när svenska företag vill etablera sig i Kina och är tvungna att lära sina 



46

medarbetare att tänka självständigt och inte behöva utbildas på nytt. På senare tid 

har det dock uppstått en intern konflikt mellan den yngre och den äldre kinesiska 

generationen. De yngre vill göra karriär och tjäna pengar, deras inställning lutar mer 

åt det individualistiska, medan den äldre generationen tycker att det är viktigt med 

familj och kollektivism. I intervjun med Exportrådet i Kina tyckte respondenten att 

det dock är svårt att generalisera om hur kineser är. Detta beror mycket på att Kina 

har blivit påverkat av västerländsk kultur, både socialt och affärsmässigt, vilket 

avspeglas främst på den yngre generationen. 

I Kina är mellanhandsmetoden den vanligaste. Det är en fördel för de svenska 

företagen att ha en person på plats i Kina som kan språket och affärskulturen, vilket

reducera både ekonomiska och juridiska risker. 

Saudiarabien

Enligt Exportrådet har Saudiarabien varit en marknad som de svenska företagen har 

velat etablera sig på men inte vågat, tills ganska nyligen. Troligtvis har de hyst respekt 

för kulturen och religionen eller känt rädsla för det okända. Religionen styr i princip 

saudiernas vardag, och som utlänning är det viktigt att veta hur man bör uppföra sig. 

Det är av stor vikt att företag som vill etablera sig i Saudiarabien tar hänsyn till 

religionen i landet om de vill nå framgång. Konstitutionen och rättsväsendet grundas 

på Koranen och sharia och samhället kännetecknas av konservativa, muslimska

värderingar. En annan faktor som tidigare hindrat svenska företag från att etablerat 

sig i Saudiarabien är att icke saudier inte får äga bolag till hundra procent. Det är 

därmed vanligast att de svenska företagen tillämpar mellanhandsmetoden. Vissa 

bolag, som till exempel H&M, har ibland varit tvungna att anlita inhemska företag för 

att agera åt dem, i form av franchising. Nackdelen med detta kan vara att man som 

företag förlorar kontrollen i hur företaget sköts och vad som händer i organisationen. 

Å andra sidan kan det vara ett lyckat drag om båda parter kommer överens om 

driften.

En påtaglig skillnad mellan Saudiarabien och Sverige är hur relationer värdesätts i 

affärsvärlden. I Saudiarabien är det av yttersta vikt att skapa en relation till sin 

affärspartner, vilket inte är av lika stor vikt i Sverige.
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H&M

H&M tillämpar den hierarkiska metoden då de äger sina butiker i samtliga länder. För 

H&M var etableringar på den utländska marknaden en självklarhet. Hade de hållit sig 

kvar på den svenska marknaden är möjligheten stor att de inte hade uppnått samma 

framgång som de gjort idag, med tanke på de låga inträdesbarriärerna och den hårda 

konkurrensen i branschen. En annan nyckel till företagets framgång har varit den 

platta organisationen, vilken har gått ut på att lösa problem när de uppstår. På så sätt 

har man snabbt och effektivt tagit sig vidare till nästa nivå. En fördel med att ha en 

platt organisation är att det aldrig är långt mellan personalen på butiksgolvet till 

chefen, vilket underlättar interaktionen och förståelsen. H&M verkar ha lyckats med 

att hitta en balans i de länderna de har etablerat sig i, och att medarbetarna i varje 

land förstår och tar till sig företagets värderingar. Av detta kan det noteras att man 

till viss del bör anpassa sig till den kultur och det land man vill etablera sig i, men att 

det samtidigt är viktigt att ta med sig och hålla fast vid sina egna värderingar. Det 

gäller att ha fingertoppskänsla för att hitta den gyllene medelvägen.
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7. Slutdiskussion och egna reflektioner

Under studiens gång har vi förstått komplexiteten kring kultur och företag. Vi har fått 

en inblick i ett svenskt företags utlandsstrategier samt hur de arbetar för att anpassa

sig i de olika länderna. Våra respondenter, samt empirin och analysen, har stärkt vår 

grundläggande tanke att det krävs förståelse för ett lands kultur om företaget vill 

lyckas med sin etablering i landet.

Kultur är ett komplext ämne som vi anser är av stor vikt att ta hänsyn till när man 

skall etablera sig på utländska marknader. I och med globaliseringen är det dock 

vanligt att kulturer beblandas med varandra, vilket försvårar uppgiften att definiera 

en homogen kultur. Det är svårt att generalisera en hel befolkning, därför är det 

nödvändigt att lära känna personerna som man skall samarbeta med. Med andra ord 

räcker det inte att ha kunskap om och förståelse för kulturer, utan vi tror att man 

även behöver följa sin instinktiva uppfattning.

Fler möjligheter till utbildning resulterar i att allt fler söker sig till utlandet för att 

studera eller arbeta, vilket gör det enklare att upptäcka och lära sig om andra 

kulturer. På så sätt ökar möjligheten att ta del av idéer som man inte annars skulle ha 

tillgång till. Det kan även leda till ökad konkurrens på arbetsmarknaden och på 

lärosätena. Även på arbetsmarknaden konkurrerar man med utbildningar man har 

erhållit på tidigare arbetsplatser, ledarskapsutbildningar, säljutbildningar med mera. 

Vi kan därmed anta att högre utbildning ger ökad konkurrens vilket i slutändan ger 

kompetent personal.  

Som Vinge påpekade under intervjun finns inga hemliga nycklar för att lyckas. Istället 

krävs det ett effektivt samspel i organisationen. Att ha en balans i sin maktdistans, 

som H&M har, tror vi är ett vinnande koncept. Det är en fördel att ha en platt 

organisation som underlättar och snabbar på beslutstaganden, vilket i sin tur 

effektiviserar organisationen. Vidare tror vi att det dock är bra att ha en centraliserad

maktdistans som har det största ansvaret och tar de stora avgörande besluten. Att ha 

en absolut centraliserad organisation reducerar kreativiteten och 
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innovationsförmågan, då alla beslut fattas av ett fåtal personer. En decentraliserad 

organisation däremot medför att organisationen utvecklas på olika plan och stärker 

därmed företagets position. Dock är det viktigt att de viktigaste besluten tas av den 

centrala makten (huvudkontoret), så att det inte uppstår skiljaktigheter om 

budskapet som företaget vill förmedla.

Vi hamnade i en diskussion med Eriksson angående Hofstede och Hofstedes 4+1 

dimensionsmodell. Under intervjun kom vi fram till att maskulinitet och individualism 

samt femininet och kollektivism står i kontrast till varandra. Man kan exempelvis ha 

fokus på maskulina värden genom att eftersträva framgång, men samtidigt utmärka 

sig i en kollektiv bemärkelse. Det pekar på svårigheten att organisera människor och 

nationer i olika fack.

7.1. Kritik

Innan studien påbörjades hade vi önskemål om att genomföra samtliga intervjuer 

”face to face” för att få möjlighet till att diskutera och ställa följdfrågor. Men på 

grund av bland annat tidsbrist och geografiskt avstånd var det inte möjligt. Vi 

genomförde två mejlintervjuer, en telefonintervju och en ”face to face”. 

Respondenterna svarade inte lika utförligt på alla frågor, vilket bland annat berodde

på den begränsade möjligheten att ställa följdfrågor. En del svar i mejlintervjuerna 

var ganska korta och koncisa, vilket gör det svårt att dra generella slutsatser. Vi fick 

därmed inte de uttömmande svar som vi hade önskat att erhålla av samtliga frågor. 

Om samtliga intervjuer istället hade haft samma tillvägagångssätt hade svaren 

förmodligen legat på samma nivå.

Intervjuerna gjordes med en representant från varje land, vilket tenderar att försvaga 

reliabiliteten.  Vi hade en önskan om att intervjua fler respondenter från varje land 

samt intervjuer med fler företag, vilket var svårt på grund av tidbrist. Dock tvivlar vi 

inte på respondenternas kunnighet, då de har stor erfarenhet och kunskap av 

området då de har arbetat på respektive marknad under många år, vilket ökar 

validiteten. Att samtliga respondenter (förutom H&M) dessutom var från Exportrådet 

anser vi var lämpligt.
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Under uppsatsskrivandets gång har vi fått en del frågor om våra teorier, bland annat 

om det har funnits andra alternativ samt möjlighet att korta ner de vi har. Vi kunde 

ha valt andra teorier, men kände att de teorier vi har valt är relevanta för vår studie. 

Dock klippte vi bort de delar i Hollensens teori som inte var relevanta, vilket påpekas 

tydligt i texten.

Under studiens gång har vi märkt av luckor i empirin som hade kunnat täppas till med 

fler följdfrågor till respondenterna, frågor som vi kom på i efterhand, samt frågor som 

vi medvetet valde att hoppa över för att inte känna att vi var till besvär. Detta kan ha 

påverkat resultatets utgång. 

När det kommer till våra teorier är det mesta instuderat från de tryckta källorna, och 

att skriva källa efter nästan varje stycke skulle inte se stilrent ut, enligt vår mening. 

Därför valde vi att i början av varje teori understryka varifrån texten är hämtad, för 

att därmed göra läsningen mer flytande.
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Bilaga 1: Intervjufrågor till H&M

Hofstede

Det finns olika faktorer som utmärker ett lands struktur, vi har valt ut fem stycken: 

maktdistans, osäkerhetsundvikande, individualism/kollektivism, 

maskulinet/femininet, tidsperspektiv.

1. Hur har H&M känt av maktdistansen i USA/Kina/SA? Tas besluten av ett fåtal 

personer och följs av resten, eller är det en stor grupp av deltagare som 

gemensamt tar alla beslut?

2. Termen Osäkerhetsundvikande mäter hur en människa reagerar inför osäkra 

och okända situationer som en kris. Ju mer en händelse uppfattas som ett hot 

relativt en möjlighet (= hög grad av osäkerhetsundvikande), ju större är risken 

för panikaktioner och ett minskat antal informationskanaler. Ett omvänt 

förhållande (= låg grad av osäkerhetsundvikande) innebär en större villighet 

att exempelvis träna krisberedskap. Sverige är ett exempel på land med lägre 

grad av säkerhetsundvikande. Vad har ni för erfarenhet av landets 

osäkerhetsundvikande?

3. Enligt Hofstedes definition är Sverige ett individualistiskt land. Vilka 

erfarenheter har H&M av att etablera sig i kollektivistiska (Kina, SA) länder? 

USA är det mest individualistiska landet i världen, men har ni märkt av någon 

skillnad mellan Sverige och USA? På vilka sätt?

4. Enligt Hofstedes definition är Sverige ett feminint land. Anser ni att landet 

relaterar till maskulina värden, såsom prestation, framgång, pengar och 

konkurrens, eller till feminina värden, som t.ex. livskvalitet, relationer, service, 

bibehållandet av miljön och solidaritet? På vilka sätt?

5. Vad har landet för tidsperspektiv? Kortsiktigt: värderas frihet, rättigheter, 

prestationer, att tänka själv; fritid viktigt, fokus på viktiga ekonomiska mål, 

investeringar i investeringsbolag. Långsiktigt: lära sig saker, 

anpassningsbarhet, ärlighet, ansvarstagande, självdisciplin; fritid inte viktigt, 

fokus på marknadsposition, investeringar i fastighet. Är det långsiktigt eller 

kortsiktigt?
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Hollensen

1. Vilka interna faktorer har lett till att H&M lyckats så bra med sin expandering 

och internationalisering?

2. Hur ser strukturen på företaget ut? Platt, hierarkisk etc.? Hur gör ni för att 

behålla flexibiliteten?

3. Kan du beskriva produktens väg från fabriken till återförsäljaren? Hur stor 

kontroll har ni över produktionen?

4. Hur har varumärket ”H&M” varit till hjälp vid utlandsetableringar?

5. Hur har det sociokulturella avståndet påverkat etableringen, och hur har ni 

löst eventuella svårigheter/missuppfattningar?

6. Hur har ni fått anpassa er till de kulturella skillnader som råder?

7. Vilka ekonomiska och politiska risker har ni stött på vid etableringen?

8. På vilka sätt har ni minimerat riskerna?

9. Vilka inträdesbarriärer har ni stött på?

10. Hur har ni kommit runt dessa barriärer?

11. På vilka sätt har konkurrensen på den utländska marknaden påverkat er 

strategi och beslut?

12. På vilket sätt bibehåller ni kontrollen produktionen, återförsäljningen, 

marknadsföring etc. i det aktuella landet?

Terpstra och Sarathy

Kulturuppdelningen består av språk, religion, värderingar och attityd, utbildning, 

sociala organisationer, teknologi och material, lagstiftning och politik, estetiskt 

uttryck.

1. Hur har dessa faktorer påverkat er etablering i länderna? Hur har de utgjort 

ingångsbarriärer på den lokala marknaden?

Allmänt

1. Kan du kort berätta om H&M:s väg till framgång!

2. När och var skedde den första utlandsetableringen?

3. Vad är viktigt att tänka på när man skall etablera sig utomlands?
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4. Hur har ni anskaffat den kunskap ni har om respektive marknad och dess 

affärskultur? Ju mer kunskap man har desto lägre kostnader får man. Har ni 

anskaffat kunskapen innan etableringen eller ”learning by doing”?

5. Vad var det som fick er att starta ett samarbete med Al-Shaya?
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Bilaga 2: Intervjufrågor till Exportrådet

Med vår studie vill vi ta reda på hur svenska företag anpassar sin strategi vid 

utlandsetableringar, vilka interna och externa faktorer som påverkar samt vad de 

måste tänka på när de väljer att starta upp i ett annat land. Vi vet att Exportrådet 

hjälper dessa svenska företag och att ni har stor insyn de kulturella skillnader som 

råder som även kan vara avgörande för företagens framgång.

Det skiljer sig åt hur länder är strukturerade och vilka normer och värderingar de har. 

Med följande frågor hoppas vi kunna få svar som får oss att förstå svenska företags 

agerande när de etablerar sig i ett nytt land. Man talar ofta om olika ingångsbarriärer: 

politiska, ekonomiska, juridiska, kulturella etc. Vi har störst tyngd på den kulturella 

biten. Kom gärna med specifika exempel.

1. Kan du berätta lite kort om Exportrådet och vad ni sysslar med?

2. Hur påverkar den kulturella skillnaden de svenska företagens etableringar? 

Med kultur menar vi språk, religion, värderingar och attityd, utbildning, 

sociala organisationer, teknologi och material, lagstiftning och politik, 

estetiskt uttryck. Är det någon av dessa faktorer som utmärker sig och som är 

svårare att ta sig runt, i sådana fall vilket/vilka och på vilket/vilka sätt? 

3. Behöver svenska företag anpassa sig till de kulturella skillnader som råder för 

att lyckas? I sådana fall på vilka sätt?

4. Vilka ekonomiska och politiska risker stöter svenska företag på vid 

etableringar i landet?

5. Hur hjälper ni till för att komma de runt dessa barriärer?

6. Vilka interna faktorer har lett till att svenska företag har lyckats så bra med sin 

expandering på den utländska marknaden?

7. På vilka sätt skiljer sig de svenska företagsstrukturerna från de utländska? Hur 

har det påverkat de svenska företagen som vill etablera sig i landet?

8. Hur skiljer sig den svenska affärskulturen från den utländska rent allmänt? Har 

du några exempel på kulturkrockar som uppstått på grund av olikheter i 

kulturen?
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9. Osäkerhetsundvikande refererar till i vilken uträckning människor i en kultur 

känner sig hotade av okända situationer och på vilket sätt de hanterar denna 

osäkerhet, det vill säga, väljer man att ta itu med situationen eller försöker 

man undvika den? Hur hanterar svenska företag osäkerheter som råder i 

landet? Skiljer sig svenskarnas sätt att hantera osäkerhet gentemot 

utlänningarnas sätt? I sådana fall, på vilket sätt?

10. Sverige är ett individualistiskt land. Vilka erfarenheter har svenska företag av 

att etablera sig i mer kollektivistiska länder? Har ni märkt av skillnader på 

detta plan? I sådana fall, på vilket/vilka sätt?

11. Sverige är ett feminint land. Det innebär att vi fokuserar på bland annat 

livskvalitet, relationer och miljö. Anser ni att landet relaterar till maskulina 

värden, såsom prestation, framgång, pengar och konkurrens, eller till 

feminina värden, som t.ex. livskvalitet, relationer, service, bibehållandet av 

miljön och solidaritet? På vilka sätt påverkar det svenska företags sätt att 

arbeta?

12. Vad har svenska företag vanligtvis för organisatorisk strategi när de skall

etablera sig utomlands? Hierarkiska metoden, mellanhandsmetoden eller 

exportmetoden? 

Hierarkiska metoden: De kan välja mellan att bygga upp en hierarkisk 

organisation där de äger det lokala bolaget. Väljer de då att starta upp det 

lokala bolaget från grunden eller att köpa upp ett befintligt bolag. Väljer de 

att skicka över sina befintliga medarbetare till den lokala marknaden eller att 

anställa direkt därifrån. 

Mellanhandsmetoden: företagen föredrar att arbeta med joint venture, 

franchising eller licensering och andra slags kontrakt. 

Exportmetoden: Företag kan välja att med hjälp av en distributör eller en 

agent ha produktionen i sitt hemland eller i ett annat land för att sedan 

exportera och sälja sina varor till ett tredje land. Direkt export innebär att 

företaget, med hjälp av distributörer eller agenter, säljer sina varor direkt till 

en importör eller en köpare på den utländska marknaden. Indirekt export 

innebär att företaget placerar sin produktion i en utländsk marknad för att 

sälja till en tredje marknad. Företaget använder sig av agenter från oberoende 
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organisationer som finns i producentens land för att nå den marknad man vill 

sälja till.

På vilket sätt väljer de svenska företagen att sköta sin export och varför?

OBS! Ni får gärna lägga till kommentarer, specifika händelser och exempel 

som du känner skulle vara relevant till vår uppsats.

Tack på förhand,

Vivian och Nathalie
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Bilaga 3: “Face to face” intervju med Nils Vinge, H&M

1. Våra frågor kommer att utgå från några teorier vi har, där vi tar upp det där med 

kulturaspekten och hur man etablerar sig utomlands. Vi kommer även att titta på 

etableringsstrategier och vi vill veta hur har H&M lyckats? För att det är rätt 

intressant för att det började som ett litet konfektionsföretag på 40 talet och är nu 

jättestort är helt otroligt.

Vinge: Det du säger är sant, jag pratar väldigt mycket om H&M inför investerare och 

analytiker och all vill veta vad är hemligheten och vad det beror på. Och mitt svar är 

att det inte finns en hemlighet eller två, tre eller 5. Hade det varit det, hade vi varit 

kopierade för längesen, och det hade funnits tusen H&M därute, med konkurrenter 

som är lika duktiga. 

Men grejen är att det inte finns en eller två eller fem saker men det är massa med 

saker och den viktigaste tror jag eller den vi pratar om är just kulturen i företaget. 

Vad är det då? Det är väldigt svårt att sätta fingret på det, att läsa, för att säga exakt 

hur man gör rätt, men det är mycket människorna som gör kulturen i företaget, alla 

som jobbar, som vi tar in, vi rekryterar hela tiden nya människor med olika 

bakgrunder hela tiden, och det är det som gör skillnaden tror jag. 

Det är inte exakt vad vi gör, att designa, sälja och producera kläder kan vem som 

helst göra, det är ganska låga inträdesbarriärer, men däremot hur man gör det, det är 

där vi kan skilja oss åt. Vara lite vassare än konkurrenterna i alla led, då kan det bli 

framgångsrikt. Men det finns ingen självklarhet i det och det är inte enkelt. 

Jag tycker själv som har varit här sedan 1991, att det är oerhört fascinerande och just 

det här med den mångkulturella biten och anpassningen till varje kultur, det skiljer 

sig extremt mycket. När jag satt och träffade journalister i Japan, Korea och Peking, 

det är det klart att alla frågar hur ska ni anpassa H&M som kommer till det här landet 

från Sverige, med språk ock kultur det är självklart att alla undrar över. Vad folk 

glömmer bort är att redan när vi öppnade i Danmark, folk kan ju tycka Danmark och 

Sverige är samma sak, man behöver ju bara titta över Öresund och se och vi pratar 
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samma språk men det tog 10 år innan H&M hade börjat tjäna pengar i Danmark för 

att det är en helt annan retailkultur i Danmark jämfört med Sverige och det tycker jag 

är fascinerande, att det skiljer sig så mycket o då är det allt ifrån management, priser, 

marknadsföring, konkurrenssituation. Kultur är väldigt centralt.

2. Hur hanterar H&M maktdistans?

Vinge: Vi har en platt organisation. Det är inte långt ifrån golvet till cheferna och det 

är inte många lager. Man pratar om den skandinaviska inställningen, att det är 

consensus, gruppen, team work. Detta tror jag är väldigt viktigt för H&Ms framgång, 

men vi stöter även på hinder när det kommer till de olika kulturena, men då gäller 

det att hitta personer som kan ta till sig H&Ms maktdistans och detta kan ibland vara 

en utmaning. 

Enligt Ehrling Persson ska problem lösas när de uppstår och för oss är kundmötet det 

centrala, när man kommer till butik. Vi bygger på att det är decentraliserat ansvar för 

varje butik och att man ska kunna lösa varje problem. Man måste inte ringa chefen, 

men det ska kunna lösas på plats. Men samtidigt är vi centraliserade, det går inte att 

varje butik bestämmer att vi vill ha de här plaggen, grön logotyp. Vissa saker bestäms 

i Stockholm, punkt slut. Så det är i kombination med att det är decentraliserat och 

centraliserat.

3. Hur ni känt av denna maktdistans, USA och Sverige skiljer sig när det kommer till 

den anställde och chefen.

Vinge: Redan vid rekryteringen pratar vi om dessa värderingar och om personen 

känner sig obekväm blir det ingen anställning. Det kan bli misstag, men att få in rätt 

personer är viktigt.

4. När ni gått in i dessa länder med hög osäkerhetsundvikande, vad har varit er 

erfarenhet?

Vinge: Det är kluvet, mycket paradoxer. Vi bygger på värderingar och en av dem är 

att ta egna initiativ och för att kunna våga göra detta måste man känna trygghet. 
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Man får inte vara rädd för att göra misstag. Man får göra misstag så länge som man 

lär sig av sina misstag och inte gör om dem. I Kina så fanns det inte ens ett tecken för 

"egna initiativ" och då är det svårt att förklara vad det innebär, men när man väl har 

förstått det, då är det något som uppskattas. I många länder, så gör man inget om ett 

plagg ligger på golvet förrän chefen säger till att ta upp det. Medans vi förutsätter att 

ser man något sker så agerar du, du behöver inte fråga om lov.

Man måste även anpassa sig, det är en balans i varje land. men anpassar vi oss för 

mycket så sticker vi inte ut, så det gäller att hitta rätta balansen. Fin känsla är också 

viktigt, man hör talas om amerikanska företag som kommer till Europa och vice versa 

och verksamheterna går under.

5. Vad har ni för erfarenhet att komma in i ett land där folk agerar i grupp, ett mer 

kollektivistiskt håll?

Vinge: Det är lite tveeggat, svenskar är individualister men teamwork är viktigt för 

oss.

H&M har varit i Kina i 30 år, vi har tusentals anställda men det verkar som den 

kinesiska och svenska kulturen funkar bra ihop och detta tycker vi är spännande. När 

vi valde att etablera oss med butiker kände vi oss rätt trygga för att vi kan 

regelverket, kulturen, har folk på plats och det har varit en jättesuccé. Vi har snart 

varit där i 4 år. 

Saudiarabien har en helt annan kultur och där är det franchise på grund av:

1) legala skäl, man får inte äga till 100 %

2) det är en kultur som vi inte har tillräckligt med kunskap om och respekt för. Därför 

har vi valt en partner som kan området, Al- Shaya. Det är även speciellt med 

kvinnorollen.

Genom att bojkotta dessa länder löser vi inga problem men genom att vara på plats 

kan man påverka. Även om vi inte har gjort några jättestora framsteg, så har vi ändå 

en butik där det bara finns kvinnliga anställda. Så vi tror att på detta sätt kan vi 
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påverka den lokala opinionen och det ser jag ser som ett framsteg. 

6. Är det samma koncept i alla butiker?

Vinge: Vi kan till exempel inte ha plagg med kors i Saudiarabien och 

marknadsföringen i dessa länder får man inte ha för mycket bar hud men det är 

förvånansvärt lite som måste anpassas världen över. Det är dialog i alla länder när det 

kommer till färg, plagg etc.

7. Vad har ni fått för lärdomar från USA?

Vinge: Vi har ju växt upp med McDonalds, amerikanska filmer men under ytan är 

kulturen väldigt annorlunda och det har inte vart enkelt att etablera 250 butiker 

under en period av 10 år. Det kommer aldrig att vara den mesta lönsamma 

marknaden, främst för att få dessa individualister att förstå H&Ms kultur är svårt. Vi 

kan tycka att de är positiva och glada men när man är på plats kan man bli galen för 

att de inte är så positiva som man tror, det är farligt med generaliseringar men ändå. 

Man har även lyssnat för mycket på amerikaner o engelskmännen och tappat HM 

känslan på vägen. I USA är de inte lika lojala, om man jobbar i en butik och en 

konkurrent erbjuder så går man över dit. Pengar styr mycket.

Många frågar hur motiverar vi vår personal? Det som motiverar är att man är med i 

ett vinnande lag. Ett mått som vi använder är hur länge en anställd stannar kvar på 

HM och i USA är det lågt. Vi har nog inte hittat folk som vill stanna eller förstår vår 

kultur och detta i kombination med att man går vidare, får en dollar mer i timmen.

8. Vad har ni mött för svårigheter med att vissa tänker kortsiktigt och andra 

långtsiktigt?

Vinge: Vi har en ägarfamilj som bildade företaget för 60 år sen och har nyligen fått en 

ny vd. Vi kan investera i marknader som inte ger så stor avkastning i nuläget men som 

kommer att göra det på långsikt o i denna lågkonjunktur kan vi investera ännu mer. 

Fördelen med att vara framgångsrik är att kunna rekrytera kontinuerligt och det är 

många som söker.
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9. Hur ser vägen ut för ett H&M plagg?

Vinge: Vi köper aldrig om produkter, när vi köper de och de tar slut är de borta sen 

för all framtid.

Vi får in miljoner datapunkter på vad kunden har köpt, och då bryter vi ner det till 

koncept, marknad, ner till den lägsta nivån. Utifrån detta ser vi då en trend, och kan 

då ser att detta är på gång inom mode världen. När det inte längre är populärt, drar 

vi ner produktionen.

Vi har ca 100 designers, de ser vad som händer i modevärlden. De är redan i hösten 

2012 och desto mer vi närmar oss säsongen, så översätter vi det till trender, till 

konkreta produkter.

Intervjun avslutas
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Bilaga 4: Telefonintervju med svenska Exportrådet i Kina 

E = Exportrådet

V = Vivian

N = Nathalie

Vi börjar med att presentera oss och vårt arbete.

N: Vi håller på att skriva vår kandidatuppsats i företagsekonomi. Uppsatsen handlar 

om vilka kulturella skillnader som kan förhindra ett framgångsrikt företag, då har vi 

fokuserat på tre länder: Kina, USA och Saudiarabien. Så har vi även kollat mycket på 

H&M och se hur de har lyckats komma över de kulturella barriärerna.

V: Anledningen till att vi ville koppla in Exportrådet är för att använda er som ett slags 

bollplank, för vi har haft intervju med H&M, och eftersom ni arbetar i de här 

områdena, vad har er erfarenhet varit när det kommit till svenska företag som har 

etablerat sig i de här länderna?

E: Ok, jag förstår, det låter intressesant, men jag är bara nyfiken på en sak. Vad räknar 

ni in i kulturella skillnader? Vad menar ni med kulturell skillnad, för det spontana jag 

tänker på förståss sådana här vanliga grejer, hur man beter sig när man gör affärer, 

kanske hur man förhandlar och så vidare, det kan vara andra saker, kulturell skillnad 

kan ju vara, alltså vad är definitionen, det kan ha med regler att göra också, 

myndigheter och så vidare.

N: I vår uppsats utgår vi från ett antal teorier, och en teori förklarar kultur som språk, 

religion, värden och attityder, lagstiftning och politik, teknologi och estetik

V: Precis, du är ju på rätt spår, det är det vi vill titta på, vi tittar på hur den här 

skillnaden uppfattas, för de etablerar sig rätt långt hemifrån och enligt Uppsalaskola 

då är det mest vanligt att företag etablera sig i Europa och länder som ligger närmare 

hem, som Danmark, Norge och Finland. Om ett företag tar sig i in i Kina är det väldigt 

långt hemifrån och helt annorlunda från Sverige på många olika sätt, det är det vi 
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tycker är intressant. Att vi tittar på H&M som företag, då de marknadsför sig som ett 

internationellt företag, inte som ett svenskt som IKEA gör, då ville vi se vad som har 

fått dem att lyckas, vilket vi har fått reda på lite grann. Vi vill fråga Exportrådet, vad 

anser ni är de faktorerna som gör att företag lyckas i det här landet?, det behöver 

inte vara stora företag. Men ett litet företag som kommer in Kina med er hjälp, vad är 

det för faktorer som hjälper dem? Sen har vi de här frågorna vi kan titta på, för att 

kunna ge svar.

E = Nämen, då kan vi börja. Vi kan ta en diskussion, så ta en fråga så diskuterar vi lite. 

Anledningen till att jag inte ville skriva var att var att jag fick en känsla att just en 

diskussion är kanske det vi borde vara ute efter, att få skrivna svar kan jag tänka mig 

att ni skulle vilja ha följdfrågor ändå, så vi kan köra igång!

N: Kan ni bara berätta lite kort om Exportrådet och vad ni sysslar med?

E: Vår mission är enkelt, vi ska hjälpa svenska företag växa i utlandet. Vi ligger kanske 

ganska nära vårt namn antyder; Exportrådet - vi hjälper svenska företag att utveckla 

sin export. I Kina finns det otroligt stora möjligheter, det kan vara alltifrån att göra 

marknadsanalyser, partnersökningar, rekryteringar, sätta upp producerande bolag, 

hjälpa företag att komma rätt med CSR-frågor, osv. Så i princip det mesta, men det 

finns några saker som vi inte gör, till exempel mer specifik juridisk rådgivning, det är 

ju något som vi rekommenderar att de skaffar en jurist till exempel, men annars är 

det ganska mycket.

N: Har ni märkt av att de kulturella skillnaderna mellan svenska företag och kinesiska 

företag har påverkat de svenska företagen?

E: Absolut! Vi pratar väldigt mycket med företag, och de ställer frågor till oss om hur 

saker och ting funkar och sådär, och det är hela tiden balansgång mellan det här att 

generalisera och att vara specifik, och man får hela tiden ha saker och ting i åtanke. 

Det kan man ju även tänka själv, personligen har jag ju svensk bakgrund och har 

jobbat med mina kinesiska kollegor, då får man också tänka lite på kulturella 

skillnader, vad är de teoretiska generaliseringarna man har lärt sig, och sen hur 

funkar den här kollegan.
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På samma sätt tror jag att det blir likadant för svenska företag. Sen generellt när det 

kommer till kulturella skillnader har jag pratat med svenska företag som verkligen har 

haft svårt att ta sig in i Göteborg på grund av kulturella skillnader, så att jag menar, 

det blir ofta mycket snack om kulturella skillnader med Kina och jag tror att den 

kulturella skillnaden kan vara överallt. Jag tror att det här med kulturella skillnader 

kan vara lite snedrivet också om man tittar på vad som publiceras om kulturella 

skillnader. Det är väldigt mycket klart, hur man ska räcka över visitkortet osv. Medan 

jag personligen inte kanske tycker att de bitarna är viktiga, jag tycker inte att de är de 

dramatiska bitarna utan de är väl kanske mer att förstå hur affärer fungerar, det 

tycker jag är det allra viktigaste. Så man inte bara går in på ”sätt inte pinnarna med 

spetten före i riset” och sådana saker.

V: Men om du skulle gå på middag med en röd kostym? Det var någon färg som inte 

skulle funka?

E: Det är mycket möjligt, det skulle jag inte göra i vilket fall. 

V: Skulle du komma undan med det för att du är utlänning? Jag tror att man ibland 

kommer undan med saker och ting för att man är utlänning, de förstår väl att man 

inte vet allting.

E: Ja, det är klart att man till viss del kommer undan med saker för att man är 

utlänning, visst.

N: Men är det något specifik faktor, som språk eller religion, som försvårar 

samarbetet? Eller kanske den tekniska utvecklingen?

E: Du menar om den är en faktor som rangordnat påverkar mer än något annat?

N: Ja

E: Vilka faktorer finns det?

N: Vi har språk, religion, värden och attityder, utbildning, sociala organisationer, 

teknologi och material, lagstiftning och politik samt estetiskt uttryck.
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E: Ja, det är svårt att säga. Jag tror att man måste generalisera igen, men Kina är ju, 

enligt min uppfattning, så otroligt komplext. Det är bara att titta historiskt sätt så har 

de femtusen år gammal historia, deras värderingar, konfucius, taoism och så vidare. 

Och sedan det som hände på mitten av 1900-talet, och sedan det som har hänt de 

senaste trettio åren med att man öppnat upp Kina och det är mycket nytt. Så ibland 

kan man tro och tänka att såhär funkar kineser. Det går så otroligt fort, en ny 

generation kineser kanske tänker på ett helt annat sätt, jag tror ändå att det hänger 

ihop liksom. Till exempel kinesiska språket är ju tydlig skillnad mot engelska eller 

svenska som har ett latinskt alfabet och så vidare. Så det tror jag hänger ihop med 

det här tänket, just det här med attityd och värderingar. Ur religionsperspektivet är vi 

inte vana att se Kina på samma sätt som kanske länder i Mellanöstern som ni har 

fokus på, utan i Kina kanske man har mer det här tänket; vad man har för 

värderingar?  Om man säger såhär, om jag ska sammanfatta den här frågan tycker jag 

att om jag ser på kulturell utmaning är att försöka helt enkelt förstå hur de kineser 

jag kommer i kontakt med tänker. Och för att förstå det tänker jag väl själv utifrån de 

här medvärdena och hur man ska bete sig, vad som är viktigt och så vidare.

N: Behöver de svenska företagen anpassa sig till kineserna då, för att lyckas?

E: Ja, det varierar ju också självklart. Någon form av anpassning måste man alltid 

göra. Det tror att alla måste göra, men i olika grad. Vissa företag kanske vill anpassa 

sin produkt eller tjänst mycket mer än andra, så att det beror på, men definitivt 

måste man anpassa. 

N: Är det nödvändigt att anpassa sig eller klarar man sig utan anpassningen?

E: Det är från fall till fall. Men det beror på, det kan man se på olika nivåer. Ni kanske 

har en definition av anpassning. Anpassning kan ju vara att den person man skickar 

till Kina får tänka på ett annat sätt för att han är i Kina. Är det en anpassning? Jag vet 

inte riktigt vad som räknas som anpassning. I slutändan kan man säkert behöva 

anpassa sig i olika grad, men jag tror att för att etablera sig i Kina måste man förstå 

hur det funkar. Man kan ju inte bara gå in och förvänta sig från början att det skall 

fungera felfritt, det tror jag är fel.
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V: Ok. En annan fråga vi har är: vad är det ekonomiska och politiska risker som 

Exportrådet tycker att svenska företag stöter på i Kina?

E: Hur definierar ni en ekonomisk risk? Det är väl att man planerar ett visst utfall och 

så.  Är det det som är ekonomisk risk?

V: Ja, det kan det vara. Det är något negativt.

E: Risk per definition är väl egentligen en avvikelse antingen från vad man förväntar 

sig eller rent specifikt. Sen tror jag det kan vara både positivt och negativt, men det är 

ett negativt laddad ord.

V: Om vi ser det som negativt.

E: Ja, då tror jag man kan prata om massa olika saker. Om vi tar det som gäller för de 

flesta svenska företag. De flesta svenska företag som gör affärer i Kina gör antingen 

inköp, de har inte en egen organisation på plats eller leverantörer, och det är många 

som säljer. Det vanligaste sättet att sälja i Kina är via distributörer, och fortfarande 

utan ett eget bolag på plats. Och vad är de ekonomiska riskerna där? Jo, jag menar, 

risken från Kina är till exempel att man inte har en stor leverantör i Kina och så visar 

det sig att vara av jättedåligt kvalitet och så är det svårt att fixa till det här, och så har 

man lagt ut mycket pengar, och man vet inte vad som kommer hända med d, man 

tappar förtroende från sina kunder. Det är en sak som kanske är tydligt för många 

företag, som man inte hör talas om i många fall. Sen om man säljer i Kina, många 

företag kanske inte har så stort engagemang på den kinesiska marknaden. Men detta 

är för enkelt att jag inte vet om man skulle kunna kalla det för risk. I det fallet så 

skulle jag väl säga mer att det är kanske risker som, när man säljer och man inte får ut 

de försäljningar som man borde kunna få. Sen om man har gjort något på en 

marknad, oavsett om det är Kina eller inte, då har man har man varit där och gett 

intryck av sitt varumärke, man har då visat sina produkter. Till exempel it-skydd i Kina 

är väldigt viktigt, då man har blottat sig för den typen av risker. Det finns massa olika 

risker.
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V: Vi kommer från ett land där man får uttala sig om vad som helst, och så kommer 

man till ett land som Kina, som politiskt inte är lika frispråkigt som i Sverige. Finns det 

svenska företag som har hamnat i problem på grund av att de kanske har engagerat 

sig eller har sagt saker som det inte borde? 

E: Jag vet inte, det har väl säkert gjorts. Jag har själv inte varit med i något fall där 

företag har hamnat i problem utav den anledningen. Däremot är ett vanligt problem 

kanske korruption. 

V: Hur ser de på korruption?

E: Jag vet inte, som sagt jag kan ju bara gissa. Men korruption är väl på sätt och vis ett 

smörjmedel som får saker och ting att fungera. Sen är det ju klart att det hämmar 

tillväxt och de bitarna också. Jag vet inte, men det är klart, men hur menar du att de 

ser på korruption¸ pratar vi om Kinas president eller tjänstemannen?

V: Då menar vi regeringen. I Sverige är det totalt förbjudet medan det i Afrika är helt 

acceptabelt. I Kina, får man bjuda ut sin leverantör på stor middag och bjuda på en 

resa till Europa, är det acceptabelt eller är det något de ser att man helst inte gör? 

Det är det vi undrar.

E: Ja, jag tror att Kina ser korruption som ett problem. Det tror jag.

V: Ok. På vilka sätt skiljer sig de svenska företagskulturerna från de kinesiska, och hur 

har det påverkat de svenska företagen som vill etablera sig i Kina?

E: Företagsstrukturerna? Menar du internt eller menar du hur företaget är 

organiserat?

V: Hur företaget är organiserat.

E: De kinesiska organisationerna är mycket mer hierarkiska än vad vi kanske är vana 

vid i Sverige. Sen exakt hur det har tagit uttryck är olika. Jag tror att de flesta svenskar 

som gör affärer i Kina handlar det mer om hur jag ska förstå mina medarbetare, hur 

jag ska få min tid med mina medarbetare att fungera. Det är inte lika lätt att bygga 
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team som man är van vid hemma på grund av att kineser är vana vid organisationer. 

Men vissa kineser, de kanske har jobbat på utländska företag i över tio år, och de har 

ju detta tänk förstås. Så att man får tänka vad de har för bakgrund, hur blandade är 

de, vilket generation de kommer ifrån, har de jobbat i statligt ägda företag, har de 

jobbat privat? Alla har sin ryggsäck med sina erfarenheter. Men hur det funkar, om vi 

ska komma till den frågan, det vet inte jag, jag kan inte svara på det, det är bara 

gissningar. Sen finns det förstås hur företag är organiserade. jag kan tänka mig att 

vissa sektorer finns det nätverk av företag i Kina på ett annat sätt som vi kanske är 

vana vid i Sverige.

N: Hur skiljer sig den svenska affärskulturen från den kinesiska rent allmänt? Uppstår 

det kulturkrockar?

E: Kulturkrockar? Ja, det finns väl säkert en massa exempel, men återigen, det 

tydligaste som man känner till är att svenska företag och svenskar som kommer till 

Kina för att göra affärer får ju tänka på ett annorlunda sätt. Man kan inte ta för givet i 

Kina, till exempel. I Sverige kan man fråga om pris och får säkert en uppfattning om 

kvalitet. Sen kanske det är övriga saker som inte är detsamma, där kanske man måste 

fråga om allting och har man inte frågat om något specifikt då är det ens eget 

problem. Det är några sådana saker som verkligen många stöter på mycket av. Och 

sen även då kanske hur det funkar, det vill säga om du pratar med en person eller en 

partner, som kan vara en leverantör, på ett svenskt företag i Sverige, så förväntar du 

dig att den personen du pratar med för vidare informationen till de som behöver veta 

för att du som kund ska på något sätt få det du förväntar dig. Men i Kina är det inte 

riktigt så därför att kunskap är makt, och det är mycket informationsbarriärer. Det är 

en tydlig sak. Jag tror att det finns en massa olika kulturkrockar. Men vad de svenska 

företagen gör, det är att de har inte har sin personal i Kina, utan de handlar och köper 

grejer i Kina.

V: Man har ju hört om hur H&M har fått problem, för de har inte vetat exakt  hur 

deras leverantörer har tillverkat deras kläder, och att de måste verkligen fråga 

leverantören allt innan de gör en deal. För annars kommer du inte veta allt och 

eventuellt få problem sen.
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E: Ja, precis, ett bra exempel. Och sen sådana här saker som att, om inte du pratar 

med chefen så kanske du aldrig kommer kunna få ett riktigt ja eller nej, utan du 

kommer alltid få ett ja om du inte pratar med chefen ofta. Hur man diskuterar och 

ställer frågor, att man ska fråga mer hur de jobbar och aldrig få klara besked, för att 

ber man om klara besked kommer man ofta få fel. 

V: Jättebra! Men med tanke på att de här svenska företagen etablerar sig ofta i Kina 

och gör affärer, hur har ni på Exportrådet uppfattat hur de hanterar osäkerhet? Vi har 

en definition på osäkerhetsundvikande från en av våra teorier som refererar till i 

vilken utsträckning människor i en kultur känner sig hotade av okända situationer och 

på vilket sätt de hanterar denna osäkerhet. Det vill säga man väljer att undvika den. 

Och då är vår fråga: hur sköter svenska företag osäkerhet, kommer de till er och får 

råd och tips av er? Har du något exempel du skulle kunna ge?

E: Det är en bra fråga, ni vill ju ha svar som säger att såhär funkar det, men visst, vad 

har jag för erfarenhet? Jag har träffat en massa företag och pratat med en massa 

företag, men jag kanske inte har pratat lika mycket med olika typer av företag. Det är 

så svårt att säga att såhär är det, därför jag har ju ingen objektiv bild på saker och 

ting. Om vi säger såhär, ett av våra budskap är ju att svenska företag kan göra 

betydligt mer i Kina. En sak som jag skulle kunna förklara är att de inte gör det, är till 

exempel att vissa kanske känner en osäkerhet, det kan ju vara någonting. Men vi vet 

ju inte, därför man är ju inte i huvudet på alla svenska företag och när de rekryterar 

och så vidare. Jag tror att det beror väldigt mycket på olika bekymmer också. 

V: Lite insikt att som svenskt företag kanske man kan gör mer i Kina?

E: Ja, det är väl ett buskap som vi har i alla fall, att vi är övertygade om att det finns 

stora möjligheter i Kina. Men det beror inte på att vi tycker att svenska affärsmän är 

dåliga på något sätt, men det är sunt förnuft att många kanske inte vet allt om de 

möjligheterna som finns. Det är en del av vår roll att få företag att få bättre 

information och rådgivning och vad de ska göra.

N: Men de fördomar som man har är att svenskar är försiktiga samtidigt som kineser 

är väldigt hårda och strikta. Kan det vara något negativt för svenska företag då?
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E: På sätt och vis, vi svenskar är rätt försiktiga av oss, vad tycker ni själva, tycker ni att 

svenskar är konflikträdda?

V: Ja, det tycker vi, haha.

E: Ok, man kan se det där på olika sätt. Man kan ju bara säga såhär, svenskar är 

konflikträdda och kineser är hårda. Är det så? Jag vet inte. Kineser å andra sidan är 

kända för att de kan ställa vilka frågor som helst rakt ut och bryr sig inte om 

någonting, å andra sidan är kineser också kända för sin kultur att man får absolut inte 

göra bort sig, det är liksom tabu, då kan man få folk att tappa ansiktet och så vidare. 

Så från vårt perspektiv skulle man kunna se att saker som vi tycker är småsaker kan 

vara stora saker för dem. Men sen kommer en tydlig sak, och det är förhandling. 

Kineser är ofta fantastiskt duktiga förhandlare och affärsmän, det har jag upplevt i 

alla fall, och vassare än vad man kanske tror.  Grunden i det är, enligt en 

undersökning, att svenskar har ett grundförtroende för alla människor man träffar 

tills motsatsen är bevisad. Medan kineser måste bygga upp deras förtroende tills 

motsatsen är bevisad. Så för kineser får man bygga upp förtroendet medan man för 

svenskar har förtroendet när man träffar en ny och sedan kan tappa förtroendet.

N: En av våra teorier visar på att Sverige anses vara är ett individualistiskt land, och 

Kina anses vara ett kollektivistiskt land. Märker ni några skillnader inom detta, och på 

vilket sätt i sådana fall?

E: Jag vet inte. Sverige individualistiskt och Kina kollektivistiskt?

V: Individualismen innebär att i Sverige tänker man på sig själv, det är du och din lilla 

familj, du din fru och dina barn. I Kina är familjen större, med farmor, farfar, kusiner, 

man tänker mer tillsammans.

E: Absolut. Jag tror att man i Kina är en del av en helhet på ett annat sätt. Men den 

där frågan, jag tror det är för enkelt att bara säga så därför att det beror helt på 

vilken situation man hamnar i. Jag menar, Kina är superkapitalistiskt på många sätt 

som vi inte är i Sverige. Och det kan ju kännas individualistisk på ett sätt. Att de är 

superambitiösa entreprenörer, och det här med att själv sticka fram och visa att man 



75

har pengar och sådär. Och det är ju något som känns mycket mer individualistiskt så 

att jag tror att det inte är så enkelt att säga så. Men precis den här kollektivkänslan, ja 

det finns något sådant i Kina tycker jag i alla fall. Men det beror helt vilken situation 

det är, skulle jag vilja säga.

V: Vi håller med dig, och att det på senare har Kina fått många miljonärer, de har 

verkligen börjat tjäna pengar. Och då faller den här teorin lite grann, att de säger 

såhär men vi håller inte med.

E: Precis. Men då är frågan, då får man välja att fälla teorin. Man måste verkligen 

förstå den i grund och botten. Det är ju så komplext, jag känner att jag har bott i Kina 

sedan 2006 men jag kan inte säga att jag förstår kineser. Kineser då som sagt, kanske 

vill framhäva sig själva, visa att man har pengar och så vidare medan de fortfarande 

kanske har kollektivtänkande, en känsla på någon nivå som inte vi har. Så att jag tror 

att det är så komplext att det är svårt att säga. Men man skulle kunna säga såhär om 

teorin, det är väl att teorin uppfattas som att saker och ting funkar såhär, er tolkning 

av teorin är att saker och ting funkar såhär, medan vi ser att verkligheten är såhär. Så 

kan man alltid säga. 

V: Vi har två frågor till. Vår näst sista fråga är: Sverige anses vara är ett feminint land, 

och det betyder att vi fokuserar på bland annat livskvalitet, relationer och miljö, 

medan i Kina relaterar man till maskulina värden, såsom prestation, framgång, 

pengar.

E: Hur tycker du själv att det står sig mot ditt tidigare påstående att Kina tänker 

kollektivt? Där har du en sådan motsättning som vi pratade om, det är väldigt tydligt 

att kineserna tänker kollektivt och vill tjäna pengar.

V: Men samtidigt, det här med kollektiva, då måste jag gå tillbaka. Men det skulle 

kunna referera till det här med familj och hur man ser sig själv i samhället, för där 

kanske det är att de som har pengar hjälper de fattiga. Pengar behöver inte vara 

negativt, det är vad du gör med pengarna som kommer utgöra vilken person du är. 

Men om du har pengarna och bygger skolor och sjukhus, det är ju något bra, och då 

tänker du kollektivt. I vissa länder, som USA som nu har fått sin sjukvårdsreform, att 
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de rika ska nu betala för de fattigas sjukvård. Förstår du hur jag menar? Det är hur 

man ser det. Jag tycker inte helt att de säger emot varandra faktiskt, jag tror att det 

är vad man gör. Men vi vet inte, vi är inte i Kina, och du har lite bättre koll på hur det 

ser ut.

E: Ok, men din tanke är i alla fall att Sverige är ett feminint land med mer relationer, 

vad sa du mer?

V: Mer miljö, man källsorterar. Livskvalitet för oss är viktigare . Man vill ju ha en rimlig 

lön men man behöver inte ha 40 000 kronor i månaden. Man klarar sig på det man 

får, att bara kunna ha frisk luft och ta en promenad i skogen. Det är det vi tycker är 

livskvalitet. 

E: Jag vet inte, jag tror att det där också är en svår fråga förståss. Jag tror inte att man 

kan jämföra därför att vi har helt olika förutsättningar och historia och så vidare. En 

väldigt tydlig jämförelse tror jag är att, eller jag skulle inte kunna göra den 

jämförelsen för då skulle man bara gräva ner sig i massa förutsättningar och det 

skulle säkert ta tid. Men vi har ju det här perspektivet, vi tänker på miljö, livskvalitet 

och så vidare. Medan jag har hört från vissa kineser som tycker att vi lever ensamma 

liv och att det nästan kan vara lite tragiskt. Vad säger det, vilka är det som har rätt? 

Sen är det klart att jag har hört historier från kineser som jag känner att det är viktigt 

med konkurrens i skolan och hur det funkar, och saker som vi kanske i svenskt 

perspektiv tycker är väldigt individualistiskt och prestationstänkande. Det är en 

komplex fråga så det är svårt.

V: Det är svårt, för att alla de här teorierna egentligen ska man ta med en nypa salt. 

För vi har ju dem som vägledning

E: Men det beror på teorierna, och varför man har plockat fram just dem, och vad 

man byggde den på när man skapade den. Men med miljö, vi tänker på miljö, går det 

ens att jämföra på något sätt. Vi exporterar ju vårt miljötänkt till Kina, så det är ju 

klart att vi kommit en längre väg när det kommer till just miljötänkandet än vad det 

generellt har gjorts i Kina. Så det finns en sanning i den aspekten.
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V: Nu ser jag att jag har läst frågan helt fel. Såhär lyder frågan: Sverige är ett feminint 

land, anser ni att Kina relaterar till maskulina värden, såsom prestation, framgång, 

pengar och konkurrens, eller till feminina värden.

E: OK, jag förstår. Jag passar på den frågan, jag ser både och. Det här med 

kollektivtänkandet, på ett sätt kan jag se feminint värde, om jag förstår din tolkning 

rätt. Samtidigt kan jag se mer av det här med prestation och sticka ut, man vill inte 

att man ska sticka ut, det är fel. Men just hur man redan från skolåldern tävlar 

extremt, redan som barn tävlar de extremt mycket mot sina klasskamrater på ett 

annat sätt än vad vi är vana vid. Och det kanske kan tolkas mer som ett annat 

maskulint värde på ett annat sätt. Så jag kan inte svara på den, jag är fel person att 

prata med då. 

N: Men anser du att de här faktorerna påverkar de svenska företagens sätt att 

arbeta, alltså gör de som kineserna gör eller gör de som de brukar göra hemma?

E: Jag tror inte, jag tycker vi ska ta med oss våra värderingar ut i världen, jag tycker 

inte att vi alltid ska göra som kineserna gör. Jag tycker att man ska ta med dig sina 

värderingar på något sätt, det som är bra det är att vi tar med våra värderingar om 

socialt ansvar, miljöansvar. Jag tror också att många kineser uppskattar att jobba för, 

inte bara svenska företag utan även västerländska företag, som ger mer utrymme att 

faktiskt tillåts tänka själv och så vidare. Det är en liten balans där hur företag väljer. 

Vissa företag kanske har många svenskar på plats, man kanske har en svensk chef och 

på något sätt eller kanske har mer kinesiskt styrt. Men det tror jag är en viktig 

rekommendation från min sida i alla fall, det är att man ska integrera företag så att 

det verkligen blir en del. Har man liksom kinesiska nyckelpersoner ska man definitivt 

ta vara på deras utbildning, och verkligen lära sig förstå företaget och bli en del av 

företaget. Och en sak som jag tror är en kulturbrygga det är väl att i Sverige, dels har 

man personal på plats i Kina, sen har man oftast personal i Sverige som på något sätt 

jobbar mest med Kina eller ansvarar för Kinaverksamheten. Men jag tror att de 

personerna nog kan uppleva att det är svårt att ibland bli förstådda för de 

utmaningar som finns i andra organisationer, som kanske inte jobbar specifikt men

Kina till exempel. Men just att integrera med organisationen och få allting att bli ett 
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företag, så att inte Kina blir som en slags satellit.  Några företag som jag känner till 

som har lyckats bra, de har ju trots allt integrerat med den kinesiska organisationen 

och verkligen tagit del av de möjligheter som finns, antingen att man kanske 

utvecklar tillverkningen och sen använder man de kinesiska bolagen för att öka sin 

försäljning i Kina sedan kanske även i Asien. Vartefter man producerar i Kina kanske 

man lägger ut lite mer utveckling i Kina och utnyttjar kineser, de är väldigt snabba 

ofta och ganska pragmatiska och flexibla.

N: Vi ska försöka knyta ihop säcken nu, bara kort då. Svenska företag arbetar med 

export med hjälp av distributörer. 

E: Ja, om man ska säga det vanligaste sätt att göra affärer i Kina, det är vanligt 

generellt sett via partners. Det absolut vanligaste är att ha tillverkningspartners, det 

vill säga att man har leverantörer i Kina, antingen att man köper produkterna direkt 

från deras specifikationer, att man förändrar någonting, men det är det vanligaste. 

Sen är jag ganska säker på att det vanligaste är att de använder distributörer, inte att 

man säljer med egen direktförsäljning. 

N: Varför använder som det här arbetssättet?

E: Det är väl i princip som den teoretiska bakgrunden föreslår. Att man inte sätter folk 

på plats, då minskar man ju risken för att koppla tillbaks till ekonomiska risker. 

Investerar du i landet då har du ju en risk att förlora något, så det är ofta enkelt. Visst 

du har mindre kontroll, men det är oftast billigare och enklare. Och jag menar 

Sverige, vi har ett gäng stora företag, men sen har vi extremt många små företag i 

Sverige. Och för små företag så är det väldigt enkelt att köra via partners och inte ha 

folk på plats därför att det kräver pengar, det tar tid och så vidare. Men vi tycker 

ändå att det är något man bör överväga i alla fall. Det finns ofta stora fördelar att 

vinna med att ha folk på plats, men som sagt då krävs det tillräckligt stora resurser.

N: Ok, då var vi klara och har fått svar på våra frågor.

V: Vi vill tacka dig att du tog dig tiden att prata med oss.
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Bilaga 5: Mejlintervju med svenska Exportrådet i Saudiarabien 

Med vår uppsats vill vi ta reda på hur svenska företag anpassar sin strategi vid

utlandsetableringar, vilka interna och externa faktorer som påverkar samt vad de 

måste tänka på när de väljer att starta upp verksamhet i ett annat land. Vi vet att 

Exportrådet hjälper dessa svenska företag och att ni har stor insyn de kulturella 

skillnader som råder som även kan vara avgörande för företagens framgång.

Det skiljer sig åt hur länder är strukturerade och vilka normer och värderingar de har. 

Med följande frågor hoppas vi kunna få svar som får oss att förstå svenska företags 

agerande när de etablerar sig i ett nytt land. Man talar ofta om olika ingångsbarriärer: 

politiska, ekonomiska, juridiska, kulturella etc. Vi har störst tyngd på den kulturella 

biten. Kom gärna med specifika exempel. OBS! Denna intervju genomfördes via mejl.

1. Kan du berätta lite kort om Exportrådet och vad ni sysslar med?

SVAR: Se hemsida:

Exportrådet gör det enklare för svenska företag att växa internationellt. Med 

information, strategisk rådgivning och handfast hjälp på plats gör vi din 

utlandssatsning möjlig - snabbare och enklare. 

Vi finns på plats med svenska och utländska konsulter på drygt 60 marknader och vi 

ser till att affären genomförs. Vi kan marknaden, språket, kulturen, lagarna. Vi känner 

till problemen och vi har lösningarna. Vi är hemma på din bortamarknad.

Vi är konsulter som är experter på export, och vi levererar inte bara kunskap, 

erfarenhet och tankekraft. Vi levererar också i praktiken. Som delvis statliga har vi 

dessutom en trovärdighet som hjälper oss att öppna många av de dörrar som annars 

skulle förbli stängda. 

Kombinationen av teori och praktik; av stat och näringsliv är någonting helt unikt för 

Exportrådet.

2. Hur påverkar den kulturella skillnaden de svenska företagens etableringar? 

Med kultur menar vi språk, religion, värden och attityd, utbildning, sociala 

organisationer, teknologi och material, lagstiftning och politik, estetiskt 
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uttryck. Är det någon av dessa faktorer som utmärker sig och som är svårare 

att ta sig runt, i sådana fall vilket/vilka och på vilket/vilka sätt? 

SVAR: Jag vet inte exakt vad ni menar med sociala organisationer, men det verkar 

mest stämma in. I Saudiarabien gör man affärer genom att bygga upp relationer och 

förtroende. Svenskar vill se snabba resultat och inte blanda in privatliv. Lagstiftning är 

även av vikt då Saudiarabien är ett land som har problem med byråkrati och till viss 

del korruption. Religionen är en stor del av människans vardag som måste 

respekteras av utländska investerare.

3. Behöver svenska företag anpassa sig till de kulturella skillnader som råder 

för att lyckas? I sådana fall på vilka sätt?

SVAR: Ja. Ofta måste de inse att de inte kan komma hit på ett besök och tro att de ska 

göra stor business, först måste förtroende byggas vilket kan kräva flera kvällar med 

tedrickande. Det kan vara svårare för kvinnor att komma hit och göra affärer. Saker 

och ting tar generellt mycket tid, t.ex. att starta ett lokalt bolag. 

4. Vilka ekonomiska och politiska risker stöter svenska företag på vid 

etableringar i Saudiarabien?

SVAR: Lagändringar, lågt rättsligt skydd om man t.ex. ej får betalt, korruption.

5. Hur hjälper ni till för att komma de runt dessa barriärer?

SVAR: Upplysa om risker och ge råd för att komma runt dem, t.ex. att noga välja 

vilken lokal partner man ska jobba med. Vi kan medla vid meningsskiljaktigheter vid 

t.ex. uteblivna betalningar.

6. Vilka interna faktorer har lett till att svenska företag har lyckats så bra med 

sin expandering på den saudiarabiska marknaden?
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SVAR: Vet inte vad ni menar med interna faktorer

7. På vilka sätt skiljer sig de svenska företagsstrukturerna från de 

saudiarabiska? Hur har det påverkat de svenska företagen som vill etablera 

sig i Saudiarabien?

SVAR: Här är det mer familjeföretag som fungerar som diversifierade konglomerat. 

Samma bolag kan syssla med allt från läkemedel till stål. I Sverige är trenden att man 

satsar på kärnverksamhet och outsourcar resten. Det är svårt att göra affärer här 

utan en lokal representant.

8. Hur skiljer sig den svenska affärskulturen från den saudiarabiska rent 

allmänt? Har du några exempel på kulturkrockar som uppstått på grund av 

olikheter i kulturen?

SVAR: Se frågor 2-3. Generellt så handlar det om att ha tålamod samt inte tro att man 

enkelt ska kunna komma hit och sälja. Det är idag stor konkurrens i Saudiarabien.

9. Osäkerhetsundvikande refererar till i vilken uträckning människor i en kultur 

känner sig hotade av okända situationer och på vilket sätt de hanterar 

denna osäkerhet, det vill säga, väljer man att ta itu med situationen eller 

försöker man undvika den? Hur hanterar svenska företag osäkerheter som 

råder i Saudiarabien? Skiljer sig svenskarnas sätt att hantera osäkerhet 

gentemot saudiaraberna sätt? I sådana fall, på vilket sätt?

SVAR: Många svenska bolag är inte här för dem inte vet vad Saudiarabien är. De har 

en felaktig bild och kanske ibland väljer den enklare vägen, att göra affärer i Europa. 

Saudier är dock inte bättre på något sätt. De föredrar det de känner till.

10. Sverige är ett individualistiskt land enligt Hofstede. Vilka erfarenheter har 

svenska företag av att etablera sig i mer kollektivistiska länder? Har ni märkt 

av skillnader på detta plan? I sådana fall, på vilket/vilka sätt?
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SVAR: Återigen relationsbyggande som krävs, samt att förstå vikten av detta. I Saudi 

är exempelvis först familjen viktig i affärer, men sedan även stammen, ”tribe”. Att 

förstå vem som är släkt med vem och alliera sig med rätt personer är viktigt. Här är 

viktigt vilken bakgrund du har, inte nödvändigtvis vad du har presterat.

11. Sverige är ett feminint land enligt Hofstede. Det innebär att vi fokuserar på 

bland annat livskvalitet, relationer och miljö. Anser ni att Saudiarabien 

relaterar till maskulina värden, såsom prestation, framgång, pengar och 

konkurrens, eller till feminina värden, som t.ex. livskvalitet, relationer, 

service, bibehållandet av miljön och solidaritet? På vilka sätt påverkar det 

svenska företags sätt att arbeta?

SVAR: Både och. Pengar och kontakter är viktigt. Feminint i den bemärkelsen att de 

vill bibehålla miljön och att relationer och livskvalitet är viktigt. Maskulint då 

solidaritet mot andra ibland kan vara låg, samt att ”mannens” framfång och pengar är 

viktig.  

12. Vad har svenska företag vanligtvis för organisatorisk strategi när de ska 

etablera sig utomlands? Hierarkiska metoden, mellanhandsmetoden eller 

exportmetoden? 

Hierarkiska metoden: De kan välja mellan att bygga upp en hierarkisk 

organisation där de äger det lokala bolaget. Väljer de då att starta upp det 

lokala bolaget från grunden eller att köpa upp ett befintligt bolag. Väljer de 

att skicka över sina befintliga medarbetare till den lokala marknaden eller att 

anställa direkt därifrån. 

Mellanhandsmetoden: företagen föredrar att arbeta med joint venture, 

franchising eller licensering och andra slags kontrakt. 

Exportmetoden: Företag kan välja att med hjälp av en distributör eller en 

agent ha produktionen i sitt hemland eller i ett annat land för att sedan 

exportera och sälja sina varor till ett tredje land. Direkt export innebär att 

företaget, med hjälp av distributörer eller agenter, säljer sina varor direkt till 
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en importör eller en köpare på den utländska marknaden. Indirekt export 

innebär att företaget placerar sin produktion i en utländsk marknad för att 

sälja till en tredje marknad. Företaget använder sig av agenter från oberoende 

organisationer som finns i producentens land för att nå den marknad man vill 

sälja till.

På vilket sätt väljer de svenska företagen att sköta sin export och varför?

SVAR: I Saudiarabien är det i första hand mellanhandsmetoden för stora svenska 

bolag då det krävs en lokal partner för att bedriva försäljning av varor. Exempelvis 

kan inte Scania öppna upp ett bolag här och sälja lastbilar hur som helst, det krävs en 

lokal samarbetspartner, eller ”sponsor”. Svenska SMEs bedriver ofta direkt export. 

Det finns bara ett fåtal exempel på hierarkiska metoden, t.ex. Ericsson som har 

lyckats bedriva verksamhet i form av ”bransch office”.

OBS! Du får gärna lägga till kommentarer, specifika händelser och exempel 

som du känner skulle vara relevant till vår uppsats.

Tack på förhand,

Vivian och Nathalie 
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Bilaga 6: Mejlintervju med svenska Exportrådet i USA 

Hej Vivian och Natalie,

Tack för att ni har kontaktat oss på Exportrådet med era frågor. Det finns nog inga 

entydiga svar på många av era frågor men jag ska försöka svara på dem ifrån mina 

egna erfarenheter på den amerikanska marknaden.

1. Kan du berätta lite kort om Exportrådet och vad ni sysslar med?

SVAR: Exportrådet gör det enklare för svenska företag att växa internationellt. Detta 

gör vi med hjälp av information, strategisk rådgivning och handfast hjälp på plats gör 

vi utlandssatsningar möjliga - snabba och enkla. Vi finns på plats med svenska och 

utländska konsulter på drygt 60 marknader och vi ser till att affären genomförs. Vi 

kan marknaden, språket, kulturen, lagarna. Vi känner till problemen och vi har lösning

arna. Vi brukar säga att vi är hemma på din bortamarknad.

Vi är konsulter som är experter på export, och vi levererar inte bara kunskap, 

erfarenhet och tankekraft. Vi levererar också i praktiken. Som delvis statliga har vi 

dessutom en trovärdighet som hjälper oss att öppna många av de dörrar som annars 

skulle förbli stängda. 

Kombinationen av teori och praktik; av stat och näringsliv är någonting helt unikt för 

Exportrådet.

2. Hur påverkar den kulturella skillnaden de svenska företagens etableringar? 

Med kultur menar vi språk, religion, värden och attityd, utbildning, sociala 

organisationer, teknologi och material, lagstiftning och politik, estetiskt 

uttryck. Är det någon av dessa faktorer som utmärker sig och som är svårare 

att ta sig runt, i sådana fall vilket/vilka och på vilket/vilka sätt? 

3. Behöver svenska företag anpassa sig till de kulturella skillnader som råder 

för att lyckas? I sådana fall på vilka sätt?
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SVAR: I många avseenden liknar USA och den amerikanska livsstilen den svenska. 

Dock finns en hel del kommersiella och kulturella skillnader som är viktiga att ta 

hänsyn till när man planerar att göra affärer på den amerikanska marknaden. På vår 

hemsida har vi samlat en del allmän information om att göra affärer i USA. Där skriver 

vi följande:

 Tid är pengar i USA 

 "Action plans" styr, men en informell stämning kännetecknar affärsmötet i 

USA. Hälsningsfraser som "How are you" ska inte tas bokstavligt, och rätt titel 

och funktion måste alltid framgå av visitkortet. 

 I USA är affärslivet i princip alltid igång. Den enda helgen som möjligen 

inkräktar på affärslivet är Thanksgiving som alltid infaller på en torsdag i slutet 

av november. 

 Affärsmötet kan ske varsomhelst och börjar alltid på utsatt tid, men innan 

man diskuterar affärer inleder man med att småprata om allmänna ämnen. 

Klädseln varierar mellan olika delar av USA. På östkusten klär man sig mer 

strikt (europeiskt), men ju längre västerut man kommer, är man mer avspänd 

i stilen. Många företag tillämpar "casual Friday", det vill säga att man på 

fredagar är fritidsklädd på jobbet. 

Trots den informella stämningen brukar amerikanska förhandlare vara tuffa. De 

lägger ofta ett ganska högt bud med förhandlingsutrymme medan svenskar har en 

tendens att lägga ett bud som är "rätt" från början. För att matcha det höga budet 

bör man som svensk helt enkelt inledningsvis lägga sig högre än vad man tänkt sig. 

I USA upprättar man "action plans" när man avslutar mötet. I planen fastställs vad 

som ska göras, av vem och på vilket sätt. Beslut tas inte i grupp utan fattas av 

individer. Amerikaner anser att tid är pengar och har därför svårt att förlika sig med 

att svenskar inte besvarar en förfrågan inom två dagar när det står angivet "as soon 

as possible".

4. Vilka ekonomiska och politiska risker stöter svenska företag på vid 

etableringar i USA?
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SVAR: Att göra utlandsaffärer innebär självklart att man som företag tar risker. En 

bedömning måste göras av vilka risker företaget anser sig kunna ta på egen hand och 

vilka risker som behöver täckas av. Den risk exportören tar i samband med en 

exportaffär kan vara av olika slag. Till de vanligaste riskerna räknas den politiska och 

kommersiella samt varurisken. 

Den politiska risken är kopplad till köparlandet. I länder med ekonomiska problem 

och politisk oro kan olika åtgärder från myndigheter snabbt förändra 

affärsmöjligheterna. Myndigheter kan t.ex. vidta åtgärder som fördröjer eller 

förhindrar överföring av betalningar s.k. transfereringsrisk. Den kommersiella risken 

är beroende av vem köparen är och av vilka säkerheter denne eventuellt är beredd 

att ställa. Risken att köparen gör konkurs, kommer på obestånd eller helt enkelt låter 

bli att betala kallas för kommersiell risk. En varurisk kan finnas om varan är 

specialtillverkad och köparen skulle bryta kontraktet eller komma på obestånd under 

tillverkningstiden - då kan det vara svårt att sälja produkten till en annan kund utan 

omfattande merkostnader. För att täcka ovannämnda risker kan man som exportör 

begära förskottsbetalning, betalning mot remburs eller betalningsgaranti från bank. 

Det finns även andra möjligheter till risktäckning t ex komplettera med en 

exportkreditgaranti från EKN eller från ett privat kreditförsäkringsbolag, sälja 

fakturan i form av ”exportfactoring” eller sälja en växel i form av ”forfaiting”. 

5.      Hur hjälper ni till för att komma de runt dessa barriärer?

SVAR: Genom mångåriga marknadserfarenhet samt våra myndigheters och andra 

kontakter. Vi hjälper även till med förmedling ifrån exportkreditnämnden, 

kreditförsäkringsbolag, ”exportfactoring” och liknande tjänster.

6.      Vilka interna faktorer har lett till att svenska företag har lyckats så bra 

med sin expandering på den amerikanska marknaden?

SVAR: Väldigt svårt att svara på generellt då det skiljer sig per produkt och tjänst. Det 

skiljer sig även per vilken del av USA som företagen expanderar på. För att ge er ett 

generiskt svar så är det såklart alltid bra med efterfrågade produkter och tjänster, bra 

försäljningskanaler och en bra marknadskännedom.
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7. På vilka sätt skiljer sig de svenska företagsstrukturerna från de 

amerikanska? Hur har det påverkat de svenska företagen som vill etablera 

sig i USA?

8. Hur skiljer sig den svenska affärskulturen från den amerikanska rent 

allmänt? Har du några exempel på kulturkrockar som uppstått på grund av 

olikheter i kulturen?

SVAR: Det är typiskt sett en plattare företagsstruktur i Sverige i jämförelse med en 

hierarkisk struktur i USA. I Sverige stöter man på en egalitarism som inte finns på 

samma sätt i den mer formella affärskulturen som finns i USA. 

9. Osäkerhetsundvikande refererar till i vilken uträckning människor i en kultur 

känner sig hotade av okända situationer och på vilket sätt de hanterar 

denna osäkerhet, det vill säga, väljer man att ta itu med situationen eller 

försöker man undvika den? Hur hanterar svenska företag osäkerheter som 

råder i USA? Skiljer sig svenskarnas sätt att hantera osäkerhet gentemot 

amerikanarnas sätt? I sådana fall, på vilket sätt?

SVAR: Se svar på fråga 4

10. Sverige är ett individualistiskt land enligt Hofstede, men USA anses vara det 

mest individualistiska landet i världen. Märker ni av detta på sättet de 

arbetar. Vilka erfarenheter har svenska företag av att etablera sig i ett ännu 

mer individualistiskt land?

SVAR: Precis som jag nämnde tidigare så ser man svenska företagskultur som 

egalitaristiska, där en konsensus ofta måste inrättas innan någon form av beslut kan 

fattas. I USA ska en beslutsfattare ge snabba klara besked utan konsensus ifrån 

”gruppen”. Individualism ses som något positivt och något som ofta krävs för att 

uppnå ”The American Dream”. The American Dream innebär att alla medborgare och 

invånare i USA kan bli framgångsrika inom något. Möjligheten att vara en 

individ/medborgare utan begränsningar som samhällsklass, ras eller etniskt ursprung 

för att uppnå välstånd.
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11. Sverige är ett feminint land enligt Hofstede. Det innebär att vi fokuserar på 

bland annat livskvalitet, relationer och miljö. Anser ni att USA relaterar till 

maskulina värden, såsom prestation, framgång, pengar och konkurrens, 

eller till feminina värden, som t.ex. livskvalitet, relationer, service, 

bibehållandet av miljön och solidaritet? På vilka sätt påverkar det svenska 

företags sätt att arbeta?

SVAR: Jag är inte helt klar på var ni har fått era definitioner ifrån men som jag ser det 

är USA ett stort land med en väldigt diversifierad befolkning och det är därför bättre 

att inte generalisera kring olika livsåskådningar.

12. Vad har svenska företag vanligtvis för organisatorisk strategi när de ska 

etablera sig utomlands? Hierarkiska metoden, mellanhandsmetoden eller 

exportmetoden? 

Hierarkiska metoden: De kan välja mellan att bygga upp en hierarkisk organisation 

där de äger det lokala bolaget. Väljer de då att starta upp det lokala bolaget från 

grunden eller att köpa upp ett befintligt bolag. Väljer de att skicka över sina befintliga 

medarbetare till den lokala marknaden eller att anställa direkt därifrån. 

Mellanhandsmetoden: företagen föredrar att arbeta med joint venture, franchising 

eller licensering och andra slags kontrakt. 

Exportmetoden: Företag kan välja att med hjälp av en distributör eller en agent ha 

produktionen i sitt hemland eller i ett annat land för att sedan exportera och sälja 

sina varor till ett tredje land. Direkt export innebär att företaget, med hjälp av 

distributörer eller agenter, säljer sina varor direkt till en importör eller en köpare på 

den utländska marknaden. Indirekt export innebär att företaget placerar sin 

produktion i en utländsk marknad för att sälja till en tredje marknad. Företaget 

använder sig av agenter från oberoende organisationer som finns i producentens 

land för att nå den marknad man vill sälja till.

13. På vilket sätt väljer de svenska företagen att sköta sin export och varför?
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SVAR: Alla tre metoder är vanliga. Det hela varierar per företag och industri och är 

ofta en fråga om företagets affärsplaner, mognad, marknadskunskap, kontakter, 

likvida medel och mycket annat. 

Jag hoppas att ovan information kan vara hjälpsam även om det är ganska 

stora/öppna frågor. 

Vänligen,

Anders


