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Syfte: Syftet med uppsatsen &r att undersoka hur Scania har gatt tillvdga pa den indiska
marknaden, samt att undersdka deras etableringsprocess i Indien och deras valda tidsintrade.
Arbetet beskriver faktorer som spelar in vid en foretagsetablering pa en utlandsk
tillvaxtmarknad. Sadana faktorer ar bland andra produkt, intradesmetod, tid for intrade och val

av marknad.

Metod: Denna studie &r avgransad till Scanias etableringsprocess pa den indiska
lastbilsmarknaden. Ett kvalitativt tillvagagangssétt har anvants for denna studie som har
bestatt av ett flertal vetenskapliga artiklar och av intervjuer med Staffan Sjostrom,
utvecklingschef pa Forsknings- och Utvecklingsavdelningen, Koen Knoops, vicepresident for
Finansiella Tjanster och Henrik Fagrenius, f.d. Verkstallande Direktor for Scania i Indien.
Datainsamling fran diverse journaler och artiklar har bedrivits for presentationen av antalet
salda nyregistrerade lastbilar jamfort med antalet salda nyregistrerade lastbilar i Indien av
foretagen Volvo, Tata Motors och Ashok Leyland for aren 2010, 2011, 2012 och de tre forsta
kvartalen av 2013.

Teori: Med utgangspunkt i empirin anvands en teoretisk referensram som vi stodjer oss pa for
att beskriva Scanias etableringsprocess i Indien. Scania anvénder sig av en
internationaliseringsstrategi; val av marknad, tid for intrdde och intraédesmetod samt av
natverksmodellen som beskriver utlandsetablering som ett affarssamband med olika aktérer

pa marknaden. Scania har valt att etablera sig i Indien som é&r en tillvaxtmarknad som &nnu ar



ekonomiskt outnyttjad pga. den unga och standigt véxande ekonomin i flera aspekter med

goda majligheter for I6nsamhet.

Slutsats: Konceptet som Scania foljer vid etablering pa en tillvaxtmarknad, vare det sig i ett
industriland eller pa en tillvaxtmarknad ar att hog kvalitet &r att féredra. Kunder &r
intresserade av sankta kostnader och inte av laga priser. Scania anser att entreprendrer véarlden
over har samma behov av hog kvalitet och att det psykiska avstandet som galler kulturella
skillnader inte bor vara ett hinder for etablering. Billig arbetskraft, forbattrad infrastruktur och
politiska reformer har banat vagen for Scanias etablering pa den indiska tillvaxtmarknaden.
Enligt Fagrenius har Scania inte slosat onddig tid pa att observera, dock har de tagit
forsiktighetsatgarder genom goda samarbetsavtal och skapat ett brett natverk innan de tratt in

pa den nya marknaden i Indien.
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Objective: The objective of this thesis is to investigate how Scania has attained success to
establish on the Indian market and to inquire into the establishment process of Scania and
their entrance in the Indian market. The thesis describes different factors such as the product,
mode of entry, time of entry and choice of market that play a role when a company establishes

and invest in a foreign market.

Method: This thesis is limited to the process of establishing Scania on the Indian truck

market. A qualitative approach has being utilized in this study, consisting of interviews with



Staffan Sjostrom, development manager at the R&D department, Koen Knoops, vice
president at Financial Services and Henrik Fagrenius, former managing director for Scania in
India. Data collection from various journals and articles have been conducted for the
presentation of the number of sold newly registered trucks in comparison to the number of
sold newly registered trucks in India by Volvo, Tata Motors and Ashok Leyland during 2010,
2011, 2012 and the first three quarters of 2013.

Theory: With a starting-point in empirism, we have used a theoretical frame of reference to
describe Scania’s establishment process. Scania makes use of an internationalization strategy,
namely Market Selection, Time of Entry and Entry mode and the network model, which
describes the process of establishing on a foreign market as a business association with
various players on the market. Scania has made the choice to establish on the Indian growth
market, which is still economically unexploited in many aspects since it is a young and

growing market and has positive opportunities for profitability.

Conclusions: The concept that Scania follows as it establishes on a growth market, be it an
industrialized country or a newly industrialized country, is that supreme quality always should
be the primary choice. Customers are interested in lower overall costs and not in low prices.
Scania believes that entrepreneurs worldwide have the same need for high quality and that
psychological distance, meaning cultural differences should not be an obstacle on the path of
establishment. A cheap work force, improving infrastructure and political reforms have
carved the path for Scania’s establishment on the Indian growth market. According to
Fagrenius Scania has wasted no time on excessive observation although they have taken
precautions in forming partnerships and creating a broad network before entering the Indian

market.
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1. Inledning

Detta kapitel presenterar en inledning till studien som skall férse lasare med insikt om &mnet.

Studien dvergar senare till syfte och sedan avgransas den.

1.1 Bakgrund

Under de senaste decennierna har det globala foretagandet okat vilket gett stor konkurrens pa
marknaden och tvingat manga foretag att tanka annorlunda som ett resultat av de forandrade
forhallandena varlden 6ver. Utvecklingen for ett foretags utlandsetablering har nu blivit mer
som en nodvandighet i manga marknader vilket i de flesta fallen beror pa att
hemmamarknaden inte &r tillracklig och fler tillfallen till expansion ges. Flera foretag
investerar i vaxande marknader som inte &r tillrackligt tekniskt utvecklade for att expandera
och forsékra sin dverlevnad (Leonidou 2002). Det ar viktigt for foretagen som tar sig in pa en
utlandsk marknad att ha forkunskaper om den nya marknaden och uppmarksamma de mdjliga
intradeshindren for en lyckad etablering (Solberg 2000). Scania fortsétter att expandera och
etablera sig pa nya marknader och har sedan 2007 fatt in en fot i Indien. Indien, med en
befolkning pa over en miljard manniskor, och med cirka 10 procent potentiell tillvaxt i BNP
per ar, ar en marknad som erbjuder stora maéjligheter for Scania. Scania ar idag en av vérldens
ledande tillverkare av tunga lastbilar, bussar samt industri- och marinmotorer med cirka 34
000 anstallda vérlden Gver. Scanias vision ar idag att vara ett ledande foretag i sin bransch
genom att skapa bestdende varden for sina kunder, anstdllda, aktiedgare och andra
intressenter. Scania ar verksam i 6ver 100 lander i produktion av lastbilar, bussar och industri-

och marinmotorer i bade Europa och Latinamerika (Scaniakoncernen 2013).

Scania upptackte en efterfragan av bl.a. tunga terranglastbilar av hog kvalitet i Indien som de
kunde bemota. Bristen pa infrastruktur i Indien leder till en sadan efterfragan. Kotler,
Armstrong, Wong och Saunders (2008) menar att nér ett foretag valjer att etablera sig
utomlands finns det olika anledningar. En anledning kan vara att vinstmojligheter pa
internationella marknader &r stérre an pa den nationella marknaden, da lokala marknader inte
ar lika 16nsamma. En annan orsak kan vara att foretaget vill utdka sin kundkrets mer globalt
och sjalvklart 6ka vinsten. Da det finns flera aktorer pa marknaden okar dven konkurrensen
och det blir viktigt for ett foretag att etablera sig pa nya marknader och i konkurrens med
andra sdkra sin konkurrenskraft, &ven om det inte alltid lyckas. For att ett foretag ska etablera
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sig pa en utlandsk marknad finns det flera faktorer som bor uppmarksammas. Tva exempel pa
viktiga faktorer ar dels vilken marknadsstrategi foretaget anser som lamplig for respektive
marknad och dels val av marknad och hur stor betydelse valet har for foretagets framgang pa
den utvalda marknaden (Mitra & Golder 2002). Orsaken till att fler svenska foretag valjer att
etablera sig utomlands &r att internationaliseringen har blivit allt mer viktig for tillvaxten och
overlevnad for flera foretag. Det har blivit som en méjlighet for manga foretag att na ut till
nya marknader genom internationalisering och kunna ta utlandska marknadsandelar for att ha
kvar konkurrenskraften inom olika omraden (Mitra 2002). For utlandsetableringar &r det dven
viktigt att kunna forbattra sina kunskaper inom informationsteknik, sprak, distribution och
transport for att pa ett enklare satt utlandsetablera sin verksamhet. Detta har bidragit till den
teknologiska utvecklingen da lander tillsammans blir mer beroende av ett forbattrat globalt
kommunikationssystem (Johansson et. al 2002). Ett annat sétt pa vilket allt fler foretag drar
nytta av de globala marknaderna &r att outsourca sina verksamheter i lagkostnadslander. Det
ar nagot som de flesta svenska industriféretag anvander sig utav idag. Ett foretag som
etablerar sig pa en ny och frammande marknad vara ett osakert val. Det osdkra kan dock
skapa mojligheter och utveckling for att ett foretag ska bli den mest lI6nsamma pa den
specifika marknaden (Cavusgil, Ghauri & Agarwal 2002). For internationaliseringen har aven
exporten en viktig och betydande del fér svensk ekonomi dar fler svenska foretag vagat satsa
pa utlandska marknader och kunnat ge Sverige en viktig position pa vérldshandelskartan med
tanke pa landets yta och antalet invanare (Berntorp, Hjorth, Hugo & Hogberg 2001). Berntorp
et. al (2001) menar aven att exporten har gynnat sma som stora svenska foretag for en battre
valfard och aven skapat fler arbeten. Framgangar for export pa en ny utlandsk marknad sker
inte bara genom enkla och simpla introduktioner av produkter utan dven via langsiktigt och
hart arbete i samband med planerade strategier. Detta leder till noggranna val av marknader,

samarbetspartners samt etablerings- och marknadsforingsstrategier.

Sé& som Ryssland och Kina, ar dven Indien en tillvaxtmarknad (KPMG 2011). Att Scania valt
Indien for investering ar att landet genomgar en mangsidig utveckling som innefattar politik
och ekonomi. Detta har lett till en god ekonomisk tillvaxt genom att strategiskt ha kunnat
utveckla det politiska och ekonomiska utbytet med omvérlden. Indien har visat intresse av
kontakter och handelsutbyte mellan lander i Sydasien, speciellt for det langsiktiga strategiska
intresset av saker energitillgang. Det har blivit mer av en utmaning for deras energiférsorjning

och att landet blir mer beroende av omvérlden pa grund av den daligt utbyggda
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infrastrukturen, vilket forsvarar transporten av kol, olja och andra fossila bréanslen. Indien har
utvecklat ett strategiskt partnerskap med ett trettiotal lander, bland andra USA, Kina, Japan
och EU. Indiens samarbete med EU ar val fungerande da EU &r Indiens storsta handelspartner
och bidrar till en av de storsta direktinvesteringarna (Swedenabroad 2013). Diplomatiska
relationer mellan Indien och Sverige kannetecknas av vanskap och partnerskap. Redan pa
1920-talet investerade det forsta svenska foretaget i Indien, vilket har givit fler svenska
foretag foretrade vilket i sin tur lett till 6kande kontakter inom flera omraden (Swedenabroad
2013). Svenska foretag vaxer i Indien och har redan idag fler &n 20 000 anstéllda. Manga
multinationella foretag har visat intresse for den snabba utvecklingen inom industri- och

infrastrukturmarknaden (en utveckling orsakad av befolkningsokningen i Indien).

Under de senare aren har bada landerna undertecknat ett flertal samarbetsavtal inom omraden
som tekniskt och vetenskapligt samarbete (2005), forsvar (2009), hélsa, (2009), miljé (2009)
och fornybar energi (2010). Dessa avtal, Indiens starka ekonomiska tillvaxt och stora
hemmamarknad gor att Indien blir till en allt viktigare marknad foér svenska foretag

(Swedenabroad 2013). Scania ar ett av foretagen som forsoker dra nytta av detta tillfalle.

1.2 Problemdiskussion

Storforetag breder ut sig globalt och anvander sig av manskliga resurser samt naturresurser i
diverse omraden. Vissa foretag har dven byggt olika oberoende enheter och divisioner vérlden
over med det enda syftet att forbattra kompetensen. For att etablera sig pa nya marknader och
bli framgangsrikt maste ett foretag vara standigt alert och agera strategiskt i ratt tid (Porter
1980). Det ar mycket viktigt for foretagen att fornya sig, att skapa eller att forbattra nya
produkter och tjanster, att forbattra sina system och utveckla mer effektiva affarsmodeller.
Vanligtvis finns en avsaknad av foreskrifter, indikationer eller teorier som ett foretag kan
anta. Det finns allmanna diskussioner och teoretiska riktlinjer som ges i litteraturen, men de
olika momenten som ett foretag kan folja beskrivs ej. Generellt planerar foretag att komma
med nya eller battre produkter och tjanster pa nya marknader som férvantas att expandera,
med resurser som allokeras och processer som skall maximera avkastning pa en investering.
Det kan ocksa handa att foretag véaxer och etablerar sig pa den befintliga marknaden. Da
Indien &r en av ekonomierna som vaxer och utvecklas i snabb takt, finns det alltfler utléndska
och svenska foretag som etablerar sig pa den indiska marknaden. Som resultat har handeln

mellan Sverige och Indien Okat tydligt under de senaste aren. Det ar en intressant observation

3



att mellan ungefar femton och tjugo svenska féretag kommer till den indiska marknaden varje
ar och idag finns omkring 150 svenska foretag i Indien (Sweden India Business Guide 2012).
Aven indiska foretag gor investeringar i Sverige, sérskilt inom IT-sektorn, dessutom har
import/export till och fran Indien 6kat med mer &n 20 procent (ibid). En av de vaxande
industrierna och alltmer viktiga drivkrafterna till Indiens tillvéxt &r infrastrukturinvesteringar
och den 6kade efterfragan pa fordon (Svenska foretag i Indien 2008). Den uppbyggnad som
Indien borjat utveckla &r framst infrastrukturen och transportsystem vilket ger svenska
industriforetag goda mojligheter till etablering pa en vaxande marknad i Indien (ibid). Detta
kan forklaras av att de indiska myndigheterna investerar i infrastruktur med planer pa att
bygga 50 000 km motorvdg i landet fram till &r 2015 (GOI Planning Commission). Indiens
betydelse for Sverige och svensk industri &r att de flesta stora svenska foretagsverksamheter i

Indien handlar om en expansion (ibid).

Enligt Business Maps of India 2010, har den indiska lastbilsindustrin spelat en huvudroll i den
indiska handeln i decennier. Tillsammans med jarnvagarna, har den indiska lastbilsindustrin
aven spelat en viktig roll i varutransport. Anledningen bakom framgangen hos den indiska
lastbilsindustrin &r fordelarna hos vagtransport jamfort med jarnvégstransport. Lastbilar kan
transportera varor i sma kvantiteter, de kan na de lantliga, samt bergsomradena och kraver
dven mindre tid an transporttdg for att lasta pa och av. Som resultat har den indiska
lastbilsindustrin vuxit inom varutransporten. Lastbilsproduktionen i Indien har letts av ett
flertal indiska biljattar sisom Tata Motors, Hindustan Motors, Ashok Leyland, Mahindra och
Mahidra m.fl (Business Maps of India 2010). Nu har indiska lastbilsindustrin natt en
vandpunkt (KPMG 2011). Forr i tiden var den helt och hallet dominerade av lokala aktérer
som byggde billigt. Nu géller hog kvalitet. Indien ar en typisk lagkostnadsmarknad som
pavisar en stor tillvaxtpotential (ibid). Just nu domineras de flesta lagkostnadsmarknaderna av
lokala spelare. | Indien stammer detta for bade medeltunga och tunga lastbilar. Tata Motors
har 73 procent av marknaden inom medeltunga lastbilar och 67 procent inom tunga lastbilar
(ibid). Andra huvudspelare ar Ashok Leyland och Eicher, som tillsammans med Tata Motors
kontrollerar 6ver 90 procent av marknaden (KPMG 2011). Vid sidan av en sadan stark lokal
narvaro sa haller dessa foretag nu pa att ga in i utlandska marknader. Det &r ocksa viktigt att
forsta marknadens storlek och tillvaxt, produktens och kundens krav samt prisséttning av
fordon pa den indiska marknaden. Det kan vara mycket intressant att se hur de utlandska
spelarna agerar pa den indiska marknaden, hur de agerar och reagerar for att satta sitt spar pa

den indiska marknaden.



Scanias tillvagagangssatt i Indien har byggt upp intresset hos forfattarna att forska om amnet
etableringsprocess. Forfattarna har valt att titta pa det svenska foretaget Scania och hur deras
etableringsprocess sett ut pa den indiska marknaden, nagot som é&r relativt nytt for dem. Det ar
mycket intressant att Scania som &r ett valkant foretag vars produkter anses vara bland de
dyraste i Indien, har investerat i en marknad som Indien som generellt har valdigt laga
kostnader (Fagrenius 2013). De flesta andra aktorerna pa marknaden har

lagkostnadsprodukter. Det &r dven spannande att se foretagets tillvagagangssatt till etablering

pa den indiska lastbilsmarknaden som efterfoljare.

1.3 Fragestillning

| uppsatsen laggs fokus pa att studera,
Hur Scania har etablerat sig pa den indiska marknaden?
For att kunna besvara denna fragestallning har vi tagit hjélp av féljande fraga:

Vilka steg behover foretag ta for att na framgangar i en utvecklande utlandsk marknad?

1.4 Syfte

Syftet med denna uppsats &r att analysera och kartlagga faktorer som paverkar
etableringsprocessen, som ett foretag, i detta fall Scania CV India, har anvant for att etablera
sig pa den indiska lastbilsmarknaden sa som intradesmetod och tid for intrade samt viktiga

faktorer som foretag i regel maste ta i hansyn vid etablering pa en tillvaxtmarknad.

1.5 Avgransningar

For att uppna syftet har vi valt ut ett svenskt foretag som har etablerat sig i Indien, Scania CV
India. Denna studie kommer att avgransas endast till Scanias etableringsprocess pa den
Indiska tunga lastbilsmarknaden, samt forsaljningssiffror fran 2010-2012 och de forsta tre
kvartalen av 2013.



1.6 Disposition

Dispositionen framfor innehallet av de kommande kapitlen.

Inledning
Uppsatsen inleds med bakgrund dér det formas en problemdiskussion samt fragestéllning
kring amnet som redogdr studiens syfte. Kapitlet avslutas med att avgransa studien utifran

problemomradet.

Metod

| detta kapitel redogdrs de metoder uppsatsskrivarna valt for att besvara syftet och
tillvagagangssatten for att samla in data och hur bearbetningen av insamlad data sker for att pa
bésta sdtt kunna genomfdra undersokningen. Detta kapitel avslutas med en kallkritik dar

studiens tillforlitlighet diskuteras och reflekteras.

Teori
| detta kapitel beskrivs de teorier och tidigare forskning som forfattarna valt att anvénda for

studien och dess syfte som sedan kommer att anvéndas for att analysera insamlad data.

Empiri

Detta kapitel inleds med en presentation om Indien som en tillvaxtmarknad. Sedan beskrivs
konkurrenternas agerande pa marknaden. Darefter gors en foretagspresentation om Scania.
Scanias forsaljningssiffror presenteras samt tidningsartiklar och arsredovisningar fran 2010
till 2012 och de tre forsta kvartalen av 2013. Till sist visas de tre intervjuerna med anstéllda
hos Scania fran 2013.

Analys
| detta avsnitt sker en jamforelse av insamlad data och den teoretiska referensramen vad galler

Scanias etableringsprocess pa den indiska tillvaxtmarknaden.

Slutsats
Kapitlet diskuterar resultatet och framfor en slutsats om insamlad data. Kapitlet avslutas med

forslag pa amnen som kan vara till hjélp vid ytterligare forskning.



2. Metod

| detta avsnitt framgar den kvalitativa metoden som anvants i studien, dessutom presenteras

den kvantitativa datainsamlingen som bedrivits for att uppna syftet med studien.

2.1 Vetenskaplig ansats

Denna studie ar baserad pa en kvalitativ metod, vilket innebar en tolkande forskning genom
exempelvis intervjuer. Studien utgar fran den hermeneutiska ansatsen utifran intervjuerna
forfattarna har gjort. Det hermeneutiska synséttet ger rum for tolkning och forstaelse.
Textanalys ger mojlighet att forsta ens egen och andras livssituation genom ens egen tolkning
(Patel & Davidson 1991). Vi har anvéant oss av foretagens databaser for undersékning av
I6nsamhetsmatt inom lastbilsforséljning. Vi har erhallit Ionsamhetsmatten fran Scanias antal
salda nyregistrerade tunga lastbilar i Indien, samt Scanias koncerns arsredovisning mellan
aren 2007-2012 och de tre forsta kvartalen av 2013. Scania och Volvo publicerar sina
forsaljningssiffror fran arets sista kvartal efter nasta ars forsta kvartal, pga. detta har vi inte

erhallit forsaljningssiffror fran hela 2013.

Studiens syfte och problemformulering har en induktiv ansats, vilket innebar att teorin &r ett
resultat av en forskningsinsats. Det induktiva synséttet innebédr vidare att man borjar
undersokningen med utgangspunkt i empirin och inte i teorin (Bryman & Bell 2005). Studien
baseras pa en kvalitativ strategi som grundar sig pa intervjuer och tidigare forskning. Vi har
utgatt fran insamlad data for att sedan kunna goéra en analytisk utvéardering. Man drar
generaliserbara slutsatser pd grundval av observationer, dar observation och resultat ar teorin
(Bryman & Bell 2005).

2.2 Undersokningsmetod

2.2.1 Fallstudie
En fallstudie ar en empirisk undersokning som utreder ett samtida fenomen pa djupet och

inom dess faktiska sammanhang, speciellt da granserna mellan fenomenet och dess
sammanhang inte ar helt uppenbara. For dvrigt drar fallstudieundersokningar nytta av aldre
utveckling av teoretiska propositioner som végleder datainsamling och analys (Yin 2009).

Anledningen till denna fallstudie &r for att fa en djupare bild och analys av syftet. Detta ar ett



brett tillvagagangssatt som ger majlighet att kombinera diverse idéer och preferenser samt att
inriktningen blir pa en undersokningsenhet som i sin tur ger forfattarna ett djup i studien.
Undersokningen &r baserad pa intervjuer och granskning av Scanias arsredovisningar, samt
diverse lonsamhetsmatt. Det anses att en djupgdende undersokning av ett foretag ar tillracklig
for att studien ska vara genomforbar, da flera intervjuer har genomforts som ar relaterade till
Scanias etablering i Indien. Detta hjalper forfattarna att analysera och beskriva hur Scania
anpassar eller standardiserar sin etableringsstrategi pa den indiska marknaden.

Vanligtvis ar fallstudier att foredra da hur- och varfor fragor stalls. Dartill &r
fallstudiemetoden mer relevant for fragor som kraver en omfattande och djup beskrivning av
ett socialt fenomen (Yin 2009). Valet av metoden anses vara anpassbar da vi anvander i
studien intervjuer for att undersoka och fa en kvalitativ forstaelse om deras etableringsstrategi
och sedan kunna anvénda kvantitativ data om de marknadsandelar i Indien, antalet
registrerade Scania lasthilar och antalet lastbilar som ar registrerade fran Volvo, Ashok
Leyland och Tata Motors i Indien. Arsredovisningar och tidningsartiklar fran ar 2010 till
2013 anvénds for att kunna mata I6nsamheten och ge forfattarna klarare bild om Scanias
etableringsprocess. Fallstudien mojliggér anvéndning av en rad olika kéllor, data och olika
typer av forskningsmetoder i undersokningen (Ejvegard 2009). Detta tillvagagangssatt
innebdr att man kan ga in pa djupet och tillhandahalla en férklaring till etableringsprocessen

samt finesserna i verkliga situationer.

2.3 Datainsamling

Datainsamlingen av empiri har tagits fran vetenskapliga artiklar samt journaler och i form av
tre intervjuer i grupprum efter respondenternas val. Efter godkannande fran respondenterna
har ljudinspelningar anvants vilket underlattat sammanstallningen av empirin, da eventuella
citeringar kunnat goras korrekt och framférallt eliminera missforstand. For amnet irrelevanta
foljdfragor kunde da dven de utlamnas vid skrivandet av texten. For att undersoka Scanias

etableringsprocess i Indien har intervjuerna utférts med respondenter inom foretaget.

1. Den forsta respondenten arbetar inom marknadsforingsavdelningen i Sodertdlje som
Senior Vice President, dar han var VD for Scania CV India mellan april 2010 till
februari 2013.



2. Den andra respondenten &r Senior Technical Advisor och ar &ven delaktig i det indiska
projektet.
3. Den tredje &r Vice President Financial Services och ar ansvarig for affarsenhet till
forsakringar for kunder.
Forfattarna har valt de ovan ndmnda respondenterna, som fokusgrupp, eftersom de har goda
erfarenheter och ar deltagande for Scania i Indien. Fokusgrupper beskrivs som en grupp av
méanniskor som intervjuas om sina erfarenheter (Bryman & Bell, 2005).

Enligt Bryman och Bell (2005), kvalitativ forskningsmetod &r en teknik for att samla in data.
Till denna fallstudie har forfattarna valt att anvanda kvalitativa intervjuer pa ett
semistrukturerat vis. |1 en semi-strukturerad intervju har intervjuaren ett antal forberedda
fragor kring amnet som skall tackas och respondenten ar fri att svara hur denne vill (Bryman
& Bell 2005). Intervjuerna varade i mellan 45minuter och 60 minuter. Anledningen till denna
insamlingsmetod var mojligheten att ge respondenterna utrymme att prata fritt om deras
erfarenheter. Enligt Yin, ska intervjuer ge en uppfattning om undersokningen for att 6ka
forstaelsen inom forskningsamnet och kunna stilla vasentliga fragor med hansyn till
undersokningens syfte. For- och nackdelar finns med pa intervjuer. Férdelen med intervjuer ar
att foljdfragor kan stallas pa plats vilket ar omojligt vid anketunderékningar for att reda ut
eventuella missférstand. Nackdelen med intervjuer &r att under ett kortare forskningsprojekt

minskas chanserna for fler intervjuer och kraver mer tid (Yin 2009).

Aldre historiska studier har anvants for att undersoka amnet i friga. Datainsamlingen har dven
bestatt av Scanias arsredovisningar och tidningsartiklar fran ar 2007 till 2012 och de tre forsta
kvartalen av 2013, vilket har hjalpt var undersokning, samt gett oss information om antal
sdlda nyregistrerade Scanialastbilar i Indien. Insamlingen av forsaljningssiffrorna fran
konkurrenterna, Volvo, Ashok Layland och Tata Motors, har vi samlat in fran deras
respektive arsredovisningar som visar deras totala lastbilsforsaljning per ar. Férfattarna har
anvant sig av olika datakallor for insamling av data och kvalitativ analys av dessa texter och

dokument.

2.3.1 Primar- och Sekundéardata
| denna studie anvands bade primar- och sekundardata for att kunna besvara undersokningens
syfte. Primardata ar data som vi sjalva samlar in da vi far direkt information fran

respondenterna och de ursprungliga kallorna. Darefter formulerar vi intervjufragorna till
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undersdkningsproblemet (bifogas under bilagor). Sekundérdata i denna undersdkning &r
information som samlats in fran andra forskare som bestar av tidsskrifter och litteratur. Vi har
funnit det fordelaktigt att anvanda sekundardata: omfattningen ar bred och kan besta av all
slags material som publicerats (Bryman & Bell 2005). Det finns dock vissa nackdelar med
sekundara kallor sa som att forskaren inte har kontroll 6ver innehallet i materialen, inte kan
vara sa noggrann som Onskat och att kallorna inte innefattar den information som behdvs.
Analys av sekundara uppgifter ar en del av forskningen och bygger pa var egen beddmning

och utvérdering.

2.4 Population & Urval

Det har genomforts ett selektivt urval vilket innebér att forfattarna medvetet valt ut de
respondenter som anses vara direkt kopplade till &mnet, i detta fall, Scania CV India. Detta
galler aven urvalet i det land som anses lamplig for studien. Vilket urval man gor beror helt pa
syftet och dess samband med datainsamlingen samt hur manga som skall intervjuas (Bryman
& Bell 2005). Scania har under flera ar haft ett starkt fotfaste i Sydamerika och Asien. Kina ar
liksom Indien en tillvaxtmarknad. Darfor har forfattarna forsokt att ha en Gverblick av den
kinesiska lastbilsmarknaden for att forstd Scanias etableringsmetod. Scania har dock inte
funnits pa den indiska marknaden sa lange, sedan ar 2007, i samarbete med Larsen & Toubro
(L & T). Redan ar 2011 hade de stérkt sin position inom forsaljning av lastbilar. Forskarna
valde darfor att undersoka Scanias etableringsprocess i Indien mellan 2010-2012 och de tre
forsta kvartalen av 2013. Utifran studiens selektiva urval pa Scanias etablering i Indien utgar
man fran de sex aren fran ar 2007 till 2013 samt de tre forsta kvartalen av 2013 for att enklare

kunna granska deras forséljningssiffror.

2.5 Validitet & Reliabilitet
Det skiljs oftast mellan reliabilitet och validitet vid samhallsvetenskapliga undersékningar

vilka ar viktiga kriterier som ger studien ett vetenskapligt varde (Yin 2009).

Validitet handlar om hur relevant datan ar for en studie och i vilken utstrackning ett eller flera
maétinstrument mater det som man avser att méta (Bryman & Bell 2005), det vill sdiga om det
stimmer Overens med studiens syfte. Reliabilitet handlar i grunden om undersokningens
fragor som rér mattens och matningarnas tillforlitlighet (Bryman & Bell 2005). | de data som

samlas in, innebar hog reliabilitet att man nar fram till samma resultat forutsatt att samma
10



metod och data anvants (Johannessen & Tufte 2003). Vi har stallt samma generella fragor till
olika respondenter samt anvént oss av flera alternativa kéllor och kommit fram till samma
resultat efter anvandning av dessa kallor separat.

Nagot som starker validiteten i studien ar faktumet att vi intervjuat en av Scanias MD:n i
Indien. Vi har dven intervjuat Senior Technical Advisor som arbetar inom produktion och
utveckling av lastbilar samt Vice President for Financial Services. Detta selektiva urval av
respondenter har tillgangliggjort information inom flera aspekter av Scania.

En av anledningarna till varfor vi valt att intervjua den tidigare MD i Indien for Scania &r att
han ar en av de som har det 6vergipande beslutet for Scanias etableringsprocess i Indien. De
andra tva respondenterna har gett oss information om den finansiella och teknologiska sidan.
Risken finns att de intervjuade kan paverka studiens reliabilitet negativt eftersom
respondenterna 6nskar att forskona bilden av Scania och deras tillvagagangssatt till etablering

i Indien. Detta kan leda till motsagelser i data och forsvara att resultatet blir tydligt.

2.6 Utformning av fragor

| denna studie har forfattarna tillampat en semi-strukturerad intervju vilket ger respondenten
friheten att utforma svaren pa sitt eget sétt samtidigt som fragorna var strukturerade, dock
behéver de inte komma i samma ordning. Aven féljdfragor har férekommit under intervjun.
For att kunna oka forstdelsen inom amnet och stalla relevanta fragor med utgangspunkt i
studiens syfte sd har intervjufragorna utformats utifrdn den teoretiska referensramen.
Tonvikten ligger pa hur respondenten uppfattar och forstar fragor pa det som intervjupersonen
upplever vara viktigt (Bryman och Bell 2005). Inom semi-strukturerad intervju som vi
anvande skapades oftast diskussion mellan respondenten och korrespondenten vilket 6kade
forstaelsen och tillat nya fragor att komma till under intervjun. Dock finns det ett antal for-
och nackdelar med intervjuer. Fordelarna ar att man far mojlighet att under intervjun utnyttja
nya foljdfragor som mojliggor att eventuella oklarheter reds ut, vilket ar omojligt vid
enk&tundersokning (Yin 2003). En nackdel med intervjuer &r att de kan vara tidskrdvande
under ett mindre projekt vilket kan leda till begrénsad tid for flera intervjuer och mojligheten

till att samla rikligt med information.
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2.7 Kallkritik

Indien &r en relativt ny marknad for Scania och forhaller sig darfor inte pa samma satt som
andra lander dar Scania varit etablerat en langre tid. Nya marknader utéver Indien for Scania
ar aven Malaysia och Singapore. Dessa har funnits i mindre an tio ar, i jamfoérelse med Scania
i Brasilien och Argentina som har funnits i 6ver 30 ar. Pa grund av att Scania lange varit
etablerat i dessa lander har mycket hunnits dokumenteras om Scanias verksamhet i landerna.
Det finns da risk for att respondenten vill forskona verkligheten for att betona en mer positiv
bild av Scania och strategier inom etablering i Indien d&ven om landet &r en ny och darmed
aven en oviss marknad for Scania. Vad galler foretagets egen databas maste hansyn tas till att
informationen inte alltfor ofta &r objektiv. Vi har samlat data fran ett flertal olika typer av
kallor sdsom intervjuer, tidningsartiklar, journaler och litteratur. Vi ansag det viktigt att skaffa
oss bakgrundsinformation om den indiska lastbilsmarknaden innan vi utforde intervjuerna. Da
respondenterna tillhor Scania, finns en risk att de vill forskdna Scanias bild. Det kan vara
svart att tyda en respondents svar da en del av det som respondenten tar for givet kanske inte
tas upp pa intervjun. Vi anser dock intervjuer med personer inom Scania vara ett bra satt att fa
relevant information om foretaget da man kan dirigera intervjuens amnesinnehall efter vad
som &r vasentligt for uppsatsen. Respondenternas pastaende om Scanias etableringsstrategi i
Indien anser vi vara fornuftiga vad galler forhallandena pa den indiska lastbilsmarknaden. De
allménna handlingarnas information av diverse skribenter Overensstimmer med varandra
vilket bidrar till 6kad reliabilitet i studien. Allt som man bygger sin kunskap pa é&r
kunskapskallor (Thurén 2005)
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3. Teori

Detta avsnitt behandlar teorier samt tidigare forskning som &r relevanta for
undersokningsdmnet. Dessa teorier motiveras i studien och har utnyttjats for att analysera

data som samlats in.

3.1 Teoretisk referensram

Vid beskrivningen av Scanias etableringsprocess i Indien har vi valt att referera till ett antal
teorier av bland andra Ghauri och Holstius (1996), Cavusgil (2002), Johansen och Vahine
(2009) som talar om forutsattningar for ett foretags lyckade etablering i utlandet. Bland dessa
finns etableringsprocessen som bestar av tre steg; sokfasen, projektfasen och etableringsfasen.
Sokfasen gar ut pa att soka efter en marknad som ser attraktiv ut och hur den fungerar.
Projektfasen handlar om att samla information om marknaden i fraga och ta reda pa vilka
mojligheter, vilken sorts verksamhet och vilka problem marknaden erbjuder. Etableringsfasen
ar fasen da foretaget etablerar sig forutsatt att de funnit marknaden l16nsam. Uppsalamodellen
beskriver etablering som en stegvis larandeprocess, att en lyckad etablering inte bor ske for
snabbt. Det psykiska avstandet &r ett matt pa hur olika marknader &r fran varandra med tanke
pa kultur, religion, lagar och politik etc. Vad galler Scanias etableringsprocess i Indien har vi
valt att referera till internationaliseringsstrategi med dess tre delar: val av marknad, tid for
intrade och intradesmetod. Ett foretag maste beroende pa sin verksamhet vélja att etablera sig
pa en viss typ av marknad i ett visst land. Foretagets tid for etablering kan vara av oerhord
vikt och ar en faktor for foretagets framgang eller misslyckande. Det finns fordelar och
nackdelar med att vara pionjar respektive efterfoljare. Hur foretaget véljer att intrdda en ny
marknad beror pa tiden for intrade, foretagets syn pa etablering etc. Ett foretag kan t.ex. vélja
att direkt borja sélja sina varor till aktorer pa den nya utlandska marknaden eller att erbjuda
lokala entreprendrer franchisetillstand. En pionjar har fordelen att ha ett storre utbud av

potentiella kontakter for ett natverk, en efterfoljare observerar pionjarens etablering.

3.2 Karakteristika av en tillvaxtmarknad

Anledningen till att foretag riktar sina blickar mot tillvaxtmarknader ar de goda mojligheterna
som dessa marknader har att erbjuda och att de ar relativt unga varav manga vasterlandska
foretag ser dem som ekonomiskt outnyttjade marknader som generellt sett kunde vara
konkurrenter (Cavusgil, 2002). Under de senaste decennierna har flera foretag forstarkt sin

utlandsetablering och haft det lattare ta sig ut i varlden vilket dven har forandrat var syn pa
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konsumtionen. Vidare beskrivs dven att mycket framover de tva nasta decennierna kommer
det mesta utav varldens handelstillvaxt &ga rum pa dagens tillvaxtmarknader. En viktig aspekt
for att ett utvecklingsland ska kategoriseras som en vaxande ekonomi ska landet ha startat
ekonomiska reformer for att lindra fattigdom, éverbefolkning och dalig infrastruktur i landet
och &ven ha en vaxande BNP per capita (Cavusgil, 2002). Tillvixtmarknader har idag viljan
att efterlikna mer det vésterlandska affarsimperiet dar tidigare tillvaxtmarknader har varit
stdngda for internationella foretag genom att anpassa sig till nya teknologiska produktions-
och informationstekniker. Dar soker man nu mer innovativa entreprendrer som driver
marknader framat i utvecklingen hos kopstarka konsumenter. Tidigare har dessa marknader
varit som en slags fordrojning inom omraden som forskning och informationsteknik. Det
papekas att tillvaxtmarknader kan vara en losning till ett foretag som forsoker bevara sin
tillvéaxt, reducera kostnader och lansera nya produkter, samt forenkla ingangen pa marknaden
pa grund av landets internationella foretagsimmigration. Det som &ven papekas ar att det
kravs en god marknadskannedom for en etablering pa en ny marknad och expandering
(Cavusgil, 2002).

3.3 Etableringsprocessen

Ghauri och Holstius (1996) utvecklade etableringsmodellen pa ett satt som forklarar hur
strategiskt ett foretag kan etablera sig pa en utlandsk marknad via tre grundfaser. Modellens
tre grundfaser beskrivs som sokfasen, projektfasen och etableringsfasen dar resurser,
aktiviteter och aktorer finns medraknade (Ghauri & Holstius, 1996). Resurser kan vara de
produkter och tillgdngar som ett foretag behdver for att etablera sig, som till exempel
arbetskraft. Aktorer &r de arbetare som finns inom och utanfor foretaget och som dven innehar
de resurser som kravs vid etablering. Aktiviteter handlar mer om att bygga relationer till
aktorerna, t.ex. om det har skett via avtal mellan féretag och myndighet (Ghauri & Holstius,
1996). Miljon har aven en stor paverkan pa foretagets etableringsprocess, vilket bestar av
politiska, ekonomiska och kulturella faktorer. Etableringsprocessen som den ser ut idag gar ut
pa att skapa relationer med andra aktorer pa marknaden samt att konstruera natverk som ar
relevanta for en viss affarsprocess (Johanson & Vahlne, 2009). Internationaliseringen &r det
naturliga resultatet av att foretag skyddar sina positioner pa marknaden genom att starka sina
egna positioner i ett natverk. Enligt Johanson och Vahlne (2009) har foretagsrelationerna
oerhord inverkan pa vilken marknad foretag valjer att etablera sig pa och vilka strategier de

véljer att anvanda sig av pa marknaden (Johanson & Vahine, 2009).
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| sokfasen erhaller foretaget information och kunskap om den marknad de vill etablera sig pa
och forsoker samla in information om hur denna marknad fungerar (Johanson & Mattsson,
1988, se Ghauri & Holstius, 1996). | projektfasen skaffar ett foretag sig en bild av hur
marknaden ser ut och analyserar vilka mojligheter som finns och tar beslut om det &r aktuellt
att ta beslut for etablering pa denna marknad. I etableringsfasen har foretaget tillrackligt med
kunskap, kontaktnat och resurser for att kunna etablera sig pa den utlandska marknaden. Néar
foretaget val tagit sig igenom de tre faserna utvecklas relationerna mer pa den nya marknaden
och aven vilken position foretaget far. Etableringsmodellen tar dven upp olika kulturella,
juridiska, politiska och ekonomiska faktorer som kan finnas vid en utlandsetablering.
Exempel pa juridiska fragor kan vara éverenskommelser mellan foretaget och myndighet for
att slippa andra taxeringar. De kulturella faktorerna kan handla om att samla information om
marknadens kultur eller vilken typ av affarsetik som rader inom landet och anvandningen av
inhemsk arbetskraft. Ekonomiska faktorer beror mer pa vilket val av marknadssystem landet
har valt. Det &r viktigt for ett foretag att anpassa sig till dessa olika omgivningsaspekter under

internationaliseringen for att bli framgangsrikt (Ghauri & Holstius, 1996).

3.3.1 Uppsalamodellen
Uppsalamodellen &r en teori som forskarna J Johansson och JE Vahlne vid Uppsala

Universitet utvecklade om svenska foretags intresse for utlandsetablering under 1970-talet.
Modellen beskriver internationaliseringen mer stegvis som en larandeprocess for nya
kunskaper och erfarenheter istallet for att direktinvestera i utlandet. Malet med denna stegvisa
procedur &r att enligt modellen beskriva det “psykiska avstindet”. Det “psykiska avstandet”
handlar om de skillnader som finns mellan landerna inom sprak, utbildning, politiska
skillnader och kultur. Det bidrar till att ett foretag ska kunna tanka pa vilka eventuella faktorer
som kan dyka upp vid en utlandsetablering och kunna fa in rikligt med information séa att
foretaget kan forbereda sig for nasta steg. For att beskriva etableringsprocessen for en
foretagsetablering pa en ny internationell marknad har forskarna Johansson & Wiedershiem —
Paul utvecklat en etableringskedja pa fyra foljande steg:

e Inga regelbundna exportaktiviteter

e Export via foretradare sasom oberoende agenter

e Forséljnings- och dotterbolag

o Tillverknings- och produktionsbolag
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3.3.2 Psykiskt avstand
For foretag som utlands etablerar sig pa nya marknader kommer det en utformning av

otillrdcklig kunskap och information om de olika skillnaderna mellan den utlandska
marknaden och hemmamarknaden som kallas for psykiskt avstand (Johanson & Vahlne,
1977; Evans et al., 2000, se Molla-Descals et al., 2011). Forskarna myntade begreppet under
1970-talet och skapade ett register for att kunna analysera de faktorer som kan hindra ett
foretags utlandsetableringar och informationsflode samt identifiera och utnyttja
mojlighetsskillnader som finns hos de olika marknaderna emellan (Johanson & Vahine,
2009). Det visade aven att svenska foretagsinternationaliseringsprocesser pa ett sétt svarade
mot psykiska avstand. Svenska foretag etablerade sig forst pa marknader i ndgot av de
nordiska landerna med mindre psykiskt avstand for att darefter etablera sig runt Europa och
aven vid ett senare tillfalle kunna utlandsetablera sig pa marknader utanfér Europa som har
storre psykiskt avstand (Johansson et al., 2002).

3.4 Natverksmodellen

Né&tverksmodellen beskriver ett foretags utlandsetablering som ett affarssamband med olika
aktorer pa marknaden som kan underlatta en lyckad etablering. De olika aktorerna pa
marknaden kan till exempel vara kunder, konkurrenter, leverantorer och distributdrer (Ford et
al.2002). Natverken kan vara exempelvis sociala, administrativa, tekniska, rattsliga eller
ekonomiska (Hollensen 2007). Ett natverk med olika aktorers kannedom och kunskap om
internationell marknadsexpansion kan underlatta ett foretags utlandsetablering. Vid
internationalisering anvénds oftast natverk vid expansion till internationella marknader. Det
kan vara till hjalp for ett foretag i ett inhemskt natverk att dka relationen och expandera till
andra landers natverk. Ett foretags internationalisering paborjas oftast med att folja och sjalv
engagera sig till sin egen konsument dar den &r verksam (Dahlstrand 2004).
Né&tverksmodellen argumenterar fOr att foretag bor utveckla relationer med internationella

aktorer for sin egen internationalisering (Ford et al. 2002).
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Tillstand Firiindring

Marknadskunskap > Engagemangsheslut
Liopande
Marknadsengagemang | |« verksamheter

Figur 1. Johanson och Vahlnes (1997) ursprungliga Uppsalamodell

Den nya modellen beskriver affarsnatverk och forhallandeutveckling pa den utlandska
marknaden. Foretagen ar sammanbundna pa olika satt vad géller natverk. Modellen forklarar
hur ett sunt natverk skapas genom forstaelse och dedikation (Johanson och Vahlne 2009).
Chansen att utvecklas pa en ny utlandsk marknad ar véldigt liten utan ett bra natverk inom
marknad (ibid).

Internationalisering ar ett resultat av aktiviteterna som tas till for att forstarka
natverkspositionerna for forbattring och skyddande av marknadspositioner. Enligt Johanson
and Vahlne (2009) ar marknadsforhallandet valdigt viktigt for att ta nytta av
marknadsmojligheter. Detta innebéar att affarsnatverk ar av stor vikt for den geografiska
marknaden (ibid). Likasa investerar foretag i internationella marknader for att inforskaffa en
del i en annan aktiv marknad och av den orsaken anvands tre strategiska infallsvinklar som &r
internationell investering, global strategi och multinationell tilltrade (Salmon & Tordjman,
1989, Hines & Bruce, 2007). Valet av taktik beror pa sattet ett foretag handlar och pa
fardigheterna hos foretaget (Hines & Bruce, 2007). Den internationella investeringen
involverar en transaktion med kapital fran ett land till ett annat med malet att skaffa en andel
av hela procentandelen i andra foretag. Foretags anvandning av denna typ av internationell
tillvaxt ar oftast stora foretag med mycket mangfald inom sina inhemska marknader och
foretagen ar beredda att utnyttja tillvaxtmajligheter pa utlandska marknader (Salmon &

Tordjman, 1989, Hines & Bruce, 2007). Den globala strategin &r en standardisering av
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marknadsmixen och en vidare produktion av samma produkt, metod for kommunikation,

foretagsidentitet, service och prisniva i alla affarer oavsett deras geografiska plats (ibid).

Standardisering av internationell marknadsforingsstrategi refererar till samma produkt, pris,
distribution och framjandemetod 6ver hela varlden (Jain 1989). Denna metod anvénds av
foretag for att reducera den totala kostnaden och for att forse ett internationellt féretag med
image. Att bli standardiserat innebar beslutstagande for foretag och att makten ar centraliserat

(Hines & Bruce 2007). Fordelen med att bli centraliserat &r battre kontroll.

Om foretag inte tar hansyn till dessa skillnader kan de skramma ivag konsumenter saval som
anstéllda, och misslyckas med att granska konsumenternas behov (Lipman, 1988; see Vrontis,
2005). Da det kommer till standardisering av produkterna som ett foretag erbjuder, kan de bli
forstadda pa olika satt pa olika marknader. Manga kulturer finner ofta utlandska produkter
som attraktiva och av hog kvalitet. Da kan standardisering vara att foéredra (Aydin and
Terpsta, 1981, se Jain, 1989). Ar dock imagen hos ett foretags produkt dalig, sa bor foretaget
strategiskt anpassa produkten till att bli mer eftertraktad for att forse en ny idé till den lokala

konsumenten inom marknadsféring (Jain, 1989).

3.5 Néatverk och Internationalisering

Enligt Rutashobya och Jaensson (2010) och Moti (2011) &ar nétverk en grundférutséattning for
att mota de stora utmaningarna inom verksamheten i utvecklingslander. De foretag i de
mindre utvecklade landerna som internationaliseras kan behdva forlita sig pa natverk och

relationer.

Nétverk har faststallts som en viktig kalla for expansion av verksamheter i utvecklingslander.
Ofta &r natverk den nddvéndiga faktorn som leder till internationalisering (Zizah Che Senik,
2011). Eftersom inlarning av kulturella och institutionella skillnader tar tid, tenderar
internationaliseringsprocessen att ske gradvis och stegvis. Forskning visar att natverksband
och kompetens ar en viktig resurs som underlattar internationalisering (Kontinen och Ojala,
2011). Enligt Hollensen (2014) kan ett foretags inhemska och utldndska nétverk kopplas ihop
genom relationer och aktdrer som kan anvandas som broar pa nya marknader. Broarna kan se

olika ut i olika typer av natverk.
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| natverksteorin ses internationalisering som en entreprendrsprocess som ar inbaddad i ett
institutionellt och socialt nat som stoder foretaget bl.a. i fraga om tillgang till uppgifter,
manskliga resurser och finans (Tang, 2011). Foretagen utvecklar sina formagor i hela
natverket och forbattrar sin internationella konkurrenskraft. 1 organisatoriska sammanhang
kan natverk involvera sociala relationer mellan individer som &r inbdddade i en formell
struktur av affarsforbindelser eller en informell struktur for personliga relationer som
begransas i geografiska, sociala eller institutionella utrymmen (Kearney, 2012). Vascilchenko
och Morrish (2011) menar att den roll som sociala natverk har inte bara &r begransat till
inledande val av utlandsk marknad och intrade pa en marknad, utan gor det méjligt for foretag

att etablera sig ytterligare pa befintliga internationella marknader.

Natverkskompetens anses vara en foretagsspecifik formaga att anvanda, utnyttja och hantera i
olika interorganisatoriska relationer (Ritter och Gemunden, 2010; Krautheim, 2011; Martina,
2013). Foretagen &r inbdddade i natverk av kooperativa och konkurrenskraftiga forbindelser
med andra organisationer. Inom dessa ndtverk dr de interorganisatoriska relationerna
langsiktiga arrangemang, som uppratthalls for ett overgripande funktionellt syfte. Men enligt
Ritter (2010) tycks det finnas anmarkningsvarda skillnader i formagan hos foretag att hantera

sina natverk. Begreppet natverkskompetens bygger pa de generella natverksteorierna.

Aven om empiriska bevis pa natverk och internationalisering ar tvetydiga (Schwens, 2010) s&
finns det fortfarande betydande stod for den positiva inverkan som natverk har pa
internationalisering (Gillian och Jay, 2006; Johanson, 2004). Né&tverk ar viktiga for att
identifiera mojligheter (Johansson & Vahlne, 2011). Vikten av natverksrelationer i
internationalisering av foretag ar véalkéand (Johanson & Vahlne, 2011; Sandberg, 2012).

| ett affarsnatverk &ar aktorerna autonoma och kopplade till varandra genom relationer.
Relationerna befinner sig i stdndig dynamisk utvecklingsprocess, vilket kan modifieras som
en reaktion pa forandringar i en omgivning. Enligt Hollensen (2011) kan natverksmodellen
vara valdigt resurskravande for ett foretag da andra aktorer i natverket maste vara intresserade

och interagera for att en relation ska kunna uppsta.
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3.6 Internationaliseringsstrategi

Internationalisering definieras som ett foretags process att utveckla internationella operationer
(Thi Kim 2008). Samtidigt definierar Johnson och Scholes (Exploring Corporate Strategy)
strategin som foljer:

“Strategi dr inriktningen och omfattningen av en organisation dver en lang period: som uppnar
Overtag for organisationen genom sin konfigurering av resurser i en utmanande miljé for att
mota behoven av marknader och for att uppfylla intressenternas forvéntningar”.
Internationaliseringsprocessen idag gar ut pa att bilda natverk och skapa relevanta
forhallanden pa marknaden (Johnson and Vahine 2009).

[ Internationaliseringsstrategier }

[Val av marknad } [ Tid for intrade } [ Intradesmetod }

Figur 2. (egen representation om internationaliseringsstrategier)

3.6.1 Val av Marknad
Okande beroende av féretag i internationella affarer och tillvixt samt intensiteten hos

konkurrenter gor valet av en utlandsk marknad ett av de svaraste besluten i internationell
strategi (Andersen and Strandskov, 1998). Trots sin betydelse &r kunskap om den preliminara
marknadsingangen begransad (Ellis, 2000). Fa studier som forsoker integrera tidigare arbete
antyder att produktspecifik marknadsstorlek och tillvéaxt, tillganglighet och kostnad av
faktorer inom produktion, niva av ekonomisk utveckling (Russow and Okoroafo, 1996) och

val av marknad for internationell expansion, miljon i ett land, psykiskt avstand,
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marknadsbaserade faktorer, konkurrens, information och marknadskunskap (Whitelock, 2004)
ar kriterier i valet av marknad. Koch (2001) fortecknar dominansen av intresse i den yttre
miljon Over rollen av foretaget i den inre miljoén, dominansen av den foreskrivande
infallsvinkeln 6ver den beskrivande, statiskt perspektiv och fokus pa kvantitativa aspekter av
processen och forsummande av kvalitativa aspekter som prominenta tendenser i litteraturen
om marknadsintradesmetoder. Foretag foredrar generellt att intrdda en marknad som har hdg
rang i attraktion, 1ag rang i marknadsrisk och dar de kan avnjuta konkurrenskraftiga fordelar
(Sema 2006). De flesta av de tidigare studierna visar att val av marknad mest beror pa
strukturen och utvecklingen av marknaden, konkurrensforhallanden, marknadskéannetecken
och globaliseringsstrategier. Whitelock (2002) menar att en modell av internationell
marknadsintrade skall innehalla distinkta bidrag sd& som transaktionskostnadsanalys och
omraden av tankegangar av internationalisering for att ge en mer realistisk och omfattande
bild av intradesbeslutet. Modellen specificerar bland annat tolkningar och uppfattningar av
beslutstagare, nivan av kunskap fran erfarenheter och kostnaden av transaktioner som

avgorande faktorer fOr beslutet att intrdda en utlandsk marknad och valet av intrdédesmetod.

3.6.2 Intradesmetoden
Intradesmetoden ar ett viktigt beslut som ett foretag tar da det gar in i en ny marknad eftersom

beslutet av intrade automatiskt begrénsar foretagets marknadsforings- och produktionsstrategi.
Intradesmetoden paverkar dven sattet pd vilket ett foretag moter sina utmaningar med att
etablera sig i ett nytt land och hur de organiserar nya fardigheter for att marknadsféra sin
produkt framgangsrikt (Gillespie, Jeannet and Hennessy 2007). Root (1994) har identifierat
15 typer av intradesmetoder. De olika typerna kan identifieras sa som:

1. Export: ett foretags forsaljning av varor och/eller tjanster som producerats pa den

inhemska marknaden och salts i vardlandet genom en enhet i vardlandet.

2. Licens och franchise: ett formellt tillstand eller en rattighet som erbjuds till ett foretag
eller en agent som &r lokaliserad i ett véardland for att anvanda ett inhemskt foretags

skyddade teknologi eller andra kunskapsresurser fér kompensering.

3. Allians/partnerskap: Overenskommelser och samarbete mellan ett foretag pa

hemmamarknaden och ett foretag i ett vardland for att dela aktiviteter i vardlandet.
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4. Joint venture: delat &gandeskap av en entitet som ar lokaliserad i ett vardland hos tva

partners varav en befinner sig i hemlandet och den andra i vardlandet.

5. Helt &gda dotterbolag: totalt &gandeskap av en entitet i ett vardland hos ett foretag i
hemlandet for att tillverka eller verkstadlla hogre foradlingsvéarde eller sélja
varor/tjanster i vardlandet.

Ett foretag kan antingen valja en av dessa intradesmetoder eller kombinera dem for att komma
till ett vardland. Ett viktigt drag som utmarker de olika intrddesmetoderna &r graden till vilken
de ger ett foretag kontroll Gver sina viktigaste marknadsforingsresurser (Anderson and
Gatignon 1986). Exporten av varor har lagst grad av kontroll. Licenser, franchiser och flera

typer av samarbetsbolag ger en progressivt 6kande grad av kontroll till foretaget.

Att ga in pa en ny marknad och att vara allierad till en lokal partner kan kompensera for
bristande bekantskap med vérdlandets institutioner (Meyer 2001). Intrddesmetoder kan
paverkas av det multinationella foretagets aktivitet. Specifikt har Williams and Deslandes
(2008) funnit att foretag i tjanstesektorn &r i hogre grad paverkade av intradesmetoden. Enligt
Slangen och van Tulder (2009) kan samarbetsholag fa inhemska ovissheter som har sin orsak
i marknadens i fraga lokala partners dven om samarbetsbolag kan skydda multinationella
foretag fran externa ovissheter. Foljaktligen kan det vara klokt att valja en intradesmetod som
krdver mindre inblandning i vérdlandet. Multinationella foretags intradesmetoder motiveras
inte endast av den nya marknadens potential utan &ven av dess férmaga att fungera som en

port till andra angransande marknader.

Enligt Javalgi et al (2010) véljer fOretag mest integrerade intrddesmetoder genom att
identifiera platsspecifika fordelar (Wholly owned subsidiary, Joint-venture, Strategic
Alliances). Brouthers et al. (1996) och Moon (1997) havdar att genom att undvika hoga
intradeskostnader tenderar multinationella foretag forlita sig pa att partners intrader utlandska

marknader via samarbetsbolag.

Enligt Madhok (1998) leder nérvaron av starka lokala partners till att multinationella foretag
valjer samarbetsbolag med omfattande lokala natverk. Yeung and Li (2000) menar att

utlandska direktinvesteringar (jamfért med entreprendrsverksamhet) ar den Onskvarda
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intradesmetoden vid intrade pa en stor marknad. Enligt Horstmanns och Markusens studie
(1996) é&r ett foretags storlek en obetydlig bestdmmande faktor av intrdédesmetod choice
Esperanca et al. (2006). Inga bevis har hittats pa att kulturellt avstand paverkar ett

multinationellt foretags intradesmetod, Demirbag et al. (2009).

3.6.3 Tid for Intrade
Forutom intradesmetod &r tiden for intrade pa en marknad viktig pa uppkommande marknader

(Pan and Chi 1999). Tiden for intrade pa en ny marknad ar en av de viktigaste orsakerna for
en produkts framgang eller misslyckande (Hopkins and Bailey 1971; Crawford 1977; Booz,
Allen and Hamilton 1982). En potentiell pionjar maste bestamma sin tid for intrade for att
balansera mojligheterna/férdelarna med en innovation och riskerna/kostnaderna associerade
med produktutveckling och marknadsforing. En potentiell efterféljare maste ta hansyn, inte
endast till marknadsféringsaktiviteterna av de tidiga deltagarna och evolutionen av industrin
utan &ven konkurrensen hos andra potentiella deltagare (Gary. L 1990). Litteraturen hévdar att
tidig ingdng till internationella marknader kan gynna eller skada framgéng. A ena sidan har
tidigt intrade flera fordelar. Den tidiga deltagaren kan lasa upp tillganglighet till viktiga
resurser sa som distributionskanaler och leverantérer. Denne kan aven styra monstret av
konsumentpreferens (Carpenter and Nakamoto 1989; Mitchell 1999), som kan fororétta
senare deltagare. Tidiga deltagare kan gagnas av att vara de forsta att utnyttja statliga
formaner och incitament som regeringar ofta anvander for att attrahera sadana deltagare (Pan
and Chi 1999). De tidiga deltagarna kan tajma intradet for att exploatera det “strategiska
fonstret” av en expanderande marknad och observera marknadsattributer under en langre tid.

Pan and Chi (1999, p. 360) rapporterar att “multinationella foretag som startade sin
produktion i Kina under ett tidigare ar har haft hdgre vinst dn de som startade senare.” Golder
and Tellis (1993) finner dock att pionjarer oftast inte ar de langsiktiga vinnarna pa en
marknad. Flera studier inom ménga kategorier visar att “bést” slar ’forst” (Tellis and Golder
2001). | det internationella sammanhanget kan banbrytare misslyckas pa grund av flera
orsaker. For det forsta kan foretag som hastar sig in pa en ny marknad kanske inte ar
medvetna om fallgroparna pa de nya, framtradande marknaderna. For det andra kan
avkastningen hos de tidiga deltagarna vara for lag i forhallande till investeringen, framforallt
da infrastrukturen inte ar fullt utvecklad. For det tredje kan senare deltagare lara sig fran de
tidiga deltagarnas misstag (Fujikawa and Quelch 1998). Dessa tre faktorer kan vara orsaken

till flera foretags misslyckade tidiga ingangar (Arnold 2004). Storre foretag ar mer kapabla till
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att halla igang under daliga tider an sma foretag. Luo (1997) finner att storlek gynnar

prestation &ven efter kontroll av intradesmetod.

3.7 Fordelar med att vara Efterfdljare
Enligt Erik Sink (2006) finns det fordelar med att vara efterféljare pa en marknad, som foljer;

Efterfoljare kan lara sig av foreloparnas framgang och misslyckande och saledes utvérdera
nya drag hos produkten. VVad géller marknadsforing och prisséttning ar det definitivt en fordel
att kanna till konkurrenters metoder att marknadsfora sin produkt (det kan vara tidningar,
bloggar, developer.com, etc.). Detta kan jamforas med att kdnna till svaren innan lararen ger

en provfragorna.

T.S. Eliot sade att “en bra konstnir lanar, en utmérkt konstnir stjal”. En senare etablerad
deltagare kan revidera istéllet for att skapa en ny produkt och pd samma satt se over eller
efterlikna marknadsforingsstrategier med kunskap om var konkurrenten lyckats och

misslyckats.

Den forsta deltagaren maste dvertyga folk om att de har ett problem som kréaver I6sning. Detta
har en tendens att vara dyrt i bade kapital och arbete. For den senare ankomna deltagaren
finns marknaden redan. | de flesta fall & det enklare och mer kostnadseffektivt att stjala
kunder fran en konkurrent &n att skapa en marknad fran grunden. Som efterféljare behover
man endast Overtyga kunden om att man har en produkt som kan lésa kundens problem

snabbare, billigare och som ar mer palitlig.
3.8 Total Agandekostnad

Total &gandekostnad ar ett annat betydande koncept i den kommersiella lastbilsverksamheten.
Total dgandekostnad har en direkt paverkan pa vinstmarginalerna av lastbilsoperattrer da den

ar en opererande kostnad av ett kommersiellt fordon.

Ellram and Siferd (1993) definierade konceptet om total dgandekostnad (TCO) fran ett
perspektiv som kommer fran flodet av aktiviteter relaterade till képandet av varor eller
tjanster och kostnaderna kopplade till dessa aktiviteter. De foreslog TCO som ett integrerande
koncept. Begreppet TCO ar sjalvforklarande. Det innebér en lagre totalkostnad i langden.
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Scanias konkurrensfordelar gar ut pa att salja dyrare lastbilar av hogre kvalitet vilket
resulterar i att kostnader sdsom reparation och bransle blir lagre. Detta &r en investering som
kunden gor for att sdnka den totala kostnaden. Ellram (1995) utvecklade TCO-modellen som
huvudsakligen beror pa anvandandet av aktivitetshbaserade kostnadsmetodologier. Ellram
(1995) och Ellram and Siferd (1998) granskade TCO och definierade komponenterna av TCO
pa tva satt. Aven Porter har foreslagit samma argument for behovet att fokusera pa
kostnadsdrivare och aktivitetsbaserad hantering. Ersten (1998) drog slutsatsen att en marknad
existerar for TCO mjukvarusystem. Ellram and Siferd sag till bade formella aktiviteter s3 som
supportaktiviteter och klargjorde nagot om drivarna av dessa aktiviteter. Ellram (1993)
foreslog en komponentmodell for transaktion och -sekvenskostnad som involverar
kostnadskomponenter fore transaktion, transaktionskostnadskomponenter och
kostnadskomponenter efter transaktion. Denna typologi & mycket generell och inkluderar
direkta och indirekta kostnader. | denna typologi inkluderar den forsta kostnader som &r
relaterade till aktiviteter som att utforska behov och utforska en kélla.
Transaktionskostnadskomponenter bestar av pris, leverans och tullkostnad etc. medan
transaktionskomponenterna  efter  transaktion  inkluderar  kvalitetsproblem  och
reparationskostnader. Ellram and Siferd pastar att de flesta foretagen som anvander TCO-
modellering fokuserar pa viktiga inkopsaktiviteter samtidigt som de finner att varje foretag
har sin egen definition for en viktig inkopsaktivitet. Enligt Ellram and Siferd ar TCO ett foga
anvant koncept. Hur som helst antyder deras fynd att foretag anvander sig av TCO bade pa

formella och informella satt.
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4. Empirisk Bakgrund

Detta kapitel framfor bakgrundsfakta om den véxande indiska marknaden. Kapitlet beskriver
den indiska lastbilsmarknaden och Scanias konkurrens, TCO, globaliseringsstrategier etc.
Kapitlet presenterar &aven information om Scanias finansiella tjanster, den indiska

arbetskraften som Scania anvander sig av och problem kring den indiska infrastrukturen.

4.1 Indien

Indien bestar av 28 stater, fyra etniciteter, 16 officiella sprak, hundratals lokala sprak, deras
officiella valuta &r Rupier. Landet har h&pnadsveckande fysisk, social och ekonomisk
mangfald (Pillania 2012). Landet praglas av dess intensitet vad galler tillvaro, arbete,
overlevnad och stravande. Sedan de ekonomiska reformerna under det tidiga 1990-talet, da
Indien borjade Oppna sig for omvérlden och gora sig av med sin instangda ekonomi och
statsreglerade policy, s har Indiens ekonomi vaxt sig starkare. D& den globala ekonomin
ateruppstar fran finanskrisen och recession sa kommer Asien, inklusive Indien att bli starkare
och mer inflytelserik (Rajesh 2012). Det finns en uppenbar kénsla av sjalvfortroende, stolthet
och aven 6de bland indiska affarsmén. Trots sina utmaningar har Indien en enorm potential
(Rajesh 2012). Indien, liksom Kina har undvikit recession under den globala krisen som harjat

varldens ekonomi fran hosten 2008 till det sena 2009.
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Figur 3. (Top tour guide 2013)
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Under den globala finanskrisen undvek Indiens finanssystem de varsta banklanderna som har
paverkat finansiella institutioner i USA och Europa (Paolo 2011). Den indiska ekonomin
befinner sig i en tillvaxtkurva och en studie efter den andra visar att Indien kommer att vara
en av de ledande ekonomierna i framtiden (ibid). Indiens roll och betydelse i en global
ekonomi vaxer kontinuerligt. Vi finner att flera foretag lagger fokus pa Indien da de borjat
stota pa konkurrens samt skorda frukterna av den aspekten (Rajesh 2012). Den indiska
ekonomin karaktariseras annu av institutionella brister sa som dalig infrastruktur och
skattelagar, svaga allmanna finansieringar och omfattande byrakrati. Arbetslagstiftningen ar
stel och malinriktningen av dotterbolag som regleras av regeringens omfordelningspolicy har

visat sig vara ineffektiva och dyra.

Enligt Ernst and Young survey-2012, i september 2012 lyckades regeringen pressa igenom
vissa reformer, bland annat att férenkla etableringen av utlandska foretag i Indien. Dessa steg
bidrar med enorm symbolisk betydelse. Indiens ekonomiska utveckling drivs till stor del av
servicesektorn som haft en genomsnittlig tillvaxt pa nastintill 8 procent arligen under det
senaste decenniet (E & Y 2012). Den ekonomiska tillvéxten har dkat medelklassen och dess
kopkraft. Olika finansiella genombrott har haft god effekt pa andra finansiella sektorer i
landet. Servicesektorn bidrar med over 56 procent av landets BNP. Laga kostnader och en
ung, vélutbildad, engelsktalande arbetskraft kombinerat med forbéattrat Internet och
telekommunikation har lett till omplacering av service fran hogkostnadslander till Indien
(ibid). Under tiden har intresset for outsourcing service inom mogna ekonomier forblivit
starkt. Servicesektorn véxer snabbare an ekonomin i genomsnitt och kan forvantas fortsétta
véxa pa det sattet under de narmsta aren. De indiska tjansterna blir alltmer sofistikerade och &r
av hogre internationell kvalitet. A andra sidan har Indien &ven utvecklat en signifikant
mjukvaruindustri (Swedenabroad). Indiens ekonomi drivs &ven av en expanderande
tillverkningsbas som gradvis har etablerat sig och skapar nya arbetsmajligheter for en bredare
sektion av befolkningen. Reducerade affarsbarridrer och avreglering har tvingat industrin att
forbattra sin konkurrenskraft och tillgang till kostnadseffektivt industriarbete ar utomordentlig
(ibid).
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4.2 Den Indiska Lastbilsmarknaden

4.2.1 Historia

Den indiska lastbilsmarknaden har varit betydelsefull i den indiska handeln under artionden
(Business Maps of India 2010). Fordelarna med vagtransport, i jamforelse med
jarnvagstransport, ar orsaken bakom den indiska lasthilsmarknadens framgang. Lastbilar kan
transportera sma och stora mangder av varor och na glesbygden och kréaver dessutom mindre
tid till lastning och avlastning &n transporttdg. En nackdel &r att den indiska infrastrukturen
fortfarande ar dalig och men aven da den indiska lastbilsindustrin har cementerat sin roll i

varutransporten (Mckinsey 2010).

4.2.2 Problem pa den indiska lastbilsmarknaden

Den indiska lastbilsmarknaden har paverkats starkt av den globala ekonomiska krisen. Priset
pa ravaror har hojts for industrin och darmed har priset stigit pa indiska lastbilar. Tata Motors
var tvungen att hoja priserna pa lastbilar med ett snitt pa 3,5 procent per ar, vilket paverkade
efterfragan (KPMG 2012). Energikrisen mellan 2003 och 2008 medférde problem for den
indiska lastbilsmarknaden vilket 6kade branslepriserna (US Energy Information and Statistics
2013). Detta medforde avtagande efterfragan pa lastbilar med lagbransleeffektivitet. Den
daliga infrastrukturen i Indien har dven orsakat problem for den indiska lastbilsmarknaden
(Business maps of India 2013). Den indiska lastbilsmarknaden ar mestadels dominerad av
inhemska tillverkare sa som Ashok Leyland och Tata Motors. De internationella spelarna &r
dock véldigt aktiva i att ta del av den indiska lastbilsmarknaden. Den indiska marknaden
domineras av lagkostnadslastbilar fran de lokala spelarna. Marknaden har dock visat stark
fluktuation da de hogkvalitativa fordonen har borjat sélja alltmer. Majoriteten av dessa
kommersiella fordon &r latta lastbilar. Detta innebdr att det finns rum for tunga kommersiella

fordon och utlandska spelare att utnyttja situationen (Business Maps of India 2013).

Under tiden har den indiska lasthilsmarknaden involverat flera indiska jattar sa som Tata
Motors, Hindustan Motors, Ashok Leyland, Mahindra and Mahindra, Force Motors, Swaraj
Maza, Eicher m.fl.
Foljande punkter ar enligt Maps of India nédvandiga faktorer for Ionsamhet:

e Brénslepriser

e Kapacitetsanvandning

e Fraktresor med lastbil
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e Andra operationella kostnader
Lastbilsaktorer optimerar vinst pa foljande satt:

e Overlasta fordonen

e Behalla en nodvandig mix av fordon efter fordonets nyttolastformaga (Mapsofindia

2013).

Enligt KPMG (KPMG International) blir en extremt liten sektion kvar for de internationella
tillverkarna da marknaden redan &r mattad med 90 procent marknadsandelar, som endast delas
av nagra fa lokala aktorer (KMPG 2011). Endast 10 procent av de kommersiella fordonen &r
tillverkade av utlandska tillverkare i Indien. Mellan aren 2007 och 2010 visade den indiska
marknaden for tunga lastbilar en uppgang pa mer an 15 procent och for latta fordon en
uppgang pa 57 procent. Under finanskrisen mellan 2008 och 2009 paverkades de tunga
lastbilssegmentens bade forsaljning och produktion vilket bidrog till att 6kningen pa BNP i
landet sjonk till 6 procent. Pa bygg- och agrikulturella sektorer har aterhamtningen aterigen
okat efterfragan pa tunga lastbilar. Tjanstesektorn har dven den haft en stor tillvaxt. Ser man
pa aren av 2010 och 2011 intraffad forséljnings- och produktionsvolym sa har produktionen

av tunga lastbilar 6kat och forvantas att fortsatta 6ka de kommande aren.

Enligt KPMG 2011, tillvéxtkapaciteten av den indiska marknaden kommer att fortsatta oka i
framtiden. Det finns tva faktorer som forsékrar en okad efterfragan pa kommersiella fordon,
framforallt de tunga lastbilarna pa den indiska marknaden

e Konstruktionssektorn kommer att vaxa kontinuerligt

e Infrastrukturen kommer att forstarkas betydligt
Den indiska regeringen har arbetat med statsprogrammet vilket gar ut pa att uppgradera och
bygga vagar, med fokus pa de nationella motorvagarna som star for 40 procent av trafiken.
Detta kommer i sin tur leda till ett 6kat behov av fler fordon. Indiens medelklass ar en av de
stora lastbilskonsumenterna. Detta ar en faktor i lastbilsforsaljningsprognosen da Indiens har
en snabbt stegrande medelklass som forvantas ¢ka fran 160 miljoner manniskor till 267
miljoner fram till ar 2016 (KPMG 2011).
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4.3 Konkurrenskraftig Omgivning

Den indiska lastbilsmarknaden domineras till stor del av lokala aktorer. Bland dessa finns
Tata Motors och Ashok Leyland pa topp. Aven Volvo, en annan svensk aktor ar narvarande
pa marknaden. Forfattarna har tagit dessa aktorer i hansyn for att veta om den indiska
lastbilsmarknadens konkurrenskraftiga miljo.

4.3.1 Tata Motors

Tata grundades av Jamsetji Tata ar 1868. Idag ar Tata Motors Indiens storsta bilforetag och
ledande inom kommersiella fordon. Tata Motors ar dven vérldens fjéarde storste lastbils- och
busstillverkare och 6ver 55 000 anstéllda. Tata Group koncernen har verksamhet i drygt 80
lander pa sex kontinenter och éver 100 bolag i sju branscher inom kommunikations- och
informationsteknik, teknik, material, tjanster, energi, konsumentprodukter och kemikalier
(Tatamotors 2013). Ar 1986 var Tata Motors forst ut med att introducera fordon och &r 2005
var de forst med att lansera latta lastbilar, Tata Ace, runtom i landet. Tata Motors har vuxit
fram som ett internationellt bilforetag tillsammans med dotterbolag och andra aktérer inom
bilindustrin. Idag har Tata Motors verksamhet i Storbritannien, Sydkorea, Thailand, Spanien,
Sydafrika och Indonesien. Tata Motors utvidgar sig mer internationellt genom export och
marknadsfoéring av lastbilar i flera lander i Europa, Afrika, Mellandstern, Asien och
Sydamerika (Tatamotors 2013). Det finns franchisetagare i Bangladesh, Ukraina och Senegal.
Grunden for foretagets tillvaxt kan forklaras genom djup forstaelse for marknadens
ekonomiska stimulanser och kunders behov da de har formagan att omsatta dem i dnskade
erbjudanden via ledande FoU. Tata Motors har sdkrat sin topposition pa den indiska
marknaden med néstan 50 procent i totala marknadsandelar. Den har forblivit den storsta
leverantéren och marknadsledaren éver alla kommersiella fordonssegment i Indien. Tata salde
over 12 000 lastbilar mer pa det latta lastbilssegmentet &n Mahindra & Mahindra Group och
mer &n tre ganger s manga lastbilar pd 6ver sex ton an dess narmsta konkurrent pa det tunga
segmentet, ndmligen Ashok Leyland. Eicher Motors (marknadsandel: ~4 procent) och Force
Motors (marknadsandel: ~3 procent) erbjuder bada inhemska, latta och tunga kommersiella
fordon. Tata Motors &r redan den fjarde storsta tillverkaren av tunga lastbilar i varlden idag.
Foretaget ar verksamt i Europa, Sydostra Asien, Mellanostern, Sydamerika och Afrika. Aven
om den indiska marknaden ar lokalt dominerad sa finns det atminstone en fatal utlandska
tillverkare, sdsom Volvo, Toyota, GM och Piaggio som har lyckats sakra en plats bland landet
tio storsta kommersiella fordonstillverkare. Sedan den indiska marknaden dppnades under det
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tidiga 1990-talet sa var den mest framgangsrika utlandska tillverkaren Toyota. Det andra
namnet ar Volvo. Senare har Scania etablerat sig bland de andra aktérerna pa den indiska
marknaden (KPMG 2011).

4.3.2 Ashok Leyland

Ashok Motors grundades av Rahunandan Saran ar 1948. Ashok Motors bildades efter
samarbete med Austin Motor Company, England och inkorporerades 7 september for
hopsattningen av Austin Cars. En dverenskommelse gjordes 1950 mellan de tva foretagen
(Ashok Motors och Leyland UK) da Ashok Motors fick ensamrétt till import, montering och
till att tillverka Leyland lastbilar under sju ar. De forsta Leyland karosserna som sattes ihop av
Ashok Motors i Ennore var fyra Comet 350-motor tippvagnar som saldes till Mangalore Tile
Factory (Ashok Leyland 2013). Ashok som namngivits efter Raghunandans son, Ashok, bytte
1955 namn till Ashok Leyland med kapitalmedverkan fran Leyland Motors, Ltd. Under mer
an sex decennier har Ashok Leyland flyttat folk och varor i Indien och runtom i 50 lander
varlden 6ver. Idag ar Ashok Leyland Hinduja Groups flaggskepp. Hinduja Group &r en av de
storsta tillverkarna av kommersiella fordon i Indien med en omsattning pa 2,3 miljarder dollar
mellan 2012 och 2013. Ashok Leyland producerar bussar, latta och tunga lastbilar och &r &ven
den storsta leverantoren av logistiska fordon till den indiska militdren. Ashok Leylands
huvudkvarter &r beldget i Chennai, Indien och dess tillverkningsmal &r Pan-Indien. De har tva
faciliteter i Prag, Tjeckien samt Ras Al Khaimah, Forenade Arabemiraten (Ashok Leyland
2013).

Ashok Leyland skrev pa 50:50 samarbetsbolag med Nissan Motor Company, Light
Commercial Vehicles och John Deere for konstruktionsutrustning ar 2007. Foretagets
samarbetsbolag med Continental AG ir till for utvecklingen av automotiv “infotronics”
medan samarbetsbolaget med Alteams Group ér till for produktion av "high press die casting
extruded aluminium components” for bade biltillverknings- och telekommunikationssektorer.
Foretaget ar dven inblandat i International Operations. Dérav exporterar foretaget till dver 30
lander varlden over (Ashok Leyland 2012). Ashok Leyland tar aven del pa bussmarknaderna i
Sri Lanka, Bangladesh och Mauritius och har &ven betydlig nérvaro i Mellandstern och
Afrika. De har deltagare i Bus Rapid Transport system i Lagos och Nigeria. Foretaget vill nu
bygga véagar till Oberoende staters samvalde och till Latinamerika. Avia Ashok Leyland

Motors med sitt hogkvarter i Prag presenterar sin europeiska nérvaro. De erbjuder D-serie
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lastbilar for vagarna i Ungern, Storbritannien, Irland, Slovakien, Spanien, Tjeckien och snart
aven i Mellandstern (Ashok Leyland 2013).

4.3.3 Volvo

Volvo har funnits sedan ar 1832 i en mekanisk verkstad i Eskilstuna. Volvo Group grundades
ar 1927 och é&r idag en av vérldens ledande tillverkare av tunga kommersiella fordon och
dieselmotorer. Forutom att vara en av de storsta i branschen sa erbjuder de kundanpassande
I6sningar inom forsakringar, finansiering, service etc. (Volvotrucks 2013). Volvo Group har
cirka 115 000 anstéllda, saljer sina produkter i mer &n 190 marknader och har
produktionsanlaggningar i 19 lander. Under 2012 hade Volvo Group en omsattning pa cirka
304 miljarder kronor. Volvo Group har sitt huvudkontor i Géteborg, Sverige.

Volvo India fabrik ligger i Hoskote nara Bangalore i Indien, dar monteringen av lastbilar sker.
Den forsta lanseringen av Volvos lastbilar pa den indiska marknaden skedde ar 1998. Volvo
har under de senaste fem aren i Indien infort fyra nya plattformar av lastbilar,
anlaggningsmaskiner och motorer. Ar 2001 har Volvo reviderat sitt sortiment globalt och
introducerade den nya generationens lastbilar. Dessa infordes tidigt i Indien under ar 2003
(Ibef 2013). Ar 2008 bildades ETB (Eicher Trucks and Buses), en del av VE Commercial
Vehicles (VECV), ett joint venture mellan Eicher Motors och Volvo Group. Det &r ett
partnerskap som tillsammans utvecklar teknik, kvalitet, sakerhet, miljo, kunskap och
forstaelse for den indiska CV (Commercial Vehicles) marknaden, samt l1ag kostnadsstruktur
(Eicher 2013). Volvo har lyckats med att driva ett samriskforetag med de lokala Eicher som
har blandat in 15 procent av den medeltunga marknaden och 3 procent av den tunga
marknaden som i sin tur gett Volvo en stark bas att bygga vidare pa. Samriskforetaget siktar
nu pa 15 procent marknadsandelar i det vaxande tunga segmentet (Volvotrucks and Eicher
2013).
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4.3.4 Total Kostnad for Agande

Pa grund av den indiska marknadens lagkostnadstendens sa har manga kunder borjat tanka pa
kostnader som branslekostnader, servicekostnader och reparationskostnader. Pa grund av de
utlandska OEM:n har indiska kunder progressivt kommit i kontakt med mer teknologiskt
sofistikerade produkter. Det kan s&gas att Indien i framtiden kommer att ha hogre kvalitet,
sakerhet och palitlighet i flera segment. Vidare visar ekonomiska indikatorer ett 6kande behov
av manga nyanser av TCO for indiska kunder sa som bréanslekostnader, som har fatt valdigt
mycket vikt under de senaste aren. Branslekostnader ar en oerhort politisk fraga i Indien.
Branslereformer som stadgats under juni 2010 och lankat ihop bensinpriser i Indien med
varldsmarknaden har diskuterats. Da regeringen frigjort bensinpriser i Indien sa har de och
dieselpriserna stigit hogt och darmed paverkat den kommersiella fordonsindustrin (The

Economic Times 2006).

4.3.5 Globaliseringsstrategier
Avtagande statsregleringar gor Indien alltmer attraktivt for globala tillverkare. Med andringen

fran en planekonomi till en marknadsekonomi har Indien gradvis reducerat byrakratin sedan
tidiga 1990-talet. Bilindustrin har helt o6ppnat sig for utlandska investeringar.
Importregleringar och tullar utgér inte langre nagon verklig barriar. Daimler &r en
internationell tillverkare av kommersiella fordon som gor entré i Indien. Daimler har format
ett dotterbolag, Daimler India Commercial Vehicles och nyligen utropat sitt eget mérke for
den indiska marknaden — BharatBenz ar 2011. Volvo Trucks tar nu en annan vég. Under sitt
VE Commercial Vehicles samriskforetagande med Eicher Motors under 2008 kommer
Volvos tunga lastbilar att erbjudas i Indien tillsammans med lastbilar och bussar som redan
erbjuds av Eicher. Decennierna av isolation av den indiska marknaden som ledde till att lokala
tillverkare etablerat ett valstrukturerat natverk av tjanster gor att utlandska tillverkare far
ytterligare konkurrens. Nya marken maste tdvla med namn som Tata, Mahindra, Ashok
Leyland och Eicher. Tillverkare som kommer in i landet maste forst bekanta sig med
komplexa regler och statsstrukturer (KPMG 2011).

Enligt Ernst and Youngs Attractiveness Survey (2012), ar Indien det fjarde landet for FDI
(Foreign Direct Investment), var galler projekt. Indien forblev valdigt attraktivt for FDI under
2011. FDI:s projekt 6kade med 20 procent i Indien under 2011, narmare sa attraherades 932
projekt som skapade ungeféar 255,416 jobb. Sadana fenomen har naturligtvis paverkan pa hela

ekonomin i landet och darefter formas forhallandena for foretagen i landet. Detta var trots allt
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under en global ekonomisk tillvaxt som inte helt aterhdmtat sig fran finanskrisen mellan 2008
och 2009 och har borjat sakta ned igen. Investerare kom till Indien for att hitta
tillvaxtmojligheter for sina affarer och chansen att handla med lagre kostnader. Darfor ar
Indien en konkurrenskraftig marknad. Antalet FDI projekt till Indien bérjade véxa igen under
2011 efter att ha ként av svackor under 2009 och 2010 (Ernst & Young's 2012 India
attractiveness survey Ready for the transition). Indiens attraktionskraft har forbattrats jamfort
med andra industriella och utvecklande ekonomier. Det investeraren soker i Indien ar tillvaxt

och kostnadskonkurrens.

4.3.6 Kostnadskonkurrens
Kostnadskonkurrensen forblir ett av huvuddragen i Indien, 45 procent av investerare tar

hansyn till mojligheten med billig arbetskraft och billiga tillverkningsaspekter. Indiens
attraktiva priser pa arbetskraft kan forklara den fenomenala tillvaxten av sina BPO industrier
och sin snabbt viaxande tillverkningssektor. Aven om Indien markt en 6kning i sina
arbetskraftspriser sa forblir det en attraktiv destination for investerare som kampar med att
finna samma mix av lag kostnad och hog kvalitet (“Another giant leap”, The Economist, jun
1st 2011, 13:16).

4.3.7 Indisk Arbetskraft
Indiens utbildade befolkning fortsatter att vaxa. Med nyligen intradda utbildningspolicyn av

regeringen med mal att 6ka antalet uthildningsinstitutioner och utbildningssystem i Indien
kommer antalet talanger fortsatta 6ka de kommande aren. Enligt National Association of
Software and Services Companies (NASSCOM), rankar Indien som tvaa efter Kina vad galler

hogskoleutbilda flera potentiella arbetare med tillracklig kompetens.

4.3.8 Finansiella Tjanster
Under 2011 hade antalet projekt i den indiska sektorn for finansiella tjanster 6kat med 21

procent medan vérdet av FDI projekt 6kat med 75 procent (Ernst & Young 2012). Trots en
hog tillvaxtpotential sa forblir FDI lag i industrin jamfért med andra snabbt utvecklande
ekonomier pad grund av capital account convertibility, capital lock-ins” och ett flertal
regleringar. Efterfragan for ett brett urval av finansiella tjanster och produkter, fran kredit till
forsakring, vaxer. For tillfallet har endast 47 procent av den indiska befolkningen tillgang till
banktjanster, medan endast 15 procent av den totala forsakrade befolkningen har
livsforsakring (ibid). Detta & en minimal portion av den véldiga indiska marknaden, som
utmarker den inhemska tillvéxtpotentialen inom sektorn. Scania planerar att utvidga sin

tjanstesektor efter hur efterfragan pa denna utvecklas i Indien. Industriexperter forvantar sig
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att Indien ska bli varldens tredje storsta bankmarknad till ar 2025 och den tredje storsta
livsforsakringsmarknaden till ar 2015. Indiens enorma potential inom finansiella tjanster och
framforallt inom forsakringar kommer kontinuerligt att attrahera investerare da GOl
(Government of India) backar undan nagot med restriktioner och investeringar. Enligt Young
& Ernst (2012) studie om dragningskraft sa tror de 38 procent av foretag inom verksamheten
med finansiella tjanster tankt att locka fler utlandska deltagare genom att mildra
forsakringsreglerna.

4.3.9 Infrastruktur
Investerare fortsatter att se infrastrukturen som det storsta hindret till att géra afférer i landet;

World Economic Forum rankar Indiens infrastruktur pa attionionde plats bland de 133 lander
som var inkluderades i studien. For att fodra aspirationerna for global ekonomisk ledarskap
och for att halla takt med tillvixten pa urbaniseringen och den medféljande efterfragan
behdver Indien 6ka investeringen pa infrastruktur. GOl Planning Commission 2013-2017,
erkanner detta och &r dedikerade till att fordubbla infrastrukturkostnaderna till 1 miljard US
dollar mellan aren 2012 och 2017, eller ungefar 9 procent av BNP och motiverar investerare
med skattereduceringar (Deloitte 2013). Daliga vagforhallanden i Indien gor robusta och
latthanterade lastbilar essentiella for Indiens vagnatverksdensitet — med 0,79 km av motorvag
per kvadratkilometer av land vilket & mer an Kinas 0,42 eller Rysslands 0.05 km. Aven om
de flesta motorvagar ar smala och har daliga ytor sa har védgar varit det mest anvanda

transportsattet i Indien och star for 60 procent av den totala frakttransportvolymen (ibid).

4.3.9.1 Dalig infrastruktur- Behov av Lattlagade Lastbilar
Pa grund av en lang historia av daliga vagar och laga forvantningar pa kunder sa har Indiens

lastbilar tekniskt varit osofistikerade och opererades huvudsakligen av dgarforare som typiskt
tog hand om sina lastbilars underhall. Tjanster med foradlingsvarde vad galler
lastbilsreparation och underhall prioriteras inte hogt. Den Okade medvetenheten om TCO

skulle kunna driva palitlighet och underhallskostnader i fokus (Ernst & Young 2012).

4.3.9.2 Styrning och Genomsynlighet
Utlandska foretag ser stora investeringsmojligheter i Indien, dock ar de pessimistiska till att

investera pa grund av dess byrakrati. Fordrojning av affarer som beror pa byrakrati, olika
beslut och korruption utgér en stor utmaning for investerare. Indien rankades i Transparency
International’s Corruption Perception Index (CPI) & 2011 som 87:e under 2010 till 95:e bland
183 lander. GOI tar nu korruption pa allvar och introducerar tjanster online for att reducera
antalet mutor (Ernst & Young, 2012).
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4.3.10 Forbattringar for Affarsforhallanden
Under harda tider vill internationella beslutstagare ha sina investeringar skyddade av lagen,

vara redo att férenas med sina andra operationer och vara tilldtkomliga for kunder, fakultet
och kollegor. Dessa kriterier har andrats nagot fran ar till ar, dock har fokus pa dessa punkter
vaxt vilket tyder pa att i en varld med 6kad internationell mobilitet sa har reduceringen av
risker och upplasningen av inkrementell varde och kvalitet blivit kritiska forutsattningar i
investeringsbeslut. Aven om investerare tror att Indien har ett stort manskligt kapital sa
fortsatter de att vara oroade éver Indiens nuvarande tillstand vad géller infrastruktur, regering
och genomskinlighet i landet. FOrbattring av infrastrukturen kommer att ha stor effekt och ar
en forutsattning for att attrahera utlandska investeringar. A andra sidan skulle dven béttre
styrning och genomsynlighet ha stark paverkan pa Indiens dragningskraft (Young & Ernst
2012).

4.3.10.1 Globaliseringsaktiviteter hos Indiska Tillverkare
Den snabbt véxande lokala marknaden erbjuder minimalt incitament for indiska OEM for att

vanda sina blickar mot utlandet (KPMG 2011). Deras fokus ligger nu pa att utveckla
individuella nischprodukter som kan generera en viss niva av efterfragan pa utlandska
marknader. Under de senare aren har det funnits en vaxande trend hos indiska tillverkare som
forsoker att expandera sina verksamheter. Detta har letts av de tva marknadsledarna Tata
Motors och Mahindra & Mahindra som nu fokuserar pa marknader som har gemensamma
trender med Indien. Tata Motors anvander anda olika strategier for varje sak. | den europeiska
bilsektorn arbetar Tata framst genom sina tva framsta marken, Jaguar och Land Rover, som
den inforskaffade ar 2008 (Tata Motors 2013). | Ovriga varlden &r inriktningen mer pa
kommersiella fordon. Tata Motors har redan samriskforetag pa den afrikanska kontinenten
(Kenya, Senegal och Sydafrika) och &ven i Ryssland och Ukraina. Férutom Indien och Kina
ar aven Sydkorea (den kommersiella fordonsarmen Daewoo skaffades ar 2005), Thailand och
Bangladesh mal i Asien. Som en konsekvens har Tata Okat sitt globala erkannande under
senare ar genom en serie av framgangsrika affarer. Omvant har forsok att globalisera, gjorts
av indiska tillverkare misslyckats, framst pa grund av en liten produktportfolie samt bristfallig
finansiering. Simpla importregleringar, laga tullkostnader och franvaron av lokala

innehallsregleringar forenklar marknadsingang for utlandska tillverkare (KPMG 2011).
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5. Empiri

| kapitlet presenteras intervjuerna som utforts under arbetet samt datainsamlingen som
bedrivits for att framfora information om Scanias etableringsprocess i Indien och tabeller pa
salda lastbilar och marknadsandelar i Indien samt en 6verblick om Scanias verksamhet i

Kina.

5.1 Scania CV AB

5.1.1 Foretagspresentation

Scanias historia tog sin borjan 1891 i Sodertdlje dar en fabrik vid namnet
Vagnfabriksaktiebolag, Vabis, tillverkade jarnvagsvagnar. Scanias huvudkontor ligger an idag
i sin ursprungsstad Sodertalje. Namnet Scania ar tagen fran latin vilket betyder Skane (Scania
2013). Scania &r idag ledande tillverkare av tunga lastbilar, bussar och industri- och
marinmotorer med cirka 37 500 anstéllda véarlden 6ver. Scania ar verksam idag i 6ver 100
lander och av dessa arbetar cirka 16 000 personer med forséljning och service. Av dessa
arbetar ca 2400 anstéllda med forskning varav de flesta i Sverige. Scania har sedan 1891 fram
till idag byggt och levererat 6ver 1 400 000 lastbilar och bussar vérlden 6ver. Produktionen av
lastbilar sker endast i Europa och Latinamerika. Aven Scanias inkopsavdelning utokas av
lokala inkdpskontor i Polen, Tjeckien, USA och Kina (Scania 2013). Foretaget fortsatter att
expandera och etablera sig pa nya marknader och sedan 2007 har Scania lagt sitt fotfaste i
Indien. De marknadsfor och séljer ett brett sortiment av servicerelaterade produkter och
finansiella tjanster. Scania a&r medverkande i Indien genom sin partner Larsen & Toubro (L &

T) sedan 2007 i gruv- och anladggningsindustrisegmentet (Scania 2013).

5.1.2 Scanias Produkter och Tjanster i Indien
Scania erbjuder tjanster genom att tillhandahaller backup service till sina lastbilar, bussar och

motorer till andra foretag genom tjanster som ger varde, tillforlitlighet och hog tillganglighet
for att andra ska kunna fa en bra avkastning fran investeringen. Scania erbjuder aven sa kallad
”one-Stop-shopping” program som att leverera viktiga delar, utbilda forare for att spara
bréansle och finansiera fordon for att kunden ska kunna uppna sina strategiska visioner. Det ar
nagot som Scanias finansiella sida forsoker uppna och kommer att borja med Indien nu nar de
ar etablerade i flera Ostasiatiska lander. Scanias Financial Services erbjuder I6sningar som ger
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andra foretag forutsédgbara kostnader och risker for en 1énsam verksamhet. Scania med sina
medarbetare fran den ekonomiska sidan hjalper féretag med att sprida kostnaderna for
fordonsunderhall, forsakringsskydd och med att granska risker. Scania hjalper dven med att
skraddarsy en langsiktig affarsplan. Scania har lyckats etablera sina lastbilar och tjanster, samt
utveckla sina samarbeten med kunder inom gruvindustrin. Larsen & Toubro (L&T) har
framgangsrikt fordelat och stottat mer an 800 Scania lastbilar i olika gruvplatser runt om i
Indien (Scania 2013). Scania borjade bygga upp sitt europeiska natverk under 1950—talet och
ar 1957 borjade Scania producera lastbilar i Brasilien som utlandsk marknad utanfor Europa,
vilket efter ca 20 ar expanderade utlandsetableringen i Europa, Latinamerika och Asien. Idag
ar Volkswagen Scanias huvudagare med 68,6 procent av rostratterna sedan ar 2008 och utgér
aven 37,73 procent av kapitaldgarna (Scania 2013). Scania har sedan ar 2003 arrangerat
Scania Driver Competitions vilket ar tavlingar som halls varlden Gver varje ar och med 6ver
100 000 lastbilsforare som deltagare. Vinnaren far den senaste lastbilen som finns pa
marknaden. Konceptet med arrangemanget ar att kunna fokusera sig pa vad som kan oka
trafiksékerheten, minska miljopaverkan pa grund av utslapp fran fordon och Oka
bransleeffektiviteten (Scania 2013).
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5.2 Tabeller 6ver antal salda nyregistrerade lastbilar och marknadsandelar
Nedan presenteras tabeller fran ar 2010, 2011, 2012 och de tre forsta kvartalen av 2013 for att
kunna gora en jamforelse mellan aren, samt for att kunna beskriva eventuella ned- och
uppgangar under dessa fyra aren. Tabellen bestar av antal salda nyregistrerade tunga lastbilar
per foretag som inkluderar &ven Scanias konkurrenter som Volvo, Tata Motors och Ashlok
Leyland (for kalla, se kallforteckning). Tabellerna presenterar &ven marknadsandelarna for
respektive foretag. Dessa konkurrenter kommer till anvandning for att fa en klarare bild om
den indiska marknaden och om dess ekonomi paverkar lastbilsforséljningen. Pa det sattet far
man veta om lasthilsforetaget mellan aren har haft framgang eller motgang, speciellt under
Scanias etablering i Indien och om det har varit och fortfarande &r I6nsamt for Scania att
fortsatta etablera sig dar. Siffrorna for antalet nyregistrerade lastbilar &r tagna ur de olika
foretagens egna arsredovisningar samt genom kontakt via mail med féretagens huvudkontor
da foretagen skickat tillbaka deras totala lastbilsforséljningssiffror for ar 2010, 2011, 2012

och de tre forsta kvartalen av 2013.

Tabell 1 (egen): Antal salda nyregistrerade tunga lastbilar och marknadsandelar

Scania Volvo Tata Motors Ashok Leyland
Ar Total i | Marknads- | Total i | Marknads- | Total i | Marknads- | Total i | Marknads-
styck | andelar i | styck andelar i | styck andelar i | styck andelar i
% % % %
2010 170 0,07% 1107 0,4% 172136 | 68% 80474 32%
2011 169 0,06% 711 0,2% 210693 | 70% 90798 30%
2012 93 0,03% 578 0,2% 182030 | 68% 86868 32%
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Ar 2010:

Scania har funnits i Indien sedan 2007 da de blev samarbetspartners med Larsen & Toubro
som é&r ett foretag som haller sig inom gruv- och kol segmentet och anvander sig av tunga
Scania lastbilar for transport av gods inom gruvomraden och pa dvriga vagar. Scania
pabdrjade inte sitt “Indien projekt” forrin &r 2010. Detta projekt skulle vara mer én bara en
introduktion av Scania lastbilar for forsaljning och for att vinna kunder pa den snabbt vaxande
indiska marknaden. Scania har tidigare haft uppsikt pa hur den indiska marknaden utvecklats.
Volvo har sedan 1996 funnits pa den indiska marknaden (Volvogroup 2013), varvid Scania
har med stor fordel kunnat observera och planera for sin etablering i Indien vilket startades
2007 med Larsen & Toubro. 2010 har Scania kunnat ga vidare och satsa inom
lastbilsforsaljningen. Da det inte finns nagon registrering av lastbilar fran ar 2009 far man
anta, utifran Scanias egen tabell, att Scania under ar 2010 hade nagorlunda bra forsaljning av
lastbilar i Indien. Detta anses vara bra da det forsta aret har 170 Scania lastbilar funnits
registrerade i Indien med en marknadsandel pa 0,07 % jamfért med Volvo som har en
marknadsandel pa 0,2 % och dven har varit etablerat i Indien under en langre tid. De
inhemska féretagen Tata Motors och Ashok Leyland har marknadsandelar pa ca 68 %
respektive ca 32 %. Anledningen till varfér Scania har kunnat salja 170 lastbilar under forsta
aret kan bero pa deras uthyrning av lastbilar med flexibilitet att kunna na nya kunder som é&r
etablerade i marknadssegmentet, samt att Scania starker sitt varumérke genom att inféra nya
modeller och nya anvandningsomraden som andra kan ta del av. Scania sag Indien som en
lovande framtidsmarknad for deras produktsegment. Scania etablerade sig vid ratt tidpunkt da
landet genomgick forandringar och god utveckling i jamforelse med Volvo som har funnits i
Indien sedan 90-talet. Scania bdrjade med att erbjuda terranglastbilar och gruvlastbilar, en
marknad som da inte existerade. Scania har valt att satsa pa lastbilar av hog kvalitet eftersom
man ser att lastbilar av 1dg kostnad och kvalitet inte kan Overleva under de indiska

forhallandena.

Ar 2011:

Aret ddrpa sjénk Scanias lastbilsférsaljning till 169 lastbilar. Detta innebér att om man jamfor
med 2010 sa har antalet nyregistrerade Scania lastbilar i Indien sjunkit med en lastbil, vilket
inte & mycket. Om man ser de andra foretagens nyregistrerade lastbilar i Indien fran ar 2011
jamfort med ar 2010 sa har det okats for de inhemska lastbilsforetagen i Indien och darmed
har marknadsandelarna forandrats. Bade Ashok Layland och Tata Motors okade sin

forséljning. Tata Motors marknadsandel hdjdes medan Ashok Laylands marknadsandel sjonk
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med 2 % -enheter. For Volvos del har det minskats till 711 lastbilar i jamforelse med ar 2010
och darmed har deras marknadsandel halverats fran 0,4 % till 0,2 %. Man kan se att orsaken
till att Scania sjonk nagot beror pa att den indiska marknaden véxt och andra aktorer tagit sig
in pa marknaden. Man ser att fler foretag borjar producera och ser behovet som Indien har for
lastbilar. Antalet lastbilar vaxer da landets behov av energiforsorjning och dess transport av
kol, olja och fossila branslen blivit mer beroende av omvérlden pa grund av deras daligt
byggda infrastruktur. Férutom Indiens behov av transport sa har antalet registrerade lastbilar
over Asien Okat, vilket visar att behovet for transport och service med lastbilar 6kade. Under
det tredje kvartalet av 2011 sa inforde Indiens hogsta domstol ett forbud mot gruvarbetet pa
grund av miljéproblem. Pa grund av detta forbud mot all gruvutvinning, av jarn, kol, bauxit,
koppar och andra mineraler sa kom det till en kris i gruvindustrin. Detta kan ses i
forsaljningssiffrorna av lastbilar for alla fyra foretag under 2012. Detta forbud kom att lamsla

den indiska ekonomin (Rajiv Kumar 2011).

Ar 2012:

Ar 2012 minskade férsaljningen av Scania lastbilar i Indien med 76 st. i jamforelse med ar
2011 och deras marknadsandel gick fran 0,06 % till 0,03 %. Aven for Volvo och de inhemska
foretagens (Tata Motors och Ashok Leyland) totala nyregistrerade lastbilar sjonk i Indien
medan marknadsandelarna for foretagen inte &ndrades betydligt. Enligt Henrik Fagrenius
beror det pa politiska anledningar, dar regeringen forbjod all koppling med gruvindustrin.
Efterfragan pa kol ar hog pa grund av landets behov att producera elektricitet. Fagrenius
menar att om man ser pa hela forséljningen av reservdelar och tjanster sa finner Scania
I6onsamheten. Scanias forhoppning pa den indiska lagkostnadsmarknaden ar att oka
forsaljningen snabbt. Enligt Scanias egen beréknade arsredovisning av lastbilsforsaljningen
under ar 2013 tre forsta kvartal sd har Scania 132 nyregistrerade lastbilar, vilket visar en
betydligt battre forséljning an forra aret 2012 (Scania 2013). Cirka 300 000 lastbilar séljs
varje ar i Indien. Scania har som mal att salja 2000 lastbilar under en femarsperiod. Scania
anses ha den réatta strategin i Indien (Fagrenius 2013). Om man ser pa lonsamheten verkar
Scania gora nagot ratt da de lyckas Overtyga kunden om att deras produkt ar ratt.
Forandringen pa den indiska marknaden sker ganska snabbt och kommer krava samma
kvalitet och teknologi som 6vriga varlden. Kunderna ar numera mer intresserade av reduktion
i total kostnad och inte lagt pris, enligt Staffan Sjostrom. Scania ser en fordel med
forsaljningen av sina lastbilar och dven inom produktutvecklingen da det &r svart for andra

foretag att kunna imitera Scanias produktion av lastbilar da det kostar pengar. | slutandan
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kommer fler industriféretag konvergera med Scanias produkter i Indien. Samtidigt ar Indien

en enorm marknad och det finns plats for fler spelare samtidigt.

Tabell 2 (egen): De tre forsta kvartalen av 2013

Scania Volvo Tata Motors Ashok Leyland
Ar Totali |Marknads- |Totali Total i Total i
styck |andelari styck Marknads- | styck Marknads- |styck Marknads-
% andelari % andelari % andelari %
2013 | 132 0,09% 495 0,3% 92280 63% 54423 37%

Ar 2013 (de tre forsta kvartalen):

Hogsta domstolens forbud mot gruvarbete hade drastiska konsekvenser pa forséljningen av
tunga lastbilar i Indien 2012. Av de data som finns tillgangliga for 2013 ser man att Scanias
marknadsandelar inte bara Okat fran aret innan utan ar dven hogre an under nagot av de
foregaende aren, namligen 0,09 %. Scania har inte &nnu natt samma forsaljningssiffror 2013
som 2010 och 2011, dock har de pga. Tata Motors och Ashok Leylands valdiga forluster i
forsaljningen under 2013 lyckats oka sina marknadsandelar och dven halla forsaljningen av
tunga lastbilar pa en stabil niva till skillnad frdn Ashok Leyland som hojt sina
marknadsandelar fran 32 % till 37 % men ar 2013 bara salt 63 % av antalet lastbilar under
2012. Scania har under de tre forsta kvartalen av 2013 redan salt 132 lastbilar. Tata Motors
forsaljning under de tre forsta kvartalen av 2013 har halverats sedan 2012, &en om
marknadsandelarna minskat med endast 5 % -enheter. Med hénsyn till Scanias forsaljning
under de respektive manaderna av de tre forsta kvartalen av 2013 kan de mycket val na
samma forsaljningssiffror som under &ren 2010 och 2011. Aven Volvo har haft en stabil
forséljning under de tre forsta kvartalen av 2013 bade sett i forsaljningssiffror och i
marknadsandelar. Enligt Fagrenius kan Scania &ven finna l6nsamhet utanfor forséljningen av

tunga lastbilar genom att sélja reservdelar och tjanster.
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5.4 Intervju med Henrik Fagrenius, Scania Sodertalje den 19 februari 2013

Henrik Fagrenius borjade sin karriar i Scania som praktikant 1996. Han gick med i det indiska
projektet den 1 april 2010 som VD i Indien. I Indien startade de ett partnerskap med Larsen &
Toubro (Distributor for byggutrustning) 2007. Da insag de att Indien &r en hogst potentiell

marknad och darmed torde de gora dven nagot annat.

“Vi insdg dé& snabbt att Indien 4r en potentiell marknad och att vi borde gora dven nagot

annat”, erkanner Fagrenius.

P& sommaren 2010 fann Scania att Indien ar en storre potentiell marknad &n tidigare och att
det finns stor potential for dem i Indien, konstaterade Fagrenius. Scania borjade da lyfta upp
foretaget och introducerade fler produkter i Indien. Scanias folk hade rest till Indien tidigare i
segmentet dar Larsen & Toubro representerar Scania och var medvetna om att det finns en
existerande marknad for Scania, dock for on road lastbilarna saknades infrastrukturen, pastar
Fagrenius. Han fortsatte med att sdga att detta var den forra slutsatsen om den indiska
marknaden, dock nar han bérjade med det indiska projektet sd markte han att saker andras vad
galler infrastruktur och i lagstiftande termer ocksa och att det férhoppningsvis kommer att
komma en fullstandig forandring i skattestrukturen. Det finns 28 stater och det &r véldigt latt
att transportera fran en stat till en annan vad galler transport. Dock ar man tvungen att betala
skatt vid ingang till en annan stat. Det finns alltsa ett hinder och mycket
transaktionskostnader. Det ar alltsa mycket svart att ha effektiv logistik, detta kommer dock
snart att forandras. Det kommer att finnas nya generella forsaljningsskatter inom kommande
ett par aren. | dagslaget maste de stora foretagen ha lager i respektive stater pga. skatterna.
Forsaljningsskatter kommer att ersatta hindren och nu nér dven infrastrukturen forbéttrats och
vdgarna ar breda kan transport ske i hog fart vilket gynnar hog logistik mellan lagren.
Medelhastigheten ar nu i regel hogre i landet fér motordrivna vagfordon.

Scania sag Indien som en lovande framtidsmarknad for etablering och sitt produktsegment.
Regeringen har spenderat en enorm mangd pengar pa infrastruktur och detta har visat resultat.
Scania kan nu utnyttja stora vagar mellan de stora stdderna och medelhastigheten har dven
Okat och ser darfor en ljus framtid for sina egna produkter. Det &r en stor forandring vi ser i
Indien. Bristen pa elektricitet ar inget stort hinder. Fagrenius forklarade observationen om den

indiska marknaden pa ett sadant sétt,
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»Jag ser att marknaden ar nu mogen for vara produkter. Jag tycker inte att vi &r sena deltagare
eftersom Volvo har kdmpat hart for sin etablering i Indien och detta har kostat dyrt. Jag anser
att vi har kommit i rétt tid p.g.a. andringarna jag har namnt fére och dessutom har Volvo

borjat producera markant for endast nagra fa ar sedan.”

Komatsu sdljer stora gruvmaskiner, si kallade ”dumpers” till Larsen & Toubro. Scania insag
darfor att deras lasthil skulle bli ett perfekt komplement till Komatsus gruvmaskiner da Larsen

& Toubro redan hade infrastrukturen fran verkstader till gruvor.

Vi har bara partnerskap med Larsen och Toubro som &r vara leverantorer. Det dr inte som ett
samarbetsbolag som Volvo har i Indien. Vi har ingen specifik strategi i Indien och vi har

Volvo som var konkurrent runtom i vérlden” enligt Fagrenius.

Scanias tillvagagangssatt for att utmarka sig ar att leverera varlden 6ver med lagsta majliga
Total Cost of Ownership och att gora det billigast 6ver tid att kdra Scanias lastbilar. Det som
gor Scanias lastbilar prisvarda ar 1ag bransleférbrukning, hog up-time (Iag leveranstid) och
lite reservdelsforbrukning for snabb reparation. Skillnaden i Scanias sétt att utmarka sig
gentemot t.ex. Mercedes indiska gren Bharatbenz som producerar lastbilar skraddarsydda for
Indien &r dyrare lastbilar av hogre kvalitet.”

Bharatbenz konkurrerar mot t.ex. Tata och Ashok Leyland med samma prisniva medan Scania
har uppfattningen att professionella kunder i Indien har samma behov som kunder i Ovriga
varlden och att foretagen som arbetar med flode och logistik d&r intresserade av
bransleforbrukning. En typ av Scanias lastbilar har introducerats for on-road segmentet dar de
fick provkoras av kunder for att jamféra med de indiska lastbilarna. D& mérktes det att
korningstiden fran A till B och tilloaka kunde reduceras med ca 50 procent och att
bransleforbrukningen reducerats med ca 17 procent. Traditionellt sett har de indiska
lastbilarna relativt sma motorer och laga hastkrafter dar indiska lastbilar har ca 230 hastkrafter
medan Scanias lastbilar har 410 hastkrafter. Tidigare har det trots att de indiska vagarna var sa
daliga att det oavsett lastbilen inte gick att kora snabbare. Detta har dock motbevisats da
hastigheten i princip fordubblades av Scanias lasthilar. Har man exempelvis flera lastbilar pa
slapet som kostar mycket och en battre lasthil sa sparar man véldigt mycket pa tied up

capital (rorelsekapital). | gruvsegmentet har Scania introducerat container workshops pa

byggplatserna. Sa nar det behovs reparation sa utférs den pa byggplatsen. Nu forsoker nagra
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av Scanias konkurrenter gora detsamma. Scania har kortrédning for att reducera
branslefoérbrukning. Scania har automatiska vaxlar pa sina lastbilar i Indien, pa grund av detta
ar det enkelt for forarna att kdra Scanias lastbilar jamfort med de indiska lastbilarna. Scania
har hittat en god arbetsmarknad, skickliga manniskor och duktiga ledare. | Indien &r det
mycket enkelt for dem att hitta kvalificerade ménniskor i varje falt. Affarsmodellen &r inte
annorlunda i Indien jamfort med 6vriga varlden. Scania fokuserar pa kundens lénsamhet och
tror att om kunden gor vinst sa gor de det ocksa. Scania fokuserar inte pa lastbilens kostnad
som &ar hogre an konkurrenternas utan pa den totala kostnaden av arbete. Ser man pa
Mercedes Benz i Indien sa handlar det om lastbilar av lag kostnad och lag teknologi, anser

Fagrenius.

De professionella kunderna i Indien utvecklas, t.ex. i gruvsegmentet och vagsegmentet. De
har borjat begdra samma teknologi som i omvarlden. De flesta indiska kunderna har t.ex.
borjat anvanda hogt sofistikerade mobiltelefoner. Dessa maste da levereras till lagt pris,
daremot ar vara kunder hogt professionella. De har mycket pengar och ar intresserade av lag
arbetskostnad och detta &r vart kundsegment. Scania féljer alltsd samma monster som de gor
overallt i varlden. D& kan man gora en repetition men det finns forstas en skillnad mellan

kunder. Forarna i Tyskland kanske avnjuter fina saten och lyxiga instrumentbrador.

Fagrenius fortsatter att beskriva, ”Kunderna i Indien kanske inte vill spendera extra pengar for
lyxig intern design eftersom det inte paverkar den totala kostnaden av arbete eller kvalitet. De
kan inte riskera hog bransleforbrukning. Den skall vara av vérldsklass. Detta kan skapa en
liten skillnad dock inte pa kvaliteten. Vi riskerar inte kvalitet eller teknologi. Det kan endast

paverka det yttre.”

Vad galler t.ex. kontroll av lastbilarna skickar Scania egna ingenjorer till Indien med egen
matutrustning och dylikt. Det ar forhallandena i Indien som bestdmt snarare &n den
ekonomiska situationen i hela vérlden. Den goda ekonomiska utvecklingen i Indien har tillatit
Scania att etableras dar. Scanias anvandning av resurser baseras pa input fran diverse
marknader och de andrar dérefter deras strategi i respektive land. Scanias produktion &r
valdigt centralt och snarare globalt d&n lokalt. Innovation bor utvecklas i takt med 6vrig
utveckling. Kvaliteten pa produkter varlden dver utvecklas och jamnar ut sig.
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Nyindustrialiserade lander nar till slut samma kvalitet som véastvarlden. Foretag i
industrialiserade lander, bl.a. Scania har dock &nnu ett forsprang. Ser man t.ex. pa japanska
och sydkoreanska produkter sa gar utvecklingen framat och detta medfor att det i framtiden
kommer att bli de mjuka vérdena i form av service som blir avgérande for kundens val.
Skillnaden i kvalitet mellan t.ex. Toyota och Mercedes minskar standigt. Fagrenius var MD i
Indien, da borjade han ta beslut om Indien. Den centrala organisationen ar ansvarig for
produkten, Fagrenius tog dock beslut och prioriterade i Indien. Det finns en god mix av
Scaniakunniga och Indienkunniga ménniskor i Indien som arbetar tillsammans i den indiska
regionen. Nu bestar organisationen av mer an en person sa det beror inte pa en person. Det
finns segment och indiska gruvsegment som é&r likartade med de ryska, brasilianska och
svenska gruvsegmenten. Olika lander har naturligtvis mognadsnivaer nar det kommer till
infrastruktur etc. Scania tror inte att Indien har nagot specifikt, darfor har de ungefar samma

produkter i Brasilien, Ryssland och Indien.

De politiska forhallandena ar nagot annorlunda. De olika staterna i Indien har dess egna
beslutstagare. Indien &r inte ett etniskt eller kulturellt sammansatt land och déarfor tror
Fagrenius att Indien inte utvecklas som nation. Indien suboptimerar sina respektive stater. Det
finns dock ingen markvardig effekt pa Scania som orsakas av kultur i Indien. Tillvaxten inom
medelklassen i Indien & mycket intressant. | bussegmentet bland annat ser Scania att folk i
Indien ar villiga att betala for resor i bussar med luftkonditionering dven om det &r tio ganger
dyrare an den vanliga indiska bussen. Scania har borjat med terranglastbilar och gruvlastbilar
eftersom det inte fanns nagon existerande marknad. De erbjod lasthilar som & mycket
krdvande i arbete. Lastbilarna i gruvsegmentet anvénds hela tiden och darfor krévs det
effektiva lastbilar av hog kvalitet. Dessa ar tungt lastade och kors hela tiden. Lastbilarna av
lag kostnad kan inte Overleva i dessa forhallanden. Nar Scania kommer till de vanliga
lastbilarna sa kommer de att fokusera pa premium segmentet sa att den forsta lastbilen de
levererat &r ganska hogt specificerad, V8 6/4 lastbil och som transporterar tyngre &n den
tillatna lasten for de inhemska lastbilarna. For detta behdvs en lastbil av hog kvalitet. Da
Scania ser pa den generella distributionen av last sa forlorar nagra foretag som &r
professionella. Under denna leveranstid &r det viktigt att se turnarounden och den totala
kostnaden av arbete. Scanias forhoppning pa den indiska lagkostnadsmarknaden ar att 6ka
forsaljningen snabbt. Ser man pa den indiska lastbilsmarknaden sa ar den enorm. Ungefar 300
000 lasthilar saljs varje ar i Indien. Scanias preliminara mal var att sélja 2000 lastbilar under

en femarsperiod och 1000 bussar per ar vilket saklart ar en valdigt liten del av den totala
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forsaljningen. Scania tror att marknaden kommer att utvecklas och att den kommer att kréva
samma kvalitet och teknologi som den 6vriga vérlden. Kunderna &r intresserade av reduktion i
total kostnad och inte lag pris. Forsaljningen av lastbilen minskade i Indien de senaste 1-2
aren p.g.a. de politiska skédlen som har att géra med gruvindustrin. Fagrenius havdar dock att
efterfragan av kol alltid ar hog i Indien for att producera elektricitet. Situationen kommer dock
att 16sas snart. Da Scania importerar fran Europa och investerar i en fabrik. Det blir alltsa
svart att hitta I1onsamhet vad galler lastbilar, ser man dock pa hela forséljningen av reservdelar

och tjanster sa hittar man I6nsamhet.

Det finns vissa orsaker bakom valet av Bangalore for Scanias samlingsenhet dar deras partner
Larsen & Toubro dr baserade. Det ar en centralt vél kopplad plats och det finns en kompetent
styrka. Det ar en fin stad att leva i och klimatet ar mycket behagligt. Scania har ett varuhus i

Bangalore just nu.

Vi har rétt strategi i Indien och om man ser lénsamheten sa anser jag att det ar ratt satt att
overtyga kunden om att det har ar ratt produkt. Var produkt ar véldigt svar att imitera och det
finns stora steg att ta for de indiska tillverkarna néar vi kommer till indisk teknologi och vi ser

att valdigt fa av dem har egna motorer”, betonar Fagrenius.

Dessa inhemska foretag som Ashok Leyland och Tata Motors koper sina motorer fran en stor
amerikansk motortillverkare och nar infrastrukturen blir battre an den &r dar sa blir det en

efterfragan av fler hastkrafter for hastigheten.

Scania pastar sig ha sett att Tata pa senare tid har introducerat motorer med 380 hastkrafter
och darfor stiger priserna drastiskt. Det finns alltsa inga genvégar till den moderna teknologin.
Det kostar aven pengar och Fagrenius tror att klyftan mellan vara produkter och de indiska

produkterna kommer att minska.

Fagrenius beskriver om indiska produkter, ”Kvaliteten pa de indiska produkterna kommer att
forbattras och darfor kommer vara och deras produkter att konvergera vid en viss tidpunkt.
Just nu konkurrerar vi inte med segmentet Tata eftersom de inte har produkter for

gruvsegmentet. De forsoker dock utan markvérdiga resultat.”
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Idag séljer Tata en storre kvantitet av lastbilar i Indien &n vad Scania gor. Efter hur Scania
vaxer kommer Tata att vara mer involverade och mer fokuserande pa det. Indien &r dock en

enorm marknad och det finns rum for 2-4 spelare samtidigt.

Scania fokuserar pa att stanna pa den indiska marknaden. Ser de dock mdjligheten att fa
billigare produktion sa ser de inga problem med att exportera till andra lander i regionen. Just
nu exporterar Scania och Volvo delar fran Europa. De letar dock efter fler delar fran de lokala
leverantorerna for att reducera kostnaden. Scania letar efter kortraning i tjanstekontrakten sa

att kunder kan ha fasta manadsbetalningar i underhall, enligt Fagrenius.

“Var kompletta strategi ar att uppna den lagsta kostnaden i arbete och bransleeffektivisering
for att reducera bransleforbrukningen. Vi fokuserar inte pa vad det finns efterfragan pa i

Indien. Det hér ar en professionell produkt”, anser Fagrenius.

5.5 Intervju med Staffan Sjostrand, Scania Sodertalje den 21 mars 2013

Staffan har arbetat med Scanias R & D-avdelning sedan 1976 och haft olika positioner.
Staffan har arbetat inom lastbilskabinettutveckling i nastan 10 ar. Han har dven jobbat som
projektledare for nagra simpla program sedan 2007. Han é&r utvecklingschef for
fordonsdefinition och vardering. Under ett ar har han rapporterat direkt till Senior tekniska
radgivare. Till en borjan var arbetet anpassning till den indiska marknaden. R & D arbetar
med partners och konsulter i Indien, kabinett komponenter och chassikomponenter. De har en
sexmedlemmarskommitté som arbetar i ett team och ger forslag om den indiska marknaden
for att sedan skicka dessa till radgivaren. De arbetar med att ta reda pa vilka komponenter ar
mojliga att erhalla for den indiska marknaden dar Scania inte behdver investera mer. De gor
bra besparingar pa priser som skall vara lagre for leverantorer sa att de kan reducera
kostnaden genom att minska skatten och genom att skdra ned pa antalet delar som skickas fran
Sverige och Europa. Besparingarna kommer alltsd fran bade skattereducering och lagre
kostnad. Scania soker delarna som endast behover lag investering och I6nsam besparing,
endast delar som inte behover testas under en lang tidsperiod. Detta kan astadkommas utan att
riskera kvaliteten. Delar sa som hjul, dack och féalgar kraver mycket tid, pengar och ar svara
att pa grund av sina hoga volymer och massor transportera den langa vagen fran Sverige och

Europa till Indien. Andra delar ar stankskarmar, stotfangare och de panelerna och

48



sidpanelerna som ér tillverkade av tyg. Dessa saker kan produceras i Indien. Scania har ett

modulart lastbilssystem.

Scania erbjuder kunder en stor variation av val for det interidra efter kundernas behov och val,
fran billiga delar till lyxiga. Scania har saten fran lagre specifikation till mycket lyxiga
sadana. Genom att erbjuda fler anordningar till kunderna, underlattar Scania kunderna bra
nog, enligt Sjostrom. Mojligt ar att det i framtiden kommer att skickas delar fran Indien till
Sverige. Styrningskommittén som Scania har ar djupt involverad i flera sadana saker och tar
beslut om vad som borde goras for en specifik marknad. Chefen i denna kommitté ar Senior
vicepresident av forskning och utveckling. Han tar beslut om vilka produktforandringar de
borde gora for att reducera kostnaden pa den indiska marknaden. Indien &r ett stort land och

behover transport och darfér anser vi att Scania torde bli del av den indiska marknaden.

Vi forsoker reda ut var vi kan reducera kostnaden utan att minska pa var prestation. Vi
riskerar aldrig med de delar som potentiellt kan minska up time och som kan 0Oka
underhallskostnad och bransleférbrukning. Vi koncentrerar oss pa den totala reduktionen av

kostnad”, anser Sjéstrom.

Scania anser det ett maste for dem att vara ett premium foretag och att de maste sta upp for en
premium prestation och lagsta totalkostnaden. Besluten Scania tar om produkten &r att den
maste vara vard att betala for. Scania hoppas att den indiska marknaden utvecklas i deras
riktning inom snar framtid. Scania minskar kostnaden och efterfragan okar. Scania hoppas
darfor att de kommer att motas pa vagen snarast. Baskonceptet ar att minska den totala

kostnaden. Scania vill vara snappet ldngsamma dock specifika for profitabilitet.

Vi kommer att erbjuda tunga terranglastbilar som klarar av de lokala omgivningarna som de
inhemska foretagens lasthilar inte gor. Just nu séljer vi endast gruvlastbilar sa som &ven Volvo
gor. Vi har aven borjat med vaglastbilar. Vi tjanar pa den lagbetalda indiska arbetskraften
med mindre investering. Vi har lokala konsulter i Indien for teknisk dokumentation och for
sokandet av fordelaktiga saker. Vi gor det pa ett mycket konservativt satt”, fortsatter

Sjostrom.
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5.6 Intervju med Koen Knoops, Scania Sodertalje den 4 april 2013

Koen Knoops jobbar pa den finansiella sidan och ar Vice President for Financial Services.

”VIi arbetar endast for Scania-kunder. Vi finansierar inte endast Scanias produkter. Vi tar
Scanias kunder som vara kunder for att de ska kunna kdpa begagnade fordon av andra marken
samt husvagnar eller transportutrustning for att vi skall kunna finansiera och forsékra”, enligt

Knoops.

Scanias mal ar att skapa varde for foretaget. Detta gor de pa fyra olika sétt:

Forsta malet ar att tjana pengar. Scania ar en separat affarslinje och rapporterar inte till den
kommersiella delen av Scania utan till CFO, vilket betyder att de ar oberoende vad géller att
ta beslut for att agera som en normal bank. Scania kan tjana pengar endast om de har en
valmaende kreditportfolio. Den finansiella delen star for ungefar hélften av Scanias
balansrakning. Andra punkten &r oerhort viktig nar man gar in i en ny marknad. Denna ar att
hjalpa Scania med att forbattra deras marknadsandel och pa grund av detta gar de in med
forsaljningsgruppen in i det nya territoriet och stottar denna med att finna kunder genom att
finansiera dem. Den tredje punkten handlar om stabila marknader, detta &r till for att skydda
marknadsandelar. Den fjarde handlar om hur Scania skapar varde. Den finansiella sidan
integrerar sitt arbetssatt med det Scania redan har. Varlden 6ver har den finansiella delen i
Scania 700 personer i forséljning och 20 000 i tjanster. Scania fragar hundratals kunder i
respektive marknad varje ar om de skulle kdpa Scanias produkter nasta gang de behover en
lastbil. Dessa delas in i tva grupper:

e Kunder som har finans med Scania

e Kunder som inte har finans eller har det med andra banker.

Knoops fastslar, Vi ser signifikanta skillnader i lojalitet till Scania vilket bevisar att

konceptet fungerar.”

Detta ar alltsa extra viktigt pa utvecklade marknader. Det &r inget stort bekymmer pa nya
marknader, dock nar portfolion av kunder stabiliserats vill Scania anvanda dessa verktyg.

Scania arbetar med kontinuerlig utveckling. For sjalvproduktionssystemet vi har utvecklat for
denna typ av produktionssystem som vi haft i éver 20 ar. For forsaljningsgruppens och
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finansgruppens system kan Scania skapa en bas for aterforséljning, dock &r principerna
desamma. Detta har funnit sin vég in i produktion och finans. Orsaken till att Scania anser att
de har en roll till skillnad fran banker etc. for kunderna, ar att kunden fran ett och samma
stalle kan kopa allt fran tekniska tjanster till underhall av fordon och &ven finansiering och

forsakring. Scania kan skraddarsy ett paket for kunden.

Vi finns nu i 51 lander. Vi har endast 700 personer i dessa lander. Vi har valdigt sma
arbetsgrupper som kan besta av sa fa som tva anstéllda i ett helt land i etableringsfasen. Vart
folk finns dér for att forse kunden med bra losningar. Det & mycket enkelt att féasta
reparations- och underhallskontrakt till det du har. Detta uppmanar till lojalitet, skapar béttre
kontakt med kunden och vi far battre kunskap om kunden genom att stalla fragor till dem”

berattar vidare Knoops.

Nagot annat Scania arbetar med ar forsakring. Forsakringsindustrin véaxer snabbt. Scania har
borjat erbjuda forsékringar som tacker de fordon som de finansierat. Vissa kunder har &ven
livsforsakring. Scania har ca 100,000 kontrakt pa lastbilar och 44,000 forsakringar pa sina

fordon.

“Nar vi gar in i en marknad och paborjar finansieringen sa ar nasta steg att forsakra

fordonen”, enligt Knoops.

Handlarfinansiering ar nar nagon koper en lastbil och behdver lan till investering. Scania
lagger nu ned mycket arbete pa att utveckla produktionskapaciteten. Scania véntar och ser om
det finns en marknad som ar i behov av fordon, atminstone ett par hundra. Innan Scania gar in
i en ny marknad goér de en marknadsundersokning. Scania ser till marknaden och
forsaljningspotential, hur organisationens ledarskap fungerar och om de har en chans att fa
tillbaka sina fordon om kunden inte kan betala for fordonen. Ar 1997 fanns det sju lander som

Scania finansierade, nu finns det 50 och de har 16 affarsenheter.

Vi knippar ihop lander efter region, sprak och dylikt. Spanien och Portugal i en, de baltiska
landerna i en annan, Skandinavien i en och germaniska lander sa som Tyskland, Schweiz och
Osterrike i en knippa. Vi kan etablera oss i ett land med tva eller tre personer. Anstéllda i

Sverige tar hand om konsolideringen av kredit osv. ldag gors 83 procent av Scanias
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forsaljning i lander dar vi har finansieringsforetag, vi har alltsa haft en snabb tillvaxt”,

beskriver Knoops.

Scania forsoker att etablera finansieringsféretag i bl.a. Argentina, Mexiko, Iran och Irak. |
slutet av 2012 var kunderna uppdelade i tre kategorier efter storleken pa portfolion.
Majoriteten, 98 procent har Scania lanat till. De flesta av Scanias affarsenheter har
kreditmandat for att kunna ta kreditbeslut. Alla kunders kreditbeslut tas av lokala personer.
Handlar det om en stérre summa sa gar kunden till CFO, 30 procent av Scanias portfolie

bestar av 400 kunder.

Om Scania ska erbjuda samma tjanster i Indien ar hypotetiskt da de inte har genomfort en
marknadsundersokning &nnu. Antalet produkter Scania har ar begrénsat. Ovissheten om priset
av lastbilar, tidsspannet av kontraktet och viss dverblivet vérde i slutet av betalningen med
rantesats ar mojliga foljder av en etablering med kunskapsbrist om marknaden. Ju snabbare
vaxande en marknad &r, desto snabbare kommer kunden generellt att betala. Scania behdver
fler kunder utan att riskera alltfor mycket. Gar man in i en marknad Kkort efter att
forsaljningsgruppen goér det kommer man inte att ha alltfér mycket information om

marknaden.

Vi vill att forsaljningsgruppen skall finnas i landet i fraga en tid innan vi gar in. | borjan far
vi inte till s& mycket forséljning, dock far vi storre avkastning efter nagra ar. Man maste veta
om marknaden forst. Det viktiga ar att skapa en enhéllig lojalitet med kunden och att véxa

tillsammans med kunden”, anser Knoops.

Angaende forsakring sd kan man skapa produkter som kunder endast kan fa fran Scania. Det
skulle kunna vara sakerhetsdrag, privat traning eller underhall. Scania reducerar deras risk att
hamna i en olycka och det sparar kunden pengar pa och pa detta satt kan man skilja sig fran

konkurrenter.

Scania har bestamt sig for att borja studera Indien. Scania maste vénta och observera for att
forma en affarsplan. Scania har en affarsmodell som kalkylerar hur mycket nya affarer och
finans de skulle kunna fa i pengar. Om de pa Scania som arbetar med finansiella tjanster tror
pa marknaden sa foljer de vissa steg. Slutligen beslutar Scanias styrelse om de gar in i en ny

marknad eller inte. Scanias satt att arbeta nar de gar in i en ny marknad far de av sina egna
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konsulter. Aven om Scania anvander externa radgivare (juridiska radgivare,
finansieringsstruktur, skattereglering) sa beslutar de sjalva om affarer. Det finns 16
affarsenheter. Alla har en ledande direktor, finansmanager, forséljningsmanager,
forsakringsmanager och kreditmanager. De rekryterar t.ex. i Indien, da skulle det vara en del
av Scania kredit. En anstalld i Kuala Lumpur ser efter Asien. Denne tar kontakt med lokala
personalrekryterare som pabdrjar rekryteringen av ett litet team. Vill de gora affarer sa gar de
till personen i Kuala Lumpur. De flesta beslut tas av affarsenheten dar de rekryterar folk efter

behov och storlek pa organisationen.

Knoops antyder,  Vad galler vaxande marknader &r vi ofta forst. Inom Scania forstar de flesta
vardet som tillkommer av att ga in i en ny marknad. Att Indien blir en ny marknad for
finansiella tjanster skulle jag absolut tro, eftersom Scania investerar massor med pengar pa

produktionen pa forsaljningssidan.”

Ingen undersokning har gjorts om den potentiella indiska marknaden for finansiella tjanster.
Huvudorsaken &r att kundsegmenten Scania arbetat med &r huvudsakligen gruv- och
byggorienterade. Behovet av att ta in finans med egna kreditinstrument har inte varit alltfor
stort. Stora investeringsbehov finansieras med kreditlinor. Detta var inte fallet i Indien forr.
Kopkraften av de indiska kunderna véxer. Scania har nyligen byggt ett kontor i Kuala
Lumpur. Det stottar forséljning och marknadspenetrering erbjuder lojalitet och tillagger

volym.

Vi har stort intresse i att behalla kunder. Detta lonar sig 6ver en langre period. Vi forsoker att

folja denna princip Gverallt”, papekar Knoops.

Klas &r Scanias globala chef av finansiella tjanster. Tre vicepresidenter rapporterar till honom.
Scanias finansiella tjanster ar ansvariga for fem affarsenheter. Indien skulle vara under detta
foretag dar de skulle vara ordférande. Scanias finansiella tjanster for sitt beslut vidare till den

finansiella styrelsen och Scaniastyrelsen.

Knoops fortsétter, Vi kommer att se efter fler marknader och detta gar hand i hand med
utvecklingen av forsaljning. Séljer Scania 3 400 fordon pa en marknad blir den marknaden

mer intressant. Det krdvs en viss minimal volym for att det ska fungera. Ju fler lander vi har i
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en region, desto lattare ar det att lagga till ett till da vi redan har hanteringskapacitet i den

regionen.”

Innan den finansiella delen gar in observerar de det politiska systemet och stabiliteten i landet.
Inom banksystemet skulle de vanligtvis satta 10 procent av balansrakningen sedvanertt. Ar
man pa tillvéaxt i ett land dar politiskt kaos bryter ut kan ens affarer paverkas. Det ar viktigt att
se pa politisk verkan. Korruptionsindexet i ett land ar viktigt dven det. Forséljningen kommer

att bestamma hur affarerna i Indien kommer att ga.
”Vanligtvis kommer den ledande direktoren av forséljnings- och tjanstgruppen att skriva ett

brev till oss och be oss att se till deras marknad. Vi forsoker att vara innovativa. Innovationen

ligger mer i kulturen av den marknaden vi 6nskar att ga in i, anser Knoops.
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5.7 Sammanstallning av Intervjuer

| foljande tabell sammanstalls intervjuerna med respektive respondent. Viktiga punkter

behandlas i tabellen vilken snabbt ger en 6éversiktlig bild éver hur Scanias etablering i Indien

ser ut och vilka villkor den foljer. Efter tabellen sammanfattas intervjuerna med de olika

respondenterna om de olika &mnena.

Tabell 3 (egen): Sammanstallning av intervjuer

Respondenter | Indiska Marknadsegenskaper Tid for intrade | Intrades- Scanias produkter
marknaden metod och tjanster i Indien
Forbattring i infrastruktur Scania under Partners- Gruvsegment dygnet
och lagstiftande termer och | rétt tid, inte ett | kap runt-lastbilar,
nya skattereduceringar. sent intrade L&T terranglastbilar,
Marknaden &r mogen for TCO,
Scanias produkter, duktiga branslereducerade
ledningspersoner, lastbilar, hog up-
Henrik Potentiell professionella kunder med time, tillgangliga
Fagrenius marknad tillrécklig kapital, potentiell Verkstéder for snabb
arbetskraft, annorlunda reparation,
politisk miljo, inga storre forarutbildning,
kulturella motséattningar, fokus pa
véaxande medelklass, kundlénsamhet,
premium lastbilssegment, modulért system,
lagkostnadsmarknad och premium segment av
god ekonomisk utveckling. vaglastbilar,
erbjudande av hog
kvalitet och
teknologi.
Stor marknad. Lokala P4 vag och Partners- Gruvlastbilar, tunga
samarbetspartners och med hoppom |kap L& T | terrdnglastbilar och
konsulter. att mota vaglastbilar, TCO,
Staffan Stor Lagkostnadsmarknad, marknaden branslereducerade
Sjostrom marknad lovande marknad, billig snart. lastbilar, modulart

arbetskraft, lokala konsulter
for dokumentering, stort
land med 6kande efterfragan
pa Scanias produkter.

system, fokus pa
kunders l6nsamhet,
hdg up time,
erbjuder premium
prestation.
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Marknad under utveckling, | Observering av | Forsaljnings

kdpkraften av Indiens marknaden och | avdelning F.!”"’P_”S .OCh
: i’ N g forsakring, skapa
Koen Knoops | Potentiell kunder véxer, kommer att vantan pa o
. e lojalitet hos kunder,
marknad vanta och observera tillracklig erbiuda radaivnin
marknaden och politisk forsaljning ) g 9.

verkan, korruptionsindex,
politiska system och
stabilitet.

5.7.1 Sammanfattning av Intervjuerna

5.7.1.1 Indiska Marknaden

De tre respondenterna berdttade om vad de tyckte om Indien som en tillvaxtmarknad.
Tabellen visar att de har ungefar samma synpunkt pa den indiska tillvaxtmarknaden.
Fagrenius berattade att Indien &r en stor potentiell marknad och Scania har stor potential i
Indien. Den indiska marknaden &r under stor och snabb utveckling nar det géaller nya
reformer, vilket har visat resultat pa forandring under deras tid i Indien. Detsamma sager
Sjostrom och Knoops om den snabba indiska tillvaxtmarknaden. Sjostrom resonerar att den
indiska marknaden &r en stor marknad och att de fokuserar mer pa lagkostnadsinkép och
I6nsamhet. Sjostrom har dven berattat om tillgangligheten av billiga delar till lastbilar for att
minimera kostnader och skatter. Sjéstrom hoppas att den indiska marknaden utvecklas i deras
riktning inom snar framtid. Knoops berattar att Indien ar en potentiell marknad for finansiella
tjanster och forsékringar, dock har ingen marknadsundersokning gjorts &n. Det ar dock bara
en tidsfraga nar Scanias Finansiella avdelning ska undersoka marknaden. Allt handlar om hur

forsaljningssidan ser ut.

5.7.1.2 Marknadsegenskaper

Vad géller Indiens marknadsegenskaper s har Fagrenius berattat att Indien har forbattrat
infrastrukturen och dess réttsliga villkor. Den nya allmédnna omsattningsskatten gor att den
indiska marknaden i langden blir alltmer mogen fér Scanias produkter och dven den indiska
medelklassen har 6kat dar det finns kvalificerade kunder med tillrackligt med pengar. Alltfler
bra och kunniga manniskor ansluter sig till Scania dar det har visats sig vara gynnsamt for en
potentiell arbetskraft pa den indiska marknaden. Det politiska laget i Indien ar annorlunda
som i vilket annat land som helst som é&r i tillvaxt och det finns inga kulturella fragor som kan

paverka Scania i Indien. Den indiska tillvixtmarknaden och den goda ekonomiska
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utvecklingen har gynnat Scania for att kunna introducera deras premium segment lastbilar.
Fagrenius berattar vidare att de har koll pa den indiska marknaden dar de forsoker finna fler
marknadssegment runtom i landet for att ha en god l6nsamhet. Enligt Sjostrom &ar Indien en
stor och lovande marknad dar de har lokala samarbetspartners samt konsluter. Indien &r en
lagkostnadsmarknad med laga arbetskostnader. Scania anvénder sig av lokala konsulter for
dokumentation. Indien &r ett stort land med 6kande efterfragan pa Scanias produkter. Knoops
beréttar att den indiska marknaden &r under utveckling, dar kdpkraften hos Indiens kunder
vaxer. Eftersom den finansiella avdelningen inte har gjort nagon marknadsundersokning sa
kommer den att vanta och observera marknaden och landets politiska verkan,

korruptionsindex, politiska system och stabilitet.

5.7.1.3 Tid for intrade
De tre respondenterna svarar ungefar likadant vad galler tid for intrdde. Fagrenius beréttar att

Scania ar i ratt tid i Indien och att Scania inte &r en sen aktor. Enligt Fagrenius ar ratt tid da
Scania gjort klart sin observation om marknadens mognad for Scanias produkter och
forutspatt langsiktig vinst for foretaget pa den indiska tillvaxtmarknaden. Staffan menar att
Scania ar pa god vag och hoppas pa att bli mott av marknaden snart. Knoops forklarar att
Scania observerar marknaden och vantar pa att forsaljningssidan visar tillrackligt med

forsaljning sa att Scanias finansiella avdelning kan borja investera pa den indiska marknaden.

5.7.1.4 Intradesmetod
Bade Fagrenius och Sjostrom relaterar till deras partnerskap med Larsen & Toubro, Scanias

marknadsintréde i Indien. Detta samarbete gynnade Scanias natverk med andra aktérer inom
gruv- och byggsegment genom att sélja Scania lastbilar inom terrdng och landsvag. Enligt
Sjostrom har Scania ett natverk av lokala samarbetspartners och konsulter for dokumentation.
Knoops berdttar att nar Scanias Finansiella avdelning tilltrader pa en ny marknad sa beror det
forst och framst pa forsaljningssidan. Nar den finansiella avdelningen ser att férsaljningssidan
har uppnatt en tillracklig forsaljning av lastbilar sa far de ett klartecken for att komma in pa

den nya marknaden.
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5.7.1.5 Scanias Produkter och Tjanster i Indien
Produkter och tjanster som Scania har att erbjuda &r, beréttar Fagrenius och Sjostrom ar ett

gruvsegment dar deras lastbilar kérs 24/7, samt att Scania har egen verkstad for reparation. Pa
grund av Indiens daliga vagar inom terrang sa har Scania borjat sélja tunga terranglastbilar for
en enklare korning. Scania erbjuder lag totalkostnads &gande, bréanslesnala lasthilar,
automatiska vaxlar med hog drifttid som ar unika funktioner i Scanias lastbilar pa den indiska
marknaden. En annan tjanst som Scania erbjuder &r forarutbildning. Scania fokuserar dven pa
kundernas lIénsamhet och har ett modulért lastbilssystem. Fagrenius och Sjostrom beréttar att
Scania erbjuder premium segment lastbilar och hég teknologisk prestation samt hog kvalitet.
Knoops redogor att Scanias finansiella avdelning erbjuder finansiering och forsakringar som
skapar kundlojalitet for Scania. Scania erbjuder dven radgivning.

5.8 Kina — En uppkommande marknad

Kina ar ett land med ett BNP/capita som Okat Gver tio ganger sedan de ekonomiska
reformerna pabdrjades. | kombination med en hastigt vaxande medelklass och en snabbt
urbaniserande population blir Kina ett allt attraktivare mal for utlandska investerare.
(Uddenfeldt, 2012)

Enligt “Trends and Challenges” som publicerades av de svenska regeringsdepartementen
(Uddenfeldt, 2012), ar Kina Sveriges storsta handelspartner i Asien. FOr 6ver halften av
foretagen som svarar till European Union Chamber of Commerce in China, (EUCCC?2,
undersokning 2012) svarade intakterna frdn Kina for 6ver 10 % av den totala avkastningen
under 2010.

Medan Kina erbjuder ett flertal mojligheter for olika verksamheter ar det ocksa en utmaning
for utlandska foretag. De utlandska investerarna har flera legala entiteter att valja bland vid

paborjandet av affarer i Kina.

Det finns situationer da statlig reglering i véardlandet begréansar intradesmetoderna, inte séallan
med den undangdmda motivationen hos vérdlandet att soka sig till utlandsk teknologi.
Teorierna om intradesmetod underlattar forstaelsen av foljder relaterade till de begransade

intradesmetoderna.
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5.9 Kinesiska lastbilsmarknaden — En 6verblick

Den kinesiska lastbilsmarknaden dr den storsta i varlden for lastbilar, dven storre an de
europeiska och nordamerikanska lastbilsmarknaderna tillsammans (Volvo Group, 2013a).
Den kinesiska marknaden vaxte fran 10 % till 29 % av den totala globala marknaden for
kommersiella fordon mellan 2008 och 2009 och ersatte den nordamerikanska som den storsta
i varlden. (KPMG, 2011)

Liksom den indiska, karakteriseras den kinesiska lastbilsmarknaden av lag teknisk standard,
laga priser och lokala tillverkare. | Kina gor den statliga regleringen det svarare for utlandska
tillverkare att etablera sig i landet. Enligt en rapport av KPMG (2011) &r utlandska Original
Equipment Manufacturers begransade till joint ventures med en maximal andel pa 50 %.
Denna joint venture maste aven involvera en forsknings- och utvecklingsinstitution for minst
500 miljoner USD. Den maximala andelen i en joint venture pa 50 % kan dock hojas om en
produktionsanlaggning byggs i Kina for minst tva miljarder Yuan. Om dock denna joint
venture opererar mer an ett varuméarke och dver 30 forséljningskontor, forblir den kinesiska

partnern den med mest kontroll.

5.10 Lastbilsindustrins framtid i Kina

Intakter i Kina kommer att 6ka mer &n dubbelt sa snabbt an forséaljningsméangden mellan 2010
och 2020. Med tillvéxten i Kina, forvantas dess lastbilsmarknad att sta for narmare hélften av
varldens lastbilsmarknad till 2020. (Boston Consulting Group, 2012)

Den kommersiella fordonsmarknaden i Kina som varit storst i varlden sedan 2009
kannetecknas fortfarande av lastbilar av relativt lag teknisk niva. Marknaden domineras av ett
fatal statligt 4gda och nagra betydligt mindre lokala tillverkare. Dessa star for ca 98 % av bade
inhemsk forséljning och produktion. Till idag har mojligheterna  for utldndska
lastbilstillverkare funnits i vissa hogt specialiserade nischer. Tekniska standarder samt priser
ar annu relativt laga da laga transportkostnader forblir en av Kinas viktigaste ekonomiska

drivkrafter.
Den kinesiska lasthilsmarknaden har haft en jamn samt hog tillvaxt de senaste fa ar. Den
starka tillvaxten av landets ekonomiska helhet under det sista decenniet har agerat som

huvudmotor. | synnerhet var inte marknaden for latta kommersiella fordon negativt paverkad
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av den internationella finansiella och ekonomiska krisen eller av den lindriga nedgangen i
BNP under 2008 och 2009.

De fem storsta lastbilstillverkarna i Kina ar Dongfeng, FAW, CNHTC och Torch and Beijing
automotive. Dessa har statt for nastan 70 % av lastbilsforsaljningen medan mindre tillverkare
fortsétter att konkurrera mot varandra. Antalet regionala tillverkare och de som koncentrerar
sig pa specifika segment skulle kunna ersittas av ett mindre anta globala
multisegmenttillverkare. (KPMG 2011)

Enligt KMPG 2011 ar marknadsingang foér globala tillverkare endast majligt genom kraftigt
reglerade joint ventures, forutom i Kina. Scania har inga joint ventures i Kina utan har istéllet

lokala inkdpskontor i landet.

5.11 Scanias tillvadgagangssatt pa den kinesiska marknaden

Scania har salt lastbilar i Kina sedan 1965 och sedan 2007 har de haft sin sjalvagda importor
tillsammans med elva sjalvstandiga och en sjalvagd aterforséljare i Kina. Scania ar den enda
utlandska lastbilstillverkaren som har sin sjalvagda distributér i landet. (Harborn 2013 —
journal). Enligt Harborn star Scanias forsaljning fran Kina for endast 2 % av den totala
forsaljningen, detta innebar ca 1000 lasthilar per ar. Den kinesiska marknaden ar dock viktig
pa grund av Kinas overlagsna folkméngd. Potentialen ar enorm och det &r viktigt att vara

narvarande pa den kinesiska marknaden redan idag.

Scania har ett annat tillvadgagangssatt pa den kinesiska marknaden an konkurrenterna. Istéllet
for att ha produktion i Kina, fokuserar sig Scania pa forbattringen av effektiviteten i
transportindustrin. Det frdmsta problemet med den kinesiska transportindustrin ar att den ar
underutvecklad. Utlandska tillverkare haller en nagorlunda liten forsaljningsvolym jamfort
med de inhemska tillverkarna.

Scania har till skillnad fran flera andra utlandska tillverkare inte gett ifran sig sin kompetens
vad galler teknologi och satsar pd den framtida premiummarknaden. Strategin &r att vara
beredd i Kina nar efterfragan hojs (Ahlbom and von Schultz, 2008). Tanken &r inte att
massproducera utan att forst marknadsfora sitt varumarke da Scania inte ar kant i Kina pa

samma satt som exempelvis Mercedes eller Volvo. Scanias strategi medféljer att inte inga
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nagra joint venture avtal och de har darfor ingen tillverkning i Kina. De satsar istéllet pa helt
agda projekt sa som distributions- och importféretag. Scanias narvaro i Kina komplementeras
av ett representationskontor i Beijing varifran de styr sin verksamhet. De vill utbilda den

kinesiska lastbilsmarknaden for att fa den att mogna snabbare.

Scania lagger fokus pa uptime och bransleoptimering istallet for pa forsaljningspriser. Detta ar
Scanias satt att utmarka sig fran andra utlandska tillverkare som samarbetar med kinesiska
foretag. Den vaxande pressen pa kostnader fran utlandska marknader gor det allt viktigare for

kinesiska tillverkare att inte minska pa kostnaderna for att kunna konkurrera globalt.

5.12 Finansiella tjanster

Kinesiska transportforetag tar efter modellen fran mognare marknader. De kraver hogre
finansiell assistans sa att de kan kopa och operera mer sofistikerade fordon med hdgre
investeringskostnad, sager Sjoblom i ett pressmeddelande.

Den finansiella alliansen mellan VVolkswagen och Scania mojliggor det for Scanias kunder i
Kina att valja mellan finansiella I6sningar som bést stoder deras langsiktiga affarsplaner.
Bland dessa losningar finns 1an pa upp till fyra ar. | kina ar fordonsfinansiering for bade
statliga och privata kunder ett ganska nytt koncept. Ca 90 % av alla fordon kopta i Kina
betalas kontant och fordonsleasing &r nastintill obefintligt. Detta &r delvis ett kulturellt

fenomen och beror delvis pa grund av bristen pd konsumentutbildning om finans.
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6. Analys

| detta kapitel framfors intervjuernas innehall och resultatet fran datainsamlingen som sedan
analyseras mot de teorier som lagts fram for att fA en djupare insikt om Scanias

etableringsprocess i Indien.

6.1 Indien Som Tillvaxtmarknad

Under 1990-talet borjade Indien 6ppna sig for omvarlden sedan de ekonomiska reformerna,
vilket har lett till att Indiens ekonomi véxt. Indiens ekonomi &r i en tillvaxtkurva och kommer
att vara en av de ledande ekonomierna i framtiden och det visas att fler utlandska foretag
satter sin fokus for etableringsmojligheter just pa den indiska marknaden.

Tillverkare pa védxande marknader maste forbereda sig for jamn kontinuerlig tillvaxt.
Regionalt anpassade varumarkesstrategier spelar en viktig roll for lastbilstillverkare. De
utlandska marknadernas starka tillvaxt och véaxande specialisering kommer att krdva ett
mangsidigare globalt avtryck, varumarken och prisstrategier.

Innan de anstéllda inom Scania gar in i en ny marknad gor de en marknadsundersokning.
Scanias folk hade rest till Indien tidigare i segmentet dar Larsen & Toubro representerar
Scania och var medvetna om att det finns en existerande marknad for Scania, dock for on road
lastbilarna saknades infrastrukturen. Scania vill att forséljningsgruppen skall finnas i landet i
fraga en viss tid innan de gar in. Eftersom Indien &r i en standig férandring sa har man annu
inte kommit Over sadant som dalig infrastruktur och skattelagar, svaga finansieringar och
omfattande byrakrati. En annan negativ aspekt hos den indiska marknaden &r styrningen av
dotterbolag som regleras av regeringens omfordelningspolicy som ar ineffektiv och dyr. De
politiska forhallandena &r dock nagot annorlunda. De olika staterna i Indien har dess egna
beslutstagare. Indien &r inte, forutom politiskt, ett etniskt eller kulturellt sammansatt land och
darfor utvecklas inte Indien som nation. Scania later sig dock inte paverkas av de kulturella
skillnaderna utan ser pa behovet av hogkvalitativa lastbilar som universell. Indiens BNP har
en arlig tillvaxt pa 8 procent i snitt. Laga kostnader och valutbildad arbetskraft med forbéattrat
internet och telekommunikation har lett till en forflyttning av verksamheter fran
hogkostnadsléander till Indien. Reducerade affarsbarridrer och avregleringar har tvingat
industrin att forbattra sin konkurrenskraft och tillgangen till kostnadseffektivt industriarbete ar

bra. Nar Scania borjade med det indiska projektet sa markte de dock att saker &ndras vad
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galler infrastruktur och lagstiftning och hoppas pa en fullstandig forandring i skattestruktur.
Mellan 2012 och 2017 har den indiska regeringen planerat att investera cirka 1 miljard US
dollar for att kunna forbattra andelen infrastrukturinvesteringar i BNP vilket ska na mer dn 10
procent (GOI Planning Commission 2012). Den massiva investeringen pa infrastrukturen har
som orsak att ge tillvixtmarknaden en positiv syn och kunna 6ka attraktionen av den indiska
marknaden for att locka andra investerare. Scania tror att marknaden kommer att utvecklas
och att den kommer att krdva samma kvalitet och teknologi som den 6vriga vérlden. Scania
driver sin verksamhet med idén att kunderna &r intresserade av reduktion i total kostnad och
inte lagt pris. En annan orsak for etablering ar utvecklingen av infrastruktur och
transportsystemet vilket Scania och dven andra svenska industriféretag utnyttjat pa den
véaxande indiska marknaden. Skattereduceringarna i Indien har lett till en 6kad medelklass da
det ar de fattigaste som drabbas av fasta kostnader. Indiens védxande BNP och kdpkraft
generellt sett befinner sig pa en tillvaxtkurva som &r orsaker till landets 6kade efterfragan pa
hogkvalitativa produkter. | Kina ser vi samma situation dar ekonomin har utvecklats
anmarkningsvart under de senaste tre artionden. | takt med ett snabb véaxande medel klass och
urbaniserad population, har Kina stor potential for affars mojligheter. De utlandska
investerarna maste dock ta hansyn till de rattsliga aspekterna innan de bestammer sig for att

investera i Kina.

6.2 Scanias Etableringsprocess i Indien

Vi kan konstatera att miljon har en paverkan pa ett foretags etableringsprocess som bestar av
politiska, ekonomiska och kulturella faktorer. Etableringsprocessen beskrivs med tre faser;
sOkfasen, projektfasen och etableringsfasen. | sokfasen skaffar ett féretag information och
kunskap om hur marknaden fungerar nér ett foretag vill etablera sig. For att en
utlandsetablering ska kunna ske i en ny marknad sid gor Scania forst en
marknadsundersokning i landet och sedan ser hur forséljningspotentialen ser ut i landet i
projektfasen. Scania skickar sina egna anstdllda for en observation om landets politiska
system och stabiliteten i respektive land for att kunna ta ratt beslut om man ska investera i
landet eller inte. Till sist i etableringsfasen ska foretaget ha tillrdckligt med information,
kontakter och resurser for etablering pa en utlandsk marknad. Efter att ett foretag fullbordat
dessa steg sa blir relationerna samt foretagets blivande position pa marknaden klarare. Efter
att Scanias egna entreprendrer har observerat och analyserat en utlandsk marknad sa borjar
den teknologiska avdelningen att bearbeta sina lastbilar. Tidigare har Scanias anstéllda fran
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marknadsforingsavdelning rest till Indien dér Scanias partnerskap med Larsen & Toubro
representerade Scanias tunga lastbilar inom kol- och gruvsegmentet. Enligt var undersokning
var Scania medveten om Indiens snabba tillvaxtmarknad och landets ineffektiva landsvagar
dér de kunde utnyttja och dven hitta en annan nisch for deras tunga ”off-road” lastbilar vilket
de inhemska lastbilarna inte klarade av. Aven politiska reformer och den ekonomiska
tillvaxten &r motiverande for Scanias etablering i Indien. Indiens BNP och konsumtion okar
och varvid medelklassen blir storre sa 6kar efterfragan pa produkter av internationell kvalitet.
Enligt Scania &r det forséljningen som kommer att bestdamma hur affarerna i Indien kommer
att ga nar Scanias finansiella sida ska trada fram med sin portfolio for investering. Naturligtvis
ar det sa att ju hogre Scania kommer i forsaljningssiffrorna av lastbilar sa kommer
forsakringar, reparationer, utbildningen av forare etc. att bli av storre vikt.

Uppsalamodellen beskriver ett foretags etablering pd nya marknader efter hur
marknadskadnnedomen véxer for hemlandets ndrliggande marknader. Modellen behandlar
konceptet om ’psykiskt avstdnd” som beskriver olika marknaders kulturella och politiska
skillnader och deras inverkan pa samarbete mellan marknaderna. Globalisering innebér inte
bara flera foretags utlandsetablering utan dven utjdamnandet av kulturella skillnader och
marknaders beroenden av varandra av flera anledningar; utveckling av nya produkter som
kraver material och kompetens som inte finns i hemlandet, utlandska kreditlinor etc. Fran
intervjuarna har vi kunnat harleda att Scania i sin etablering i Indien inte tagit hansyn till det
psykiska avstandet utan har insett alla marknaders behov av hdgkvalitativa lastbilar och
produkter i det hela, da dessa kan trots sina hogre priser ha lagre total kostnad och hdgre

investeringsavkastning.

Ett annat satt pa vilket flera foretag drar fordel av utlandsetableringar &r att utnyttja
outsourcing i lagkostnadslander genom att etablera sig och starta nya
produktionsanlaggningar i ett lagkostnadsland. Indiens goda tillvéxt ger Scania mojlighet att i
framtiden skicka produktionsdelar fran Indien till Sverige for att kunna reducera kostnader da
Scania planerar bygga produktionsanlaggningar i Indien. Precis som Indien, kdnnetecknas den
kinesiska lastbilsmarknaden av lag teknisk standard, laga priser och lokala tillverkare. Men
den kinesiska regeringens styrande, gor det mer komplicerat for de utlandska investerarna att
etablera sig pa den kinesiska marknaden.
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Indien har en enorm geografisk yta och ar darfor i behov av transport. Bristen pa infrastruktur
har gett Scania majligheten att sélja offroad lastbilar pa marknaden. Fortsétter utjgmnandet av
sa val de ekonomiska som de kulturella skillnaderna sa kommer Scanias on-road lastbilar att
vara i efterfrdgan i Indien. Affarskulturen i nyligen industrialiserade lander andras och
langsiktiga investeringars lonsamhet ar att foredra. Det ar en sadan utveckling Scania hoppas

att se i Indien.

6.3 Total Cost of Ownership (TCO)

Over en langre period kommer TCO modellen pa utvecklande marknader att borja efterlikna
mognare marknader, speciellt vad galler branslekostnader samt en vaxande efterfragan pa
service och reparation. Minskandet av TCO av kommersiella fordonstillverkare ar centralt da
det i princip ar omajligt for akare att ge 6ver en stigande TCO till fraktpriser pa grund av den

intensiva konkurrerande pressen.

Foregaende litteratur visar att TCO éar ett integrerande koncept (Ellram and Sifered 2008). Pa
grund av inférandet av tekniskt mer avancerade produkter som de utléndska foretagen i Indien
introducerat sa blir kunder successivt mer intresserade av dessa produkter. Denna forskjutning
i kvalitet, tillforlitlighet och sékerhet beror pa kundernas efterfragan. Detta har gett Scania en

orsak till att investera i den indiska lastbilsmarknaden.

Historien om ekonomiska indikatorer visar att de aspekterna av TCO har forsummats tidigare
for de indiska kunderna. Nu &r dock kunderna i Indien mer intresserade av de globala
hogkvalitativa produkterna. De ar mer intresserade av TCO &n av priserna. Priserna for
bransle, sérskilt for diesel okar i indiska marknaden och denna diesel anvands frémst for
lastbilar och bussar. Men en vanlig uppfattning ar att branslekostnaderna dominerar den totala
dgandekostnaden pa mogna marknader. Men pa tillvaxtmarknader spelar inkdépspriset roll.
Men pa Scanias fullstandiga strategi i Indien ar att minska den totala kostnaden for
verksamheten och bransleférbrukning (Henrik 2013). Denna studie visar dven att begreppet
Total dgandekostnad alltid varit mycket viktigt i branschen for kommersiella fordon eftersom
de anskaffningskostnader och driftskostnader for ett kommersiellt fordon har direkt inverkan
pa vinstmarginalerna for truckforarna. Da den kinesiska lastibilsmarknaden ar en vaxande
marknad, ar TCO:s koncept vasentlig. Sett till marknadsférhallanden samt konkurrans

situation visar studien att TCO ar lika betydelsefullt for bade Kina sasom Indien. De atgarder
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som vidtagits av Scania ar saledes nastan densamma i bada landerna nar det galler begreppet
TCO.

Den mogna marknaden och en véxande marknad (speciellt asiatiska marknaden) skiljer sig
fran varandra i aspekt av TCO. Marknaden for den typiska TCO i ett moget nyttofordon
skiljer sig vasentligt fran en tillvaxtmarknad. Pa tillvaxtmarknaderna i Asien i synnerhet,
spelar forvarvspriset fortfarande en dominerande roll i TCO under livstiden for en lastbil,
eftersom dessa kostnader vanligtvis utférs av dgarforare av lastbilen. Enligt
korrespondenterna i Scania ar deras kompletta strategier dock att reducera TCO av sina
verksamheter och branslekonsumtion (Henrik, Staffan 2013). Under studerandet av den
relaterade litteraturen har forfattarna kommit fram till att konceptet om TCO alltid varit av
hog vikt i verksamheten med kommersiella fordon da forvarvningskostnaderna och
verksamhetskostnaderna av ett kommersiellt fordon har direkt paverkan pa vinstmarginalerna
av lastbilsoperatorer. Enligt korrespondenterna & TCO viktigt att ta hansyn till, eftersom
Indien ar ett sjalvklart 1ag kostnadsmarknaden. Enligt Staffan (2013), forsoker Scania ta reda
pa var de kan minska kostnaderna utan att kompromissa med prestandan. Pa grund av detta
har de erbjudit ett modulart lastbilskoncept dér de kan reducera kostnader utan att riskera
kvaliteten. Staffan forklarade att de aldrig spelar med de delar som kan minska up-time och
kan Oka underhallskostnaden och brénsleforbrukning. Denna studie har visat att TCO-
modellen pa tillvaxtmarknaderna kommer att utvecklas under de kommande aren péa grund av
branslepriser och vaxande efterfrdgan pa reparation och service. Den tekniska komplexiteten i
de kommersiella fordonen Okar efterfragan pa kvalificerade specialister som kommer att
kunna utfora service och reparationer medan minskningen av TCO genom kommersiella
fordonstillverkare ar mycket viktigt pa grund av konkurrenstrycket pa marknaden. Enligt
studien maste Scania fokusera pd att gora kunden I6nsam da detta medfér att Scania blir
Ionsamt. Och de gor det genom att minska TCO och med hogt up-time. Enligt Henrik
Fagrenius erbjuder Scania produkter av hég kvalitet och lastbilar med lagre omkostnad. De
lokala lastbilstillverkarna s som Tata Motors och Ashok Leyland har dven de borjat folja
konceptet av TCO. Dessa foretag importerar dock motorer fran nordamerikanska foretag
vilket okar kostnaderna. Det finns alltsa ingen genvég till att folja konceptet. Av denna orsak
tvingas de sjélva till att producera motorer av hog kvalitet. De inhemska fdretagen har
introducerat motorer med 380 hastkrafter och dérav har priserna 6kat dramatiskt. Vi kan alltsa

anta att skillnadsutjamningen mellan utldndska och inhemska produkter kommer att vara
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tidskravande. Indien &r annu en stor marknad sa det finns rum for tre eller fyra spelare pa

samma gang.

6.4 Finansiella Tjanster

Pa de utvecklande marknaderna ar det viktigt att folja med utvecklingen av finansiella
tjanster. Studierna har visat att den indiska bankindustrin och industrin med finansiella
tjanster har véaxt snabbt under de senaste tva decennierna. Det finns fortfarande rum for de
finansiella tjansterna och forsakringar vad galler den indiska lastbilsmarknaden. Det finns
goda mojligheter for institutionerna med finansiella tjanster som &r innovativa med sina
tjanster. Scania kommer forhoppningsvis i framtiden att kunna skaffa sig en stor del av den
indiska finansiella marknaden. Detta kan skapa lojalitet hos Scanias kunder.

| Indien erbjuder den inhemska Mahindra & Mahindra Group redan finansiella tjanster. Hur
som helst ligger deras fokus mer pa livsforsakringar, att finansiera utrustning och rural
husbygge. Scania &r redan etablerat i Kina och erbjuder sina finansiella tjanster dar. Scania
vantar fortfarande pa att lansera sina finansiella tjanster i Indien.

| Kina ar fordonsfinansiering for bade statliga och privata kunder ett ganska nytt koncept.
Mest av fordon kopta i Kina betalas kontant och fordonsleasing ar nastintill obefintligt. Detta
ar delvis ett kulturellt fenomen och beror delvis pa grund av bristen pa konsumentutbildning

om finans.

Finansiella tjanster innebdr inte bara ytterligare vinstpotential for lokala tillverkare.
Tillverkare for mogna marknader som trader in i tillvastmarknader skulle kunna anvanda sig

av sin ackumelerade kompetens som en distinkt konkurrensfordel.

6.5 Internationaliseringsstrategi

Enligt Johansson och Vahlne (2009), kan internationaliseringen goras pa olika satt, men det
tar tid. Det innebar, i fard med internationaliseringen att manga faktorer &ar betydande,
inklusive val marknaden, tid for intrade och intradesmetod. Fran studien ar vi dvertygade om
att alla tre faktorer spelar en viktig roll i processen for internationalisering beslut. Valet av
marknad &r en viktig del av beslutsprocessen under processen for internationaliseringen.

Kommersiella fordon i ett stort land som Indien &r en stor framgang. Likt Kina, Indien ar ett
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stort land och behdver transport (Staffan 2013). Under 2010 insag Scanias team i Indien att
Indien &r en enorm potentiell marknad for Scania och de borjade lyfta upp foretaget med fler
produkter (Henrik 2013). Pa grund av den saknade infrastrukturen bérjade Scania med
terranggaende lastbilar parallellt med segment dar Larsen och Toubro representerat Scania.
Den indiska regeringen har planerat att investera néstan 1 biljon US Dollar mellan 2012 och
2017. Pa detta satt andelen infrastrukturinvesteringar i BNP skall uppga till mer an 10
procent. Genom att spendera pa infrastruktur sa ser man en tillvaxt pa marknaden. Detta ger
ett positivt synsatt och det kommer ocksa att dka attraktionen av den indiska marknaden for
investerarna. Det kan generera langsiktiga fordelar som automatiskt kommer att uppratthalla
den ekonomiska tillvaxten. Detta infrastrukturs Program kan ses som en stor mojlighet for
utlandska investerare att paskynda deras narvaro i indiska marknaden (Govt. i Indien Planning
rapport 2012-2017). Darfor har Scania redan borjat sélja sina véglastbilar i Indien. Detta har
aven korrespondenterna tagit upp. De menar att saker borjat férandras i Indien i form av
infrastruktur och skattesystem och férhoppningsvis kommer det att vara komplett forandring i
dessa system. (Henrik, Staffan 2013). Det innebér att framtiden for Scania och dess produkt ar
ljus i Indien. Detta ar hur studien visar pa att den indiska tillvaxtmarknaden ar en potentiell
marknad for Scania. Forbattringen i infrastruktur, lagstiftande termer samt skattereducering &ar
fordelar pa den indiska marknaden. Korrespondenterna har aven namnt att de har
professionella kunder i Indien med mycket kapital att investera och att Indien har en potentiell
billig arbetskraft och en véaxande medelklass. Nu finns det en efterfrdgan pa sofistikerade
lastbilar vilket gor Indien till en vardefull och potentiell marknad for Scania. Den ekonomiska

utvecklingen i Indien har &ven gett orsak till internationella spelare att agera i Indien.

Intradesmetod &r ett centralt beslut for ett foretag att trdda in i en ny marknad. Detta ar ett
viktigt beslut for bolaget da det automatiskt bestammer till en grad hur produktions- och
marknadsforingsstrategin ser ut. Under studien har vi kommit fram till att laget for posten
paverkar ocksa hur ett foretag star infor de utmaningar som kommer in ett nytt land och
organisera nya fardigheter for att marknadsfora sin produkt med framgang (Gillespie, Jeannet,
och Hennessy 2007). Ett foretag som gar in pa en utlandsk marknad kan ha en samling av val
eller kan valja en av dem for att tjdna marknaden. Partnerskap eller en allians ar ett av de
teckeninmatningslagen som Root (1994) har identifierat. Scania anvande detta lage att inleda
indiska marknaden. Det grundlaggande syftet med att valja ett lage ar att undvika att fa

kunskap om marknaden och undvika sléseri med resurser och investeringar. Det
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grundldggande syftet med detta lage ar att dela verksamheten pd den internationella
marknaden eller vardland under drift fran hemlandet. Genom att identifiera platsspecifika
fordelar, foretagen valjer oftast integrerade teckeninmatningsldgen (WOS, JV, strategiska
allianser). Brouthers et al. (1996) och Moon (1997) menar att for att undvika hdga kostnader
for intrade, multinationella foretag tenderar att forlita sig pa en partner kommer in utlandska
marknader via joint-venture eller partnerskap. Narvaron av starka lokala partners leder
multinationella foretag att valja joint venture, eftersom de oftast har omfattande lokala natverk
(Yeung och Li-2000). Scania valde Larsen och Toubro 2007 som ett post-lage for Indien
genom sin gruvdrift och konstruktionslastbilar. Scania ar fortfarande i samarbete med Larsen
och Toubro som Henrik Fagrenius (2013) sade att Scania har partnerskap med Larsen och
Toubro bara som deras forséljning distributorer, till skillnad fran det joint venture i Volvo
med Eicher Motors. Scanias beslut att inte gd med i JV grundar sig i att Scania vagrar
anvanda sig av daterad teknik, da det anses vara skadligt for varumarket. Denna végran ar ett
direkt resultat till att Scania inte har egna lokala monteringsanlaggningar i Kina. Den Indiska
regeringens foreskrifter skiljer sig gentemot den kinesiska regeringen, vilket ha lett till att
Scania har fatt tillatelse att bygga en egen monteringsanlaggning i Indien. Scanias strategi
skillnad i de tva olika landerna visar att landets regeringspolitik har stor inverkan pa bolagets

strategi och beslutsprocess.

Historiska studier har visat att tid for intrade pa en marknad spelar en viktig roll for framgang
och misslyckande for ett foretag i en vard marknad. Utdver laget, spelar timingen en stor roll
vid marknadsintrade pa tillvaxtmarknader (Pan och Chi 1999). Valet av tilltradet till
marknaden ar en av de stora orsakerna till ny produkt framgang eller misslyckande (Hopkins
och Bailey 1971, Crawford 1977, Booz, Allen och Hamilton 1982). Enligt Henrik Fagrenius
nu marknaden &r mogen nog for Scanias produkter. Han sade att Scania inte &r en sen aktor
eftersom Volvo har k&mpat en hel del for sina anldggningar i Indien och dessutom kostar en
massa pengar. Detta koncept stods ocksa av Golder och Tellis (1993) som finner att pionjarer
ar ofta inte de langsiktiga vinnarna pa en marknad. Enligt Fagrenius var de pa ratt grund av
forandringar i den indiska marknaden. Korrespondenterna Henrik och Staffan har bada namnt
att de hade ett 6ga pa indiska marknaden och de insag att det var en bra tid att ga in pa
marknaden eftersom marknaden &r nu mogen for sina produkter. Staffan sa, att marknaden
utvecklas nu i Scanias produktriktning och snart kommer marknadens behov na Scanias
kvalitet. Scania borjade med gruv- och anlaggningsindustrilastbilar och sedan pa

introducerade “off road” lastbilar eftersom av dalig infrastruktur i landet. Nu néar landet
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myndigheterna har borjat arbeta pa infrastrukturutveckling Scania kommer att fortsatta med
sina pa vag lastbilar som har inforts redan i indiska marknaden. Den indiska regeringen har
planerat att investera nastan 1 biljon US Dollar mellan 2012 och 2017. Pa detta satt skall
andelen infrastrukturinvesteringar i BNP uppga till mer an 10 procent. Genom att spendera pa
infrastruktur, tillvaxt av marknaden far ett positivt synsétt och det kommer ocksa att oka
attraktionen av den indiska marknaden for investerarna. Det kan generera langsiktiga fordelar
som automatiskt kommer att uppréatthalla den ekonomiska tillvaxten. Detta
infrastrukturprogram kan ses som en stor majlighet for utlandska investerare att paskynda
deras narvaro i indiska marknaden. Studien visar pa goda resultat i lastilsmarknaden bade pa
den kinesiska marknaden samt den indiska. Scanias fokus ligger pa kopeskillingen, fordonets
up-time samt bréansleeffektiviteten, detta till skillnad mot andra vésterlandksa bil tillverkare
som har sin fokus pa lokalt anpassade fordon och saledes har monteringsanlaggningar i Kina
med samrore till regeringens foreskritfer. Scania anser ingen anledning till att andra pa sin

affarsmodell i vare sig Kina eller Indien.

Detta & pa grund av val av tid for marknadsintrade for en produkts framgang eller
misslyckande (Hopkins och Bailey 1971, Crawford 1977, Booz, Allen och Hamilton 1982).
Dérfor har forfattarna genom granskningen av litteraturen analyserat att Indien ar en enorm
marknad med stor tillvaxtpotential som har skapat mycket intresse hos utlandska investerare i
att delta pd denna marknad. Vad géller den indiska lastbilsmarknaden, likt den kinesiska
lastbilsmarknad, s& ar den mestadels dominerad av lokala spelare. Efterfragan pa marknaden
skiftas just nu till mer sofistikerade produkter av hogre kvalitet. De lokala spelarna forsoker
att na den globala marknaden och darfor har de borjat planera produkter av hogre kvalitet.
Detta ar dock tidskravande och kommer automatiskt att hdja produkternas priser. Medan
andra multinationella foretag s som Scania redan har 6verlagsna produkter med lagre TCO
som kommer att vara till hjalp for Scanias kontroll 6ver en skaplig marknadsandel. Pa grund
av den indiska marknadens stora potential finns det rum for flera spelare samtidigt. Dértill har
Scania Volvo som dess konkurrent 6ver hela varlden. Detta har varit fordelaktigt for Scania
och hjalpt dem att ta goda beslut for framtiden och skapa férdelar genom observationen av
sina konkurrenter som redan finns pa den indiska lastbilsmarknaden. Pa detta satt har Scania
lart sig fran konkurrenterna som redan &r delaktiga pa den indiska marknaden. Dessutom har
Scania redan erfarenhet av den kinesiska lastbilsmarknaden som &r ganska lik den indiska

marknaden.
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6.6 Hur lonsam ar indiska marknaden for Scania?

Scania hade som plan att under en femarsperiod sélja 2000 lastbilar. Hittills har Scania under
de forsta tre aren samt under de tre forsta kvartalen av 2013 salt 564 tunga lastbilar. Med
dessa siffror kommer Scania efter fem ar att ha ett underskott pa ca 1100 lastbilar. Prognosen
for det kvarvarande aret, om Scania kommer att uppna det uppsatta malet ar komplex.
Medelklassen sa som kontaktnatverket for Scania i Indien vaxer. Medelklassens vaxande i
Indien innebar behov for smaforetagare. Efterfrdgan pa kol hojs for produktionen av
elektricitet och darmed behovet av effektiv transport. Politiska reformer &r svara att forutspa
och dessa kan ha och har tidigare haft stor paverkan p& Scanias verksamhet i Indien. Annu
kan den indiska arbetskraften ses som billig, dock hojs l16nerna med tiden vilket kommer att
oka kostnaderna for foretagen, bland annat for Scania. Aven om inte femarsplanen p& 2000
salda lasthilar uppnas sa kan lénsamheten finnas for Scania. Infrastrukturen utvecklas i Indien
vilket kommer att vara till fordel for Scania da efterfragan for »on-road” lastbilar kommer att
Oka. Scania planerar dven att bygga produktionsanlaggningar i Indien vilket kommer att till

stor del eliminera transportkostnader for foretaget.

Fordelarna tror vi kommer att utvdga nackdelarna i framtiden. Férutom forséljningen av
lastbilar erbjuder Scania &ven forarutbildning, reservdelar, reparationer och forsakringar.
Allteftersom antalet nyregistrerade Scania lastbilar i Indien 6kar, kommer den finansiella
sidan av foretaget att investera mer pa forsakringar etc. och lonsamheten hos Scanias olika

utbud kommer att borja jdmnas ut.

Pa grund av den indiska regeringens byrakrati gar forsaljningen ned, inte bara for Scania utan
aven andra konkurrenter har fallit i sin forsaljning. Ser man pa Scanias rapporter om
forsaljning under de tre forsta kvartalen av 2013 sa inser man att Scania aterigen okat sin
forsaljning i Indien. Scanias lastbilsforsaljning i Indien under de forsta tre kvartalen av 2013
med 132 lastbilar har varit hogre an hela aret 2012 med 93 lastbilar. Detta visar tydligt pa att
Scania skulle etablera sig i Indien for vinst (Scaniakoncernen 2013). A andra sidan &r Scania
aven involverad i reservdelsforséljning i Indien och kan dven gora vinst pa det (Fagrenius
2013).

De potentiella kunderna har istéllet mycket kapital och har inga problem med produkternas

priser utan dr mer insatta 1 kvaliteten hos produkterna samt TCO. Scania startade ”Operation
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of India” med gruvarbets- och bygglastbilar och upptéckte darefter méjligheterna med offroad
lastbilar pa grund av den bristande infrastrukturen i Indien. Nar Indien startade utvecklingen
av infrastrukturen sa bérjade Scania med on-road lastbilar i Indien. 2012 lanserade Scania
stadsbussar parallellt med den ckande medelklassen. Enligt Fagrenius sa 6kar medelklassen i

Indien och folk har rad att spendera stérre summor pa lyxigt resande.

| atanke skall man ha att en etablering pa en ny marknad inte alltfor ofta har en god
avkastning under den forsta tiden. Ett foretags framgang har inte heller en jamn kurva i
tillvéxt utan svackor kan uppsta pa grund av politiska reformer och det ekonomiska tillstandet
pa marknaden. Fortsatter Indiens ekonomi att vaxa och dess myndigheter tillater utlandska
foretag att etablera sig i landet, tror vi att Scania kommer att tjana pa sin etablering i Indien.
Med tanke pa Indiens enorma folkmangd kommer en viss efterfrdgan pd Scanias produkter
alltid att finnas. Aven om medelklassen exempelvis nastan skulle slas ut av depression eller
dylikt sa kommer stora foretag att fortfarande ha behov av Scanias utbud. Finner Scania att
etableringen inte ar l6nsam sa har foretaget ett flertal andra marknader att flytta till dar de
redan ar etablerade. Detta skulle kunna utnyttjas i ett fall av t.ex. dverproduktion i framtida
produktionsanlaggningar i Indien da forsaljningen av lastbilarna flyttas till ett annat lands
marknad. Till Scanias fordel &r Indien en enorm marknad som &r i behov av transport och
aven hogre kvalitet an tidigare. Ett foretag som Scania med sin langa lista av mangsidiga,

sofistikerade produkter av hog kvalitet tror vi har en ljus framtid i Indien.
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7. Resultat

Detta kapitel sammanfor insamlad data och den teoretiska referensramen for att kunna dra
slutsatser om Scanias etableringsprocess pa den indiska lastbilsmarknaden och darmed
uppfylla syftet med studien. Avslutningsvis ges forslag till fortsatt forskning inom &mnet som

kommits éver under forskningen.

7.1 Slutsats och Diskussion

Scania borjade ar 2010 att utvidga sin forsaljning dar de borjade med sin India Project for
eventuell verkstadsanlaggning pa den indiska marknaden, speciellt som start i staden
Bangalore. 2012 hade Scania en forsaljningssiffra pa 93 lastbilar jamfort med aren innan som
lag pd 169 lastbilar. P4 grund av denna drastiska laga lastbilsforsaljning sa har Henrik
Fagrenius forklarat att orsaken har med de politiska ldgena att géra som finns i Indien. De
politiska lagena beror pa reformerna inom gruvindustrin. Dessutom &r lastbilsmarknaden i
Indien stor och konkurrensen &r forsumbar pa grund av att det finns plats for 2 till 4 spelare
samtidigt, vilket pekar pa en Iénsam etablering pa indiska marknaden. Aven om Scania inte
uppnatt sina mal vad galler forsaljning i Indien sa kan man argumentera for att Scania funnit
I6nsamheten till en viss del i bérjan av 2010 och 2011, med tanke pa att de har funnits i Indien
sedan 2007 med partnerskapet Larsen & Toubro. Scania har under de forsta tre kvartalen av ar
2013 salt fler lastbilar (132st) &n under hela ar 2012 (93st). Scanias etableringsprocess har
hittills varit framgangsrik da forutom lanseringen av lastbilar har de aven borjat med att
lansera langfardsbussar till olika stader i Indien. Scania planerar &ven bygga
anlaggningstillgangar ~ for  reparation  for att fa lagre  produktions-  och
marknadsforingskostnader, samtidigt som de starker deras etablering pa den indiska

marknaden.

Tillvaxt innebar ofta en generell 6kning i lénsamhet hos foretagen pa en marknad. Detta ar
tydligt i Scanias fall pd den indiska lastbilsmarknaden dar Indiens BNP varit en indikator pa
Scanias framgang i landet. Storre kopkraft ar en forutsattning for hogre produktion atminstone
kortsiktigt och da Scanias produkter ar efterfragade i ett vdaxande Indien sa ser vi en
anknytning mellan produktion och Scanias framgang. | riskfyllda marknader, oftast i
utvecklingslander eller nyligen industrialiserade sadana har en kortsiktig mentalitet ofta

dominerat. Nu for tiden valjer ofta indiska entreprendrer kvalitet fore kvantitet. Hoga priser
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garanterar en total kostnadssankning i langden. Globaliseringen tillater etablering vérlden
over av foretag som nu inte langre endast hor hemma i vastvérlden. Scania med sin vagade
etablering i Indien &r ett praktexempel pa att entreprendrer vérlden over ar liksinnade i sitt
langsiktiga tank. Scania har inte varit olonsamt pa flera decennier, detta pavisar ett starkt
varumarke som med sin tillforlitlighet och sitt rykte kan trada in pa otdnkbara marknader
(Fagrenius 2013).

7.2 Vidare Forskning

Enligt denna undersékning Scanias etableringsprocess i Indien analyserats. Det har redogjorts
att Scania kan vara lénsamt pa den indiska marknaden genom anvandning av sina
kommersiella fordon och sina kloka marknadsforingsstrategier och globala produkter. Indien
ar en marknad under utveckling och har ansetts vara ett ”innestalle” for utlandska investerare
pa grund av sin kontinuerliga ekonomiska tillvaxt. Man har sett att Scania kommer att
fortsétta vara lonsamt och kommer att uppratthalla sin I6nsamhet pa den indiska marknaden.
Det kommer darfor att vara intressant att se om Scanias finansiella tjanster kommer att vara
Ionsamma for Scania i Indien. Dessutom har Scania investerat i sin produktion i Bangalore
som ar en viktig milstolpe for Scania i Indien och av denna orsak kommer Scania att
producera ett stort antal tunga lastbilar och bussar i Bangalore. Intressant kommer bli att se
om Scania far majligheten att exportera sina produkter till narliggande syddstasiatiska
lagkostnadslander sd som Pakistan, Bangladesh, Sri Lanka etc., eftersom dessa lander kan

vara uppkommande relevanta marknader i framtiden.

Tillika skulle det vara spannande att analysera och jamfdéra Scanias etableringsprocess i

Indien och den i Kina da bada &r potentiella tillvaxtmarknader.

74



7.3 Avslutande Diskussion

Med denna studie vill forfattarna uppna syftet som att analysera och kartlagga faktorer som
paverkar etableringsprocessen pa den indiska tillvaxtmarknanden, i detta fall Scania CV India,
och vilka faktorer spelade i en framgangsrik utlandsetablering. Till hjalp har vi valt olika
teorietiker s som Ghauri och Holstius, Cavusgil, Johansen och Vahine, Ellram och Siferd

samt empiri.

Utifran analysen i foregaende kapitel har det gjorts en sammanfattning av de resultat som
forfattarna kommit fram till. Uppsatsen presenterar i synnerhet viktiga erfarenheter utifran
Scanias etablering i Indien. Ett foretags etablering i en utlandsk marknad beror pa de
ekonomiska forhallandena i landet och just den marknaden. Ett foretags etableringsprocess
behdver inte alltid ske genom en gradvis process utan ocksa genom en snabb penetration av
marknaden. Det ar mycket viktigt att vara pa marknaden vid ratt tidpunkt for att lyckas pa den
specifika marknaden, vilket & en komplex process for etablering som kraver mycket tid,
arbete och kunskap. Ratt tidpunkt i Scanias fall att etablera sig i Indien var da foretaget

observerat marknaden och sett méjligheter i den véxande indiska ekonomin.

Ett efterfoljande foretag maste vara mycket effektivt pa att hitta marknadssegment som inte &r
méttade av en pionjar genom att anvanda sin specifika produkt och tjanster for det
marknadssegmentet. Ett efterfoljande foretag maste faststalla tiden for intrade for att dra nytta
av sina Overlagsna produkter och tjanster for att fa konkurrensfordelar gentemot pionjarer.
Scania har tratt in pa den indiska tillvaxtmarknaden med sina hogkvalitativa produkter och
med insikten om att entreprendrer varlden éver ar i behov av dessa bade for prestation samt
langsiktig kostnadsreducering. Scanias intrade pa den indiska marknaden ar synonymt med ett
etablerat foretags intrade pa en utvecklande tillvaxtmarknad. Indien moderniseras och dess
medelklass vaxer. Kulturen har inte haft verkan pa lastbilsmarknaden da lastbilar ar en
kommersiell produkt. Efterfragan pa sadana produkter finns i en véxande ekonomi dar
Ionsamma mojligheter uppstar for entreprendrer oavsett det psykiska avstandet.
Uppsalamodellen som beskriver tdmjandet av en forna primitiv marknad forkastas av foretag
som utnyttjar tillvaxten och som har ratt produkt och darmed har nytta av en sadan marknad.
Scania har begagnat sig av antagandet att mindre industrialiserade landers kunder &r i en

overgang fran impulsivt agerande till langsiktiga mal med investering. Att knyta ratt kontakter
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i olika segment ar viktigt &ven det i skaffandet av nya potentiella kunder. Att anvénda sig av
samarbetsavtal med foretag som redan &r etablerade pa marknaden i fraga kan vara klokt i
borjan pa etableringen. Det ar vasentligt att observera pionjarer pa marknaden och att lara sig
fran deras misstag for att bli framgangsrik pa den valda marknaden. Oftast har lokala spelare
starka positioner pa sina inhemska marknader. Dessutom har de kundernas lojalitet vilket kan
vara en utmaning for utlandska investerare. Foretag kan anvdnda sig av
internationaliseringsstrategi pa olika sétt for att expandera pa nya marknader. Det finns olika
faktorer som kan paverka internationaliseringsstrategin under ett foretags etableringsprocess.
Ratt intradesmetod kan spara Overskridande investeringar for ett foretag. Detta tillsammans
med en utforlig sok- och projektfas ar valdigt viktigt dd@ man gar in pa en
lagkostnadsmarknad. Det ar dven viktigt att vélja ratt intradesmetod for att fa bra kunskap om
marknaden med orsaken att undvika misslyckande pa marknaden. Ratt val av intradesmetod
kan leda till framgang i etableringsprocessen. Foretaget bor aven ta hansyn till lokala aktorer
och deras satt att agera pa marknaden. Sattet som ett utlandskt foretag borde agera for att
stjdla marknadsandelar av lokala spelare ar mycket viktigt under etableringsprocessen.

TCO éar aven den en viktig faktor i etableringsprocessen pa en tillvaxtmarknad under
utveckling. Konceptet om TCO ar signifikant pa uppkommande tillvaxtmarknader. Detta
koncept anvands ofta av utlandska foretag som introducerar sina Overlagsna, hogkvalitativa
produkter pa utvecklande tillvaxtsmarknader. Denna studie leder till en framgangsrik

etablering for foretaget pa en tydligt utvecklande tillvaxtmarknad.
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9. Bilagor

Frageformular till intervjuarna
Korrespondenterna inleder kort med fragor om respondentens biografi
- Namn, alder etc.?
- Position inom foretaget?
- Hur lange har du jobbat pa Scania?
Generella fragor till respondenterna
1. Vad dar orsaken till Scanias etablering i Indien?
2. Kommentera indiska lagkostnadsmarknadens betydelse for Scania.
3. Kommentera Scanias tid for intrade pa den indiska marknaden.
4. Har Scania anvant sig av en intradesmetod pa den indiska marknaden?

5. Nar borjade ni betrakta Indien som en potentiell marknad?

6. Har Scania nagra specifika strategier i Indien? Om sa, vilka faktorer paverkar dessa

strategier?

7. Finns det nagra externa faktorer sasom kultur, lagar, miljo, teknologi och konkurrens
som paverkar etableringsprocessen i ett land?

8. Vilka produkter och tjanster erbjuder Scania pa den indiska marknaden?
9. Vilka ar era forvantningar pa den indiska marknaden?

10. Kan ni utveckla er framtida tillvéxtstrategi i Indien?
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Specifika fragor till Henrik Fagrenius

e Hur placerade ni era lastbilar pa den Indiska marknaden?
e Var god och kommentera Scanias dyra och hogkvalitativa produkter pa den indiska
lagkostnadsmarknaden.

e Var god och kommentera Scanias I6nsamhet pa den indiska marknaden.

Specifika fragor till Staffan Sjostrom

e Vilka &r de viktigaste teknologiska samt tekniska idéerna som Scania anvander sig av i
Indien?

e Har Scania egna entreprenorer eller anstalls de fran andra foretag?

e Var god och kommentera nagra specifika sardrag hos Scanias lastbilar pa den indiska

marknaden.
Specifika fragor till Koen Knoops
e Vilka finansiella tjanster vill Scania erbjuda i Indien?

e Vad for nytta har Scania av att erbjuda sina finansiella tjanster i Indien?

e Varfor har inte Scania erbjudit sina tjanster i Indien forr?
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