Soédertorns hoégskola | Institutionen for Féretagsekonomi

Kandidatuppsats 15 hp | Marknadsforing | Varterminen 2011

Svenska foretags
etableringsstrategier i Kina,
USA och Saudiarabien

En unders6kning om kulturens betydelse for

Hennes & Mauritz etableringar i utlandet

Av: Nathalie Ibrahim & Vivian Miti
Handledare: Erik Borg




Examensarbete i Féretagsekonomi inriktning marknadsforing, 15 HP,
Sodertorns Hogskola, Varterminen 2011

Forfattare: Nathalie Ibrahim och Vivian Miti

Handledare: Erik Borg

Titel: Kulturens betydelse vid svenska foretags utlandsetableringar
Bakgrund och problem: | dagens globaliserade varld téatnar konkurrensen
och konsumenterna far allt fler alternativ att vélja mellan. Avstandet
mellan l&nder har blivit mindre tack vare bland annat utvecklad
infrastruktur och effektivare transporter. Studien &mnar undersoka hur
nodvandigt det &r att ta hansyn till olika kulturella aspekter nar man vill
expandera utomlands.

Syfte: Att undersoka vilken roll kultur spelar nar svenska foretag
etablerar sig pa utlandska marknader samt vilka etableringsstrategier de
kan anvanda sig av.

Avgransning: For att gora problematiseringen mer konkret tittar vi pa
H&M som det svenska foretaget, och tar hjalp av Exportradet i USA, Kina
och Saudiarabien.

Metod: Kvalitativ metod med intervjuteknik &r den metod som anvands
som tillvagagangssatt for att fa fram empirin.

Resultat och slutsats: For att lyckas med en utlandsetablering kréavs
forstaelse for kultur, samt att man till viss del anpassar organisationen
och strategin darefter. Nyckeln ar att hitta den gyllene medelvégen,
vilket innebér att man hittar en balans i anpassningen mellan sin egen
kultur och den kultur man vill etablera sig i.
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1. Inledning

Detta avsnitt innefattar problembakgrunden till amnet, fragestalining, syftet med

studien samt tidigare forskning.

1.1. Problembakgrund

Globalisering har lett till att konkurrensen tatnar och konsumenterna far allt fler
alternativ att valja mellan. Samtidigt har avstandet mellan lander blivit mindre tack
vare bland annat utvecklad infrastruktur och effektivare transporter. Utvecklingen av
Internet och annan teknologi underlattar kommunikation och produktflode mellan

olika parter.

Ett foretag fran ett litet land kan med de réatta forutsattningarna bli en stor
internationell aktor. Enligt Uppsalaskolan sdker féretag som vill internationalisera sig
i forsta hand till lander som ligger geografiskt nara, och efter att ha lyckats pa den
marknaden soker de sig allt Iangre bort (Johanson och Wiedersheim-Paul 1975). Det
kan dock finnas undantag. Ett exempel &r ett valkant och framgangsrikt svenskt
foretag som etablerade sig i Danmark, och gick med vinst forst efter tio ar. Det &r
intressant hur foretag fran ett litet land som Sverige har lyckats med sina etableringar
utomlands. Vad &r det som far foretaget att bli s& framgangsrikt? Ar framgangen
beroende av kunskap och forstaelse for kulturen pa den utlandska marknaden? Kan
detta undvika kulturkrockar och missforstand som kan forhindra foretagets

internationella framgang?
1.2. Problemformulering

Uppsatsen amnar undersoka problematiken kring foretags utlandsetableringar, samt
hur nédvandigt det &r att ta hansyn till olika kulturella aspekter, som till exempel
religion, normer och varderingar, hierarkier, syn pa jamstalldhet etcetera. Att ha en
forstaelse for kulturen i den marknad man skall etablera sig i &r en forutséattning for

att lyckas.



Amnet &r intressant d& man undersoker om det ar nodvandigt for foretag att anpassa
sig eller inte nar de kommer till andra lander. Det &r &ven av intresse att undersoka
hur fOretag agerar och tar sina strategiska beslut nar de etablerar sig utomlands, med

tanke pa det geografiska och det psykiska avstandet.
1.3. Syfte

Studiens syfte &r att undersoka vilken roll kulturen spelar nar svenska foretag
etablerar sig pa utlandska marknader. For att gora det mer handfast fokuserar
studien pa H&M och ser pa deras etableringar i Saudiarabien, USA och Kina, samt hur

foretaget har fatt anpassa sin strategi utefter de kulturella skillnaderna.
1.4. Definition av kultur

Kulturbegreppet ar brett och ofta forekommande i olika sammanhang. Man kan
referera till kultur i de flesta situationer. FOr att gora det mer handfast och mer
konkret har vi valt att tolka kultur som de faktorer som fér samman ett folk, det kan
vara allt fran sprak, religion, varderingar och uppfattningar samt gester. Folket
behdver dock inte befinna sig i samma land, utan kulturen kan strécka sig éver
landsgranser. Det kan darmed finnas manga olika kulturer i ett land beroende pa
invanarnas olika bakgrunder. Forstaelse for ett lands kultur kan vara avgorande nar
foretag vill etablera sig pa en utlandsk marknad, till exempel vilket inflytande religion

har pa den aktuella marknaden.

”... de koder, forestallningar och varderingar som manniskor delar (mer eller mindre,
medvetet eller omedvetet) och som de kommunicerar och bearbetar i socialt
handlande” (Ehn, L6fgren 2001;9).

"Kultur omfattar ddrmed gemensamma kunskaper, varderingar, erfarenheter och
sammanhallande tankemonster. Men den finns inte bara inne pa huvudet av
méanniskor. Medvetandet blir gemensamt bara genom att man kommunicerar, delar
ett sprak, forstar koder och budskap, ser hela sin omgivning som betydelseladdad pa
ett satt som &ar nagorlunda lika for alla - eller atminstone for flera” - Ehn, Lofgren.

(Wellros 1998;17).



1.5. Tidigare forskning

| detta avsnitt kommer vi att redog0ra for de vetenskapliga artiklar som vi anser ar
relevanta for validiteten och reliabiliteten for var kvalitativa undersokning. Varje
artikel visar olika sidor av kulturens betydelse och innebdrd for att foretag skall kunna
lyckas med sina internationella satsningar. Valen av dessa artiklar motiveras med att

de avser att ge tyngd at studiens teorier.

Tse, Lee med fler undersoker i sin artikel hur forstaelse for kulturella skillnader
paverkar internationella beslut och hur viktigt det ar for ett foretags framgang (Does
culture matter? A Cross- Cultural Study of Executives’ Choice, Decisiveness and Risk
Adjustment in International Marketing, Tse, K. David, Lee, Kam- hon, Vertinsky llan,
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 &r betydelsefullt for den interna
verksamheten av foretaget. Denna kunskap gor det mojligt for foretaget att agera
och forsta sina medarbetare som har olika kulturella bakgrunder, vilket leder till att
misstag i beslutsprocessen reduceras. Det &r av vikt att de olika medarbetarna forstar
varandra, aven om de har olika kulturella bakgrunder. Slutsatsen som forfattarna
kom fram till i artikeln ar att kultur ar av stor betydelse, da det kan hjalpa foretaget
att forsta hur deras utlandska kunder och rivaler tanker och agerar, samt ha
forstaelse for deras seder. De kom aven fram till att kultur &r betydelsefullt for

kommunikationen, bade muntligt och skriftligt.

Zhang och Neelankavil undersdker hur effektiv marknadsforing 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 slar fast att kultur &r komplext och att det rader stora skillnader
mellan individualistiska och kollektivistiska samhéllen. Dessa skillnader kommer
senare att redogoras i teoriavsnittet. Resultaten som forfattarna lade fram visar att
amerikaner och kineser foredrar olika slags marknadsforingsstrategier. Den kinesiska
befolkningen foredrar ett kollektivistiskt budskap medan amerikaner foredrar ett

individualistiskt.



Johanson och Wiedersheim-Paul anser att manga foretag tar steget att
internationalisera sig nar de fortfarande ar relativt sma (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
foretaget forst gor framsteg pa hemmamarknaden och att beslutet att
internationalisera sig ar en konsekvens av ett antal faktorer. Dock finns det
omstandigheter som gor att manga foretag inte tar steget att internationalisera sig,
till exempel brist pa resurser och kunskap. Forfattarna kom fram till att yngre foretag
har en snabbare internationaliseringsprocess. Slutligen fann de inget samband mellan

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

The internationalization process of the firm —a model of knowledge development and
increasing foreign market commitments ar en pabyggnad 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 foretag maste hai
atanke néar de skall etablera sig i utlandet. Forfattarna menar att okunskap om
skillnaderna i sprak och kultur kan forsvara internationaliseringsprocessen, som
bestar av fyra aspekter: marknadskunskap (market knowledge), det avgérande
beslutet (commitment decision), aktuella aktiviteter (current activities) och
marknadssatsningen (market commitment). Modellen visar aven hur viktiga dessa
variabler &r i forhallande till andra som &r angelagna for
internationaliseringsprocessen. Slutsatsen forfattarna kom fram till &r att det ar

vanligt att erfarenhet underskattas.

Vahlne och Johanson samarbetar aterigen for att revidera Uppsalaskolans modell for
internationaliseringsprocessen fran 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 pa hur man gor affarer har &ndrats sedan dess. Tidigare utgjorde

sjalvstandiga leverantorer och kunder en marknad, idag har man istéllet ett



natverkssynsatt. Aven det geografiska avstandet har fatt en annan dimension &n vad
det hade nér artikeln skrevs trettiotva ar tidigare. Forfattarnas slutsats ar att
modellen behdver goras om for att lagga mer tyngd pa natverk. Det gjordes med en

ny bearbetad modell.



2. Metod

Detta avsnitt &mnar forklara den empiriska undersdkningen samt motivera valet av

tillvagagangssatt.

2.1. Tillvagagangssatt

Att ha ett strukturerat och uttankt tillvagagangsséatt lagger grunden for att det
vetenskapliga arbetet genomfors med hdg validitet och reliabilitet.
Uppsatsforfattarna har valt den ansats som de anser ar lampligast for att uppna

detta.
Val av metod

Studien ar av den kvalitativa sorten for att komma at sammanhang som kraver
forstaelse som inte uppenbarar sig pa en gang. Studien baseras framst pa intervjuer,
vilket kraver flexibilitet med det material som samlats in. Dessutom ger det mojlighet
att stalla foljdfragor som kan ge djupare svar som inte hade erhallits med ett
kvantitativt tillvagagangssatt. Svarigheten ar att sammanstélla svaren som
tillhandahalls i den kvalitativa metoden, som dock &r av hogre validitet (Eliasson
2006;28). Kvantitativ metod &r inte relevant till denna studie da materialet som

samlas in blir svart att rangordna eller sétta i tabellform.
Val avamne

Kultur ar nagot som genomsyrar alla foretag, foretagskulturen grundar sig i den
sociala kulturen som foretagets anstéllda befinner sig i. Att foretaget forstar andra
kulturer kan vara en forutsattning for att kunna na framgang om man vill etablera sig
i ett annat land. Sverige &r ett land ként for sin starka foretagsamhet och
innovationsformaga med starka och globala varuméarken som IKEA, Volvo, Saab,

Ericsson och Scania (va.se).



Anledningen till att uppsatsférfattarna har valt att studera om kultur samt
etableringsstrategier ar for att begreppen gar hand i hand. Ett foretag kan etablera
sig utomlands, men for att kunna lyckas med sin etablering kravs en forstaelse for
den utlandska kulturen. En av uppsatsforfattarna gjorde affarer med ett foretag i Kina
som inte gick i hamn pa grund av ofullstandig kunskap och forstaelse for den
kinesiska kulturen. Det 6kade intresset att studera kulturens betydelse for svenska

foretags etableringar i utlandet.
Val av foretag

Enligt forfattaren till boken Kvantitativ metod fran borjan skall urvalsramen vara sa
pass sjalvstandig att man skall kunna dra slutsatser som géller for hela populationen
(Eliasson 2006;47). Vid valet av foretag var det viktigt att foretaget var svenskt men
aven framgangsrikt och etablerat i manga lander. Att det foll pa H&M beror pa att
det i grunden &r ett svenskt foretag som marknadsfor sig som ett internationellt.
Studien avser att undersoka svenska foretags etableringsstrategier i Kina,
Saudiarabien och USA samt granska vikten av kulturell forstaelse. H&M kommer

darmed utg6ra den huvudsakliga delen av empirin.
Val av lander

Valet att avgransa studien till Saudiarabien, Kina och USA grundar sig pa att dessa
lander skiljer sig gallande bland annat sprak, religion, affarskultur, normer och
attityder. Pa sa satt erhalls en spridning i kultur, vilket gor studien mer intressant.
Genom att studera lander med olika kulturer hoppas uppsatsforfattarna att fa fram
ett resultat som visar pa kulturens betydelse vid utlandsetableringar, och hur

etableringsstrategierna varierar pa grund av detta.
Val av intervjuobjekt

For att ge stod at empirin som erhalls fran foretaget som studeras har Svenska
Exportradet i Saudiarabien, Kina och USA intervjuats. Exportradet arbetar aktivt med
svenska foretag som vill etablera sig eller expandera pa utlandska marknader, och har

darmed stor insyn pa bland annat juridiska, ekonomiska och politiska fragor. Darmed
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utgor Exportradet en anvandbar kunskapskélla som &r betydelsefull for studiens

validitet.

FOr att fa tag pa ratt personer i respektive kontor pa Exportradet besoktes hemsidan
dar det gjordes sokningar efter personal som kunde intervjuas. Darefter fick varje
respondent ett mejl med en intervjuforfragan. Efter ett positivt svar fick varje
respondent intervjufragorna via mejl. Anders Olsson i USA samt Par Skanberg i
Saudiarabien svara pa fragorna via mejl, medan Christofer Eriksson i Kina stéllde upp

pa en telefonintervju pa cirka 50 minuter.

Att forska i gamla uppsatser dar H&M studerades, visade pa att namnet Nils Vinge
var aterkommande. Vinge ar "Head of Investor Relations” pad H&M, och har hand om
foretagets etableringar. En mejlforfragan skickades till honom och han var positivt

installd till att stélla upp pa en intervju.

Intervjun med Nils Vinge utfordes pa huvudkontoret i centrala Stockholm. Han talade
fritt om foretagets verksamhet och vad de har haft for upplevelser nér det kommit till
andra lander samt hur de har upplevt kulturen i deras etablering i respektive land.

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

Samtliga intervjuer skrevs ner ord for ord och arkiverades for att minimera
missforstand och ge studien hogre reliabilitet, samt for att vara till anvandning i

analysavsnittet.

En del av begreppen som aterfinns i teorierna forklarades innan varje intervju for att

respondenterna skall forsta innebérden av dem och darmed kunna ge korrekta svar.
Framtagande av teorier

For att Oka validiteten i studien var det av vikt att teorierna ar etablerade och

relevanta till fenomenet som studeras.

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

overblick dver de olika elementen som kultur innefattar. Med tanke pa att studien



behandlar tre olika lander med vésentliga kulturella skillnader, &r denna teori

relevant da den kan appliceras pa samtliga kulturer.

Hofstede och Hofstedes 4+1 dimensionsmodell ger en inblick i vilka normer och
varderingar ett land har, samt hur individerna i landet forhaller sig till varandra.
Modellens syfte ar att ge foretag mer forstaelse for hur och varfor individer agerar

som de gor, vilket &r en véasentlig fragestéallning i denna studie.

Hollensens modell om etableringsstrategier ar en stérre modell som djupare gar in pa
ett antal faktorer som paverkar etableringar pa antingen ett positivt eller negativt
satt. Den ger aven anvisningar om vilka strategier som ar lampliga for foretagen att

anvanda sig av.
Framtagande av empiri och analys

For att enklare kunna koppla empirin till teorin skrevs intervjufragorna med hansyn
till de teorier som anvénds i studien. Samtliga respondenter fick darmed samma
fragor att svara pa. Dock gav mejlintervjuerna inga mojligheter att stalla foljdfragor,
vilket daremot var mojligt med telefonintervjun och “face-to-face”- intervjun.

Foljdfragorna gav djupare svar och en storre forstaelse for amnet.

Empirin och analysen innefattar ett eget avsnitt for att enklare ge ett helhetsintryck
av de data som samlats in och aterkoppla de till teorierna som anvants. Dessutom
anser uppsatsforfattarna att texten blir mer 6verskadlig och begriplig da empirin och

analysen ar sammankopplade.



3. Teori

Nedan presenteras de teorier och modeller som studien utgar ifran for att tolka

empirin.

3.1. Terpstra och Sarathys uppdelning av kultur

Enligt Terpstra och Sarathy utgors kulturen av atta olika faktorer. Dessa faktorer

paverkar foretagens satt att arbeta och anpassa sig till kulturen de moter.

Lagstiftning

Figur 1 Terpstra och Sarathys uppdelning av kultur (2000)

Delar av foljande text ar baserade pa Terpstra och Sarathys bok, International
marketing (2000;91-110).

Sprak

Enligt Terpstra och Sarathy &r sprak den faktor som mest avspeglar skillnader mellan
kulturer. Forfattarna menar att ett spraks ordforrad paverkas av landets kultur,
exempelvis har ett industrialiserat land ett sprak som ar rikt pa industriella ord och
fraser. Sprak kan aven skapa affarsmajligheter, exempelvis genom att tillampa ett

sprak som ar rikt pa termer inom ett visst omrade.
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Att studera ett sprak underlattar forstaelsen for kulturen. Genom att ha kunskap om
att det talas tva olika sprak i ett land som har varit koloniserat, far man en viss
forstaelse for dess historia. Samtidigt behdver forekomsten av tva sprak i ett land inte
innebéra att landet bestar av tva olika kulturer. Schweiz har fyra officiella sprak:

tyska, franska, italienska samt ratoromanska sprak, men har endast en kultur (ui.se).

Kan man hantera ett fraimmande sprak och har forstaelse for kultur har man goda
forutséttningar att lyckas med sina affarer och etableringar. Att kunna hantera
engelska anses vara en forutsattning for att lyckas i affarsvarlden, da det ar det

dominerande spraket inom bland annat politik, foretagsrelationer och Internet.
Religion

Genom att inforskaffa sig forstaelse for ett lands eller en kulturs religion, lar man sig
varfor manniskorna beter sig pa ett visst satt, och man kan aven i viss man férutsaga
beteendet. Manniskor agerar i manga situationer utefter sin religion, som starkt

influerar moral, varderingar och normer.

Religionen kan ha en stark paverkan pa affarerna. Vissa helgdagar, till exempel
sondagar, eller langre perioder, sdsom den kristna paskfastan eller muslimska
ramadan, kan rubba den vardagliga affarsverksamheten. | vissa lander ar religionen
ett med staten, vilket gor att lagar och regler far en annan betydelse. Aven religiosa
institutioner kan spela en roll i ekonomiska angeldgenheter genom att till exempel
forsvara eller forbjuda vissa uppgorelser eller produkter. Har man forstaelse for sina
partners religion kan man undvika missférstand och missuppfattningar och darmed

underlatta samarbetet.
Utbildning

Utbildning ar den kunskap och de fardigheter som tillhandahalls inom ett specifikt
omrade. Oftast erhalls utbildningen via skola eller foretag. Enligt Terpstra och Sarathy
finns det samband som pekar pa att ju hogre utbildningsgrad ett land har, desto

storre blir den ekonomiska utvecklingen.
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Med hjalp av en utbildning kan man, enligt forfattarna, fora 6ver kultur och tradition
till kommande generationer. Utbildningen kan &ven anvandas till att &ndra pa kultur

och normer.
Véarderingar 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). Varderingar och
attityder utgor grunden for hur man ténker, agerar och reagerar. Samtidigt som de
bildar en del av kulturen, skapas de ofta utifran den. Foretag bor ha forstaelse for
sina malgruppers varderingar och attityder for att kunna utveckla en val fungerande

relation till dem.
Social organisation

Enligt Terpstra och Sarathy refererar social organisation till hur ménniskor relaterar
sig till varandra. De delar upp den sociala organisationen i tre olika kategorier. Den
forsta kategorin innefattas av den ndrmaste gemenskapen och slaktskap.
Omfattningen kan dock variera i olika kulturer, da man i en kultur anser att en familj
bestar av karnfamiljen, medan man i andra kulturer betraktar kusiner som familj. Den
andra kategorin ar en aning storre och hénvisar till det allmanna territoriet, till
exempel stérre omraden och stader. Den sista kategorin bestar av specialiserade
grupper, sasom religiosa, politiska eller arbetsrelaterade. Forutom dessa tre kan man
aven dela in organisationen i kast och klassgrupper. Dessa tva kategorier gar ut pa att

man favoriserar vissa och diskriminerar andra.
Lagstiftning och politik

I manga lander préaglas lagarna och politiken av de kulturella traditionerna. Som
namnts tidigare paverkar kulturen varderingar och attityder, vilket aven influerar
lagstiftningen. Lander med olika kulturer kan darmed ha skilda lagstiftningar, vilket
kan forsvara samarbetet mellan tva olika parter. A andra sidan underlattar
gemensamma lagar och politik relationen och darmed den dnskade

utlandsetableringen.
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Teknologi och material

Material refererar till det materiella eller psykiska som har en betydelse for
samhallet. Som exempel tar Terpstra och Sarathy upp trad som allméant inte har en
kulturell betydelse i sig, men att en julgran daremot kopplas till en kulturell
foreteelse, vilket &r den psykiska betydelsen. Teknologin refererar i sin tur till de
metoder och tekniker man anvander sig av for att skapa och anvénda det material

som tagits fram. Pa sa satt ar de tva kulturella faktorerna sammankopplade.
Estetik

Estetik innefattar allt fran musik, konst, drama och dans, till uppfattningar om farg
och form. Design ar en av de tyngre bitarna av den estetiska delen av kulturen. Olika
byggnader runtom i varlden ar viktiga for den nationella kulturen, till exempel Taj
Mahal i Indien. Dessa byggnader med unik design reflekterar sin historia och kultur.
Design ar aven en viktig aspekt som foretagen bor tanka pa nar de paketerar sina
varor. Formgivningen &r bland det forsta kunden ser och ger en kénsla, antingen

positiv eller negativ.

Farg har olika betydelser i olika lander och kulturer. Fargerna ger uttryck for kanslor
och sinnelag. | vastvarlden klar man sig i svart nar man sorjer, medan man i 6st
istallet klar sig i vitt. Gront i vastvarlden kopplas till avundsjuka, medan det i 6st

forknippas till muslimska lander.

3.2. Hofstede och Hofstedes 4+1 dimensionsmodell

Hofstede och Hofstede har utvecklat en modell som utgérs av fem faktorer som mats
i 1ag respektive hog grad beroende pa i hur stor utstrackning faktorn tillampas. De har
sedan utvecklat modellen med en femte faktorn, tidsperspektiv, darfor kallas

modellen for 4+1 dimensionsmodellen.
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Maktdistans
Osakerhetsundvikande
Individualism/Kolle

Maskulinitet/Fe

Tidsperspektiv

Figur 2 Hofstede och Hofstedes 4+1 dimensionsmodell (2005)

Foljande text utgar fran boken Organisationer och kulturer (2005) av Hofstede och

Hofstede.
Maktdistans

Maktdistansen refererar till hur centraliserad eller decentraliserad makten ar i ett
land. Ju h6gre maktdistans desto mer centraliserad ar makten, det vill sdga makten
tillhandahalls av ett litet antal personer som tar besluten. Resten av befolkningen
accepterar de radande férhallandena och de tagna besluten. Nar maktdistansen ar
lag ar makten decentraliserad, vilket innebar att makten ar spridd bland flera

personer och fler forvantas att delta i beslutstagandet.
Oséakerhetsundvikande

Osakerhetsundvikande refererar till vilken grad en befolkning féredrar formella regler
eller att ta risker vid osékra situationer. Nar osékerhetsundvikandet &r 1agt tenderar
man att ta storre risker. Nar det ar hogt véljer man tryggare vagar, genom att

exempelvis utveckla planer eller hanvisa till strukturer och lagar.
Individualism/kollektivism

| lander som varderar individualitet agerar manniskor i hdgre grad enskilt istallet for i
grupp. De kanner sig sjalvstandiga och oberoende av andra och stravar efter egna
mal. I kollektiva lander agerar manniskorna tillsammans. De ar beroende av varandra
och soker efter harmoni i gruppen. Man ar lojal mot varandra och mot gruppen och

fattar besluten tillsammans.
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Maskulinitet/femininitet

Ett maskulint land tar till sig maskulina varden, som till exempel prestation,
framgang, pengar och konkurrens. Man stravar efter att komma sa langt som majligt
sa effektivt som majligt. Manniskorna ar starka och sjélvstandiga och vill maximera

sin vinst eller nytta.

Ett feminint land har mjuka egenskaper som fokuserar pa bland annat livskvalitet,
relationer och milj6. Man tar hand om de svaga och haller en nara och varm relation

till varandra. Det &r viktigt att det rader jamlikhet och att alla far komma till tals.
Tidsperspektiv

Skillnaden mellan langsiktigt och kortsiktigt tidsperspektiv ar vilka véarderingar
invanarna har. Nar fokus ligger pa frihet, rattigheter, prestationer och
sjalvforverkligande, ar tidsperspektivet kortsiktigt. Det anses vara av vikt att vara
trygg och att ha mojligheter att utvecklas, de sétter &ven upp ekonomiska mal som
skall uppnas. Vid langsiktigt perspektiv har de istallet fokus pa att lara sig saker,
anpassa sig, vara arlig och ta ansvar. For att uppna detta kréavs det att man ar
sjalvdisciplinerad, och det kravs att man offrar mycket tid for att fa en bra

marknadsposition.
3.3. Hollensens etableringsstrategier

Hollensen tar upp olika faktorer som paverkar ett féretags etablering pa en utlandsk
marknad. Saval interna och externa faktorer som dnskade metodkriterier och
transaktionsspecifika faktorer paverkar hur val man lyckas med etableringen. Aven
sjalva produkten ar viktig att ta hansyn till och forsoka forma pa basta satt. | sin
modell tar Hollensen upp tre olika etableringsstrategier som foretag kan vélja mellan
vid utlandsetablering: den hierarkiska metoden, mellanhandsmetoden och

exportmetoden.
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Interna faktorer
- Foretagets storlek
(+)
- Internationell
erfarenhet (+)
—
Onskade \ Produkten
metodkriterier -Produktkomplexitet
- Riskavvisning (-) (+)
- Kontroll (+) Fe==———————— - Differentierings-
- Flexibilitet (+) fordelar (+)
\ Etableringsmetoder \
- Hierarkisk metod

- Mellanhandsmetod
Exportmetod

. -Sociokulturellt avstand (-)

- Landsrisk (-)
- Marknadsstorlek och tillvaxt
(+)
- Direkta och indirekta
handelsbarridrer (+)

Transaktionsspecifika |
faktorer

- Mjuk kunskap (+)

- Opportunistiskt
beteende (+)
(transaktionskostnad)
\ - Antal tillgangliga relevanta

mellanhander (+)

- Konkurrensintensitet (-)

Figur 3 Hollensens etableringsstrategier (2007)

Delar av Hollensens teori &r inte relevant for var studie, darfor kommer de inte att tas
upp i teoriavsnittet. Dessa ar 6nskade metodkriterier som innefattar riskavvisning,
kontroll och flexibilitet, samt transaktionsspecifika faktorer som involverar mjuk

kunskap och opportunistiskt beteende.
Delar av foljande text bygger pa Hollensens bok Global Marketing (2007;280-308).
Den hierarkiska metoden

Denna metod bygger pa en hierarkisk organisation dar foretaget ager det lokala
bolaget pa den lokala marknaden. Foretaget kan vilja att antingen starta upp det
lokala bolaget fran grunden eller att kdpa upp ett befintligt bolag. Man har &ven valet
att skicka sina befintliga medarbetare till den lokala marknaden eller att anstalla
direkt darifran. Férdelen med att anstéalla lokala personer &r att de har kunskap och

forstaelse for sin kultur och marknad. P4 sa satt kan man minimera risken for
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kulturella missbedémningar som kan vara avgorande for framgangen. Detta ar

vanligast nar det psykiska och sociokulturella avstandet ar langt.

Fordelen med den hierarkiska metoden &r att foretaget har insyn i och kontroll dver
allt ifran produktion till forsaljning. Den innebér dven héga kostnader och risker. Man
har storre ansvar och maste ta hansyn till bland annat ekonomiska och politiska

faktorer.
Mellanhandsmetoden

Nar ett foretag anvander sig av mellanhandsmetoden ar det en tredje part som
agerar som agent mellan foretaget och kunden. Meningen &r att fordela riskerna och

skapa mojligheter for export samt att byta kunskap med varandra.

Ofta arbetar foretagen med joint venture, franchising eller licensering och andra slags
kontrakt. Joint venture eller strategiska allianser ar att minst tva partners har gatt
ihop for att fordela risker och kostnader vid utvecklandet av nya projekt. Franchising
innebér att man koper ett foretags koncept. Man far da hjalp med marknadsféringen
och forséljningen samt tillgang till eventuella patent. Licensering paminner en del om
franchising. Man far tillatelse att anvanda ett féretags teknologi, kunskap och

varumarke, dock far man inte ta del av hela konceptet.
Exportmetoden

Foretag kan vélja att ha produktionen i sitt hemland eller i ett annat land for att
sedan exportera och sélja sina varor till ett tredje land. Oavsett vilken exportmetod
som anvénds har man agenter som handlar mellan féretaget och den marknad man

exporterar till. Féretagen kan vélja att handla med direkt export eller indirekt export.

Direkt export innebar att foretaget, med hjélp av distributtrer eller agenter, séljer
sina varor direkt till en importor eller en kdpare pa den utlandska marknaden. Trots
att en distributors och en agents arbetsuppgifter liknar varandra rader det skillnader
mellan de tva. En distributdr kan ses som en kund till foretaget och &r en tredje part

nar foretaget och kunden sluter avtal. Han eller hon har rattigheten att valja ut
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kunderna och sétta upp kraven. Skillnaden mellan inkdpspriset och forsaljningspriset
utgor distributdrens vinst. En agent daremot raknas som foretagets representant.
Agenten sluter avtal i foretagets namn och blir ddrmed inte en part i avtalet mellan
foretaget och kunden. Han eller hon far provision pa de avtal och affarer han eller

hon lyckas formedla mellan foretaget och olika kunder.

Indirekt export innebér att foretaget placerar sin produktion i en utlandsk marknad
for att sdlja till en tredje marknad. Foretaget anvander sig av agenter fran oberoende
organisationer som finns i producentens land for att na den marknad de vill sélja till.
En bidragande faktor till att foretag valjer att ha produktionen utomlands &r att det
finns tillgang till billigare arbetskraft eller annan teknologi samt att man kan komma
narmre den dnskade marknaden. Det &r upp till agenten att se till att
kommunikationen och distributionen mellan marknaderna fungerar. Agenten har i
detta l&ge ett stort ansvar och for foretaget innebéar det en reducering av riskerna,

men aven att mojligheten att kontrollera minskar.
3.3.1. Interna faktorer

De interna faktorerna bestar av foretagets storlek, dess internationella erfarenhet

och produkten de erbjuder. Dessa faktorer har en positiv paverkan pa foretaget.
Foretagets storlek

Ett storre fOretag har vanligtvis storre resurser och darmed storre tillganglighet &n
mindre foretag. Det &r lattare for dem att etablera sig i natverk och de far darmed
tillang till manga nyttiga kontakter. Dessutom ar det en fordel att vara stor da man
kan uppna ett storre "share of market”, men dven ett starkt “share of mind” da

foretaget tacker en storre del av marknaden an sina konkurrenter.

Mindre foretag anvander sig oftast av exportmetoden nar de gar utomlands da de
inte har tillrackliga resurser for att sjalva kunna hantera och kontrollera processen.
Samtidigt reducerar de riskerna. Nar foretagen blir storre tenderar de att istéllet

tillampa den hierarkiska metoden for att 6ka insynen och kontrollen.
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Foretagets internationella erfarenhet

Internationell erfarenhet kan man fa genom att antingen arbeta i ett annat land eller
i en internationell miljo. Ett féretag med internationell erfarenhet har en stor fordel
da de kanner mindre osakerhet infor en etablering. De har dven kunskapen att kunna
reducera kostnaderna som ar kopplade till etableringen. Foretaget kan &ven fora dver
sina kunskaper till den nya marknaden. Terpstra och Sarathy refererar till Johanson
och Vahlne (1977) som menar att man reducerar osédkerhet genom att vara
narvarande i utlandska marknader, istéllet for att anskaffa objektiv kunskap. Med

andra ord menar de att man lar sig battre genom att agera, ”learning by doing”.
3.3.2. Produkten

Hollensen delar upp produkten i tva delar: dess komplexitet och

differentieringsfordel.

Produktens fysiska karaktérer ar avgérande nar man bestammer var man skall
genomfora produktionen. Om produkten har ett hogt varde eller om foretaget har
skalfordelar foredrar de att direktexportera for att behalla kontrollen. Om féretag
istallet vill undvika htga transportkostnader har de valet att ha licenseringsavtal eller
produktionsfabriker. En annan faktor som avgor en produkts komplexitet ar hur latt

det &r att férvara och lagra den.

En produkt kan dra fordelar av sina unika skillnader gentemot konkurrenternas
produkter. Foretaget kan med hjélp av sitt varuméarke och skicklig marknadsforing
tillagga ett psykiskt varde som ar svart att ersatta. Det ger dem mgjligheten att
antingen haja priset och darmed vinsten, eller att behalla sina priser och vinna
kunder och marknadsandelar. Andra férdelar kan vara foretagets historia, rykte eller
att de har patent eller tillgang 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 pa olika sétt paverkar ett
foretags utlandsetablering. Dessa faktorer ar: det sociokulturella avstandet mellan
hemlandet och landet man etablerar sig pa, landsrelaterade risker/osakerhet om
efterfragan, marknadsstorlek och tillvaxt, direkta och indirekta handelsbarriarer,

konkurrensintensiteten och slutligen antalet tillgangliga relevanta mellanhénder.

Det sociokulturella avstandet mellan hemlandet och landet man skall

etablerasigi

Ju narmre det sociokulturella avstandet ar, desto mindre ar skillnaderna i bland annat
foretagsamhet, sprak, utbildningsniva och kulturella vanor. Om det sociokulturella
avstandet ar langt skapar det en osakerhet som ar till nackdel for foretaget. Det gor
det svarare for foretaget att anpassa sig till den utlandska kulturen. Darfor kravs det
djupare forstaelse och kunskap om den utlandska marknaden for att lyckas bli

framgangsrik.
Landsrelaterade risker och osakerhet om efterfragan

Utlandsetableringar medfor oftast risker som vanligtvis inte existerar pa den
inhemska marknaden. Det finns olika slags risker sdsom politiska, ekonomiska,
organisatoriska och kulturella. Foretagen bor analysera konkurrenterna som finns pa
den aktuella marknaden. Hollensen menar att det darfor ar viktigt att foretagen
noggrant analyserar riskerna nar de planerar bade sina intradesstrategier och
uttradesstrategier. Nar riskerna ar hoga, ar det att foredra metoder som innebar laga
engagemang, sasom exportmetoden. Darmed reduceras riskerna och man behaller

kontrollen éver produktionen.
Marknadsstorlek och tillvaxt

Nar foretag Gvervager att trada in pa en utlandsk marknad &r det av vikt att de
undersoker marknadens storlek och hur tillvaxten utvecklas. P4 s& satt kan de ta reda

pa om det finns potential pa den marknaden. Ju storre marknaden och tillvaxten ar,
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desto mer potential finns det. Hollensen anser att foretag bor ga samman med andra
partners eller ha ett dotterbolag i den aktuella marknaden for att fa battre kontroll

och tillgang till marknaden och darmed kunna utvecklas mer effektiv.
Direkta och indirekt handelsbarriarer

Handelsbarriarer ar omstandigheter som forsvarar foretagens etableringar. Ju hogre
barriarerna ar desto svarare blir det for foretagen att ta sig in pa den dnskade
marknaden och leder till minskad handel mellan lander. Det kan handla om nationella
bestammelser och standarder som foretagen maste ratta sig efter och anpassa sina

produkter till. Aven skatter och kvoter kan forsvara foretagens intraden.

For att komma runt handelsbarriarer kan foretagen ga samman med en lokal partner

som hjalper till att skaffa nddvandiga kontakter och att gora affarer.
Konkurrensintensitet

Ju hogre intensiteten mellan aktérerna pa den utlandska marknaden ar, desto
forsiktigare atgarder tar foretagen. De anvander sig av metoder som kraver lagt
engagemang och mindre ansvar for att minimera riskerna och osakerheten. Nar
intensiteten daremot &r lag, ar foretagen mer villiga att ta risker for att 6ka sin

ekonomiska vinst.
Antalet relevanta tillgangliga mellanhander

Om antalet tillangliga mellanh&nder &r litet 6ppnar det upp mojligheter for foretagen
att anvanda sig av den hierarkiska metoden for att reducera inflytande fran andra
aktorer. Man har storre kontroll 6ver organisationen och sina mellanhéander och kan
darmed stérka sin position. Men om antalet istéllet &r hdgt minskar kontrollen, vilket

forsvagar foretagens position.

21



4. Empiri

| detta avsnitt redogors de svar som har erhallits fran intervjuerna, vilket utgor
studiens empiri. Under varje rubrik skildras vad H&M samt Exportradet i respektive
land har givit for information i forhallande till teorierna. Dessutom presenteras

bakgrundsfakta om foretagen och de aktuella landerna.

4.1. Foretaget och landerna

H&M

H&M grundades 1947 av Erling Persson i Vasteras. | borjan hette butiken Hennes och
salde endast damklader. 1968 kopte Persson upp foretaget Mauritz Widforss som
salde herrklader och jaktutrustning. Han slog ihop de bada butikerna och bérjade
salja bade dam- och herrklader. | samma veva bytte han namn pa foretaget till

Hennes och Mauritz.

Den forsta butiken utanfor Sveriges gréanser Oppnades i Norge 1964 (hm.com/se).
Sedan dess har foretaget 6ppnat butiker varlden éver och har erhallit mycket och
ovarderlig kunskap. De har sokt sig allt langre och langre bort fran sin egen
hemmamarknad och haft stor nytta av sin internationella erfarenhet. Foretaget valjer
att etablera sig pa marknader dar de kénner sig trygga och som de har kunskap om.

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

H&M ér ett framgangsrikt foretag med ett med varumaérkesvéarde pa 86 miljarder
kronor. Ar 2010 rankades de p& andra plats i kladmarkesligan och pa 63:e plats totalt
i listan dver vardefulla varumarken (e24.se). 2009 omsatte féretaget 118 697 miljoner

kronor och hade cirka 2 000 butiker spridda 6ver 37 marknader (hm.com/se).

H&M:s affarsidé ar att erbjuda klader med bra kvalité till laga priser. De differentierar
sig med att bland annat samarbeta med olika designers, starka sitt varumarke och att

marknadsfora sig (hm.com/se).
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Svenska Exportradet

Exportradet ar en statlig myndighet vars uppgift ar att hjalpa svenska féretag att véxa
internationellt. Med information, strategisk radgivning och hjalp pa plats stéller de
upp for foretagen med sina utlandssatsningar (swedishtrade.se). Studiens empiri
baseras framst pa intervjuer med konsulter pa Exportradet i Kina, USA och
Saudiarabien for att fa en battre inblick i och storre forstaelse for den kulturella

aspekten i respektive land.
USA

Storre delen av USA:s befolkning har utlandsk bakgrund, vilket skapar en “melting
pot”, en blandning av kulturer. Av den totala folkméngden pa cirka 305 miljoner
invanare (census 2009) ar 80 % vita av europeisk harkomst, 13 % svarta, 15 % av
latinamerikansk harkomst folkgrupperna, 4 % asiater och 3 % 6vriga, daribland

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

Idag ar landet varldens storsta militarmakt och ekonomi, med en stark paverkan pa
omvarlden. Jordbruket svarar for en liten andel av ekonomin men har htg
produktivitet (Johannesson 2009;49). Det ar aven rikt pa vatten, skog samt mineraler
och ar en ledande producent av viktiga metaller och raolja. Landet har dessutom
varldens storsta koltillgangar och &r en stor exportor av det. Trots sina stora tillgdngar

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

Sverige har sedan lange haft goda forbindelser med USA. Redan ar 1638 upprattades
en svensk koloni pa amerikansk mark. Idag skapar amerikanska foretag verksamma i

Sverige cirka 110 000 arbetstillfallen, samtidigt som cirka 200 400 amerikaner arbetar
i svenskagda foretag. USA ar aven Sveriges femte storsta enskilda exportmarknad och

en av landets viktigaste kéllor for utlandska investeringar (regeringen.se).
Kina

Pa knappt ett halvtsekel har Kina mer &n fordubblat sin folkméngd, och &r idag

varldens folkrikaste stat med 1,3 miljarder invanare. Av den totala befolkningen &r
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92% hankineser, och resten bestar av 55 olika minoritetsgrupper. Den storsta
minoritetsgruppen ar zhuang, som utgér 16 miljoner invanare. De skiljer sig fran
hankineserna avseende religion och sprak, och har sluppit Kinas stranga

fodelsekontroll (Johannesson 2010;6).

For att hejda den starka tillvaxttakten infordes den sa kallade “ettbarnspolitiken”
under 1980-talet. Denna innebér att man inte far skaffa mer an ett barn for att inte
riskera att bli av med samhalleliga formaner, med undantag for minoritetsgrupper

och om forsta barnet ar en flicka (Johannesson 2010;4).

Kina har en 5000 ar gammal historia bakom sig och en rik kultur. Landet har influerats
av de tre stora religionerna; konfucianismen, taoismen och buddhismen. Buddhismen
kom till Kina for 2000 ar sedan och ar den storsta religionen i landet med 100
miljoner anhdngare. Konfucianismen grundades av en man vid namn Konfucius.
Laran bygger pa ordning, stabilitet och harmoni, och lagger stor tyngdpunkt pa
lojalitet och familj. Daoismen grundades strax innan konfucianismen, och forkastar
materiell strdvan, missnoje och habegér, och har varit en inspiration i kinesisk kultur.

| 6vrigt finns det flera miljoner kristna och muslimer i Kina (Johannesson 2010;7-10).

Politiken har lange haft en central roll och stark paverkan pa det kinesiska samhallet.
Kina blev en republik ar 1949 och en enpartiststat dar politisk opposition ar
forbjudet. Trots att det finns atta sma partier vid sidan av kommunistpartiet rader ett
kommunistiskt maktmonopol med cirka 74 miljoner partimedlemmar (Johannesson

2010;16).

Landet har en av vérldens hogsta tillvaxttakter med en genomsnittlig BNP-tillvaxt pa
10 procent mellan 1981 och 2007, och ar pa vag att verta andraplatsen fran Japan i
att ha varldens storsta BNP. Trots det lever 150 miljoner kineser i fattigdom,
motsvarande elva kronor om dagen (Johannesson 2010;39), och har ett lagt BNP per
capita. Det rader stora klyftor pa grund av regeringens ekonomiska politik, som bland
annat missgynnar bonderna pa landsbygden (Johannesson 2010;48). Staten stravar
efter att vara en socialistisk marknadsekonomi (Johannesson 2010;39), och vill bland

annat stimulera en 6kad konsumtion bland befolkningen for att ersatta beroendet av
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utlandska investeringar (Johannesson 2010;40). Idag ar Kina en ledande handelspart
pa véarldsmarknaden och har kraftigt kat sin export under de senaste tio aren.
Samtidigt har aven importen 6kat, bland annat av olja, stal, maskiner och elektronik
som anvénds vid tillverkning av varor som sedan skall exporteras (Johannesson

2010;46).

Sveriges forbindelser med Kina &r goda, och var det forsta vastlandet att uppréatta
diplomatiska forbindelser med Folkrepubliken Kina ar 1950. Sedan dess har
samarbetet mellan landerna 6kat, bland annat inom utbildning och forskning

(regeringen.se).
Saudiarabien

Saudiarabien ar cirka 5 ganger storre till ytan &n Sverige och har en folkmangd pa
24,6 miljoner invanare (census 2005). Landet lockar till sig miljontals utlandska
gastarbetare, varav majoriteten ar kvinnor, darfor finns det ett 6verskott av kvinnor. |
och med att befolkningstillvaxten de senaste aren har varit h6g har man en ung

befolkning. Ar 2001 var cirka 40 % av invanarna under 15 &r (Daleke 2007:4).

Islam anses ha sitt ursprung i Saudiarabien, dar religionens grundare profeten
Muhammed, foéddes i Mecka och utvandrade till staden Medina pa 600-talet. Efter att
ha varit i néra kontakt med bland annat det osmanska riket och europeiska
handelsman, ville man men hjélp av klanen Sa’ud &terga till islams ursprung. Ar 1902
lyckades Ibn al-Aziz, dven kallad Ibn Sa"ud (Sa’uds son) atererévra staden Riyadh.

Dérav statsnamnet Saudiarabien (Daleke 2007).

Landet ar en absolut monarki dar kungafamiljen har makten, men styrs i hogsta grad
av Koranen och sharialagar, som &r ett muslimskt lagsystem (regeringen.se). Islam ar
statsreligionen och den enda religionen som far utévas av saudier. Utlanningar som
tillhor andra religionen tillats bara praktisera dessa privat. (Daleke 2007;5). Samhallet
ar konservativt, da bland annat politiska partier och politisk verksamhet ar forbjudna
(Daleke 2007;10). Trots 6kad globalisering och kritik mot de manskliga rattigheterna

ar reformerna mycket langsamma.
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Innan man fann oljan i Saudiarabien byggde ekonomin pa boskapsskotsel,
dadelodling och inkomster fran vallfarder till Mecka. Det forsta oljefyndet i landet
gjordes i slutet av 1930-talet. Idag finns cirka en fjardedel av vérldens olja finns i
Saudiarabien, vilket gor landet till en av de stdrsta oljeexportorerna. Tack vare oljan
har den saudiska ekonomin utvecklats starkt de senaste decennierna, omkring 90 %
av statens inkomster och nastan lika mycket av exportintakterna kommer fran olja,
oljeprodukter och naturgas (Daleke 2007;24). Férutom olja har Saudiarabien en
mangd andra tillgangar, bland annat av guld, jarnmalm, uran, marmor, salt med

mera.

Saudiarabien har lange varit Sveriges viktigaste handelspartner i Mellantstern dar
den svenska exporten 6kar standigt och landerna har goda samarbeten inom
utbildning och forskning samt infrastuktur. Manga svenska foretag sysslar med
tillverkning och direktexport i Saudiarabien, ofta med hjalp av agenter

(swedishtrade.se).
4.2. Kultur

FOr Exportradet i respektive land samt H&M har faktorerna i Sarathy och Terpstras
teori varit av olika betydelser, vissa av dem har varit avgérande for vilken metod man

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

| dagens globaliserade vérld réknas engelskan som det officiella affarsspraket, vilket
forutsatter att samtliga parter har goda kunskaper i engelska. Enligt Exportradet
forvantas deras konsulter kunna spraket i landet de arbetar i, da det ar viktigt att
kunna kommunicera och gora sig forstadd. Men det ar dven angeldget att forsta sig
pa det dolda spraket, som innefattar bland annat kroppssprak och andra outtalade

meningar.
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Religion

Kina, USA och Saudiarabien samt Sverige har olika religioner, och landerna styrs i
olika grad av sin religion. | exempelvis Saudiarabien &r det islam som styr landet,

medan den svenska staten ar helt oberoende fran religion.

Den amerikanska livsstilen liknar pA manga satt den svenska, men dock rader det en
hel del skillnader i den religidsa aspekten. Amerikanernas nationella motto ar: ”In
God we trust” (allabouthistory.org), vilket visar pa vikten av religion i det

amerikanska samhaéllet.

Kina &r varldens folkrikaste land med drygt 1,3 miljarder invanare och har en lang
historia som stracker sig flera tusen ar 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
vérderingarna bland befolkningen. Eriksson menar att den politiska instabiliteten och
inbordeskriget som radde under mitten av 1900-talet ar en annan faktor som haft en

inverkan pa attityder och varderingar (Intervju Christofer Eriksson).

Av de tre lander som studien behandlar &r Saudiarabien mest influerad av sin
religion. Enligt Par Skanberg &r "religionen en stor del av saudiernas vardag som
maste respekteras av utlandska investerare” (Intervju Par Skanberg). Citatet visar pa
att religionen aven foljer med i afférslivet, darfor boér man som utlandsk investerare
ha kunskap om Saudiarabien och dess religion. Uttrycket “Inshallah” anvénds flitigt,
vilket betyder “om Gud vill” (swedishtrade.se). Exportradet i Saudiarabien foljer
kontorstiderna som rader i landet, l6rdag till onsdag. Fredag och I6rdag ar helgdagar,
da fredag ar bonedagen. Pa grund av de fem dagliga bonestunderna &r en saudier
inte alltid nabar under kontorstid och inte eller bunden till sin kalender, vilket gor det

svart att boka moten med fa dagars varsel (swedishtrade.se).

H&M har inte stott pa nagra utméarkande hinder pa grund av religiosa
omstandigheter. Varken i USA eller Kina har H&M behdvt vidta storre atgarder for att

komma runt religiésa barriarer (intervju Nils Vinge). | Saudiarabien har foretaget fatt
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ga ihop med franchiseforetaget Al-Shaya som dger manga vasterlandska varumérken

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

Med utbildning kan man fora 6ver kultur och tradition till kommande generationer,
eller anvanda den till att andra pa kulturen och normerna. Enligt Eriksson anses
kineser vara tavlings- och prestationsinriktade, vilket leder till stor konkurrens i
skolorna. Manga valjer dock att utfora sina utbildningar eller delar av den i ett annat
land. | och med detta utvecklar de sina uppfattningar av andra kulturer, och darmed
aven sin egen. Han menar &ven att den nya generationen av kineser darfor tanker pa

ett lite mer annorlunda satt an den éldre (Intervju Christofer Eriksson).

Enligt Vinge &r det viktigt att personalen utbildas innan de startar en verksamhet i ett
nytt land. Ett exempel pa detta ar nar de skulle 6ppna sin forsta butik i Japan. Den
nya japanska landschefen fick fullfélja en utbildning under tva ar innan butiken
oppnades. Foretaget satsar aven pa att internutbilda sin personal for att bibehalla sin
foretagskultur. Vinge papekar att utbildade designers, inkGpare, assistenter etcetera

ar en del av foretagets framgang (Intervju Nils Vinge).
Exportradet i Saudiarabien hade ingen synpunkt pa denna fraga.
Véarderingar och attityder

| Saudiarabien &r det viktigt att bygga upp personliga relationer och fortroende innan
foretagen borjar gora affarer. Skanberg forklarade att de saudiska invanarna
vardesatter relationer och att det tar tid att bygga en relation, som ofta innefattar
manga kvallar med tedrickande. Darfor ar det viktigt att vara talmodig. Saudier
vérderar familj, slakt och vanner hogt och arbetar darmed ofta tillsammans. Nar man
anstéaller nagon beddmer man manga ganger efter bakgrund och inte nédvandigtvis

efter prestation (Intervju Par Skanberg).

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

varandra i manga avseenden, dock har amerikaner en tendens till att vara informella
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inom affarsvarlden. Olsson forklarar att det kan forekomma skiljaktigheter pa grund
av USA:s geografiska storlek. Till exempel har man en ledig kladstil pa vastkusten,
medan de pa 6stkusten klar sig mer strikt. Manga foretag i landet tillampar emellertid
"casual Friday”, vilket innebar att man har pa sig en mer avslappnad stil pa fredagar

(Intervju Anders Olsson).

Enligt Eriksson paverkas kinesernas varderingar mycket av religionerna i landet. Dock
kan den nya generationen ha andra varderingar i takt med att integrationen med
andra lander och kulturer har 6kat. Han poangterar dven att det darfor &r viktigt att
ha i atanke att invanarnas varderingar och attityder skiljer sig at fran person till
person, och att det darmed ar viktigt att lara k&nna personen man ska samarbeta
med. Det ar hela tiden en balansgang mellan att generalisera och att vara specifik

(Intervju Christofer Eriksson).

For H&M ar varderingar och attityder viktigt for sin organisation. Det skall aldrig vara
for 1angt fran golvet till chefen, darav den platta organisationen. Vinge papekar att
det ar nagot de ar ute efter redan under rekryteringsprocessen. De soker folk som
kan se till att H&M blir battre an konkurrenterna, med tanke pa de laga

intradesbarriarerna i modebranschen (Intervju Nils Vinge).
Social organisation

Den sociala organisationen i USA &r relativt enkel, en familj bestar vanligtvis av tva
foraldrar med sina barn. Sedan har man slakten som bestar av mor- och farforaldrar

(Intervju Anders Olsson).

| Saudiarabien &r den sociala organisationen som stdrst, dar familjen innefattas av
slaktingar och i vissa fall &ven vanner. Man delar &ven in organisationen internt nar
det kommer till anstéllningar, till exempel att man anstéller nara slaktingar eller
vanner, vilket innebdar att man favoriserar vissa och diskriminerar andra (Intervju Par
Skanberg).
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Lagstiftning och politik

Riskerna varierar i de olika landerna. | USA &r den politiska risken kopplad till
motparten i egenskap av kdpare, dar myndigheterna har ett stort inflytande.
Myndigheter kan till exempel vidta atgarder som fordrojer eller forhindrar
overforingen av betalningar, sa kallad transfereringsrisk. Andra risker som finns &r
bland annat kommersiella risker, sdsom konkurs och varurisker, vilket innebér att
koparen bryter ett kontrakt gallande specialtillverkade varor. Det blir da svart for
tillverkaren att sélja produkten till en annan kund utan omfattande merkostnader.
For att reducera dessa risker finns det mojligheter att begéara forskottsbetalning,
komplettera med en exportkreditgaranti eller att sélja fakturan i form av

exportfactoring (Intervju Anders Olsson).

Eriksson havdar att de flesta svenska foretagen som gor affarer i Kina oftast gor inkop
med hjalp av leverantdrer och distributorer. Att inte ha organisationen eller personal
pa plats innebér en risk att bland annat sortimenten man bestallt inte &r av den
forvéntade kvaliteten, vilket kan innebdra en ekonomisk kostnad. Dock &r riskerna
storre nar man &r pa plats och saljer i landet, till exempel finns risken att man inte
uppnar den mojliga maximala forsaljningen. Darfor ar det viktigt att ha ett IT-skydd
eller patentskydd i landet. Dessutom finns &ven risk for korruption (intervju

Christofer Eriksson).

Liksom i de 6vriga landerna forekommer korruption éven i Saudiarabien. Andra risker
som Skanberg lyfter fram &r lagandringar som kan vara till nackdel for foretagen,
samt att man har relativt lagt rattsligt skydd om man till exempel inte far betalt fran

sina kunder (Intervju Par Skanberg).

Teknologi och material

For H&M ar teknologi och material av yttersta vikt. Foretaget har bland annat haft
bekymmer med en del underleveranttérer som anvént sig av barnarbete i sin

materialtillverkning. | och med att ledet mellan produktionen och slutprodukten kan
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vara lang ar det svart for H&M att ha full insyn i hur tillverkningen sker. Istallet

arbetar de med UNICEF for att fa bot pa dilemmat.

H&M kan med hjélp av insamlad data se vad varje kund har koépt och darefter bryta
ner det till koncept och genom det kunna férutse den kommande trenden. Om de
marker att ett visst plagg inte ar populért minskas produktionen av det plagget. Pa sa
satt kan man med hjélp av teknologin forstarka sin konkurrenskraft (Intervju Nils

Vinge).

Nufortiden gar teknologin fort framat, och darfor ar viktigt att halla sig uppdaterad
for att inte hamna efter i konkurrensen. Teknologi hjélper foretag pa manga olika

satt, allt ifran produktion till forséljning samt olika statistiker.
Estetik

For H&M som sysslar med mode &r estetik viktigt. Genom att ha olika samarbeten
med k&nda modeskapare, bland andra Karl Lagerfeldt, har de gjort det mgjligt for
allménheten att ta del av haute couture mode. De har dven haft samarbeten med
Madonna och Stella McCartney. H&M ar en av de lagpriskedjor som har en
huvuddesigner som samarbetar med ett hundratal andra designers med uppgiften att
spana pa aktuella trender. Foretaget planerar alltid trenderna tva sasonger innan
kollektionen slapps, nar sésongen narmar sig 6verfor de trenderna till konkreta

produkter (Intervju Nils Vinge).

4.3. Dimensioner

Maktdistans

| USA stoter man inte pa den egalitarism som finns i Sverige pa samma sétt i den
formella amerikanska affarskulturen (Intervju Anders Olsson). Egalitarism innebar att
alla manniskor skall behandlas lika fran fodseln (svenskakademin.se) och att det bor

rada jamlikhet mellan manniskor for att kunna uppna ett rattvist samhalle.
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Eriksson menar att det i Kina inte &r lika vanligt som i Sverige att bygga team och
skapa en laganda, da de &r sa pass vana vid organisationer i Kina. Dock finns det
kineser som har arbetat utomlands som har lart sig andra arbetssatt och arbetar pa
ett annorlunda satt &n sina kinesiska kollegor. | och med den hierarkiska strukturen i
de kinesiska organisationerna ar det svart att fa tag pa chefen och man far oftast inte

ett klart svar (Intervju Christofer Eriksson).

| Saudiarabien bestar organisationerna ofta av familjeforetag. Istallet for att fokusera
pa en produkt eller tjanst kan samma bolag syssla med manga olika saker samtidigt,
koncerner ar darfor vanligt (till exempel Al-Shaya). Dock har de en lokal representant

som har den storsta makten och som ansvarar for det mesta (Intervju Par Skanberg).

H&M &r en platt organisation med lag maktdistans, vilket nyanstéllda maste anpassa
sig till. Detta kan upplevas som en utmaning i vissa lander eller kulturer. Enligt
foretagets grundare, Ehrling Persson, ar tanken att problem skall I6sas nar de
uppstar. Darfor ar en platt organisation det optimala séttet for H&M att bedriva
affarer. Enligt Vinge anser sig H&M vara bade centraliserad och decentraliserad.
Centraliseringen visar sig pa ett sadant satt att alla viktiga beslut tas pa
huvudkontoret i Stockholm, medan decentraliseringen bygger pa att varje butikschef

har hand om sin butik och I6ser problem pa plats nar de uppstar (Intervju Nils Vinge).
Osékerhetsundvikande

Svenska foretag i Kina agerar pa olika satt vad géller osékerhetsundvikande, vissa
|6ser problem pragmatiskt medan andra foretag valjer att avvakta och later tiden losa

allt, vilket gor det svart att dra allmanna slutsatser (Intervju Christofer Eriksson).

Enligt Skanberg foredrar bade svenskar och saudier det de kanner till och valjer den
enklare vagen att gora affarer. For svenskar kan det innebdra att de hellre gor affarer
i Europa medan saudierna kan foredra att halla sig inom Mellandsterns granser.
Vidare menar han att manga svenska bolag inte har etablerat sig i Saudiarabien pa
grund av att det ar ett frammande land som de inte har stor kunskap om (Intervju Par
Skanberg).
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For H&M é&r det viktigt att personalen tar egna initiativ, och for att vaga gora detta
maste man kanna trygghet. Vinge menar att de anstéllda inte skall vara radda for att
gora misstag, men att de samtidigt maste lara sig utav sina misstag for att inte

repetera dem (Intervju Nils Vinge).
Individualism/Kollektivism

Som tidigare namnts i Olssons mening anses svenska foretag vara egalitaristiska, da
en koncensus ofta maste inrattas innan ett beslut kan fattas. | USA daremot skall en
beslutsfattare kunna ge snabba besked utan att behéva komma 6verens med resten
av gruppen. Individualism ses darfér som nagot positivt och nddvandigt for att lyckas

(Intervju Anders Olsson).

Enligt Eriksson kan den kinesiska individen tyckas vara en del av en helhet pa ett
annat satt an vad man ar i Sverige, dock kan det bero pa situationen. Samtidigt kan
det vara lite komplext i Kina, da de & ena sidan ar ambitidsa och vill sticka fram och
visa att de har pengar, a andra sidan har en kollektivkansla (Intervju Christofer

Eriksson).

Saudiarabien ett kollektivistiskt land da det ar viktigt att bygga relationer. Familjen,
men dven stammen, kommer i forsta hand. Det ar av vikt att forstd vem som &r slakt
med vem for att kunna alliera sig med ratt personer. Det man bor ha i atanke for
bade Kina och Saudiarabien, ar att d&ven om de anses vara kollektivistiska sa har de pa
senare ar uppvisat individualistiska kannetecken, dar pengar och framgang fatt stérre

betydelse (Intervju Par Skanberg).

Vinge anser att den svenska och kinesiska kulturen fungerar bra ihop och att det &r
ett spdnnande samarbete trots skillnaderna mellan det individualistiska och det
kollektivistiska. Det visar pa att olika varderingar inte &r alltid leder till problem, utan
med hjalp av forstaelse for varandras kulturer kan det nas stora framgangar (Intervju

Nils Vinge).
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Tidsperspektiv

H&M har en balans mellan ett kortsiktigt och ett langsiktigt tidsperspektiv. Enligt
Vinge ska problem I6sas sa fort som majligt genom att undvika langa
beslutsprocesser. Genom att etablera sig i Saudiarabien och erbjuda saudiska
kvinnorna arbete och sjalvstandighet, framhdver de sitt kortsiktiga tidsperspektiv, det
vill saga att de fokuserar pa frihet och rattigheter. Samtidigt pekar denna etablering
pa ett langsiktigt tidsperspektiv genom sin 6ppenhet att utvecklas och anpassa sig till

de olika kulturerna (Intervju Nils Vinge).

Exportradet i respektive land ar 6verens om att tidsperspektivet ar olika fran person
till person. Ett foretags tidsperspektiv paverkas av vilka personer som sitter i
ledningen och &r beroende av deras kunskaper och erfarenheter. Den yngre
generationen har formodligen ett annat tidsperspektiv &n den &ldre generationen,

vilket beror pa ett antal faktorer som den hér studien inte kommer att ga in pa.
4.4. Etableringsstrategier

Det finns tre olika metoder som foretag kan tillampa nar de skall etablera sig
utomlands; den hierarkiska metoden, exportmetoden och mellanhandsmetoden.
Exportradet tillhandahaller inte en produkt, utan snarare en tjanst. Darfor kan de
endast berétta om sina erfarenheter av svenska foretags strategier i sina

utlandsetableringar.

| Kina &r det vanligaste sattet att gora affarer via en partner, dér tillverkningspartners
ar det absolut vanligaste, det vill sdga att man har leverantdrer i landet. Detta kan ske
genom att man koper produkterna direkt fran deras specifikationer och att de
anvander distributorer istallet for direktforsaljning. Det finns dock bara ett fatal
exempel pa den hierarkiska metoden, i 6vrigt har svenska foretag lyckats bedriva
verksamhet i form av "bransch office”, som ar en slags filial (Intervju Christofer

Eriksson).
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| Saudiarabien &r det i forsta hand mellanhandsmetoden som &r aktuellt for stora
svenska bolag, da det krévs en lokal samarbetspartner eller en sponsor for att bedriva
forsaljning av varor. Skanberg framhaver att Svenska SME:s (Small and Medium

Enterprises) ofta bedriver direkt export (Intervju Par Skanberg).

| USA é&r alla tre metoderna vanliga. Det varierar dock beroende pa foretaget och
industrin och ar ofta en fraga om foretagets affarsplaner, mognad, marknadskunskap,

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

| Kina och USA har H&M det yttersta ansvaret i samtliga led. | Saudiarabien &r det
annorlunda da de har varit tvungna att anvanda sig av ett franchisekoncept pa grund
av inhemska juridiska bestammelser. Enligt Vinge fungerar samarbetet med
franchiseforetaget Al-Shaya oerhért bra, trots att H&M:s kontroll reduceras (Intervju

Nils Vinge).
Foretagets storlek

H&M ér ett framgangsrikt foretag med ett med varumérkesvéarde pa 86 miljarder
kronor. Ar 2010 rankas de pd andra plats i kladmérkesligan och pd 63:e plats totalt i
listan dver vardefulla varumarken (e24.se). 2009 omsatte H&M 118 697 miljoner

kronor och hade cirka 2 000 butiker spridda 6ver 37 marknader (hm.com/se).

H&M &r etablerat i ett stort natverk av olika leverantérer, mellanhénder, kunder
etcetera. Foretagets storlek i kombination med sitt starka varumérke ger dem en
stark position pa marknaden och i forhallande till konkurrenter. De har ett starkt
”share of mind”, vilket innebér att de har en given plats i kundernas minne (Intervju

Nils Vinge).
Foretagets internationella erfarenhet

H&M 6ppnade sin forsta butik i Sverige 1947 och den forsta butiken utanfér Sveriges
granser 6ppnades i Norge 1964 (hm.com/se). Sedan dess har foretaget skaffat sig

mycket och ovarderlig kunskap. Foretaget har sokt sig allt Iangre bort fran 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 véljer
foretaget véljer att etablera sig pa marknader dar de kanner sig trygga och har
kunskap om for att sedan inta nya marknader. En del av foretagets filosofi gar ut pa
att det ar tillatet att gora misstag sa lange man lar sig av dem och inte upprepar dem.
P4 sa satt lar man sig hur man skall agera infor nasta liknande situation, vilket
reducerar risker och kostnader vid nya etableringar. Det ar alltsa viktigt att lara sig
genom att praktisera, "learning by doing”, och inte bygga pa objektiv kunskap

(Intervju Nils Vinge).
Produkten

H&M:s affarsidé ar att erbjuda klader med bra kvalité till Iaga priser. De differentierar
sig med att bland annat samarbeta med olika designers, starka sitt varumarke och att
marknadsfora sig. Med detta satt att 6ka vardet pa sina produkter har H&M haft
mojligheten att hoja sina priser for att 6ka vinsten, men har istéllet valt att behalla

sina laga priser for att erhalla kunder och marknadsandelar (Intervju Nils Vinge).
Det sociokulturella avstandet

H&M:s internationella resa borjade i nérliggande lander, och med tiden har de sokt
sig allt langre bort fran den svenska marknaden. Anledningen till detta &r att reducera
osakerheten och lattare kunna tillampa sin strategi. De forsta butikerna utanfor
Sverige 6ppnades i Skandinavien, dar det inte rader storre skillnader i sprak och
kultur. Foretaget skaffade sig essentiell kunskap som de senare anvande sig av vid
etableringar i marknader langre bort. Pa sa satt har de forsett sig med forstaelse och

kunskap samt minskat det sociokulturella avstandet steg for steg (Intervju Nils Vinge).
Landsrelaterade risker och osakerhet om efterfragan

Politiska, kommersiella samt varurisker ar de vanligaste riskerna som finns i USA. |
skrivande stund rader ekonomisk instabilitet i USA, vilket kan sl& hart mot de svenska
foretaget som befinner sig eller har planer pa att etablera sig pa den amerikanska

marknaden. Olsson forklarar att foretag i USA inte har samma skydd som i Sverige,
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darfor ar det viktigt att de svenska foretagen tar till atgarder for att minimera
riskerna. Efterfragan i USA &ar dock inget for de svenska foretagen att oroa sig 6ver

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

| Kina &r korruption ett vanligt problem, vilket Eriksson tror att &ven de inhemska
invanarna upplever som ett bekymmer. Trots att korruption kan ses som ett
smorjmedel som far affarer i rullning, hammar det bland annat tillvaxten. Dessutom
brukar de svenska foretagen inte finns pa plats i Kina, vilket medfor andra risker, som
till exempel minskad kontroll Gver vad som hander pa den kinesiska marknaden

(Intervju Christofer Eriksson).

Aven i Saudiarabien ar korruption ett problem som svenska foretag kan stéta pa.
Lagandringar och lagt rattsligt skydd &r andra risker som kan dyka upp. Det ar darfor
av stor vikt att de svenska foretagen noggrant analyserar de olika hindrena och sina

strategier for att reducera dem och behalla kontrollen (Intervju Par Skanberg).

H&M har gatt in pad manga olika marknader och har stott pa olika landsrelaterade
risker. Enligt Vinge &r korruption &r ett utbrett problem som foretaget forsoker
undvika. De har alltid personal pa plats som analyserar laget och tar itu med riskerna
innan de etablerar sig pa den aktuella marknaden. | Saudiarabien daremot har de

med hjélp av Al-Shaya tagit sig forbi de storsta riskerna (Intervju Nils Vinge).
Marknadsstorlek och tillvaxt

Innan ett foretag gar in i en utlandsk marknad &r det av stor vikt att analysera hur
stor marknaden &r och hur tillvaxten utvecklas. For att 6ka kontrollen kan foretagen
ga samman med partners i den aktuella marknaden. H&M har insett vikten av att
samarbeta med en aktor som har koll pa marknaden de befinner sig i, och som ingar i

ett stort natverk (Intervju Nils Vinge).

Av de tre lander som studien behandlar &r det oftast i Kina som de svenska foretagen
valjer att samarbeta med partners, da de for det mesta inte finns pa plats. Kina &r
dessutom en stor marknad med en tillvaxttakt pa cirka tio procent per ar

(aktiespararna.se), vilket ger forutsattningar for fortsatt dkad tillvaxt. Aven USA och
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Saudiarabien ar stora marknader med potential. Pa Exportradets hemsida uttrycker
de att "det saudiska kungadomet &r arabvarldens stérsta ekonomi och Sveriges
viktigaste exportmarknad i Mellandstern. Landet &r varldens storsta oljeproducent
och forfogar éver en fjardedel av jordens kanda oljetillgangar” (swedishtrade.se).
Foretag lockas av stora marknader med stor tillvéxt och potential. Det &r dock viktigt
att foretagen har koll pa de inhemska konkurrenterna som rivaliserar pa den aktuella
marknaden. Som det namnts tidigare har H&M personal pa plats som standigt

analyserar och rapporterar vad som hander pa en intressant marknad.
Direkta och indirekta handelsbarriarer

Exportradet menar att det ar nodvandigt att ga samman med aktorer pa den aktuella
marknaden for att komma runt handelsbarriarer. Samtidigt knyter man nya kontakter

och blir en del av ett anvandbart natverk.

Vinge lyfter fram tva barriarer som paverkat H&M:s strategi for utlandsetableringar.
Den forsta ror etableringen i Saudiarabien. Med tanke pa att utlandska aktorer inte
far aga foretag till hundra procent i Mellanéstern har H&M varit tvunget att ga
samman med en inhemsk aktor, vilket har lett till ett franchisesamarbete med Al-
Shaya. En annan barriar har varit tullar och protektionistiska omraden, som i till
exempel Turkiet. Darfor har foretaget valt att avvakta med att etablera sig pa den

turkiska marknaden (Intervju Nils Vinge).
Konkurrensintensitet

| och med att intrades- och uttradesbarridrerna i modebranschen ar laga befinner sig
H&M i en konkurrenstat bransch dar manga aktorer ser foretaget som ett hot. H&M
ser dock konkurrens som ett positivt fenomen. Vinge beréattar om hur andra foretag
forsoker skapa blockader och fa de basta geografiska lagena. H&M ér inte alltid forst
pa plats men gynnas av konkurrensen da kunderna kan jamfora konkurrenternas
plagg med deras. Det &r en strategi fran foretagets sida att etablera sig i kluster. Tack
vare foretagets storlek, starka varumaérke och sjalvfértroende kan de mata sig med

konkurrensen (Intervju Nils Vinge).
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Antalet relevanta tillgangliga mellanhander

H&M ingar i ett stort natverk och har ett stort antal tillgangliga mellanhander.
Exempelvis gar produktionen genom manga led vilket reducerar foretagets kontroll.
Samtidigt som de vill ha en sa platt organisation som mojligt innebar manga
mellanhénder att organisationen istéllet tar till sig en hierarkisk form, vilket kan
forsvaga foretagets position i de olika leden. For att motverka detta och 6ka sin
kontroll och insyn i de olika leden, arbetar foretaget till exempel med UNICEF for att
reducera risken for barnarbete, daliga arbetsmiljoer och liknande (Intervju Nils

Vinge).
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5. Analys

Nedan foljer en analys av den empiri som samlats in. | detta avsnitt kommer ingen ny

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

51 H&MiKina

H&M har haft en del av sin produktion i Shanghai och Hongkong i narmare trettio ar,
vilket har lett till att foretaget skaffat sig vardefull marknadskunskap och ett stort
natverk i omradet, och saledes internationell erfarenhet. Under den langa vistelsen i
Kina har landets tillvaxt okat och foretaget har upptéckt en stor potential pa
marknaden. Det underlattade darmed koncernens beslut att ar 2007 etablera sig just
i de tva staderna. Enligt den forre VD:n, Rolf Eriksen, ar Shanghai idag en av
foretagets viktigaste marknad, (Ye och Wu, 2009). Fram till mitten av 2010 har
foretaget utokat antalet butiker till totalt 27 stycken i landet. Ar 2009 uppgick den

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

Foretaget har valt att etablera sina butiker i stdder i den 6stra delen av landet, av den
anledningen att Kinas forbindelser med vastvarlden gar langs just den kusten.
Befolkningen vid kusten anses &ven vara mer 6ppna, individualistiska och innovativa
(Ye och Wu, 2009). Det &r dessutom i den delen av landet som de storre staderna,
bland annat Shanghai, Peking och Guangzhou, och ddrmed den potentiella

marknaden finns.

H&M anvander sig av den hierarkiska metoden som etableringsstrategi, pa grund av
koncernens storlek. Koncernens storlek blir i det har fallet deras styrka, da faktorer
som bland annat finansiell styrka, lang internationell erfarenhet och vardefull
marknadskunskap blir deras fordel. Det ger foretaget stérre mojligheter att komma
runt kulturella barriarer, sasom sprak, religion, lagar etcetera. Religionerna i landet
paverkar invanarnas attityder och varderingar, och darmed hur de agerar och

reagerar.
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Exportmetoden var inget alternativ for koncernen, da den metoden fokuserar pa att

minimera risker och kostnader.

Ekonomin i den 6stra regionen har lange varit ledande i landet, och har darmed
kunnat utveckla en stark industriell sektor (Ye och Wu, 2009). Det har H&M utnyttjat
genom att etablera sina forsta butiker i omradet, for att sedan 6ppna upp ett fatal
butiker i centrala landet. Att samtliga stader ligger relativt nara varandra minskar
dessutom foretagets transportkostnader fran fabrik till butik. Det underlattar aven

for butikerna att utbyta kunskap och rad sinsemellan.

| ett uttalande fran 2007 havdar Nils Vinge att den stora tillvaxten i Kina astadkoms
till stor del av den stora modemedvetenheten och den starka kopkraften i landet.
Ekonomin i landet har utvecklats i en positiv bemérkning, vilket har 6kat mdojligheten
for allt fler att kl& sig i sofistikerade modeklader (businessweek.com). Paul French,
chef for marknadsundersokningsforetaget Access Asia, menar att den kinesiska
befolkningen fokuserar allt mer pa karriaren vilket kan kopplas till okad individualism.
Globaliseringen gor att man enklare kommer i kontakt med andra kulturer, vilket
leder till att v&rderingarna utvecklas och till och med kan &ndras 6ver en ganska kort
period. Det indikerar pa att allt fler &r villiga att investera i sig sjalva, bland annat
genom inkép av modevaror. Vidare pastar han att mode har en kort livslangd som
standigt forandras. For att mota den stora efterfragan bedriver H&M sa kallad “fast
fashion”, vilket innebar att utbudet &ndras var sjatte till tolfte vecka. Pa sa satt

bibelhaller man kundernas intresse (businessweek.com).

H&M har upptéckt den starka kdpkraften i Asien och kommer att fortsatta expandera
sin verksamhet i omradet. Foretagets tillvaxtmal ar att 6ka antalet butiker med 10-15
procent per ar (H&M:s arsredovisning 2009;15), och expansionen kommer att ha stor

tyngdpunkt pa Kina (H&M:s arsredovisning 2009;51).

5.2 H&M i Saudiarabien

H&M 6ppnade sin forsta butik i Saudiarabien hdsten 2008. For att lyckas komma in

pa den saudiska marknaden, som ar strang gentemot utlandska aktorer, 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 staderna Dammam (hamnstad och kommersiellt
centrum), Dharhran, Jeddah (oljestéader), Medina (betydande vallfardsort med ett
muslimskt universitet och en internationell flygplats) och Riyadh (landets framsta
handels- och utbildningsstad och dess administrativa centrum). Staderna ar antingen
viktiga oljestader eller industriomraden (ne.se). Det ger H&M mojlighet att dra nytta

av den ekonomiska tillvaxten for att kunna expandera pa marknaden.

Att H&M har etablerat sig i just dessa stader beror pa tillgangligheten och den starka
ekonomiska utvecklingen i omradena. Dessutom tar man tillvara pa den hoga

populationen som bidrar till en kdpstark marknad. Dammam &r en hamnstad med en
vaxande ekonomi, varifran det mesta av importen och exporten i den Gstra delen av

landet sker (ne.se).

| Saudiarabien &ar det av olika anledningar forbjudet for utlandska foretag att dga
bolag till hundra procent. H&M har lyckats ta sig in pa marknaden med hjalp av
franchiseforetaget Al-Shaya, som ar en av Mellandsterns ledande aktdrer inom
detaljhandel. For att sakerstalla H&M:s koncept kontrollerar foretaget allt ifran
butikernas affarslagen, inredning och sortiment till utbildning av personalen (H&M:s
arsredovisning 2006;18). Al-Shaya driver idag 6ver 900 franchisebutiker i elva lander
och med samarbetet har foretaget erhallit ett unikt tillstand som tillater dem anstélla
kvinnor, i ett annars mansdominerat samhaélle (H&M:s arsredovisning 2006;18). Enligt
H&M:s talesperson, Hacan Andersson, ar 80 procent av foretagets anstallda ar

kvinnor med forklaringen att foretagets storsta malgrupp ar just kvinnor (realtid.se).

Saudiarabien &r en relativt ny och outforskad marknad for H&M. | och med att de inte
har haft fullsténdig kunskap om marknaden, ar samarbetet med Al-Shaya ett utmaérkt

satt att skaffa sig den kunskapen, och fa tillgang till ett omrade med
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hog tillvaxt och kdpstarka kunder (H&M:s arsredovisning 2006;18). Trots sin
begransade kunskap om den saudiska kulturen har bolaget stor respekt for den. Tse
m.fl. (1988) papekar vikten av att ha forstaelse for den kultur man skall befinna sig i,
for att minimera risker och kostnader. Saudiarabien &r en marknad som kulturellt satt
skiljer sig fran den svenska, att man anvéander religiosa uttryck i vardagssammanhang
tyder pa hur stor roll religionen spelar i det saudiska samhaéllet. Darfor ar det i hogsta

grad viktigt att H&M tillhandahaller sig den kunskapen.

Landet &r en stor ekonomisk makt och star for en fjardedel av varldens kanda
oljereserver, vilket gor det till varldens storsta oljeexportdr. Landet har haft en stark
ekonomisk utveckling, och har dven utvecklat modern infrastruktur. Trots de hdga
oljeinkomsterna har man dock inte kunnat halla en jamn levnadsstandard i landet pa
grund av den hoga befolkningsexpansionen (regeringen.se). Darfor &r det inte

aktuellt for H&M att etablera sig i de mindre utvecklade omradena.
5.3 H&M i1 USA

Startskottet for USA gick ar 2000 i Manhattan, New York. Sedan dess har butikerna
Okat snabbt till totalt 194 butiker i landet (hm.com). De flesta av butikerna finns langs
ostkusten dar man hade sina stora lagerlokaler. Det kom att dr&ja fem ar innan man

oppnade den forsta butiken pa vastkusten (hm.com/se).

Att etablera sig i Nordamerika var en langsiktig investering for foretaget, vilket
innebar att de inte var sa lonsamma i borjan. De skaffade sig kunskap om den
amerikanska marknaden innan de valde att vidare expandera pa vastkusten. De larde
sig bland annat att inte ha alltfér stora butiker, ett misstag de hade gjort med sina
allra forsta etableringar pa den amerikanska marknaden. Foretaget larde sig dven att

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

Ar 2009 var USA ett av de lander dir H&M expanderade som mest, och féretaget
skriver tydligt i sin arsrapport att man tanker fortsétta att satsa pa den

nordamerikanska marknaden ( H&M:s arsrapport 2009;51).
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Av de tre lander som studien undersokt &r USA det land som ligger Sverige narmast,
kultur- och affarsmaéssigt. For H&M innebar det inte ett lika stort kliv som nar man

etablerade sig i Kina och Saudiarabien.
5.4 Likheter och skillnader

H&M har en noggrant planerad strategi nar de etablerar sig pa nya marknader. De
placerar butikerna centralt i storre stader och i nara anslutning till kuster for att
forenkla transporter. De l&r sig marknaden, skaffar erfarenhet och l&r sig av
eventuella misstag for att 6ppna fler och mer framgangsrika butiker. | Saudiarabien
har foretaget tagit hjalp av ett franchiseforetag for att fa tillgang till den saudiska

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

Forkunskaper om och forstaelse for den religiosa aspekten &r avgérande for ett
lyckat samarbete mellan svenska och utldndska foretag. Aven om Sverige &r ett
sekulariserat land dér religion inte har en stor betydelse, ar det nddvéndigt att
svenska foretag tar hansyn till och respekterar religionen i de utlandska
marknaderna. Det i sin tur leder till att de svenska foretagen erhaller respekt fran

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

Kina 2 2007 27 1614

Saudiarabien 3 2008 10 591**
(Franchising*)

USA 1 2000 194 7487

Fig. 4: Tabell som visar H&M:s omséttning i Saudiarabien, Kina och USA

* Forenade Arabemiraten, Kuwait, Qatar, Saudiarabien, Egypten, Bahrain, Oman och
Libanon

** Exklusive moms, géller samtliga lander som ingar i franchisesamarbeten

(Kélla: hm.com)
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6. Resultat

| detta avsnitt presenteras resultatet av de data som samlats in fran undersékningen,

och innefattar empirin samt uppsatsforfattarnas tolkning.

USA

USA &r ett stort land med kulturella skiljaktigheter mellan 6stkusten och vastkusten.
Det ar darfor svart dra generella slutsatser om amerikaners satt att arbeta, men
utifran var empiri har det framgatt att svenskar paverkas mycket av amerikansk
kultur. Skillnaden mellan oss &r ratt pataglig, amerikaner och svenskar gor affarer pa
olika satt. For amerikaner ar det tillatet att ta beslut pa egen hand medan svenskar
arbetar for att na konsensus inom gruppen. Egalitarism ar inte en lika central
vérdering i det amerikanska samhéllet jamfort med det svenska. Amerikaner anser
att alla &r fodda med olika forutsattningar och att man skall kunna lyckas med de
givna medel man har.

Med tanke pa USA:s storlek kan det konstateras att samtliga tre etableringsstrategier
ar vanliga; den hierarkiska, exportmetoden och mellanhandsmetoden. Hierarkiska
metoden ar majlig da lagarna tillater utlandska investerare att dga sina bolag.
Exportmetoden &r att foredra for vissa foretag pa grund av avstandet och
tidsskillnaden. Mellanhandsmetoden kan underlatta for det svenska foretaget som
vill etablera sig i USA tack vare den tredje parten som hjalper till med det praktiska pa

plats.
Kina

Kina har en lang och rik historia som &ven ar influerad av sina religioner. Disciplin ar
oerhort viktigt och elever praglas av detta i tidig skolalder. Kina &r ett land som
nyligen har fatt battre kontakt med véastvarlden, vilket har resulterat i allt fler
miljondrer i landet. Nar det kommer till textiler har Kina varit med i branschen och
byggt upp starka band med olika foretag de exporterar till. Jamfort med Sverige &r
Kina ett land dar det inte ar lika sjalvklart att ta egna initiativ. Det kan d&rfor skapa

svarigheter nar svenska foretag vill etablera sig i Kina och ar tvungna att lara sina
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medarbetare att tanka sjalvstandigt och inte behdva utbildas pa nytt. Pa senare tid
har det dock uppstatt en intern konflikt mellan den yngre och den &ldre kinesiska
generationen. De yngre vill gora karridr och tjana pengar, deras installning lutar mer
at det individualistiska, medan den &ldre generationen tycker att det ar viktigt med
familj och kollektivism. | intervjun med Exportradet i Kina tyckte respondenten att
det dock ar svart att generalisera om hur kineser &r. Detta beror mycket pa att Kina
har blivit paverkat av vasterlandsk kultur, bade socialt och affarsmassigt, vilket
avspeglas framst pa den yngre generationen.

| Kina &r mellanhandsmetoden den vanligaste. Det &r en fordel for de svenska
foretagen att ha en person pa plats i Kina som kan spraket och affarskulturen, vilket

reducera bade ekonomiska och juridiska risker.
Saudiarabien

Enligt Exportradet har Saudiarabien varit en marknad som de svenska foretagen har
velat etablera sig pa men inte vagat, tills ganska nyligen. Troligtvis har de hyst respekt
for kulturen och religionen eller kant rédsla for det okénda. Religionen styr i princip
saudiernas vardag, och som utlanning ar det viktigt att veta hur man bor uppfora sig.
Det ar av stor vikt att foretag som vill etablera sig i Saudiarabien tar hansyn till
religionen i landet om de vill na framgang. Konstitutionen och rattsvasendet grundas
pa Koranen och sharia och samhallet kannetecknas av konservativa, muslimska
varderingar. En annan faktor som tidigare hindrat svenska foretag fran att etablerat
sig i Saudiarabien ar att icke saudier inte far &ga bolag till hundra procent. Det &r
darmed vanligast att de svenska foretagen tillampar mellanhandsmetoden. Vissa
bolag, som till exempel H&M, har ibland varit tvungna att anlita inhemska foretag for
att agera at dem, i form av franchising. Nackdelen med detta kan vara att man som
foretag forlorar kontrollen i hur foretaget skots och vad som hander i organisationen.
A andra sidan kan det vara ett lyckat drag om bada parter kommer éverens om
driften.

En pataglig skillnad mellan Saudiarabien och Sverige ar hur relationer vardesétts i
affarsvarlden. | Saudiarabien &r det av yttersta vikt att skapa en relation till sin

affarspartner, vilket inte ar av lika stor vikt i Sverige.
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H&M

H&M tillampar den hierarkiska metoden da de dger sina butiker i samtliga lander. For
H&M var etableringar pa den utlandska marknaden en sjalvklarhet. Hade de hallit sig
kvar pa den svenska marknaden ar méjligheten stor att de inte hade uppnatt samma
framgang som de gjort idag, med tanke pa de laga intradesbarriarerna och den harda
konkurrensen i branschen. En annan nyckel till foretagets framgang har varit den
platta organisationen, vilken har gatt ut pa att I6sa problem nar de uppstar. P4 sa satt
har man snabbt och effektivt tagit sig vidare till nasta niva. En fordel med att ha en
platt organisation &r att det aldrig &r 1angt mellan personalen pa butiksgolvet till
chefen, vilket underlattar interaktionen och forstaelsen. H&M verkar ha lyckats med
att hitta en balans i de landerna de har etablerat sig i, och att medarbetarna i varje
land forstar och tar till sig foretagets varderingar. Av detta kan det noteras att man
till viss del bor anpassa sig till den kultur och det land man vill etablera sig i, men att
det samtidigt ar viktigt att ta med sig och halla fast vid sina egna varderingar. Det

galler att ha fingertoppskéansla for att hitta den gyllene medelvégen.
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7. Slutdiskussion och egna reflektioner

Under studiens gang har vi forstatt komplexiteten kring kultur och foretag. Vi har fatt
en inblick i ett svenskt foretags utlandsstrategier samt hur de arbetar for att anpassa
sig i de olika landerna. Vara respondenter, samt empirin och analysen, har starkt var
grundlaggande tanke att det kravs forstaelse for ett lands kultur om foretaget vill

lyckas med sin etablering i landet.

Kultur ar ett komplext &mne som vi anser ar av stor vikt att ta hansyn till nar man
skall etablera sig pa utlandska marknader. | och med globaliseringen &r det dock
vanligt att kulturer beblandas med varandra, vilket forsvarar uppgiften att definiera
en homogen kultur. Det &r svart att generalisera en hel befolkning, darfor ar det
nédvandigt att lara kdnna personerna som man skall samarbeta med. Med andra ord
racker det inte att ha kunskap om och forstaelse for kulturer, utan vi tror att man

aven behover folja sin instinktiva uppfattning.

Fler mojligheter till utbildning resulterar i att allt fler séker sig till utlandet for att
studera eller arbeta, vilket gor det enklare att upptacka och lara sig om andra
kulturer. Pa sa satt 6kar mojligheten att ta del av idéer som man inte annars skulle ha
tillgang till. Det kan aven leda till 6kad konkurrens pa arbetsmarknaden och pa
larosatena. Aven pé arbetsmarknaden konkurrerar man med utbildningar man har
erhallit pa tidigare arbetsplatser, ledarskapsutbildningar, saljutbildningar med mera.
Vi kan darmed anta att hogre utbildning ger 6kad konkurrens vilket i slutdndan ger

kompetent personal.

Som Vinge papekade under intervjun finns inga hemliga nycklar for att lyckas. Istéllet
kravs det ett effektivt samspel i organisationen. Att ha en balans i sin maktdistans,
som H&M har, tror vi &r ett vinnande koncept. Det &r en fordel att ha en platt
organisation som underlattar och snabbar pa beslutstaganden, vilket i sin tur
effektiviserar organisationen. Vidare tror vi att det dock &r bra att ha en centraliserad
maktdistans som har det stdrsta ansvaret och tar de stora avgorande besluten. Att ha

en absolut centraliserad  organisation  reducerar  kreativiteten  och
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innovationsformagan, da alla beslut fattas av ett fatal personer. En decentraliserad
organisation daremot medfor att organisationen utvecklas pa olika plan och starker
darmed foretagets position. Dock &r det viktigt att de viktigaste besluten tas av den
centrala makten (huvudkontoret), sa att det inte uppstar skiljaktigheter om

budskapet som foretaget vill formedla.

Vi hamnade i en diskussion med Eriksson angdende Hofstede och Hofstedes 4+1
dimensionsmodell. Under intervjun kom vi fram till att maskulinitet och individualism
samt femininet och kollektivism star i kontrast till varandra. Man kan exempelvis ha
fokus pa maskulina varden genom att efterstrava framgang, men samtidigt utméarka
sig i en kollektiv bemérkelse. Det pekar pa svarigheten att organisera manniskor och

nationer i olika fack.

7.1. Kritik

Innan studien pabdrjades hade vi 6nskemal om att genomfdra samtliga intervjuer
"face to face” for att fa mojlighet till att diskutera och stlla féljdfragor. Men pa
grund av bland annat tidsbrist och geografiskt avstand var det inte mojligt. Vi
genomfdrde tva mejlintervjuer, en telefonintervju och en "face to face”.
Respondenterna svarade inte lika utforligt pa alla fragor, vilket bland annat berodde
pa den begransade mojligheten att stélla foljdfragor. En del svar i mejlintervjuerna
var ganska korta och koncisa, vilket gor det svart att dra generella slutsatser. Vi fick
darmed inte de uttémmande svar som vi hade 6nskat att erhalla av samtliga fragor.
Om samtliga intervjuer istallet hade haft samma tillvagagangssatt hade svaren

formodligen legat pa samma niva.

Intervjuerna gjordes med en representant fran varje land, vilket tenderar att forsvaga
reliabiliteten. Vi hade en 6nskan om att intervjua fler respondenter fran varje land
samt intervjuer med fler foretag, vilket var svart pa grund av tidbrist. Dock tvivlar vi
inte pa respondenternas kunnighet, da de har stor erfarenhet och kunskap av
omradet da de har arbetat pa respektive marknad under manga ar, vilket 6kar
validiteten. Att samtliga respondenter (forutom H&M) dessutom var fran Exportradet

anser vi var lampligt.
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Under uppsatsskrivandets gang har vi fatt en del fragor om vara teorier, bland annat
om det har funnits andra alternativ samt mojlighet att korta ner de vi har. Vi kunde

ha valt andra teorier, men kande att de teorier vi har valt ar relevanta for var studie.
Dock klippte vi bort de delar i Hollensens teori som inte var relevanta, vilket papekas

tydligt i texten.

Under studiens gang har vi markt av luckor i empirin som hade kunnat tappas till med
fler foljdfragor till respondenterna, fragor som vi kom pa i efterhand, samt fragor som
vi medvetet valde att hoppa Over fOr att inte kédnna att vi var till besvér. Detta kan ha

paverkat resultatets utgang.

Nar det kommer till vara teorier &r det mesta instuderat fran de tryckta kallorna, och
att skriva kalla efter nastan varje stycke skulle inte se stilrent ut, enligt var mening.
Darfor valde vi att i brjan av varje teori understryka varifran texten ar hamtad, for

att darmed gora lasningen mer flytande.
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Bilaga 1: Intervjufragor till H&M
Hofstede

Det finns olika faktorer som utmarker ett lands struktur, vi har valt ut fem stycken:
maktdistans, osdkerhetsundvikande, individualism/kollektivism,

maskulinet/femininet, tidsperspektiv.

1. Hur har H&M kant av maktdistansen i USA/Kina/SA? Tas besluten av ett fatal
personer och foljs av resten, eller &r det en stor grupp av deltagare som
gemensamt tar alla beslut?

2. Termen Osékerhetsundvikande mater hur en méanniska reagerar infor osékra
och okanda situationer som en kris. Ju mer en handelse uppfattas som ett hot
relativt en mojlighet (= hdg grad av osékerhetsundvikande), ju storre &r risken
for panikaktioner och ett minskat antal informationskanaler. Ett omvént
forhallande (= 1ag grad av osakerhetsundvikande) innebér en storre villighet
att exempelvis trana krisberedskap. Sverige ar ett exempel pa land med lagre
grad av sékerhetsundvikande. Vad har ni fér erfarenhet av landets
osakerhetsundvikande?

3. Enligt Hofstedes definition &r Sverige ett individualistiskt land. Vilka
erfarenheter har H&M av att etablera sig i kollektivistiska (Kina, SA) lander?
USA é&r det mest individualistiska landet i varlden, men har ni méarkt av nagon
skillnad mellan Sverige och USA? Pa vilka satt?

4. Enligt Hofstedes definition ar Sverige ett feminint land. Anser ni att landet
relaterar till maskulina varden, sasom prestation, framgang, pengar och
konkurrens, eller till feminina varden, som t.ex. livskvalitet, relationer, service,
bibehallandet av miljon och solidaritet? Pa vilka satt?

5. Vad har landet for tidsperspektiv? Kortsiktigt: varderas frihet, rattigheter,
prestationer, att tanka sjalv; fritid viktigt, fokus pa viktiga ekonomiska mal,
investeringar i investeringsbolag. Langsiktigt: lara sig saker,
anpassningsbarhet, arlighet, ansvarstagande, sjalvdisciplin; fritid inte viktigt,
fokus pa marknadsposition, investeringar i fastighet. Ar det langsiktigt eller

kortsiktigt?
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Hollensen

1.

o

© ® N o

12.

Vilka interna faktorer har lett till att H&M lyckats sa bra med sin expandering

och internationalisering?

Hur ser strukturen pa foretaget ut? Platt, hierarkisk etc.? Hur gor ni for att
behalla flexibiliteten?

Kan du beskriva produktens vag fran fabriken till aterforséljaren? Hur stor

kontroll har ni 6ver produktionen?

Hur har varumarket "H&M?” varit till hjélp vid utlandsetableringar?

Hur har det sociokulturella avstandet paverkat etableringen, och hur har ni
|6st eventuella svarigheter/missuppfattningar?

Hur har ni fatt anpassa er till de kulturella skillnader som rader?

Vilka ekonomiska och politiska risker har ni stott pa vid etableringen?

P4 vilka satt har ni minimerat riskerna?

Vilka intradesbarriarer har ni stott pa?

. Hur har ni kommit runt dessa barriéarer?
11.

Pa vilka satt har konkurrensen pa den utlandska marknaden paverkat er
strategi och beslut?
Pa vilket satt bibehaller ni kontrollen produktionen, aterforsaljningen,

marknadsforing etc. i det aktuella landet?

Terpstra och Sarathy

1.

1.
2.
3.

Kulturuppdelningen bestar av sprak, religion, varderingar och attityd, utbildning,
sociala organisationer, teknologi och material, lagstiftning och politik, estetiskt

uttryck.

Hur har dessa faktorer paverkat er etablering i landerna? Hur har de utgjort

ingangsbarriarer pa den lokala marknaden?

Allmant

Kan du kort beratta om H&M:s vég till framgang!
Nar och var skedde den forsta utlandsetableringen?

Vad ar viktigt att tanka pa nar man skall etablera sig utomlands?
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Hur har ni anskaffat den kunskap ni har om respektive marknad och dess
affarskultur? Ju mer kunskap man har desto lagre kostnader far man. Har ni
anskaffat kunskapen innan etableringen eller ”learning by doing”?

. Vad var det som fick er att starta ett samarbete med Al-Shaya?
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Bilaga 2: Intervjufragor till Exportradet

Med var studie vill vi ta reda pa hur svenska foretag anpassar sin strategi vid

utlandsetableringar, vilka interna och externa faktorer som paverkar samt vad de
maste tanka pa nar de valjer att starta upp i ett annat land. Vi vet att Exportradet
hjalper dessa svenska foretag och att ni har stor insyn de kulturella skillnader som

rader som &ven kan vara avgorande for foretagens framgang.

Det skiljer sig at hur lander &r strukturerade och vilka normer och varderingar de har.
Med foljande fragor hoppas vi kunna fa svar som far oss att forsta svenska foretags
agerande nar de etablerar sig i ett nytt land. Man talar ofta om olika ingangsbarriarer:
politiska, ekonomiska, juridiska, kulturella etc. Vi har storst tyngd pa den kulturella

biten. Kom garna med specifika exempel.

1. Kan du beratta lite kort om Exportradet och vad ni sysslar med?

2. Hur paverkar den kulturella skillnaden de svenska foretagens etableringar?
Med kultur menar vi sprak, religion, varderingar och attityd, utbildning,
sociala organisationer, teknologi och material, lagstiftning och politik,
estetiskt uttryck. Ar det ndgon av dessa faktorer som utmarker sig och som ar
svarare att ta sig runt, i sddana fall vilket/vilka och pa vilket/vilka sétt?

3. Behover svenska foretag anpassa sig till de kulturella skillnader som rader for
att lyckas? | sddana fall pa vilka satt?

4. Vilka ekonomiska och politiska risker stoter svenska foretag pa vid
etableringar i landet?

5. Hur hjélper ni till fér att komma de runt dessa barridrer?

6. Vilka interna faktorer har lett till att svenska foretag har lyckats sa bra med sin
expandering pa den utlandska marknaden?

7. Pavilka satt skiljer sig de svenska foretagsstrukturerna fran de utlandska? Hur
har det paverkat de svenska foretagen som vill etablera sig i landet?

8. Hur skiljer sig den svenska affarskulturen fran den utlandska rent allmant? Har
du nagra exempel pa kulturkrockar som uppstatt pa grund av olikheter i

kulturen?
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9.

10.

11.

12.

Osakerhetsundvikande refererar till i vilken utréackning manniskor i en kultur
kanner sig hotade av okanda situationer och pa vilket satt de hanterar denna
osékerhet, det vill sdga, véljer man att ta itu med situationen eller forsoker
man undvika den? Hur hanterar svenska foretag osékerheter som rader i
landet? Skiljer sig svenskarnas sétt att hantera osakerhet gentemot
utlanningarnas satt? | sidana fall, pa vilket satt?

Sverige ar ett_individualistiskt land. Vilka erfarenheter har svenska foretag av
att etablera sig i mer kollektivistiska lander? Har ni markt av skillnader pa
detta plan? | sddana fall, pa vilket/vilka satt?

Sverige ar ett feminint land. Det innebér att vi fokuserar pa bland annat
livskvalitet, relationer och milj6. Anser ni att landet relaterar till maskulina
varden, sasom prestation, framgang, pengar och konkurrens, eller till
feminina véarden, som t.ex. livskvalitet, relationer, service, bibehallandet av
miljon och solidaritet? Pa vilka satt paverkar det svenska foretags satt att
arbeta?

Vad har svenska foretag vanligtvis fér organisatorisk strategi nar de skall
etablera sig utomlands? Hierarkiska metoden, mellanhandsmetoden eller
exportmetoden?

Hierarkiska metoden: De kan valja mellan att bygga upp en hierarkisk
organisation dar de &ger det lokala bolaget. Véljer de da att starta upp det
lokala bolaget fran grunden eller att kopa upp ett befintligt bolag. Véljer de
att skicka 6ver sina befintliga medarbetare till den lokala marknaden eller att
anstélla direkt darifran.

Mellanhandsmetoden: foretagen foredrar att arbeta med joint venture,
franchising eller licensering och andra slags kontrakt.

Exportmetoden: Foretag kan vélja att med hjélp av en distributdr eller en
agent ha produktionen i sitt hemland eller i ett annat land for att sedan
exportera och sélja sina varor till ett tredje land. Direkt export innebar att
foretaget, med hjélp av distributdrer eller agenter, séljer sina varor direkt till
en importor eller en kopare pa den utlandska marknaden. Indirekt export
innebar att foretaget placerar sin produktion i en utldandsk marknad for att

salja till en tredje marknad. Foretaget anvander sig av agenter fran oberoende
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organisationer som finns i producentens land for att na den marknad man vill

sélja till.
Pa vilket satt valjer de svenska foretagen att skota sin export och varfor?

OBS! Ni far garna lagga till kommentarer, specifika handelser och exempel
som du kanner skulle vara relevant till var uppsats.
Tack pa forhand,

Vivian och Nathalie
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Bilaga 3: “Face to face” intervju med Nils Vinge, H&M

1. Vara fragor kommer att utga fran nagra teorier vi har, dar vi tar upp det dar med
kulturaspekten och hur man etablerar sig utomlands. Vi kommer aven att titta pa
etableringsstrategier och vi vill veta hur har H&M lyckats? For att det ar ratt
intressant for att det borjade som ett litet konfektionsforetag pa 40 talet och ar nu

jattestort &r helt otroligt.

Vinge: Det du séger &r sant, jag pratar valdigt mycket om H&M infor investerare och
analytiker och all vill veta vad ar hemligheten och vad det beror pa. Och mitt svar ar
att det inte finns en hemlighet eller tva, tre eller 5. Hade det varit det, hade vi varit

kopierade for langesen, och det hade funnits tusen H&M dérute, med konkurrenter

som é&r lika duktiga.

Men grejen ar att det inte finns en eller tva eller fem saker men det &r massa med
saker och den viktigaste tror jag eller den vi pratar om &r just kulturen i foretaget.
Vad ar det da? Det &r valdigt svart att séatta fingret pa det, att lasa, for att sdga exakt
hur man gor ratt, men det ar mycket manniskorna som gor kulturen i foretaget, alla
som jobbar, som vi tar in, vi rekryterar hela tiden nya ménniskor med olika

bakgrunder hela tiden, och det &r det som gor skillnaden tror jag.

Det &r inte exakt vad vi gor, att designa, salja och producera klader kan vem som
helst gora, det ar ganska laga intradesbarriarer, men daremot hur man gor det, det ar
dar vi kan skilja oss at. Vara lite vassare &n konkurrenternai alla led, da kan det bl

framgangsrikt. Men det finns ingen sjalvklarhet i det och det &r inte enkelt.

Jag tycker sjalv som har varit har sedan 1991, att det &r oerhort fascinerande och just
det har med den mangkulturella biten och anpassningen till varje kultur, det skiljer
sig extremt mycket. Nar jag satt och tréffade journalister i Japan, Korea och Peking,
det &r det klart att alla fragar hur ska ni anpassa H&M som kommer till det har landet
fran Sverige, med sprak ock kultur det ar sjalvklart att alla undrar 6ver. Vad folk
gldmmer bort ar att redan nér vi 6ppnade i Danmark, folk kan ju tycka Danmark och

Sverige dr samma sak, man behover ju bara titta ver Oresund och se och vi pratar
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samma sprak men det tog 10 ar innan H&M hade borjat tjana pengar i Danmark for
att det ar en helt annan retailkultur i Danmark jamfért med Sverige och det tycker jag
ar fascinerande, att det skiljer sig sa mycket o da ar det allt ifran management, priser,

marknadsforing, konkurrenssituation. Kultur ar valdigt centralt.
2. Hur hanterar H&M maktdistans?

Vinge: Vi har en platt organisation. Det &r inte langt ifran golvet till cheferna och det
ar inte manga lager. Man pratar om den skandinaviska instéllningen, att det ar
consensus, gruppen, team work. Detta tror jag ar valdigt viktigt for H&Ms framgang,
men vi stéter aven pa hinder nar det kommer till de olika kulturena, men da galler
det att hitta personer som kan ta till sig H&Ms maktdistans och detta kan ibland vara

en utmaning.

Enligt Ehrling Persson ska problem losas nar de uppstar och for oss ar kundmotet det
centrala, nar man kommer till butik. Vi bygger pa att det ar decentraliserat ansvar for
varje butik och att man ska kunna losa varje problem. Man maste inte ringa chefen,
men det ska kunna I6sas pa plats. Men samtidigt ar vi centraliserade, det gar inte att
varje butik bestammer att vi vill ha de har plaggen, gron logotyp. Vissa saker bestams
i Stockholm, punkt slut. Sa det ar i kombination med att det &r decentraliserat och

centraliserat.

3. Hur ni k&nt av denna maktdistans, USA och Sverige skiljer sig nar det kommer till

den anstallde och chefen.

Vinge: Redan vid rekryteringen pratar vi om dessa varderingar och om personen
kanner sig obekvam blir det ingen anstallning. Det kan bli misstag, men att fa in ratt

personer é&r viktigt.

4. Nar ni gatt in i dessa lander med hog osakerhetsundvikande, vad har varit er

erfarenhet?

Vinge: Det &r kluvet, mycket paradoxer. Vi bygger pa varderingar och en av dem ar

att ta egna initiativ och for att kunna vaga géra detta maste man kanna trygghet.
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Man far inte vara radd for att gora misstag. Man far gora misstag sa lange som man
lar sig av sina misstag och inte gér om dem. | Kina sa fanns det inte ens ett tecken for
"egna initiativ" och da ar det svart att forklara vad det innebar, men nar man vél har
forstatt det, da ar det nagot som uppskattas. | manga lander, sa gér man inget om ett
plagg ligger pa golvet forran chefen sager till att ta upp det. Medans vi forutsatter att

ser man nagot sker sa agerar du, du behover inte fraga om lov.

Man maste dven anpassa sig, det ar en balans i varje land. men anpassar vi oss for
mycket sa sticker vi inte ut, sa det galler att hitta ratta balansen. Fin kansla ar ocksa
viktigt, man hor talas om amerikanska foretag som kommer till Europa och vice versa

och verksamheterna gar under.

5. Vad har ni for erfarenhet att komma in i ett land dér folk agerar i grupp, ett mer

kollektivistiskt hall?

Vinge: Det &r lite tveeggat, svenskar ar individualister men teamwork &r viktigt for

0sSS.

H&M har varit i Kina i 30 ar, vi har tusentals anstéllda men det verkar som den
kinesiska och svenska kulturen funkar bra ihop och detta tycker vi & spannande. Nar
vi valde att etablera oss med butiker k&nde vi oss ratt trygga for att vi kan
regelverket, kulturen, har folk pa plats och det har varit en jattesuccé. Vi har snart

varit dari4 ar.
Saudiarabien har en helt annan kultur och dar &r det franchise pa grund av:
1) legala skal, man far inte &ga till 100 %

2) det ar en kultur som vi inte har tillrackligt med kunskap om och respekt for. Darfér
har vi valt en partner som kan omradet, Al- Shaya. Det ar dven speciellt med

kvinnorollen.

Genom att bojkotta dessa lander l6ser vi inga problem men genom att vara pa plats
kan man paverka. Aven om vi inte har gjort nagra jattestora framsteg, sa har vi &nda

en butik dar det bara finns kvinnliga anstallda. Sa vi tror att pa detta sétt kan vi
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paverka den lokala opinionen och det ser jag ser som ett framsteg.
6. Ar det samma koncept i alla butiker?

Vinge: Vi kan till exempel inte ha plagg med kors i Saudiarabien och
marknadsfoéringen i dessa lander far man inte ha for mycket bar hud men det ar
forvanansvart lite som maste anpassas varlden 6ver. Det &r dialog i alla lander nar det

kommer till farg, plagg etc.
7. Vad har ni fatt for lardomar fran USA?

Vinge: Vi har ju vaxt upp med McDonalds, amerikanska filmer men under ytan ar
kulturen valdigt annorlunda och det har inte vart enkelt att etablera 250 butiker
under en period av 10 ar. Det kommer aldrig att vara den mesta lénsamma
marknaden, framst for att fa dessa individualister att forsta H&Ms kultur ar svart. Vi
kan tycka att de &r positiva och glada men nar man ar pa plats kan man bli galen for
att de inte ar sa positiva som man tror, det ar farligt med generaliseringar men anda.
Man har aven lyssnat for mycket pa amerikaner o engelskmannen och tappat HM
kanslan pa véagen. | USA ar de inte lika lojala, om man jobbar i en butik och en

konkurrent erbjuder sa gar man éver dit. Pengar styr mycket.

Manga fragar hur motiverar vi var personal? Det som motiverar ar att man ar med i
ett vinnande lag. Ett matt som vi anvander ar hur lange en anstélld stannar kvar pa
HM och i USA ar det Iagt. Vi har nog inte hittat folk som vill stanna eller forstar var

kultur och detta i kombination med att man gar vidare, far en dollar mer i timmen.

8. Vad har ni mott for svarigheter med att vissa tanker kortsiktigt och andra

langtsiktigt?

Vinge: Vi har en &garfamilj som bildade foretaget for 60 ar sen och har nyligen fatt en
ny vd. Vi kan investera i marknader som inte ger sa stor avkastning i nulaget men som
kommer att gora det pa langsikt o i denna lagkonjunktur kan vi investera &nnu mer.
Fordelen med att vara framgangsrik ar att kunna rekrytera kontinuerligt och det ar

manga som soker.
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9. Hur ser vagen ut for ett H&M plagg?

Vinge: Vi képer aldrig om produkter, nér vi koper de och de tar slut ar de borta sen

for all framtid.

Vi far in miljoner datapunkter pa vad kunden har kopt, och da bryter vi ner det till
koncept, marknad, ner till den lagsta nivan. Utifran detta ser vi da en trend, och kan
da ser att detta &r pa gang inom mode varlden. Nar det inte langre ar populart, drar

vi ner produktionen.

Vi har ca 100 designers, de ser vad som hander i modevarlden. De &r redan i hdsten
2012 och desto mer vi narmar oss sasongen, sa 6versatter vi det till trender, till

konkreta produkter.

Intervjun avslutas
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Bilaga 4: Telefonintervju med svenska Exportradet i Kina
E = Exportradet

V = Vivian

N = Nathalie

Vi borjar med att presentera oss och vart arbete.

N: Vi haller pa att skriva var kandidatuppsats i foretagsekonomi. Uppsatsen handlar
om vilka kulturella skillnader som kan forhindra ett framgangsrikt foretag, da har vi
fokuserat pa tre lander: Kina, USA och Saudiarabien. Sa har vi dven kollat mycket pa

H&M och se hur de har lyckats komma over de kulturella barriarerna.

V: Anledningen till att vi ville koppla in Exportradet ar for att anvanda er som ett slags
bollplank, for vi har haft intervju med H&M, och eftersom ni arbetar i de har
omradena, vad har er erfarenhet varit nar det kommit till svenska foretag som har

etablerat sig i de har landerna?

E: Ok, jag forstar, det later intressesant, men jag ar bara nyfiken pa en sak. Vad raknar
ni in i kulturella skillnader? Vad menar ni med kulturell skillnad, fér det spontana jag
tanker pa forstass sadana héar vanliga grejer, hur man beter sig nar man gor affarer,
kanske hur man férhandlar och sa vidare, det kan vara andra saker, kulturell skillnad
kan ju vara, alltsd vad ar definitionen, det kan ha med regler att gora ocksa,

myndigheter och sa vidare.

N: | var uppsats utgar vi fran ett antal teorier, och en teori forklarar kultur som sprak,

religion, vérden och attityder, lagstiftning och politik, teknologi och estetik

V: Precis, du ar ju pa ratt spar, det ar det vi vill titta pa, vi tittar pa hur den har
skillnaden uppfattas, for de etablerar sig ratt langt hemifran och enligt Uppsalaskola
da ar det mest vanligt att foretag etablera sig i Europa och lander som ligger narmare
hem, som Danmark, Norge och Finland. Om ett foretag tar sig i in i Kina ar det valdigt

langt hemifran och helt annorlunda fran Sverige pa manga olika satt, det ar det vi
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tycker &r intressant. Att vi tittar pa H&M som foretag, da de marknadsfor sig som ett
internationellt foretag, inte som ett svenskt som IKEA gor, da ville vi se vad som har
fatt dem att lyckas, vilket vi har fatt reda pa lite grann. Vi vill fraga Exportradet, vad
anser ni ar de faktorerna som gor att foretag lyckas i det har landet?, det behdver
inte vara stora foretag. Men ett litet foretag som kommer in Kina med er hjalp, vad &r
det for faktorer som hjalper dem? Sen har vi de har fragorna vi kan titta pa, for att

kunna ge svar.

E = Namen, da kan vi borja. Vi kan ta en diskussion, sa ta en fraga sa diskuterar vi lite.
Anledningen till att jag inte ville skriva var att var att jag fick en kansla att just en
diskussion ar kanske det vi borde vara ute efter, att fa skrivna svar kan jag tanka mig

att ni skulle vilja ha foljdfragor anda, sa vi kan kora igang!
N: Kan ni bara berétta lite kort om Exportradet och vad ni sysslar med?

E: Var mission &r enkelt, vi ska hjélpa svenska foretag véxa i utlandet. Vi ligger kanske
ganska nara vart namn antyder; Exportradet - vi hjalper svenska foretag att utveckla
sin export. | Kina finns det otroligt stora maéjligheter, det kan vara alltifran att gora
marknadsanalyser, partnersokningar, rekryteringar, satta upp producerande bolag,
hjalpa foretag att komma ratt med CSR-fragor, osv. Sa i princip det mesta, men det
finns nagra saker som vi inte gor, till exempel mer specifik juridisk radgivning, det ar
ju nagot som vi rekommenderar att de skaffar en jurist till exempel, men annars ar

det ganska mycket.

N: Har ni markt av att de kulturella skillnaderna mellan svenska foretag och kinesiska

foretag har paverkat de svenska foretagen?

E: Absolut! Vi pratar véldigt mycket med féretag, och de stéller fragor till oss om hur
saker och ting funkar och sadér, och det ar hela tiden balansgang mellan det har att
generalisera och att vara specifik, och man far hela tiden ha saker och ting i atanke.
Det kan man ju dven ténka sjélv, personligen har jag ju svensk bakgrund och har
jobbat med mina kinesiska kollegor, da far man ocksa tanka lite pa kulturella
skillnader, vad &r de teoretiska generaliseringarna man har lart sig, och sen hur
funkar den hér kollegan.
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Pa samma satt tror jag att det blir likadant for svenska foretag. Sen generellt nér det
kommer till kulturella skillnader har jag pratat med svenska foretag som verkligen har
haft svart att ta sig in i Goteborg pa grund av kulturella skillnader, sa att jag menar,
det blir ofta mycket snack om kulturella skillnader med Kina och jag tror att den
kulturella skillnaden kan vara Overallt. Jag tror att det har med kulturella skillnader
kan vara lite snedrivet ocksa om man tittar pa vad som publiceras om kulturella
skillnader. Det ar valdigt mycket klart, hur man ska racka 6ver visitkortet osv. Medan
jag personligen inte kanske tycker att de bitarna ar viktiga, jag tycker inte att de ar de
dramatiska bitarna utan de ar val kanske mer att forsta hur affarer fungerar, det
tycker jag ar det allra viktigaste. S& man inte bara gar in pa “satt inte pinnarna med

spetten fore i riset” och sadana saker.

V: Men om du skulle ga pa middag med en rod kostym? Det var nagon farg som inte

skulle funka?
E: Det ar mycket maijligt, det skulle jag inte gora i vilket fall.

V: Skulle du komma undan med det for att du &r utlanning? Jag tror att man ibland
kommer undan med saker och ting for att man ar utlanning, de forstar val att man

inte vet allting.

E: Ja, det ar klart att man till viss del kommer undan med saker for att man ar

utlanning, visst.

N: Men ar det nagot specifik faktor, som sprak eller religion, som forsvarar

samarbetet? Eller kanske den tekniska utvecklingen?

E: Du menar om den &r en faktor som rangordnat paverkar mer an nagot annat?
N: Ja

E: Vilka faktorer finns det?

N: Vi har sprak, religion, varden och attityder, utbildning, sociala organisationer,

teknologi och material, lagstiftning och politik samt estetiskt uttryck.
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E: Ja, det &r svart att séga. Jag tror att man maste generalisera igen, men Kina &r ju,
enligt min uppfattning, sa otroligt komplext. Det ar bara att titta historiskt satt sa har
de femtusen ar gammal historia, deras varderingar, konfucius, taoism och sa vidare.
Och sedan det som hande pa mitten av 1900-talet, och sedan det som har hant de
senaste trettio aren med att man dppnat upp Kina och det ar mycket nytt. Sa ibland
kan man tro och tanka att sahar funkar kineser. Det gar sa otroligt fort, en ny
generation kineser kanske tanker pa ett helt annat satt, jag tror anda att det hanger
ihop liksom. Till exempel kinesiska spraket ar ju tydlig skillnad mot engelska eller
svenska som har ett latinskt alfabet och sa vidare. Sa det tror jag hanger ihop med
det har tanket, just det har med attityd och véarderingar. Ur religionsperspektivet ar vi
inte vana att se Kina pa samma séatt som kanske lander i Mellandstern som ni har
fokus pa, utan i Kina kanske man har mer det har tanket; vad man har fér
varderingar? Om man sager sahar, om jag ska sammanfatta den har fragan tycker jag
att om jag ser pa kulturell utmaning ar att forsoka helt enkelt forsta hur de kineser
jag kommer i kontakt med tanker. Och for att forsta det tanker jag val sjalv utifran de

har medvardena och hur man ska bete sig, vad som ar viktigt och sa vidare.
N: Behover de svenska foretagen anpassa sig till kineserna da, for att lyckas?

E: Ja, det varierar ju ocksa sjélvklart. Nagon form av anpassning maste man alltid
gora. Det tror att alla maste gora, men i olika grad. Vissa foretag kanske vill anpassa
sin produkt eller tjanst mycket mer &n andra, sa att det beror pa, men definitivt

maste man anpassa.
N: Ar det nodvandigt att anpassa sig eller klarar man sig utan anpassningen?

E: Det ar fran fall till fall. Men det beror pa, det kan man se pa olika nivéaer. Ni kanske
har en definition av anpassning. Anpassning kan ju vara att den person man skickar
till Kina far tanka pa ett annat sétt for att han &r i Kina. Ar det en anpassning? Jag vet
inte riktigt vad som réknas som anpassning. | slutdndan kan man séakert behéva
anpassa sig i olika grad, men jag tror att for att etablera sig i Kina maste man forsta
hur det funkar. Man kan ju inte bara ga in och forvéanta sig fran borjan att det skall

fungera felfritt, det tror jag ar fel.
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V: Ok. En annan fraga vi har ar: vad ar det ekonomiska och politiska risker som

Exportradet tycker att svenska foretag stoter pa i Kina?

E: Hur definierar ni en ekonomisk risk? Det ar val att man planerar ett visst utfall och

sa. Ar det det som ar ekonomisk risk?
V: Ja, det kan det vara. Det ar nagot negativt.

E: Risk per definition ar vél egentligen en avvikelse antingen fran vad man forvantar
sig eller rent specifikt. Sen tror jag det kan vara bade positivt och negativt, men det &r

ett negativt laddad ord.
V: Om vi ser det som negativt.

E: Ja, da tror jag man kan prata om massa olika saker. Om vi tar det som géller for de
flesta svenska foretag. De flesta svenska foretag som gor affarer i Kina gor antingen
inkdp, de har inte en egen organisation pa plats eller leverantorer, och det ar manga
som séljer. Det vanligaste sattet att sélja i Kina ar via distributorer, och fortfarande
utan ett eget bolag pa plats. Och vad &r de ekonomiska riskerna dar? Jo, jag menar,
risken fran Kina ar till exempel att man inte har en stor leverantor i Kina och sa visar
det sig att vara av jattedaligt kvalitet och sa ar det svart att fixa till det har, och sa har
man lagt ut mycket pengar, och man vet inte vad som kommer hdnda med d, man
tappar fortroende fran sina kunder. Det ar en sak som kanske ar tydligt for manga
foretag, som man inte hor talas om i manga fall. Sen om man séljer i Kina, manga
foretag kanske inte har sa stort engagemang pa den kinesiska marknaden. Men detta
ar for enkelt att jag inte vet om man skulle kunna kalla det for risk. | det fallet sa
skulle jag val saga mer att det ar kanske risker som, nar man saljer och man inte far ut
de forsaljningar som man borde kunna fa. Sen om man har gjort nagot pa en
marknad, oavsett om det &r Kina eller inte, da har man har man varit dar och gett
intryck av sitt varuméarke, man har da visat sina produkter. Till exempel it-skydd i Kina
ar valdigt viktigt, da man har blottat sig for den typen av risker. Det finns massa olika

risker.
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V: Vi kommer fran ett land dar man far uttala sig om vad som helst, och sa kommer
man till ett land som Kina, som politiskt inte &r lika frisprakigt som i Sverige. Finns det
svenska foretag som har hamnat i problem pa grund av att de kanske har engagerat

sig eller har sagt saker som det inte borde?

E: Jag vet inte, det har vél sékert gjorts. Jag har sjalv inte varit med i nagot fall dar
foretag har hamnat i problem utav den anledningen. Daremot ar ett vanligt problem

kanske korruption.
V: Hur ser de pa korruption?

E: Jag vet inte, som sagt jag kan ju bara gissa. Men korruption ar vél pa satt och vis ett
smorjmedel som far saker och ting att fungera. Sen &r det ju klart att det hammar
tillvaxt och de bitarna ocksa. Jag vet inte, men det ar klart, men hur menar du att de

ser pa korruption, pratar vi om Kinas president eller tjanstemannen?

V: Da menar vi regeringen. | Sverige ar det totalt forbjudet medan det i Afrika &r helt
acceptabelt. | Kina, far man bjuda ut sin leveranttr pa stor middag och bjuda pa en
resa till Europa, ar det acceptabelt eller ar det ndgot de ser att man helst inte gor?

Det &r det vi undrar.
E: Ja, jag tror att Kina ser korruption som ett problem. Det tror jag.

V: Ok. Pa vilka séatt skiljer sig de svenska foretagskulturerna fran de kinesiska, och hur

har det paverkat de svenska foretagen som vill etablera sig i Kina?

E: Foretagsstrukturerna? Menar du internt eller menar du hur foretaget ar

organiserat?
V: Hur fOretaget ar organiserat.

E: De kinesiska organisationerna ar mycket mer hierarkiska an vad vi kanske ar vana
vid i Sverige. Sen exakt hur det har tagit uttryck ar olika. Jag tror att de flesta svenskar
som gor affarer i Kina handlar det mer om hur jag ska forsta mina medarbetare, hur

jag ska fa min tid med mina medarbetare att fungera. Det ar inte lika latt att bygga
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team som man ar van vid hemma pa grund av att kineser ar vana vid organisationer.
Men vissa kineser, de kanske har jobbat pa utlandska foretag i 6ver tio ar, och de har
ju detta tank forstas. Sa att man far tanka vad de har for bakgrund, hur blandade ar
de, vilket generation de kommer ifran, har de jobbat i statligt agda foretag, har de
jobbat privat? Alla har sin ryggsack med sina erfarenheter. Men hur det funkar, om vi
ska komma till den fragan, det vet inte jag, jag kan inte svara pa det, det &r bara
gissningar. Sen finns det forstas hur foretag ar organiserade. jag kan tanka mig att
vissa sektorer finns det natverk av foretag i Kina pa ett annat séatt som vi kanske ar

vana vid i Sverige.

N: Hur skiljer sig den svenska affarskulturen fran den kinesiska rent allmant? Uppstar

det kulturkrockar?

E: Kulturkrockar? Ja, det finns val sakert en massa exempel, men aterigen, det
tydligaste som man kanner till &r att svenska foretag och svenskar som kommer till
Kina for att gora affarer far ju tanka pa ett annorlunda séatt. Man kan inte ta for givet i
Kina, till exempel. | Sverige kan man fraga om pris och far sakert en uppfattning om
kvalitet. Sen kanske det ar 6vriga saker som inte &r detsamma, dar kanske man maste
fraga om allting och har man inte fragat om nagot specifikt da ar det ens eget
problem. Det &r nagra sadana saker som verkligen manga stéter pa mycket av. Och
sen aven da kanske hur det funkar, det vill saiga om du pratar med en person eller en
partner, som kan vara en leverantor, pa ett svenskt foretag i Sverige, sa forvantar du
dig att den personen du pratar med for vidare informationen till de som behdver veta
for att du som kund ska pa nagot satt fa det du forvéantar dig. Men i Kina ar det inte
riktigt sa darfor att kunskap ar makt, och det &r mycket informationsbarriarer. Det ar
en tydlig sak. Jag tror att det finns en massa olika kulturkrockar. Men vad de svenska
foretagen gor, det ar att de har inte har sin personal i Kina, utan de handlar och képer

grejer i Kina.

V: Man har ju hort om hur H&M har fatt problem, for de har inte vetat exakt hur
deras leverantorer har tillverkat deras klader, och att de maste verkligen fraga
leverantdren allt innan de gor en deal. For annars kommer du inte veta allt och

eventuellt fa problem sen.
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E: Ja, precis, ett bra exempel. Och sen sadana har saker som att, om inte du pratar
med chefen s kanske du aldrig kommer kunna fa ett riktigt ja eller nej, utan du
kommer alltid fa ett ja om du inte pratar med chefen ofta. Hur man diskuterar och
staller fragor, att man ska fraga mer hur de jobbar och aldrig fa klara besked, for att

ber man om klara besked kommer man ofta fa fel.

V: Jattebra! Men med tanke pa att de har svenska foretagen etablerar sig ofta i Kina
och gor affarer, hur har ni pa Exportradet uppfattat hur de hanterar osékerhet? Vi har
en definition pa osakerhetsundvikande fran en av vara teorier som refererar till i
vilken utstrackning manniskor i en kultur k&nner sig hotade av okanda situationer och
pa vilket satt de hanterar denna osakerhet. Det vill sdga man véljer att undvika den.
Och da &r var fraga: hur skoter svenska foretag osakerhet, kommer de till er och far

rad och tips av er? Har du nagot exempel du skulle kunna ge?

E: Det ar en bra fraga, ni vill ju ha svar som sager att sahar funkar det, men visst, vad
har jag for erfarenhet? Jag har traffat en massa foretag och pratat med en massa
foretag, men jag kanske inte har pratat lika mycket med olika typer av foretag. Det &r
sa svart att siga att sahar ar det, darfor jag har ju ingen objektiv bild pa saker och
ting. Om vi sager sahar, ett av vara budskap ar ju att svenska foretag kan géra
betydligt mer i Kina. En sak som jag skulle kunna forklara ar att de inte gor det, ar till
exempel att vissa kanske kanner en osakerhet, det kan ju vara nagonting. Men vi vet
juinte, darfor man &r ju inte i huvudet pa alla svenska foretag och nar de rekryterar

och sa vidare. Jag tror att det beror valdigt mycket pa olika bekymmer ocksa.
V: Lite insikt att som svenskt foretag kanske man kan gor mer i Kina?

E: Ja, det ar vél ett buskap som vi har i alla fall, att vi ar 6vertygade om att det finns
stora mojligheter i Kina. Men det beror inte pa att vi tycker att svenska affarsman &r
daliga pa nagot satt, men det ar sunt fornuft att manga kanske inte vet allt om de
mojligheterna som finns. Det ar en del av var roll att fa foretag att fa battre

information och radgivning och vad de ska gora.

N: Men de férdomar som man har ar att svenskar ar forsiktiga samtidigt som kineser
ar valdigt harda och strikta. Kan det vara nagot negativt for svenska foretag da?
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E: Pa sétt och vis, vi svenskar ar ratt forsiktiga av oss, vad tycker ni sjélva, tycker ni att

svenskar ar konfliktradda?
V: Ja, det tycker vi, haha.

E: Ok, man kan se det dér pa olika satt. Man kan ju bara séga sahar, svenskar ar
konfliktradda och kineser ar harda. Ar det sd? Jag vet inte. Kineser & andra sidan ar
kanda for att de kan stélla vilka fragor som helst rakt ut och bryr sig inte om
nagonting, a andra sidan ar kineser ocksa kanda for sin kultur att man far absolut inte
gora bort sig, det ar liksom tabu, da kan man fa folk att tappa ansiktet och sa vidare.
Sa fran vart perspektiv skulle man kunna se att saker som vi tycker ar smasaker kan
vara stora saker for dem. Men sen kommer en tydlig sak, och det &ar férhandling.
Kineser &r ofta fantastiskt duktiga forhandlare och affarsmén, det har jag upplevt i
alla fall, och vassare an vad man kanske tror. Grunden i det &r, enligt en
undersokning, att svenskar har ett grundfortroende for alla ménniskor man traffar
tills motsatsen ar bevisad. Medan kineser maste bygga upp deras fortroende tills
motsatsen ar bevisad. Sa for kineser far man bygga upp fortroendet medan man for

svenskar har fortroendet nar man traffar en ny och sedan kan tappa fortroendet.

N: En av vara teorier visar pa att Sverige anses vara ar ett individualistiskt land, och
Kina anses vara ett kollektivistiskt land. Marker ni nagra skillnader inom detta, och pa

vilket satt i sadana fall?
E: Jag vet inte. Sverige individualistiskt och Kina kollektivistiskt?

V: Individualismen innebér att i Sverige tanker man pa sig sjalv, det ar du och din lilla
familj, du din fru och dina barn. I Kina &r familjen storre, med farmor, farfar, kusiner,

man tanker mer tillsammans.

E: Absolut. Jag tror att man i Kina ar en del av en helhet pa ett annat satt. Men den
dar fragan, jag tror det ar for enkelt att bara séga sa darfor att det beror helt pa
vilken situation man hamnar i. Jag menar, Kina ar superkapitalistiskt pd manga satt
som vi inte &r i Sverige. Och det kan ju kannas individualistisk pa ett satt. Att de ar

superambitidsa entreprendrer, och det har med att sjalv sticka fram och visa att man
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har pengar och sadéar. Och det ar ju ndgot som kanns mycket mer individualistiskt sa
att jag tror att det inte ar sa enkelt att saga sd. Men precis den hér kollektivkanslan, ja
det finns ndgot sadant i Kina tycker jag i alla fall. Men det beror helt vilken situation

det &r, skulle jag vilja saga.

V: Vi haller med dig, och att det pa senare har Kina fatt manga miljonéarer, de har
verkligen borjat tjana pengar. Och da faller den hér teorin lite grann, att de sager

sahar men vi haller inte med.

E: Precis. Men da ar fragan, da far man vélja att falla teorin. Man maste verkligen
forsta den i grund och botten. Det &r ju sa komplext, jag kanner att jag har bott i Kina
sedan 2006 men jag kan inte sdga att jag forstar kineser. Kineser da som sagt, kanske
vill framhéva sig sjélva, visa att man har pengar och sa vidare medan de fortfarande
kanske har kollektivtankande, en kdnsla pa nagon niva som inte vi har. Sa att jag tror
att det ar sa komplext att det ar svart att saga. Men man skulle kunna séga sahar om
teorin, det ar val att teorin uppfattas som att saker och ting funkar sahér, er tolkning
av teorin ar att saker och ting funkar sahar, medan vi ser att verkligheten ar sdhéar. Sa

kan man alltid saga.

V: Vi har tva fragor till. Var nast sista fraga ar: Sverige anses vara ar ett feminint land,
och det betyder att vi fokuserar pa bland annat livskvalitet, relationer och miljo,
medan i Kina relaterar man till maskulina varden, sasom prestation, framgang,

pengar.

E: Hur tycker du sjélv att det star sig mot ditt tidigare pastaende att Kina tanker
kollektivt? Dar har du en sadan motsattning som vi pratade om, det ar valdigt tydligt

att kineserna ténker kollektivt och vill tjdna pengar.

V: Men samtidigt, det har med kollektiva, da maste jag ga tillbaka. Men det skulle
kunna referera till det har med familj och hur man ser sig sjalv i samhallet, for dar
kanske det ar att de som har pengar hjélper de fattiga. Pengar behover inte vara
negativt, det &r vad du gor med pengarna som kommer utgoéra vilken person du ar.
Men om du har pengarna och bygger skolor och sjukhus, det ar ju nagot bra, och da
tanker du kollektivt. | vissa lander, som USA som nu har fatt sin sjukvardsreform, att
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de rika ska nu betala for de fattigas sjukvard. Forstar du hur jag menar? Det &r hur
man ser det. Jag tycker inte helt att de séger emot varandra faktiskt, jag tror att det
ar vad man gor. Men vi vet inte, vi ar inte i Kina, och du har lite battre koll pa hur det

ser ut.

E: Ok, men din tanke ar i alla fall att Sverige &r ett feminint land med mer relationer,

vad sa du mer?

V: Mer miljo, man kallsorterar. Livskvalitet for oss ar viktigare . Man vill ju ha en rimlig
I6n men man behdver inte ha 40 000 kronor i manaden. Man klarar sig pa det man
far, att bara kunna ha frisk luft och ta en promenad i skogen. Det &r det vi tycker ar

livskvalitet.

E: Jag vet inte, jag tror att det déar ocksa ar en svar fraga forstass. Jag tror inte att man
kan jamfora darfor att vi har helt olika forutsattningar och historia och sa vidare. En
valdigt tydlig jamforelse tror jag &r att, eller jag skulle inte kunna géra den
jamforelsen for da skulle man bara grava ner sig i massa forutsattningar och det
skulle sékert ta tid. Men vi har ju det har perspektivet, vi tanker pa miljo, livskvalitet
och sa vidare. Medan jag har hort fran vissa kineser som tycker att vi lever ensamma
liv och att det néstan kan vara lite tragiskt. Vad sager det, vilka &r det som har ratt?
Sen ar det klart att jag har hort historier fran kineser som jag kanner att det ar viktigt
med konkurrens i skolan och hur det funkar, och saker som vi kanske i svenskt
perspektiv tycker ar valdigt individualistiskt och prestationstdnkande. Det &r en

komplex fraga sa det ar svart.

V: Det ar svart, for att alla de har teorierna egentligen ska man ta med en nypa salt.

For vi har ju dem som vagledning

E: Men det beror pa teorierna, och varfér man har plockat fram just dem, och vad
man byggde den pa nar man skapade den. Men med miljo, vi tanker pa miljo, gar det
ens att jamfora pa nagot satt. Vi exporterar ju vart miljotankt till Kina, sa det ar ju
klart att vi kommit en langre vag nar det kommer till just miljotdnkandet &n vad det

generellt har gjorts i Kina. Sa det finns en sanning i den aspekten.
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V: Nu ser jag att jag har last fragan helt fel. Sahar lyder fragan: Sverige ar ett feminint
land, anser ni att Kina relaterar till maskulina varden, sdsom prestation, framgang,

pengar och konkurrens, eller till feminina varden.

E: OK, jag forstar. Jag passar pa den fragan, jag ser bade och. Det har med
kollektivtankandet, pa ett satt kan jag se feminint varde, om jag forstar din tolkning
ratt. Samtidigt kan jag se mer av det har med prestation och sticka ut, man vill inte
att man ska sticka ut, det ar fel. Men just hur man redan fran skolaldern tavlar
extremt, redan som barn tavlar de extremt mycket mot sina klasskamrater pa ett
annat satt &n vad vi ar vana vid. Och det kanske kan tolkas mer som ett annat
maskulint varde pa ett annat sétt. Sa jag kan inte svara pa den, jag ar fel person att

prata med da.

N: Men anser du att de har faktorerna paverkar de svenska foretagens satt att

arbeta, alltsa gor de som kineserna gor eller gér de som de brukar géra hemma?

E: Jag tror inte, jag tycker vi ska ta med oss vara varderingar ut i varlden, jag tycker
inte att vi alltid ska gora som kineserna gor. Jag tycker att man ska ta med dig sina
varderingar pa nagot sétt, det som &r bra det &r att vi tar med vara varderingar om
socialt ansvar, miljoansvar. Jag tror ocksa att manga kineser uppskattar att jobba for,
inte bara svenska foretag utan dven vasterlandska foretag, som ger mer utrymme att
faktiskt tillats tanka sjalv och sa vidare. Det &r en liten balans dar hur féretag véljer.
Vissa foretag kanske har manga svenskar pa plats, man kanske har en svensk chef och
pa nagot satt eller kanske har mer kinesiskt styrt. Men det tror jag ar en viktig
rekommendation fran min sida i alla fall, det &r att man ska integrera foretag sa att
det verkligen blir en del. Har man liksom kinesiska nyckelpersoner ska man definitivt
ta vara pa deras utbildning, och verkligen lara sig forsta foretaget och bli en del av
foretaget. Och en sak som jag tror ar en kulturbrygga det ar val att i Sverige, dels har
man personal pa plats i Kina, sen har man oftast personal i Sverige som pa nagot satt
jobbar mest med Kina eller ansvarar for Kinaverksamheten. Men jag tror att de
personerna nog kan uppleva att det ar svart att ibland bli forstadda for de
utmaningar som finns i andra organisationer, som kanske inte jobbar specifikt men

Kina till exempel. Men just att integrera med organisationen och fa allting att bli ett
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foretag, sa att inte Kina blir som en slags satellit. Nagra foretag som jag kanner till
som har lyckats bra, de har ju trots allt integrerat med den kinesiska organisationen
och verkligen tagit del av de méjligheter som finns, antingen att man kanske
utvecklar tillverkningen och sen anvander man de kinesiska bolagen for att 6ka sin
forsaljning i Kina sedan kanske dven i Asien. Vartefter man producerar i Kina kanske
man lagger ut lite mer utveckling i Kina och utnyttjar kineser, de &r véldigt snabba

ofta och ganska pragmatiska och flexibla.

N: Vi ska forsoka knyta ihop sacken nu, bara kort da. Svenska foretag arbetar med

export med hjélp av distributdrer.

E: Ja, om man ska séga det vanligaste satt att gora affarer i Kina, det ar vanligt
generellt sett via partners. Det absolut vanligaste &r att ha tillverkningspartners, det
vill séga att man har leverantorer i Kina, antingen att man koper produkterna direkt
fran deras specifikationer, att man forandrar nadgonting, men det ar det vanligaste.
Sen ar jag ganska séker pa att det vanligaste &r att de anvander distributorer, inte att

man saljer med egen direktforséljning.
N: Varfér anvander som det har arbetssattet?

E: Det ar val i princip som den teoretiska bakgrunden foreslar. Att man inte satter folk
pa plats, da minskar man ju risken for att koppla tillbaks till ekonomiska risker.
Investerar du i landet da har du ju en risk att forlora ndgot, sa det ar ofta enkelt. Visst
du har mindre kontroll, men det &r oftast billigare och enklare. Och jag menar
Sverige, vi har ett gang stora foretag, men sen har vi extremt manga sma foretag i
Sverige. Och for sma foretag sa ar det valdigt enkelt att kéra via partners och inte ha
folk pa plats darfor att det kraver pengar, det tar tid och sa vidare. Men vi tycker
anda att det &r nagot man bor dvervaga i alla fall. Det finns ofta stora fordelar att

vinna med att ha folk pa plats, men som sagt da kravs det tillrackligt stora resurser.
N: Ok, da var vi klara och har fatt svar pa vara fragor.

V: Vi vill tacka dig att du tog dig tiden att prata med oss.
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Bilaga 5: Mejlintervju med svenska Exportradet i Saudiarabien

Med var uppsats vill vi ta reda pa hur svenska foretag anpassar sin strategi vid
utlandsetableringar, vilka interna och externa faktorer som paverkar samt vad de
maste tanka pa nar de valjer att starta upp verksamhet i ett annat land. Vi vet att
Exportradet hjélper dessa svenska foretag och att ni har stor insyn de kulturella

skillnader som rader som &ven kan vara avgorande for foretagens framgang.

Det skiljer sig at hur lander &r strukturerade och vilka normer och varderingar de har.
Med foljande fragor hoppas vi kunna fa svar som far oss att forsta svenska foretags
agerande nar de etablerar sig i ett nytt land. Man talar ofta om olika ingangsbarriarer:
politiska, ekonomiska, juridiska, kulturella etc. Vi har storst tyngd pa den kulturella

biten. Kom garna med specifika exempel. OBS! Denna intervju genomférdes via mejl.
1. Kan du berétta lite kort om Exportradet och vad ni sysslar med?

SVAR: Se hemsida:

Exportradet gor det enklare for svenska foretag att vaxa internationellt. Med
information, strategisk radgivning och handfast hjélp pa plats gor vi din
utlandssatsning maojlig - snabbare och enklare.

Vi finns pa plats med svenska och utlandska konsulter pa drygt 60 marknader och vi
ser till att affaren genomfors. Vi kan marknaden, spraket, kulturen, lagarna. Vi kanner
till problemen och vi har I6sningarna. Vi & hemma pa din bortamarknad.

Vi &r konsulter som ar experter pa export, och vi levererar inte bara kunskap,
erfarenhet och tankekraft. Vi levererar ocksa i praktiken. Som delvis statliga har vi
dessutom en trovardighet som hjélper oss att 6ppna manga av de dérrar som annars
skulle forbli stangda.

Kombinationen av teori och praktik; av stat och naringsliv &r nagonting helt unikt for

Exportradet.

2. Hur paverkar den kulturella skillnaden de svenska foretagens etableringar?
Med kultur menar vi sprak, religion, varden och attityd, utbildning, sociala

organisationer, teknologi och material, lagstiftning och politik, estetiskt
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uttryck. Ar det ndgon av dessa faktorer som utmérker sig och som &r svérare

att ta sig runt, i sadana fall vilket/vilka och pa vilket/vilka satt?

SVAR: Jag vet inte exakt vad ni menar med sociala organisationer, men det verkar
mest stimma in. | Saudiarabien gor man affarer genom att bygga upp relationer och
fortroende. Svenskar vill se snabba resultat och inte blanda in privatliv. Lagstiftning ar
aven av vikt da Saudiarabien &r ett land som har problem med byrakrati och till viss
del korruption. Religionen ar en stor del av manniskans vardag som maste

respekteras av utldndska investerare.

3. Behover svenska foretag anpassa sig till de kulturella skillnader som rader

for att lyckas? | sadana fall pa vilka satt?
SVAR: Ja. Ofta maste de inse att de inte kan komma hit pa ett bestk och tro att de ska
gora stor business, forst maste fortroende byggas vilket kan kréava flera kvallar med
tedrickande. Det kan vara svarare for kvinnor att komma hit och gora affarer. Saker

och ting tar generellt mycket tid, t.ex. att starta ett lokalt bolag.

4. Vilka ekonomiska och politiska risker stéter svenska foretag pa vid

etableringar i Saudiarabien?
SVAR: Lagandringar, lagt rattsligt skydd om man t.ex. ej far betalt, korruption.
5. Hur hjélper ni till for att komma de runt dessa barriarer?
SVAR: Upplysa om risker och ge rad for att komma runt dem, t.ex. att noga valja
vilken lokal partner man ska jobba med. Vi kan medla vid meningsskiljaktigheter vid

t.ex. uteblivna betalningar.

6. Vilkainterna faktorer har lett till att svenska foretag har lyckats sa bra med

sin expandering pa den saudiarabiska marknaden?
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SVAR: Vet inte vad ni menar med interna faktorer

7. Pavilka satt skiljer sig de svenska foretagsstrukturerna fran de
saudiarabiska? Hur har det paverkat de svenska foretagen som vill etablera

sig i Saudiarabien?

SVAR: Har &r det mer familjeforetag som fungerar som diversifierade konglomerat.
Samma bolag kan syssla med allt fran lakemedel till stal. | Sverige &r trenden att man
satsar pa karnverksamhet och outsourcar resten. Det &r svart att gora affarer har

utan en lokal representant.

8. Hur skiljer sig den svenska affarskulturen fran den saudiarabiska rent
allmant? Har du nagra exempel pa kulturkrockar som uppstatt pa grund av

olikheter i kulturen?

SVAR: Se fragor 2-3. Generellt sa handlar det om att ha talamod samt inte tro att man

enkelt ska kunna komma hit och sélja. Det &r idag stor konkurrens i Saudiarabien.

9. Osékerhetsundvikande refererar till i vilken utrackning manniskor i en kultur
kanner sig hotade av okanda situationer och pa vilket satt de hanterar
denna osékerhet, det vill sdga, valjer man att ta itu med situationen eller
forsoker man undvika den? Hur hanterar svenska foretag osékerheter som
rader i Saudiarabien? Skiljer sig svenskarnas satt att hantera osakerhet

gentemot saudiaraberna satt? | sadana fall, pa vilket satt?

SVAR: Manga svenska bolag &r inte har for dem inte vet vad Saudiarabien ar. De har
en felaktig bild och kanske ibland valjer den enklare vagen, att gora affarer i Europa.

Saudier ar dock inte battre pa nagot satt. De foredrar det de kanner till.

10. Sverige &r ett_individualistiskt land enligt Hofstede. Vilka erfarenheter har
svenska foretag av att etablera sig i mer kollektivistiska lander? Har ni méarkt

av skillnader pa detta plan? | sddana fall, pa vilket/vilka satt?
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SVAR: Aterigen relationsbyggande som krévs, samt att forsté vikten av detta. | Saudi

ar exempelvis forst familjen viktig i affarer, men sedan aven stammen, “tribe”. Att

forsta vem som ar slakt med vem och alliera sig med rétt personer ar viktigt. Har ar

viktigt vilken bakgrund du har, inte nddvéandigtvis vad du har presterat.

11. Sverige ar ett feminint land enligt Hofstede. Det innebar att vi fokuserar pa

bland annat livskvalitet, relationer och miljo. Anser ni att Saudiarabien
relaterar till maskulina varden, sdsom prestation, framgang, pengar och
konkurrens, eller till feminina varden, som t.ex. livskvalitet, relationer,
service, bibehallandet av miljon och solidaritet? Pa vilka satt paverkar det

svenska foretags satt att arbeta?

SVAR: Bade och. Pengar och kontakter &r viktigt. Feminint i den bemérkelsen att de

vill bibehalla miljon och att relationer och livskvalitet &r viktigt. Maskulint da

solidaritet mot andra ibland kan vara lag, samt att "mannens” framfang och pengar ar

viktig.

12. Vad har svenska foretag vanligtvis for organisatorisk strategi nar de ska

etablera sig utomlands? Hierarkiska metoden, mellanhandsmetoden eller
exportmetoden?

Hierarkiska metoden: De kan vélja mellan att bygga upp en hierarkisk
organisation dar de &ger det lokala bolaget. Véljer de da att starta upp det
lokala bolaget fran grunden eller att kopa upp ett befintligt bolag. Véljer de
att skicka 6ver sina befintliga medarbetare till den lokala marknaden eller att
anstélla direkt darifran.

Mellanhandsmetoden: foretagen foredrar att arbeta med joint venture,
franchising eller licensering och andra slags kontrakt.

Exportmetoden: Foretag kan valja att med hjalp av en distributor eller en
agent ha produktionen i sitt hemland eller i ett annat land for att sedan
exportera och sdlja sina varor till ett tredje land. Direkt export innebér att

foretaget, med hjalp av distributdrer eller agenter, séljer sina varor direkt till
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en importor eller en kdpare pa den utlandska marknaden. Indirekt export
innebér att foretaget placerar sin produktion i en utlandsk marknad for att
salja till en tredje marknad. Foretaget anvander sig av agenter fran oberoende
organisationer som finns i producentens land for att na den marknad man vill

sélja till.
Pa vilket satt valjer de svenska foretagen att skota sin export och varfor?

SVAR: | Saudiarabien &r det i forsta hand mellanhandsmetoden for stora svenska
bolag da det kréavs en lokal partner for att bedriva forsaljning av varor. Exempelvis
kan inte Scania Oppna upp ett bolag har och sélja lastbilar hur som helst, det krévs en
lokal samarbetspartner, eller ”sponsor”. Svenska SMEs bedriver ofta direkt export.
Det finns bara ett fatal exempel pa hierarkiska metoden, t.ex. Ericsson som har

lyckats bedriva verksamhet i form av “bransch office”.

OBS! Du far garna lagga till kommentarer, specifika handelser och exempel

som du kanner skulle vara relevant till var uppsats.

Tack pa forhand,

Vivian och Nathalie
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Bilaga 6: Mejlintervju med svenska Exportradet i USA
Hej Vivian och Natalie,

Tack for att ni har kontaktat oss pa Exportradet med era fragor. Det finns nog inga
entydiga svar pa manga av era fragor men jag ska forsoka svara pa dem ifran mina

egna erfarenheter pa den amerikanska marknaden.
1. Kan du beratta lite kort om Exportradet och vad ni sysslar med?

SVAR: Exportradet gor det enklare for svenska foretag att véxa internationellt. Detta
gor vi med hjélp av information, strategisk radgivning och handfast hjalp pa plats gor
vi utlandssatsningar mojliga - snabba och enkla. Vi finns pa plats med svenska och
utlandska konsulter pa drygt 60 marknader och vi ser till att affaren genomfors. Vi

kan marknaden, spraket, kulturen, lagarna. Vi kanner till problemen och vi har I6sning
arna. Vi brukar saga att vi & hemma pa din bortamarknad.

Vi ar konsulter som &r experter pa export, och vi levererar inte bara kunskap,
erfarenhet och tankekraft. Vi levererar ocksa i praktiken. Som delvis statliga har vi
dessutom en trovardighet som hjalper oss att 6ppna manga av de ddérrar som annars

skulle forbli stdngda.

Kombinationen av teori och praktik; av stat och naringsliv ar nagonting helt unikt for

Exportradet.

2. Hur paverkar den kulturella skillnaden de svenska foretagens etableringar?
Med kultur menar vi sprak, religion, varden och attityd, utbildning, sociala
organisationer, teknologi och material, lagstiftning och politik, estetiskt
uttryck. Ar det ndgon av dessa faktorer som utmérker sig och som &r svarare
att ta sig runt, i sadana fall vilket/vilka och pa vilket/vilka satt?

3. Behover svenska foretag anpassa sig till de kulturella skillnader som rader

for att lyckas? | sadana fall pa vilka satt?
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SVAR: | manga avseenden liknar USA och den amerikanska livsstilen den svenska.
Dock finns en hel del kommersiella och kulturella skillnader som &r viktiga att ta
hansyn till nar man planerar att géra affarer pa den amerikanska marknaden. Pa var
hemsida har vi samlat en del allmén information om att gora affarer i USA. Déar skriver

vi féljande:

e Tid &r pengar i USA

e "Action plans" styr, men en informell stdmning kdnnetecknar affarsmotet i
USA. Halsningsfraser som "How are you" ska inte tas bokstavligt, och ratt titel
och funktion maste alltid framga av visitkortet.

e | USA ar affarslivet i princip alltid igang. Den enda helgen som méjligen
inkraktar pa affarslivet ar Thanksgiving som alltid infaller pa en torsdag i slutet
av november.

e Affarsmotet kan ske varsomhelst och borjar alltid pa utsatt tid, men innan
man diskuterar affarer inleder man med att smaprata om allmanna amnen.
Kladseln varierar mellan olika delar av USA. Pa 6stkusten klar man sig mer
strikt (europeiskt), men ju langre vasterut man kommer, & man mer avspand
i stilen. Manga foretag tillampar "casual Friday", det vill sdga att man pa

fredagar ar fritidskladd pa jobbet.

Trots den informella stimningen brukar amerikanska forhandlare vara tuffa. De
lagger ofta ett ganska hogt bud med forhandlingsutrymme medan svenskar har en
tendens att lagga ett bud som &r "ratt" fran borjan. For att matcha det hoga budet

bor man som svensk helt enkelt inledningsvis lagga sig hdgre &n vad man ténkt sig.

| USA uppréttar man "action plans"” nar man avslutar métet. | planen faststalls vad
som ska goras, av vem och pa vilket sétt. Beslut tas inte i grupp utan fattas av
individer. Amerikaner anser att tid ar pengar och har darfor svart att forlika sig med
att svenskar inte besvarar en forfragan inom tva dagar nar det star angivet "as soon

as possible".

4. Vilka ekonomiska och politiska risker stéter svenska foretag pa vid

etableringar i USA?
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SVAR: Att gora utlandsaffarer innebér sjalvklart att man som foretag tar risker. En
beddémning maste goras av vilka risker foretaget anser sig kunna ta pa egen hand och
vilka risker som behdver tickas av. Den risk exportoren tar i samband med en
exportafféar kan vara av olika slag. Till de vanligaste riskerna réknas den politiska och

kommersiella samt varurisken.

Den politiska risken ar kopplad till kdparlandet. | lander med ekonomiska problem
och politisk oro kan olika atgarder fran myndigheter snabbt forandra
affarsmojligheterna. Myndigheter kan t.ex. vidta atgarder som fordrojer eller
forhindrar 6verforing av betalningar s.k. transfereringsrisk. Den kommersiella risken
ar beroende av vem koparen &r och av vilka sakerheter denne eventuellt &r beredd
att stalla. Risken att koparen gor konkurs, kommer pa obestand eller helt enkelt later
bli att betala kallas for kommersiell risk. En varurisk kan finnas om varan ar
specialtillverkad och koparen skulle bryta kontraktet eller komma pa obestand under
tillverkningstiden - da kan det vara svart att salja produkten till en annan kund utan
omfattande merkostnader. For att tdcka ovanndmnda risker kan man som exportor
begéara forskottsbetalning, betalning mot remburs eller betalningsgaranti fran bank.
Det finns dven andra mdjligheter till risktdckning t ex komplettera med en
exportkreditgaranti fran EKN eller fran ett privat kreditforsakringsbolag, sélja

fakturan i form av “exportfactoring” eller sélja en véxel i form av "forfaiting”.
5. Hur hjalper ni till for att komma de runt dessa barriarer?

SVAR: Genom mangariga marknadserfarenhet samt vara myndigheters och andra
kontakter. Vi hjalper aven till med formedling ifran exportkreditnamnden,

kreditforsékringsbolag, “exportfactoring” och liknande tjanster.

6. Vilka interna faktorer har lett till att svenska foretag har lyckats sa bra

med sin expandering pa den amerikanska marknaden?

SVAR: Valdigt svart att svara pa generellt da det skiljer sig per produkt och tjanst. Det
skiljer sig aven per vilken del av USA som foretagen expanderar pa. For att ge er ett
generiskt svar sa ar det saklart alltid bra med efterfragade produkter och tjanster, bra
forsaljningskanaler och en bra marknadskédnnedom.
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7. Pavilka satt skiljer sig de svenska foretagsstrukturerna fran de
amerikanska? Hur har det paverkat de svenska foretagen som vill etablera
sig i USA?

8. Hur skiljer sig den svenska affarskulturen fran den amerikanska rent
allmant? Har du nagra exempel pa kulturkrockar som uppstatt pa grund av

olikheter i kulturen?

SVAR: Det é&r typiskt sett en plattare foretagsstruktur i Sverige i jamforelse med en
hierarkisk struktur i USA. | Sverige stGter man pa en egalitarism som inte finns pa

samma satt i den mer formella affarskulturen som finns i USA.

9. Osakerhetsundvikande refererar till i vilken utrdckning manniskor i en kultur
kanner sig hotade av okénda situationer och pa vilket sétt de hanterar
denna osékerhet, det vill sdga, valjer man att ta itu med situationen eller
forsoker man undvika den? Hur hanterar svenska foretag osakerheter som
rader i USA? Skiljer sig svenskarnas satt att hantera osakerhet gentemot

amerikanarnas satt? | sadana fall, pa vilket satt?
SVAR: Se svar pa fraga 4

10. Sverige &r ett individualistiskt land enligt Hofstede, men USA anses vara det
mest individualistiska landet i varlden. Marker ni av detta pa sattet de
arbetar. Vilka erfarenheter har svenska foretag av att etablera sig i ett &nnu

mer individualistiskt land?

SVAR: Precis som jag namnde tidigare sa ser man svenska foretagskultur som
egalitaristiska, dar en konsensus ofta maste inrattas innan nagon form av beslut kan
fattas. | USA ska en beslutsfattare ge snabba klara besked utan konsensus ifran
"gruppen”. Individualism ses som nagot positivt och nagot som ofta kravs for att
uppna "The American Dream”. The American Dream innebér att alla medborgare och
invanare i USA kan bli framgangsrika inom nagot. Méjligheten att vara en
individ/medborgare utan begréansningar som samhallsklass, ras eller etniskt ursprung

for att uppna valstand.
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11. Sverige ar ett feminint land enligt Hofstede. Det innebar att vi fokuserar pa
bland annat livskvalitet, relationer och miljo. Anser ni att USA relaterar till
maskulina varden, sasom prestation, framgang, pengar och konkurrens,
eller till feminina varden, som t.ex. livskvalitet, relationer, service,
bibehallandet av miljon och solidaritet? Pa vilka satt paverkar det svenska

foretags satt att arbeta?

SVAR: Jag ar inte helt klar pa var ni har fatt era definitioner ifrdn men som jag ser det
ar USA ett stort land med en véldigt diversifierad befolkning och det &r darfor battre

att inte generalisera kring olika livsaskadningar.

12. Vad har svenska foretag vanligtvis for organisatorisk strategi nar de ska
etablera sig utomlands? Hierarkiska metoden, mellanhandsmetoden eller

exportmetoden?

Hierarkiska metoden: De kan vélja mellan att bygga upp en hierarkisk organisation
dar de ager det lokala bolaget. Véljer de da att starta upp det lokala bolaget fran
grunden eller att képa upp ett befintligt bolag. Véljer de att skicka 6ver sina befintliga

medarbetare till den lokala marknaden eller att anstalla direkt darifran.

Mellanhandsmetoden: féretagen foredrar att arbeta med joint venture, franchising

eller licensering och andra slags kontrakt.

Exportmetoden: Foretag kan vélja att med hjélp av en distributor eller en agent ha
produktionen i sitt hemland eller i ett annat land for att sedan exportera och sélja
sina varor till ett tredje land. Direkt export innebar att foretaget, med hjalp av
distributorer eller agenter, séljer sina varor direkt till en importor eller en képare pa
den utlandska marknaden. Indirekt export innebér att foretaget placerar sin
produktion i en utlandsk marknad for att sélja till en tredje marknad. Féretaget
anvander sig av agenter fran oberoende organisationer som finns i producentens

land for att na den marknad man vill sélja till.

13. Pa vilket satt valjer de svenska foretagen att skota sin export och varfor?
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SVAR: Alla tre metoder ar vanliga. Det hela varierar per féretag och industri och ar
ofta en fraga om foretagets affarsplaner, mognad, marknadskunskap, kontakter,

likvida medel och mycket annat.

Jag hoppas att ovan information kan vara hjélpsam dven om det ar ganska

stora/Oppna fragor.

Vanligen,

Anders
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