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1 Inledning

| kapitlet presenteras bakgrund till &mnet, syftet, problemformuleringen, avgransning samt hur uppsatsen &r

disponerad. Andaméalet &r att introducera och skapa intresse for |4saren i &mnet.

1.1 Inledning

Andra vérldskriget medférde uppdelningen av vérlden, och framforallt Europa, i ett vast- och
ett Gstblock. Ostblocket associeras med planekonomiska forhallningssitt medan vastvéarl den,
med USA i spetsen, stod for utvecklingen av internationella marknadsplatser for handel
mellan lander dér priset styrs av utbud och efterfragan. Idag, drygt femtio & senare kampar
manga fore detta planekonomiska lander for att uppna marknadsekonomiska forutséttningar
for anpassning till vastvarldens fria marknader. Den nyligen initierade utvidgningen av
Europeiska Unionen med tio nya medlemslander, daribland Polen, hjalper till att riva den mur

som en gang delade Europa’.

Vérlden gar mot en situation dar gamla nationsgranser i allt storre utstréckning tenderar att
tyna bort och en gemensam marknadsplats, 6ppen fér den som kénner sig manad, véxer fram.
Innebdrden for foretag ar en pa manga satt hardare tillvaro praglad av intensifierad

konkurrens mellan internationella aktorer.?

Transformation fran planekonomiska forhallanden till marknadsekonomiska forutsattningar &r
en utdragen och kostsam process®. Polen var en pionjér, bland de gamla kommuniststaterna, i
utvecklingen mot marknadsekonomiska férhallanden och tog snabbt fasta pa betydelsen av
inforsel av utléandskt kapital.

Dynamiken utmérkande for den privata foretagsmarknaden i dagens Polen &skadliggor en
ekonomi i forandring. Manga entreprendrer som soker lyckan i det nya klimatet som erbjuder

mojligheter for framgang for den som har férmagan att fanga dem.

Utlandska etablerare lockas av det mgjlighetsintensiva klimatet, framforallt inom

energi produktionsbranscher, dér de kan bidra med det senaste for processteknologi och

! Marinova, S.” FDI in the emerging markets of central and eastern Europe” , 1997, s. 2
2 Johansson, J. “ Foretagets internationaliseringsprocess’ , 2002, s. 7
3 Sachs, J. " Polens vag tillbaka” , 1993, s. 24



miljéanpassning. D& Polen alltjamt dras med planekonomiska efterskakningar vilka blockerar

friamarknadskrafter uppstér problematiska konsekvenser med relationernatill véstvariden”.

1.2 Fallforetaget

Preem Petroleum AB &r Sveriges storsta drivmedel sproducent och oljebolag. Preem har ett nét
bestdende av 530 bensinstationer som forser bilister med drivmedel. Dessutom forser Preem
200 000 villaggare med eldningsolja.

Preem &ger tva stora raffinaderier for réoljai Lysekil och Goteborg som &r utrustade med
vérldsledande foradlingsteknik. Preem kan producera htgkvalitativa och, i den man det gar,
milj6anpassade petroleumprodukter. Raffinaderierna producerar ca 15 miljoner ton per &>

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen &r att belysa svéarigheter som pa olika plan véallades fallforetaget i
samband med etablering av ett stationsnatverk och férsok till en importterminal for drivmedel.
Uppsatsen amnar vidare ge 6kad forstaelse for problematiken kring etablissemang pa
internationella marknader i lander som befinner sig i transformella faser och varfor det
forefaller svart att bibehalla etablissemang.

1.4 Problemformulering

Uppsatsen har for avsikt att beskriva varfor falforetaget inte klarade av att bibehdlla sitt
etablissemang i Polen. Vi avser belysa komplexiteten som préaglade marknaden utifran en

teoretisk referensram. Problemformuleringen lyder som foljande:

Hur kan svarigheterna med Preems polenetablering forklaras?

4 DuPont, M. ” FDI in transitional economies’, 2000, s. 98
® www.preem.se



1.5 Avgréansning

Undersokningen skall belysa svarigheterna for ett fallforetag, Preem, pa den polska
marknaden. Foretagets upplevda situation kommer att séttasi relation till vedertagen teori for
att setill avvikelser och 6verensstammel ser. Polska marknaden befinner sigi en
forandringsfas vilket forsvarar sakerstallandet av marknadens dynamik.

Undersokningen &r utford ifran ett foretagsekonomiskt perspektiv med ett fallforetag. Det &
dock ofrankomligt att inte lagga fram en del nationalekonomisk teori for att forsta situationen
fallforetaget stétte pai Polen. Teorierna om exempelvis utlandska direkt investeringar &r
framtagna av ett flertal forskare som vi inte har haft majlighet att undersotka var och en for
sig. Darfor har vi fétt forlita oss pa ssmmanstéllande litteratur som sétter studiernai relation
till varandra. Det ger en bredare forstael se vilket vi varit ute efter.

Undersokningens fokus kommer att ligga pa framtagning av olika perspektiv pa Preems
svarigheter i Polen. Vi har inte for avsikt att finna en |6sning pa problemen eller en syndabock
att skylla pa. Intervjuobjektens identitet och exakta position kommer inte att redovisasi detalj
da man pa foretaget ser polensatsningen som ett avs utat kapitel. Intervjuobjektens davarande
inblandning skall inte belasta deras nuvarande relation till Preem. Informationen om
aktiviteten i Polen har bifogats av Preem och &r konfidentiell. Vi har av den anledningen inte

majlighet att ge referenser i kapitel fem som bygger pa detta material.



1.6 Disposition

Ianeldning >
&m etod

Teor etisk

rererensram

Empiri

Analys

slutsats

rI ntroduktion i korthet till &mne och fallféretag. Syfte och
problemformulering for undersdkningen presenteras. Metoden
beskriver pa vilket sitt undersokningen ar genomford och vilka
Lbegransningar den har.

g den teoretiska referensramen aterfinns den teoretiska fakta h
som under skningen bygger pa och anvander sig av. Borjan
ligger i internationaliseringsteorier som byggs pa med
utlandska direkt investeringar och institutionell teori.
kVi;irdekedj an och Hofstedes undersdkning avdlutar kapitlet.

ﬁ<apite| fyra, Polens vag fran plan- till marknadsekonomi, \
innehaller en historisk tillbakablick av Polens politiska
situation. Dérefter beskrivs hur Polen har anpassat sig till
mar knadsekonomi ska forutsattningar. Polens aktuella
forhallandetill EU presenteras samt petroleum marknadens
utveckling under 90-talet.anledningen &r att ge lasaren en
inblick i marknadens dynamik. )

\_

rPreems aktiviteter i Polen beskrivsi kapitel fem, utifran de
bada verksamheterna Preem bedrev. En foretagsbeskrivning
inleder och atféljs av motiven till etableringen av franchise
Lver ksamheten och importterminalen.

N

J
(De sex genomforda intervjuerna med nyckel personer )
sammanstalls utifran fem olika perspektiv i kapitel sex.
Perspektiven &r som féljande; psykiskt avstand, strategiskt,
finansiellt, politiskt och formaga att etablera konkurrens
fordelar.
\ J
" Anal yskapitlet &r uppbyggt p& samma sitt som foregaende
kapitel for att gora det enklare for |&saren att folja
L argumentationen. )

| slutsatsen sammankopplas teori och verklighet utifran
tidigare anvanda perspektiv. Tva hypoteser formuleras.




2 Metod

Metod definieras enlig Popper (1981) som en undersokning av huruvida empiriska observationer awviker fran
formulerade idéer/teorier. | detta avsnitt presenterasval av amne, foljt av en beskrivning av angrepps- och
tillvagagangssitt for hur vi tagit oss fran problemformulering till slutsatsens hypotesgenerering. Ytterligare

tillkommer kallkritik och metod for datainsamling.

2.1Va av amne

Uppsatsen behandlar internationalisering och aktivitet for ett svenskt oljebolag pa den polska
marknaden. Amnet &r intressant d& det ar ytterst aktuelIt ur ett svenskt perspektiv eftersom
Polen ses som en attraktiv investeringsmarknad for ett stort antal branscher, paett litet
geografiskt avstand fran Sverige.

Marknadens successiva anpassning till vasterlandsk standard 6ppnar upp enorma méjligheter
for utlandska investerare. Polen har dock en 1ang vég att gainnan de fullt ut kan klassificeras
och fungera som en vasterlandsk ekonomi.

Energitillgang gor |ander sarbara da den dagliga funktionen i landet star i direkt
beroendestallning till en fungerande energiforsorjning. Flodet av oljeprodukter kan betraktas
som ett lands blodomlopp vilket gor oljebranschen utslagsgivande for ett 1ands oberoende och
funktion. Branschen &r svartbegriplig da den involverar intressen pa manga nivaer bade
politiskt, ekonomiskt och kulturellt.

Branschens komplexitet i perspektiv till internationaliseringen, gav ett litet oljebolag en rejdl
utmaning. Intressant & att setill de utlsande faktorerna som skapade svarigheter for bolaget

vilket bidrar till forstaelsen kring branschens dynamik.

2.2 Angreppssatt

Uppsatsen har for syfte att analysera ett utvalt fallforetag och belysa problematiken kring dess
etablissemang i Polen. Uppsatsen amnar presentera hur olika inblandade uppfattade
situationen och hur det forhaller sig till olika aktuella fenomen. Detta kan kannetecknas som
ett kvalitativt angreppssétt eller en kvalitativ fallstudie vilket innebar att utgangspunkten
ligger i studier av savél fallforetagets beteenden som hur den aktuella pol ska markanden ser

ut.® Vi har anvant oss utav explorativa och beskrivande syften i fallstudien.” Det innebér att

® Skarvad, P-H & Lundahl, U. 1999, " Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer” , s. 101-102
7 Skérvad, P-H & Lundahl, U. 1999 " Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer” , s. 185



beskrivning utav problematiken och marknadssituations genomférs och avslutas med

hypotesgenerering da teori och empiri sattsi relation till varandra.

2.2.1Val av falforetag

Det utvaldafallforetaget & Preem Petroleum AB. Den framsta anledningen till att Preem valts
ut &r att deras etablering i Polen ar ett bra exempel pa ny, uppkommande problematik for
utlandska foretag i transformella ekonomier. Detta da EU nyligen utokat antalet medlemmar i
Osteuropa och darfor blir problematiken sarskilt aktuell.

Oljebranschen som ovan ndmnt &r av stor vikt for ett lands funktion. Darfor &r det intressant

att undersoka Sveriges storsta oljebolag.

En avgorande anledning till valet av Preem &r att en av forfattarna en personlig relation till en
nyckelperson i sammanhanget. Det majliggjorde undersokningen fran forsta borjan da

materialet till undersokningen & hemligt. Detta bor beaktas ur objektivitetssynpunkt.

2.2.2Vad av teori

For att kunna angripa och forsta problematiken hos fallféretaget, behandlas teorier om
foretags internationaliseringsprocess och langsiktiga internationella etablissemang,
tillsammans med teori om varfor foretag vajer att gora utlandska direkt investeringar och vad
dessainnebér.

En redogorel se av situationen pa den polska marknaden och av det politiska klimatet
genomfors for att fatill stand en béattre forstael se for den problematik fallforetaget upplevde.
Overensstammel se infinner sig da forstéel se finns ur bade det svenska fallforetagets syn samt
fran den transformella pol ska marknaden. Landernas syn pa foretagande skiljer sigi stor
utstrackning vilket gor dmsesidig forstael se parter emellan mycket centralt. Darfor kommer

intervjuer med bade svenska och polska representanter att genomforas.

2.3 Tillvagagangssétt

Induktivt tillvagagangssatt innebér att ndarmande av en verklighet som man sen tidigare har
lite eller ingen kunskap om. Narmandet sker genom vaga hypoteser och en oprecis
problemstallning. Mdlet &r att tafram begrepp om ett specifikt fenomen och skaffasig en
hel hetsforstael se omkring fenomenet. | det deduktiva tillvagagangsséttet undersoks daremot,



genom hypotesprovning en forestallning forutsatt i teorin, i praktiken. Dérefter soks
dverensstammelse dem emellan®.

Da denna uppsats praglas av vaxlingar mellan ett flertal, bade teoretiska och empiriska,
parametrar for forstaelse av problematiken, blir det svart att skiljainduktion fran deduktion.
Ett mycket vanligt forekommande fenomen i samhallsvetenskapliga och saledes ekonomiska
studier eftersom induktion och deduktion ofta anvands parallelt®.

Valet har istédllet fallit pa ett abduktivt tillvagagangssatt, som utgar fran empirisk fakta men
samtidigt inte forkastar teoretiska forestalIningar, vilket passar studien mycket béttre. Har
till&ts parametrarna paverka varandra och skapar tillfalle for eventuella omtolkningar av

materialet under resans gang™®.

2.4 Datainsamling

Uppsatsen bestér av mestadels sekundérdata, bade i tryckt och elektronisk form, vilket stéller
hoga krav pa god tillforlitlighet. Anvanda bocker ar alla skrivna av erkanda, etablerade
forfattare vilket styrker palitligheten. En mindre del primérdata finns med i form av
intervjumaterialet fran fallforetagets representanter.

Materialet har i storsta allméanhet erhdlligtsifran Lunds Universitetsbibliotek, Ekonomiska
och Statsvetenskapliga biblioteket samt Handel shtgskolan Stockholms bibliotek, bade i form
av bocker och artiklar fran akademiska tidskrifter och aven fran Dagens Industri. Internet har
varit ett mycket anvandbart redskap i uppsatsens datainsamling. Vi har besokt ett stort antal
hemsidor framférallt med anledning av kartlaggningen av Polens politiska klimat och
ekonomiska marknad. Vi har dessutom fétt bra hjalp pa vagen genom goda uppslag fran
tidigare uppsatser, i Lunds Universitets uppsatsdatabas.

Kurdlitteratur till FEK 521, strategi och styrsystem, har ocksatill viss del anvants samt ett
flertal metodbocker.

2.4.1 Intervjuteknik

Intervjuerna ar utforda personligt med de aktuella personerna dar de pa férhand blivit
informerade vad intervjun skulle ga ut pa och vilka fragor som skulle stéllas. Samtliga
intervjuobjekt har fatt liknande fragor for att en jamforel se skulle kunna kommatill stand

mellan svaren, dar ssmmanstél I ningen forvantas bidratill analysen.

8 Halvorsen, K. 1992, ” Samhallsvetenskaplig metod” , s. 78
° Andersen, |. 1998, ” Den uppenbara verkligheten” , s. 22
19 Alvesson, M & Skéldberg, K. 1994, ” Tolkning och reflektion” , s. 42
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Varje person har ombetts att fran borjan tala fritt for att delge oss det som vederborande funnit
mest centralt for Preems Polenaktivitet. Fragorna, som aterfinnsi bilaga 1, & ganska
overgripande davi inte har velat styraintervjuobjekten i nagon riktning.

2.5 Kallkritik

Vi anser oss ha anvant kallor med god trovérdighet genom hela forskningsprocessen.
Bockerna &r skrivna av erkanda forskare och dverensstammer med varandra trots att de &r
oberoende skrivna, vilket styrker deras trovardighet.

Man kan ifragasatta subjektiviteten i exempelvis pol ska ambassadens hemsida som kan ténkas
glorifierasitt land utvecklingspotential en del och att informationen fran fallféretaget maste
ses upp med da den sjavfallet ser alafenomen utifran foretagets eget perspektiv.

2.5.1 Vdliditet & Reliabilitet

Validitet skall enligt definition setill att studien inte stérs utav Slumpmassiga eller
systematiskafel. Darfor & uppsatsens goda relevans och giltighet viktigt for fenomenet som
undersoks. Vi anser hagod relevans det vilket ger oss majlighet ett dugligt resultat. Vi har
funnit en stor bredd av information darfér ligger utmaningen inte i mangden utan i insamling

av relevant fakta/information for den aktuella problemstélIningen.™*

Overensstammer matvardena val med teorins definition innebér det en hdg inre validitet,
vilket & mycket svart att uppnd. Undersokningen ska klargdrai vilken utstrackning
maétinstrumenten méter for mycket, for lite eller fel saker. Dessutom i vilken grad valda
maétinstrument resulterar i god dverensstammel se mellan teori och den valda
problemstalIningen. Det bendmns som yttre validitet."? Vi upplever utvalda teorier bade
stamma mycket bra 6verens med hur fallforetaget pavisat verkligheten uppenbara sig, men
likasa finns det delar som inte stammer alls. Det beror pa att forskning om internationalisering
av foretag oftast ar utford pa fria marknader och inte patransformella marknader som den vi

undersoker.

" Halvorsen, K. 1992, ” Samhéllsvetenskaplig metod” |, s. 41
12 Skarvad, P-H & Lundahl, U. 1999, ” Utredningsmetodik for samhallsvetare och ekonomer” , s. 150
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Reliabiliteten for uppsatsen innebar diskussionen kring skillnader pa understkningens resultat
beroende pa vem som gor den och under vilka omstéandigheter, med andra ord hur paitliga
métningarna &3, Undersdkningen uppsatsen behandlar kan tolkas olika beroende pd vilken
kulturell bakgrund som undersokaren har. Skulle det siledes ha varit polska studenter som
genomfort studien hade resultatet antagligen sett ndgot annorlunda ut eftersom att ménniskors
tolkningar & kulturellt betingade. Av den anledningen blir reliabiliteten ndgot |agre an 6nskat.

3 Halvorsen, K. 1992, " samhéllsvetenskaplig metod” , s. 42
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3 Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen innehaller de teorier som undersokningen utgar ifran. Teorierna erbjuder
forstael se och star som grund for analysen. Teorierna behandlar internationalisering av ett foretag, motiv for
utlandska direkt investeringar, véardekedjan, Hofstedes undersokning och institutionell teori.

3.1 Eninternationdll kontext

Termen internationalisering anvands ofta for beskrivning av foretags utveckling for utokat
engagemang p& utlandska marknader'®. En kraftig 6kning av utlandska etableringar har skett
under de tva senaste decennierna. For foretag som tidigare enbart agerat painhemska
marknaden har det medfort en stor omstrukturering med uppkomsten av nya konkurrenter
utifran som utmanar p& hemmamarknaden. Foljaktligen tvingas inhemska foretagare att tanka
mer globalt for att dverlevai det intensifierade konkurrensklimatet. Processen fOr féretag som
vill agera painternationella marknader har, genom forbéttrad informationstillganglighet,

forenklats.t®

3.2 Betydelsen av psykiskt avstand enligt Uppsal askolan

Forskning kring foretags internationella etablering har alltsedan mitten av 60-talet haft en
framstéende gren pa foretagsekonomiska institutionen vid Uppsala Universitet, under ledning
av Professor Jan Johansson. Tillsammans med ett flertal andra forskare har han statt for

framtagningen av teorierna som ligger till grund for den s& kallade Uppsalaskolan.®

Uppsalaskolan talar om det forsta hindret ett foretag, som kungjort en internationalisering,
maste dvervinna; det psykiska avstandet. Med psykiskt avstand menas da lander i stor
utstrackning avviker fran varandra gallande kultur, politik, affarsforfaranden och industriell
utveckling vilket forhindrar viktiga informationsfloden. Darfor menar Uppsal af orskarna att
det storsta problemet i foretagets internationaliseringsprocess, dar osakerheten & en
bidragande faktor, &r bristen pa kunskap om besluts- och marknadssituationer pa utlandska

Young, S. 1989, " International market entry and development” , s. 3
> Kotler, P. 1991, ” Marketing management; analysis, planning, implementation and control” , s. 400
16 Johansson, J. 2002, ” internationaliseringsprocessen” , s. 43
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marknader. Detta oberoende av tidigare erfarenheter foretaget har om internationel It
foretagande. Kulturella paradigm sitter djupare an inlérda erfarenheter.*”

Beredskap for rédande olikheter genom grundliga undersokningar av marknadens dynamik &r
mycket viktigt. Detta bidrar till goda forutséttningar for att lyckas samtidigt som foretaget
skyr kommunikations- och forstéael seproblematik mellan olika parter och breddar sin
marknadskannedom. Uppsalaskolan identifierar detta som en viktig internationell
framgangsfaktor. Forskningsresultat har pavisat att foretag som valt etablering i kulturellt

eller psykiskt narbelagna lander dverlevde langre dn de med mer avldgsna etableringar.™®

3.4 Internationell etablering

Ett foretag som Gvervager internationellt engagemang, maste inledningsvis gora en distinktion
mellan potentiella utvecklingsstrategier, riktningen i vilken den tilltankta utvecklingen skall
skei termer av produkter, marknader och slutligen vilka metoder, med vilka utvecklingen

skall infrias, sdsom joint venture eller uppkop.™

Undersokning och kartléggning av den potentiella marknaden innan beslut om etablering tas,
och med vilken metod, & mycket viktigt da utlandska foretag upplever en nackdel jamfort
inhemska aktorer géllande information och erfarenhet om marknaden.?® K otler menar att
etablering for foretaget i ett farre antal 1ander ar klokare om; kostnader for intréde och
kontroll av marknaden &r hdga, produktions- och kommunikationsanpassning ar dyrt,
befolkning och inkomstniva forvantas stiga och om det finns andra starka utlandska aktorer
med potential for uppréttande av intradesbarridrer. Vidare maste en bedémning tillkomma av
var foretaget har som storst konkurrensfordel och sdledes vilken marknad som har storst
attraktivitet.!

Fem omraden, som alla &r kritiska fér en framgangsrik etablering, bor diskuteras pa foretaget.
Hur man ska bete sig och vad bor framhalla pa den nya marknaden for att nd basta mojliga

resultat och for att kunna exploatera befintliga konkurrensférdelar i en ny kontext.?

17 Johansson, J. 2002, ” internationaliseringsprocessen” , .46

18 Nordstrém, K. 1991, ” The internationalization process of the firm” , s. 21

¥Young, S. 1989, " International market entry and development” , s. 6

% jbidem

2 K otler, P. 1991, " Marketing management; analysis, planning, implementation and control” , s. 409
2 Young, S. 1989, ” International market entry and development” , s. 9-10
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1. PRODUKTER/SERVICE,; vilka produkter/service skall erbjudas den internationella marknaden, vilka
marknadsforingsmetoder skall anvandas, i vilken grad skall diversifiering ske, hur ser

konsumtionsmonstret ut.®

2. MARKNADER; vilken utlandsk marknad blir mal for expansionen, nara eller langt ifran

hemmamarknaden, tendensen for foretag med lite internationell erfarenhet &r att man véljer marknader
med snarlik kulturell och samhallsstruktur for att anpassningen inte ska behéva bli sd omfattande, nar
erfarenheterna dkat konfronteras foretaget med huruvida de strikt skall satsa pa ett fatal marknader eller
sprida ut risken och 6ka flexibiliteten, tullar eller andra handel shinder har stor betydelse for valet av

marknad samt om det redan finns utlandska aktérer som har for avsikt att uppréttaintradesbarriarer.2

3. FUNKTIONER; hur skall den organisationella och funktionella styrningen se ut, pa vilket sitt

kommunicerar och kontrollerar hogkvarteret, HRM-funktioner ar sarskilt viktigt tillsammans med
finans-, investerings-, risk-, och valutaprisfunktioner, foreligger hdga kostnader for kommunikations-

och produktions anpassning vilket kan vara en anledning till att inte g&in p& den marknaden.”®

4. TEKNOLOGI; vilkainternsystem skall anvandas, produktionsteknologi, produkt- och teknologidesign,

distribution, & marknaden préglad av forekomst av olaglig kopiering av teknologi, &r landets
infrastruktur tillrackligt avancerad for foretagets system.?®

5. INTRADES- OCH UTVECKLINGSMETODER; metoden med vilken man narmar sig marknaden &

avgorande for vinstpotential och inskrénkningar som kan innebéra kostnader, anpassning till lokala

efterfrgan och kartlaggning av produktanvandningen, som kan vara kulturellt betingad samt statliga
omstandigheter sdsom attityder mot internationell handel, den politiska stabiliteten, monetéra
regleringar och den statliga byrakratinivan maste utvarderas, Det & viktigt att alla dessa element
utvarderas och kartlaggs for att |6nsamheten p& den nya marknaden kan maximeras och fokuseras patre

till fem &rs sikt.?’

For att forsta ett enskilt foretags handlingar ligger det till grund en forstael se for det

internationella konkurrenslaget och fér det krévs god tillgang painformation.”

% Young, S. 1989, ” International market entry and development” , s. 10
240
ibidem
% jbidem
% jbidem
% ibidem
% Nordstrém, K. 1990, “ The internationalization process of the firm’ s. 20-21
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3.4.1 Internationaliseringsmetoder

Det &r av stor vikt att identifiera metoder for ett mer |angsiktigt etablissemang pa den
internationella marknaden som préglas av en intensiv konkurrens och saledes kréaver
uppréttande av konkurrensfordelar for att sdkra Overlevnad. Det &r viktigt att foretaget till en
borjan ar flexibelt och har kapacitet for anvandning av flertalet verksamhetsmetoder for att
utvardera vilken som fungerar bast.?

Ett mOnster som foretag i internationaliseringsprocessen oftast foljer finns beskrivet i
litteraturen och brukar kallas etableringskedjan. Foretaget borjar med sporadisk export till
visst land, darefter anlitas en sarskild agent till vilken all export sker, vilket foljs av
uppréattandet av ett forsaljningsbolag som slutligen resulterar i ett lokalt tillverkande bolag
eller rentutav ett dotterbolag om det vill sig val. Detta & en generalisering och kan omgjligt
gdladlaforetagi allabranscher.®

Vérdering av i vilken utstréckning och hur internationaliseringen skall ske.

Nasta steg i processen rér med vilka metoder man amnar inta vald marknad med. Nedan foljer

ett antal metoder fOr internationellt etablissemang:

0 EXPORT; Det minst riskfulla alternativet av internationellt etablissemang ar att
exportera produkter for forsaljning genom oberoende agenter vilket brukar kallas
indirekt export. Sen kan exporten utokas genom att foretaget §alv gor undersokning
av mest den mest |6nsamma marknaden for produkten dit den bor distribueras.
Hantering av transport Detta kallas direkt export och gors da ofta genom en sarskild
firmaeller agent.®*

0 LICENSIERING/FRANCHISING; Innebar |8g kapitalinvestering med hog flexibilitet.
Ger en lokal aktor pa den 6nskade etableringsmarknaden klartecken att exempelvis
anvanda foretagets namn, produktionsteknik och marknadsforingskanaler.

0 KONTRAKTERADE ARRANGEMANG ; Export till specifik agent vilket innebar
en Okad investering och risk men kan likval ge 6kad fortjanst.

0 JOINT VENTURE; Utlandsk akttr skapar tillsammans med en lokal aktdr en ny

verksamhet dar de bada &r lika ansvar och kontroll

#Young, S. 1989, ” International market entry and development” , s. 3
% Johansson, J. “ Foretagets internationaliseringsprocess’ , 2002, s. 40
3 Kotler, P. 1991, " Marketing management; analysis, planning, implementation and control” , s. 415
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o DIREKTINVESTERING,; Etableringsform pany marknad uppkop sker av
utlandsbaserad verksamhet, alternativt uppbyggnad av ny verksamhet vilket innebar
hogre kapitalinvestering.*

0% kapitalinvestering 100 %
high = - high
Flexibilitet Onskad grad av
gg;gz:tha(i styrelsedelaktighet
Kontroll vid beslutsfattande
|OW R IOW
o]
Indirekt Kontraktuella Helagda
export . o arrangemang  Joint  dotterbolag
Licensiering/ Venture
franchisning Kélla: Young sid 26

Modellen beskriver etableringsalternativens olika grad av kontroll och flexibilitet i samband med kapitalinsats
och uppfattad osékerhet det innebér.

Det &r viktigt att papeka att det inte finns ndgon av ovan namnda metoder som kan anses
béttre an ndgon annan da valet av internationaliseringsmetod helt & beroende av avsedd
marknads karaktar och krav. De foretag som klarar sig bast i den internationella konkurrensen
ar oftast de som beharskar fler metoder och sdledes kan bedriva verksamhet pa olika plan och

spridasin risk.*

Uppsal askolans studier pa svenska foretag, som blivit empiriskt bekréftade, pekar pa att
foretag inledningsvis etablerar sig pa utlandska marknader genom export som medfor liten
forbindel sefrisk. Forst efter atskilliga ar som exportdr, under vilka man samlat pa sig kunskap
och erfarenheter, tkas forbindel serna gradvis och det blir aktuellt att etablera
direktinvesteringar som hel- eller delagda bolag. Aspekten med foretagets storlek och vilken
bransch de agerar i bor ocksa vagas in. Det finns situationer déar foretag valjer en snabbare vag
till direktinvesteringar. Sarskilt nar radande konkurrens forefaller Gverstiga det psykiska
avstandet i bolag med huvudsakligen hela sin verksamhet internationaliserad. Dessa tenderar
att vélja hel andra metoder n Uppsal askolans traditionel It féresprékade.®

3 Kotler, P. 1991, " Marketing management; analysis, planning, implementation and control” , s. 415
3 Kotler, P. 1991, " Marketing management; analysis, planning, implementation and control” , s. 415
% Nordstrém, K. 1990, “ The internationalization process of the firm’ s. 20
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En stor del av problematiken bestér i att faforetag har internationellaintressen vilket innebar
att landet inte tjanar tillrackligt for att betalafor sinimport. Darav maste staternata fram
aggressivare exportprogram som sdlan infrias till fullo och & heller intei linje med den
grundléggande anledningen till varfér ett foretag internationaliseras.

Valet av organisationsform i det nya landet foljer som sista del av strategiutvecklingen for den
nya globala marknaden. Beroende pa utstrackningen av internationella aktiviteter kan
foretaget skapa en avdelning, en fristdende division som har kapacitet att skéta en storre
internationell apparat eller uppréttafilialer eller dotterbolag utspridda pa de olika
marknaderna dar foretaget &r aktivt.*

3.5 FDI

Rikalander i vastvarlden & stadigt sammanlankade genom handel, multinationel It
foretagande och internationell konkurrens. Att identifiera utlésande faktorer till varfor foretag

véljer att agerainternationellt har under 1&ng tid intresserat forskare.®

Multinationellt féretagande innebar enligt definition agande och/eller kontroll av ett utlandskt
foretag. Utlandska direkt investeringar, FDI®’, kan sigas vara en investering dér investeraren
erhdler fullstandig kontroll Gver en egen etablering pa en frammande marknad eller
huvudsaklig kontroll 6ver en uppkopt utlandsk verksamhet. Fragestallningen ligger i, nér vi
talar om utléandska direkt investeringar och multinationella foretag, anledningar till valet av en
direkt investering istéllet for det betydligt billigare och mindre riskfyllda alternativet

licensiering/franchising.*®

En enkel forklaring till uppkomsten av utlandska direkt investeringar har inte kunnat
identifieras medan man tagit fram motiv till varfor internationel It etablissemang i nagon form
ager rum. FDI &r beroende av en mangd parametrar, & mycket situationsrelaterat och skiljer

sig frén foretag till foretag.>

% Kotler, P. 1991, " Marketing management; analysis, planning, implementation and control” , s. 415
% Nordstrém, K. 1990, “ The internationalization process of the firm” s. 1

% Foreign Direct I nvestment=FDI

% Markusen, J & Melvin, Jetc. 1995, ” International trade; theory and evidence” , s. 394

% Markusen, J & Melvin, Jetc. 1995, ” International trade; theory and evidence” , s. 405
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3.5.1 OLI-teorin

Pa 60-talet introducerade Hymer idéer kring samband mellan multinationel It foretagande och
utlandska direktinvesteringar. déerna grundadesi teorier kring den industriella
organisationen, samtidigt som han avférdade alla antaganden om marknader med perfekt
informationsfl6de och konkurrens.

Hymer menar att inhemska aktorer har en fordel pa sin hemmamarknad jamfort utlandska
aktorer, genom béttre tillgang till information om ekonomiska och marknadsorienterade
foreteel ser. Utlandska etablerare upplever saledes ett " informationshandicap” for vilket de,
logiskt sett, borde kompenseras med en annan fordel, annars kan det ifrégasattas huruvida

internationel It etablissemang dver huvudtaget & motiverat. *°

En forskade vid namn Dunning utvecklade Hymers antaganden i forfattandet av OLI-teorin.
Teorin presenterar centrala antaganden for ssmmankopplingen mellan utlandska direkt
investeringar och multinationella foretag. Den talar om tre typer av forutséttningar som maste
uppfyllas for att foretaget skall kompenseras for sitt ”informationshandicap” pa den utlandska
marknaden vilket kan ge etablissemanget |6nsamhetspotential**. Tillsammans forklarar dessa

tre variabler multinationellt féretagande.

o OWNERSHI P; foretags-/agarspecifika fordelar, skapade inom foretaget, sdsom

patent, varumarke, processteknologi eller handelshemligheter. Fordelarna &r fritt
rérligainom foretaget oavsett geografisk lokalisering av enskilda anléggningar.
Skapar monopolranta for respektive foretagsagare och kraver underhdll genom

forskning och utveckling samt ett gott ryckte.*

o L OKALISERING; nationella komparativa fordelar geografiskt bundnatill ett land®.

Foretaget vill hellre producera pa den utlandska marknaden &n att betjana den genom
export. Detta kan ha en mangd olika anledningar sdsom sankning av
transportkostnader, billiga produktionsfaktorer, narhet till kunden eller stor
kundtillgang. Det & mycket vanligt att multinationellaforetag ar i servicebranschen
och att fordelen foretaget jobbat upp arvstill de olikafilialerna. Annars & det vanligt i

“0 Nordstrém, K. 1990, “ The internationalization process of the firm’ s. 11-12
“ Markusen, J & Melvin, Jetc. 1995, ” International trade; theory and evidence” , s.396
“2 Peterson, L. " Forelasningsstolpar internationell ekonomi HT 2003 , nationalek. inst. Lunds Universitet, s. 18
43 0
ibidem
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branscher praglade av satsningar paforskning och utveckling dvs med nya
hégteknol ogiska produkter.**

o | NTERNALISERING:; vertikal integration” av olika aktiviteter inom ett féretag pa

grund av att olika typer av transaktionskostnader uppstar vid utbyte mellan
naringsidkare p& markanden®. Ingen av de ovan namnda férutséttningarna ar speciellt
knutnatill upprattandet av FDI, utan kan lika val erhallas genom andratyper av
internationellt etablissemang som licensiering eller franchising vilka & betydligt

billigare och mindre riskfyllda.*®

Med hanvisning till ovan resonemang menar féretagsekonomer att den stérsta anledningen till
varfor valet av internationel It etablissemang faller pa en direkt investering, & den stora
tillkomsten av transaktionskostnader, utGver de som uppstar vid direkt investeringen, vid

brukande av licensiering/franchising.*

Det kan styrkasii tidigare forskningsstudier om internalisering av aktiviteter, vilket skall
kunnavara en bidragande orsak till uppkomsten av multinationella foretag.
Internaliseringsteorier ger en okad forstaelse till varfor direktinvesteringar & att foredra
framfor licensiering. Kritiska konkurrensfordelar och foretagshemligheter bibehalls samt kan
inte transporteras till ndgon lokal distributor. Teorier havdar emellertid inte att
direktinvesteringar &r att foredra framfor direktexportering, da direktexport innebéar en

betydlig l&gre risk och kapitalinsats.*®

Kindleberger, en samtida forskare pa omrédet, byggde pad Hymers teori fast med utgangspunkt
i neoklassisk handelsteori, vilken innebér att resurser allokeras dit dar de ger hogst avkastning
vilket kan ledastill OLI-teorins lokaliseringmotiv. Han anser att pa en véarldsmarknad préglad
av perfekt konkurrens och informationsfldde, kan inte férekomsten av FDI existera eftersom
det inte gér att urskilja omraden med varken hogre eller 1agre avkastning. Internationell

handel vore den enda majliga utlandska inblandningen pa en sddan marknad. Uppkomsten av

“ Markusen, J & Melvin, Jetc. 1995, ” International trade; theory and evidence” , s.396
istallet for att kopa tjanster fran externa marknaden bygger man in det i org, dvsintegrerar vardekedjan i ftg.
“® Peterson, L. " Forelasningsstolpar internationell ekonomi HT 2003 , nationalek. inst. Lunds Universitet, s. 19
6 Markusen, J & Melvin, Jetc. 1995, ” International trade; theory and evidence” , s.396
a7 s
ibidem
8 Nordstrém, K. 1990, “ The internationalization process of the firm’ s. 12
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internationella foretagsetableringar eller FDI kan i teorin forklaras genom avstandstagande
fran antagandet kring perfekt konkurrens och informationsflode. Det ger en mer réttvisande
bild av verkligheten eftersom perfekta marknader aldrig kan existerai realiteten. *°

3.5.2 Motiv for FDI

Drivkrafternatill uppmuntran av FDI varierar beroende pa vilken intressent som tillfragas och
kan sedermera ge information om intressentens avsikt med spekulationen. Framgang eller
nederlag avgors oftast i huruvida varje aktors forvantningar infriasi resultatet av den
realiserade spekulationen. Graden av uppfyllelse av den initiala orsaken till
utlandsetableringen &r oftast det som avgor hur utkomsten av FDI ter sig™®. Nedan foljer tre

olika perspektiv painférandet av FDI och hur dessa motiverar inforandet.

3.5.2.1 Investerarens motiv

Klassisk handelsteori forklarar varfor ett land handlar med andra lander men inte varfor den
enskilde foretagaren véljer ett internationellt direktetablissemang. Hymer framhéver i sin teori
att utover strvan efter en 6kad avkastning vill foretag oka sin direkta kontroll 6ver utléndska
investeringar eftersom foretaget upplever en nackdel jamfort lokala aktorer i form av sémre
marknadsinformation. Fenomenet motiverar sdledes anvandandet av FDI for en investerare
eftersom det 6kar dess nérvaro vilket pa sikt 6kar marknadskunskapen, som kan ledatill hégre

|6nsamhet nar man kan betjana marknaden pa ett mer réttvist st

3.5.2.2 Landernas motiv

Den storsta anledningen till att ett land uppmuntrar utléndska direktinvesteringar ar for
stimulans av den egna ekonomiska tillvéxten i landet genom 6kning av BNP, sankning av
arbetslGshet eller 6kad export. Uppmuntran av FDI kan ocksa vara synonymt med att landets
regering Onskar skapa en okad privat sektor eftersom FDI okar incitament och
konkurrensklimatet pa marknaden. | sin tur har det paverkan pa marknadens kundorientering
och savfortroendet hos enskilda fristéende foretag. Samtidigt Okar innovationsforméagan for
hantering av den snabba teknol ogiska och ekonomiska utvecklingen.

Ett ytterligare motiv kan vara finansiering av aterbetalning pa statsskulder. FDI kan ocksa ses

som en kéllatill forflyttning av know-how, teknologi och kapital till nya marknader dér den

9 Nordstrém, K. 1990, “ The internationalization process of the firm’ s. 12
* Marinova, S. 1997 “ FDI in emerging markets of central and eastern Europe” , s. 2-4
! Marinova, S. 1997 “ FDI in emerging markets of central and eastern Europe”, s. 4
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framgangsrikt kan exploateras. Vardlandet kan ocksa forvanta sig ett visst kunskapsspill till
den Ovriga marknaden vilket & positivt och kan fungera som stimulans for lokala foretagare.
Det kan te sig i form av produktivitetsdkning och séledes tillvaxt av vardlandets ekonomi.>

3.5.2.3 Véardforetagets motiv

Foretagets motiv for FDI drivs av behov av uppkop av tillgangar som sedermera kan bli
exploaterade pa hemma- respektive utlandsmarknaden.

Foretag soker: input till finansiella och ledningsspecifika resurser fran utlandska etablerare,
access till utlandska investerarnas hemmamarknader, teknol ogisk assistans for 6kning av
effektiviteten eller mer generellt, strategisk tillgang till utlandska produkter och varumarken
for exploatering pa narliggande marknader. Foretag som befinner sig i mindre stimulerande
finansiellamiljoer utan saval fungerande hemma- som exportmarknader tenderar att istéllet

soka sig till utlandskainvesteringar.>®

Pa kort sikt & huvudmotivet for vardforetaget att skapaen god finansiell kontext i form av
framtida tillvaxtpotential. Dalander i mindre utvecklade delar tenderar att ligga efter i sina
marknadsforingsstrategier bildas en klyftatill de valutvecklade landerna med negativa
implikationer paforsajning, kassafloden, investeringspolicy och finansiella relationer vilket
skapat stora problem. For dverlevnad krévs forsajning till lampligt kundsegment med en
efterfragan som speglar foretagets produktutbud. Entreprendrskap, god
lednings/styrningsformaga, marknadsforeningsfardigheter och erfarenheter &r alakritiska

resurser for ett foretag.™

3.6 Institutionel | teori

Institutionell teori & en nationalekonomisk teoribildning som avser redogérandet foér vad som
karaktariserar rikalander eller de som ar pavég att bli rika. Utgangspunkt gors utifran
ingtitutioners utformning som avser de regler och normer som styr samhéllet. Idéer har sitt
ursprung fran den industriellarevolutionen i England. Den amerikanska nobel pristagaren
Douglas North (1920-) har gjort studier dar han pavisat hur skapandet av stabila

2 Marinova, S. 1997 “ FDI in emerging markets of central and eastern Europe’, s. 5
¥ Marinova, S. 1997 “ FDI in emerging markets of central and eastern Europe”, s. 5-6
* Marinova, S. 1997 “ FDI in emerging markets of central and eastern Europe”, s. 5-6
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aganderéttsregler och patentlagstiftning i England var en forutséttning for den industriella

revolutionen.

Redan under 1700-talet betonade Adam Smith samspelet mellan fungerande marknader och
fasta spelregler mellan fungerande marknader som garanterades av en stabil och liberal stat.
Innebdrden handlade om hur marknadsmekanismer stimulerade till specialisering mellan
manniskor, foretag och lander och detta gynnade i sin tur teknisk utveckling. Smith’s
slutsatser byggde pa en kombination av teoretiska resonemang samt genomforda studier fran
olikalander.

Den institutionella teorin fokuserar pa |8ngsiktig karaktar pdinvesteringar i human-> och
realkapital*®

Tillvaxt stimulerasi en milj6 dar samhéllets forutséttningar ar klara och stabila. Goda
incitament gor forutséttningar dar skillnad mellan privat och samhéllelig avkastning parea
och humankapital &r 13g. Det innebér krav pa dppenhet gentemot omvérlden som uppmuntrar
utbyte av varor, kapital, arbetskraft och teknologi. Dessutom kravs stabilitet inom institutioner

och lagar som uppmuntrar till produktion, sparande och investeringar.

Bnpe pooooooo Langsiktig tillvaxtbana
.................. land med bra social infrastruktur

pphinnande land

kalla: Fregert 2003 s.63

» tid

Modellen beskriver hur 1anders sociala infrastruktur stimuleras av 1angsiktig tillvéxtbana.

% Humankapital, manniskors kunskaper till produktionsférmaga som skapats via tex utbildning.
% Reakapital, delsrorligt i form av material ing&ende i produktionsprocesser och fardiga produktionsmedel. Fast
nér de dvertas av producenter som anvander dem i egen produktion.
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Ett fattigt land reformerar sin socialainfrastruktur’’ sd att den hamnar p& samma niva som ett
rikt land. Landet hamnar i en sa kallad upphinnarprocess som innebér att tillvaxt okar och ny

teknologi anammas. Investeringskvoten samt humankapitalet okar.

Ett annat land forsamrar sin socialainfrastruktur och fér som foljd motsatt negativ tillvaxt dar

investeringskvoter och humankapital stagnerar.

Enligt den institutionella teorin bestdms den relativa BNP per capitaav den sociala
infrastrukturen. Den Socialainfrastrukturen méts enligt Hall och Jones med hjalp av ett
sammanvagt index av matt palag och ordning, byrakratins kvalitet, korruption, risk for
expropriation av egendom, omfattning av statliga kontraktsbrott och 6ppenhet i internationell
handel. Inom teorin belyses problematiken kring korrupta stater dar hoga resurskostnader gar

&t till forsorjning av improduktiva verksamheter.>®

3.7 Hofstedes undersokning

Hofstede har i en undersokning tagit fram viktiga parametrar kring dagens foretagande i
Polen.

o Hofstede
min

o Polen

i m Hofstede
1= max

Maskulinitet Individualism Osaker hetsundvikande Maktdistans

Modellen beskriver polackers ageranden i jamforelse med ett stort antal andra undersokta [anders befolkning. %

3.7.1 Maskulinitet

| ett samhalle med hég maskulinitetsgrad varderas pengar och statussymboler hogt. Lagre
maskulinitetsvérden karaktériseras av fokusering kring manskliga relationer och livskvalitet.
Kulturer med hog maskulinitetsgrad ser i regel ekonomisk tillvaxt som viktigare an att befara

arbetsmiljon. Stor fokus riktas gentemot storslagna ekonomiska framgangar och karriars

*" Regler och institutioner som styr ett samhélle
%8 Fregert K. & Jonung L, 2003 " Makroekonomi Teori, politik och institutioner” , s. 63
% www . henric.com/downl oad/466.pdf
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avancemang, bade gallande kvinnor och man i Polen. Tidigare undersokningar om polacker
visar att individuella féretagsframgangar inte oavkortat uppfattas positivt av samhallet.® A
ena sidan finns det framgangsstravan samtidigt som det finns en stark avundsjuka kring
andras framgang. L&g etik och fordomar och jamstall dhetstankande fran det sovjetiska
samhallet lever fortfarande kvar. Storslagna ekonomiska framgangar utfordavia

lagbvertradel ser forekommer standigt.®*

3.7.2 Individualism

| individualistiska samhéllen har individen stor frihet, dar det motsatta galler for
kollektivistiska samhéllen. Polacker visar 1&g grad av individualism trots att kollektivismens
eraar Over. Problematiken hérleds kring antagandet om alla &r ansvariga blir pl6tsigt ingen
ansvarig. Jargongen forkom i stor utstrackning under de socialistiska forhallandena och
kommer att talang tid att forandra. Den |aga graden av individualism gor inte polacker till
synbart goda grupp medlemmar. Hofstede betonar vikten av forbéttringsaktioner i lagarbete
inom ménga polska foretag.®?

3.7.3 Osdkerhets undvikande

Parametern belyser manniskors sétt att hantera osakerhet. Ett land med |agt
osakerhetsundvikande karaktériseras av att individer kénner stor sékerhet, accepterar andras
uppfattningar samt &r risktagande i sina ageranden. Ett hogt osdkerhetsundvikande tyder pa
riskundvikande och trygghetsokande. Det hoga osdkerhetsundvikandet & en ganska rationell
reaktion pa de senare forandringarnai landet. Tidigare fornekades osakerhetsfaktorer.
Individer hade begrénsade mdjligheter att bestamma kring sitt eget 6de. Prestationer utférdes

pa partiets villkor och utférdes inte p& logiska eller ekonomiska grunder. ®

3.7.4 Maktdistans

M aktdistansen handlar om hur samhéllet hanterar att manniskor &r olika. Inom foretag kan
maktdistans relateras till hur centraliserad makten & samt till hur ledarskap upplevs. Polacker

€ Johansson, J, 2002 ” Foretagets | nternationaliseringsprocess’ , s. 63
&% \www.henric.com/downl 0oad/466.pdf

% jbidem

% jbidem
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visade hog grad av maktdistans vilket forknippas med hdg grad av centralisering och ojamnt
fordelad maktdistribution. Folk utger sig for att ha mycket makt vilket avspeglar sigi hog
fokusering kring materiellavérden. Chefer fornekar i stor utstrackning konsulteringsbehov
och tenderar att undvika avstdamning med underordnade innan beslutsfattande. Det finns en

rédsla hos anstallda infor ifrégasittande gentemot 6verordnade.®

3.8 Vardekedjan

Michael Porters vardeked)ja beskriver teorier kring konkurrensférdelar. Den delar upp
foretagets ageranden i priméara aktiviteter och stodaktiviteter. Primara aktiviteter beskriver
produktionsfloden till kunder. Stodaktiviteter betraktas som stod till priméra aktiviteter. Enligt
Porter ger alla aktiviteter inom kedjan okat varde till slutgiltig produkt och ger pa sa sétt 6kad
vingt, forutsatt hansynstaganden till dennas samtliga delar.

Vérdekedjan &r ett anvandbart verktyg for i analyser av svagheter i ett foretags ageranden.
Alladelar i kedjan bor skotas pa ett satt som leder till optimal kundtillfredstéallelse och hog
vinst. Verktyget har varit anvandbart i &teruppbyggande av manga Europeiska och
Amerikanska foretag for att na den konkurrenskraft som anses nédvandig i en
marknadsekonomi. Under 90-talet har framgangsfaktorer hos manga foretag kretsat runt okad
kontroll av priser kring rématerial, distributionskanaler samt kring kostnadsreduceringar i
[6ner och personal. Organisationer &mnar bli uppfattade som flexibla och kundorienterade.
Syftet med vardekedjeanalysen ar att kunna leverera sa hogt kundvarde som majligt till |agsta
majliga kostnad.®®

6 Johansson, J, 2002 ” Foretagets | nternationaliseringsprocess’ , s. 63
& www . henric.com/downl oad/466.pdf
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4 Polens vag fran plan- till marknadsekonomi

| foljande avsnitt presenteras en dvergripande redogorel se for Polens historiska bakgrund som central styrd
kommuniststat. Beskrivning gors vidare kring de marknadsreformer som genomférdes under tidigt 90-tal i forsok

att anpassa landet till internationell handel. Sutligen beskrivs polsk oljemarknad under nittiotalet.

4.1 Historisk tillbakablick

1949 6vertog kommunisterna makten i det hart krigssargade Polen. En socialistisk
planekonomi med ursprung i forna sovjetunionen utformades som politiskt och ekonomiskt
styrmedel. Ur ett politiskt perspektiv var det viktigt att kunna visa en @ vstandig nation med
omfattande intern styrka. Det handlade om att visa sitt oberoende gentemot vést.

Staten satte spelreglerna pa en strikt reglerad marknad.

Den planekonomiska modellen motte motgangar da regimen resulterade i 13g effektivitet,
hoga produktionskostnader, resursslseri samt miljoforstoring. Staten fick svarigheter att forse

befolkningen med grundl aggande férnddenheter.®

Under 70-talet visades tydliga tecken pa att Polens ekonomi var utmattad. Nagot behtvdes
goras och resultatet blev en enorm utlandsupplaning. Den ekonomiska problematiken skot i
hojden d& formaga att betala tillbaks 1&nen saknades.®’

Ekonomin stagnerade fram till kommunismens fall 1989. Regimen avslutades med
hyperinflation, extrema brister i det statliga distributionssystemet, kraftigt sjunkande

industriproduktion samt en 6kande svart marknad.
Missngjet gentemot den kommunistiska regimen var vid tidpunkten massivt. En ny regering
bildades i ambition att |agga planekonomin bakom sig och agerai riktning gentemot en mer

marknadsorienterad ekonomi.

Ett stabiliseringsprogram uppréttades med fokus pa upphavning av prisregleringar for att

6 \www.polemb.se

%7 Sachs, J. 1993, ” Polens vag tillbaka” , s. 41
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sldppa markanden fri. Penningpolitiken stramades & da BNP dkade och man inforde ett
kredittak for att bekampa inflationen. Valutan devalverades® och gjordes konvertibel® for att
faigang utrikeshandeln. Handel shegransningar slopades.

D4 stabiliseringsprogrammet tog kraft marktes en rad forandringar pa den polska
valutamarknaden. Centralbankens val utareserver 6kade da folk véaxlade in sinadollar till
zloty™ som en direkt reaktion pa den &stramade penningmarknaden. Ledande industrilander
upprattade en stabiliseringsfond som std for zlotyn. Fonden var en garanti for inlaning i
banker. Malet med stabiliseringsprogrammet var att ga fran en ekonomisk situation med
hyperinflation och stark varubrist. Utgangspunkt gjordes fran utbud och efterfraga for att
uppna en ekonomisk situation med 6ppen marknad och fri konkurrens. ™

Under de kommande aren skedde stora férandringar i landet, varubristen upphorde,
omfattande privatiseringar skedde av statliga foretag. En stor omfordelning méarktesi och med
minskning av den tunga industrin under 6vergangen till konsumtionsvaruindustrier. En rad
nyetableringar fran utlandska investerare skedde som innebor okat fokus pa det
marknadsekonomiska kunnandet. Ett ytterligare resultat av reformerna var en tkad

anpassning till internationell lagstiftning.

Reformplaner tog under tidigt 90-tal fram en privatiseringslag. Handlingsplaner presenterades
for hur 6verforingen fran statligt agda verksamheter skulle implementerasi den privata
sektorn. Malet var att halften av de statligt agda foretagen skulle vara privatiserade inom
loppet av en femérig tidsram. Foretagen skulle dessutom kunna uppvisa en agarstruktur i
relation till 6vrig EU standard. Statliga foretag gjordes om till privata aktiebolag med
individuella styrelser. Aktieandelar séldestill befolkningen ler till privatainvesterare.”

4.2 Utlandsk handel i Polen

| borjan av 90-talet lockades manga utlandska foretag av de nya marknadsf Grutsattningar
landet erbjod, med 1aga etabl eringskostnader och billig arbetskraft. Det var emellertid inte

% sankning av en valutas officiellavarde i forhallande till andra valutor

% valuta som & helt véxlingsbar och kan anvandas fér betalning i andra valutor
" Polens valuta

™ Sachs, J. 1993, " Polens vag tillbaka” , kap 2

2 \www.polemb.se , 2004-11-10
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altid 14t att kommain som utomstaende pa en marknad som varit stangd under lang tid. |

borjan av 90- talet gick privatiseringsprocessernarelativt trogt dar manga foretag fortfarande

var kontrollerade av staten och vinster fordel ades utifran agande.

Majoriteten av de utlandskainvesterarna kom i borjan av 1990-talet fran EU-lander eller fran

lander som historiskt sett haft handel srelationer med Polen. Begransade investeringar gjordes

frén fore detta planekonomiska stater.” Under 1994 skrev Polen under med|emskapet med
OECD" som &r en sammanslutning av varldens industri |ander med syfte att framjatillvaxt.
Under 1996 uttkade landet sitt internationella engagemang ytterligare och gick med i
GATT™. Det en éverenskommelse som utformar regler géllande nationell policy som
influerar internationell konkurrens och handel.””

75

Trenderna att intensifiera utléandska direktinvesteringar influerades mycket via de ekonomiska

reformer som genomfordes samt regeringens ambitioner att liberalisera den polska ekonomin.

De stora framgangarna med de reformerna samt landets storainterna marknad hjépte till att
attrahera utlandska investerare. 1999 gick Polen med i NATO®. Anslutningen sigs som en
ytterligare faktor att pavisafor omvarlden landets geopolitiska stabilitet.

Handeln i Polen har okat avsevért i och med de utldndska investeringarna. Forbéttringar
reflekterasi form av 6kad export som uppkommit i samband med anvandning av avancerad

teknologi som de multinationella foretagen for med sig. FDI har &ven haft stor inverkan pa

kvaliteten av de exporterade varorna. Effekter synes bade i form av dkad import och export.”

Toppéret for de utlandska direktinvesteringarna naddes & 2000. Dérefter har en minskning
skett beroende pai internationell konjunktur. Dessutom anses investeringsklimatet i Polen
mindre gynnsamt p& grund av dkad konkurrens fran andra centraleuropeiska lander. Ovriga
faktorer som paverkar landets investeringsklimat negativt & byrakrati, korruption och ett

svagt ansett rattsvasende. Landet har under senare ar praglats av korruptionsskandaler med

" Du Pont M, 2000, “Foreign direct investment in transitional economies’, s. 144

™ Organization for Economic Co-operation and Devel opment

" Fregert K, Jonung L, 2003, " Makroekonomisk teori, politik och institutioner” , s. 28
® General Agreement on Tariffs and Trade

" Markusen, J. & Melvin, J. 1995, ” International trade; theory and evidence” s. 3

8 North Atlantic Treaty Organisation

" www.ud.se , 2004-11-16
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kopplingar till regeringen, hig arbetslshet och svag ekonomisk tillvaxt.2

4.3 EU

Polen tradde ini EU den forstamaj 2004, tio ar efter ansdkan om medlemskap och efter sex
ars forhandlingar. Polska myndigheter forvantas ytterligare anpassa lagstiftning efter
vasterlandsk standard. Jamforelser gors med lander som Spanien och Irland for att pavisa hur
ett medlemskap kan bidratill |&énders snabba ekonomiska utveckling som medf6r

investeringsstrémmar.

Polen beskrivs som en region uppdelat i tva lager. Det vinnande lagret anses avgora landets
framgangar i EU-etableringen. Det forsta lagret karaktéariseras av ett land med hart arbetande,
valutbildade arbetare och forvantansfulla utléndska investerare som har fort in enorma belopp
i landet de senaste fjorton &ren. Det andra lagret beskrivs som en dderdomlig fore detta

kommunismregim som karaktariseras av hard byrakrati.

Manga hoppas att det forsta lagret kommer bli det som karaktériserar och avspeglar Polen i
det utvidgade EU. Tillsammans med andra nyintradda medlemslénder &r forhoppningen att
Polen kommer att understddja den brittiska modellen som innebér liberala ekonomiska
policys p& EU niva®

4.4 Polsk petroleummarknad under tidigt 90-tal

1990 bréts bensinstationsmonopolet i Polen och privata stationer tilldts. En
privati seringsprocess av den polska petroleummarknaden paborjadesi syfte att sakra
overlevnad for polska petroleumaktorer samt sakerstallandet av effektiv konkurrens pa

marknaden.

Polen forsags fram till 1990 med i stort sett all raoljatill landets Su raffinaderier fran forna
Sovjetunionen. Tillforseln kom i huvudsak fran ett pipelinesystem.

8 \www.ud.se, 2004-11-16
8 « poland and the EU” Business Week, maj 2004, utgéva 3882
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For att tillforse de privatdgda stationerna med bensin bildades ett antal distributionskedjor
mellan 1991-1993. Raffinaderierna byggde upp en distributionskapacitet for att forbattra sina

stéallningar bade som grossister och distributorer.

De tva betydel sefulla statliga raffinaderierna, Plock och Gdansk, var 1994 huvuddistributtrer
av polsk raolja. Raffinaderierna var inte anpassade till distribution efter marknadens
efterfragan och kravde darfor import av stora delar av sina komponenter. Hoga kostnader blev

ett resultat av bland annat Gverkapacitet av personal.

De kommande &ren §6nk marginalerna och manga §javstandiga stationer fick kampa for
overlevnad. Flertalet stationer fanns lokaliserade pa landsbygden trots att den 6kade
efterfragan vaxte som starkast i staderna. Manga nya stationer behtvdes samtidigt som ett
antal tvingades till nedlaggning. Resultatet forvantades bli en rad strukturella forandringar
inom branschen. Det absoluta antalet aktdrer antogs okai takt med Okad efterfraga.

Det statliga distributionsféretaget CPN® hade under den planekonomiska tiden
monopolstallning kring hantering av petroleumprodukter. Foretaget hade importtillganglighet
i samtliga stora hamnar samt kapacitet att importeraviajarnvag. CPN’s bensinstationer var
framforallt placerade pa attraktiva omraden men hade en bra bit kvar fér att uppna
vasterlandsk standard. En omfattande modernisering av stationer kravdes for att uppna

langsiktig konkurrenskraft.

Fordonen i Polen dkade kraftigt vilket medférde okad efterfragan pa bensin och diesdl. En
strukturell férandring forvantades ske da kol byttes ut mot uppvarmd olja. De privatagda
stationerna genomgick en explosionsartad tillvéxt. 1994 var cirka sextiofem procent av de

polska bensinstationernai privata dgor

8 Central Petroleum Distribution Company
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5 Preem i Polen

Avsnittet beskriver hur Preems aktiviteter har sett ut alltsedan starten i mitten av 90-talet. En
foretagsbeskrivning atfoljs av motiv for etableringens tva delar samt en beskrivning av hur verksamheterna sag

ut vid den givna tidpunkten.

5.1 Foretagsbeskrivning

Preem Petroleum & Sveriges storsta oljebolag som representerar tre fiardedelar av den
svenska raffinaderikapaciteten. Sammanlagt raffinerar foretaget arligen 15 miljoner ton vid de
tva hel agda raffinaderierna Preem Raffinaderi i Goteborg samt Scanraff i Lysekil. Det
motsvarar tre fjardedelar av den svenska raffinaderikapaciteten. Handel och raffinering av
stora mangder rdolja sker till bade svensk och internationell marknad.

Preem Petroleum introducerades pa den svenska marknaden i maj 1996 med etablering av en
bensinstationskedja bestdende av 530 stationer. Ursprungligen ar foretaget en
sammanslagning av gamla OK Petroleum, Svenska Petroleum AB, Texaco's sverigedel och
Scanraff i sbdra och véstra Sverige. Inom Preems organisation arbetar omkring 4200

personer.

" Vi skapar Okat varde for kund och samhéalle, genom att utveckla och tillhandahalla

milj6anpassade energi- och fordonsbransen, till konkurrenskraftiga priser.”

Preems affarsidé

Preem Petroleum AB &gs av Schejk Mohammed H. Al-Almoudi. Utéver Preem &ger han
Exploration AB och Midroc Scandinavia AB som totalt syssel sétter ca 6000 personer.
Mohammed Al-Amoudi & den storsta privatainvesteraren i Sverige och bedriver aven

verksamheter i Saudiarabien, Etiopien och Marocko.

Foretagets logotyp har utseendet av en bjorn och introduceradesi och med bildandet av
Preem. Tanken bakom bj6rnen utgick fran att profileraforetaget som kraftfullt och
professionellt. Kunderna skulle bemdétas med varme vilket féranledde framtagandet av en

Preembjorn. Namnet Preem kommer fran engelskans pre-eminent som betyder framstaende.
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Preems huvudsakliga strategi gar ut pa att kombinera effektiv raffineringsstruktur med den
innovativa svenska marknaden. | gengad skapas en god potential for hogkvalitativa
oljeprodukter for exportering. FOrséljning sker mestadelstill 1&ander i nordvéstra Europa och
uppskattas till drygt hélften av produktionen vilket gor Preem till en av Sveriges stbrsta

exportorer. Nedan foljer ett organisationsschema 6ver Preem.

VD
KONCERNSTABER
| 1
PREEM RAFF. PREEM RAFF. VARU MARKNAD
GOTEBORG LYSEKIL FORSORJNING

Foretagsfors

station

1

Kélla: www.preem.se

Inom Preem l&ggs stort fokus kring innovationer for béttre miljoanpassning for utdékning av
marknadsandelar. Ambitionen &r att méta efterfréga hos kunder med miljdanpassade
produkter och hdg kvalitet. En miljo och kvalitetscertifiering bildades inom foretaget 1997.
Det affarsomrade som omsatter mest inom verksamheten & varuforsorjning och raffinering.
Omrédet innefattar inkop av réolja, foradling inom raffinaderierna, samt forsaljning.

Inom marknadssektionen drivs bensinstationer, forsajning av villaolja samt forsdljning av

bensin och diesd till eldningsoljor till foretag.

Preemstationerna ags till stérsta delen av Preem Petroleum AB. Agarstrukturen gor det
majligt for foretaget att uppnd skalfordelar.®

Preem visar for nérvarande goda resultat med en omsattningsokning med nio procent under
forsta halvaret 2004%*. Faktorer som forklarar resultatet & stigande varldsmarknadspriser som
bidragit till lagervinster. En annan framgangsfaktor relateras till goda raffineringsmarginaler i
kombination med hogt kapacitetsutnyttjande i raffinaderierna. Foretaget befinner sigi en
kraftig investeringsperiod dar stora satsningar gor i Scanraff for att mojliggora en omfattande
omvandling av eldningsoljatill svavelfri bensin och diesdl.

8 personlig intervju, medarbetare inom Preem med god insikt i stationsverksamheten, 2004-12-10
8 www.preem.se
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5.2 Motiv till investering in en franchiseverksamhet i Polen

Manga g alvstandiga bensinstationer pa den polska marknaden hade nétt en punkt dar behovet
av investeringar fran storre foretag skulle avgora dess 6verlevnad. Flertalet regionala
distributorer var valetablerade men saknade tillgang till kapital for nodvandig expansion.
Tiden ansags mogen for uppkop av savstandiga stationer

Preem hade sedan manga ar tillbaks exporterat betydande volymer av oljeprodukter till Polen.

Behovet av importerade petroleumprodukter forutspaddes bli hogre for varje ar

Den polska oljemarknaden led underskott pa petroleumprodukter. Preem sag majligheter i
uppgiften att fylla upp resursbristen och dérigenom &ven sakerstallaforsdljning kring sin egen
raffinaderiproduktion. De davarande importrestriktionernai form av tullar skulle tas bort

successivt och sdgs darfor inte som nagot allvarligt intradeshinder.

Polens transformella 6vergang hade gétt relativt smidigt men risken for politiska som
ekonomiska bakslag fanns hela tiden med i berékningar. En minimal kapitalinvestering var

utifrén risk efterstréavansvard.

Preem behdvde ta stalning till ett forvarvsbesut. Alternativen stod mellan Va-Po, ett fore
detta statligt foretag, och Petropol, ett nyare privatagt foretag. Bada var grossistverksamheter
for drivmedel med ett mindre antal stationer till sitt forfogande.

Va-Po hade négot fler stationer och var billigare att kopa vilket avgjorde fér Preems avstamp

pa Polenmarknaden genom Va-Po.

Strategin byggde pa att foretaget skulle anvandas som inforselbro for Preem i Polen.
Langsiktigt forvantades landsomspannande forsaljning. Foretaget var tilltankt att i ett senare
skede hantera grossistforséljning, depétransporter, administration samt ett eget natverk
bestdende av galvstandiga och/eller foretags gda stationer.

Preem var medveten om att etablering i Polen var forknippat med hog osékerhet och héga
kostnader som kunde ses som intrédesavgifter. Mgjligheter for etablering i landet undersoktes
under tre &rs tid. Overtygelse fanns om att tiden var mogen for etablering och anstrangning

gjordes for att halla nere initiala kostnader pa lagsta majliga niva. Ett stort antal konkurrenter



planerade stora investeringar i landet och férseningar skulle aventyra Preems potentiella

mojligheter.

Vid tiden for etablering kom de stérsta volymerna pa den polska marknaden frén Plock och
Gdansk raffinaderierna. Medvetenhet fanns om raffinaderiernas planer pa expansion genom
anvandande av regionala distributorer. Oljeproduktionen pa den polska marknaden var
underutvecklad och det rédde stor brist pa produkter. Preem befarade vagran till distribution
fran raffinaderiernatill ett utlandskt foretag. Risken ansags dock inte dverhdangande da
intresse fanns fran regeringen att tillmotesga polsk efterfraga. Osakerhetsfaktorer kring

forsorjning understtédde emellertid behov av en egen importterminal.

5.3 Motiv till investering i en importterminal

Den stora och véxande efterfragan paimporterade petroleumprodukter i Polen i kombination
med Preems nérliggande geografiska lage framkallade behov av en hamnterminal for import.
Forvéarvet av Va-Po samt planer pa ytterligare expansion pa den polska oljemarknaden skulle
skapa mojligheter for Preem att sékerstélla framtida leveranser till dotterbolag och

handel spartners. Importmajligheter kontrollerades for konkurrenter till hoga priser och 1&g
kvalitet, sarskilt ur miljésynpunkt. En hamnterminal &gd av Preem skulle avsevart gynna
foretagets stallning pa den polska marknaden. Terminalen skulle majliggora erbjudandet av
kompletta tjanster till polska kunder samt dkad kontroll av produkter fran raffinaderi till

slutforbrukare.

Varfor en importterminal ?

vinstdrivande projekt

Okad import efterfréga

Sékerstéllandet och forbéattrade marginaler till befintliga kunder
Nya afférsmdjligheter

En plattform for ytterligare expansion i Polen

o O O o o o

Gradvis minskning av importrestriktioner 6ppnar nya afférsmajligheter

Depan skulle anvandas for lagring av bensin och diesel. Vidare fanns hanteringsméjligheter

for produkter som kraver specialhantering i form av 1agsvavlig eldningsolja och jetbransle.
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Transporternatill depan skulle skétas av miljomassigt hogtstaende tankfartyg med
dubbel skrov.

Investeringsforslaget av terminalen presenterades for styrel sen 29 november, 1995 samt 25
januari, 1996. Hamnen i Gdynia garanterade Preem exklusiv rétt till terminalplatsen. Under
96/97 besokte fleraav Preems styrelsemedlemmar Gdynia. Ett preliminért avtal skrevsunder i
september 1996 mellan Gdyniahamn och Preem.

Det preliminara avtal et ansags mycket formanligt for Preem, framforallt i ett langre
perspektiv. Avtalet gjordes géllande pa 25 & med majlighet till forlangning ytterligare 25 ar
utan andringar i 6verenskommelsen. Uppgorelsen skulle efter sma justeringar och
byggnadstillstand fran myndigheterna undertecknas som slutgiltigt avtal. Man planerade att
det skulle tatvatill tre manader att fa ett preliminart godkannande. Berakningar utgick ifrén
att projektet kunde startai slutet av 1998.

5.4 Investering i ett franchiseprojekt

| januari 1995 koptes bolaget Va-Po. Uppkopet sgs som ett forsta steg for Preem att ta dver
delar av den polskainhemska marknaden. Processen paborjades redan 1994 men blev
forsenad ett flertal tillfallen pa grund av ett antal kommunikationsproblem mellan ledningen i
Poznan och Stockholm. Problematiken bottnade i fragor kring tillgang pa produkter, ddiga
resultat fran Va-Po samt férandringen fran OK P till Preem. | september 1996 6ppnades den
forsta Preem stationen. Strategin med investeringen var att etablera en stabil
distributionskanal att fora ut Preems produkter till ett |3gt risktagande. Foretaget sig en
mojlighet att etablera ett aterforsdljarnatverk av bensinstationer grundat pa en franchisemodel
med |&gainvesteringsbehov. Det hela grundade sig i den privatiseringsprocess den polska
oljemarknaden befann sig i. Forhoppningen var att marginaler skulle na vasteuropei ska nivaer

och att importrestriktioner skulle avregleras gradvis innan & 2000.

| juli 1997 gjordes ett ytterligare uppkop genom forvarvet av Petropol. Forvarvet betraktades
som ett led i Preems strategi i Polen. Vardet av Petropol skulle sesi ett sammanhang
tillsammans med V a-Po och terminal projektet i Gdynia, och inte som ett forvéarv av ett enskilt
bolag. Petropol var ett grossist/distributionsbolag med forsajning av automotiva brénslen.
Foretaget var ett av Polens storsta regionala bensin/diesel grossi st/distributionsbol ag.
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Forvarvet grundade sig pa det faktum att om Petropol skulle kunna dverleva pa den polska
marknaden behtvde dess grossistrorelse forandras till en stationsrorelse. Bolaget kunde inte

klara férandringen utan extern finansiering.

| februari 1999 slogs Petropol och Va-Po ihop till ett gemensamt bolag och Preem Polska
bildades. En hel polsk féretagsledning tillsattes. Foretaget planerade utbyggnad av de
befintliga stationsnaten. Utbyggnads behov grundades pa kortare transporter mellan depéer.
Stationerna skulle vara lokaliserade i sma och medelstora stader dar konkurrensen var lagre @n
i de storre stéderna. Det nya foretagets investeringar finansierades av Preem Petroleum AB.
Foretaget utforde dels petroleumférsaljning till de franchiseggda stationerna och dels
direktforsgining av bland annat eldningsoljatill industrin.

Franchise konceptet innebar |agre investeringskostnader an etableringsmetoder som joint
venture och helégda dotterbolag. Aterforsaljare sokte finansiellt stéd hos Preem Polska som
kunde erbjuda och kapital och ett starkt varumérke. Bensinstationer hyrdes ut till Preem
Polskasom i sin tur |t &erforsdjare hyratillbaks dem. Pengar skulle tjanas viaen
exlusivitetsklausul fran distributtrer som innebor drivmedelsleveranser fran Preem Polska.
Avtal skrevs patio- till femtondriga perioder. Aterforsiljare bedrev sina stationer under

Preems varumérke.

5.5 Terminal projektet

Den tjugoférsta november 1997 motsatte sig finansministeriet uppforandet av terminalen.
Projektet pastods hota den inhemska privati seringsprocessen. Avtalet mellan Gdynia hamn
och Preem ansags utgora ett hot gentemot statens ekonomiska intressen enligt f6ljande.

Hot i privatiseringsprocessen och uppbyggandet av den polska oljesektorn.
Preem ansdgs inte som utlandsk investerare kunna bidrai privatiseringsprocesen.
Skulle negativt paverka hela privatiseringsprocessen.

Det skulle innebéra en nedgang av utnyttjandet av existerande terminaler.

O O o o o

Marknadsvérdet pa raffinaderierna skulle minska avsevart.

| borjan av januari 1998, dryga manaden efter polska finansministeriets avslag kring projektet,
mottes hogt uppsatta polska byrakrater, representanter fran Preem samt svenska diplomatiska

37



ombud for att klarlagga meningsskiljaktigheter. Det framgick fran polskt hall att Gverklagan
med stor sannolikhet skulle fa ett positivt utfall. Forslag lades om majlighet till utveckling av
diskussionen. Parallellt genomgick polska finansministeriet en omstrukturering som innebor

initiering av nya kontaktpersoner for Preem.

Senare under manaden framgick det att forgreningar fran huvudraffinaderiernai Plock och
Gdansk forde stark lobbying mot Preems projekt. Motstandet framférdes pa hogt politiska

nivaer vilket ansdgs oroande for Preems del.

Det tidigare foreslagna utvecklingsmaétet kom till stand i februari efter vidare konsultering av
andra representanter vid finansministeriet innan ett avgorande beslut hade kunnat presenteras.

Indikationer pa viss forvirring hos polska departement delgavs svenska sidan som vidtog
atgarder for att snabba pa processen. Beslutstiden for polackerna hade 6verskridits med tva
manader. Samtidigt hade en artikel publiceras kring terminal projektets negativa paverkan pa
raffinaderiet i Gdansk. Raffinaderiets verkstéllande direktor havdade att Preems ténkta
investering stred gentemot emot polska ekonomiska intressen. Alla potentiellt nérliggande
investeringar inom oljeindustrin borde vara under polsk kontroll for att kunna skydda statliga

intressen.

| mars samma & forsakrades svenska politiker pa hogstainstans om att tillstandsfragan skulle
I6sasinom rimlig tid och pa ett korrekt sétt. Komplexiteten i fragan hade nu stigigt till hojder
Preem aldrig kunnat forutspa. Oljeindustrin forsokte sig pa att fatill en importblockad mot
Polen vilket aldrig realiserades.

Finansministeriet i Polen gjorde ytterligare forsok att fa Preem till kompromisslésningar med
polska bolag som aven kunde gynna statliga intressen da denna var dgare i manga av bolagen.
Preem nappade inte pa inviten utan forberedde istédllet ytterligare patryckningar fran den

svenska regeringen som &ter responderades med nya |6ften om positiva lGsningar.

| borjan av maj 1998 meddel ade British Petroleum att de hade for avsikt att uppréttaen
importterminal for drivmedel. Paf6ljande manad erhdll det brittiska oljebol aget ett avslag pa
sin begdran med motiveringen att allainvesteringar skulle ligga under statlig kontroll eller

under ett inhemskt bolag for att inte skada den skéra privati seringsprocessen.
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Preem Overklagade sitt terminalavslag till den administrativa domstolen i Warszawa och lade
fram arendet till EU-kommissionen fér en mer grundlig juridisk utredning. Réttegangen i
Warszawa flyttades fram upprepade ganger under 1998 tills den slutligen genomfordes och
resulterade i annu ett avslag efter arsskiftet. Inte heller EU kunde hjdpa Preem i den juridiska
biten. Arendet behandlades med relativt 1&g entusiasm dd kommissionen riktade fokus kring
projekt med hogre prioritet.

Nya diplomatiska dverlaggningar mellan parternainnehdlande nyal6ften kom till stand men
det hade borjat bli svart for Preem att ta l6ftena pa allvar da érendet standigt lotsades runt
bland olika instanser.

Under februari 1999 fullbordade Preem samgaendet mellan de tidigare uppkopta polska
oljeforetagen Va-Po och Petropol till ett bolag med namnet Preem Polska. Fran Preems sida
okade vikten av ett tillstand kring terminalen i och med sammanslagningen av de tva bolagen.

| slutet samma & lade Preem in en vadjan till svenska regeringen att aterigen ta upp fragan
kring importterminalen med sina polska kollegor da Preem brevledes erhalit information om
att den polska staten var beredd att andra sin tidigare standpunkt. Regeringens
lobbyverksamheter hade ingen effekt da polska premiarministern framholl att parterna hade
motstridiga intressen och saledes kunde han inte se méjligheter till avancemang i fragan.

| april 2000 slutade det polska statliga oljebolaget PKN leverera drivmedel till Preem polskas
stationsnét och man fick soka nya leverantorer. FOrsta september samma ar lyftes

importrestriktionerna helt pa fardiga produkter.

Preem hade via atskilligatillfalen under flera ars tid svavat mellan hopp och fértvivlani sina
forsok att fatillstandet kring terminalen godkand. Standigt utfastes [6ften som aldrig
infriades. Férhandlingar kring importterminalen fortsatte en bit ini det nyamillenniet tills
Preem slutligen gav upp sina anstrangningar. Uthalligheten hade tagit slut bade ekonomiskt

och tAlamodsmassigt.
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5.6 Forsdljning av verksamheterna

Styrelsen for Preem beslutade under hosten 2001 kring ett fullstandigt verksamhetsuttrade ur
landet. Samtliga uttréden skulle ske inom kortast mgjligatidsram. Diskussioner skedde kring
huruvida verksamheterna skulle avvecklas eller séljas. Det bestdmdes att Preem Polska skulle
sdljas. En strategiforandring genomférdes som fick namnet TAPP, Turn Around Preem
Polska. Tanken var att forsbka sdlja foretaget med bésta majliga forutséttningar for att minska
forluster kring etableringen. Efter stora anstrangningar genomfoérdes ett leveransavtal mellan
Gdansk raffinaderi och Preem Polska. Det innebor att raffinaderiet levererade fardiga
produkter till Preem Polskas stationsnét. Situationen hade blivit omvand da man nu pl6tsligt
genomfort ett leveransavtal med en part som de senaste dren varit huvudmotstanadare till
Preems projekt i landet. Preems etablissemang i Polen avslutadesi slutet av & 2002 med en
forsdljning av stationskedjan till norska Statoil dér leveransavtalet med Gdansk raffinaderi
ingick. Den del av Preem Polska som gick skotte direkt forsaljning av petroleumprodukter
koptes av raffinaderiet i Gdansk. | stort sett samtliga anstélldainom den tidigare
organisationen fick behalla sina jobb efter forséljningen. Etableringen hade inneburit en
omfattande forlust for Preem, denna minskades emellertid bland annat tack vare den

strategiomvandning som majliggjorde forsdjningen av foretaget™

& personlig intervju, ansvarig avyttring polenverksamheten, 2004-12-13
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6 Intervjuer

Kapitlet behandlar en sammanstélining av de sex personliga intervjuer som genomférts. Redogoérel sen av
intervjuobjektens utsagor sker utifran fem perspektiv. Perspektiven ar framtagna efter vad vi identifierat vara

aterkommande orsaker till problematiken for Preemi Polen.

6.1 Perspektiv ur psykiskt avstand

Preem insikt kring kulturella aspekter samt paverkan av omstrukturering fran planekonomi till

marknadsekonomi var begransad infor etableringstidpunkten.®

Det gjordes stora anstrangningar att bygga upp sasmma kreditpolicysi Preem Polska som i
moderbolaget Preem. Stora skillnader mérktes i betalningsmoral da det tog lang tid att krava
in kundfordringar. Stora svarigheter kan harledas utifran uteblivna betalningar fran
stationsnétet.®’

En anledning till varfor tillstandet for terminal bygget nekades kan ha berott pa Preems
standpunkt kring mutor. Det skapade svarigheter for de svenska ombuden da mutor ansags

som ett normalt affarsmedel i Polen.®

Underskattning av marknadens komplexitet och liten forstael se for myndighetssfarens
beslutsstruktur bidrog till ett gap mellan tvakulturer.

Preems koncernledning besokte Polen for att kommunicera kring mal, beslutsfattande och
dvrigaintensioner med dotterbolaget Preem Polska. Det fanns enorma forvantningar pa Preem
som den store investeraren med oandliga resurser medan Preems strategi uttal ade successiv

tillvéxt med liten initialinvestering.

8 personlig intervju, fd medarbetare inom Preems internationella verksamhet, 2004-12-12
8 personlig intervju, controller p& Preem, 2004-12-13
8 personlig intervju, fd medarbetare inom Preems internationella verksamhet, 2004-12-12
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Interaktion mellan foretag och myndigheter visade sig ytterst tungrodd vilket gjorde det svart
att avgora vem som satt pa kontrollmekanismerna da myndigheter standigt skickade arenden
vidare till nastainstans for beslutstagande.®®

6.2 Finansiellt perspektiv

Oljefragor kan beskrivas som landers blodcirkul ation dér politik och energifrégor agerar
maéktiga faktorer fOr dess omlopp. Energitillforseln & en avgorande grund for i stort sett allt
verksamhetsbedrivande och &r darfor en ofantligt maktig finansiell faktor. For att lyckas inom
oljebranschen kravs enorm tillgang pa kapital. Preem befann sig under tideni Polen i en svag
finansiell stallning. Dessutom & och var Preem ett litet bolag i relation till 6vriga etablerade
som British Petroleum, Shell och Texaco samt inte minst i forhadlandetill det statliga
monopolet. Pa grund av British Petroleums ekonomiska styrka hade denne formaga att
investerai ett eget stationsnét. Preems satsning gjordes i franschiseverksamheter som innebar
lagre investering. Ett av foretagets problem i Polen bottnade i daliga ekonomiska

forutsattningar.*

Pa grund av betalningsproblematiken fran stationsverksamheterna blev det direkt
forsdljningen av fardiga produkter som blev kassakon fér den totala verksamheten. Nér
distributionskostnader hojdes for ickestatliga bolag forsvann marginaler och darmed aven
|6nsamhetsmgjligheter. Eftersom strategin inte kunde genomfdras accel ererade kassafl 0det
negativt. Lonsamhetsmassigt hade stationer behdvt vara helédgdai kombination med ett
tillstand till uppréttandet av importterminalen. Preem var for smafor utlandsetableringen da
tillracklig ekonomisk uthallighet saknades. Foretagets styrka ldg intei att vara storst och
ekonomiskt mest kraftfulla vilket en etablering krévde. Styrkor harledstill direkt forsajning

och foradlingsprocesser.**

6.3 Politisk perspektiv

Huvudchefer i de stora raffinaderiernai Polen var politiskt tillsatta och hade lite erfarenhet
fran oljebranschen. Raffinaderiet i Plock |obbade starkt mot terminal projektets tillstand da det
pastods att ett sadant skulle vara forodande for |andets energisakerhet. Plock ville behdlla

8 Personlig intervju, medarbetare pd Preem med god insikt i strategiska marknadsfragor, 2004-12-13
% personlig intervju, polsk rédgivare till Preem, 2004-12-15
! Personlig intervju, controller p& Preem, 2004-12-13
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kontrollen Gver Preem for att sakerstalla sin stéllning pa den polska petroleummarknaden.
Genom att neka Preem tillstand till terminalen skulle dessa tvingas kdpa produkter fran Plock
och behovde da anvanda statligt &gda distributionskanaler. Priserna for distribution via
jarnvag sattes mycket hogt for ickestatliga bolag. Det statliga raffinaderiet i Plock anvande for
sin egen distribution ett utbyggt pipelinesystem. En billig kanal som Preem aldrig fick tillgang

till %2

Mycket talar for att det dominerande raffinaderiet i Plock var den avgérande anledningen till
terminal byggets upprepade avslag hos polska myndigheter. Alltsedan kommunisttiden
fungerar statliga foretag som sma samhéllen med egna biografer, fotbollslag och mataffarer
som forsorjer ett stort antal manniskor. Effektivisering och privatisering motarbetas da
effekter forutspds med hog arbets Gshet da foretagen star for forsorjning av i stort sett hela
stader

En protektionistisk instalning gentemot potentiella utlandska etablerare existerade. Det
bottnande i en radsla for utslagning av inhemsk produktion och dérmed forlust av stora
statligaintakter.®®

Preem hade aldrig kontroll 6ver sinaleveranskanaler och hamnade déarfor standigt over
marknadspris. Foretaget tappade den konkurrenskraft hela oljebranschen bygger pa.
Marginaler i branschen ligger intei prissittningen vilken &r relativt konstant. Pengar tjanas pa
goda logistik- och transportmgjligheter. Preem underskattade mojligen Plock politiska styrka
samt sin egen ekonomiska uthéllighet.**

6.4 Strategiskt perspektiv

Polen ingav en enorm tillvaxt potential for Preem som nydppnad och relativt oexploaterad
marknad for utlandska investerare, ett gylleneftillfélle for Preem att sékra avséttning av
overskottsprodukter palitet geografiskt avstand. Preem sag majlighet till ett

|&gi nvesteringsprojekt med hog |6nsamhetspotential. Satsningen verkade passa foretaget val

utifrn dess finansiellt sett svaga stallning.®

2 personlig intervju, polsk rédgivare till Preem, 2004-12-15

% Personlig intervju, medarbetare pd Preem med god insikt i strategiska marknadsfragor, 2004-12-13
% Personlig intervju, polsk rédgivare till Preem, 2004-12-15

% Personlig intervju, fd medarbetare inom Preems internationella verksamhet, 2004-12-12
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| en grundl&ggande analys av polsk oljemarknad utgick forhoppningar och bergkningar utifran
att marknaden skulle utvecklas snabbt. Verkligheten visade en trog marknad ur bade tillvéaxt
och I6nsamhetssynpunkt. Hansyn bor tastill de strategiska utgangspunkter man valde och
sitta dessai ett perspektiv till den reella utvecklingen.

Ett av de framsta motiven till varfor man valde etablering i Polen var att fa mgjlighet till
upprattandet av en egen importterminal. Strategin kunde inte genomforas framforallt pa grund
av politiskaregleringar. Trots att tillstandet nekades andrades inte strategin. Beslut fattades pa

grunder av den ursprungliga strategin trots att denna var ogenomfoérbar.

Anledningen till beroendeftrhallandet, mellan Preems tvainvesteringsstrategier, var
utnyttjande av marginaler bade hdgt upp och langt ner i vardekedjan dar mycket stora

|6nsamhetsférvantningar fanns.*

Franchiseverksamheten med de privatagda stationerna genererade ingen |6nsamhet.
Partnerskapen var ur Preems synvinkel juridiskt val utformade. Problemet bottnade i att de
inte uppmuntrade &terforsiljare att ta emot leveranser frén Preem. Aterbetalning av
investeringen Preem gjorde i verksamheterna var kopplade till férsajningen viket resulterade
i att stationernainte ville ta emot leveranser fran Preem eftersom det medforde hdgre

kostnader for dem.®’

Att pdborja en aterforsdjarverksamhet innan leveransforsorjningen var tryggad var en stor
risk. Aterforsaljningsnatverket byggdes upp i omréden dar Preem saknade leveransfordel ar
utan snarare var utsatta for hog leveransexponering. Situationen blev komplex eftersom

expansionen byggde pa att ge stationerna leveranstrygghet.”®

Franchi sestationernas | okalisering och strategi visade ett for stort geografiskt avstand till
inforseln i norra Polen. Organisationen forfogade Gver relativt fa stationer dér ett hogre antal
hade foranlett storre mojligheter till skalfordelar.*

% Personlig intervju, medarbetare pd Preem med god insikt i strategiska marknadsfragor, 2004-12-13
9 Personlig intervju, ansvarig avveckling av Polenverksamheten, 2004-12-13

% Personlig intervju, ansvarig avveckling av Polenverksamheten, 2004-12-13

% Personlig intervju, medarbetare pd Preem med god insikt i stationsverksamheten, 2004-12-10



Grossistverksamhet i form av direktforsajning var egentligen den del som passade bast in pa
den ursprungliga affarsidén. Det byggde pa en enkel och tydlig idé med utgangspunkt att
utgora ett andra leveransalternativ for utléandska foretag till det statliga bolaget PKN.
Verksamheten utgick fran norra Polen och hade |8g riskprofil som samtidigt skapade stora

volymer med smainvesteringar exklusive terminalprojektet i Gdynia.

Det fannsingen svensk i Preem polskas operativa ledning. Det hade intei sig behovt vara ett
problem, men det resulterade i att moderbolaget tappade den kontroll dver styrning som en
etablering i ett fore detta Oststatsland kréver. Den lokala ledningen expanderade verksamheten
genom att starta upp affarsomraden runt om i Polen som splittrade resurserna och forsvarade
kontrollen. Effekter kan hérledas via bristande styrning och oklar strategi. Preem polska hade
administrativa enheter pafyraolika platser runt om i landet. Det forsvarade Gvervakningen
och skapade ineffektivitet. Lokal lojalitet gentemot stationerna prioriterades pa bekostnad av

|6nsamhet.

Den ursprungliga affarsidén var kopplad till att fa avséttning for raffinaderi produktionen.
Organisationen i Polen hade drivkrafter som skapade spanningar i relationen mellan
moderbolaget och Preem Polska. Oklarheter uppstod i huruvida syftet var att agera som
forlangd arm for varuforsorjningen eller en finansiell investering i ett marknadsbolag med
avkastningskrav. Oklarheten resulterade i att Preem Polska fick 16sa leverans och

logistikproblem lokalt som verksamheten inte var dimensionerad for. 1%

Planen bakom uppkopet av det polska bolaget Va-Po bottnade i att det gick att kdpa billigt.
Va-Po var ett forddrat fore detta kommuniststyrt bolag med dalig standard i sina
verksamheter. Forvarvet av Petropol illustrerade ett privatagt och modernare foretag an Va-
Po, med hogre anpassning efter marknadsméssiga férhallanden. Foretaget var dessutom mer
inriktat pa grossist verksamhet och drev enbart ett fatal stationer. Vid sammanslagningen av
de tva bolagen uppstod kaos. Det uppstod en konflikt dar ingen ville hamed den andra att
gora. De representerade motstridiga intressen for hur verksamheten skulle bedrivas. Mycket
pengar och tid fick |aggas ned pa medlanden parterna emellan for att fa dem att arbeta i

gemensam riktning inom Preem Polska. '™

1% personlig intervju, ansvarig avveckling av Polenverksamheten, 2004-12-13
191 personlig intervju, controller p& Preem, 2004-12-13
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6.5 Konkurrensfordel sperspektiv

En vidare utgangspunkt kring Preems Polenetablering kan goras utifran den chans som sagsi
att oka Polens energisakerhet da input annars uteslutande kom fran Ryssland. Ur hanseendet
var terminal projektet en viktig aspekt kring etableringen. Preem hade dessutom ett Overskott i
sin raffineringsverksamhet och behtvde sékerstélla avséttning for sin produktion. Foretag
efterstravar ofta att uppnd vertikal integration.'%

Foretaget hade initialt |aga kostnader for produktion, da dessas foradlingsprocesser hade
kapacitet att utvinna en stor del latta produkter ur rdolja. De polska raffinaderierna holl samre
standard och klarade enbart av att utvinna halften s mycket 1&tta produkter i forhallande till
Preem. | borjan av etableringen var marginaler s pass hoga att trots importrestriktioner i form
av tullar tjanades stora summor pengar tack vare de htga utvinningsmetoderna av réolja. |
slutet av nittiotalet skedde en utveckling av raffinaderiernai Polen. Standard hojdes vilket
okade majligheter for utvinning av raolja. En viktig konkurrensfordel forsvann fér Preem da
den inhemska produktionen hann i kapp. Nér tullarna avskaffades nagra ar senare hardnade
marknaden ytterligare da en stor mangd réolja strommadein i landet via pipelinesystem fran
Ryssland.'®

Svérigheter for Preem i Polen bestod inte i sdvaintradet i landet utan snararei att kunna
stanna kvar. Det var viktigt att kontrollera hela vardekedjan for att inte hamnai

beroendesituation. Preem lyckades inte kontrollera flodet fran raffinaderi till slutdestination .

192 personlig intervju, polsk konsult till Preem, 2004-12-15
193 personlig intervju, polsk konsult till Preem, 2004-12-15
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7 Analys

I ntervjuobjektens utsagor analyseras mot bakgrund av tidigare presenterade teorier. Samma per spektiv anvands

somi foregaende kapitel for att under|atta tankegangen hos lasaren.

7.1 Perspektiv utifran psykiskt avstand

Forklaringarnatill Preems svarigheter i samband med etableringen i Polen, & manga. Det
finns emellertid en fundamental aspekt som genomgaende praglar problematiken och
forsvarade situationen for Preem. Aspekten utgdr ifrén den alltjamt existerande diskrepansen
mellan polskt och vasterlandskt foretagande. En stor del av problematiken kan grundasi
kulturellt forankrade feluppfattningar. Fenomenet benamnsi Uppsal askolans termer som det
psykiska avstand som uppstar mellan lander da avvikelse gallande kultur, politik,
affarsforanden och industriell utveckling existerar. Vidare forhindrar och forsvéarar det

psykiska avstandet viktiga informationsfloden och kommunikationsvagar for foretagare.

Teorin beskriver det psykiska avstandet som det forsta hindret ett féretag benover forcera
infor en lyckad internationell etablering oavsett vilken konkurrensfordel som foreligger.

| Preems fall tog sig aldrig foretaget dver barriaren vilket medforde svarigheter genom hela
etableringsprocessen. | diskussionen kring foretagets motgangar i Polen grundar sig en stor

del av argumentationen kring ett psykiskt avstand mellan vastvéarlden och Polen.

Det polska affarsklimatet har alstrat svarigheter for Preem att kunna urskilja och forsta
angreppssatt och beteendemonster identifierbara med polskt affarsférande. Da den polska
marknaden fortfarande praglas av kommunismens efterskakningar & dynamiken tdmligen
of 6rutsagbar och svarforstalig for en vasterlandsk etablerare som Preem. Forskning bakom
Uppsalaskolan lyfter fram vikten av en grundlig understkning av den potentiella
etableringsmarknaden foér att i forberedande syfte kartlagga kulturella, beteendeméssiga och

utvecklingsmassiga skillnader.

Det handlade om att tillgodose behovet hos tva lager. Det polska etablissemanget asin sida
med ambitioner att sdkra nationellaintressen dar Preem 4 andra sidan ville sékerstélla

avséttning i foradlingsproduktionen. De méttes pa en arena dar respektives forforstael se, om
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synen paforetagande skiljde sig grovt fran varandra. Frén bade polskt som svenskt hall fanns
det orealistiska forvantningar pa respektive. Preem, tillsammans med andra utléndska
etablerare, uppfattades som de rika foretagen fran vastvarlden. De férvantades investera
mangmiljonbelopp i landet for att bidragatill stimulans av ekonomin. Etablissemang
valkomnades da polackerna pévisat stort avund och férundran Gver vasterlandsk
levnadsstandard samtidigt som anspelningar kring bevakning av egnaintressen framgick
tydligt.

Preem hade annan syn pa etableringen i Polen. Det s3gs som ett | 8ginvesteringsprojekt, med
hog potential i kombination med uppférandet av en importdepa, kunna dka sin vinstpotential

avsevart.

Maktutovning i Polen beskrivs som ytterst direkt utford vilket var svart for Preem att forsta da
ledning inom huvudorgani sationen sker med mer indirekta metoder. Komplexiteten kring
polska myndighetssfarens maktutévande forsvarade situationer da den beskrivs som

of rutsagbar och varierande. Strukturen kan hérledas till polackernas relativt nyvunna
oberoende och egenbestammanderétt. Ramverket for demokratin existerar men ar alltjamt
oprévad och efterlevnadsgraden kan ifragasattas vilket skapar osakerhet och oklarhet i
beslutstagande och hanteringsférfaranden. Dér vid lag har en inhemsk aktor en fordel da
denne kédnner marknaden och systemet Preem erfor i synnerhet denna svaghet upprepande
ganger under genomdriftsforsoken av terminal projektet. Den polska statsapparaten ar inte fullt
anpassad till privat foretagande med vasterlandska matt métt. Situationer beskrivs kring oklar
bedlutstruktur vilket ger upphov till utnyttjande av foreliggande svagheter for att tjéna

egenintressen.

Korruption beskrivs som férekommande, delvis som resultat av tidigare kommunistregim
regleringar, och ses som ett stort problem. Preems forhallningssétt var att inga mutor skulle
forekomma. Foretaget ville inte uppmuntra hdmmande krafter i uppréattandet av en legitim
statsmakt. Situationen som Preem upplevde 6verensstammer relativt val med de
undersokningar Hofstede gjort av polacker som visar pa hog maktdistans och hogt
osakerhetsundvikande. Det psykiska avstandet uppenbarar sig i manga skepnader och anses
som ett dvergripande problem fér Preem.
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Uppsalaskolans ip-modell talar om samspelet mellan kunskapsutveckling och grad av
utlandsengagemang. Foretag bygger upp sin utlandska verksamhet i takt med att kunskaperna
om marknaden Okar for att kunnaformulera vidare utvecklingsstrategier for fOretaget.

Kulturellt anknutna forforstael ser sitter djupt inprantat i manniskors sinnen.
Det &r ett vanligt forekommande fenomen att da foretag véljer etablissemang pa frammande
marknader nationellt betingade egenskaper forstarks. Da utbyte eller interaktion sker mellan

lander kan dessa olikheter asamka problem, kommunikationsmissar och missférstand.

For att undvika kommunikationssvarigheter menar forskarnai Uppsala att en grundlig
undersokning av den potentiella etabl eringsmarknaden mycket viktig for att i forberedande
syfte kartlagga kulturella skillnader. Problematik for Preem beskrivsi en underskattning av de
faktiska skillnaderna som fanns mellan Sverige och Polen. Problemet 1ag intei att etablerasig
utan att kunna stanna kvar och dvervinna skillnaderna for att fatill stand en va fungerande
verksamhet.

7.2 Finansiellt perspektiv

Enligt Y oung innebér franchisingalternativet teoretiskt sett relativt 1ag kapitalinvestering med
en hog flexibilitet. Upplevelsen for Preem blev utifran flera aspekter den motsatta.
Kapitalinvesteringen blev hdg i och med de uteblivna betalningarna fran stationsagare.
Indrivning av obetalda kundfordringar fran fore detta aterforsaljare sker @n i dag vilket & en
bade kostsam och tidskravande process. Flexibiliteten begransades i och med att foretaget
saknade fritt spel utrymme pa den polska marknaden i form av importrestriktioner, tullar,
begransade distributionskanaler. En ytterligare aspekt som begransade flexibiliteten var det
geografiska laget pé stationerna. Aterforsaljarnétet byggdes upp i omréden dér
leveransfordelar saknades. Preem Polskas forutsattningar att lyckas med etabl eringsformen
forsamrades under tiden. De teoretiska styrkornai form av 1ag kapitalinvestering och htg
flexibilitet avspegladesintei realiteten.

7.3 Politiskt perspektiv

| den grundl&ggande analysen av etableringsforutséttningar i Polen utgick berdkningar fran att
den polska oljemarknaden skulle utvecklas snabbt. Privatiseringsprocessen beréknades ga
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fort, dessutom sattes stora forhoppningar till landets kommande EU-intrade. Preem réknade
med att landet skulle anpassas ekonomiskt politiskt och juridiskt inom de kommande aren
enligt vasterlandsk standard. Verkligheten visade ndgot annat. Marknaden utvecklades trogt
ur bade tillvaxt och I6nsamhetssynpunkt. En stark marknadskomplexitet i form av troghet i
politiska och kulturellainfluenser blev stora hinder for Preem. Enligt den institutionella teorin
stimuleras tillvaxt i en miljé dar samhéllets forutséttningar ar klara och stabila. Krav stéls pa
Oppenhet gentemot omvérlden samt stabilitet inom lagar och institutioner som uppmuntrar till
investeringar. Polen har delvis reformerat sin socialainfrastruktur i form av 90-talets

ekonomiska reformldttnader som har inneburit en 6ppnad marknad.

Det var under dennatid Preem tillsammans med en mangd investerare flockades in i landet
med hoga forhoppningar pa den nya marknaden. Foretag forvantade sig snabb okning i den
socialainfrastrukturen och Polen tordes bli ett s& kallat upphinnarland. Det & en benamning
inom teorin som gestill 1ander som genomgar snabba reformer i sin socialainfrastruktur. Det
fanns emellertid delar inom den socialainfrastrukturen som inte gick att &ndra med hjélp av
reformer, atminstone inte inom loppet av ndgrafa ar. Da matningar gors med hjép av
parametrar som korruption, dppenhet i internationell handel, lag och ordning fanns det

motstridiga parametrar inom landets sociala infrastruktur.

Resultatet blev att Preem efter ett tag i landet upplevde underliggande problematik kring
etablissemanget. Aven om marknaden hade Gppnats och utlanningar vakomnades, mérkte
foretaget en rad hinder vél paplats. Den pastadda 6ppenheten var 1angt ifran verklighetens
Polen. Parametrar inom den sociala infrastrukturen utgjorde stora hinder for Preem att kunna
bedriva sitt utlandska etablissemang.

En brist inom den institutionella teorin bestar i majligheten att reda ut motstridiga parametrar
inom den socialainfrastrukturen. Infrastrukturen kan antas 6kai form av borttagande av
uppOppnanade av marknaden genom olikatyper av reformer. Samtidigt kan krafter hamma
utvecklingen i form av 6kad korruption och allméan svérighet till att praktiskt tillampa dennya
marknadsformen. Ett ssmmanfattat antagande bygger pa att det var relativt |&tt for Preem att
tasig in paden polska marknaden. Svarigheten bestod i att lyckas stanna kvar.

For att fa en forstael se kring problematiken i Polen &r det saledes svart att forlita sig pateorier
och antaganden kring utlandska etablerare. For att bilda sig en uppfattning kring
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problematiken kan tidigare exempel som det om Preem underl&tta forstéel sen kring
problematiken. Nagot som Preem sjdvainte hade majlighet till i deras etableringsstadie da
det inte fanns nagra tidigare exempel att forlitasig pa vid tidpunkten for etableringen i Polen.

Problematiken kring obetalda kundfordringar bor ses ur ett tvavags perspektiv. Diskussioner
kan foras kring 1&g betalningsmoral hos polacker med utgangspunkt i vad Hofstede's
undersokningar visat om polacker angdende |&g grad av individualism. Det forklarasi former
kring att om alla &r ansvarigablir plotsligt ingen ansvarig. Om majoriteten av stationsagarna
negligerar betalning uppstar situationer daingen kanner moraliskt ansvar. Individer &r inte
vana att behtvata enskilt ansvar fér sina handlingar da det tidigare skottes centralt av
statsmakten.

Det andra perspektivet som bor belysas utifran obetalda kundfordringar, bottnar i foretagets
svarigheter kring produktdistribution till stationerna. Leveranser kom oregelbundet och |Gstes
fran situation till situation. D& luckor Gppnadesi leveransproblematiken var man ivrig att fa ut
sina produkter till stationerna. Distribution skedde saledestill aterférséljare trots obetalda
kundfordringar fran tidigare leveranser. Att halla htgre ambition kring volymer &n betalningar
kan hérledas till planekonomiska utgangspunkter. Forutsattningar utgar fran att bli av med en
viss bestamd volym utan hansyn till aspekter kring utbud och efterfraga. Lite utrymme lamnas
till de optimala forutséttningar marknaden erbjuder. Preem Polska tvingades att pa grund av

marknadsregleringar till planekonomiska lésningar.

7.4 Strategiskt perspektiv

Etableringens ursprungliga strategi kunde inte realiseras vilket resulterade i ett bakslag for
hela etabl eringsprocessen. Trots att tillstandet nekades éndrades inte strategin. Beslut fattades
pagrunder av den ursprungliga strategin trots att den var ogenomforbar. Enligt teorin for
foretagets internationaliseringsmetoder understryks vikten av flexibilitet och anvandandet av
flertalet verksamhetsmetoder for att senare kunna utvérdera vilken som fungerar bast. Det
fanns delar i Preems strategiska utgangspunkt som gick emot teoretiska rekommendationer.
Foretaget bestamde sig for en plan som skulle bara etableringen. Det togs inte fram négra
aternativa handlingsplaner eller strategier for hur projektet skulle styras om strategin inte
skulle hdlla.
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Etableringskedjan beskriver vidare de olika stegen i processen for att komma fram till en
etableringsmetod som |ampar sig bast for verksamheten. Komplexiteten bestar i
tillvagagangsséttet att mota konsumenterna. Y oung beskriver dvervagandet som
diversifieringsval. Det &r viktigt att val baseras pafaktorer som utgor konkurrensfordelar
jamfort konkurrenterna. Preems satsningar utgick fran att méta konsumenter via
stationskedjor samt via direktforsaljning till féretag. Med utgangspunkt i tidigare redogorel se
kring Preems forandrade forutséttningar for varaktiga konkurrensfordelar blev foretagets

diversifieringsval problematiskt.

7.5 Konkurrensfordel sperspektiv

Preems affarsidé utgar fran att skapa okat varde for kund och samhalle genom att utveckla och
tillhandahdlla milj6anpassade energi och fordonsbranslen till konkurrenskraftiga priser.
Styrkor bestér sledes i foradlingsprocesser dar stor kunskap besittsinom
raffinaderiverksamheter. Om utgangspunkt gorsi att Preem saknade unika konkurrensfordelar
i stationsverksamheterna blev situationen an mindre fordel aktig da terminal projektet
upprepade ganger avslogs. Beslut om uttréde fran Polen efter det nekade tillstandet styrker
analysen kring stationsprojektets daliga |6nsamhetspotential .

Preems ambitioner att sékerstalla avsattning for produktion genom vertikal integration for att
uppna konkurrensfordelar stods av vardekedjeanalysen. Alladelar i foretagets kedja bor enligt
analysen skotas pa ett satt som leder till optimal kundtillfredsstéllelse. En tanke bakom
Preems etablering kopplas till ambitionen att optimera hela sin vardekedja.
Konkurrensfordelar uppstod for Preem da foretaget lyckades sakerstalla sin produktion viasin
hogkvalitativa export till Polen. Framgang naddes saledes genom uppfyllandet av
vardekedjans syfte namligen att leverera hogkvalitativa produkter med hogt kundvarde till
l&ga kostnader i och med goda utvinningsmetoder. Problem bestod i att behalla
konkurrensfordelar pa lang sikt. Da de polska raffinaderierna kom i fatt Preems forsprang i
foradlingsprocesser minskade marginaerna for foretaget pa den polska marknaden.

Teoretiska aspekter beskriver situationen Preem upplevde for ett informationshandicap kring
etablissemang pa utlandska marknader. Teorin beskriver den fordel inhemska aktorer besitter
i form av béttre information kring ekonomiska och marknadsorienterade foreteel ser.

Handicapet kan kompenseras med utgangspunkt OL I-teorins tre variabler, Ownership,
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Lokalisering och Internalisering. | beskrivningen av OLI-teorin identifieras faktorer som bor
efterstravas for att uppna varaktiga konkurrensfordelar. Preems &garspecifika fordelar bestod
framforallt i den processteknologi de polska raffinaderierna utvecklade. Lokaliseringsmotiv
utgér frén att foretag hellre vill etablerasig an att betjana marknaden via export. Preem sag
mojligheter att sékerstélla det produktionsoverskott som fanns av tillverkade produkter genom
uppréattandet av en importterminal. Viaterminalen kunde produkter lagras och invanta
leveranstill stationsnétverket. Strategin byggde pa sankning av transportkostnader beroende
pa det nérliggande geografiska laget, samt den omfattande marknad Polen representerade i
form av sin stora population. Lokaliseringsaspekten kunde inte genomforas efterstravansvart
datillstand kring terminal projektet nekades. Internaliseringsaspekten anses enligt teorin vara
den mest centrala delen for en lyckad utlandsetablering. Argument bygger pa fordelar kring
direktinvesteringar framfor franchise/licenciering i form av kontroll i hela vérdekedjan. Aven
om direktinvestering innebér en hdg initial kostnad for foretaget anses kostnader for
Franshicing/licenciering medfora hogre transaktionskostnader an for en direktinvestering.
Preemsval av etableringsmetod i form av franchise medfdrde i enighet med teorin htga
transaktionskostnader. Etableringsvalet bor emellertid séttas i kontext till den rédande
situationen. Foretaget saknade finansiell styrka for en direktinvestering. M6jlighet sigs att pa
ett billigt sétt kommain paen stor marknad med hog vinstpotential. Transakti onskostnader
forvantades minska med tiden da politiska hinder med utryck i distributionskanaler samt
terminaltillstand forvantades 1&ttainom snar framtid efter etableringen. Med dessa
utgangspunkter forvantades Preem med pa sikt kunna gora vinster i Polen. Situationer
utvecklades emellertid inte i dnskvard riktning. Tillstandet nekades, avreglerandet pa
marknaden gick inte safort som forvantat vilket resulteradei att transaktionskostnader for

franchiseverksamheten steg i hojden.
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8 Slutsats

For att utreda huruvida teorier stammer dverens med verklighet utvarderas dessa i relation till de problematiska
aspekter som Preem upplevde i Polen. Sutligen formuleras ett par hypoteser kring relationen mellan de

teoretiska utgangspunkterna och den upplevda verkligheten i Polen.

Psykiskt Avstand
Den anvéanda teoretiska referensramen beskriver grundléggande problematik kring
internationel It etablissemang utifran ett psykiskt avstand. Teorier illustrerar Preems

svarigheter i Polen dar aspekter belyser och konkretiserar upplevda svarigheter.

Finansiellt

Teoretiska antaganden gors kring fordelar med FDI framfor franchising i form av |agre
transaktionskostnader och magjligheter till varaktiga konkurrensfordelar i form av stérre
kontroll i verksamheterna. | Preemsfall var inte ambitionen att genomféraen
direktinvestering i stationsverksamheterna eftersom etableringen var tankt som en

| &ginvesteringssatsning med majlighet till hog flexibilitet, i enighet med teoretisk
utgangspunkt fran etableringskedjan. Teorier redogér vidare hur valet av etableringmetod kan
variera beroende pa vilkaintentioner foretaget har med sin internationella satsning. Dittills
verkade bade verklighet och teori Gverrensstamma. Problematiken uppkom da foretaget insag
att de grundlaggande férutsdttningarna for att lyckas inom etabl eringsmetoden saknades.
Teorin gors enbart gallande under forutséttning att marknadsméssiga forhallanden rader. |
Preems fall saknades och forandrades forutsattningar under perioden vilket gjorde det svart

om inte omdjligt for foretaget att utvecklas som planerat.

Politiskt

Den institutionella teorin forklarar att tillvéxt och investeringar stimulerasi en milj6 dar
samhadllets forutsdttningar &r klara och stabila. Teorin redogdr dock inte hur motverkande
krafter inom den socialainfrastrukturen paverkar tillvaxt och investeringsklimat i ett land.
Utdt sett verkade det infor intradet i Polen som om landet var pavag att bli ett sdkallat
upphinnarland. Kraftiga reformer hade vidtagits for att 6ppna upp landet och anpassa det till
marknadsmaéssiga forhallanden. Det visade sig emellertid finnas delar inom den sociala

infrastrukturen som inte formadde andras pa kort sikt. Politiska varderingar, kulturella



paradigm, korruptionsproblematik & nagra exempel pa hammande krafter. Problematiken for
Preem bestod i att verkligheten visade en langt mer komplex marknad &n vad teoretiska
intradesanalyser infor etableringen forméadde pavisa. Den upplevda situationen skulle kunna

beskrivas som narvarobarriarer i stéllet for de intradesbarriarer teorier redogor.

Strategiskt
De teoretiska rekommendationerna att strategiskt anvanda flera verksamhetsmetoder for att

oka flexibiliteten var ogenomforbara de baserades pa marknadsforutséttningar som saknades.

Konkurrensfordelar

Preems avsikt att optimerasin vardekedjai enighet med dennes teoretiska referensram visade
sig problematisk. Ater igen utgick antaganden fran att marknadsméssiga forutséttningar rédde.
Verkligheten visade en annan situation vilket gjorde det mycket svart for Preem att palang

sikt kunna optimera sin vardekedja och pa sa séitt uppna varaktiga konkurrensfordel ar.

En delvis icke 6verensstammel se mellan teori och verklighet gor sig gdllande utifran samtliga
problemperspektiv och har lett fram till formulerandet av ett par hypoteser.

Teoretiska problembeskrivningar belyser framforallt problematik forknippat med intraden pa

nya marknader i form av intrédesbarriarer.

Utbver deskriptioner av intradesbarridrer behdvs alltjamt teoretiska utgangspunkter som

beskriver narvarobarriarer pa transformella marknader.

Gemensamt fOr anvandateorier &r att utgangspunkter gors utifran det faktum att

marknadsmaéssiga forutsattningar alltjamt rader.

Teoretiska utgangspunkter kan ha begransat problembeskrivningar da dverensstammelse
saknats till radande polska marknadsforhallanden.
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Infor Preems etabl ering saknades intakta teoretiska referenser som kunde belysa den
marknadsdynamik som radde i etableringsregionen. Vidare saknades tidigare exempel pa
fOretagsetableringar. En forhoppning med uppsatsen &r att den belyser och darmed i framtiden
medverkar till att finnalosningar pa den problematik som féranledde Preems avveckling av

sin internationella verksamhet i Polen.
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Bilagal

Foljande frégor har stéllts vid samtliga sex intervjuer.

o Vilkentror Du &r den storsta anledningen till att Preem inte lyckadesi Polen?

o Vilken blev effekten, tror Du, av att de bada verksamheternas strategier var internt
beroende? Varfor berodde de av varandra?

o | vilken grad tror Du att de kulturella skillnaderna paverkat den upplevda
problematiken for Preem? Vad kunde man ha gjort annorlunda?

0 Hur upplevde Du affarsklimatet i Polen? Kunde man ana planekonomins kvarvarande?
Foreligger handelshinder eller andra restriktioner, i vilken utstrackning? Vilken var
effekten pa Preem?

o Vilket var den utlésande faktorn till att Preem drog tillbaka sin verksamhet i Polen?
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