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Syftet med denna uppsats &r att understka hur sma och medelstora
svenska foretag internationaliserar sin verksamhet och hur de
behandlar affarskulturen pa sina nya utlandska marknader. Vi vill
ge fordag till en modell av internationalisering av SME med
inriktning pa affarskulturella aspekter.

Problemstdllningen & dels praktisk och dels teoretisk. Hur
behandlar svenska SME rent praktiskt sin etablering utomlands
och hur skall dessa foretag hantera skillnader i afférskulturella
marknadsegenskaper? Vidare fragar vi oss om det & mdjligt att
anvanda sig av dagens internationaliseringsmodeller pa SME da de
internationaliseringar och affarskulturella aspekter grundar sig pa
stora foretags strategier och forutsdttningar. Ar ”ledande’
affarskulturell teori applicerbar p& SME och dess international-
Iseringsstrategi ?

Vi har i uppsatsen anvant oss av en abduktiv metod samt ett
kvalitativt angreppssétt i form av djupintervjuer.

Vi har padvisat genom de fem falforetagen att affarskulturella
problem saknar prioritet i inledningsskedet av foretagens
etableringar. De problem och hinder som uppstér i borjan skéts av
de samarbetspartners som foretagen skapat relationer med. Detta
tillvagagangssétt har visat sig framgangsrikt och gett upphov till
utveckling av organisationerna. Teoretiskt har den grundmodell
som skapats av Johansson och Vahlne anpassats utifran de resultat
som framkommit genom fallundersokningen.
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1 Inledning

| detta inledande kapitel kommer en diskussion att byggas kring det amne som ger grunden
till fragestallningen och syftet for uppsatsen. Diskussionen ar till for att belysa de problem
som skall behandlas i denna uppsats.

1.1 Bakgrund

Idag & handel Over landsgranser ett utbrett fenomen och internationell handel &r ett givet
konkurrensmedel. Afféarsrelationer mellan foretag 6ver landsgrénserna blir allt vanligare och
bidrar till en globaliserad varldsekonomi (Ghauri, 1986). Den 6kade internationaliseringen
gor det viktigt for manga foretag att exportera sina varor utomlands for att kunna bibehalla
konkurrenskraften (Shoham, 1999). En uppmjukning av handelslagar, revolutionerande
transport och kommunikationsmgjligheter till 1dga kostnader, en franvaro av storre krig
tillsammans med andra globala faktorer har gjort att varlden 6ppnats upp for en spridning av
fOretag Over landsgranserna (Oviatt & McDougall, 1997, Theodosiou et a 2003). Spridningen
av foretag utomlands gor att behovet av kunskap om internationaliseringsprocesser och om
marknader utanfor det egna landet har 6kat markant de senaste aren (Choueke & Armstrong,
2000). Nya marknader ger idag foretag expansionsmajligheter som maste styras upp, planeras
och kontrolleras for att inte misslyckas. Forskningen pa internationaliseringsomradet gor hela
tiden framsteg men & langt ifran fullstandig (Katsikeas, 2003). Det finns ett behov av béttre
forstdelse for globaliseringsprocessen och effektivare marknadsforingsstrategier  for
internationaliseringsprocessen (Hu et a, 1997).

Att etablera ett foretag pa en ny marknad, speciellt en marknad utanfor det egna landets
granser innebér en utmaning for det berorda foretaget. En stor mangd nya faktorer maste
inforlivas i strategitankandet och foretaget maste genomfora anpassningar for att klara av det
nya marknadsklimatet. Ett av de storsta valen ett féretag gor vid introduktionen pa en utlandsk
marknad ar den strategi som skall liggatill grund fér internationaliseringsprocessen (Erramilli
& Rao, 1990). Strategin eller tillvagagangsséttet & avgorande for hur foretaget kommer att
lyckas pa den nya marknaden. Det finns ett antal olika former av strategier och modeller som
ett foretag kan véja att utnyttja for att fa maximal nytta av sin internationalisering (Andersen,
1997). Det gdller for foretaget att gora en noggrann analys av sina forutséttningar pa den nya
marknaden innan valet av strategi gors for att erhdlla en sa lyckad internationalisering som
mojligt (Buckley & Casson, 2003).

Globaliseringen av marknader som sker idag leder till att en homogenare marknad bildas dér
efterfrégan inte skiljer sig fran marknad till marknad (Levitt, 1983). Dock & det sa att
marknaderna inte genomgar en total homogenisering utan det kvarstar ett antal skillnader av
kritisk art, bland dessa & de affarskulturella olikheter som speglar olika lénder och
geografiska omréden (Elashmawi, 1998). Kulturella skillnader & en affarsfaktor som varje
foretag och organisation, som & inblandade i gransoverskridande verksamheter, maste ta
hansyn till for att minska risken fér ett misslyckande pa den nya marknaden (Alon, 2000). |
den multikulturella véarld som existerar idag kommer kulturell heterogenitet att verka som den
storsta barridren for en global marknad (Malhorta et al, 1998). Detta gor att affarskultur & den



viktigaste aspekten att ta hansyn till vid introducerandet av ett foretag pa en utlandsk marknad
(Hanvanich, 2003).

Behovet av dkad forstaelse for omradet kulturpaverkan och etableringsstrategier &r i dag stort
eftersom det & ett synnerligen aktuellt omréde, till exempel genom utvidgningen av EU.
Forskningen pa hur de 6steuropeiska landerna skall hanteras i form av etableringsmdjligheter
har fétt upp farten och bidrar med nyttigt vetande till &mnesomradet. Aven stérre marknader
som den Kinesiska Oppnas upp for utlandska investerare, vilket bidrar till att omradet blir mer
intressant ur ett forskningsperspektiv (Luo, 1996).

1.2 Problemformulering

Nedan kommer vi att diskutera de problem som existerar inom omradet for international-
iseringsprocesser. Diskussionen kring problemen &r belyst fran en foretagssynvinkel och ar
inriktad pa den idag bristfaliga forskningen kring sma och medelstora féretag. Problemen
delas in i en teoretisk problemsituation och en praktisk problemsituation. Dessa problem
kommer att diskuteras var for sig.

1.2.1 Teoretisk problemsituation/bakgrund

Den affarskulturella aspekten pa internationaliseringsstrategier & ett omrade som konstant
vaxer men har sina tydliga brister. Forskningen har borjat inrikta sig pa amnesomréadet men
det finns dock mycket kvar att gora inom vissa fadt. Det omrade som kommit utanfor
forskningen & det som behandlar sma och medelstora foretag, small and medium-sized
enterprises (SME) (Choueke & Armstrong, 2000). Forskningen om SME och dessa foretags
internationaliseringsprocesser & forsvinnande liten, vilket gor att ett tomrum i dmnesomradet
uppstar (Oviatt & McDougall, 1994, Bell, 1995, Gibb, 2000, Masurel, 2001, Westhead et al,
2002). Marknadsforingsteorier i samband med internationaliseringar testas inte i ndgon storre
utstréckning i forhdllande till SME, forsok har gjorts, men endast pa ett évergripande plan
(Merrilees & Tiessen, 1999). Nivan pa den teoretiska aspekt som finns att tillga omfattar
oftast national ekonomiska teorier och saknar ett tillrackligt djup for att kunna anpassas till de
forutséttningar och egenskaper som ar karaktéaristiskt for SME.

Ett av de omraden dér forskningen brister &r i samband med de affarskulturella aspekter som
préglar internationaliseringar. Den forskning som gjorts pa omradet har utelamnat SME och
varit inriktad pa att undersoka hur stora och valkanda foretag har behandlat amnet (Welsh,
1998, Leung & Kwong, 2003). Pa grund av detta kan de nuvarande modellerna inte direkt
generaliseras och appliceras pd SME utan forskningsresultaten har en felaktig inriktning for
att kunnavara anvandbara for mindre foretag (Merrilees & Tiessen, 1999).

Teorin for behandlande av affarskulturen vid introduktionen av ett foretag pa en frammande
marknad ligger i startgroparna och baseras pa antaganden grundade i undersokningar gjorda
pa storforetag med en existerande internationell organisation. Denna brist i teorin har
kritiserats upprepade ganger av forskarvéarlden och pavisar ett behov av vidare forskning och
utveckling pa omradet (Coviello & Martin, 1999, Romano et al, 2000, Kock, 2000). Det
saknas en tydlig grund och teori kring modeller for hur internationaliseringen skall
genomforas sa att de affarskulturella aspekterna hanteras pa basta sét av SME. Denna
situation & ett problem da SME representerar en stor del av de flesta landers ekonomi
(Merilees & Tiessen, 1999). Det teoretiska problem som kommer att behandlas inom ramen



for denna uppsats a den bristande insikten i internationaliseringsprocessen for SME och
franvaron av generaliserbara, anpassade internationaliseringsmodeller. Problemet kommer att
behandlas i samband med den befintliga forskningdlitteraturen, eftersom viss relevant
grundforskning pa omradet finns att tillga.

Det existerar aven ett gap mellan den teoretiska uppbyggnaden av forskningen kring SME och
det praktiska genomférandet av de idéer och tankesétt som genereras (Gibb, 1996 enligt Autio
& Klofsten, 1998). Gapet ger upphov till att utbytet mellan foretagen och den kunskap som
finns inom forskarvarlden inte kan fullt utnyttjas eftersom foretagen har svért att ta till sig
forskningsresultaten. Detta grundas i den bristfalliga forskningen och vi hoppas pa att
ytterligare forskning pa omradet kan bidraga till ett 6kat utbyte mellan forskarvarlden och de
sméa och medelstora foretagen. Denna uppsats innefattar pa grund av detta dven ett praktiskt
problem som behandlas nedanfor.

1.2.2 Praktisk problemsituation/bakgrund

Det finns en 6vergripande tro hos féretag om att sprak och kulturella skillnader mellan lander
gor det svart att internationalisera en organisation (Gronroos, 1999). Genom att ge béttre
forstaelse for amnesomradet kommer foretag att kunna andra pa sina fordomar om marknader
och utnyttja sin potential fullt ut vid en internationalisering, istélet for att fastna i
svarigheterna med att globaliserar sin verksamhet. Det praktiska problem som kommer att
behandl as nedan basera pa detta antagande.

De foretag som tillhor grupperingen SME stér for en stor del av varldsekonomin (Westhead et
al, 2002), vilket aven gdller for den svenska marknaden (www.sch.se). Trots storleken pa den
del av ekonomin som SME utgér finns det bristfaligt med teorier och modeller om hur
internationaliseringsprocessen skall behandlas for dessa foretag (Knight, 2001). Franvaron av
praktiskt genomforbara modeller for mindre och medelstora foretag baseras pa att de
undersokningar som tidigare gjorts inom internationaliseringsomradet baseras pa storforetag.
Foretagen far soka sig till tankegangar och tillvagagangssétt baserade pa undersokningar och
forskning som grundar sig pa stora féretag med helt andra forutséttningar (Coviello, 1999).

Skillnaderna mellan stérre foretag och SME & pataglig. Egenskaper for de olika
foretagsstrukturerna paverkar méjligheterna for overlevnaden pa en utlandska marknader.
SME saknar de finansiella medel som stora marknadsforingskampanjer och uppstartande av
dotterbolag kraver vilket gor att andra tillvagagangssatt maste nyttjas. Aven kunskap och
erfarenhet inom organisationerna som bygger upp SME skiljer sig fran storre foretag da
verksamheten ofta inte pagétt ndgon langre tid (Coviello, 1999). Da affarskulturen kan ses
som ett farthinder i den utveckling ett foretag genomgar da en internationalisering genomfors
& speciellt SME i en utsatt position pa grund av sina forutsattningar (Rock, 1992). Dagens
praktiska modeller gor ingen atskillnad pa storre foretag och SME, forsok att bilda nya
anpassade modeller har genomforts (Merilees & Tiessen, 1999), men de affarskulturella
aspekterna har saknas. Detta orsakar en brist painsikt i mojligheten for sma och medelstora
foretag att anpassa sig till nya marknader och deras majligheter till att hantera de skillnader
som existerar pa utlandska marknader. SME kréaver andra metoder an de befintliga pa grund
av sina forutséttningar och speciellt flexibla metoder da bade foretagen och marknaderna ar i
sténdig forandring, utveckling och nya outforskade marknader skall hanteras.

Néstan al forskning inom omradet utlandsetablering och affarskultur & gjord pa stora foretag
redogor vi aven hér for de stora skillnaderna enligt forskare mellan ett SME’s forutséttningar



och storforetagens som gor att de teorier, slutsatser och modeller inte &r direkt applicerbara
aven pa SME. De finansiella och manskliga resurserna ar betydligt mindre i ett SME. De har
inte den ekonomiska mgjligheten att valja mellan alla olika etableringsméjligheter for att se
vilken som & mest |ampad. Kunskapsbasen inom ett SME & betydligt mindre jamfort med
storféretag med 1000-tals anstdllda och antalet specialister inom varje omrade och dér finns
inte samma majlighet att kdpa in denna kunskapshas. (Ghobidian & Gallear, 1995)

For sma och medelstora foretag pa den svenska marknaden finns det idag goda méjligheter att
bege sig in pa nya marknader utanfor Sveriges granser. Undersokningar och uppbyggande av
tankar och teorier kring genomforandet av en internationalisering av svenska sma och
medelstora foretag existerar knappt (Autio & Klofsten, 1998). Aven har behdvs en grund for
vidare forskning, speciellt inom den affarskulturella delen av internationaliseringsprocessen
(Chouke & Armstrong, 2000).

Forst och framst & SME en stor del av de flesta nationella ekonomier (Gibb, 2000) och SME
& aven i behov av hjdlp vid sina internationaliseringar. D& det saknas kunskap kring
internationaliseringar av SME och dess afféarskulturella perspektiv anser vi att det finns ett
behov av utvecklande och kompletterande forskning pa omradet. Det praktiska problem som
kommer att undersokas &r den brist pa insikt som finns i internationaliseringsprocesserna for
SME. Avsaknaden av praktiskt generaliserbara modeller for internationaliseringsprocesser av
SME & et problem som baseras pa antaganden om att féretagen bor uppfora sig som stora,
redan etablerade foretag. Detta innebar att inriktningen kommer pa det praktiska problemet
kommer att vara de metoder, egenskaper och monster som ligger till grund for lyckade
internationaliseringar for SME.

1.3 Fragestallningar

Utifran ovanstdende problemformulering kommer nedan ett antal fragestdliningar 1agga
grunden till denna uppsats. Eftersom bade ett praktiskt problem och ett teoretiskt problem &r
aktuellt, kommer aven fragestallningen att delas in i teoretiska fragor och praktiska frégor.
Fragorna ger grunden till uppsatsens undersokning samt vad som skall astadkommas med
denna uppsats. Fragestalningen mynnar ut i syftet med arbetet.

1.3.1 Teoretisk fraga

Ar det mgjligt att anvanda sig av dagens relevanta internationaliseringsmodeller da de
modeller angdende SMEs internationaliseringar och affarskulturella aspekter grundar sig pa
stora foretags strategier och forutséttningar. Ar ”ledande” affarskulturell teori applicerbar pa
SME och dess internationaliseringsstrategi ?

1.3.2 Praktisk fraga

Hur behandlar svenska SME sin etablering utomlands och hur skall dessa foretag hantera
skillnader i afférskulturella marknadsegenskaper?



1.4 Syfte

Vart syfte med denna uppsats & att undersdka hur sma och medelstora svenska foretag
internationaliserar sin verksamhet och behandlar affarskulturen pd sina nya utldndska
marknader, samt ge fordag till en modell Gver internationaliseringen av SME med en
inriktning pa de affarskulturella aspekterna.

1.5 Avgransningar

D& vi har studerat ett stort omrdde som har varit férhdlandevis outforskat inom
foretagsekonomin har var avsikt varit att fokusera pa de delar som & av stor vikt vid
internati onaliseringsprocessen. Uppsatsens inriktning fokuseras  darfor pa
marknadsforingsomradet. Specifikt ligger avgransningen mot marknadsforingsstrategier i
samband med internationaliseringar. Avgransningen baseras pa att
internationaliseringsomradet omfattar ett stort antal egenskaper i ett foretag men det
intressanta for oss i samband utlandssatsningar & de atgéarder foretagen anvander sig av i
marknadsforingssyfte. Aven marknadsforingsomrédet i samband med ett bolags
internationaliseringsprocess ar stort och vi har darfor valt att till stérsta delen fokusera pa de
delar som har samband med affarskulturella skillnader. Detta pa grund av att affarskulturella
skillnader & ett stort hinder vid internationaliseringar, sarskilt for foretag med ddlig eller
ingen erfarenhet av utlandsaffarer.

Endast sma och medelstora bolag kommer att vara intressanta for undersokningen. Detta pa
grund av  uppsatsen syfte och det grundidggande problemet med - att
internationaliseringsmodeller  oftast baseras pa stora foretags erfarenheter och
tillvagagangssétt. Storre bolag innehar egenskaper som inte kan erhdllas eller uppnas av
mindre bolag och genom denna skillnad uppstar uppsatsens grundl&ggande problem. Utifran
detta resonemang kommer uppsatsen att fokusera pa SME (se kapitel 1.6.1). De sma och
medel stora foretag som ingdr i uppsatsen & sydsvenska bolag inom tillverkningssektorn.

Fokus ligger pa méjligheten att bilda en praktiskt grundad internationaliseringsmodell som
kan generaliseras for den aktuella foretagstypen. Grundldggande modeller for méjliga
tillvagagangssétt for internationaliseringar finns det gott om. Dock &r ingen direkt lamplig for
SME, vissa av dessa har potentia att ligga som grund for en anpassad modell. Genom att
avgransa uppsatsen fran vissa grundléggande modeller som g & anpassningsbara kan en
diupare och mer fokuserad undersokning genomforas. | kapitel 2, Metod, &terfinns
motiveringen till vilka modeller som & anpassningsbara och vilka som saknar anknytning till
sméa och medel stora foretags i nternati onaliserings processer.

1.6 Definitioner

For att klargora de begrepp och faktorer som denna uppsats bygger pd kommer vi hér att
definiera nyckelbegreppen. Nyckelbegreppen & ofta omdiskuterade i litteraturen och olika
definitioner férekommer. Genom en sammanstéalining av olika publikationers redovisningar
av begreppen har undersokningens grundldggande delar definierats.
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1.6.1 SME, sma och medelstora for etag

SME stér for Small and Medium-sized Enterprises. SME kommer att tillampas som uttryck i
samband med att undersokningen malobjekt, de sma och medelstora foretagen. Att definiera
SME & problematiskt da en rad olika definitioner forekommer i befintlig litteratur. Samtidigt
som en sa korrekt definition som mojligt efterstrévas, maste en anpassning till dagens
internationellalitteratur bibehdllas for att skaparelevansi arbetet.

Choueke & Armstrong definierar begreppet SME som en organisation som gélva anser sig
vara SME (2000). Merrilees och Tiessen (1999) séger liksom Knight (2001) och Weaver och
Dickson (1998) att SMEs &r foretag med under 500 anstédlda. | Holmlund och Kochs (1998)
artikel liksom i Julien, Joyal och Deshaies (1994) definierades SMEs som féretag med 250
anstéllda eller farre. Henrikson & Johansson (1997) drar grénsen vid 200 anstéllda och menar
att detta &r det vanligaste méttet i Sverige. Vi anser dock att eftersom vi arbetar med Svenska
SME som & eller ska bli internationella sa ska vi definiera SME efter den mest vedertagna
definitionen internationellt.

Vi kommer i vért arbete definiera SME som foretag med maximum 250 anstéllda eftersom
denna definition & den mest vedertagna i befintlig litteratur (Choueke & Armstrong, 2000).
Foretag kan vara stora inom sin bransch utan att for den delen vara stora i andra sammanhang
eftersom det ofta kan rora sig om djupt nischad marknad. Var definition av SME grundar sig
pa foretagens situation vid det initiala etableringstillfallet. Det vill sdga nar foretaget borjade
etablera sig internationellt skulle de inte vara storre an var bestamda definition ovan. Detta
innebar praktiskt att foretag kan vid dagens datum vara storre an varan definition ovan. Vid
anvandningen av uttrycket SME nedan menas foretag med upp till 250 anstdlida som gélva
anser sig vara ett litet eller medelstort foretag beroende av dess stéllning pa markanden samt
att dess egenskaper inte kan métas med véletablerade foretag med storre resurser och fler
anstallda.

1.6.2 Inter nationaliseringsmetod

Internationaliseringsmetod €eller internationaliseringsstrategi &r ett centralt begrepp for denna
uppsats. Aven etableringsmetod eller utvecklingsstrategi anvandsii litteraturen for att beskriva
samma omrade. Vad som menas med dessa uttryck &r den planerade vag ett foretag foljer vid
en internationalisering av organisationen. | detta uttryck samlas de olika begrepp som bygger
upp en utlandsetabl ering; budgetering, finansiering, kontaktnat, markandsforing och sa vidare.
Internationaliseringsstrategin ar den plan som byggs upp for att skapa férutséttningar for en
lyckad etablering pa en ny, inte tidigare kand marknad.

Normalt sett, vid tal om etableringsmetoder & det de specifika metoderna som menas i
litteraturen. Bland de stora metoderna aterfinns bildandet av joint ventures (Elashmawi,
1998), foreign direct investment (Smith, 2000) och bildandet av dotterbolag (Hashai &
Almor, 2004). Dessa metoder & som vi nedan kommer att visa oftainte tillgangliga for SME
utan andra metoder, direkt anpassade for mindre organisationer ar béttre [ampade.

Vid anvandningen av uttrycket internationaliseringsstrategi i texten nedan, menas de metoder

och tillvagagangssitt som anvands av foretag for att fora ut sina produkter pa en utlandsk
marknad. Specifikt i samband med de féretag som ingdr i uppsatsens undersokning
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internationaliseringsstrategier den planering och metod som anvants i marknadsforingssyfte
for att hantera de afférskulturella skillnader som existerar.

1.6.3 Affarskultur

Oftast i litteraturen ndr kultur anvands i samband med internationalisering & det
organisationskulturen inom foretaget som &r aktuell. Organisationskultur &r inte en aktuell del
av var undersokning vilket baseras pa att de modeller som ligger till grund for
undersokningen inte fokuserar pa denna egenskap. Daremot & landsspecifik affarskultur
aktuell. Detta & den kultur inom vilket det gors afférer i det relevantalandet.

Den landsspecifika affarskulturen & en avgérande faktor for SME vid internationalisering
(Choueke & Armstrong, 2000). Ett exporthinder for SME & just bristen pa kulturell
kompetens och erfarenhet av afféarer i utlandet (Gafvert & Lifh, 1998). Detta gor att fokus pa
kulturella skillnader & en viktig del i uppbyggnaden av en generaliserbar modell Gver
internati onaliseringsprocessen hos SME.

Nationell kultur och affarskultur & tva sammanvuxna koncept dar egenskaper pa olika
marknader skiljer sig & och skapar olika forutsdttningar for foretag som bestammer sig att
agera pa den specifika marknaden. Egenskaper som skiljer & sprak, varderingar och attityder,
seder och bruk, estetik och utbildning (Hill, 2000). Det & skillnaden som mellan
hemmamarknaden och den nya utldndska marknaden som & grunden till de afféarskulturella
olikheter som internationaliserande bolag utsétts for. Eftersom marknader ofta skiljer sig fran
varandra kravs det av foretaget att har mgjlighet att hantera nya situationer och anpassa sig
efter affarssituationen pa de nya marknaderna. Affarskultur kommer att anvandas i denna
uppsats som ett uttryck for de markandsskillnader som de foretag som handlar med utlandska
marknader maste anpassa sig till och hantera for att klara av att gora affarer.

1.7 Sammanfattning

| detta kapitel har vi gétt igenom problembakgrund samt problemformulering och syfte med
uppsatsen. Den teoretiska grunden har diskuterats och i foljande kapitel skall vi redovisa var
metod for uppsatsen samt tillvagagangssattet och fortsatt disposition av uppsatsen.
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2 Metod

Under Metodkapitlet kommer forskningsansats, tillvagagangssétt, val av och motivering for
och emot teorier och val av empiri att redovisas. Diskussion kring metodvalet kommer att
foras for att motivera uppsatsens tillvagagangssétt.

Uppsatsens ma & utifran syftet att skapa en forslagsmodell pa ett tillvagagangssétt over
internationaliseringen av SME. Detta kommer att grundas i en inledande genomgang av
befintlig litteratur och teori pd omrédet for att skapa en grund for den fdljande
undersokningen. Genom en fallstudie pa fem olika sydsvenska sm& och medelstora foretag
inhamtas tankesétt och en bild Gver det praktiska arbetet som sker vid en internationalisering
av SME. Genom analys av fallstudieresultaten utifran den befintliga teorin skapas sedan en
fordags modell Over internationdiseringegn av=. SME med fokus pa hanteringen av
affarskulturella skillnader.

2.1 Abduktiv och kvalitativ metod

Induktiv metod bygger pa inledande observation utan att styras av nagon forutfattad mening
eller teori (Jan Hartman 1998). Denna metod utgar alltid ifran empiri (Alvesson & Skoldberg,
1994). Den deduktiva metoden utgar ifran teorier varifrén nya hypoteshildningar héarleds (Jan
Hartman 1998). En stor del av den samhallsvetenskapliga forskningen utgar ifrén en deduktiv
metod som & lattare att folja an den induktiva, men ofta finns anda inslag av induktion
(Holme & Solvang, 1997). Da vi anvander oss av viss teorietisk grund for att erhdlla
empiriska resultat och sedan gar tillbaks till teorin for att analysera empirin, anvander vi oss
av en kombination av de tva ovan beskrivna metoderna, dvs. abduktion. Den abduktiva
modellen anvands vid fall studiebaserade undersokningar och utgér ifran empiri men anvander
aven teoretiska forestallningar. Analys av empiri kan kombineras med teorier fran tidigare
studier for att oka forstaelsen samt for att fainspiration (Alvesson & Skoldberg, 1994).

Genomforandet av uppsatsen undersokning pa de fem fallféretagen baserades pa abduktiv
metod. Forst insamlades information gédlande relationen mellan SME, kultur och
etableringsmetoder. Nér vi fatt en bild av de problem som fanns och vilka teorier som kunde
vara aktuella tog vi kontakt med de aktuella foretagen for att genomféra en intervju utifran
vad vi kommit fram till i den initiala informationssokningen. Efter vi gétt genom intervjuerna
med de fem utvalda foretagen dtergick vi till teorin och inriktade oss pa de teorier som
overgripande verkade stamma bast dverens med var empiri. Dessa teorier ska da prévas mer
ingdende och resultera i en sammantagen anpassad teori for vara SME. Da en fordjupning i
dessa teorier skedde dok nya fragor upp och vi kompletterade da de genomfordaintervjuernai
den méan det behtvdes efterhand.

En kvalitativ metod & mer flexibel an en kvantitativ och kan under arbetets gang andra
riktning efter vad som kommer fram, nya fragor kan stéllas for att fa okad kunskap inom
n&got omrade som kanske inte fanns med frén borjan. (Holme & Solvang, 1997) Kvalitativa
undersokningar l&mpar sig for beskrivning av situationer, handelser och interaktion mellan
manniskor (Seymore 1992) eller n&r man vill forstd sociala processer (Holme & Solvang,
1997). Forstaelse ar ett nyckelord for kvalitativa studier. Intresse for det unika eller séregna
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samt att f& mycket information om fa undersokningsenheter & nagra andra. Sammanhang och
struktur i de undersokta enheterna ar ytterligare aspekter som &r av intresse. Nérheten till
studieobjekten &r storre i en kvalitativ undersokning &@n i en kvantitativ och mojligheten till
validitet blir darmed hdgre. (Holme & Solvang) Genom kvalitativ metod kan man till skillnad
mot den kvantitativa fa fram data utan att de & ordnade i bestamda fack. Pa ett naturligt sétt
kan man komma & det vasentliga. (Seymore 1992) Det viktiga & inte att slutsatserna blir
enhetliga utan att forstaelsen for fenomenen har 6kat. (Holme & Solvang, 1997) Denna ansats
& va lampad for uppsatsens fallstudie da forskningen pa omrédet saknat djup och
generaliserbara modeller for de undersokta foretagsegenskaperna.

Vér kvalitativa studie kan hypotetiskt forega en kvantitativ genom att den i ett explorativt
syfte skapar undersokningsvariabler till den senare. V&r kvalitativa undersokning genererar
idéer och ramverk som sedan kan testas i en kvantitativ undersdkning (Seymore 1992) den
kan altsa fungera som en forberedande studie for en kvantitativ studie i framtiden (Holme &
Solvang 1997).

2.2 En explorativ ansats for att skapa en grogrund for vidare utveckling

Uppsatsen & en explorativ undersokning av kvalitativ karaktdr déar tanken &r att skapa ett
teoretiskt ramverk som kan provas kvantitativt i senare studier (Lundahl & Skérvad, 1999)
och ett praktiskt tillvagagangssétt med det teoretiska ramverket som bas och direkt anvandbart
for SME. Arbetet ar forberedande dér teorier och modeller prévas pa ett nytt omrade med var
problemformulering som utgangspunkt. En explorativ undersokning bor vara elastisk for att
kunna anpassas till arbetets |6pande kunskapsfinnande (Wiederheim-Paul & Eriksson, 1991).
Vi ser hur vara valda teorier och modeller kan tillampas pa detta omréde och skapar nya
l6sningar utefter deras anvandbarhet pa omradet. Vi utger oss inte for att veta att dessa
modeller och teorier kommer att fungera pa vart valda undersokningsomrade.

Till stor del bygger undersokningen pa Eisenhardts (Eisenhardt, 1989) metodologiska
ramverk for uppbyggandet av teorier genom fallstudier. Ramverket ger en grundléggande
inledning for uppsatsens undersokning. En fullstéandig anvandning av ramverket har inte varit
mojlig da denna helt inriktar sig pa skapa nya teorier utifran ett helt nytt omrade, vilket
betyder att den befintliga teorin som finns pad omradet inte skulle vara anvandbar for
uppsatsen. Da litteraturen pekar pa att de modeller som existerar & méjliga att applicera pa
SME med vissa féréndringar, skulle Eisenhardts ramverk inte begrdnsa uppsatsens
mdjligheter att utnyttja tidigare forskning. Aven majligheten att integrera tva skilda omréden,
internationaliseringsprocesser och affarskultur, & begrénsat i ramverket. Trots detta har
ramverket erhdllit god kritik och kommit till anvandning i manga undersokningar (Richard,
1997).

Det har varit de grundlaggande principernai Eisenhardts ramverk for fallstudier som nyttjats i
undersokningen. Forst och framst undersokningsmetodiken som ramverket bygger pa har varit
goda riktlinjer for falstudien. Inledande arbete har varit att skapa och definiera
undersokningsfragor. Fragorna har skapats for att vara klara och tydliga for att undvika
oklarheter och missforstand och genom detta 6ka validiteten for de svar som erhdlls genom
den kvalitativa understkningen. Urvalet av fallobjekt har genom ramverket varit fokuserat pa
att skapa meningsfullhet. Detta har gjorts genom att specificera den population som varit
tillganglig for undersokningen och genom detta minska variationen pa urvalet och skapa
mojligheter for generaliseringar.
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Analysen av det insamlade undersokningsmaterialet har &en reglerats av ramverket. En
initial analys av de skilda fallen inom ramen for den befintliga teorin och modellstrukturen
inleder analysstrukturen. Detta for att skapa insikt i de skilda fallens egenskaper. En
uppfdljande gemensam eller paralell analys av fallen sker sedan for att finna ménster och
skapa en oversikt for de olika metoderna. Genom jamférelse med litteratur, bade sddan som
motbevisar och styrker analysresultaten, skapas sedan en praktiskt baserad foérslagsmodell.
Denna modell & da resultatet av en genomgang av relevant teori och litteratur samt den
genomforda fallundersdokningen. Modellen &r att betrakta som begransad till fallens specifika
egenskaper och kvalitativa tester krévs for att sékerstélla modellens generaliserbarhet och
verklighetsférankring.

2.3 Sekundéardata och primardata, val av djupintervjuer

DA uppsatsen grundas pa vitt skilda delomraden; SME, etableringsformer och
internationaliseringsmetoder samt  affarskulturella  faktorer mellan  lander  har
informationsokning betréffande alla dessa omraden skett separat. Detta for att fa sa stor
forstéelse for de olika aspekterna som majligt, for att sedan genomga mer integrerat material
gdllande SME's etableringsformer och internationalisering, afférskulturella aspekter vid
internationalisering och i den méngd det finns betréffande relationen mellan dessa omraden.
Den inhéamtade informationen, teorin och modellbeskrivningar kommer béde fran
forskningslitteratur och larobocker pa omradet.

Vi har valt att anvanda oss av djupintervjuer for att samla in primérdata inom vart valda
omrade. Denna datainsamlingsmetod sammanfaller bast vad vi utsatt oss for att undersoka.
Det vill siga SME’s syn pa internationaliseringsprocessen och vilken vikt de lagger pa den
kulturella aspekten i denna process (Holme & Solvang, 1997). Eftersom djupintervjuer &r ett
kvalitativt tillvagagangssétt har vi anvant oss av ett icke standardiserat ramverk for
intervjufrégorna dér vi leder in respondenten pa olika omraden (Lundahl & Skérvad, 1999).
Frégorna grundar sig dock i Eisenhardts uppbyggnad (Eisenhardt, 1989). Samtalet har en
Oppen form dér respondenten i sin takt kan utveckla olika omraden och vi styr endast diskret
riktningen paintervjun sa att varainitiala frégor blir besvarade (Holme & Solvang, 1997).

Intervjuerna har genomforts som djupintervjuer, minst en timmes samtal. Intervjuerna har
efterdt kompletterats med fragor Over telefon och e-mail alteftersom materialet har
analyserats. Dar finns en balans mellan tid nerlagd pa intervjuer, mangd information man
ytterliggare kan f& och méngd information man realistiskt kan hantera i arbetet. (Holme &
Solvang 1997). Som namnts i kapitel 2.4 och som aven kan ndmnas hér &r att denna metod
liksom den kvalitativa i helhet har inte som uppgift att generaliseras for en stérre population
an de foretag vi intervjuat (Seymour). Hypoteser som skapas gors sa for att testas i vidare
forskning och & inte pastdende som gdler SME generellt. Forhoppningsvis kan dessa
hypoteser bekréftas i en kvantitativ undersokning och da bli mer generaliserbara. (Holme &
Solvang 1997) Urvalsprocessen for respondenter kommer att redogorasi kapitel 2.6 nedan.

2.4 Urvalsprocess for intervjuobjekt

Ma med denna uppsats & anays av SME:s etablering utomlands och deras syn pa
affarskulturella faktorers inverkan i ett sddant skeende. Pa grund av detta personer som skoter
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etableringen utomlands inom féretagen valts ut for intervju. Eftersom SME oftadr smabolag i
den bemérkelsen att det finns ett litet antal anstdllda kan dessa personer vara alt fran agare av
bolaget, verkstéllande direktorer till specialanstéllda for att skota etableringen. Tyngdpunkten
har legat pa att intervjua de personer som har storst kunskap inom foretaget pa detta omrade
och &en mest inflytande i etableringsprocessen. Alla intervjuer genomfordes pa
respondenternas foretag, pa deras kontor eller i konferensrum. Intervjuerna inleddes av en
kort presentation fran foretagets sida géllande vad foretaget sysslade med. Alla respondenter
intervjuades var for sig.

Att bestamma vilka foretag som klassificerar till att vara SME & klargjort i kapitel 1.6.1. Med
denna definition uppsoktes foretag som foll inom detta kriterium. Vi har genomsokt
branschtidningar (sdsom entreprenor, osv), undersokt om foretag vi hade kannedom om fall
inom SMEs definition, sokt pa Internet efter Svenska SME som kan vara av intresse och
sutligen aven tagit kontakt med Exportradet som arbetar med foretag som etablerar sig i
utlandet for att finna relevanta foretag till fallundersokningen. Genom de beskrivna metoderna
fick vi fram ett 10-tal intressanta foretag. Bearbetning av personer som hade hand om
etableringen pa dessa foretag skedde via telefonsamtal och e-mail dér vi aven forklarade syftet
med vart arbete och vad de kunde fa ut av resultatet. Slutligen aterstod 5 foretag som var
intresserade av ett samarbete och som vi ansag lampliga i var undersokning (se bilaga 1 for
foretagspresentationer).

Gemensamt for alla de utvalda foretagen var deras position som sma eller medelstora foretag.
Alla & belagna i Sydsverige och med huvudkontoren lokaliserade till samma omrade.
Foretagen ar alla i kontakt med utléndska marknader. Deras internationaliseringsgrad skiljer
sig men dla foretagen har for avsikt att etablera sina produkter pa en marknad utanfor
Sveriges granser.

2.6 Palitlighet och validitet

Palitligheten (reliabiliteten) vid anvandandet av ett kvalitativt tillvagagangssétt ar betydligt
mer begréansad an vid genomférandet av en kvantitativ undersbkning. | en kvantitativ
undersokning maste resultatet pavisas vara med storsta sannolikhet samma resultat eller i
storsta mojliga utstrackning samma resultat som om vi genomfért undersokningen annu en
gang (Holme & Solvang, 1997). | en kvalitativ undersdkning med djupinterviu som
tillvagagangssitt & reliabiliteten betydligt svérare att uppnd Aven om vi sparar alla véra
intervjuer pa band, skriver av banden bokstavligen till papper och for dokumentation géllande
intervjuenkéter, intervju och 6verféringen fran intervju till primérdata och vidare till analys
(Yin, 1994) finns det faktorer som vi inte kan paverka. Om exakt samma djupintervjuer, med
samma intervjuunderlag och med samma intervjuobjekt skulle genomfdras igen skulle utfallet
nodvandigtvis likva inte bli det samma. Den manskliga faktorn gér inte att styra. Svar kan
variera beroende pa hur intervjuobjekten kanner sig fér dagen och vilken kontakt vi far med
den samme. Eisenhardts ramverk for frégeutveckling och analys av resultaten begransar
mojligheten for avvikande resultat och oklarheter kring svar (Eisenhardt, 1989).

| en kvalitativ intervju ligger tyngdpunkten pa att fa fram sa valid information som majligt.
Validitet uppnas om vi lyckats undersoka det fenomen vi initialt satte oss ut for att undersoka
(Holme & Solvang, 1997). D& uppsatsens syfte & att undersdka hur SME etablerar sig
utomlands och &ven pa vilken paverkan/vikt de anser att affarskulturen har i denna situation
var det viktigt att vart ramverk med fragor var aktuellt och relevant for intervjutillfalena och
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intervjuobjekten. Intervjuunderlaget for djupinterviuerna & utformat utifran  var
problemdiskussion och vart syfte med uppsatsen. Vidare har det sekundara teorimaterialet
anvants for att oka validiteten i diskussionsunderlaget. Testintervju av varafragor har utforts
pa Fredrik Salomonsson, Sales Manager pa Profecta HB.

2.7 Kallkritik

Som undersokare i denna uppsats & vi beroende av andra kallor sdval sekundéra och
forberedande som priméra som utgdr sédlva understkningen. Eftersom arbetets resultat &r
beroende av andra méanniskors undersokningar och erfarenheter & det av vikt att ha en
grundlig kallkritisk granskning av saval de sekundéra som de primara kallorna som anvants
(Holme & Solvang, 1997)

Wiedersheim-Paul & Eriksson (1991) talar om de tre viktiga aspekter for att bedoma en kéllas
trovéardighet, Samtidskrav, tendenskritik och beroendekritik. Samtidskravet basers pa det
faktum att desto néarmre en handelse eller ett uttalande den samme antecknas/noteras desto
storre trovéardighet har kéllan ur detta perspektiv. Kéllan kan ha/har en egen agenda som
fargar den fakta som vi anvander oss utav detta refereras till som tendenskritik. Sista steget ar
att se om kélorna & beroende av varandra alternativt att de i sin tur anvant samma kélla,
vilket & beroendekritik.

Uppsatsens sekundérdata utgors huvudsakligen av forskningsrapporter och till viss del
facklitteratur. Forfattarna till dessa artiklar alternativt rapporter & erkdnda inom sitt omréde
och har vanligen skrivet flertalet artiklar i erkanda ekonomiska tidskrifter. Vi har anvant
flertalet kélor inom sdvdl SME, etableringsmetods och kulturlitteraturen vilket gor att
tendenskritiken minimeras da man kan jamfora olika forfattares pastdende om olika fragor.
Oberoendekritiken kan uttryckas liknande da vi anvéant ett stort nummer av kéllor och dei sin
tur anvant en stor mangd kallor och genomfért egna undersokningar. Inom kulturlitteraturen
ar det inte riktigt lika enkelt eftersom vi valt att bland annat studera en grundldggande modell
for kulturella aspekter av Hofstede som & en almant vedertagen modell inom
forskningsvérlden pa detta omrade. Detta gor i sin tur att manga kéllor pa detta omrade har
refererat till honom.

Vi har genomfort 5 djupintervjuer med personer i ledarroll pd SME, dessaintervjuer har blivit
inspelade och snarast majligt &ven blivit nedskrivna. Intervjuerna holls varen 2003 och har
aven skickats till intervjuobjekten i ett senare tillfale s de kunde konfirmera och eventuellt
tilldgga information som missats. DA foljdfragor uppstod stélldes de vid detta tillféle.
Samtidskravet borde i och med detta vara uppfyllt. D& intervjuobjekten intervjuades
individuellt och hade ingen kannedom betréffande vilka de andra objekten var sa &
oberoendekriteriet uppfyllt. Gélande tendenskritiken & det s att vi informerade
intervjuobjektet gallande arbetets malsittning. Om objekten hade en egen agenda, vilket vi
utgdr fran att de hade da de stéllde upp, borde det rimligtvis vara i symbios med vart eget
gdllande okad insikt och forstaelse i SME:s besluts och forstaelseprocess vid etablering
utomlands, da speciellt gallande den kulturella aspekten.
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2.8 Val av teorier och modeller

De teorier och modeller som valts ut for att representera amnesomradet demonstrerar var och
en for sig en syn och uppfattning av verkligheten. Teorierna & de hjdlpmedel som ska hjélpa
oss att utforska, beskriva och forklara @amnet vi tankt studera (Wiedersheim-Paul & Eriksson,
1991). Dessa teorier kommer att provas mot en insamlade empirin, med tanken att utveckla,
konfirmera eller dementera teoriernas anvandning inom detta omréde (Holme & Solvang,
1997).

Inom internationalisering och etableringsmetodteorin finns det ett antal teorier som & allmant
vedertagna inom forskning pa omrédet. Dessa & Transaction Cost Theory vilket & den mest
anvanda, the Eclectic Paradigm som inte kallas for en enskild teori eftersom det & en samling
av olika teorier, The organizational capability perspective, chain of establishment och
international — at — founding. Vi kommer i detta arbete anvénda oss utav chain of
establishment teorin med international — at — founding som en kompletterande teori nér vi ser
pd SME:s etablering utomlands. Valet baseras pa den tidigare forskning som gjorts pa
omradet. Detta pekar pa att endast ett fétal nuvarande modeller kan innefatta sadana
egenskaper att det & aktuellt att applicera dessa pA SME (Bell, 1995, Andersen, 1997, Gibb,
2000).

2.9 Uppsatsens fortsatta disposition

Uppsatsens vidare upplagg presenteras nedan under kapitelrubrikerna.

Kapitel 3 Teori
Teorikapitlet innehdller de utvaldateorier och modeller som vi utgar ifran i var uppsats. Vi
kommer i senare kapitel redovisa for om teorierna och modellerna & applicerbara

Kapitel 4 Empiri

| detta kapitel redogor vi for de djupintervjuer vi har genomfort och redovisar materialet fran
dessa. Vi har valt att ha detta kapitel fristdende sa att |asaren skall kunna dra egna eventuella
slutsatser samt kunna se det material vi har dragit vara slutsatser pa.

Kapitel 5 Analys

| analysdelen av uppsatsen redovisar vi och diskuterar vad vi har kommit fram till och hur vi
har kopplat teori och empiri till varandra. En modell som & en sasmmanstélining av empirin
och teorin kommer ocksa att avsluta kapitlet.

Kapitel 6 Slutsatser

| slutsatserna kommer vi att redovisa vara bidrag med uppsatsen. Bade teoretiskt och praktiskt
bidrag kommer att presenteras. Slutligen kommer vi att ge forslag till framtida forskning.

2.10 Sammanfattning

| detta kapitel har vi redogjort for var metod och vart tillvagagangssatt, och vi har visat hur
uppsatsens upplagg ser ut. | nasta kapitel redovisar vi de teorier som vi har valt som grund for
Var uppsats.
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3 Teori

| teorikapitlet redovisas de olika teorier och begrepp inom de olika omradena som ligger till
grund for uppsatsen. (“ The purpose of theory is to increase scientific understanding through
a systematized structure capable of both explaining and predicting phenomena” Hunt, 1991)

3.1 Inledning internationaliseringsstrategi

En internationalisering & den process dar ett féretag applicerar och anpassar sin verksamhet
pa en internationell marknad (Andersen, 1997). Strategin for detta tillvagagangssatt ar direkt
avgorande for hur internationaliseringen kommer att utfalla. Planering och genomférande av
tillvagagangsséttet ar darfor avgorande moment for en lyckad internationalisering (Buckley &
Casson, 1998).

Efter ett foretags beslut att internationalisera sin verksamhet uppstar en mangd nya beslut och
valmojligheter som foretaget maste ta stallning till. Foretaget maste planera hur mycket
pengar som skall investeras i internationaliseringen, skall det anstdlas ny persona, vilka
produkter skall lanseras och ett antal andra beslut maste tas (Mas-Ruiz et al, 2001). Besluten
& manga och det finns stora risker med att ta fel beslut, speciellt for SME, da dessa foretag
ofta inte har rad att gora en forlustinvestering i utlandet (Weasthead et al, 2002). Teorin for
internationaliseringsstrategier @ valutvecklad och férankrad i ett stort antal olika
undersokningar (O'Farrel et al, 1998). Omradet har idag fa brister men teorin & enkelsparig.
De understkningar och tankegangar som finns har till storsta delen behandlat foretag med
goda resurser, vélutvecklade varumaken och kénda bolagsnamn, det vill saga stora
véletablerade foretag (se till exempel Johanson Vahine, 1977). Denna inriktning ldmnar SME
utanfor teoribildningsomradet och de modeller och tillvagagangssatt som bildas &r inte fullt ut
applicerbara pd SME (Burgel & Murray, 2000). P4 grund av detta finns det behov for
forskning pa omradet om internationaliseringar av SME (Andersson, 1993, Westhead et al,
2001). Enligt Gibb, 2000, har det d&ven forekommit svarigheter i spridningen av forskning pa
omradet for SME vilket har bidragit till att utvecklingen inte har kommit sa langt.

De undersokningar som har gjorts och de som pagar inom omradet for SME &r till storsta
delen inriktade pa hur internationaliseringsprocessen gér till vagainom foretagen. Omrédet ar
underutvecklat i jamforelse med teorierna kring de storre féretagen men & dock pa framfart.
Det finns en vasentlig skillnad mellan teorierna for stora- och sméafdretag, och det ar
teoriutvecklingens grund. For de stora féretagen har teorierna utvecklats fran en bred grund av
olika etableringsformer medan teorierna for SME har till stérsta delen inriktat sig pa export.
Detta har en naturlig forklaring i att SME till storsta delen véljer att anvanda sig av export
som internationaliseringsmetod.(Wolff & Pett, 2000) Den enkelspariga forskningen kring
SME och deras internationaliseringsprocesser har bidragit till att omrédet i jamfoérelse med
forskningen kring storre foretag kommit efter i utvecklingen och aven lamnat luckor i
kunskapen kring andra internationaliseringsstrategier fér SME, sasom joint ventures och
agenter (Wolff & Pett, 2000).
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Valet av etableringsform &r ett extremt viktigt beslut for ledningen i ett foretag (Mas-Ruiz et
al, 2001). Etableringsformen & en del av den |angsiktiga planering som ligger tillgrund for ett
foretagets strategi. FOretaget maste bestamma sig for en mangd olika avgérande faktorer
innan ett slutgiltigt beslut for en specifik strategi kan tas. Beslut maste fattas till vilken
utstrackning som en involvering i den nya marknaden skall goras. Tidpunkten for
introducerandet pd marknaden och tidpunkten for skapandet av etableringsformen &r
avgorande for hur marknadsintroduktionen skall lyckas. Marknadsforingsmixen skall aven
anpassas till den nya marknaden for maximal effekt. (Mas-Ruiz et a, 2002)
Etableringsformen skall pa basta sétt 6vervinna de barridrer som den utvalda marknaden
uppvisar for foretaget (Malhorta et al, 1998).

Enligt Buckley & Casson (2003) &r ett foretag en mangd resurser som kan allokeras mellan
olika produktgrupper och olika nationella marknader. Detta gor att foretaget maste ta stéllning
till hur dessa resurser skall fordelas. Etableringsformerna & den strategi som foretaget
anvander for att astadkomma detta. For att kunna astadkomma den alokering som ger
foretaget mest i form av aterbaring maste en ingaende anays av foretagets forutsattningar
utifran dessa resurser genomforas.

3.2 Internationaliseringsmodeller

Vid nyttjandet av olika etableringsformer vid en internationalisering finns ett antal olika
teorier om hur dessa strategier bast implementeras (Whitelock, 2002). De tankegangar som
finnsi litteraturen kring dessa teorier har inget direkt gemensamt namn utan det réder en viss
forvirring om vad de kallas, olika forfattare skiljer mellan teorier, konceptuella ramverk och
paradigmer (Andersen, 1997). Denna oenighet har lett till en viss diskrepans i litteraturen
kring de olika teorierna da ett flertal tolkningar och pa grundléggande t

Andersen, 1997, skiljer mellan fyra olika teorier som &r tillgangliga for SME utifran deras
begransade forutsattningar (Andersen, 1997). Andersen &r inte uttmmande i sin genomgang
men tar upp de teorier som &r oftast férekommande inom litteraturomrédet. De fyra &r; " chain
of establishment” (CoE), "transaction cost approach’, "the eclectic framework” och
"organizational capability perspective’. Det finns en viss oenighet inom forskarvérlden om
vilka teorier som & de som utifrén SME's egenskaper och forutsattningar passar bést.
Andersens va av de fyra har pa senare tid kritiserats och andra forskare har lyft fram endast
"chain of establishment” med en ny teori kallad "international at founding”, skapad av Oviatt
och McDougall, 1994 (Westhead et al, 2002, Burgel & Murray, 2000). CoE & den modell
som kommer att liggartill grund for uppsatsens undersokning och analys av fallstudien. Denna
modell, som det kommer visas nedan, & béast |&mpad for att anpassas till SME och
rekommenderas av andra forskare till SME-undersokningar.

Vi kommer nedan att redogora for dessa modeller for att introducera de tankegangar och
egenskaper som anses vara viktiga for en lyckad internationalisering.

3.3 Chain of establishment, CoE

” Chain of establishment” &r ett stegvis tillvagagangssétt for ett foretag att internationalisera
sin verksamhet. Det finns ett antal modeller som anvander sig av chain of establishment-
tillvagagangsséttet (Bilkey & Tesar, 1977, Cavusgil, 1980, Czinkota, 1982, Bell, 1995). Den
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modell som ligger till grund for denna uppsats inom chain of establishment-teorin & skapad
av Johansson och Vahine. Modellen kallas for stages men har &ven namnet ”the Scandinavian
model” (Andersen, 1997). Vart val av modell foll pa stages eftersom det var den modellen
som bast korrelerar med SME’s organisation och forutséattningar (Bell, 1995, Merrilees &
Tiessen, 1999)

Johansson och Vahines stages-modell har en huvudinriktning pa Uppsalaskolans téankande
(Buckley & Casson, 2003, Masurel, 2001). Uppsalaskolans tankande gar ut pa att foretaget
utvecklar sin aktivitet pa den nya marknaden allteftersom kunskap om marknadsférhallanden
utvecklar sig inom organisationen (Andersen, 1997). Stages-modellen presenterades redan for
forsta gangen 1977, (Johanson och Vahine, 1977) men anvéands fortfarande mycket beroende
pa att forfattarna vidareutvecklade och moderniserade teorierna kring modellen 1990
(Buckley & Casson, 2003).

Johanson och Vahlnes internationaiseringsmodell grundar sig pa fyra steg (Johanson och
Vahlne, 1977). Forsta steget i utvecklingen &r en oregelbunden export som utvecklar sig till
steg tva, export via oberoende representanter eller agenter. Tredje steget & samarbetet med
aerforsdjare och fjarde och sista & da foretaget etablerar produktion/tillverkning i landet.
Modellen &r bade resurs och beteendebaserad. Resursgrunden & den grad av investeringar och
ataganden som foretaget gor pa den nya marknaden och beteendet & hur agerandet och
inlarningsprocessen pa marknaden fungerar. De olika stegen tas av foretaget i tur och ordning
beroende pa hur resurserna och beteendet utvecklar sig. (Johanson & Vahine, 1977)

3.3.1 Psychic distance, inledningsfasen till inter nationaliseringen

Psychic distance-konceptet & i Johanson och Vahines stages-modell, den faktor som
tillsammans med geografiskt avstand som inleder internationaliseringen. Forfattarnas fokus
ligger dock inte pa psychic distance utan pa resterande delarna av modellen. Vi kommer
nedan att utoka psychic distance med kompletterande tankegangar fran andra forskare, detta
for att lyfta fram den affarskulturella aspekten som & som ingér i modellen. Psychic distance
ar ett begrepp som samlar de skillnader som olika afféarskulturer innefattar. Begreppet ar
darfor grundldggande for uppsatsen eftersom det i den modell som anvands vid fallstudien
binder samman internationaliseringsmetoderna och den fokus pa affarskultur som uppsatsens
problem baseras pa

Det forsta steget i stagesmodellen tas till den marknad som ligger geografiskt och
psykologiskt eller affarskulturellt ndra foretagets hemmamarknad. Den geografiska nérheten
till en marknad skiljer sig fran foretag till foretag. Ett foretag som producerar en vara som
kraver stora &aganden i form transporter och service far svérare att forflytta sina varor och
kunskap till den nya marknaden. Ett foretag med en vara, till exempel en digital produkt, som
inte behGver stora ataganden i transportvag kommer att ha fordelar i att ingen begransning i
valet av marknad kommer fran produktens direkta hantering och transport. (Coviello &
Martin, 1998) Dock &r den faktor som den geografiska nérheten utgér i valet av marknad inte
lika viktig som det psykologiska avstandet (Conway & Swift, 2000). Det psykologiska
avstandet (psychological/psychic distance) ar en direkt avgorande faktor till att en marknad
valjs for ett foretags expansion till utlandet (Johansson & Vahlne, 1992). Definitionen av det
psykologiska avstandet och dess affarskulturella aspekter & omdebatterat eftersom de faktorer
som ger upphov till avstandet & manga och innehar olika grader av inflytande (Grady &
Lane, 1996).
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Huvudtanken med det psykologiska avstandet &r att en marknad som innehar ett narliggande
psykiskt avstand eller har en liknande affarskulturell miljo & en marknad som &r lik
hemmamarknaden for foretaget som genomfor en internationalisering (Dow, 2000, Buckley
och Casson, 2003). En marknad liknande hemmamarknaden & en marknad som enklare skall
kunna hanteras av ett oerfaret bolag (Alan et al, 2000). Den afféarskulturella likheten har
granskats av en mangd olika forskare som alla bidragit till utvecklandet av teorin om " psychic
distance” (Grady & Lane, 1996). De faktorer som bygger upp begreppet ” psychic distance” ar
ala direkt eler indirekt paverkade av de kulturella aspekter som speglar en marknad vilket
gor att affarskultur ligger till grund for begreppet (Evans et a, 2000). Detta gor att den
involvering av psychic distance téankandet i Johanson och Vahines modell som finns inte &
tillracklig for var undersokning och vi kommer darfér att utveckla de affarskulturella
aspekternai kapitel 3.5.

Vahlne och Wiedersheim-Paul definierade 1973, faktorerna i psychic distance som ”factors
preventing or disturbing the flow of information between potential and actual suppliers and
customers’. Denna definition & overgripande men ligger till grund for hur faktorn anvands
idag. Det psykologiska avstandet & de faktorer som hindrar eller stor flodet av information
mellan potentiella eller faktiska leverantdrer och kunder samt hindrar foretag att |éra sig och
forstd miljon pa den frammande marknaden (Grady & Lane, 1996). Eftersom Johansson och
Vahlnes teori om de stegvisa utvecklanden av internationaliseringen grundar sig i foretagets
utveckling av sin kunskap och erfarenhet pa marknaden bildar det psykiska avstandet en
viktig faktor i modellen (Stéttinger & Schlegelmilch, 1998). Avstandet kan aven beskrivas
som den skillnad som existerar mellan koparens och séljer asikter och uppfattningar angaende
behov och erbjudanden (Swift, 1999).

Det finns forskare som forsokt dela upp teorin i ett affarskulturellt avstand och ett psykiskt
avstand, men eftersom de faktorer som bygger upp de bada begreppen dverlappar varandratill
stor del ar detta inget som ar direkt mojligt och begreppet bor behandlas i sin helhet (Conway
& Swift, 2000). 1984 kom Hallén och Wiedersheim-Paul med en modell for ”psychic
distance” (Hallén & Wiedersheim-Paul, 1984), som fortfarande & aktuell idag (Conway &
Swift, 2000). Hallén och Wiedersheim menar att psykiskt avstand uppstar genom att det
existerar ett kulturellt avstand som tillsammans med missfortroende och socialt avstand ger
upphov till skillnader mellan marknader. Hallén och Wiederheims modell & uppbyggd for att
motverka ett psykiskt avstand, detta genom att bygga upp motsatsen till " psychic distance”,
vilket forfattarna betecknar som ”psychic closeness’. Begreppet psychic closeness & uppdelat
i tre begrepp; "Cultural affinity”, "Trust” och "Experience’, dessa befinner sig pa olika
marknadsnivaer som delas in i Nationell, Organisationell och Individuell niva (se figur 1 for
samband).

Fig 1. Uppbyggnad av " psychic distance” -begreppet, Hallén & Wiedersheim-Paul, 1984, sid 18

Cultural Affinity
National Level |
o Trust Psychic
Organisational Level Distance
|
Experience
Individual Level
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Pa den nationella nivan ligger den kulturella samhorigheten, ”Cultural affinity”. Detta
begrepp & enligt Holden och Burgess, 1994 en viktig del av ett foretags formaga att kunna
forstd behoven och nodvandigheterna hos sina samarbetspartners och kunder. " Affinity” -
begreppet liknas vid gillande eller empati eftersom det beskriver formagan att se problem och
mojligheter fran ndgon annans synvinkel (Phillips et al, 1994). "Cultural affinity” paverkar
altid en pagdende affarsrelation men har dven formagan att influera en kdpar-siljar
interaktion redan innan den har skett. Genom att generera en positiv eller negativ attityd till
medlemmar av den aktuella kulturen avgor det internationaliserande foretaget utgangen av
etableringen (Swift, 1999). Detta tas till sin yttersta grans genom Homan som 1973
observerade att ”... the less the liking the less the interaction” (Socia Behaviour: It's
Elementary Forms, Routledge & Kegan Paul, London, sida 182 enligt Swift, 1999).

"Trust” eler tillit/fortroende finns pa den organisationella nivan pa marknaden. Enligt Hallén
och Wiedersheim, 1984 bor inte forhdllanden med leverantdrer och kunder baseras pa
juridiska grunder utan pa ett omsesidigt fortroende. Detta fortroende grundar sig i
interaktionen mellan kopare och sdljare vid uppbyggandet av en relation. Interaktionen &r
sammanknutet med den erfarenhet som foretaget bygger upp vid sin internationalisering
(Swift, 1999). Detta pavisar hur viktigt fortroendet ar for en lyckad utlandsetablering eftersom
chain of establishment bygger pa foretagets erfarenhet, vilket kommer visas nedan.

Erfarenheten for ett foretag ligger pa den individuella nivan pa marknaden och bestar av
kunskap och attityder hos enskilda personer i foretagsorganisationen (Johanson & Vahine,
1977). Erfarenheten paverkar den uppfattning och det uppférande som anvands i interaktion
med andraindivider med annorlunda kulturell bakgrund (Pun, 1990).

Den uppdelning som gjordes av Hallén och Wiedersheim 1984 ligger till grund for den
teoribildning som finns p& "psychic distance” omradet idag. 1992 byggde Nordstrom och
Vahine ut teorin om det psykiska avstandet. Forfattarna lade fram sju faktorer som gav
upphov till ett avstand mellan skilda kulturer. Faktorerna innefattar bade kulturella aspekter
inom afférsorganisationer och den allménna nationella kulturen (Nordstrém och Vahine, 1992
enligt Grady & Lane, 1996). De gu &r;

» Graden av ekonomisk utveckling i de lander déar importen sker

» och skillnaden i ekonomisk utveckling mellan vardlandet och de importerande |anderna

* Graden av utbildning i de importerande léanderna

» samt skillnaden i utbildning mellan vérdlandet och de importerande l&nderna

Skillnader i affarssprék (business language')

» Skillnader i kultur och lokalt sprak

» Forekomsten av tidigare handel skanaler mellan vardland och importerande lander

Faktorerna & baserade pa kulturella, strukturella och sprékliga skillnader som bygger upp
"psychic distance’-konceptet. De kulturella skillnaderna grundar sig i Hofstedes teorier (se
vidare kapitel 3.5) och de strukturella & den makromiljo som finns pa den utlandska
marknaden i form av lagar och administrativa system (Conway & Swift, 2000). De skillnader
som finns i de strukturella olikheterna paverkar den nationella kulturen i viss utstrackning
men saknar den relevans som de sprakliga skillnadernainnehar i samband med internationella
affarer (Crick, 1999).

! Ett féretags kommunikationsskicklighet (Crick, 1999)
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3.4 Modell

Genom att valja marknad utifran den geografiska narheten och det affarskulturella avstandet
inleder ett foretag sin utlandsetablering. Johansson och Vahines modell fortsétter att
strukturera upp den fortl6pande internationaliseringen genom att beskriva fyra grundléggande
steg for utvecklingen. De fyra stegen & enligt Johanson och Vahine en naturlig utveckling i
dtagandet pa den nya marknaden genom att avsaknaden av rutiner for behandling av nya
marknader maste gradvis byggas upp med hjélp av erfarenhet och kunskapsutveckling.

Market knowledge Commitment decisions
(Marknadskunskap) P (Beslutsdtaganden)
State aspects Change aspects
Market commitment < Current activities
(Marknadsengagemang) (Nuvarande aktiviteter)

Figur 2. Den grundldggande mekanismen for internationalisering, " state” och " change” -aspekterna, Johanson &
Vahlne, 1977, sida 26

Figur 1 visar det grundldggande tillvagagangssattet for ett foretag att internationaisera sin
verksamhet (Johanson & Vahine, 1977). Modellen & uppdelad i ” State and change aspects’,
dar "state” representerar det nuvarande tillstandet for foretagets marknadsengagemang och
marknadskunskap och "change” representerar foretagets utveckling pa marknaden i form av
beslutsdtaganden och verksamhetens prestation. Allt  eftersom  organisationens
marknadskunskap utvecklar sig gar foretaget in pad marknader som ligger langre bort
(O'Farrell et a, 1998, Buckley och Casson, 2003). Detta betyder att modellen upprepar sig for
var gang en ny etablering genomfors. Nytt val av marknad och en stegvis utveckling enligt de
fyrafaktorerna genomfors.

Vi kommer nedan att ga igenom de fyra olika aspekterna for modellen och redogora for de
samband som finns mellan dem, samt beskriva hur de utvecklar féretaget.

3.4.1 Market commitment (mar knadsengagemang)

Marknadsengagemang delas enligt Johanson och Vahine, 1992, ini tva delar, det forsta & den
mangd resurser som tillagnas marknaden och det andra & graden av engagemanget pa
marknaden. Resurser som tillagnas en marknad inkluderar marknadsf6ringsinvesteringar,
organisationella investeringar, personal, och andra omraden (Johanson & Vahine, 1977).
Graden av marknadsengagemang stiger med mangden resurser allokerade till marknaden.
Aven specialiseringen av de resurser som &r tillagnade marknaden hjer engagemanget.

Resultatet av marknadsengagemanget & bundet till den méangd och kvalitet pa de resurser som
allokera still marknaden. Ett féretag kan genom att stdrka sina investeringar och
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resursplaceringar pa den utléandska marknaden paverka sin etablering i en positiv riktning.
Denna faktor i internationaliseringen &r direkt kopplad till de tillgangar och resurser som
foretag innehar innan utlandsetableringen. Johansson och Vahine antar att foretaget har
valmajligheten att avgora vilken storlek pa investeringen som skall goras. Detta antagande
passar illa med de forutséttningar som SME innefattar saknar darfor en djupare relevans for
dessa foretag (Oviatt & McDougall, 1994). Aven begransningen att endast tala om market
commitment i termer om resursallokering ger en inexakt bild och begransar en
internationaliseringsmodell (Lamb & Liesch, 2002).

Marknadsengagemang for ett SME grundar sig inte till storsta delen i den mangd tillférda
resurser eller i den mangd tillfort kapital som Johanson och Vahlne argumenterar for (Lamb
& Liesch, 2002). Engagemanget grundar sig istdllet pa de relationer som foretaget har med
marknaden. Dessa relationer & den lank som SME har till den utlandska marknadens aktorer
och & darfér en viktig lank i processen att etablera en organisation utomlands. SME
investerar tid och pengar i sina relationer for att fa tillgang till andra bolags tillgangar. Detta
utbyte ar livsviktigt for ett foretag som inte sidva kan etablera en verksamhet pa en ny
marknad (Lamb & Liesch, 2002).

Franvaron av relationsbyggande i stagesmodellen visar pa att modellen inte & anpassat for
SME. Johansson och Vahlne har dock tagit till sig delar av den sdkalade
relationsmarknadsforingen och har diskuterat relationers férhallande till deras modell. Denna
diskussions fors inte utifran maojligheten att anpassa modellen till mindre foretag utan fran ett
perspektiv dar relationer blivit en del av tankesdttet vid planeringen av
internationaliseringsprocesser. Relationers forhdlande mellan SME och stagesmodellen
diskuteras vidare i kapitel 3.4.5.

3.4.2 Market knowledge (M arknadskunskap)

"the better the knowledge about a market, the more valuable are the resources and the
stronger is the commitment to the market” Johansson & Vahine, 1977, sid 28

For att kunna utnyttja det marknadsengagemang som ett foretag har beslutat att hange sig &t
behovs marknadskunskap. Denna kunskap &r till for att allokera och utnyttja resurserna pa
basta mojliga vis. Marknadskunskap definieras av Johanson och Vahlne, 1977, som kunskap
och erfarenhet relaterande till  marknaden och marknadsinfluerande faktorer.
Marknadskunskap &r det som fOretaget tar till sig av att vara engagerad pa en ny marknad med
en annorlunda affarskultur. Engagemanget pa marknaden & paverkat av ett flertal olika
former av marknadskunskap. Kunskap om majligheter och problem med marknaden paverkar
de bedlut ett foretag tar i relation till en marknad. Kunskap om marknadsmiljon och olika
verksamheters egenskaper ligger till grund for véarderingar av alternativ pa en marknad.

Forfattarna skiljer pd tva sitt att erhdlla marknadskunskap; objektiv och upplevd. Den
objektiva kunskapen kan bli lard och utlard medan den upplevda kunskapen endast kan fas
genom faktisk operationell verksamhet pa den utlandska marknaden (Erramilli & Rao, 1990).
Den upplevda kunskapen & baserad pa erfarenhet och kan aldrig bli 6verford mellan
personer, detta pa grund av att erfarenheten & en subtil forandring som inte kan skiljas fran en
individ (Penrose, 1966 enligt Johanson & Vahlne, 1977). Den upplevda kunskapen kallas av
forfattarna for den kritiska kunskapen eftersom den inte kan férvarvas med samma enkelhet
som den objektiva. Forfattarna argumenterar vidare att ett foretag kan forlita sig i stor
utstrackning pa upplevd kunskap inom den inhemska marknaden. Pa en utlandsk marknad
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finns ingen upplevd marknadskunskap vid inledningen, den maste byggas upp successivt
under tiden foretaget agerar pa marknaden.

Ett foretag som enbart exporterar till slutkunden har en kunskapsutveckling som gar
langsammare an ett foretag som har hjdp av en samarbetspartner. Till exempel vid
anvandandet av en agent kommer kunskapen om marknaden att véxa snabbare och féretagets
erfarenhet kommer till béttre anvandning. (Burgel & Murray, 2000) Detta gor att steget
mellan export och anskaffandet av en samarbetspartner bor ga snabbt (Whitelock et al, 2002).

Den upplevda kunskapen bidrar aven till att bygga upp ett ramverk for att uppfatta och
formulera majligheter. Den objektiva kunskapen bidrar endast med tillféllet att formulera
teoretiska mojligheter for foretaget medan den upplevda kan ger konkreta mojligheter som
kan integreras med den nuvarande verksamheten och den kommande. (Johanson & Vahine,
1990)

Vidare skiljer forfattarna av stages-modellen pa allman (general) och marknadsspecifik
(market-specific) kunskap for etablering och utforande av en operation pa en marknad. Den
marknadsspecifika kunskapen erhdlls genom erfarenhet till skillnad fran den allménna som
kan Overforas mellan olika marknader. Enligt forfattarna ger spridningen av den almanna
kunskapen upphov till att foretaget vaxer pa den nya marknaden. Engagemanget pa
marknaden & enligt Johanson och Vahine, 1977 direkt forbundet med den marknadskunskap
foretaget innehar. Kunskap ses som en foretagsresurs och genom att anforskaffa béttre
marknadskunskap Okar vardet av resurserna och marknadsengagemanget okar.

3.4.3 Current activities (Nuvarande aktiviteter)

Johanson & Vahlne, 1977 antar i stagessmodellen att en komplicerad och differentierad
produkt ger ett storre engagemang pa den utlandska marknaden som en konsekvens av de
nuvarande aktiviteterna. Detta baserat pa ett resonemang om att det finns en tidsdiskrepans
mellan ett féretags nuvarande agerande och resultatet av agerandet. En differentierad produkt
ger en lang tidsskillnad till exempel vid marknadsforingsaktiviteter och ger dar igenom ett
stérre engagemang pa marknaden. De nuvarande aktiviteterna bidrar med erfarenhet till
foretagsorganisationen. Den nuvarande erfarenheten kan kompletteras med anstéllandet av
erfaren personal eller att konsultera personer med erfarenhet.

Dock skiljer forfattarna mellan foretagets erfarenhet och marknadserfarenhet, bada vilka lyfts
fram som viktiga for foretaget. Det & svart for ett foretag att byta ut foretagserfarenhet mot
inhyrd personal och konsultationer. Ar foretaget produktorienterat eller saknar behov av en
hog interaktionsnivd med marknaden & det enklare att substituera inhyrd personal eller réd
mot nuvarande aktiviteter. Det finns mojlighet for ett foretag att tjana pa att hyra in
kompetens men detta kan endast ske efter en vistid da den nya personalen erhdllit erfarenhet i
foretaget. Har dock personalen redan arbetet for foretaget som representanter for deras
internationalisering kan tiden for fordrgjningen ndrma sig noll. Det enklaste viset for ett
foretag att anskaffa den noddvandiga marknadskompetensen & att kdpa den, att anstélla
personal fran konkurrenter eller att kdpa upp delar eller hela foretag (Johanson & Vahine,
1977).

Genom den Johanson och Vahines tankar om att ett bolag maste vara etablerat i sitt hemland
for att kunna skapa en lyckad internationalisering har modellen utsatts for kritik. Detta
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tillvagagangssétt motbevisas av foretag som redan vid bildandet agerar i olikalander. | kapitel
3.5 kommer detta fenomen att diskuteras.

3.4.4 Commitment decisions (Beslutsataganden)

Commitment decisions & beslutet att tillagna en marknad resurser. Beslut tasi forhallande till
hur problem och mojligheter uppfattas pa marknaden. Formagan att identifiera problem och
mojligheter & baserat pa foretagets erfarenhet. Alternativ till losningar for olika
marknadsproblem letar fOretaget efter i sina nuvarande marknadsaktiviteter. Losningar av
problem innebar oftast ett ckat engagemang pa marknaden genom att nya aktiviteter uppstar.
(Johanson & Vahlne, 1977)

Fordag till 16sningar pa marknadsproblem kan dven komma frén aktorer utanfor foretaget, da
speciellt fran organisationer som foretaget samarbetar med. Aven chansen for att [Gsningar
utifran skall dyka upp & bundet till graden av marknadsengagemang. For storre foretag finns
mojligheten att med finansiella medel anskaffa denna typ av information genom att till
exempel hyra in konsulter pa den aktuella marknaden. Fér SME med begransad tillgang av
kapital ar detta ett problem. For att kunna agera och |6sa de marknadsspecifika problem som
dyker upp behdver SME finna alternativa vagar till problemens I6sning. Aven har spelar da
rel ationerna med marknaden en viktig roll. Genom att starka, utveckla och varda de relationer
som finns pa marknaden kan foretaget erhdlla den nédvandiga informationen som behovs for
att évervinna de marknadsspecifika problemen. (Lamb & Liesch, 2002)

Ytterligare engagemang pa en marknad gors i sma steg om inte fOretaget innehar stora
resurser och marknadsegenskaperna & stabila och homogena eller om foretaget innehar
erfarenhet fran liknande marknader. Saknas sidan erfarenhet kommer foretaget att utveckla
sina dtaganden pa marknaden stegvis i forhdllande till marknadens forutséttningar och
risksituationen. (Johanson & Vahlne, 1977)

3.4.5 Relationer

1990 kom Johanson och Vahine med en vidareutveckling av sin modell fran 1977. Modellen
utvecklades med ett tillagg av en faktor som détidens forskning borjat begrunda och lyfta
fram som en kritisk faktor vid kontakten mellan olika aktorer i ett foretags omvarld. Tanken
var att bygga upp och bibehdlla langsiktiga och émsesidiga relationer med aktorer bade i
inkdps och forsdljningsled (Hallén et al, 1987, Gummesson, 1987). Relationstankandet &r idag
en central del i marknadsforingen och tillagget av denna faktor i modellen speglar enligt
O'Farrell et al, 1998 den utveckling som skett inom omradet sen Johansson och Vahine forst
presenterade sin modell 1977.

Relationerna som modellen bor betdnkas utifran & de mellan foretaget och deras kunder,
kundernas kunder, konkurrenter, leverantorer, kompletterande leverantorer, distributorer,
agenter och konsulter (Johansson & Vahlne, 1992). Aktorerna i relationerna & bundna till
varandra genom olika former av band; teknologiska, sociala, kognitiva, administrativa,
juridiska, ekonomiska med flera. Relationer & forbundna med varandra genom nétverk som
utvecklas som en konsekvens av interaktionen mellan olika foretag (Gummesson, 1987). En
lyckad internationalisering bygger pa forstaelsen for relationer pa den nya marknaden samt
formagan att skapa egna natverk av relationer. Forstaelse for de relationer som redan existerar
pa marknaden erhdller ett foretag genom erfarenhet som skapas genom agerandet pa den nya
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marknaden. Erfarenheten & speciellt viktig pa marknader dar kulturella distansen (cultural
distance) ar stor mellan aktdrerna. (Johansson & Vahlne, 1990)

Johansson och Vahine, 1990 anvander relationsfaktorn som en integrerad del av foretagets
internationaliseringsprocess. Deras tanke &r att relationsténkandet skall vara integrerat i den
befintliga stages-modellen fran 1977. Forandringen som relationsfaktorn ger upphov till i
modellen &r att perspektivet forandras fran att vara endast intra-organisationell till att &ven
behandla inter-organisationella aspekter. Koncepten ”commitment, knowledege, current
activities och commitment decisions’ binds samman med relationsaspekten som finns utanfor
den egna organisationen. Relationer utvecklas i takt med att de fyra aspekterna i modellen
forandras och bidrar med att ge modellen ytterligare forklaringsmojligheter till ett vidare
avancemang pa marknaden. Relationernas utvecklande féljer samma monster som
huvudfaktorerna i modellen, starkare och béttre relationer ger foretaget sékerhet och balans
vilket gor att en vidare utveckling av internationaliseringen kan pabdrjas. (Johansson &
Vahlne, 1992)

Det bor &ven skiljas mellan olika former av relationer. Storre foretag skapar relationer med
hela organisationer, avdelningar binds samman och ett stort antal individer ingar i relationen
paett informel It sétt. Detta skiljer sig markant fran den relation som finns mellan ett SME och
dess utlandska marknad. P4 SME-niva sker relationsbyggandet pa en individuell niva och
darfor bor individuella egenskaper beaktas vid sadana relationer. Detta betyder att individens
attityd, avsikter och inriktning maste uppméarksammas vid bildandet av en aktuell relation
(Lamb & Liesch, 2002). Utifran detta har Johansson och Vahine kritiserats eftersom detta
visar pa att deras modell inte & anpassad for SME.

3.5 Modellens anvandbarhet

Stages-modellen & vaanvand och har fétt manga anhangare men samtidigt finns det kritiker
till vissa aspekter av den. Johanson och Vahlnes stages-modell har forst och framst blivit
kritiserad for att den inte omfattar " entry modes’ som grundar sig pa samarbeten, till exempel
joint ventures (Andersen, 1997). | forhdlande till SME &r detta av mindre relevant art da entry
modes av den typen inte forekommer sa frekvent bland sma och medelstora foretag (Wolff &
Pett, 2000).

Modellen har &ven kritiserats for att vara for styrande och bestdmmande i och med att
foretaget, enligt modellen, ska félja ett statiskt utvecklingsmonster, det finns inget utrymme
for forandringar i internationaliseringsstrategin (Erramilli & Rao, 1990). Flexibilitet och
formaga att snabbt reagera pa forandringar &r ett maste for SME, vilket gor att Johanson och
Vahines modell inte fullt ut hanterar SME's egenskaper enligt Buckley & Casson, 1998.
Modellen har aven erhdllit kritik for franvaron av konkurrensfaktorer (Whitelock, 2002).
Detta & dock en aspekt av modellen som Johanson och Vahine diskuterar i deras
uppfoljningsartikel till modellen fran 1990. Den kunskap som grundar sig pa erfarenhet ar
bevis pa en implicit medvetenhet om influerande marknadsfaktorer, dér konkurrenssituationen
& en av faktorerna

|dentifieringen av utvecklandet av nya steg skiljer sig nagot i litteraturen om modellen. Enligt

Masurel, 2001 expanderar foretagen nér deras attityder och erfarenhet i forhallande till risker
och vinstmgjligheter ger mojlighet till vidare utveckling av internationaliseringen.
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Grundtanken & densamma, foretaget tar sin internationalisering steg for steg och tar nya steg
allteftersom foretaget utvecklas.

Johanson och Vahlnes tankande har erhdlit stor uppméarksamhet och teorierna har blivit
behandlade och vidareutvecklade i flera undersokningar (Sullivan & Bauerschmidt, 1990,
Ogduehi & Longfellow, 1994, Calof & Viviers, 1995, Moini, 1995, Rhee & Cheng, 2002).
Johanson och Vahlne, 1990, visar undersokningar fran tyska, amerikanska, japanska, turkiska
och australiensiska foéretag som ger ytterligare stéd till modellen. Utvecklingen av modellen
har tagit manga inriktningar men saknar fokus pa den affarskulturella aspekten dar |6sningar
pa marknadsspecifika problem saknar utrymme (Rhee & Cheng, 2002).

Stages-modellen & baserad pd undersokningar av de svenska storforetagen Pharmacia,
Sandvik, Atlas Copco, Facit och Volvo, trots detta finns det goda argument for att modellen ar
applicerbar pd SME (O Farrell et a, 1998, Coviello & McAuley, 1999, Coviello & Martin
1999, Wolff & Pett, 2000, Westhead, 2002). Stages-modellen & vélanpassad till SME
eftersom den forutsétter att vinster & langssiktigt planerade och att riskerna forknippade med
utlandsetableringen & laga (Andersen, 1997). Den langsamma utvecklingen som modellen
foresprékar ar aven lampligt for SME da dessa foretag oftast saknar majlighet, finansiellt och
resursmassigt, att introducera sin organisation pa flera och stora marknader samtidigt
(Merriles & Tiessen, 1999). Att stegvis utveckla sin internationalisering foljer det monster
som ett SME-foretag utvecklar sig efter och pa grund av detta & modellen bra anpassad till
SME’s internationaliseringsprocess (Coviello & McAuley, 1999). Det har visat sig pa senare
tid att SMEs strategier har vissa likheter med stages-modellen for exportrelaterad handel
(Chetty & Campbell, 2003).

Stages-modellen &r till for att Gvervinna barridrer, exempelvis affarskulturella barriérer, pa de
marknader som det expanderande foretaget beger sig in pa (Andersen, 1997). Modellen &r
baserad pa en problemstallning som tagit hansyn till de sprakliga och kulturella skillnader
som existerar mellan olika lander (Johanson och Vahlne, 1977). Detta gor att Johanson och
Vahines modell passar uppsatsens syfte och fragestalIning.

Vid en undersbkning genomférd av Rhee & Cheng, 2002 drogs slutsatsen att modellen
fungerar béttre da det finns en stor kulturell skillnad mellan landerna som foretaget agerar pa
(Rhee & Cheng, 2002). Detta forklarar de svaga resultat som modellen visat i undersokningar
av Bell, 1995 och Bjorkman och Eklund, 1996 da dessa understkningar baserats pa
internationaliseringar av foretag som begett sig till grannlander med liknande kulturella
forhallanden.

Det finns dock mojligheter for att forbéttra stages-modellens hansynstagande till den
nationella kulturen. Enligt Hofstede, 1983 och "the convergence hypothesis’ skall ett foretag
varaforsiktig vid generaliseringar, stages-modellen generaliserar i stor utstrdckning genom att
inte gora skillnad pa geocentrisk och etnocentrisk kultur. Detta gor att modellens validitet kan
ifrégasittas. Ett utvecklande av det kulturella hénsynstagandet & darfor ett naturligt steg i
utvecklingen mot en generaliserbar SME-modell (Sullivan & Bauerschmidt, 1990)

3.6 International-at-founding

Johansson och Vahines teorier om ett stegvis tillvagagangssatt har som vi bevittnat ovan fatt
utsta kritik. Denna kritik har ofta gatt ut pa att modellen & for statisk och inte ger utrymme
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for aternativa och kompletterande aktioner fran foretagets sida. Behovet av att komplettera
stagesmodellen ligger nara till hands och eftersom det teoretiska omrédet for SME & hela
tiden under utveckling (Wolff & Pett, 2000). Speciellt forskarna Oviatt och Mcdougall har
kritiserat stagesmodellen for att sakna anpassningsformdga och att inte folja med i
utvecklingen. Mycket pa grund av den senare tidens teknologiska framsteg, da speciellt av
kommunikationssystem som Internet, har ett behov av nya teorier kring SME's
internationalisering utvecklats (Oviatt & McDougall, 1997). Aven den ekonomiska och
sociala utvecklingen ger enligt forfattarna ett behov av vidareutveckling. Forfattarna anser sig
ha identifierat en homogenisering vérlden 6ver av affarskulturer, industriell kapacitet och
affarsstrategier vilket gor att foretag vid antingen ett tidigt stadium eller redan vid bildandet
av organisationen avyttrar sina produkter i flera olikalander.

Uppsalaskolan tillssmmans med Oviatt och McDougalls teorier fran 1994 & de tva
tillvagagangssétt som till storsta delen lyfts fram dagens litteratur pa SME omradet (Wolff &
Pett, 2000, Westhead et al, 2002). "International-at-founding” (laF) i forhdlande till
Uppsalaskolans "international-by-stage” teori skiljer sig pa det viset att stages-modellen
foresprakar ett metodiskt och utdraget tillvagagangssétt for internationaliseringen medan ” at-
founding” tankesattet suddar ut landsgranser da foretag redan fran start befinner sig pa en
internationell marknad (Westhead et al, 2002).

Idag &r internationalisering ofta ett maste for att foretag skall kunna fortsétta sin verksamhet.
Det har gétt s langt att manga nystartade foretag far snabbt efter sin lansering soka sig till
marknader belégna utanfor det egna landet. Detta fenomen har blivit sd vanligt pa
varldsmarknaden att dessa foretag har fétt ett antal etiketter pa sig; infant multinationals, born
globals eller international new ventures (Burgel & Murray, 2000).

Det finns ett antal forskare som behandlar teorin kring International - at-founding men baratva
stycken som i detalj analyserar och bygger en modell (Burgel & Murray, 2000). Dessa tva ar
Oviatt och McDougall, 1994 och Zacharakis, 1997, de tva tankesdtten skiljer sig markant fran
varandra och behandlar olika sidor av teorin. Vi kommer hdr nedan bara att redogora for
Oviatt och McDougalls tankesatt som bygger upp teorin om International-at-founding. Detta
eftersom Zacharakis teorier kring International-at-founding bygger pa att direktexport inte
skall vara onskvart for SME, detta samtidigt som direktexport &r det storsta tillvagagangsséttet
for denna sort av foretag (Burgel & Murray, 2000).

Meningen med genomgangen av en laF-modell & komplettera stagesmodellen eftersom den
utsatts for kritik. Detta baseras pa att undersokningar visar att de foretag som
internationaliserar sin verksamhet vid etableringen réknas som SME.

3.6.1International New Ventures

Oviatt och McDougall koncentrerar sig pa vad forfattarna kallar International New Ventures
(INV, laF och INV & betckningar for samma foretagsfenomen), dessa foretag & en typ
som;”from inception, seeks to derive significant competitive advantage from the use of
resources and the sales of outputs in multiple countries” (Oviatt & McDougall, 1994, s 49).
INV-teorin siger att dessa foretag behover hogt véarderade resurser, oftai form av manskliga
resurser for att kunna erbjuda service pa globaliserade nischmarknader med unika produkter
eller serviceformer. INV-foretagen grundas av internationellt erfarna entreprentérer som med
hjalp av aggressiv hallning till konkurrenter och marknad. (Oviatt & McDougall, 1997)
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INV & enligt forfattarna inte direkt kompatibel med stagesteorin och motiverar detta med att
argumentera for att tre grundldggande tankar fran Johanson och Vahines teorier inte stammer
in pa INV. For det forsta sd antar Oviatt och McDougall att foretag inte behdver stora resurser
for att ta stora steg mot en internationalisering. FOr det andra sa antar forfattarna att Johanson
och Vahlnes teori om att en marknad maste & stabil och homogen fér att kunna erhdla
information fran den inte & applicerbar pa INV’s da dessa foretag ofta agerar pa en instabil
marknad. For det tredje antar forfattarna att ett INV-foretag inte behover stor erfarenhet fran
andra marknader for att kunna sprida sig till nya marknader.

| "Challenges for Internationalization Process Theory: The Case of Internationa New
Ventures’ fran 1997, av Oviatt och McDougall mildrar férfattarna sin kritik mot stages-teorin
och lyfter fram Uppsal askolans tankande som en grund till deras egen teori om INV. Tanken
om att erfarenhetsutveckling inom foretaget gor att utveckling internationaiseringen gar
framat inkorporeras i teorin. Dock menar forfattarna att detta inte paverkar INV-teorins
funktion som en motpol till stagesteorin utan som en pabyggnad. Dock bor hdllasi atanke att
den empiri som teorin & bildad utifran & baserad pa undersokningar av hogteknologiska
foretag. Detta & en speciell nisch vilket gor att andra omraden av foretag inte behdver vara
applicerbara pateorin (Andersen, 1997).

INV & en extrem typ av utveckling av ett foretags i nternati onaliseringsprocess da huvuddelen
av foretag som internationaliserar sin verksamhet foljer ett lugnare tempo i linje med
stagesteorierna.  Dock forhdller det sig sd att unga foretag hadller en hogre
internationaliseringshastighet (Leonidou & Katsikeas, 1996). Unga féretag saknar ofta
erfarenhet, har knappa investeringsmdjligheter och antalet anstéllda ar 14gt, vilket gor dem till
SME-foretag (Leonidou & Katsikeas, 1996, Merrilees & Tiessen, 1999).

Teorin om international-at-founding grundar sig i att stages teorin inte & applicerbar pa ala
former av foretag (Burgel & Murray, 2000). Oviatt och McDougalls teori grundar sig i
analyser av transaktionskostnader, marknadsimperfektioner och foretags internationalisering
av vissa transaktioner (Oviatt & McDougall, 1994). Forfattarna har identifierat fyra olika
faktorer som ett foretag & involverat i och behandlar vid bildandet och bibehdllandet av ett
INV. De fyrafaktorerna ér;

1. Internationalisering av vissa transaktioner
2. Alternativ kontrollstruktur

3. Fordel med utlandsk marknad

4. Unikaresurser

De fyra faktorerna & grunden fér teorin kring INV och Oviatt och McDougall bygger en
modell utifran dessa fyra faktorer for att foklara hur International-at-founding teorin hja per
ett foretag att erhdlla konkurrens- och marknadsférdelar (Oviatt & McDougall, 1994). De fyra
faktorerna eller elementen &r till for att forklara hur bildandet av en stabil organisation skall
utvecklas och. Vi kommer nedan att g&igenom dessa element.

3.6.2 Internationalisering av vissa transaktioner
Den forsta av de fyra faktorerna & “internationalisering av vissa transaktioner”

(" Internationalization of some transactions’). Transaktionsfaktorn & sjélva steget ut pa den
globala marknaden genom att foretaget borjar forflytta resurser éver landsgranser (Burgel &
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Murray, 2000). Genom att resurser fran foretaget forekommer pa flera olika landers
marknader har en internationell organisation bildats.

Faktorn ”Internationalization of some transactions’ grundar sig i teorin om att det
forekommer marknadsimperfektioner da en marknad inte formar att beharska priserna, vilket i
sin tur resulterar i bildandet av organisationer (Burgel & Murray, 2000). De
marknadsegenskaper som Oviatt och McDougall argumenterar for att genom forflyttandet av
resurser till utlandet skall ge upphov till & bildandet av en starkare konkurrenssituation for
foretaget (Oviatt & McDougall, 1994). Den mangd av kapital och resurser som satsas ar
direkt forbundet men den risk som foretaget utsétter sig for. Da ett mindre foretag ar ytterst
riskkandigt blir den initiala investeringen och involveringen paverkad, en hogrisk marknad
hanteras med |&grisk strategi och tvartom (Oviatt & McDougall, 1997).

3.6.3 Alternativ kontrollstruktur

SME har, som vi tidigare redovisat, begrénsade forutséttningar i jamforelse med stérre och
dldre foretag. Begransade resurser i form av kapital och kunskap samt erfarenhet hammar
m6jligheterna for kontroll genom &gande i utlandet. Vid introducerandet av ett féretag pa en
ny marknad ger goda resurser konkurrensférdelar genom att kontrollen dver verksamheten
kan behdllas inom organisationen. Uppstartande av till exempel dotterbolag eller ”joint
ventures’ & bade kapital- och kunskapskravande tillvagagangssitt som ger god kontroll Gver
verksamheten. Denna méjlighet saknar SME och maste darfor anvanda sig av aternativa
kontrollstrukturer (Coviello & Martin, 1999).

Den i jamférelse svaga positionen ger nystartade SME strategiska begransningar dér
beroendet av néra relationer med aerforséljare, agenter och kunder &r ett maste for att
internationaliseringen skall lyckas (Wolff & Pett, 2000). Ett partnerskap med ett redan
etablerat foretag pa den aktuella marknaden ger bade erfarenhet och den nodvandiga
kunskapen for en lyckad etablering. Dock &r detta en riskfylld dtgéard dar samarbetena ofta
misslyckas eller dér den starkare parten i samarbetet helt tar det nystartade foretaget (Oviatt &
Mcdougall, 1994). Den hdga risken hindrar ofta INV att bege sig in i néra samarbeten vilket
resulterar i att foretaget maste sjdva bygga upp den kunskap och erfarenhet som behovs for
att kunna agera pa den nya marknaden (Oviatt & McDougall, 1997).

3.6.4 Fordel med utldndsk marknad

Pa hemmamarknaden existerar ett konkurrenstryck fran bade inhemska och utlandska foretag
som ofta tvingar foretag utomlands. For att motverka detta tryck skapar foretag en
konkurrensférdel genom att redan vid uppstart etablera verksamhet utomlands (Oviatt &
McDougall, 1997). Fordelarna yttrar sig bland annat genom att foretagen far stérre
marknadsandelar och erhdller storre omséttning an foretag som endast etablerar sig pa
hemmamarknaden (Oviatt & McDougall, 1996). Vid internationaliseringen kan storre foretag,
som redan & verksamma internationellt forlita sig pa sin storlek och tidigare kunnande samt
erfarenhet. SME behover dock forlita sig pa andra egenskaper vid sin internationalisering.
Den kunskap som finns inom foretaget kan ofta racka till men beror helt pa den personliga
erfarenheten. Inhyrning eller anstdlning av personal med den erforderliga kunskapen kan
ibland vara nédvandigt. Genom dagens informationsteknologi kan kunskapen spridas inom
foretaget vilket gor det mgjligt for SME att internationalisera sig vid bildandet av foretaget.
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| samband med Oviatt & McDougalls diskussion om fordelarna kring utlandska marknader
identifierar de problem i samband med otillracklig forstdelse for lagar, sprék och
tillvagagangssétt vid affarer (Oviatt & McDougall, 1994). Dessa faktorer & del av den
affarskultur som SME stéter pa och maste ta hansyn till vid sin internationalisering.

3.6.5 Unikaresurser

For att kunna bibehdlla konkurrenskraften av att vara lokaliserad pa utlandska marknader
behover foretaget unika resurser (Oviatt & McDougall, 1994). Detta géller speciellt kunskap
vilket i sig & en vardefull resurs for foretaget speciellt for SME da detta ofta & den enda
resursen som ger foretaget konkurrenskraft (Coviello & Martin, 1999). Ett SME som
internationaliserar sin verksamhet vid bildandet av foretaget maste begransa tillgangen av sin
kunskap for personer och organisationer utanfor det egna foretaget, detta for att behdlla dess
kommersiella varde. Det finns fyra tillvagagangssétt for ett foretag att begransa tillgangen.
For det forsta kan kunskapen skyddas med hjdlp av ndgon form av immaterialskydd, till
exempel patent. Kunskapen kan dven ha en grundl&ggande svarighet att kopieras, till exempel
da den grundar sig i foretagets historia eller en unik organisation. Genom att licensiera ut sitt
kunnande kan foretaget ocksa kontrollera spridningen samt genom att inga i alianser eller
néatverk dar riskbegrénsning for kunskapsspridning & inbyggd.

3.7 Sammanfattning

| detta kapitel havi redogjort for de huvudteorier som vi anvander oss av i uppsatsen. Vi gar
nu vidare till nésta del som handlar om affarskulturmodeller.
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4 Affarskulturellmodell

Somvi ovan visat finns det ett starkt band mellan den affarskultur som existerar pa en
utlandsk marknad och chansen att lyckas med en internationalisering. Eftersom fokusi
uppsatsen ligger pa forhallandet mellan affarskultur och internationaliseringsprocessen
kommer nedan en grundlaggande kulturmodell att beskrivas. Detta avsnitt & bundet till
stagesmodellen genom pshycic distance konceptet.

4.1 Inledning afférskultur

Kultur kan definieras pa en mangd olika sitt och finns inom nationer, geografiska omraden
och diverse grupper inklusive organisationer. | detta arbete kommer kultur studeras ur ett
affarsperspektiv. Vi kommer att anvanda den del av afférskulturteorin som berér SME vid
internationalisering, bade nationell- och organisationskultur. Kultur baseras pa ett antal delade
uppfattningar inom ett folk eller en grupp som over tid l6st problem gallande intern
integration och anpassning till den miljé och de forutséttningar man lever under (Schneider,
1989). Detta blir en kulturell mental programmering dér folk delar varderingar, attityder,
beteende, prioriteringar (Hofstede, 1991), tankesétt och kénslor (Schneider, 1989). Kulturell
teori faststaller att det finns en skillnad mellan olika landers kulturella vérderingar, att olika
kulturella grupper beter sig olika under liknande omstandigheter och att kultur spelar en viktig
roll i skapandet av organisationer (Tayeb, 1994). Organisationen i ett foretag & paverkat av
nationalkulturella faktorer vilket gor att dessa aspekter paverkar affarsuppgorelser och en
organisations forutsattningar (Elahee et al, 2002, Katz & Seifer, 1996, Tayeb, 1994). Baserat
pa detta & det viktigt for ett internationaliserande SME att kunna behandla den nya
affarskulturen samt vara flexibla for att kunna hantera affarskulturellt relaterade problem
(Evanset a, 2000).

D& vi behandlar vart amne ur ett nationellkulturperspektiv bor det namnas att kultur inte
noédvandigt behtver vara inom ett lands gréanser. Dér finns homogena regioner som stracker
sig utdver en specifik nations granser (Schneider, 1989, Steenkamp, 2001). Det har dock visat
sig att nationsgranser har betydligt stérre inflyttande pa individer an exempelvis etniska eller
utbildningslika forutséttningar (Hofstede, 1991). Detta innebér att aven om inte den nationella
kulturfaktorn & den enda faktorn som &r kulturellt betingad & den klart viktigaste enskilda
mattstocken.

Nationell kultur paverkar organisationskulturen i ett foretag (Katz & Seifer, 1996), den
nationella kulturen paverkar &ven interaktionen mellan tva parter i affarsdiskussioner nar
dessa parter inte & fran samma land (Elahee, Kirby & Nasif, 2002). For ett foretag finns dar
anledning att ha den nationella kulturen i dtanke bade nar en ny kultur blir representerad inom
organisationen likval som nér det uppstar ett affarsmote mellan representant fran foretaget och
samarbetspartner/kunder fran ett annat land (Doney, Cannon & Mullen, 1998, Katz & Seifer,
1996).



Den kulturella inverkan ar speciellt ndrvarande vid méten mellan individer, som till exempel
vid affarsmoten. | denna interaktion & det viktigt att fa och skaffa fortroende fran den andra
parten. (Doney, Cannon & Mullen, 1998) Manniskor har olika varderingar och ens kultur har
stor inverkan pa dessa, graden av fortroende man kommer att fa fran en annan individ
korrelerar med ens varderingar (Jones & George, 1998). Fortroende spelar in i alla situationer
dér risk, sarbarhet och opportunism férekommer (Rousseau et al, 1998) Kulturella skillnader
ar ofta den faktor som skapar problem vid ett affarsméte och kan stjél pa samarbetet (Elahee,
Kirby & Nasif, 2002).

Vid ett affarsméte och inom en organisation & kommunikation en viktig aspekt. Kulturella
skillnader inverkar pa denna, vilket gor att en forstéelse for problematik associerat med
kommunikation kréavs (Doney, Cannon & Mullen, 1998). | kapitel 4.3 redogor vi forhallandet
mellan kommunikation och nationell kultur. Aven en fordjupning i relationen mellan nationell
och organisationskultur krévs och redogorsi kapitel 4.2 nedan.

4.2 Nationell- och organisationskultur

Foretag Overvager kostnader och osékerhetsfaktorer vid kulturella skillnader mellan |ander for
att minimera kostnader for intréde pa nya marknader. Olikheter i nationell affarskultur skapar
skillnader i organisation, administration och arbetstagarnas forvantningar pa jobbet. Skillnad
mellan de nationella kulturerna paverkar hur mycket organisationerna skiljer sig fran
varandra. (Lincoln, Hanada & Olsson, 1981) Foretags osakerhet dver landers olika kulturella
karaktdr och deras begrénsade erfarenhet av internationalisering paverkar féretagens
etablering utomlands. (Bruce Kogut, Harbir Singh, 1988) Daremot & det sa att desto langre
ett foretag har varit verksam i ett land desto mer erfarenhet betréffande marknadens
funktioner, kultur och beteenden skaffar de sig (Kessapidou & Varsakelis, 2002). Denna
tankegang &r i linje med stagesmodellen, dock innefattar Johansson och Vahines modell inte
direkta affarskulturella skillnader. Enligt de parallella tankegangarna utvecklas ett foretag
genom att inforskaffa erfarenhet fran den specifika marknaden.

Den nationella kulturen paverkar kulturen inom organisationen. Alla nivaer i organisationen
paverkas, det gar inte att tréana bort nationers kulturella inflytande och det & svart att
forbereda folk pa att bo och arbeta utomlands. (Berrell & Gloet, 1999, Berrell, Gloet, Wright,
2002) Vid anstédllning utomlands anvéands ofta personer som redan & bekanta med den
nationella kulturen. Att anstélla sadana personer dkar chansen av att kunskap gallande den
nationens specifika kultur smidigare kan implementeras i organisationen. (Berrell, Gloet,
Wright, 2002)

Den nationella kulturen & den Overgripande, dven kallad den yttre kulturen, medan
organisations- och systemkulturen &r de interna.  Externa varden sasom sociala, politiska och
religiosa i vardlandets nationella kultur paverkar den inre strukturen. Inom organisationer
pagar ett |arande mellan dessa yttre och inre faktorer. (Berrell, Gloet & Wright, 2002)

Den nationella kulturen styr ledningens beteende. Beslut som tas & resultat av kulturell
paverkan. Den nationella kulturen har stdrre inflytande an organisationskulturen, vilket
innebdr att den nationella kulturen bor prioriteras eftersom den ger mgjligheten att vinna
marknadsfordelar. Kunskap om den nationella kulturen bor sdledes genomsyra hela
organisationen. (Berrell, Gloet & Wright, 2002) Organisationskultur &r inte ett lika stort
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problem i en organisation sa lange det ror sig om enstaka nationella kulturer. Om man
daremot har flera olika nationella kulturer blir den nationella kulturaspekten viktigare.
(Berrell, Gloet & Wright, 2002)

En organisation & ett socialt system som & olik nationell kultur genom att deltagarna gélva
bestémmer om de vill vara delaktiga och de bestdmmer hur léange de vill vara kvar (Hofstede
1991). Foretagskultur som en artefakt av rutiner och repertoarer, séit att organisera och ordna
foretags verksamhet, skapas av foretagets grundares nationella kultur och de nationella
omstandigheterna runt grundaren (Morosini et al, 1998). | SME & det ofta en mindre
organisation dar grundaren fortfarande styr verksamheten vilket gor att foretagskulturen inte
bara skapades av_honom/henne utan implementeras fortfarande av den samme (Choueke &
Armstrong, 2000). Foretagskultur paverkas i hog grad av nationell kultur men &ven av
organisationens syfte, teknik och storlek (Hofstede, 1991).

4.3 Kommunikation

Spraket & en av de viktigaste aspekterna av kommunikation inom och mellan organisationer.
Kommunikation kan uttryckas pa manga sitt, verbalt, icke verbalt, genom gester,
ansiktsuttryck, kroppssprak, kon, dder, rang i foretag, med |13g kontext eller med hdg. Spraket
& en reflektion av den narvarande affarskulturen. Problem med sprék som kriterium for
nationell kultur uppstar dock for de lander som &r flersprakiga. Det finns dock Iander som &r
flersprékiga och som anda delar kultur. (Usunier 2000)

Sprék & den mest grundlaggande egenskapen for en kultur. Den & inlard kultur och det ar
mojligt att lara sig att hantera flera sprak, dock forefaller ofta det egna modersmalet vara det
som behdrskas bast. (Hofstede 1984) Sprak kan Oversittas, men en viktig faktor & att
vardefull och unik kulturell information kan ga forlorad vid 6verséttningen (Hofstede, 1991).
Personer som anvander ett sprak som andrasprak bor vara medveten om att
kulturelltbetingade faktorer i spréket, som man enbart |ar sig av att vara uppvaxt i landet, kan
gaforlorade vid kommunikation.

Ett sprak som mer och mer anvands som ett internationellt affarssprék ar engelskan
(Stottinger & Schlegelmilch, 1998). Anvandningen av engelskan &r vél utbredd vérlden oOver,
700 miljoner personer beharskar spraket om man inkluderar de som anvander sig av Engelska
som andrasprak (Crick, 1999).

Sprakskicklighet kan bidra till att det blir |&ttare att fa information om exportmarknaden och
att forsta utlandskt foretagsklimat och kultur. Det underl&tar dven kontakten med agenter och
distributorer. Att kunna det lands sprak dér foretaget ska etablera sig har manga fordelar i
affarsrelationer. Det visar pa intresse for motpartens nationella kultur, skapar social kontakt
mellan individerna, l&ttare att vinna motpartens fértroende. Att ha kunskap om
etableringslandets nationella sprak hjélper dven ett foretag att kommunicera med agenter och
slutkonsumenter och forsta deras behov och efterfragan. Detta & faktorer som kan gora
etableringen pa en ny marknad l&ttare. (Crick, 1999)

Andra kommunikationsfaktorer kan paverka en organisation och ett affarsmote. Personliga
relationer i andra kulturer &r viktiga och att kdnnatill andra kulturers forhandlingstekniker och
tabun. (A G&fvert och S Lifh, 1998) For att minimera risken for kommunikationsproblem med
ett foretag i ett annat land &r det alltid en fordel om foretagets representant pa denna marknad
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& uppvaxt dar, med al den kulturella forstdelse det inbegriper. Ett foretagets formaga
avseende kulturell kompetens och att anpassa sig till andra kulturer & en viktig faktor for
foretagets internationella affarsstrategi. Kompetens i foretag bestar av  véautbildad
ledare/égare samt en aktiv och kunnig foretagsedning med extern kompetens i styrelsen.
(Géfvert A och Lith S, 1998)

Det som skrivits ovan & en redogorelse for viktiga aspekter géllande nationell kultur som
beror vart arbete och som anvands som komplement till Hofstedes modell som vi ska
presentera i nésta kapitel. Dessa kulturella aspekter & aven till for att uppna en djupare
forstael se av Hofstedes modell.

4.4 Affarskulturell-modell

Definition av kultur harleds i forskarsammanhang ofta fran Hofstedes definition av nationell
kultur. Hofstede har skapat fyra kulturella dimensioner som bendmns; ”power distance’,
"uncertainty avoidance’, "individualism” och ”masculinity” (Hofstede, 1984). 1991 tillkom
ytterligare en dimension kallad "long-term-orientation” (Barkema H G, Vermeulen F, 1997)
eller som den férst bendmndes 1988 ” confucian dynamism”. Denna tillkommande dimension
har fétt utstd en del kritik och manga havdar att den & valdigt lik "individualism’
dimensionen. (Barkema H G, Vermeulen F, 1997) Efter att studerat dimensionerna och
jamfort dem med varandra, anser vi att den femte senare dimensionen inte tillfor nagot
ytterligare till vart arbete och vi kommer darfor inte att ha den representerad.

4.4.1 Power distance

Power distance eller maktdistans &r ett matt pa ojamstalldhet inom prestige, valfard och makt.
| vilken grad accepterar medlemmar som har mindre makt att de blir styrda av de med mer
makt och att makten & ojamnt fordelad? HOg power distance karakteriseras av auktoritart
styre och hierarkiska organisationer dar chefen bestammer. Lag power distance karakteriseras
tvart om av mer vertikala organisationer och individuellt bestdmmande. Chefen & av mer
konsulterande art och radgér med sina underordnade. (Hofstede, 1984)

| ett land med hog maktdistans & behovet av uthildning samt teknologi 13gt, den nationella
véalfarden & 1ag. Det politiska systemet & byggt pa militéara system och ifrégasittande av
auktoriteter sker inte. Medelklassen i landet & svag, anstéllda & rédda for att inte halla med
chefen och overvakning av underordnade uppskattas da de anses beroende av chefen.
Loneskillnader inom organisationer & stora och organisationerna & pyramidstrukturerade
med kraftig centralisering. (Hofstede, 1984)

| lander med 1&g maktdistans & behovet av utbildning och teknologi hdgre och den nationella
vélfarden & hog. Det politiska systemet & byggt pa representation och demokrati.
Auktoriteter ifrégasitts och medelklassen & stark. Anstallda har 1éttare for att ifragasétta sina
chefer och dvervakning av underordnade utfors inte i samma grad som vid l&nder med hog
maktdistans. Loneskillnaderna & inte lika stora och organisationer & plattare och mer
decentraliserade. (Hofstede 1984) | lander med 13g maktdistans lagger foretag mer emfas pa
att utbilda sin personal och samarbetspartners an lander med hég maktdistans gor. Daremot
lagger lander med hog maktdistans mer betoning pa ledarskapets roll. (Lagrosen, 2002)
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Individer fran lander med hdg eller 1&g maktdistans har inte samma uppfattning om etik i ett
korskulturellt affarsmote (Doney et a, 1998). | lander med 1&g maktdistans & personer mer
sannolika att konsultera varandra vid behov och inte lika opportunistiska som individer fran
lander med hog maktdistans (Kale & Mclntyre, 1991). Lander med hdg power distance
kommer sannolikt att spendera mindre tid pa kompromiss forsok i forhandlingar an lander
med |&g, eftersom detta kan ses som en svaghet (Gulbro & Herbig, 1998).

4.4.2 Individualism

Individualism &r stark i kulturer som foresprakar rattvisa, individualistisk frihet, personliga
prestationer och uttryckssétt. | en individualistisk kultur umgas individer i grupp av fritt val,
inte av tvang. Kollektivism blir d& motsatsen dvs. nér personer tenderar att tillhora grupper
som vérnar om varandra i utbyte mot ibland livsdlang lojalitet. Hog individualism & nar
personer anses savtillrackliga medan 1&g individualism & néar vikten ligger p& gruppen och
gemensamma beslut.(Hofstede, 1984)

Lander med hog individualism karaktériseras av stora foretag déar individuella beslut och
individuella initiativ uppmuntras (Hofstede, 1984). En logisk presentation vid ett affarsméte
med ett persvaderande sdtt accepteras och beundras i dessa kulturer (Elahee et a 2002).
Karaktérer i individuella samhéllen tenderar att dra snabba slutsatser &ven om omgivningen &r
svaranalyserad (Mukherji & Hurtado, 2001). Emotionellt oberoende fran féretag déar individen
varderar fritid och galvorienterat arbete & andra aspekter pa ett land med hdg individualism.
Individen har ett "gadvsamvete” och landet har stabil eller hdg ekonomisk utveckling.
(Hofstede 1984)

| lander med 1&g individualism tenderar foretag att vara mindre, beslut tas i grupp och
individuella initiativ uppmuntras inte. Individen & emotionellt beroende av foretaget som &r
kollektivorienterat. Dér finns ett kollektivt samvete och lagre ekonomisk utveckling i landet.
(Hofstede 1984) Personliga relationer & viktigare an uppgiften som personen ar anstalld for
att gora (Hofstede 1991). Konflikter |6ses med harmoni, lugn och kontinuitet istéllet for den
abstrakta tanken att |6sa dem réttvist och rimligt (Elahee et a 2002). Till skillnad fran
individuella samhdllen har personer i kollektiva samhdlen en mer avvaktande attityd innan de
drar slutsatser fran en svaranalyserad situation (Mukherji & Hurtado, 2001). Dessa samhéllen
spenderar aven mer tid i forberedande for affarsforhandlingar, i icke uppgiftsbetonade
forhandlingar och i positionering vid forhandlingar jdmfort med individualistiska samhéllen
(Gulbro & Herbig, 1998).

Individer i ett kollektivt samhélle beter sig valdigt annorlunda mot medlemmar av sin grupp
jamfort med individer som inte tillhor denna grupp. Individen har en véldig tillit och empati
till andra i sin grupp, men & extremt tavlingsinriktade mot andra Personer fran ett
individuellt samhalle gor daremot ingen storre skillnad pa om de har kontakt med andra fran
samma samhélle eller kontakt med utomstaende. (Elahee et al, 2002)

Forskning har visat att det kan vara en god idé att ha, i en affarsrelation med foretag fran
kollektiv kultur, en lokal representant for ens foretag. Det & mer sannolikt att individer fran
kollektiv kultur skulle anvanda sig av mer tvivelaktiga tillvagagangssétt vid en affar om den
gobrs med individer utanfor hansg/hennes grupp. En lokal representant skulle férbéttra
forutséttningarna for ett lyckat affarsméte. (Elahee et a, 2002)
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4.4.3 Masculinity (Maskulinitet/Feminitet)

Olika samhallen baseras pa olika konsroller. Vissa samhélen & mer maskulina och andra
tenderar att ha en mjukare, femininare attityd. Detta genomsyrar aven landers organisationer
och &r en viktig faktor att vara medveten om vid en afférsrelation. Konsrollerna éverférs via
familj, skola ungdomsgrupper och media. Maskulinitet & graden av dominerande vérden i
samhéllet som exempelvis framgang, pengar och materialism. Manniskors forsok att vara
bast, achievement ideal, bestdmmande (avgdrande), mannen ska dominera och oberoende
uppskattas. Man forvantar sig att gora karriar och stressen & hog pa jobbet. (Hofstede, 1984)
Kulturer med en hog maskulinitet kommer sannolikt inte spendera lika mycket tid pa
overtalningsforsok vid affarsforhandlingar som kulturer med 1&g maskulinitet (Gulbro &
Herbig, 1998).

Motsatsen & feminitet som representerar varden som att vara man om varandra och en hdg
livskvalitet. | lander med hog maskulinitet vardesétts intakter, erkannande, framgang och
utmaningar. | dessa kulturer & ekonomisk tillvaxt och karrigrméjlighet en viktig ingrediens.
Lag maskulinitet (motsatsen feminitet) kannetecknas av véardesittande av vanskaplig
arbetsmiljo, samarbete och sidkerhet i arbetet. Mansklig kontakt och hemmiljé & viktiga
faktorer. Stress & inte lika vanligt forekommande och arbetare har storre frihet. Manniskor
forsoker inte vara béttre &n ndgon annan utan att hjdlpa andra véardesitts och det finns ett
medberoende. Det & ett service ideal. Ingen maktskillnad finns mellan konen, intuition
uppmuntras och att vissa man och kvinnor vill gora karriar men inte alla medfér en lagre
jobbrelaterad stress. (Hofstede, 1984)

4.4.4 Uncertainty avoidance (osaker hets undvikande)

Uncertainty avoidance & 1 vilken utstrackning personer kanner sig hotade av tvetydiga
situationer och i vilken grad de forsoker minimera eller undvika dessa osdkerheter. Hog
uncertainty avoidance karaktériseras av forsok att undvika och reducera risk och utveckla
system och metoder for att handskas med osékerheter. | Organisationer anvéands teknologi,
regler och ritualer for att reducera osékerhet. | lander med hodg uncertainty avoidance tendera
organisationsaktiviteter att formaliseras och luta sig pa regler och bestammelser for att
personer ska veta hur de ska handla. | lander med &gt osakerhets undvikande finns en tendens
att tolerera manniskor fran andra lander och med olika idéer. Hur manniskor handskas med
osakerhet beror pa kulturellt arv fran samhallen baserat pa familj, skola och stat. (Hofstede,
1984)

Hogt osakerhetsundvikande innebar 1agt risktagande, mer sikerhetstagande, radsla for
misslyckande, htg arbetsrelaterad stress och mer motstand mot forandring. Hierarkisk
struktur i organisation skall vara klar och den skall respekteras, det ska vara klara riktlinjer
och klara instruktioner. Bendgenhet att kompromissa med motstandare & mindre och
underordnade skall kontrolleras. (Hofstede, 1984) Kulturer med hdg osdkerhetsundvikande
kommer sannolikt att lagga ner mer tid pa avtalsskrivning vid forhandlingar (Gulbro &
Herbig, 1998). Nationalismen & hdg, organisationerna storre och demokratierna unga eller
icke forekommande. Modernisering och forandring i samhéllet &r i startskedet.

| lander med 13g osékerhetsundvikande &r risktagandet hogre och det finns ett succétankande.
Den arbetsrelaterade stressen &r lagre, motstand mot forandringar mindre och hierarkin i
organisationer kan forbigas. Riktlinjer & breda, manniskor & mer benégna att kompromissa
med motstandare och delegering till underordnade sker. Landerna &r inte s nationalistiska,
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organisationerna tenderar att vara nagot mindre. Dessa lander har en solid demokrati och &
moderniserade. Kulturer med &g osdkerhetsundvikande & mer Gppna for utlanningar, dven
om detta innebar olik uppfattning och beteende, jamfort med kulturer med hog
osakerhetsundvikande. Personer i kulturer med hog osdkerhetsundvikande visar sannolikt
mindre fortroende for en utlandsk representant vid affarsuppgorel ser, &n individer med en 1&g
osakerhetsundvikande kultur. (Elahee et a, 2002)

Lander med 18g osakerhetsundvikande tenderar att lagga storre tillit pa sina anstéllda an
lander med hog OU gor. De litar mer pa att deras representanter och anstéllda kan ta egna
beslut. | lander med hog osikerhetsundvikande &r det daremot sa att chefen ska ta besluten.
Tyskland skiljer sig nagot eftersom de har hog osdkerhetsundvikande, men det &r inte
nodvandigtvis chefen som ska ta besluten utan de forlitar sig mycket pa procedurer och
rutiner. (Lagrosen, 2002)

4.5 Sammanfattning

Ovanstdende avsnitt ar till for att forklara de skillnader som existerar pa olika marknader.
Genom Hofstedes modeller och tankesétt byggs stagesteorin upp och de bindas samman med
varandra. Stagesmodellens inledande behandling av internationaliseringar grundar sig i
begreppet psychic distance. Detta begrepp & grundldggande for utvecklingen pa nya
marknader. Hofstedes modell lagger grunden for det psykologiska avstand som
hemmamarknaden och den nya marknaden innefattar. Genom att inforliva och beakta de
marknadsegenskaper en ny affarskultur innefattar kan ett foretag anpassa sin strategi och
organisation for att pa basta sétt 16sa problem och inforskaffa erfarenhet (Evans et al, 2000).
Hof stedes grundl&ggande fyra modellegenskaper ger en bild av de marknader som &r aktuella
for internationaliserande bolag och ger de grundforutsattningar for hur foretaget maste agera
for att kunna lyckas med utlandsetableringen. Denna aspekt skapar insikt i affarskulturen och
bereder vag for fortsatt utveckling. Vi skanu dvergdr till nasta kapitel, empirin.
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5 Empiri

Under empiri redovisas material fran de djupintervjuer som genomforts, citat anvands for att
belysa. Empirin bestar av tre olika avsnitt, Strategi, Etableringsformer och Kultur. | varje
avsnitt kommer foretagen att presenteras separat och en jamférelse mellan dessa sker |
analysen. Undersokningsmaterialet redovisas déarfor att genom de intervjuer och utfragningar
som skett, har viktiga insikter i de undersokta bolagens géranden framkommit. Detta
redovisas nedan da en djupareinsikt och forstaelse for den kommande analysen byggs upp.

5.1Internationaliseringsstrategi

| detta avsnitt kommer vi att redogora for vara fallforetags dvergripande strategier gallande
internationalisering och etablering pa en specifik utlandsk marknad. | tva andra avsnitt
behandlar vi etableringsformer och till sist kultur. Eftersom intervjuerna inte & utformade
sasom empirikapitlet kommer text under ett specifikt avsnitt &ven beréra de andra avsnitten
till vis del, men huvuddelen ligger inom det aktuella avsnittet. De undersokta foretagen finns
presenteradei bilaga 1.

5.1.1 Roxtec

Roxtec menar att deras produkt och verksamhet var tankt att vara internationell redan fran
borjan. Det vill saga redan innan produktutvecklingsstadiet hade de bestamt att deras produkt
kravde en internationell marknad. | Roxtec var samtliga grundare Gverens om denna
foretagsstrategi och detta var aven i linje med deras affarsidé. Foretaget borjade etablerasig i
lander som England, Tyskland, Norge och aven Sydostasien. Anledningen till detta var att
relevanta industrier fanns pa dessa marknader. Den viktigaste faktorn for Roxtec vid
marknadsval & teknikstandarden. Marknaden maste ha en viss teknisk standard for att deras
produkt ska vara aktuell 6ver huvudtaget. Roxtec ansdg dven att en nodvandighet for dem
som nygrundat foretag att bli framgangsrikt var att alla inom foretaget hade en ordentlig
branschkunskap och erfarenhet med forutséttningarna att etablera natverk internationellt savél
pa samarbetspartners sidan sa som pa distributorssidan.

Eftersom Roxtec inte hade ndgon produkt fran starten behtvde de utveckla denna samtidigt
som de sokte potentiella marknader. De hade en ekonomisk plan som de lyckades fdlja
"relativt val” enligt Petersson.

" Eftersom sa mycket kan uppsta pa vagens gang var det dock € tal om att denna kunde foljas
till punkt och pricka.”

Petersson betonar i intervjun att Roxtec i forsta hand inte vill konkurrera om befintliga
marknadsandelar utan de vill skapa nya marknader for sin produkt. Exempel pa detta ar
mobilmarknaden i borjan pa 90-talet dar de hade ett tétt samarbete med Ericsson. Roxtec ar
idag den storsta enskilda leverantoren av tétningar till hela mobiltelefonmarknaden globalt.
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Detta innebar enligt Petersson att foretaget inte nddvandigtvis behdver etablera sig i nya
lander for att hitta nya marknader.

5.1.2 GDFlow

Inledningsvis var tanken med GDFlows produkt att silja den pa CD-skivor och forse agenter
med kontinuerliga uppdateringar. Detta har da férandrats med tiden da produkten har blivit
webbaserad. Detta innebér att kunder i hela varlden kommer & produkten via Internet. Allt
kunden behtver & en licensnyckel som agenterna tillhandahdller. GDFlow ingdr som
dotterbolag i koncernen Tommé vilket bland annat innebér att foretaget far resurser som de
annars inte kunnat erhdla. Ingvarsson kom till GDFlow for att de behdvde en produktchef
som kunde marknadsféra produkten och fa ut den pa marknaden. Produkten &r vid intervjun
precis klar ur ett utvecklingsperspektiv. Ingvarsson utrycker manga fordelar med att vara ett
helégt dotterbolag till Tommé. Bland annat talar han om att GDFlow kan utnyttja
huvudbol agets advokatkanaler. Ingvarsson kan i egenskap av projektledare inrikta sig pa sin
nischkunskap samtidigt som han har en stérre organisations resurser, kompetens och
erfarenheter vilket ger en styrka och effektivitet till GDFlow.

Eftersom foretagets produkt inte behOver lagerutrymme eller levereras fysiskt har den
kostnadseffektiva omkostnader. Finansiellt kan GDFlow kontrollera att agenterna betalar for
produkten eftersom foretaget kontrollerar mjukvaran fran sin server. Agentens kunder drabbas
inte enligt Ingvarsson eftersom de fortfarande har full access till deras produkt via Internet.
Agenten kommer att basera sin verksamhet pa procent av forsaljningen.

Foretaget anvander sig av Exportrddet® for att hitta potentiella agenter p& intressanta
marknader. GDFlow soker agenter pa alla engel sksprakiga marknader men tillfaligheter kan
aven spelaen roll i marknadsval. Intressanta méssor kan innebara att GDFlow fér kontakt med
eventuella agenter pa andra marknader &n de som ursprungligen var i tanke. GDFlow kommer
att ge agenter fria hander att marknadsféra produkten pa deras respektive marknad men storre
andringar i utformningen maste dock godkannas av GDFlow forst. Foretaget tillgodoser med
bildmaterial, broschyrer och pdf-filer som agenter kostnadsfritt kan anvanda sig utav.
Potentiella kunder kan idag ga in pa Internet och prova GDFlows produkt till en begrénsad
utstrackning. Ingvarsson ser har inga begransningar i produkten betrdffande potentiella
marknader.

GDFlow arbetar mycket med referensgrupper och de kommer &ven att be agenterna arbeta
med referensgrupper for att beddma hur produkten behover utvecklas med tiden. Daremot
anser Ingvarsson att de ligger sa i braschen att det inte finns nagon produkt med ett storre
mervarde. GDFlow har idag redan aspekter de kan utveckla produkten med men kommer att
vanta med dettatill dér finns ett uttalat behov.

5.1.3 Lindinvent
Lindinvent har vid intervjun precis pdborjat sin internationalisering av deras

laboratorieventilationsutrustning. Foretaget & i det stadiet av sin internationalisering att
kontakter med utlandet har gjorts men inga avtal har skrivits under och ingen férsaljning har

2 http://www.swedishtrade.se/
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skett. Deras initidla land & Danmark och da speciellt Kdpenhamnsomradet déar underlag for
deras produkter finnsi och med att omradet har en stor ansamling av biomedicinska foretag.

En internationalisering skall enligt Lindinvent inte ga for snabbt efter det att foretaget hittat
den produkt som passar dem och lyckats nischa denna. Laboriatorieventilationen & en
produkt som kréaver specialkunskap for installation och utveckling. Pa grund av detta vill
foretaget |8ta internationaliseringsprocessen ga langsamt och forsiktigt framat for att ge
organisationen;

”kétt pa benen och for att bli torra bakom éronen’”.

Lindinvent anser sig ha en chans per marknad att lyckas och vill inte |&ta den gatill spillo for
att marknadsutvecklingen gatt for fort fram. Meningen med att 1ata processen ga langsamt &r
att kunna f& majlighet att utvardera produkten och dess prestation for att slippa std med en
produkt som fallerar pa flera marknader samtidigt.

Pa den svenska marknaden &r idag foretaget starkt konkurrensutsatt vilket dven har bidragit
till att en internationalisering ar forestdende. Lindinvents konkurrensmedel har varit deras
prisséttning men just nu sker forandringar inom den biten pd marknaden. Den konkurrens,
fem olika bolag, som finns idag bestdr av agenter for olika utléandska bolag. Marknaden
saknar dock den omséttning som behdvs for att det skall vara lonsamt for ett utléndskt foretag
att starta upp ett dotterbolag. Konkurrensen & inte den anda orsaken till Lindinvents
internationalisering utan det finns en vilja inom féretaget att expandera for att kunna 6ka sin
omséttning och aven bli mindre konjunkturberoende.

Att Lindinvents internationalisering startar i Danmark beror pa att foretaget genomforde en
genomgang av befintliga marknader dar produktutbud och marknadsférhdllanden har
jamforts. Danmark valdes forst och framst pa grund av dess narhet till Lund. Aven som en
liten marknad ansdgs den vara bra for att prova sig fram pd. Narheten bidrar till att problem
som uppstar pa den danska marknaden kan |6sas genom att personal fran Lindinvent aker 6ver
sundet. Aven eftersom foretag behover lara sig hur en ny marknad ska tacklas valdes en
marknad dér intradestréskeln var 1&g och kostnaden inte sa hog.

5.1.4 Sydmeko

Aven Sydmeko & i borjan av sin internationaliserings fas och har valt Tyskland som deras
forstamarknad. Deras produkt finns redan till viss del i norden, da genom ren export till
aterforsdljare. Kontakten med Tyskland har tagits med hjdp av exportradet (hanvisning).
Exportradet skoter hela den inledande processen vilket gor att Sydmeko inte har négon
vasentlig kontakt med den potentiella marknaden.

Exportradssamarbetet sker genom en kontaktperson som har varit aktiv pa den tyska
marknaden och inom produkter for bilindustrin. Personen har ett stort kontaktndt som
Sydmeko kan utnyttja till fullo. Exportradet lamnar kontinuerliga rapporter till Sydmeko om
vilka framsteg som gors, vad som diskuterats pa moéten och hur kunden reagerar pa
produkterna. Exportradet genomfor &ven marknadsundersokningar for Sydmekos del, dessa
behandlar fackhandlare, konkurrenter och deras produkter, potentiella hinder pa marknaden
och vad Sydmeko bor tanka pai allmanhet vid en Tysklandslansering.

43



| Sverige sdljs Sydmekos produkter genom ett exklusivitetsavtal med en biltillbehdrs och
reservdelsgrossist. | Tyskland méaste det systemet frangas eftersom marknaden ar uppdelad i
flera olika delar dér olika aktorer agerar. Det finns dessutom inte bara renodlade grossister
utan takorganisationer och fria aktorer spelar ocksa pa marknaden. Sydmekos initiala plan ar
att ssmarbeta med ett flertal aktorer for att kunnatécka in hela den tyska marknaden.

Sydmekos val att anvanda den tyska marknaden som introduktionsmarknad var baserat pa att
den &r Overlagset storst i Europa. Genom att lyckas pa den tyska marknaden raknar Sydmeko
att kunna fortsétta internationalisering till ett flertal andra lander. Efter Tyskland & det
planerat for introduktion pa den engelska marknaden for att sedan ga vidare till Frankrike,
Spanien och Italien. Redan idag har anpassningar for den kommande marknadsexpansionen
gjorts genom att ha forpackningstexter pa sex olika sprak.

Samarbetet med exportradet grundar sig pa att Sydmeko kopt ett paket med tjanster som &r till
hélften & sponsrat av staten.

”"Nu néar man ser vilket jobb det &r, sd ar det tacksant att de skoter det”.

Det finns liknande foretag som erbjuder samma tjanster som Exportradet som till exempel
Lars Weibull AB, men de & dock inte sponsrade av staten vilket gor dem dyrare. Sydmeko
har funderat pa att forsoka hitta de olika subventionerna sjalva men,

"det finns varken tid eller ork till det”.

K ontakten med Exportradet togs efter att Sydmeko erhallit ett utskick fran Exportrédet, detta i
samband med att Sydmeko sokte en underleveranttr i Estland. Samarbetet med Exportradet
fungerar fint enligt Harde.

" Exportradet ar duktiga och professionella, det kanns bra att ha demi ryggen eftersom de har
bra renomme pa den tyska marknaden” .

Exportrédet tillhandahdller dven databaser fran lander som saknar offentlighetsprincipen
vilket sparar b&de tid och pengar for Sydmeko. Aven information som samlats for kunder
finns att tillga for Sydmeko. Efter en expansion in pa den tyska marknaden har Sydmeko
planer pa att expandera till England. Introduktionen av Sydmekos produkter pa den Engelska
marknaden kommer att ske strax efter att forsaljningen kommit igang i Tyskland,;

" .. kommer inte invanta resultatet fran den tyska marknaden innan den expansionen”.
Anledningen till att expansionen kommer att fortsétta direkt till den engel ska marknaden &r att
Sydmeko ska "halla angan uppe” och paborja ndgot nytt medan den tyska marknaden véxer
till sig.

5.1.5 Aimpoint

Aimpoint startade som ett svenskt foretag och & &nnu idag helt svenskagt. Inledningsvis var
det bara tankt att i forsta hand tillgodose den Svenska marknaden. Beslut om att
internationalisera verksamheten togs i slutet av 1970 talet. Gunnar Sandberg kénde att den



svenska marknaden var for liten och att Aimpoint hade en produkt som kunde hévda sig pa
internationell nivd. En stérre marknad kréavdes dven for att kunna utveckla foretaget och
produkten. Storre delen av Aimpoints utveckling sker inom foretaget, detta innebar att
kunskapen pa tekniska och mekaniska omraden & hog inom foretaget. Det & endast optisk
utveckling som sker utom foretaget pa konsultbasis. Aimpoint har en blandning av
civilingenjorer, ingenjorer och ekonomer inom foretaget.

N&r Aimpoint borjade sin internationaliseringsprocess i slutet av 70-talet var man ett av flera
bolag inom koncernen som etablerat sig utomlands, sa det fanns erfarenhet och kunskap att ta
del av inom koncernen. Deras projekt har altid en anknytning till den internationella
marknaden. Gunnar Sandberg anser att en forutséttning for att Aimpoint ska starta upp och
drivanyaprojekt &r att de ska ha en potentiell internationell marknad.

" Det ar givetvis mest intressant med produkter och teknologier som redan fran borjan har en
potential pa den internationella marknaden.”

Internationaliseringen paborjades i forsta hand i grannlanderna i Norden sen vidare ut i
Europa Inledningsvis géllde det att skaffa agenter och distributorer. Vilket & de
etableringsformer som kvarstér an idag bortsett fran i USA. Distributérerna kom Aimpoint i
kontakt med via méssor i de aktuella landerna. Dér var alltid en méngd intressenter som ville
samarbeta med Aimpoint. Foretaget undersokte de aktuella intressenterna och valde dérefter
ut de som foretaget ansdg mest |ampade for en forsoksperiod. Inledningsvis var det problem
att hitta rétt agent/distributor till marknaden men efter att Aimpoints erfarenhet véxte
fungerade det bdttre och béttre tills idag dar de upplever att detta system fungerar val.
Aimpoint hade ingen utarbetad strategi for hur deras internationalisering skulle ske utan
huvudsyftet de arbetade mot var i forsta hand att vara etablerade pa hela den Europeiska
marknaden.

Produkten riktade sig fran borjan till den civila marknaden, d.v.s. jagare och skyttar, som det
finns ett relativt stort antal av i vissa europeiska lander. USA sags som en marknad med
enorm potential da detta land har det storsta antalet privatégda vapen. Aimpoints omsattning
tog reja fart nar de fick amerikanska kontrakt 1996-97. Det forsta kontraktet var ett tre ars
avtal pa en tillverkning av 80 000 kikarsikte med en option pa ytterligare 20 000 enheter.
Amerikanska armén utnyttjade dven denna option och kontraktet |Gper vidare an idag pa cirka
10 -20000 enheter per gang. Stor del av anledningen till att Aimpoint kom & den
amerikanska marknaden var att de skaffade anstallda dar som kunde vara med pa offentliga
upphandlingar déar det skulle lamnas offerter géllande kikarsiktena. Néar kontoret i USA
startades upp var det folk frén Aimpoint Sverige som &kte Gver och var med, nu har det
Overtagits av lokalt folk som skoter verksamheten.

Aimpoint &ger stor del av sin framgang till internationaliseringen, men den storsta enskilda
faktorn uttrycker Per Sandberg;

" mycket ar Gunnar Sandberg galv, han personligen, han ar valdigt drifitig.”
Gunnars ambitioner, risktagande, kontaktnd och kunnande & grundpelaren till Aimpoints

framgang enligt Per Sandberg. Internationaliseringen av verksamheten & endast en foljd av
detta.
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Aimpoint & i stort sett verksam i hela vérlden, sdsom Asien, USA, Australien Nya Zeeland,
Europa och Afrika. Aimpoints nya satsningsomréde &r forna Osteuropa. | samband med att
véalstandet okar i dessa lander tanker Aimpoint skaffa agenter/distributorer for att etablera sig
aven dar. Aimpoints produkter &r fortfarande for avancerade och kostsamma for dessa
marknader men det & pa gang. Viktigaste faktorn nar Aimpoint véljer marknad att etablera
sig pa & marknadens ekonomiska valstand. Har militdr och privatpersoner rad med deras
produkter eller & landet fortfarande i ett tidigt utvecklingsstadium? Oftast har denna typ av
lander egen tillverkning av armétillbehor enligt Sandberg. Etablering i Osteuropa sker nér
dessa marknader & mogna, vilket enligt Aimpoints berakningar kommer att ske for en del av
marknaderna nér de tréder in i EU samarbetet. Foretaget kommer med storsta sakerhet att
etablera sig pa dessa marknader pa samma sétt som de vanligtvis gor, det vill siga agenter
eller distributorer.

Gunnar Sandberg anser att en av de viktigaste faktorerna for framgang ar att hamna rétt i
tiden. Man bor &ven enligt Gunnar Sandberg ha stor uthdllighet och ett stort talamod vid
etablering utomlands och i hela internationaliseringsprocessen.

" Forst efter 20 ar kom det stora genombrottet for oss, och darmed dven de stora
forsaljningsvolymerna; dven om erkannanden for vara produkter kommit under aren som
gatt.”

5.2 Etableringsformer

| detta avsnitt kommer vi att redogora for fallforetagens olika etableringsformer nér de valde
eller tanker valja gain pa en utlandsk marknad. Detta ar foretagens egen syn pa vilken metod
och vilka etableringsformer de anvant.

5.2.1 Roxtec

Roxtec finns idag etablerade i olika former pa sina marknader. De har dotterbolag,
distributorer och agenter. De definierar agentforhallandet som:

" de séljer pa kommission, vi levererar produkten harifran och sa far de en procentandel”
Medan distributorer:

" har ett sarskilt avtal, dar de har vissa villkor, tex. exklusivitet inom ett geografiskt omrade,
och de har ocksa ett get lager, lagerfor var produkt, si de koper in da av oss och séljer da
med egen fortjanst sa att saga”

Om osdkerhet réder, betrdffande en marknads potential, inleder Roxtec med att skapa
kontakter med agenter och visar det sig att detta fungerar vél lyfts avtalet upp till att de far bli
distributorer. For att sedan distributorer ska bli dotterbolag till Roxtec maste vissa
forutsattningar infinnas eftersom det for foretaget innebar en 6kad risk bade finansiellt och
resursmassigt. Om chefen pa distributionsfirman bérjar bli gammal och funderar pa att lagga
av kan det vara aktuellt att skapa ett dotterbolag pa denna marknad for att sékra den om dar
inte finns ndgon naturlig ledare hos distributéren som kan stiga fram. Det kan &ven vara en
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rad olika mindre anledningar som kan paverka ett sddant beslut. Roxtec har enligt Petersson
en utvecklingsplan for hur de ska ga fran agent till distributor vidare till dotterbolag.

5.2.2 GDFlow

| Sverige har GDFlow idag Elevdata som & specialiserade pa material till skola som sin
agent. Inledningsvis sokte foretaget liknande partner i Storbritannien men backade.
Anledningen enligt Ingvarsson var att i ett sadant lage blir man en av hundra produkter i deras
portfolj paen specifik marknad. | stallet kommer GDFlow att:

” |agga upp alltihop som en typ av franchiseform sominnebar att vi far en agent som bara ska
arbeta med denna produkt”

GDFlow kommer inte att ha agenter pa de olika potentiella marknaderna, vilka &r
skolmarknaden, massmedia marknaden och foretagskunder, utan ha en agent som skoter ala
marknader. Pa detta st riskerar GDFlow inte att bli forbisedda hos agenten om de har en
annan produkt de anser mer intressant séger Ingvarsson.

Den forsta agenten kommer att startai Sydafrika. Agenten kommer att arbeta som huvudagent
med egna underagenter men det & inget GDFlow blandar sig i. Agenten & fri att bedéma om
dar finns marknadspotential for att ha underagenter. GDFlow anser dock inte att dar borde
finnas denna potential. Utifran hur samarbetet gar med denna agent kommer GDFlow att dra
lardomar och ga vidare med andra lander. De engelsksprakiga marknaderna & de som forst
blir aktuella. Ingvarsson & i samrdd med Exportrédet betrdffande Nya Zeeland och
Australien.

GDFlow skriver flerdarsavtal med agenterna dér det finns olika stopp inkluderade. Om agenten
inte uppndr en vis omséttning kan avtalet avbrytas. Agenten far réttigheten att anvanda sig av
GDFlows namn, sdja deras produkt och marknadsfora den. GDFlow gélv har daremot
réttigheterna till gdflow.co.z vilket & Sydafrikas motsvarighet till .se Internet adress. En agent
bestdende av en utesdljare och en innesdljare ska tillgodo se en marknad dar det bor 25
miljoner manniskor. | Sydafrikas fall blir det en agent pa 45 miljoner ménniskor men det
beror pa olika forutsdttningar som utbildningsniva och utvecklingsniva i landet. En 25
miljoners marknad beréknar Ingvarsson ska omsdtta cirka 3-5 miljoner kronor.

Ingvarsson talar dels om agenter dels om franchise nér han talar om marknadsetabl ering:

De héar agenterna som franchisar... mark val, jag reserverar mig for ordet franchise, det ar
mer ett arbetsnamn, for det &r fragan om vi gor det s fruktansvart strikt som det handlar
om...”

5.2.3 Lindinvent

| uppstartningsskedet av internationaliseringen blev Lindinvent kontaktade av tva olika
intressenter fran den danska marknaden, en fore detta forsaljningschef fran en konkurrent

samt ett mindre danskt foretag. Det danska foretag hade just rekryterat en valkénd och
framstéende person vilket gjorde att valet foll pa dem eftersom dennes kontaktnét skulle vara
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till hjdlp vid introducerandet av Lindinvents produkter. Partnern i Danmark ar lite for liten
men kompenserar detta med att deras kontaktnét & val utbyggt.

ldag & det sagt att Lindinvent skall dterfinnas pa den danska marknaden genom att samarbeta
med det mindre danska foretaget som agerar som Lindinvents agent. Tanken med detta &r att
agenterna skall introducera produkterna medan Lindinvent bygger ett varumérke pa den
danska marknaden. Meningen med agentformen &r att Lindinvents produktmarknad &r sa pass
nischad att utan ratt kontakter & det nast intill omgjligt att kommain pa marknaden.

" .. kraver rétt kontakter” ” utan ratt kontakter ar det g bra”

Samarbetet med agenten kommer att se ut som sa att Lindinvent utbildar danskarnas personal
héar i Sverige for att ge dem den nodvandiga expertisen och for att sdtta in dem i
problematiken och mdjligheterna med produkterna. Danskarna i sin tur har sasmmanstéllt en
lista 6ver vad de anser for specifikationer en produkt bor uppfyllai Danmark. Agentavtalet
mellan Lindinvent och de danska foretagen kontrolleras av en svensk advokatfirma. Gar detta
avtal i stOpet & Lindinvent fast beslutna att fortsitta pa den danska marknaden for att sedan
kunna utvidga till storre marknader da framst den tyska. Vidare utvecklingen av
internationaliseringen kommer att ske efter det att forsaljning pagétt i cirka 3 kvartal pa den
danska marknaden. Detta for att f& en utvarderingsperiod om internationaliseringens
prestation.

Agentformen valdes utifran att Lindinvent saknar tid och pengar till att vanta en langre period
innan forsdjningen kommer igang. | fal forsdjningen far fart & det inte troligt att
agentformen kommer att behallas. Men idag ser foretaget agenten som den mest anvandbara
formen av metod for att gain paen utlandsk marknad.

5.2.4 Sydmeko

Sydmekos etableringsform for den tyska marknaden kommer att vara ett samarbete med ett
flertal grossister eftersom det finns varken tid eller mgjlighet att ensam da sig in pa
marknaden. Sydmeko ser sin storlek som en begransning vid valet av etableringsform, den ger
inget utrymme for ndgon storre investering sdsom uppstartandet av dotterbolag. Tanken &r
istallet att forsaljningen skall kommaigang och identifiera de omraden pa marknaden som gar
béast for att sedan anstédlla folk dér. Det finns redan sdpass mycket produkter pd marknaden att
det skulle vara svart att na ut till kunderna utan ndgon form av samarbetspartner. Tanken &r att
affarspartnerna i Tyskland skall skéta all marknadsforing av produkten, gérna att dem arbetar
aktivt med Sydmekos produkter. Idag finns inga avtal med ndgon grossist och ingen
forsdjning sker men tanken & att mangdubbla omsitningen pa de produkter som
introduceras pa den tyska marknaden, fran 5-7000 enheter till nérmare 50-70 000 stycken.

"Det racker med en av de har aktorerna for att det skall bli en jatteexpansion for oss’.

Avtalen kommer troligtvis att ta lang tid att forhandla fram men samtidigt hoppas Sydmeko
pa att de kommer att bli "vattentata”. Grossisterna kommer att kopa in varorna fran foretaget
for att sedan gélva sétta priser och marknadsfora produkterna. Grossister underlttar dven
kommunikationen for Sydmeko genom att istéllet for att halla kontakten med ett stort antal
aterforsdljare, bara ha kontakt med ett litet antal grossister. Sydmeko siktar pa att skriva avtal
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med tva aktorer Tyskland men ser garna att det blir fler da den tyska marknaden & uppdelad i
fleraregioner vilkaalainte tacksin av en enda aktor.

For Sydmeko skulle den ultimata partnern for ett utlandssamarbete vara en organisation som
jobbar hart med produkternas marknadsforing, saljer direkt till slutkunden och haller ett lager
av deras produkter. Samarbetet med partnern kommer att regleras genom ett avtal som ger
foretaget produktansvaret och reglerar all forsaljning och marknadsforing.

5.2.5 Aimpoint

Den uttalade strategi som fanns hos Aimpoint var att skapa férsajning via distributorer och
agenter primart for att detta var ett mindre riskfyllt aternativ som kunde hdla nere
kostnaderna. Kontakten med agenter/distributorer sker i dag pa personlig niva pa diverse
massor runt om i vérlden och &en genom inbokade besok hos agenterna. Aimpoint och
agenterna samarbetar gdlande marknadsforingen pa respektive marknader. De
marknadsansvariga pa Aimpoint har vissa kriterier som de formedlar till agenterna géllande
hur foretaget vill marknadsfora sig, sen far agenterna/distributorerna addera sin erfarenhet av
den lokala marknaden for att skréddarsy till just denna marknad. Aimpoint har en
marknadsansvarig for Norden, en for resterande vérldsmarknaden och sedan skoéter USA-
kontoret sin egen marknadsforing.

Distributérerna arbetar utifran en kundlista, som de far bearbetad. Aimpoint anvander sig utav
distributérerna och deras erfarenhet av deras specifika marknad vid marknadsféring av
produkten. Daremot utbildar foretaget distributorerna géllande produkternas egenskaper och
teknol ogiska aspekter.

Aimpoint har haft olika problem med olika distributérer genom aren, bland de vanligaste
problemen som kan uppsta & att distributéren inte varit tillrackligt intresserad av produkten
och att det férekommit andra produkter i dennes portfdlj som tagit upp vardefull tid och
engagemang. Ett annat problem har varit att fa agenterna/distributorerna att forsta hur unik
Aimpoints produkt & och hur de ska anvanda sig utav detta. Dessa problem har blivit farre
med &ren da Aimpoint stéller vissa krav pa agenterna och &ven vet vad de ska soka for
egenskaper hos en agent.

5.3Affarskultur

| detta kapitel redogors for hur fallforetagen uttryckt sig gallande affarskulturella fragor. En
del har storre erfarenhet och kunskap pa omradet sa foretagen skiljas ét i detta avsnitt.

5.3.1 Roxtec

| Roxtec ar koncernspraket Engelska men hansyn tages till Spansktalande lander dér engelska
inte forstas lika vél, sdval gdlande kunder som egna partners. Ytterliggare ett undantag ar
Frankrike dér det aldrig var tal om att implementera Engelska som forsta sprék. Broschyrer
och annan tryckt reklam skotes daremot pa kundens egna sprak. Pa Roxtec support hanteras
ala sprék inom koncernen. Nyanstallda i Frankrike och de Spansktalande landerna har en
hogre niva av engelska vilket innebér att inom snar framtid kommer &ven dessa lander
antagligen kunna ga éver till Engelska. | Sydamerika finns &ven en person som kan svenska.
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Afféarskulturen spelar en viktig roll ndr det géller relation manniska mot manniska anser
Petterson. Kulturen paverkar &ven ledarskapet, organisationen och relationen till
kontaktpersonen och slutkunden. Roxtec anser att det & viktigt for huvudkontoret att vara
medvetna om affarskulturella skillnader och kulturkrockar i olika lander nar de ska bista
distributorer och salesforce. Det & en standig utveckling med nya lardomar hela tiden.
Petterson anser att det &r:

" Oerhort betydel sefullt.. .att vi har medarbetare, med olika nationell bakgrund”

Vikten har legat pa att personalen pa huvudkontoret ska lara kanna varandra sa de forstar sig
pa varandra och deras kulturella skillnader. Roxtec arbetar priméart med exportmarknader,
cirka 80-90 procent. Detta innebar att svensk industri och aven da svensk kultur &r i minoritet.
D& anser Roxtec att det &r naturligt att hainvandrare fran aktuellalander anstéllda for att fa en
mix pa huvudkontoret som representerar den faktiska marknaden. Roxtec &r ett internationel It
foretag dar dagligt arbete innebar kontakt med andra lander via telefon eller e-post, da anser
Petterson att det blir naturligt att ha en mangkulturell miljo pa arbetet.

" Vi &r ett internationellt foretag och da maste vi jobba med och beharska de kulturerna dit vi
séljer vara produkter.”

Petterson visar pa att Kina ar ett lysande exempel for kulturella skillnader.

" Kineser vill i forsta hand gora affarer med kineser, spelar ingen roll omvi tréffasi tyskland,
de vill garna prata med landsman, det ligger i deras affarskultur. De litar hellre pa varandra
an utlanningar sa att saga.”

Kulturella aspekter kommer inte som en Overraskning for Roxtec eftersom det i ledningen
finns 20-30 ars erfarenhet av internationella affarer daremot anser de lara sig nya saker hela
tiden. Enligt Peterson &r det viktigt att forsta hur saker och ting fungerar. Det paverkar hela
organisationen, dels hur foretaget bor bygga upp en lokal organisation, och dels hur de nér ut
till kunderna. P4 vilket sétt séljare och foretaget bygger upp relationer till kunderna. Det &
viktigt for Roxtec, deras produkt och Idsningar & ingenting som sdljs via postorder, utan det
ar en ingenjorsprodukt, som kraver att de har ndra och har goda relationer med kunderna.

| afférskulturen réknar Roxtec &ven in sina egna varderingar som de har inom foretaget.
Roxtec har i sin affarsidé skapat ett antal saker som ska gora det mgjligt att forverkliga den
samme. En viktig del i detta paket & kulturen. Detta & Roxtecs core values, vilket de aven
arbetat mycket med for de hanger intimt ihop med hur Roxtec fungerar som foretag. De har
skapat ett antal riktlinjer, som anvands inom koncernen, &ven en del aterforséljare har partners
som anvander det hér internationellt. Den bestér av 8 stycken punkter, ledstjarnor, vilket ar
Roxtecs varderingar. De utgdr ifran erfarenhet inom Roxtec, 13 ars erfarenhet utav arbete, och
pekar pa ett antal saker som &r viktiga for foretaget i genomforandet av deras affarsidé. Dessa
punkter & enligt Peterson valdigt handfasta och anvands praktiskt inom foretaget i hog grad,
de & inte bara for uppvisning. De har stor betydelse for hur framgangsrikt foretaget & och
kommer att bli.

Roxtec arbetar &ven med de 4:P med ett extra P, det femte P:et stér for People. Roxtec &r ett
ingenjorsforetag som har en aktiv bearbetning ut till kunderna, det ar viktigt for foretaget att
ha en bra relation till kunderna, darfor maste de vara bra som manniskor, foretagets personal
maste vara uppskattade som manniskor hos kunden anser Peterson.
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Roxtec har vadigt téta relationer med sina partners pa olika sétt. Det kommuniceras ofta, det
umgas ofta, foretaget & ofta pa lokala besok, partners besoker foretaget, gemensamma
aktiviteter, utbildningar, konferenser, seminarier, personer fran foretaget & med pa saljbesok,
sa foretaget finns med helatiden, de har en intim kontakt med sina partners.

Roxtec anser sig arbeta med kulturanpassning dér de etablerade ett distributdrsnatverk med ett
antal lokala spelare. Foretaget har anvant lokala spelare som hdr hemma i den specifika
affarskulturen. De har @&en anstéllt invandrare. De sokte efter ett antal personer som har bott
och verkat i Sverige och kan det svenska spraket och den svenska kulturen men de & da fédda
utomlands, utbildade utomlands, och garna kontakter pa den aktuella marknaden, de har sitt
eget nétverk lokalt utomlands. Allt detta & saker som foretaget anser sig ha stor anvandning
utav. De har anstéllt ett antal personer som har jobbat pa huvudkontoret i tre fyra & och borjat
bygga upp en verksamhet utomlands och sen har de bertrda personerna flyttat utomlands och
satt upp verksamheten och Roxtec har gjort dem direkt till dotterbolag. Roxtec anser att det ar
viktigt att de som arbetar for deras rékning i andralander aven forstar sig pa svensk kultur och
inte bara tvartom eftersom det &r ett intimt samarbete.

Foretaget har anstdllt manniskor som kom med flyktingstatus till Sverige med akademisk
utbildning. Det sparar tid att placera dessa personer i en internationell verksamhet som ett
svenskt foretag. Foretaget kommer ut pa marknaden mycket snabbare. Roxtec far forstaelse
for afférsprocessen i det enskilda landet och dra nytta av de affarskontakter som innehas av
den anstédllde.

Roxtec sager att de har erfarenhet av hur forhandlingar brukar ga till och att de kan skilja
valdigt mycket mellan olika afférskulturer. Man kan dela upp afférstransaktionen i tre block
enligt Peterson, det forsta blocket och det sista blocket finns den storsta variationen mellan
olika kulturer. Forsta blocket & sjalva introduktionen, perioden nar foretaget ska hdlsa pa
motparten och umgas innan aff arsdiskussionen, som & mittblocket. Dar tycker Roxtec inte att
det skiljer sd mycket mellan olika kulturer, det & fortfarande vanlig hederlig affarslogik som
gdler, och déar gor man sig forstadd 6ver hela vérlden idag enligt Peterson. Det sista blocket
& hur man gér ur forhandlingarna, dér skiljer det ocksa | Arabvérlden om man ser pa forsta
blocket kan det vara en ganska lang tid innan man kommer over till mittblocket. Det kan ta
alt fran en dag till en halv vecka att genomféra introduktionen. Hur affaren avrundas i tredje
blocket skiljer aen den mellan olika kulturer. | Vastlander som Nordamerika, Sverige och
delar av Europa, dér & forsta blocket och sista blocket valdigt kort. | vissa lander finns en
acceptans for en platt organisation dvs. delegerat ansvar, de kan acceptera att det inte & VDn
eller vice eller marknadschefen utan det & nagon annan som kommer och sluter avtal enligt
Peterson. | vissa andra lander & man starkt hierarkisk och vill att VDn ska gora upp med
VDn.

5.3.2 GDFlow

GDFlow raknar med att satsa pa de Engelsksprakiga marknaderna fér att undvika initiala
sprakliga problem och kostnader som medfoljer. Aktuella marknader & framforallt Nya
Zedland, Australien och Sydafrika. GDFlow & &ven villiga att anpassa sina broschyrer och
annan reklam efter behov i varje specifikt land. GDFlow tanker initialt halla sig till marknader
med véasterlandsk kultur. Framforallt anser de att eftersom deras produkt bestér av siffror
behdvs inga stérre anpassningar. Siffror och statistik ar internationellt. Sen ar det enligt
Ingvarsson viktigt att ha en advokat/jurist med internationell kompetens sa att avtal skrivs pa
ett korrekt sitt mellan parterna i landerna. Exportradet tas aven till hjdlp for att skaffa sig
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kontakter i andra lander. GDFlow tanker inte gora nagra specifikt landsanpassade
marknadsforingsansatser for att tillmotesga eventuella kulturella skillnader.

5.3.3 Lindinvent

For Lindinvent & den danska marknaden av storst intresse eftersom det innebér att de kan
kommunicera med danskarna pa svenska. Detta anser Lindborg minimerar risken for
missforstand jamfort med exempelvis engelskan. Thomas Lindborg & uppvuxen i Lund och
anser sig forsta danska utan problem. Deras kultur anser han & liknande den svenska s dven
déar finns en minimerad riskfaktor med den danska marknaden enligt Lindborg. Danskarna de
ska arbeta med forstar aven svenskada VD:n har vistats mycket i Sverige.

Den priméra anledningen till att Lindinvent soker kontakter i Danmark &r att de anser att
danskarna inte vill handla direkt med svenskar. For ett och ett halvt & sedan tog foretaget
direktkontakt med danskarna gdlande ett specifikt projekt och danskarna var inte ens
intresserade att diskutera med dem eftersom de var svenskar trots att det danska foretaget
inom sin koncern hade produktionslab i Malmo.

Lindborg tror detta faktum beror pa att féretag i olikalander i storstaallménhet &r valdigt
nationalistiska. Han anser att storsta skillnaden mellan danskar och svenskar &r spraket. Vilket
i sin tur han inte anser vara en stor faktor. Kontakter & viktigast (70%) med geografisk nérhet
som andra viktigast (20%) och 6versédttning av information till danska minst viktigt av de
faktorer som &r viktiga (10%).

Lindborg ansdg innan att Sverige var det klart bésta landet och andra kulturer borde likna var
men efter han gifte sig med en tyska har han insett hur olika manniskor fungerar i olika
kulturer. Namne anser att nyckeln till att [6sa kulturella problem &r att forsoka betrakta varje
manniska som en individ och inte att de tillhdr en viss grupp.

” Ger man varje manniska en chans som individ istéllet for att stémpla dem som tillhérande
viss grupp har man alla mgjligheter. Galler inte bara afférer utan aven livet i allmanhet.”

Naturligtvis finns dér altid vissa nationella aspekter man maste ta in i berdkningar.
Lindinvent anser att det & viktigt att man tar till sig vissa stereotyper om olika lander sdsom
t.ex. att danskarna har en réav bakom varje ¢ra och tyskar & hierarkiska. Sen & arlighet
viktigast.

" Alla bra affarer baseras pa att bada partner ska tjana pengar. Da finns dar ett intresse att
fortsatta affarsrelationen. Tanker man sa sa tror jag att kulturkrockar och skillnader inte
behtver vara specidllt stor.”

Vad danskarna kanner &r att de ska ha en dansk samarbetspartner som de vet att de kan lita pd,
lokal prégel, kontakt sedan innan med god erfarenhet, sen tror Lindborg inte det gor sa
mycket att det & en svensk produkt, det kanske till och med & en fordel. Absolut viktigast
anser Lindborg &r att det & en pdlitlig dansk partner for sutkonsumenten i Danmark. Enligt
Lindborg verkar det finnas en tendens till att foretag litar pa folk med samma nationalitet som
dem g@lvamer 8n andra. Men han anser att detta &ven géller olika regioner inom Sverige.

Anledningen till att Lindinvent valde att etablera sig pad den danska marknaden & den
geografiska nérheten. Kdpenhamnsregionen med den ansamlingen av biomedicinska féretag
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som finns dar & klart intressant och en relativt stor marknad. Om problem skulle uppsta i
Danmark ar det fortfarande majligt for Lindinvent att 8ka 6ver och ordna dessa utan extra
stora kostnader. Om agenterna inte langre vill sdlja deras produkt vid ett senare tillfdle
kanske integrationen gatt sa langt att Lindinvent kan hantera dessa affarer sjav anser
Lindborg. Déarfor tyckte Lindborg att det & sd manga steg som maste léras och genomgas och
da ska denna troskeln tages med sa liten kostnad som majligt och dven pa en marknad som &r
s pass liten att &ven om Lindinvent gor det sa pass illa som det kan ga sa & det inte speciellt
stor intékt som missas. Svensk advokat ska anlitas for kontrakten som ska skrivas. Lindinvent
anser inte att kulturen spelade en roll nér de valde etableringsmetod i Danmark.

5.3.4 Sydmeko

Sydmeko tanker infor lansering pa den tyska marknaden ta fram foldrar och broschyrer pa
tyska. UtGver detta anser Harde inte att dar finns négra eventuella sprékligaslkommunikations
problem som de bor tanka pa. Sydmeko har arbetat med tyskar tidigare och anser att de inte ar
sa svara att ha och gora med, ganska lika svenskarna. Daremot maste man vara observant
gdlande hierarkin, man maste veta vem som bestdmmer for att undvika misstag. Att gora upp
affarer i Tyskland tar mycket langre tid pa grund av detta jamfort med Sverige enligt Harde.
Sydmeko har anlitat exportradet for att de saknar tid till att arbeta ordentligt med etableringen
i Tyskland och de anser aven att det & en god ide att anvanda sig av personer som redan vet
mycket om den tyska marknaden s& de kan minimera riskerna och halla nere kostnaderna.

Sydmeko litar mycket pa Exportrédets erfarenhet av den tyska marknaden. Deras
kontaktperson pa exportradet har arbetat tidigare med just deras industri och har bra kontakter
vilket de anser vara lovande och nddvandigt pd en sa stor marknad som den tyska
Exportrédet har gjort marknadsundersokningar for Sydmekos rakning och jamfort dem med
den lokala konkurrensen. Sydmeko har fatt information fran Exportrédet betréffande att
sékerhetsregler for produkter & mycket tuffare i Tyskland jamfort med Sverige och det ar
svart att fa de godkanda.

" Vi vill borja med tyskland for att det & mecka for biltillbehtr i Europa, lyckas man pa den
tyska marknaden eller finns pa den tyska marknaden &r det ett kvitto pa att man lyckats”

Forst ska Sydmeko etablera sig pa den tyska marknaden sen & England, Frankrike, Spanien,
Italien nasta steg. Sydmeko har valt dessa marknader eftersom de & de storsta bilmarknader i
Europa. Sydmekos forpackningar har redan 6 sprék och & darmed redan anpassade for
fOretagets framtida etableringar.

Sydmekos relation med exportradet & sadan att de koper ett paket fran exportradet som
sponsras till halften av staten, EU-forknippat. Sydmeko anser att exportradet & duktiga och
professionella. Exportradet har information och erfarenhet som Sydmeko aldrig kan skaffa sig
eller har finansiell mojlighet att skaffa sig anser Harde. Sydmeko tanker inte invanta resultatet
fran tyska marknaden innan de paborjar etablering pa engelska marknaden enligt Harde. De
raknar med att etableringen i England blir enklare bland annat tack vare spraket.

4.3.5 Aimpoint

Aimpoint anser sig inte st6tt pa nagra storre kulturella problem under sin internationalisering.
Men foretaget har lagt ner mycket forberedande arbete och manga reser till den aktuella
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marknaden dar etableringen ska ske. Aven ménga dialoger med agenterna for att de ska lara
kénna varandra béttre. | grund och botten anser Gunnar Sandberg att respekt fér andras
kulturer och forstéelse for den nationella kulturen i det aktuellalandet & av vikt. Daremot har
de inte gjort speciella dtagande for att undvika kulturella problem som kan uppsta.

Engelska &r det storsta spréket inom foretaget sen finns dar &ven fransk och spansktalande
medarbetare pa Aimpoint for kommunikation med dessa lander. De ser detta som en
nodvandighet nar foretag arbetar pa en internationell marknad. Men engelskan récker i
stortsétt Gverallt som kommunikationsmedel. Aimpoint trycker upp sin katalog med kikarsikte
pa& Engelska, Svenska, Tyska, Franska och Spanska. Sen |amnas det bidrag till agenter i andra
lander om dessa agenter anser att det behovs kataloger pa det inhemska spraket.

5.4 Sammanfattning

| detta kapitel har vi redogjort for var empiri och nedan kommer vi nu att paborjaen analys av
foretagen.



6 Analys

Analysen & uppdelad i foljande tre delar. Inledning som faststéller vara fallforetags
forutsattningar i forhallande till teori gallande SME. En foretagsspecifik analysdel som
behandlar vart foretag for sig med paralleller till var teori. Avsutningsvis kommer
parallellanalysdelen, dar jamférelser mellan foretagen gors, exportkonsulenternas roll
diskuteras och affarsrelationer, men denna sista del redovisar vi i ett eget kapitel 7. Dessa tre
delar ska sedan mynna ut i ett teoretiskt ramverk dér relevanta aspekter fran teorin har
samlats och en praktisk tillvagagangsstrategi for vara fallforetag.

6.1 Inledning

Ovan i detta arbete talar vi om olika forutséttningar som galer SME i forhdlande till storre
foretag. Vi har till stor del valt chain of establishment teorin utifrén dessa forhdlanden. Vi
kommer hér att faststdlla i vilken man vara studieobjekt stammer dverens med teorin kring
SME. Snabb repetition av skillnader mellan SME och storféretag @&: SME har mindre
finansiella och ménskliga resurser, begrénsad finansiell mgjlighet att vélja etableringsmetod,
kunskapsbasen ar betydligt mindre och SME har inte samma mgjlighet att kdpa denna
kunskap.

Sydmeko & ett foretag som stammer va in pa teorin om SMEs forutsattningar. De har inga
stora finansiella resurser att lagga pa internationaliseringen och de ténker inte spendera
mycket egen tid pa internationaliseringen. Foretaget anser sig inte ha tid med
etableringsfragorna for egen rakning. Kunskapsbasen & liten gdlande den aktuella
etableringsmarknaden och eftersom de finansiella mojligheterna & sma kan de inte anstélla
kvalificerad och erfaren personal som ska skota internationaliseringsprocessen till dem. Pa
grund av alla dessa aspekter har Sydmeko valt att anlita Exportradet. Det & ur en finansiell
utgangspunkt billigare och det &r ett sétt att fordela upp kostnaderna pa langre perioder.
Sydmeko &r aven, utifran finansiella grunder, riskutsatta. De har inte rad med stora satsningar
som misslyckas, vilket &ven detta gor att de inte gor betydande investeringar i
internationaliseringsprocessen. Harde talar om stor framtidspotential men deras
tillvagagangssitt motsager detta.

Lindinvent har likheter med Sydmeko géllande SMEs forutséttningar och de stammer véal in
pa teorierna kring SMEs forutséttningar som vi har diskuterat innan. Den stora skillnaden
mellan Lindinvent och Sydmeko & medvetenheten om skillnaden pa forutséttningarna i det
egna foretaget och vad de har for ambitioner och forvantningar pa internationaliseringen.
Lindinvent & medvetna om sina begransade resurser och finansiella forutsattningar sa de tar
internationaliseringsprocessen med storre forsiktighet. Uttalat inom Lindinvent & att de ska
gora en ordentlig utvardering av den nya marknaden och ta god tid pa sig att bli
framgangsrika pa denna marknad. Denna instéllning stammer va 6verens med chain of
establishment teorins ténkande.
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GDFlow skiljer sig pa tva punkter fran Lindinvent och Sydmeko, de ingér i en koncern och
har en international at founding strategi. Att GDFlow har blivit ett dotterbolag under Thomeée
innebdr att de kunnat tillgodose sig kunskap och resurser. GDFlow skaffade sig genom
koncernens ekonomiska forutséattningar mojligheten att anstélla en person som arbetar enbart
med internationaliseringsprocessen. De finansiella riskerna minskar och resurserna ¢kar da
Thomeée backar upp foretaget inte bara ekonomiskt utan &ven med personal och erfarenhet
som GDFlow kan anvanda sig av. Att GDFlow &r ett international at founding foretag innebar
aven att deras instalIning har varit att internationalisera verksamheten redan fran forsta borjan.
Deras produkt & av sadan karaktér att den behdver en internationell marknad for att vara
I6nsam. Det faktum att GDFlow visste att de skulle ga internationellt initialt innebar att de
vande sig till Thomée for att komplettera med de resurser som foretaget saknade.

Aimpoint & ett av de tva foretag i var undersdkning som redan &r etablerat i atskilliga lander.
Néar Aimpoint startade sin internationalisering var féretaget i en liknande situation som
Sydmeko och Lindinvent gélande forutséttningarna jamfort med storforetag. Vaet av
etableringsmetod gjordes eftersom det var det billigaste alternativet med lagst riskfaktor
inblandat. Detta stoder var chain of establishment teori gallande tillvagagangssétt. Aimpoint
hade den filosofin som Lindinvent uttalar idag, att arbeta hért med etableringen men att ha
tAlamod betraffande |6nsamheten. Det stora genombrottet for Aimpoint pa den internationella
marknaden tog ocksa ett antal &r, tills de lyckades fa kontrakt med US Army. Aimpoint hade
haft framgangsrika etableringar innan dess men deras marknad véxte totalt sétt med kontraktet
med US Army och deras varumarke stérktes dven pa andra marknader. Aimpoint har till viss
del ett liknande tankande som international at founding foretag har, de insdg tidigt att deras
lokala marknad var for liten for deras produkt. Skulle det bli ndgon langsiktig l6nsamhet
gdlde det att ga internationellt. Den stora skillnaden mellan Int-at-founding féretag och
Aimpoint & att Aimpoint inte initialt hade internationalisering i tankarna. Daremot tog det
inte manga ar innan foretaget insdg potentialen med deras produkt pa den internationella
marknaden.

Roxtec ar liksom GDFlow ett in-at-founding foretag. Roxtecs grundare var erfarna individer
som varit i branschen lange och hade stor erfarenhet av internationella processer. Redan fran
borjan var det fastdaget att foretaget var int-at-founding, redan innan det fanns ndgon
produkt. Roxtec hade en klar affarsidé som efterfdljdes. Deras finansiella férutsattningar var
liknande de géllande SME, enligt teorierna. Det som skiljer sig avsevért var kunskapsbasen i
foretaget. Eftersom de var int-at-founding baserade kunde de skré&ddarsy persona och
samarbetspartner till att passain i deras internationaliseringsprocess. Vilket man éven kan se
har efterfoljts sen dess. Den hoga teknikstandarden pa Roxtecs produkt gjorde att enbart vissa
marknader var intressanta. V& chain of establishment siger att man ska ga till narmsta
geografiska och psykologiska marknaden, men dér finns &ven ett undantag for bland annat
teknologisk standard. Ar inte marknaden I6nsam eller mottaglig ska foretaget inte vanda sig
till den. Pa4 de marknader som blir aktuella géller chain of establisment principen, dér
foretaget bor vanda sig till de geografiskt och psykologiskt mest nérliggande marknaderna.
Hér kan éven aspekter gora att den psykologiska aspekten & viktigare &n den geografiska men
detta &r ett resonemang vi fordjupar i Roxtecs analys.
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6.2 Foretagsspecifik analys

Denna del i uppsatsen jamfér och anayserar de specifika fallféretagens
internationaliseringsprocess. Foretagen behandlas var for sig och analysen baseras pa de ovan
genomganga modellerna. De olika foretagens forhallande till teorin redogérs och diskuteras.
Skillnader och likheter presenteras for att skapa en bild av fallforetagens agerande utifran
deras roll som internationaliserande SME. De afférskulturella aspekterna ligger i fokus for att
lagga grunden till en fortsatt helhetsanalysi kapitel 7.

6.2.1 Roxtec

Roxtec ar ett international at founding foretag med en affarsidé och strategi att redan fran
starten verka som ett internationellt foretag. Marknadsengagemanget var enligt chain of
establishments teori om psychic distance hogt redan vid starten med en va utvecklad afférsidé
med en positiv instdlning till andra kulturer och internationellt arbete, kompetent personal
och styrelse som ala hade individuell upplevd kunskap. Deras erfarenhet kom fran
internationell verksamhet i samma bransch och de hade ett redan etablerat kontaktnét med
omsesidig forstdelse och fortroende for sina affarskontakter vilket & i linje med psychic
distanceteorin.

Till viss del kan de europeiska landerna anses vara forhdlandevis néra hemmamarknaden,
men Sverige & langt ifrdn Sydostasien. Detta marknadsval berodde dock pa ett krav pa
teknologinivan i landerna samt viktiga industrier som I&g i landerna. Enligt Hofstedes power
distance teori kan dock landets teknologiniva spela en roll som gor att marknadsvalets
geografiska narhet tar teknologin i beaktande. Aven har pévisas att marknadsvalet & av vital
roll for internationaliseringsprocessen for SME. Hofstedes modell bidrar med forklaring till
marknadsvalet och utveckling sker utan storre investeringar i kapital eller persona. Stages-
modellens brister i forhallande till SME genom att forespréka att alla marknader kan hanteras
genom tillréckligt stora investeringar och utesluta hénsynstagandet till de landsspecifika
affarskulturerna. Problemet med att de inledande landerna utifran Hofstedes tre andra faktorer
saknar likhet med hemmamarknaden undveks av Roxtec genom att kunskapen om att hantera
dessa affarskulturer redan fanns inom foretaget. P& grund av detta forhdllande kunde Roxtec
védlja och framgangsrikt agera pa en marknad utan att etablera sig pa nérliggande och
déarigenom sémre marknader.

Roxtecs roll som ett International at Founding foretag grundar sig till stor del i deras produkts
specifika kunskaper. Produkten kréver att marknaden innehar egenskaper som till exempel
valutvecklad industri fér oljeutvinning, telekomteknologi och marinindustri. Marknadsval
utifran geografiskt 1age och psykologiskt avstand & sekunddra egenskaper for Roxtecs
internationaliseringsstrategi. Hofstedes power distance resonemang passar in pa Roxtecs
tillvagagangssétt genom att foretaget later den teknologiska utvecklingen pa den utlandska
marknaden paverka marknadsvalet. Roxtecs priméra strategi har varit att finna marknader
med en tillrackligt hog teknologisk utveckling. Efter att ha identifierat marknader med
passande teknologiska egenskaper har geografiskt och psykologiskt avstand behandlats
genom de kontakter och tidigare erfarenheter som foretaget hade. Utifran teknologinivan med
den speciella industrin som foretaget krévde kan vi inte gora nagra storre invandningar.
Sarskilt inte som det psykologiska avstandet till vissa av dessa lander var avsevart mindre da
de anstéllda pa foretaget hade erfarenhet fran affarer med landerna sedan tidigare.
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Foretaget har dessutom medarbetare av olika nationaliteter, nagot som de har utnyttjat i
internationaliseringsprocessen. De har tidigt insett kulturens betydelse i afféarer med
internationell pragel. | etableringsstadiet i ett land har de vid fleratillfallen utnyttjat invandrad
arbetskraft. Forst har de anstéllt en person med utlandsk bakgrund som har larts upp i den
svenska affarskulturen pa foretaget i Sverige, for att personen ska forsta sin egen kultur i
relation till den svenska kulturen. Nasta steg har varit att personen har fétt skota etableringen i
sitt eget hemland, med Sitt eget redan etablerade kontaktnét. Det har hjdipt foéretaget att
komma ut pa de marknaderna snabbare &n om de sjava skulle |&ra sig landernas kultur och att
etablera kontakter i dessa lander. (Berrell, Gloet, Wright, 2002) Chain of Establishment
modellen utgar fran att en initiad marknad ska ligga bade geografiskt och psykologiskt néra
foretagets hemmamarknad. Roxtec pavisar har ett undantag fran denna teori da det
psykologiska avstandet mellan organisationen och den tilltankta marknaden & betydligt
mindre an avstandet mellan hemmamarknaden och den utléandska marknadens kultur. Detta
innebar att ett foretags psykologiska avstand kan fa storre vikt an den geografiska. Genom att
anstélla personer med direkta erfarenheter av de relevanta affarskulturerna kan SME undvika
att paverkas av de affarskulturella skillnader som existerar mellan marknaderna. En person
insatt i den nya marknadens egenskaper skapar forutséttningar for goda relationer med
kontakter och en direkt lank till marknaden skapas. Genom att personen med den utlandska
nationaliteten agerar pa marknaden for foretagets rakning évervinns direkt de skillnader som
skulle kunna orsaka missforstand eller problem i de relationer som foretaget behtver skapa
for att kunna hantera den nya marknaden. Hansyn behover inte langre tas till Hofstedes fyra
marknadsegenskaper utan de behandlas direkt pa plats av den anstdllde. Kunskap och
erfarenhet gér direkt ini foretaget och stérker den vidare utvecklingen.

Eftersom foretaget &r internationellt med svenskar som en minoritet har de pa huvudkontoret i
Sverige velat ha en kulturell mix som &terspeglar deras internationella verksamhet. Foretagets
kultursyn & genom detta béde forebyggande och standigt pagdende. Aven inom
organisationen pagar kulturarbetet, foretaget har till exempel "core values’, en lista pa de
viktigaste kulturaspekterna inom organisationen, som skall genoms%/ra hela organisationen
och de ska fungera som en checklista som ala medarbetare ska ha’. Nar uppdatering eller
diskussion krdvs omvérderas och utvérderas dessa "core values’. De har genom de olika
aktiviteterna visat att nationell kultur péverkar organisationer, foretaget har anpassat sin
verksamhet och sina anstéllda efter radande kultur och deras internationella arbete har varit
framgangsrikt. For att ytterligare forstarka att varje individ har en viktig funktion i
organisationen har man gjort om Kotlers 4 p till 5 p, som aven inkluderar "people” som det
femte p:et. Individnivan pa foretagstankandet genomsyrar internationaliseringen dar rel ationer
pa invidniva & prioriterade for att skapa s langsiktig kontakt med marknaden sa mgjligt. |
kulturarbetet har Roxtec forstatt vikten av kommunikation och att kanna till affarspartnerns
kultur och forhandlingssétt samt hur man bygger upp fortroende for denne. | den maskulina
japanska kulturen dar individer helst gor affarer med sina egna har de anstéllt en japan med
tidigare forflutet i Sverige, pa sa vis har de léttare att gora affarer med japanerna pa deras
egna villkor. De har utnyttjat en person som & uppvaxt i landets kultur men som har
erfarenhet &ven av svensk kultur en viktig faktor for deras internationella affarsstrategi.

Foretaget ar medvetet om att sprak & en del av affarskulturen i ett land. Koncernspraket &ar
engelska men foretagets support & anpassat till ala sprék. | foretaget har det
uppméarksammats att engelska spraket fungerar béttre nu an tidigare i affarsdiskussioner i
vissa lander som traditionellt bara har fort diskussioner pa sitt eget sprék, sarskilt bland de

3 Vid uppsatsen skrivande hade forfattarnainte fa ta del av dennalista utan endast exempel pd punkterna. Dessa
innefattade bland annat grundldggande sprakkunskaper och obligatoriska utlandsvistel ser.
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yngre i organisationen. Roxtec & medvetna om fordelarna med sprakskicklighet i en
internationell verksamhet och har darfor valt att behalla support pa alla sprék och medarbetare
med goda sprakkunskaper for att stérka sin position pa dessa marknader.

Roxtec har idag redan genomgatt nastan alla stegen i Chain of establishments stagesmodell,
forutom sporadisk export, fran agent till uppréttande av produktion och dotterbolag i utlandet.
Teorin sager dock att foretag ska ta ett land i taget, innan de gér in pa en ny marknad medan
Roxtec gick in i flera lander mer eller mindre samtidigt. Roxtecs marknadsval kan inte helt
stodjas med hjép av stagesmodellen. Déaremot har teorin om international new ventures som
ett komplement till stages mer att tillfora. Med Roxtecs unika produkt och erfarna
internationella entreprendrer stods deras strategi av flera samtidiga marknadsval samt att
dessa fOretag ofta agerar pa en instabil marknad, de invantar inte resultat fran en marknad
innan de gar in pa nasta da det inte anses behdvas stora erfarenheter innan foretagen kan ga
vidare.

Chain of establishment teorin siger daremot att dotterbolag & en for avancerad
etableringsform for ett SME da det kraver mer resurser an foretagen har, detta har dock inte
varit nagot problem for Roxtec som nu har flera dotterbolag. Daremot borjade de med andra
former &ven dér de nu har dotterbolag. Allt eftersom det har gétt béttre for foretaget har de pa
viktiga marknader uppréttat dessa dotterbolag. Foretaget har enligt international at founding
modellen skapat néra relationer med sina aterforsdljare och agenter vilket dven har lett till att
det har gatt bra for foretagen och att de har kunnat géra om vissa av dessatill dotterbolag.

Roxtec har enligt teorin skapat konkurrensfordelar dels genom att nischa en unik produkt med
patent som skydd och dels genom att de redan fran borjan gick internationellt med produkten.
Den kunskapen som fanns inom foretaget var god och den personliga erfarenheten som
kravdes fanns inom foretaget och de behdvde inte hyra eller kdpa in kunskapen som teorin
annars rekommenderar. Deras internationalisering ger en bra bild pa en lyckad
utlandsetablering och visar tydligt hur ett foretag med sma resurser kan utnyttja alternativa
metoder for att nd strategiska mal.

6.2.2 GdFlow

GdFlow &r ett foretag som initialt i sin verksamhet planerat for att g& internationellt med sin
produkt, detta faktum gor att foretaget har likheter med International at Founding tankandet.
GdFlow rekryterade en individ med erfarenhet av internationell verksamhet for att planera
och redlisera foretagets verksamhet géllande den internationella marknaden. Detta visar pa en
uppfattning av GdFlow att foretagets interna kunskapsbas behovde utdkas for att stérka
potentialen for en lyckad internationalisering. Ledningen inom GdFlow involverade aven ett
storre foretag, Thommé, att investera i foretaget. Thommé har darfor kopt upp GdFlow och
ombildat foretaget till ett dotterbolag, vilket & ett aternativ inom laF teorin gallande
aternativa kontrollstrukturer. Dessa alternativa kontrollstrukturer uppmuntras da de forbéttrar
forutséttningarna bade ur ett kunskaps- och ett ekonomiskt perspektiv att lyckas med en
internationalisering av féretag med SMEs forutséttningar. Det & vanligt att laF foretag inte
har starka initiala ekonomiska forutséttningar eftersom de inte har nagon aktuell produktion
och omséttning.

GdFlow har aven initierat en kontakt med Exportrédet for att utoka sin externa kunskapsbas

och for att addera mer extern erfarenhet. Detta medfor att GdFlow har tagit ett antal olika steg
for att forbattra sin objektiva kunskapsbas och marknadserfarenhet i linje med CoE teorin
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betraffande nuvarande aktiviteter, marknadskunskap och marknadsengagemang. Detta tyder
pa ett medvetande inom GdFlow och att deras upplevda kunskap och foretagserfarenhet inte
ar tillracklig, och ett forebyggande sker genom att utdka den kunskap och erfarenhet som ar
majlig att paverka innan en internationalisering. Denna inforskaffade kunskapsbas bor séttas i
relation till dess begrénsningar. Erfarenhet av internationaliseringar hjélper foretaget att bilda
sig en uppfattning om kommande problem och mdjligheter med en utléndsk marknad. Dock
& denna erfarenhet grundad pa specifika marknader. GDFlow utvidgar sin verksamhet initialt
till Sydafrika, ett land med bade stort geografiskt och psykologiskt avstand. GdFlow bor
uppmérksamma att marknadsvalet ber¢r potentialen av i vilken grad upplevd kunskap och
foretagserfarenhet kan utnyttjas for att skapa en lyckad internationalisering.

De tekniska forutséttningarna i GDFlows digitala produkt gor att Chain of Establishments
tankande om geografiskt avstand nedprioriteras i marknadsvalssituationen. Produktens
utformning ger inga 6kade produktionskostnader vid en 6kad omsattning samt det faktum att
distributionen sker Gver Internet medfor att den geografiska faktorn inte far samma betydelse i
strategivalet. Den geografiska faktorn inverkar dock fortfarande pa GdFlows
internationalisering genom att valet av en avldgsen marknad ger upphov till att det
geografiska avstandet inom organisationens olika delar blir varldsomspannande. Eftersom
kontakten dvervagande sker genom elektronisk post och att GDFlow inte & narvarande pa
sina marknader kommer kunskaps- och erfarenhetsbasen inom féretaget inte att vaxa till sin
fulla potential. Enligt stagesteorin behover foéretaget bygga upp sin marknadskunskap for att
kunna vidareutveckla sin internationaliseringprocess.

En viktig affarskulturell egenskap i denna relation & majligheten att bygga upp fortroende
mellan parterna. Minimal kontakt mellan foretaget och deras marknad minimerar aven
mojligheten att skaffa fortroende hos eventuella partners. En férdel i denna aspekt &r
GDFlows val av agent som representantform pa den aktuella marknaden. Detta majliggor for
en okad fortroendepotential mellan agenten och eventuella kunder p& dennes marknad. Har
medfors &ven fordelar gdlande Hofstedes ténkande om individualsim/kollektivism,
Uncertainty avoidance och Maskulinitet/Femininitet. En agent fran den lokala marknaden har
i stor grad samma vérderingar som marknaden eftersom de & fran samma samhélle.
Relationen mellan GdFlow och agenten och mellan GdFlows mgjlighet att utoka kunskaps-
och erfarenhetsbasen kvarstar dock. Relation mellan GdFlow och agenten kan vara av olika
kvalitet och dar paverkar definitiv bade det psykologiska och geografiska avstandet.

GdFlows produkts forutséttningar har som namnts inte sasmma geografiska begransningar som
CoE teorin foresprakar nar foretaget ska vaja marknad. Daremot kan GdFlows marknadsval
gdlande Sydafrika ifrégasittas ur ett psykologiskt avstandsperspektiv. Dar finns mer
nérliggande marknadsval @n Sydafrika som minskar paverkan av det psykologiska avstandet
och darmed okar GdFlows mgjlighet att kommunicera och agera pa marknaden for att bygga
upp sin kunskaps och erfarenhetsbas. Ett narmre geografiskt avstand medfor okad mojlighet
att bygga relationer mellan organisationen och marknaden vilket resulterar i en minskning i
det psykologiska avstandet gallande affarskulturella aspekter.

laF modellen foresprakar &ven att foretaget skyddar sina unika resurser, detta eftersom SME
ofta & hart konkurrensutsatta. Uppméarksammar andra och storre foretag en potential pa
GDFlows marknad och foretaget inte har skyddat sina resurser kommer GDFlow sannolikt att
bli utkonkurrerade. GdFlow anvander sig av licensering av sin produkt via Internet som ger
kunden tillgang till GdFlows server och déar anvander de produkten. Detta resulterar i att
produkten inte &r i cirkulation och & darfor svar att bryta ner och kopiera. Konkurrens fran
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inhemska bolag skulle dock vara férodande for GDFlow pa grund av deras avstand till de
utlandska marknaderna. Agentens mojlighet att overféra marknadsforandringar och
kundforfrégningar & statisk och foretagets flexibilitet & minimerad. Aven den indirekta
kontakten skapar en klyfta mellan féretaget och marknaden vilket gor att GDFlow kan fa svart
att kanna av forandringar i efterfraga pa deras produkt.

Som beskrivits ovan har GdFlows produkt unika tekniska forutséttningar som gor att
anvandaren enbart behover tillgang till en dator och Internetuppkoppling for att ha tillgang till
produkten. | kontrast finns det inte en stor marknad for produkten da GdFlow gor géllande att
en 25 miljoners marknad bor ge en berdknad omsattning pa 3-5 miljoner. Detta faktum
medfor inte enbart att produkten &r 1&tt att distribuera utan &ven att den kréver stor omséttning
for att medféra vinst till foretaget. GdFlow har darfor som laF foretag aldrig sett enbart
Sverige som en tillréckligt stor marknad utan de har sett fordelen med utléndska marknader.
Foretaget ser pa Sydafrika, Australien, Nya Zeeland och Storbritannien som en bdrjan pa
deras internationalisering. Detta & en relation mellan behov av hég omsittning och
produktens ringa marginal kostnad.

Foretaget antyder att affarskulturen inte ar ett sarskilt stort problem da ingangslanderna har en
kultur liknande den egna. Foretagets diskussion om att produkten &r i sifferform och sdledes
inte behover dversittas, kan stjdpas av att det med engelskan som andrasprak finns risker
med att missforsta affarspartners, inte i form av produkten utan, i relationen. Goda
sprakkunskaper har visat sig vara framgangsrikt. Foretaget valjer medvetet engelsksprakiga
lander for att undvika just sprékproblem, men dven dar kan problem uppsta pa grund av
affarskulturbetingade faktorer i sprakbruket, vilket foretaget bor vara medvetet om.

6.2.3 Lindinvent

Lindinvent finns idag representerade framst i sddra Sverige med sina produkter. De har viss
verksamhet forekommande norrut men dock inte i nagon storre skala. Fortsatt expansion
norrut i Sverige hade varit fullt mgjligt. Daremot har konkurrensen fran utlandska foretag
gjort att Lindinvent &r hart asatta pa sin lokala marknad. Foretaget har borjat understka andra
marknader i nérheten for potentiell expansion. Danmark har en stor samling av biomedicinska
foretag vilket & ett krav utifran Lindinvents teknologiska produktniva.  Ur ett geografiskt
hénseende har Lindinvent anvant sig att chain of establishment teorins tankesétt eftersom de
sag till geografiskt narliggande marknader och valde den marknad som &g nérmst med bra
forhallande for produkten. Den produktspecifika forutsattning som varit central i Lindinvents
internationaliseringsstrategi har dock inte samma fokus i teorin. Lindinvent fokuserar forst
och framst pa produktens kriterier och i andra hand pa den geografiska néarheten. Andra
kriterier som var inblandande i valet var framfor alt nérheten, spraket, det faktum att det var
en jamnstor marknad géllande biomedicinska féretag med deras nuvarande. Lindinvent ville
ha en 13g etableringskostnad och lagarisker for att skaffa sig erfarenhet om tillvagagangsséttet
vid internationalisering.

Ur ett affarskulturellt héanseende har Lindinvent valt en psykologiskt nérliggande marknad
som ska underlétta kommunikationen. Har bor Lindinvent dock vara aktsam, afférskulturell
teori varnar héar for att ignorera eventuella sprakliga och kulturella aspekter enbart darfor
marknaderna ligger sd nara varandra. Om foretaget ignorerar dessa aspekter finns dar en risk
att missforstand kommer att uppsta enligt Salter och Sharp (2001). Lindinvent ska oberoende
av vad de tror, kartlagga eventuella skillnader i affarsrelaterade kulturella aspekter. Vidare bor
de skaffa sig information om hur danskar gor afférer och vilka seder de brukar anvénda sig av.
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Chain of establishment teorin foresprékar geografiskt och psykologiskt nérliggande
marknader. Teorin foresprakar dven att etableringen ska ske i en realistisk takt vilket ska hdlla
nere kostnaderna och riskerna. Detta & aspekter som lampar sig val pa Lindinvent och
Lindborg har uttryckt liknande asikter nar det galler Lindinvents etableringsstrategi. Foretaget
vill bygga upp marknaden varsamt for att kunna utvardera etableringen. Lindinvent anser sig
inte vara i en ekonomiskt svar situation men inser samtidigt att de inte kan spendera stora
summor pengar vid etableringen. Val av agent som representant pa den danska marknaden har
skett med dettai hanseende. Andra aspekter som gjorde att Lindinvent ansag en agent vara det
basta alternativet for foretaget var att agenten & dansk. Lindinvent har upplevt problem i
tidigare skede nar de forsokt arbeta salv pa den danska marknaden. Foretaget insag da att
danskarna vill framst gora affarer med andra danskar. Misslyckandet med att gora affarer med
danskarna initialt grundades till stor del pa att Lindinvent inte insdg de affarskulturella
skillnaderna mellan landerna. En dansk agent har storre mojlighet att bygga upp fortroende pa
marknaden och det forekommer inte nagra direkta kommunikationsproblem mellan
Lindinvents agent och samarbetspartners. Lindinvents agent har &ven redan stor erfarenhet
och ett brett kontaktndt pa denna marknad. Det viktiga for Lindinvent & att omhanderta
relationen med agenten och ha en bra kommunikation med denne. Desto mer feedback
Lindinvent far av sin agent desto mer objektiv marknadskunskap far foretaget. Efter en langre
tid pa den danska marknaden bor Lindborg och annan inblandad persona fa upplevd
marknadskunskap som ar vardefull till vidare internationalisering.

Med tanke pa Lindinvents begrénsade resurser som ett SME-foretag tanker de anda spendera
en del betréffande deras marknadsengagemang. Primért personliga resurser, dar foretaget ska
utbilda sina agenter och &ven bekosta studiebesok till deras kontor i Lund. Lindinvent ser en
mojlighet att narvara pa den danska marknaden vid behov, vilket ytterligare 6kar narheten och
darigenom utbytet av erfarenhet och kunskap med den nya marknaden. Marknadsnérvaro
skall specifikt ske géllande problem som kan uppsta eller gédlande storre affarsuppgorel ser
dar Lindinvents expertis behdvs. Ekonomiska resurser vill Lindinvent halla till ett minimum,
men satsar foretaget personalresurser som planerat kommer det indirekt att medféra en
kostnad. Lindinvents kunskap géllande etablering internationellt & inte stor, men det & aven
darfor de foljer och bor fortsétta folja chain of establishment tdnkandet. Detta kommer
mojliggora for dem att bygga upp foretagets kunskapsbas. Lindinvent har &en inkluderat
Exportradet, som satte foretaget i kontakt med sina agenter. Faktorer som anskaffandet av en
dansk agent och involverandet av exportradet visar att Lindinvent gor en del i nuvarande
aktiviteter for att skaffa sig marknadskompetens géllande den danska marknaden och hantera
de affarskulturella problem de tidigare stott pa.

Lindinvent har uttryckt en defensiv internationaliseringsstrategi som utgar fran att anskaffa
kunskap om internationalisering och om den danska marknaden. Foretaget har som primért
intresse att halla nere kostnader for sin etablering. Dock har Lindinvent likval gjort en del
beslutsitagande géllande etableringen. De ska investera i dverséittning av material till deras
produkter men framfor allt ska foretaget investera relativt mycket manskliga resurser for att fa
etableringen att fungera. Det Lindinvent bor vara medveten om & att &en denna typ av
investering kommer visa sig kosta pengar. Foretaget maste vara instdllt pa vilka
bes utsdtagande de &r beredda att gorai framtiden for att na en lyckad etablering i Danmark.

Lindinvent inser till viss utstrackning vikten av kulturell forstaelse efter deras initiala
misslyckande pa den danska marknaden. Lindborg anser att vissa Stereotypiska
affarskulturella aspekter bor tas hansyn till. Bland annat att danskar har en r&v bakom varje
Ora och tyskarna &r hierarkiska i sina organisationer och i afférsuppgorelser. Utbver det anser
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Lindborg att det viktigaste & motet mellan individer och att fértroende kan byggas upp dér.
Han inser samtidigt att det finns en tendens att ménniskor fran samma kultur litar mer pa
varandra &n pa folk fran andra kulturer. Enligt Hofstede & detta dock mer forekommande i
kollektivistiska kulturer, dar de & mer aerhdllsamma. Individuaistiska kulturer tenderar att
se afférsuppgorelsen som det viktigaste och inte med vem de gor afféarsuppgorelsen med.
Detta styrker Lindborgs antagande om att individen &r viktigare i dessa relationer, da Sverige,
Danmark och Tyskland & lander med hog individualitet. Lindinvents erfarenheter pekar pa
att en djupare forstéelse for ett lands affarskultur ger en internationaliserande organisation
mojlighet att skapa hdllbara relationer med marknaden. Specifikt med nyckelindivider pa en
personlig niva vilket ger en intensiv ndrhet mellan foretaget, som i detta fall en person, och
den kontakt, &en ha en individ, som finns i utlandet. Grundl&ggande for Lindinvents
internationalisering & den personliga kontakt som foretaget skapat pa individniva Detta
pavisar att Johanson och Vahines modell endast stammer Gverens med SME pa det plan att
investeringens storlek korrelerar med resultatet. Lindinvent investerar varken stora summor
pengar eller resurser pa den nya marknaden utan skapar afféarer genom att bygga relationer
med individer som redan har fardiga affarsnét och relevanta kontakter.

Om etableringen i Danmark blir lyckad & den tyska marknaden nasta naturliga steg for
Lindinvent. Lindborg & gift med en tyska, vilket rimligen innebédr att det kulturella
psykologiska avstandet mellan Lindinvents organisation och den tyska marknaden minskat
avsevart. Enligt Chain of establishment-modellens psychic distance och Hofstedes power
distance kan tyska marknaden vara ett rimligt steg i vidare etablering internationellt.
Marknaden ligger redan néra geografiskt och i och med organisationens egen psykologiska
narhet till den tyska marknaden & bada forutsattningarna uppfyllda enligt Johnsson och
Vahlne (197?). Marknaden bor dock studeras ur ett produktperspektiv, men de teknologiska
aspekterna bor inte skilja sig fran den svenska, danska och tyska marknaden. Teknologinivan
a likvérdig i dessa tre lander gédlande biomedicinska foretag. Lindinvents fortsatta
internationella utveckling foljer en stegvis och riskminimerande plan dar marknader hanteras
och penetreras utifran foretagets kunskap och erfarenhet av marknaden. Detta & en tydlig
foljd och en naturlig utveckling enligt stagesmodellen med en direkt anpassning till de
resurser organisationen omfattar.

6.2.4 Sydmeko

Enligt "psychic distance” aspekten i "Chain of establishment” teorin bor foéretag vid en
internationalisering inleda denna pa den marknad med en kultur och en affarskultur som mest
Overensstammer med deras |okala marknads psykologiskt med en geografisk nérhet. Sydmeko
har en produktion pa fem till u tusen enheter om aret som de férvantas mangdubbla. Denna
forsdljning sker i majoritet pa den svenska marknaden men &ven i mindre skala till andra
nordiska lander. Sydmeko har nu valt att ga in pa den tyska marknaden med sin produkt med
resonemanget att detta & den storsta marknaden i Europa géllande deras produktkategori.
Detta utan att ha utforskat sin befintliga marknad i Norden fullt ut som ligger geografiskt och
psykologiskt ndrmre &n vad Tyskland gor.

Enligt Harde pa Sydmeko & deras priméara tankar kring sitt marknadsva att den tyska
marknaden & den storsta, mest konkurrensutsatta marknaden i Europa och kan féretaget
lyckas déar sa kan de lyckas nastan Overallt. Detta eftersom Tyskland & den ledande
marknaden for biltillbehor och stérre @n den Svenska. Chain of establishment och Hofstede
rekommenderar de marknader som ligger narmst foéretagets lokala marknad, Chain of
establishment enligt sin psychic distance teori och Hofstede enligt sin power distance teori.
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Argument for att valja en marknad som inte & den ndrmsta finns, exempelvis om foretagets
produkt kréver en viss teknologiniva i landet eller om produkten & sa nischad att det inte
finns en marknad i de lander som ligger narmst. Om det varit s i Sydmekos fal kan det
argumenteras att Tyskland & en marknad som ligger geografiskt och psykologiskt néra den
svenska marknaden. Men da Sydmekos produkt & okomplicerad kan vi inte saga att till
exempel Danmark och Norge inte vore aktuella marknader ur detta héanseende. Ett annat
argument for att ga direkt till en specifik marknad som inte & den geografiskt och
psykologiskt narmsta & om foretaget pa denna marknad redan har férdelar som foretaget inte
har pa andra marknader. Exempel pa detta & att ndgon inom koncernen besitter kunskap och
erfarenhet av den tyska marknaden eller att de eventuellt & fran Tyskland ursprungligen.
Detta skulle innebéra for Sydmeko att deras organisation ligger psykologiskt ndrmre Tyskland
an exempelvis Danmark pa en affarskulturell niva, och da kan man ha dverseende géllande
det geografiska avstandet. | Sydmekos fall finns det ingen djupare forkunskap gélande den
tyska marknaden vilket innebér att foretaget inte har en dvervagande anledning att vélja den
tyska framfor den danska eller norska marknaden enligt Chain of establishment teorin. Valet
av den tyska marknaden dverensstammer inte med chain of establishment-modellen men
pekar pa att en utveckling trots detta sker i en stegvis process. Marknadsvalet &r en viktig del
av Sydmekos strategi och har valts med omsorg.

Sydmeko har inte etablerat sig fullsténdigt inom Norden utan att det finns mer potential inom
dessa marknader. Enligt chain of establishment bér en marknad penetreras sa langt som
mojligt for att skapa stabilitet och den erfarenhet foretaget skaffar sig bor anvandas pa den
nya marknaden vid en utlandsetablering. En av de storsta anledningarna till att ett foretag
enligt vara teorier bor ligga geografiskt och psykologiskt nara ar det faktum att det minskar
riskerna och samtidigt kostnaderna for en etablering. SME har ofta en liten budget for denna
typ av etableringar och har inte réd med stora misstag och misslyckande. Sydmeko &r inget
undantag i denna aspekt. Sydmekos val av den tyska marknaden speglar trots den méjliga
konkurrensen pad marknaden SMEs riskkanslighet. Tyskland innehar ett stort antal kunder
med ett v8l utbyggt distributionsnét vilket skapar férutséttningar for en lyckad etablering utan
storainvesteringar.

Sydmekos foreberedelser for etableringen i Tyskland bestar till stor del av samarbete med
Exportradet. Exportradet kommer att skéta initiala kontakter pa marknaden vilket &ven
innebdr minimal kontakt mellan Sydmeko och potentiella grossister gors. Sydmeko kommer
att vara med vid méte med eventuella samarbetspartners nér de kommit sa lang att det kan
vara dags att skriva kontrakt. Ett problem for Sydmeko hédr kan vara hur de ska skaffa och
behalla marknadskunskap inom organisationen. Den objektiva kunskapen kan foretaget alltid
skaffa sig genom exportradets konsult, men problemen uppstér vid hur foretaget ska skaffa
den upplevda kunskapen. Denna kunskap kan inte 6verforas mellan individer utan det kraver
att Harde som har hand om etableringen & med och tar at sig av kunskapen i ett initialt skede.

For att inférskaffa upplevd erfarenhet till foretaget ar det viktigt att vara med vid méten med
eventuella samarbetspartners och att kommunicera med dem, &ven gélande telefonkontakt
och e-mail, detta & en aspekt som aven bygger upp tillforlit mellan parterna, enligt Johanson
och Vahlnes modell. Det &r viktigt att fa upplevd kunskap om hur marknaden fungerar, det
vill siga forstaelse for affarskulturen, men det & &ven en process som tar lang tid. Den
upplevda kunskapen skulle inom tid innebéra att Sydmeko fick en uppfattning om potentiella
affarer och majligheter pa den tyska marknaden. Saknas denna kunskap och Sydmeko
anvander sig av ren export till leverantorer risken stor att fOoretaget kan bli distanserade till
marknaden och kan da fa svért att kdnna av nya trender och mdgjligheter och marknadens



behov. Detta géller &ven om kommunikationen mellan Sydmeko och Exportradet upphor. Att
vélja att exportera direkt till grossister innebar dven att kunskapsutvecklingen kommer att ga
l&ngsammare dn om Sydmeko valt att skaffa en agent pa den tyska marknaden som de gélva
skoter all kontakt med. En agent hade kunnat ha hand om Sydmekos produkt och skott
kontakten med diverse grossister och andra intressenter. Sydmekos storsta oro hade da varit
att skaffa en pdlitlig tysk agent och att skapa en god kommunikation med personen och
generera Omsesidigt fortroende.

Nér det géller den objektiva kunskapen finns det ett antal val ett féretag kan gora, Sydmekos
val var att anlita Exportradet. Detta & ett bra val for att inforskaffa objektiv information,
daremot far Sydmeko tanka pa att aktivt se till att de inférskaffar sig denna information sa att
den inte forsvinner néar samarbetet med Exportradet tar slut. Om det &r ett lyckat samarbete
finns altid alternativet att forsbka anstélla den konsult Sydmeko anvant sig av.

Sydmeko har diverse olika marknadsengagemang vid etableringen i Tyskland. Enligt Harde
finns det mojligheter att expandera verksamheten och aven att anstélla mer persona om
etableringen pad den tyska marknaden skulle bli lyckad. Det finns &ven kapacitet inom
foretaget att expandera produktionen utan att behdva nyanstélla och bygga ut verkstaden. Om
Sydmeko lyckas bra och skaffar sig en samarbetspartner i Tyskland séger Harde att
omséttningen av deras produkter kommer att ga fran 5-7000 till 50 000 enheter. Denna 6kning
skulle innebara att Sydmeko var tvungna att nyanstalla och bygga ut verksamheten. Aven om
Sydmeko forbereder val for denna potentiella utgang &r det inte sakert att de har ekonomiska
mojligheterna att i god tid bygga ut verksamheten och anstélla fler personer for att méta den
beraknade efterfragan. Risken med ett sadant dtagande, om etableringen i Tyskland skulle
misslyckas, & stor. | detta scenario skulle det innebédra problem fér Sydmeko att mdéta
efterfragan eftersom omsattningen relativt omgaende skiljer sig stort fran dagens omséttning.
Sydmeko behdver sdledes bygga upp sin omséttning i en stabil takt som & anpassad efter
deras potential och som inkluderar en lagre riskfaktor. En av idéerna med Chain of
establishment teorin &r att foretaget etablerar sig och vaxer i en takt dar de minimerar riskerna
och hela tiden moter efterfrégan. Detta innebér i Sydmekos fall att de bor dka sin omsattning
och kapacitet i en takt som innebar sma kostnader och |aga risker for att tillslut na den
kapacitet som kravs for att hantera en stor marknad som den tyska.

Sydmekos beslutsdtagande gélande den tyska marknaden far anses som sma
Marknadsengagemanget beskriver vad Sydmeko kan ténkas gora pa den tyska marknaden
medan beslutsdtagandet mer berdr vad Sydmeko faktiskt initialt redan har gjort for dtaganden.
Vilka resurser och investeringar anser sig Sydmeko behtva spendera for att na en lyckad
etablering? Detta & en fraga som Sydmeko inte berdr eller har gjort nagot stor utvardering av
ekonomiskt. Foretaget har forberett med forpackningar med tysk text och aven forberett for
att deras produkt ska klara de strikta sakerhetsregler som galler pa den tyska marknaden.
Utdver detta har Sydmeko inget officiellt bed utsdtagande gallande de resurser som eventuel It
behovs spenderas pa den tyska marknaden Gver en langre period.

Sydmeko har ingen uttalad syn pa affarskulturen men Harde papekar att Sydmeko har haft att
goramed Tyskland tidigare och vet att allt inte skots pd samma sétt som i Sverige. Over lag &
tyskar ganska lika svenskar enligt Harde. Det ar Exportradets jobb att hantera kulturella
aspekter & Sydmekos vagar, om det skulle uppsta ndgra komplikationer. Harde med personal
har inte tid att ta hand om allt kring etableringen i Tyskland. Installningen & halvhjértad
betréffande internationaiseringen och Harde forlitar sig pa att ndgon utomstdende ska skota
etableringen med minimal anstrangning fran Sydmekos sida. Konsulten Sydmeko anvander
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sig av pa Exportradet har varit involverad i den tyska marknaden forut och da &ven inom
liknande industri som Sydmeko har. Exportrédet har Sydmeko anskaffat via en paketlGsning.
Exportradet kommer att hjalpa Sydmeko med grossister och andra samarbetspartners pa den
tyska marknaden, de kommer aven att upplysa om eventuella problem som kan uppstd De
kommer déaremot inte att se till att Sydmeko som organisation & insatt i de kulturella
aspekterna som foretaget bor ténka pai dessa sammanhang. Det maste vara Hardes uppgift att
inse vikten av att hela tiden forse sig med information och halla foretaget uppdaterat. Enligt
nuvarande aktiviteter i Chain of establishment teorin kan féretaget inte byta ut
foretagserfarenhet mot konsulter och inhyrd personal utan den byggs upp i1 relation till
foretagets egna aktivitet pa den aktuella marknaden. Marknadserfarenheten kan man daremot
skaffa genom konsultering, denna relation paminner om relationen mellan objektiv och
upplevd kunskap som har samma begransningar.

Problemet for Sydmeko kommer inte att vara de kulturella och foértroenderelaterade problem
som kan uppsta vid ett initialt samarbete med en tysk grossist eller motsvarande. | de fallen
kommer foretaget ha hjdp av Exportradet och manga problem kommer darfor att undvikas.
Eventuellt far blivande samarbetspartners mer fortroende for Exportradets konsult én vad de
far for Sydmekos representant. Detta bland annat pa grund av att konsulten kan kommunicera
pa tyska och erhdller storre fortroende dn exempelvis Harde som inte talar tyska. Risken &r
Overhangande att Sydmeko underskattar affarskulturens roll vid fortsatt kontakt med den
tyska marknaden. Om Exportradet skéter om alla problem som eventuellt kan uppsta kommer
inte Sydmekos kunskap pa detta omrade att ha Okat. Sa fort Sydmeko avbryter samarbetet
med Exportradet s gar all denna kunskap férlorad. Den fortsatta kommunikationen med
Tyskland kommer darfor att stéta pa problem om man inte inser vikten av affarskulturella
skillnader mellan landerna, sdsom sprakliga och fortroende baserade sadana. Risken &r dven
darfor stor att en vis gavsakerhet kan infinna sig eftersom det gatt bra med Exportrédets hjép
och Sydmeko har ingen vetskap om vilka faktorer som har hanterats av Exportradet, vilket gor
att markandsspecifika problem blir svéra att forebygga och undvika.

Betréffande chain of establishment sa foresprékar denna teori, som namnts innan, att foretaget
ser till att marknaden & utforskad och stabil innan expansion till ytterligare utl&ndska
marknader sker. Detta for att minimera riskerna med att en marknad ska kollapsa eller
of6rutsedda kostnader dyker upp pa marknaden medan foretaget har fullt upp med en ny
marknadsetablering. Sydmeko motsager sig §alv pa denna punkt. Harde talar forst om att
Sydmeko ska etablera sig pa den tyska marknaden, for om Sydmeko kan lyckas pa denna
marknad sa & det ett kvitto pa att man kan lyckas 6veralt och att foretaget har en bra och
pdlitlig produkt. Senare under intervjun informerar Harde dock att Sydmeko inte kommer att
invanta resultatet frén den tyska marknaden innan foretaget téanker ge sig in pa den engelska
marknaden direkt efter. Detta motsatter bada foretagets initiala idé om att etablera den tyska
marknaden som en plattform och den motsédger &en chain of establishment modellen.
Riskerna med att ga in pa en marknad som & 10-15 ganger storre en ens hemmamarknad &r
stora, och riskerna med att inte invanta resultatet fran denna marknad innan man gar in pa en
marknad som & fem ganger storre an den inhemska marknaden & enorma, specidllt de
finansiella riskerna. Andra faktorer som vi diskuterat innan har &en en inverkan hér, bland
annat mojligheten for foretaget att snabbt kunna mota en eventuell efterfraga pa bada dessa
marknader. Samtidigt ska allt detta géras med sa lite av egen kraft som majligt och sa mycket
av Exportrédets hjdlp som mgjligt. Vilket innebér att kunskapen frén en internationell
etablering inte kan anvandas vid néasta internationella etablering eftersom foretaget inte har
kunskapen internt eller invantat resultat fran den tyska marknaden. Detta gor att Sydmeko
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kommer att gora sig helt beroende av Exportradet vid alla sina etableringar internationellt och
aven kontinuerligt pa varje ny marknad.

Det bor ndmnas att Sydmeko inte har nagot patent pa sin produkt, vilket gor det mojligt for
konkurrenter att snabbt tillverka nagot liknande med exakt samma funktion och konkurrera pa
marknaden. D& Tyskland & den storsta biltillbehdrsmarknaden i Europa |6per Sydmeko en
stor risk att snabbt bli konkurrensutsatta. Fragan & da i vilket skick Sydmeko & att méta
denna konkurrens, som formodligen kommer fran betydligt storre tillverkare pa den tyska
marknaden.

6.2.5 Aimpoint

Aimpoints strategi infor sin internationalisering sammanfaller med Johanson och Vahines
teorier kring en stegvis utveckling av foretaget. Kunskap och erfarenhetsutveckling ligger till
grund for den strategi som utnyttjats inom organisationen. Foretagets behandling av
affarskulturen pa de olika utlandska marknaderna har stadigt vaxt fram, fran att vara en
ovasentlig faktor vid internationaliseringen till att varaen del av den fortsatta strategin for den
internationella handeln som Aimpoint idag & involverad i. Aimpoint har utifran sina
forutséttningar som ett SME varit framgangsrikt pa den internationella marknaden. Detta gor
foretaget till ett braexempel pa hur internationaliseringen av ett SME bor genomforas.

Aimpoint uppvisar klart och tydligt ett beteende som direkt kan pavisas vara i linje med
Johanson och Vahlnes teorier om en stegvis internationalisering. Eftersom Aimpoints
huvudprodukt, rodpunktssikten, & standardiserad och utvecklad for att kunna séljas pa olika
marknader var en internationalisering av foretaget en naturlig utveckling av organisationen,
detta enligt Chain of Establishment-teorin. Genom att |ta foretaget bege sig utomlands
utvecklades Aimpoints organisation och konkurrenskraften stéarktes genom den Okade
omséttningen som nya kunder och samarbetspartners gav. Utvecklingen av deras
utomlandssatsning ar uppbyggd efter det monster som Uppsalaskolans teorier bygger pa. Den
kedja av beslut som Aimpoint har tagit efter beslutet om att internationalisera verksamheten
har till stor del varit i linje med den stegvisa utveckling som Chain of Establishment-modellen
bygger pa. Aimpoints organisation jobbar med internationaliseringen utifran ett talmodigt
perspektiv och & medveten om att processen & langdragen, detta &r ett av huvuddragen i
Uppsalaskolans tankande om att en etablering utomlands skall vara av forsiktig karaktér och
stracka sig 6ver en langre tidsperiod. Tidsperioden bestams av hur snabbt organisationen
inforskaffar kunskap och ackumulerar erfarenhet, ett tillvagagangssatt som speglar Aimpoints
etablering i utlandet. Aimpoint valde att inleda med lander som & léthanterliga, bade
geografiskt nérliggande och eftersom de har haft affarskulturella likheter med Sverige.

Valet att 1ata de nordiska landerna bli en grund for en vidare internationalisering foljer bade
Uppsalaskolans tankande om en forsiktig internationalisering, samtidigt som Aimpoint
uppvisar den riskaversion som ar vanlig hos SME. De nordiska landerna, grannlanderna till
Sverige; Danmark, Norge och Finland, & direkt geografiskt nara och har givit Aimpoint och
deras produkt ett bra utgangslage for vidare expansion. Att det & de geografiskt narliggande
landerna som lampar sig bra som startlander for en internationalisering éven for Aimpoint
grundar sig i den erfarenhets och kunskapsuppbyggnad som varje foretag gar igenom vid sin
internationalisering. De nordiska lénderna Overensstammer val med den svenska marknaden
dar Aimpoints organisation har utvecklats. Landerna ar narliggande inom Hofstedes fyra olika
dimensioner vilket bidrar till att Aimpoint kunde skapa relationer utan att stéta pa
affarskulturella problem baserade pa olikheter mellan hemmamarknaden och de forsta
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utléndska marknaderna. Landerna innehar en hog individualitet enligt Hofstede, vilket tyder
pa att individuella prestationer & viktiga for utveckling och affarsforbindelser. Denna aspekt
av internationaliseringen var viktig for Aimpoints strategi da personliga relationer
samarbetspartners var grundldggande. Relationer pa individniva ersatte dven har majligheten
att kompensera for den 1aga méjligheten att investera resurser i internationaliseringsprocessen.
En marknad med hog individualism hjalpte Aimpoint att internationalisera verksamheten och
skapa en grund for vidare utveckling genom att ge organisationen en mdjlighet att fa
erfarenhet och kunskap fran en utlandska marknad. Detta utan aftt behtva hantera
affarskulturella problem  samtidigt  som de vanliga  problemen med
internati onali seringsprocessen.

Enligt Chain of Establishment teorin expanderar ett foretag sin internationella verksamhet i
takt med att deras kunskaps- och erfarenhetsbas utvecklas. Aimpoints internationalisering har
spritt sig fran de Nordiska landernatill 6vriga Europa, dérifran till USA och vidareini Asien.
Genom den kontinuerliga uppbyggnaden av kunskap och erfarenhet som Aimpoints
organisation genomgar starks foretaget och nya marknader kan exploateras.

De nordiska landerna ger fordelen av psykologiskt litet avstand vilket dven ar en forutséttning
utifran Chain of Establishment for att kunna undvika besvér vid internationaliseringen. Det
psykiska avstandet eller skillnader i affarskultur var inte ndgot som Aimpoint medvetet tog
hansyn till vid internationaliseringen, men faktorn var anda involverad i processen.
Organisationen ger uttryck for att |ara sig av detta da Aimpoint idag reflekterar och behandlar
de kulturella aspekterna av sina internationella affarer genom att behandla afféarskulturen vid
sitt strategiska planerande. Detta lérande & ett uttryck for erfarenhetss och
kunskapsuppbyggnaden som later ett foretag vidareutveckla sin internationaliseringsprocess.
Aven de efteranalyser och insikter foretaget gjort om att en produkt bor utvecklas for att
kunna marknadsforas internationellt tyder pa en utveckling i bade erfarenhet och kunskap
kring afférskulturen i de lander dar Aimpoint & verksamma.

Det finns &en andra orsaker till de marknadsval som ligger till grund for Aimpoints
internationalisering. Aimpoints produkt, rodpunktssikten, & marknadsbegransande da den
kraver att den potentiella kunden innehar tillrackligt med finansiella resurser och teknisk
kunskap for att kunna handha produkten. Begrénsningen som har sitt ursprung i att
produktens utformning kréver specialkunskaper hos anvandaren samt att den innebér en stor
investering for kunden. Marknadsval utifran produktens anpassning till marknadens
forutséttningar & ett @mne som inte direkt behandlas av Uppsalaskolans teori om
marknadsval. Johanson och Vahine l&gger sin tyngdpunkt pa det geografiska laget och det
psykologiska avstandet. Teknologisk utveckling och den kunskapsniva som finns pa de
marknader &r av stor vikt for Aimpoint vilket pavisar en brist kring den teori som behandlar
marknadsval.

Aimpoint strategiupplagg visar att det inte bara ar den geografiska och psykiska narheten som
spelar in vid marknadsvalet, utan det behdvs en djupare analys av marknaden for att hitta rétt
malgrupp for produkten. Har kommer dock Hofstedes teorier om skillnader om affarskultur
till anvandning. Power distance begreppet som behandlar teknologiska nivaskillnader mellan
marknader ger ett bra underlag for att bedéma om marknaden & redo for en produkt som
kraver en viss grad av kunskap och teknologiskt kunnande. Har pekar empirin gdlande
Aimpoint pa att chain of establishment och psychic distance brister gallande marknadsvalet.
Aimpoints marknadsval ger ett behov av komplettering av Chain of Establishment-teorin da
modellen inte fullt ut behandlar denna aspekt av marknadsvalet. Johanson och Vahline samt
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andra foresprékare av psychic distance-teorin pastar sig grunda sin teori pa bland annat
Hofstedes fyra dimensioner, samtidigt som de bortser fran viktiga aspekter av just denna
modell. Genom Aimpoints agerande pavisas en utvidgning av psychic distance. Detta genom
en involvering av ytterligare aspekter av Hofstedes affarskulturella modell for att analysera
potentiella marknader innan en internationalisering. Marknadsvalet & direkt avgorande for
SME dainvesteringar i tid och resurser &r riskkansliga och organisationerna har ett behov av
lyckas fran forsta borjan pa grund av sin riskkanslighet. Stagesmodellen &r inte utformad for
en inledande marknadsanalys utan den marknad som kan ge mest utifran ett geografiskt
perspektiv & den mest eftertraktade. SME kréver att marknaden & optima for deras
forutséttningar eftersom deras internationalisering inte & beroende av hur mycket kapital som
investeras utan hur organisationen har madjlighet att samarbeta och skapa relationer pa
marknaden. Aimpoints stegvisa utveckling déar marknader med ett minimalt power distance
avstand har anvants som inledande internationaliseringsmarknader har visat sig varaen lyckad
strategi. Det inledande marknadsvalet ar en aktiv del av strategin, inte den summa pengar som
kan investeras pa marknaden.

Vid tidpunkten for Aimpoints introduktion pa den utlandska marknaden, sent sjuttiotal, var
det ett flertal foretag inom koncernen som ocksd genomforde internationaliseringar av sina
organisationer, vilket bidrog till att det fanns kunskap att utnyttja inom foretaget. Aven dgaren
Gunnar Sandberg i form av en drivande kraft och som entreprendr pa omradet bidrog med
erfarenhet och kunskap till organisationen. Denna bas gav Aimpoint en god grund att bygga
sin internationaliseringsstrategi pa. Den erfarenhet och kunskap som finns inom foretaget idag
har utvecklats i takt med att den internationella organisationen utvecklas, mycket med hjalp
av den kontrollstruktur som foretaget ingar i. Genom att ta hjalp av eller samarbeta med andra
foretag i samma situation 6kade Aimpoint sin kunskapsbas angaende internationaliseringar
vilket bidrog till en stabilare utlandsetablering. Aven har spelade relationer en viktig roll for
den inledande processen i strategiplaneringen.

Sprakbruket inom organisationen pavisar hur kunskapen och erfarenheten fran de nya
marknaderna har férandrat organisationen. Utvecklingen har skapat en 6vergang till engelska
som koncernsprak vilket visar att Aimpoint tar hansyn till sina utlandska kontakter och
forsoker forandra organisationen till att vara anpassad for marknader utanfor Sverige. Aven
broschyrer och produktkataloger trycks pa de specifika marknadernas olika sprak for att
tillgodose de olika behoven, vilket tyder pa att organisationen har tagit till vara pa den
kunskap som skapats vid interaktion med de utlandska marknaderna. Engelska &r enligt den
teori som existerar idag p& omradet inte ett tillrackligt sprék for att kunna gora affarer
utomlands. Aimpoints anpassning foljer va denna tanke och lyfter fram vikten av att bygga
upp kunskap och erfarenhet kring de marknader som foretaget agerar pa. Forutom kontakter
med redan etablerade kunder besoker fOretaget méssor i olika lander med nya potentiella
marknader. Detta tyder pa att Aimpoint fortsitter sin expansion med samma strategi. Skapa
personliga relationer pa en marknad for att undvika affarskulturella problem vid etableringen.

Rodpunktssikten & en produkt som inte behdver nagon stor support eller uppfoljningsservice
som andra hogteknologiska produkter som till exempel produkter inom telekombranschen.
Aimpoint behOver genom detta inte bygga stora och kostsamma leverantdrskanaler som till
exempel skapandet av dotterbolag, utan kan koncentrera sig pa andra former av etablering.
Genom att kontraktera agenter eller aterforsaljare kan Aimpoint etablera sin verksamhet pa en
ny marknad utan att behdva investera kapital eller humanresurser pa den specifika marknaden.
Tillvégagangsséttet bidrar aven med att reducera risken for Aimpoint da de lagger over
forsdjnings och marknadsforingsansvar pa sina samarbetspartners. SME  saknar
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forutséttningar for att kunna goéra stora investeringar och ar riskkénsliga. Aimpoints agerande
bidrar till att dessa faktorer kontrolleras pa enkelt sétt.

Chain of Establishment modellen utgdr dock ifrén att investeringar i bade kapital och
humanresurser gors pa den utlandska marknaden for att en vidareutveckling av
internationaliseringen skall kunna ske. Aimpoints agerande, i form av ett SME, visar att detta
inte & en livsviktig aspekt foér att kunna bygga upp den nédvandiga kunskaps och
erfarenhetsbasen som behovs for att kunna forbéttra och utveckla sin organisation. Market
commitment aspekten fran Johanson och Vahines modell blir genom detta inte direkt &
applicerbar pa SME. Aimpoints lyckade internationalisering i egenskap av SME visar att de
egenskaper som lyfts fram i stages-modellen inte fullt ut representerar utvecklingen for sma
och medelstora bolag pa utlandska marknader.

Etableringen genom agenter och aterforsdljare ger dven Aimpoint forutsittningar att bygga
omsesidiga och langsiktiga relationer vilket & en viktig aspekt av Chain of Establishment
modellen. Relationerna med aterforsdljare vardas val inom Aimpoint, bland annat genom de
kontinuerliga besok foretaget gor pa de specifika marknaderna. Genom néra relationer med
sina samarbetspartners erhdler Aimpoint bade kunskap och erfarenhet fran de utlandska
marknaderna, vilket & en viktig aspekt for att kunna behandla de skillnader som existerar i
affarskulturen. Dock &r det viktigt att papeka att Aimpoint inte anser sig ha gjort nagra direkta
anpassningar for att hantera de olika affarskulturer som representerar olika landers marknader.
Deras anpassningar i sprakbruk menar vi vara en sadan anpassning och vi anser att detta pekar
pd att de inte & medvetna om vad som & affarskulturella aspekter av deras
internationaliseringar. Detta kan gora att foretagen har svart att ta till sig strategier och
tillvagagangssétt da de missbedomer de faktorer som paverkar en marknad och den
affarskultur som féretaget agerar i samband med. Aimpoint har genomfdrt en lyckad
internationalisering av sin organisation och implementerat forandringar utifran att deras
kunskap har forstarkts och utvecklats.

6.3 Sammanfattning

Vi har nu analyserat foretagen specifikt och i forhdllande till var teori, vi dvergar darmed till
en parallellanalys i kapitlet nedan.
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7 Parallellanalys

Genom denna del vill vi pavisa de likheter och skillnader som existerar mellan vara
fallforetag. Vi kommer att diskutera de faktorer och egenskaper som genom Var
fallundersbkning  framkommit som  viktiga eller irrdevanta for  SME's
internationaliseringsprocess i forhallande till den existerande teorin. Utifran analysen
kommer vi lyfta fram brister som existerar i den befintliga teorin for att pavisa de
forandringar av teorier och modeller som vi anser bor goras for att en anpassning till SME
skall vara mdjlig. Analysdelen ar grunden till den férslagsmodell som presenteras i 7.9.
Denna modell baseras pa ovanstdende analys samt de paralleller som framkommer nedan i
forhallande till uppsatsens grundmodeller. Analysen &r uppdelad i olika avsnitt;
marknadsval, kunskap och erfarenhet, stegvis utveckling, affarskultur  och
relationer/kommunikation. Dessa avsnitt representerar de egenskaper som ar grundlaggande
for internationaliseringen av SVIE.

7.1 Marknadsval

Vi har identifierat att de tva olika strategiska inriktningar som beskrivits ovan i kapitel 3
passar till viss del in pa vara falforetags internationaliseringsprocesser. Lindinvent, Sydmeko
och Aimpoint har haft en utlandsetablering som har likheter med Chain of Establishment-
teorin (CoE) medan Roxtec och GDFlow har storre likheter med International at Founding-
teorin (IaF). Dock har vi identifierat att skillnadernai strategi och genomfdérande férekommer
endast i borjan av internationaliseringen. Den forsta diskrepansen ligger vid bildandet av
foretaget, da laF-foretagen inledningsvis identifierar en internationell marknad som relevant
for sin organisations utveckling, i jamforelse med CoE-foretagen som initialt har etablerat sig
pd hemmamarknaden, med ett langsammare utvecklingstempo som resultat. De olika
strategiinriktningarna grundar sig i de marknadsforutsdttningar som foretaget kraver.
Produktspecifika egenskaper inverkar pa de marknadsval foretaget maste gora i inledningen
av internationaliseringsprocessen. Genom att hemmamarknaden inte nér upp till de krav som
produkten har for att det skall vara ekonomiskt [6nsamt vid en inledande etablering ar det
nodvandigt for foretaget att bege sig utomlands vid uppstarten av verksamheten. Vara CoE
har tillrackligt underlag pa hemmamarknaden for en etablering och behover inte inledningsvis
sbkasig till fleramarknader.

Vi har identifierat tva olika produktkategorier som inverkar pa foretagens strategival.
Lindinvent, Sydmeko och Aimpoints produkter har egenskaper som gor att endast
hemmamarknaden ger en tillracklig etableringsbas, medan Roxtec och GDFlows produkter
kraver marknader med andra forutsittningar for att kunna skapa |onsamhet och har sdledes
fétt soka sig utomlands vid uppstarten av foretagen. Roxtec och GDFlow har inte samma
produktions och distributions begransingar som kannetecknar vara CoE foretag. Detta
mojliggor for vara laF foretag att franga CoE’s statiska internationaliseringsstrategi med att
etablera sig pa enbart en marknad & gangen. Den ekonomiska risken for véara laF foretag
skiljer sig darfor icke betydande mellan etablering pa en eler flera marknader samtidigt.
Likheterna mellan de undersdkta SME uppstar vid valet av att internationaisera
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verksamheten. Efter den inledande etableringen pa en utlandsk marknad, faller vara laF-
foretag 6ver pa Chain of Establishment tankandet, om en stegvis utveckling av verksamheten,
med undantaget att vara laF utvecklar verksamheten pa flera marknader samtidigt. Roxtecs
produkt kraver en teknologiskt utvecklad marknad samtidigt som den & enkel att
massproducera till 1&g kostnad. Detta frambringade en etablering som var beroende av
marknader &ven utanfér Sverige. Genom att komplettera med utldndska marknader kunde
Roxtec skapa ett tillrackligt marknadsunderlag foér produkten. GDFlows situation & idag
liknande eftersom kostnaden av produktionen av deras vara ar lagre, da den &r i digital form
vilket mgjliggor distribution Gver Internet.

Fallforetagens val av marknad utifran produktegenskaper tyder pa att det téankande om
marknadsval som bygger pa geografisk och psykologisk nérhet i var teori inte fullt ut stammer
overens med SMEs strategier. Det & skillnaden i fokus pa inverkande faktorer som gor att
vara foretag skiljer sig fran teorin, vilket pekar pa ett behov av utdkning eller komplettering
av den teoretiska bas som finns. De marknadsegenskaper som paverkar vara fallforetags
marknadsval & inriktade pa Hofstedes "power distance” och individualism koncept. Den
teknologiska utvecklingen och uthildningsnivan som bygger upp power distance konceptet
har varit i fokus for véara fallforetag. Genom att produkterna krévt specialforhallanden har inte
den befintliga teorin givit tillrackliga underlag for foretagens marknadsanalyser vilket har lett
till att vi anser att teorin inte & anpassad till véara fallforetags forutsittningar vid denna
inledande del av modellerna. Aven induvidualism-konceptet kommer i skymundan i den
befintliga teorin, vilket inte stammer Gverens med var empiriska undersokning. Vilket
kommer till uttryck till exempel genom GDFlows marknadsval utifran Individualism-faktorn.
Detta resonemang som férts av fallforetagen ar kopplade till faktorerna market knowledge och
market decisions fran stages-modellen. Foretagen Iater sin marknadskunskap ligga till grund
for valet av marknad och hur strategin skall 1aggas upp for att kunna genomféra en etablering.
Dock har vi inte sett hur foretagen gjort nagra direkta forsok att utoka, forbéttra eller pa nagot
organiserat vis samlain denna kunskap om marknadsval.

Chain of establishment foresprékar en stegvis etablering pa en ny marknad med sporadisk
export som forsta skede. | ala fall forutom Sydmeko har véra fallforetag inlett med agenter
eler distributorer. Sydmekos inledande export har inte varit fullt ut menat som en
internationalisering och deras organisation har inte réknat som sig som internationell forran
kontakten med den tyska marknaden gjordes. Vi anser att sporadisk export som ett forsta steg
for vara foretag & ointressant som ett inledande steg i deras strategi da den inte har varit
relevant for fallforetagen. Sporadisk export &r inte ett alternativ som medfor en etablering pa
marknaden. Vid etablering pa en marknad & sporadisk export endast ett incitament for
ytterligare involvering déar kontakter knyts och foretaget far en organisationell néarvaro pa
marknaden. Franvaron av direkt export leder oss till att forsta steget i stagesmodellen ar
irrelevant for vara SME genom att deras utveckling inte behover detta inledande steg for att
kunnafafart pa sin utlandsetablering.

Eftersom den sporadiska exporten & obefintlig i véra falforetag, sker etableringen genom
kontrakterande av agenter eller dterforsdljare/distributér. Detta mdjliggor for en klar
malséttning vid etablering pa en marknad som skiljer sig fran sporadisk export dér foretaget
saknar mdjligheten att 6verblicka marknaden och paverka forsajningen. Tillvagagangssittet
gar ifrén bade Chain of establisment och International at Founding teorierna som sager att en
etablering pa en utlandsk marknad skall inledas med sporadisk export.
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Marknadsvalets initiala fokus forsvinner allteftersom foretagen utvecklar den internationella
organisationen. Det som hander &r helt enkelt att organisationen borjar erhdlla resurser som
drar ner riskkandigheten. Detta resulterar i att foretagen borjar nérma sig storre foretag i fraga
om modjliga internationaliseringsstartegier. Stagesmodellens tillvagagangssatt kommer alltsa
att vara viktigare och viktigare for SME desto langre fram i utlandsetableringen foretaget
befinner sig.

7.2 Kunskap och erfarenhet

D4 vara falforetag inte paborjar med sporadisk export utan inleder med kontrakterandet av
agenter eller distributorer blir den affarskulturella aspekten med psychic distance och
Hofstede tankande ett viktigt inslag i internationaliseringsprocessen. Detta eftersom foretagen
far en direkt kontakt med en ny marknad och en ny kultur utan nagon forkunskap eller
erfarenhet gadllande marknaden inom organisationen. Behovet att inférskaffa kunskap och
erfarenhet om en ny marknad kan delvis uppfyllas genom att antingen rekrytera kompetent
persona eller att hyra in exportkonsulter. Det som initialt gar att inforskaffa till foretaget ar
den objektiva kunskapen om marknaden och marknadserfarenhet. GDFlows rekrytering av
var intervjuperson, Ingvarsson, som med tidigare erfarenhet av internationaliseringar hade
mdjlighet att bidraga med nyttigt vetande till organisationen. Aven Roxtecs anstdllning av
personer med olika nationella bakgrunder &r ett bra exempel pa hur kunskap och erfarenhet
inforskaffas for att kompensera brister i féretagens organisation. Nyttjande av Exportradet och
dess konsulter & ocksa ett bra exempel pa inforskaffande av kunskap och erfarenhet da
foretaget inte har mgjlighet att §&lva bilda den nddvandiga kunskapsbasen.

Som néamndes ovan har Exportradet varit ett verktyg for vara fallforetag att forse sig med
objektiv kunskap och marknadserfarenhet. Exportrédet har konsulter som &r involverade pade
flesta marknaderna, vilket innebar att foretag kan fa en konsult med erfarenhet om deras
potentiella marknader. Exportrédet har samlad information i databaser som mojliggor for
ekonomiska marknadsbedémningar for vara SME. De har &ven resurser att om efterfragan
finns gora storre marknadsundersokningar for det specifika foretaget. Exportradet har ett stort
kontaktnét internationellt som underl&ttar for kontakt med potentiella samarbetspartners for
varaforetag.

Anlitandet av en exportkonsult, som i vart fall varit Exportradet, ger ett antal fordelar till det
anlitande foretaget. Forst och framst & Exportrédet billigt i jamférelse med andra
exportkonsulter da de erhaller statlig subventionering. Eftersom SME oftainte innehar ssmma
finansiella medel som storre féretag & den statliga subventioneringen av konsulter ett sétt att
bygga upp sin kunskap och darigenom sina mojligheter att stérka konkurrenskraften pa en
utlandsmarknad.

Anlitandet av Exportradet medfor aven riskreducering for vara understkta SME, eftersom de
inte har den finansiella kapaciteten eller saknar utrymme inom organisationen att anstélla rétt
personal enbart for att skota de uppgifter som utfors av konsulten. D4 fallforetagen saknar
kunskap, erfarenhet och kontakter inom omradet for internationaliseringar uppstar en form av
chanstagande i samband med marknadsval, val av samarbetspartner eller kontrakterandet av
aerforsdjare och strategiinriktningen i helhet. Genom att dverldta en stor del av det inledande
arbetet med internationaliseringen pa exportkonsulter, som till exempel Exportradet, kan
foretagen reducera riskerna for utlandsetableringen. Riskreduktionen leder till en stabilare
organisation och foretaget behOver inte avsitta resurser for att planera och genomféra de
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inledande delarna av internationaliseringen. Exportkonsulten utnyttjas for att fa information
om marknaden, konkurrenter och potentiella samarbetspartners. Efter det att kontrakt skrivits
och samarbete och forsdljning pa den nya marknaden inletts & exportkonsultens roll pa den
specifika marknaden Overspelad. Dock &r fortsatt expansion beroende av konsultens
erfarenhet, kunskap och kontaktnét, om detta inte byggts upp under den gangna tiden pa den
utléandska marknaden. Detta betyder att foretagen foljer Chain of Establishment teorin med
hjalp av yttre inkOpt kunskap och erfarenhet, inte inre och gévforvarvad som Johanson och
Vahines teori sager. Tillvagagangssattet & dock endast representativt for den inledande delen
av internationaliseringen da exportkonsultens roll &r utagerad efter en tid.

Foretagen i var studie som anlitat Exportrédet bor vara medvetna om en del faktorer. Utifran
de modeller som vi gatt igenom ovan finns det risker med anvandandet av Exportradet eller
liknande konsultforetag. Det finns en risk att foretaget blir beroende av konsulttjansten och
distanserar sig fran personer och foretag som relationsvis borde finnas néra organisationen.
Relationer som kan bli lidande & speciellt de som falfaretagen har med agenter och
aerforsdjare. Detta kan innebéra att de aktuella foretagen inte kan avbryta samarbetet med
exportkonsulten eftersom kunskapen och erfarenheten om marknaden och dess aktorer da
skulle forsvinna. Anvandandet av Exportradet innebér inte att foretagen far nagon upplevd
kunskap eller tkar foretagets interna erfarenhet utan det finns en distansering mellan foretaget
och den nya marknaden pa grund av konsultens inblandning. Denna distans tar sig uttryck i att
exportkonsulten skéter relationerna med samarbetspartners och potentiella sddana i det
inledande skedet av internationaliseringen och far ta ett helt Gvergripande ansvar for att binda
kontakter till féretaget och att insamla marknadsinformation. Det utbyte som foretagen har
med exportkonsulterna ger helt och hallet objektiv kunskap vilket orsakar en forlust av den
viktiga inlarda kunskapen.

Foretagen som anlitar exportkonsulter bor vara medvetna om att denna typ av kunskap och
erfarenhet bara kan inforskaffas genom egen aktivitet och involvering vid etableringen pa en
marknad. Det &r aven viktigt att foretagen forser sig med feedback fran exportkonsulten for att
Oka sin kunskapshas. Skapas inte en néra relation med samarbetspartnern s borde &minstone
en nara relation med konsulten utvecklas for att kunskap och erfarenhet fran den nya
marknaden skall kunna dverforastill den egna organisationen.

Detta tillvagagangssitt rekommenderar vi g till laF-foretag som saknar den rekryterade
erfarenheten som kréavs, dock har denna rekrytering gjorts av vara undersokta laF-foretag. Om
ett foretag skall vara verksam pa flera marknader bor organisationen ha erfarenhet av
internationalisering, helst betraffande de aktuella marknaderna. CoE-foretagen behdver
daremot en mer stegvis etablering som gor att de kan uttka sin produktion och verksamhet
paralellt med sin erfarenhet och kunskap for att bygga upp en bas for vidare utveckling av
internationaliseringen.

7.3 Den stegvisa utvecklingen

Som kritiker till fallunderstkningens modeller pavisat, har dven fallforetagen gett oss insikten
om att stagesmodellen inte fullt ut ger en forklarande bild av ett foretags utlandsetabl ering.
Dock & den inte s langt fran verkligheten som till exempel Oviatt & McDougall forst ville
pdvisa utan stages-teorin lugna och reserverade utveckling & en grund som &ven de
undersokta |aF-foretagen har fallit tillbaka pa.
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laF-foretagen i var studie uppvisar egenskaper som avviker fran CoE-foretagens installning
till internationaliseringar. Dessa foretag har en mer malmedveten strategi och har inlett med
en mer omfattande planering géllande deras internationalisering. Detta pavisas genom deras
engagemang och beslutsamhet samt deras tidiga och klara utveckling av ma@ och
tillvagagangssétt. Uppsatsens laF-foretag visar dven upp en storre riskbendgenhet i detta
sammanhang. Foretagen ar i storre utstréckning villiga att rekrytera personal med specifika
kunskaper som overrensstammer med deras behov vid etablering pa utlandsk marknad.
GDFlow har, i egenskap av ett laF-foretag, inforskaffat en aternativ kontrollstruktur for att
tillgodose sig med vad de anser vara nodvandiga resurser for internationaliseringen och
darmed minskat riskfaktorn, samt nyanstallt personal specifikt for utlandsetableringen. Aven
Roxtec har uppvisat ett liknande beteende vid sin utlandsetablering i och med anstéllning av
personer med marknadsspecifik erfarenhet.

Det & dock endast vid den inledande processen att internationalisera féretaget som laF och
CoE-foretagen skiljer sig a. Efter att bade valet att ga utomlands och de inledande
kontakterna tagits utvecklas foretagen pa ett liknande sétt. Deras upplagg av verksamheter och
forsdljningsmetoder & den samma och utvecklingen av organisationen inriktar sig hos alla
foretag att safort som majligt skapa stabilitet pA marknaden och faigang kassafl6det.

De fyra stegen (market commitment, market knowledge, commitment decisions och current
activities) av utveckling pa en ny marknad, enligt Johanson och Vahines modell, representerar
val alla de fem fallforetagens strategier och behandlande av de utléndska marknaderna. Vissa
foretagsspecifika skillnader i tillvagagangssétt finns att identifiera som till exempel GDFlows
anstallning av en person for andamalet att internationalisera.

Enligt stagess-modellen skall storleken och intensiteten av foretagens marknadsengagemang
vara knutet till den prestation som uppbadas. En lyckad internationalisering kréver enligt
modellens resonemang hoga initiala kostnader i form av investeringar och uppbindande av
andra resurser som intellektuellt kapital. Har lyser modellens grundidggande uppbyggnad
igenom i form av att den grundar sig pa storre foretags mojligheter och tillgang till resurer. De
falforetag som ingétt i var undersokning, bade forstker och har lyckats med att etablera sig,
|6sa de problem som uppstar pa en ny utlandsk marknad och anpassa sig utan att ha tillgang
ndgra storre resurser. Genom att utnyttja agenter och aterforsdjare for den initiala
marknadskontakten, behover foretagen endast 1agga tid och pengar pa att bygga relationer
med de aktuella kontaktforetagen. En oOverldtelse av forsdjningsverksamheten och
marknadsforingen till samarbetspartnerna sker, vilket betyder att inga kostnader for
nyanstallningar, I6ner och andra liknande utgifter férknippade med internationaliseringen
uppstér. De enda direkta kostnader som fallféretagen har tagit pa sig & Overséttnings och
tryckkostnader for broschyrer och liknande material. Kostnader i samband med
marknadsspecifikt reklammaterial far raknas som en stor riskinvestering da det ofta & mycket
pengar utifran foretagens finansiella situation. Utover fallforetagens vilja att utveckla sitt eget
reklammaterial har det varit fritt for de kontrakterade foretagen att agerai fallféretagens namn
och marknadsféra deras produkter. Resultatet av att ldta samarbetspartnerna agera for
fallforetagen & att problem med att finna kunder, forstd marknadsegenskaper, dvervinna
affarskulturella skillnader och att marknadsfora sin produkt inte behGver belasta fallforetaget,
varken finansiellt eller personaméssigt. Genom dessa samarbeten har falforetagen aven
undvikit héga investeringskostnader och Gverlatit en stor del av risken och problemlsandet
p& samarbetspartnern. Market commitment faktorn har genom detta tonats ner i SMEs
strategier for att 1amna plats till relationsbyggandet med aktorerna pa utlandsmarknaden.
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Market knowledge-faktorn har som vi namnt innan inte erhallit den behovliga uppmarksamhet
av fallforetagen som foresprékasi stages-modellen, genom att exportkonsulter anvants som en
mellanhand i férhdllandet mellan foretaget och den nya marknaden. Aven frénvaron av
strategier och tillvagagangssatt for att inhdmta och ta hand om marknadskunskap gor att vara
undersokta foretag vid sin inledande internationalisering saknat resurser for att kunna skapa
basta mojliga foérutsdttning for att lyckas utomlands. Dock har detta problem
uppmarksammats inom de féretag i var undersokning som kommit igang med sin forséljning i
utlandet. Den sena uppméarksamheten for vikten av marknadskunskap och erfarenhet beror pa
den egna oerfarenheten av andra marknader samt bristen pa strategier och planering. Genom
att foretagen inte kanner till hur de skall agera for att klara av de nya problemen och
mojligheter en ny marknad bidrar med & den langsamma och férsiktiga utvecklingen som
stages-modellen ger upphov till val anpassad till fallforetagens behov och resurser. Modellen
och foretagens hantering av den nya miljon sammanfaller efter att foretagen uppméarksammar
problem och |&r sig av att agera pa den nya marknaden. Dock finns en klar och tydlig skillnad
mellan stages-modellens inledande resonemang om att féretagen skall haen férdig bild av hur
de ska agera pa den nya marknaden och véra fallforetags egentliga agerande.

De commitment decisions som fallféretagen har tagit ar direkt speglade av deras osékerhet,
riskkanslighet och brist pa resurser. Genom foretagens val att hdllainvesteringar nere och lata
aerforsdjare och agenter skota marknadsforing, hitta kunder och 16sa marknadsrel aterade
problem behover véra falforetag inte flytta resurser till marknaden i nadgon storre
utstrackning. Stagesmodellen foresprakar att foretaget salvt ska |6sa marknadsrelaterade
problem genom att 6ka mangden resurser pa marknaden. Detta for att organisationen skall
absorbera den kunskap och erfarenhet som problemldsningen genererar. Vara fallforetags
l6sning &r sdledes ett bra tillvagagangssatt for att uppvaga bristen pa resurer, bade finansiella
och intellektuella. Dock ger den aven upphov till en organisation som distanserar sig till den
nya marknaden och later darigenom kunskaps och erfarenhetsuppbyggandet bli lidande.

Problemlosningen kan &ven komma fran de fordag och eller tips som genereras av
samarbetspartners enligts stages-modellen. De SMEs som vi talat med har tagit detta ett steg
langre och later samarbetspartnerna inte bara komma med forslag till 16sningar pa problem
utan later dem &ven implementera och 16sa problemen i foretagets namn. Beslutsataganden
skall enligt stages-modellen goras i sma steg om resurstillgangen inte tillater direkta stora
investeringar. Véra fallforetag uppvisar just detta beteende genom att lata sina utlandska
organisationer gradvis véxa fram, utom Sydmeko vars strategi gar ut pa att utvidga till flera
lander utan att ha analyserat och studerat feedbacken fran sin initiala internationalisering.

Aven i samband med de commitment decisions som gjorts av véara falforetag har vi
identifierat ett en kortsiktig inriktning pa internationaiseringen. Malséttningarna har varit
inriktade pa att forst och framst hitta potentiella samarbetspartners och komma skapa
omséttning pa den nya marknaden. Utvecklingen darefter & otydlig i vara falforetags
planering och har istéllet for att vara en del av den initiala marknadsstrategin utvecklats
parallellt med foretagets egen utveckling pa marknaden. Detta kan forklaras i att malen for
etableringarna har varit att pa kortsikt undersoka om det & mdjligt att generera pengar till
organisationen och dérefter planera den fortsatta utvecklingen av utlandsetableringen. Pa
grund av den osdkerhet foretagen har kant infor etableringen har detta skett.

De sakallade nuvarande aktiviteterna i stages-modellen, current activities, skiljer sig mellan

de olika fallféretagen da tre av dem har agerat som CoE-foretag och tva har agerat som laF-
foretag vid internationaliseringen. De nuvarande aktiviteterna ger sakallad foretagserfarenhet
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som till viss del kan kompletteras med inhyrd personal eller nyanstéliningar.
Foretagserfarenhet hjdlper till att skapa stabilitet i organisationen men da den maste
kompletteras av marknadserfarenhet for att kunna utveckla organisationen brister
fallforetagens strategier. Marknadserfarenheten blir lidande genom det ovan beskrivna
agerandet med konsulter och kontrakteringar vilket borde orsaka att organisationen inte skall
ge maxima tillvéxt. Dock har véra fallforetag bade paborjat och genomfort sina
internationaliseringar med en stadig utveckling vilket pekar pa att SME, genom att agera
forsiktigt, inte gora nagra riskfyllda investeringar och skapa hallbara relationer med personer
och organisationer som besitter den nddvéandiga kunskapen, kan lyckas utan att direkt agera
pa den aktuella marknaden. Stagesmodellens anpassning till SME kan genom detta ses som
inte fullt utvecklad i fraga om anpassningsbarhet till sma och medelstora foretag.

Etableringsmetoden skiljer dven fallforetagens strategier a. Sydmeko har valt att engagera en
aterforsdjare som samarbetspartner pa sina nya marknader medan till exempel GDFlow
anvant sig av agenter for att representera foretaget utomlands. Den gélvklara skillnaden
mellan metoderna & att agenten handlar och gor upp avtal i falforetagets namn medan
aterforsdljaren koper in varorna och séljer under sitt eget namn. Nér det galler samarbete och
intensitet i kommunikation mellan de olika fallféretagen och dess samarbetspartners
foreligger inga storre skillnader. Det &r relationen med kunden pa marknaden som blir den
stora skillnaden i strategierna. Vid kontrakterandet av en agent, & agenten endast en
mellanman som formedlar kontakter till huvudforetaget och binder samman de tva parterna.
Kunden handlar av huvudforetaget och kontakt finns mellan de tva. Aterforsdljaren skoter
kontakterna och kunden handlar inte med huvudféretaget, det kan &ven uppsta den situationen
déar kunden inte & medveten om att huvudféretaget finns i bakgrunden. Utifran detta maste vi
se agenten som ett mer langsiktigt aternativ om en vidare utveckling pa marknaden skall
underlé&ttas. Agenten gor att foretaget kommer ndrmare marknaden och dess kunder och vid
en utvidgad etablering, till exempel bildandet av ett dotterbolag, finns redan en etablerad
kontakt med kunderna. Aterforsaljaren & oftast forpliktigad att |amna 6ver sin kundlista efter
det att avtalet gar ut, dock finns ingen relation mellan huvudforetaget och kunden vilket gor
att agentforhallande &r att foredra.

7.4 Affarskultur

Som vi identifierat ovan har stagesmodellens nyttjande av begreppet psychic distance inte
direkt varit anpassningsbart pa véara falforetags agerande. Eftersom begreppet varit fokuserat
pa storre foretag i den befintliga litteraturen kan det ses som naturligt att det existerar
skillnader mellan vara fallforetag och forskningens inriktning. Var undersokning har visat att
denna tanke har stod, da fallforetagens fokus har funnits pa faktorer inom strategierna som
saknat vikt i varamodeller.

Fallforetagen har haft en annorlunda definition av kultur vid sin strategiutveckling i
jamforelse med var utgangspunkt for arbetet. Affarskulturella aspekter har for véara fallforetag
inte involverat sprakliga skillnader, kommunikationsbrister eller involveringen av
landsspecifika olikheter i internationaliseringsstrategierna som till exempel myndigheter och
lagar. Eftersom vi och foretagen har haft skilda syner pa hur affarskultur skall definieras och
vad som skainga i uttrycket har vi fatt tolka in de aspekter som fallit utanfor vara ramar for
att kunna jamfora foretagens tankesétt och strategitédnkande med vara modeller.
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Det som vi forst och framst har identifierat hos vara fallféretag har varit den initiala franvaron
av affarskulturella aspekter i internationaliseringsstrategin. Eftersom véra foretag vid sin
internationalisering saknade utlandserfarenhet inom organisationen kan skillnaderna i
definitionerna forklaras genom att afféarskulturen inte ingick i strategiplaneringen.
Allteftersom utvecklingen pa de olika marknaderna har gatt framét har kulturella skillnader
och svarigheter identifierats och inforlivats i strategierna. Detta har dven lett till att var och
foretagens definition av affarskultur har narmat sig varandra né organisationernas
marknadskunskap och erfarenhet har okat i takt med att organisationerna har utvecklats pa de
utlandska marknaderna.

DA vi redan konstaterat att marknadsvalet & avgorande for hur organisationen kommer att
prestera vid internationaliseringen har de olika affarskulturella teorier vid detta val en
avgorande effekt pa internationaliseringen. Dock finner vi inga tecken pa att affarskulturella
aspekter behandlas vid marknadsvalet, utan detta val & produktorienterat. Orsaken till detta
ligger i den brist pa marknadskunskap och erfarenhet som foretagen besitter och dérigenom en
brist painsikt i de affarskulturella aspekter som speglar en marknad. Eftersom vara SME inte
identifierat eller planerat att behandla skillnader och problem, relaterat till affarskulturen, har
denna identifikation skett efter etableringen pa en utlandsk marknad. Véara fallforetag ar aven
renodlade produktionsforetag vilket gor dem direkt produktorienterade och darigenom
paverkar deras marknadsval. Denna inriktning gor att Hofstedes power distance-begrepp ar
grundlaggande for den strategiplanering som sker i inledningsskedet av SMEs
internationalisering. Genom att marknaderna maste inneha |8g power distance i jamforelse
med hemmamarkanden, det vill siga teknologinivan pa marknaden maste na upp till
nodvandiga produktspecifika krav. Power distance ger fallféretagen den behovliga
grundl&ggande insikten pa marknaden for att kunna gora en grov bedomning om marknaden
skall kunna genereraintakter utifran de affarskulturella egenskaper den innehar.

Anvandningen av affarskulturella teorier angdende landsspecifika kulturella skillnader
fungerar brai samband med stagesmodellens genomférande i de inledande faserna. Dock blir
teorin ofta for generaliserande vid det organisationstillstand som uppstar strax efter
etablerandet. Psychic distance-konceptet som & grundat i forskning pa storre foretag
behandlar affarskulturen pa ett brett plan och marknader generaliseras till att vara homogena
och endast besta av delar som inte & mindre &n organisationer. Eftersom den kontakt som
finns mellan marknaden och vaéra fallforetag ar pa en personlig niva blir de affarskulturella
marknadsanalyser som vi gétt igenom for 6vergripande och kan inte ge insikter och |6sningar
till de problem som uppstér. Relationenerna existerar pa en individniva for vara fallforetag
eftersom de endast for samtal med sina agenter och aterforsaljare samt vissa kunder, vilket gor
att de inte kommer i kontakt med den 6vriga marknaden. Eftersom nivan pa relationen endast
existerar mellan individer vid den tidiga internationaliseringen, fére etableringen av
dotterbolag eller liknande utveckling, & det dar den afférskulturella aspekten initialt blir
aktuell.

Den individuella nivan pa relationerna mellan fallforetagen och deras nya marknader gor att
fokus ligger pa individualismbegreppet fran Hofstedes marknadsmodell. Det betyder att
fallforetagen har sokt sig till lander dér individuella kvaliteter & viktiga och relationer
varderas hogt. Genom att marknadens affarskultur & positivt instdlt till relationer pa en
individuell niva, skapas en stabil grund for fallféretagens internationalisering. Detta pa grund
av att relationerna, se nedan kapitel 7.8, ar livsnddvandiga substitut for resursinvestering och
personalallokering till den utlandska marknaden. Aven ett 1&gt uncertainty avoidance (se
Hofstedes modell) ger en marknad som passar SME. Detta pa grund av detta begrepp aven
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visar pa en hog teknologisk utveckling och dar foretagen forsoker minska sina risker.
Relationerna med foretag pa en marknad med &g uncertainty avoidance har gett fallforetagen
majlighet att minska sina risker da de kontakter de byggt upp baseras pa riskkanslighet och
marknaden har gett mojligheten att skapa detta

Redan inledningsvis kan vi se stora skillnader mellan véra falforetags anvandande av
affarskulturella aspekter och vara uppsatta modeller for internationaisering. Den
grundlaggande modellen, Stages, foresprakar en langsiktig planering med fokus pa att skapa
en bas for vidare utveckling. Vara fallforetag har haft kortsiktiga planeringar och endast sett
till forsbka hdlla nere kostnader och snabbt fa igdng ndgon form av forsdljning och
omsdattning. ProblemlGsning och vidare utveckling har kommit i skymundan i strategierna for
att erhalla uppmarksamhet efter det att organisationen stabiliserat sig pa den nya marknaden.
Oftast har planeringen i samband med kulturella aspekter vid internationaliseringen gatt ut pa
att behandla problem och komma med |6sningar allteftersom problemen dyker upp. Dock har
kulturella skillnader som ligger i sakens natur behandlats av féretagen innan gélva
utlandsetableringen har genomforts. Detta géller dverséttningar av marknadsféringsmaterial
och anlitandet av exportkonsulter, dock har foretagen inte identifierat detta som losningar pa
affarskulturella  skillnader utan som nodvandiga &tgarder for genomforandet av
internationaliseringen. Vid var definition av affarskultur ingar dessa faktorer vilket &ven vara
fallforetag har med da de kommit langreini sin utlandsetablering.

Den sena pdkomsten av att affarskulturella problem existerar eller uppstar vid en
internationalisering representerar val de foretag som ingétt i var undersokning. Bristen pa
insikt i hanteringen och problemldsningen av dessa aspekter beror pa att erfarenheten fran
utléndska marknader varit liten eller obefintlig och att kunskapen om hur de ska hanteras lika
sA varit begréansad. Detta pa grund av att efter att internationaliseringen genererat bade
kunskap och erfarenhet till organisationerna har dessa problem givits uppméarksamhet och
handlingsplaner eller |6sningar har skapats inom organisationen. Stagesmodellens stegvisa
utveckling visar genom detta att den & till viss del applicerbar pa den affarskulturella
aspekten av SMEs utlandsetablering med den forandringen att det tar langre tid att &tgarda
problem eftersom den ursprungliga erfarenhets och kunskapsnivan &r lagre an i storre och
dldre foretag. Utvecklingen sker stegvis, forst med en inlérningsperiod for att organisationen
sedan skall kunnaimplementera sin kunskap.

7.5 Relationer och kommunikation

Fallforetagens strategier att hantera de nya marknaderna genom att 1&ta redan etablerade
inhemska foretag, organisationer eller enskilda personer marknadsféra och sdlja deras
produkter ger upphov till ett behov av starka relationer. Eftersom vara fallforetag valt att
agera pa marknaderna genom ombud, da i form av derforsdjare och agenter, far dessa
relationer ersétta den kunskaps och erfarnenhetsuppbyggnad som annars skulle ha uppstatt
genom den direktainvolveringen pd marknaden.

Trots franvaron av langsiktiga strategier for internationaliseringarna har vara fallforetag
uttryckt en vilja att expandera verksamheten och i sluténdan sjdva agera pa de utlandska
marknader genom att bilda dotterbolag, speciellt pad de marknader som har hég omséttning
och kan hanteras av foretaget. Denna malséttning & diffus och inte sarskilt vaforankrad i
planeringen men ar det slutmal som uttryckts under vara intervjuer. Eftersom dotterbolag ar
ett langsiktigt ma borde &ven strategin vara uppbyggd for att hantera denna mal séttning.
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Dock &r strategierna kortsiktiga och inriktade pa att snabbt erhdlla omséttning pa marknaderna
samt att gora processen sa enkel som majligt for att undvika problem. Utifran detta agerande
forlorar foretagen tidigt, enligt stages-modellen, véardefull marknadserfarenhet och kunskap
som skulle varatill hjalp vid en framtida permanent etablering pa en utlandsk marknad. Dock
& det inte sA att ett fullstandigt misslyckande skulle uppsta. Till exempel Roxtec har
framgangsrikt etablerat dotterbolag i ett flertal lander. Bristen pa insikt orsakar daremot
forsamringar i chansen att pa ett snabbt och smidigt vis genomfora etableringen.

Processen att etablera sig pa en marknad med slutmalet att etablera ett dotterbolag underléttas
om foretaget har formagan att redan vid introduktionen ta & sig information och kunskap.
Roxtecs anstalining och utnyttjande av personer med anknytning till den nya marknaden har
underlttat den fortsatta utvecklingen pa deras marknader och bidragit med marknadsspecifik
erfarenhet och kunskap. Roxtecs tillvagagangssétt & dock inte representativt for vara
falforetag utan det finns ett avstdhd mellan de nya marknaderna och den gamla
organisationen som bestar i 6vrigafall av de kontrakterade affarspartnerna.

Genom denna distansering har vi identifierat en sen pakomst inom de olika organisationerna
av marknadsrel aterade problem. Denna sena uppmarksamhet fér marknadsrel aterade problem,
da specifikt affarskulturella kan till viss del bero pa planeringen av strategin. Att identifiera,
behandla och |6sa marknadsrelaterade problem ingdr inte i den initiala planeringen och
darigenom ses inte relationerna pa den nya marknaden som en vég till ett sadant forfarande.
Aimpoints agerande visar tydligt pa detta. Vi anser att eftersom foretagen initialt varken
agerar eller planerar att engagera sig pa de nya marknaderna &r relationerna viktiga for att
lagga en grund till vidare utveckling, detta genom att relationerna & den enda
marknadskontakten som foretagen innehar. Genom att varda relationerna och skapa ett néara
samarbete med sina terforsiljare och agenter pa dem nya marknaderna kan foretagen till viss
del kompensera for den erfarenhets och kunskapsbortfall som annars uppstar. Lindinvents
initiala forsok att etablera sig pa den danska marknaden misslyckades da relationen med den
tilltankta samarbetspartnern fallerade vilket visar pa hur viktig relationen & for etablerandet.
Deras inledande misslyckande baserades dven pa dalig insikt i hur affarer skéts i Danmark
och genom att inte varda den relationen som foretaget hade med marknaden kunde
organisationen inte ta till sig den nddvandiga kunskapen fér att hantera affarskulturen. Den
objektiva kunskapen gick forlorad och etableringen misslyckades.

Genom att |ata personer utanfor den egna organisationen skéta verksamheten kommer den
nodvandiga direkta kontakten med marknaden vara franvarande och foretagen maste inhamta
kunskap och erfarenhet pa andra sétt. Vid detta forfarande &r kallan till marknadskunskap och
erfarenhet den kontakt som foretagen har med sina samarbetspartners. Resultatet av detta ar
att relationen blir avgérande for hur val samarbetet ger upphov till organisationsutvecklande
faktorer inom véra fallforetag. Genom att varda relationen erhaller foretagen objektiv kunskap
fran marknaden vilket hjdper organisationen att utvecklas. Nérheten i relationen avgor hur
djup kunskapen & som overfors till fallféretagen. Den upplevda kunskapen blir dock lidande
genom fallforetagens agerande. Eftersom alla afférer och kontakten med marknaden sker
genom relationerna distanserar sig fallforetagen fran markanden och den upplevda kunskapen
blir svarinforskaffad.

En relation som inte utvecklas och underhdls kommer inte att generera nytta till
organisationen enligt Johanson och Vahine. Vara fallforetag |6ser detta problem pa olika satt
och utifran sina skilda forutséttningar. Aimpoint besoker sina aterforséljare personligen och
skapar darigenom direktkontakt med de personer som innehar kunskapen och erfarenheten
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som foretaget behover. For att kunna bygga upp en tillrackligt stark organisation utifran
stagesmodellen &r detta ett tillvagagangssatt som hjapt Aimpoint tillrackligt mycket for att
kunna skapa dotterbolag pa sina utlandska marknader. Till exempel GDFlows
distansforhadllande generar daligt med objektiv kunskap da utbytet mellan foretaget och
agenten endast sker med e-mail. Dock & det nbdvandigt att se till hur foretaget i framtiden
har tankt agera pa marknaden. GDFlows digitala produkt kraver inte narvaro pa marknaden
och forsaljningen &r tankt att endast skotas genom agenter.

Relationerna bygger pa hur va foretaget kan kommunicera och forsta den affarskultur som de
personer foretaget har kontakt med tillhtr. Efter var undersokning star det klart att den
kortsiktiga planeringen som ligger till grund for vara falforetags internationalisering inte
behandlar hur relationer skall handhas utan detta & nagot som efterhand &r tankt att utvecklas
av sig galvt. Dock ersétter relationerna den direkta kontakten med marknaden och innehar en
viktig roll for internationaliseringen. Stages-modellen innefattade inte relationsaspekter fran
forsta borjan utan Johanson och Vahine la till denna aspekt forst 1990 da relationer blev ett
populéart inslag i marknadsforingsforskningen. Eftersom relationer endast kortfattat behandlas
i stages-modellen utan nagon egentlig koppling till huvudténkandet, brister teorin utifran
SME's forhdllningssétt till internationaliseringar, déar relationer & en grundpelare i
utvecklingen. Utifran stages-modellens antaganden om att relationsbyggandet bor vara en del
av etableringen och véra falforetags internationaliseringsstrategi, forefaller relationer vara
avgorande for hur SM E-organi sationen kommer att prestera utomlands.

7.6 Forslagsmodell for SME

Stagesmodellen som ligger till grund for var undersdkning sammanfaller med véra
undersokningsforetags internationaliseringsstrategier med det metodiska och stegvisa
tillvagagangssittet. Da vi identifierat skillnader mellan véara understkningsmodeller och
fallforetagens internationaliseringsstrategier anser vi att det kravs forandring av den befintliga
teoriramen, for att Oka applicerbarheten pa mindre foretag. Vi kommer darfor att modifiera
stages-modellen utifrén de resultat som framkommit i var analys och ge forslag pa hur denna
kan anpassas for att vara anvandbar pa dven SME istdlet for endast pa stora foretag.
Modellen frén figur 2 pa sidan 22, kommer att ligga till grund for det andringsforslag vi
kommer att lagga fram. Genom att identifiera vasentliga skillnader i tillvagagangssétt och
forutséttningar hos vara fallforetag kommer vi peka pa de brister modellen besitter och ge
forslag pa andringar.
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Fig 3. Forslag till modell for internationaliseringsstrategi for SME
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7.6.1 Marknadsvalet som 6verlevnadsstrategi

Den inledande férandringen av den befintliga stagesmodellen ligger i marknadsvalet.
Eftersom den ursprungliga stages-modellen endast ser marknadsvalet som en underlattande
faktor vid internationaliseringen ger modellen inte marknadsval sfaktorn det behévliga fokus
som kravs av SME. Vé&a fallforetag har anvant sig av marknadsvalet som en
overlevnadsstrategi istallet for en underlattande strategi. Faller inte valet pa en marknad med
de rétta forutsdttningarna och framtidsutsikterna kan felaktiga investeringar ge ddesdigra
konsekvenser for foretagen. Da riskkansligheten & hog och de resurser som maste investeras
pa de nya marknadernainte ar forbrukningsbara méste marknadsvalet bli rétt fran borjan.

Marknadsvalet och dess position i stagesmodellen passar darfor inte in pa véara
undersokningsresultat och genom detta anser vi att denna faktor behdver storre fokus och mer
utrymme i strategiplaneringen. Darfor foreslér vi att denna faktor tas med i betydligt storre
utstréckning i planeringen av internationaliseringsstrategin for att vara anpassningsbar till
SME. Vi visualiserar darfor marknadsvalet i var modell, se figur 3, for att peka pa den viktiga
position faktorn har for SME. Genom att placera marknadsvalet som en évergripande och
inledande fas till internationaliseringsstrategin  far faktorn den behovliga och
uppmarksammade position som behdvs for att vara anpassad till SME.

Sjdlva faktorn marknadsval, i Johanson och Vahines modell, ger &en en missvisande bild av
vara fallforetags tillvagagangssétt. D& geografiskt avstand och psychic distance-konceptet
ligger till grund for huvudmodellens marknadsval uteldmnas det produktorienterade valet.
Bade geografiskt avstand och psykiskt avstand &r till stor nytta for SME men stages-
modellens fokus ligger inte pa de rétta affarskulturella aspekterna. Hofstedes power distance-
begrepp visar pa hur en marknad bor vara uppbyggd for att vara relevant. Utifran detta maste
beaktas att vara fallforetag alla ar tillverkningsforetag vilket gor att produkten & central i
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deras verksamheter. Dock kommer en viss produktorientering alltid vara aktuell och bor
beaktas vid marknadsvalet, speciellt vid internationaliseringar av foretag liknande véra
fallforetag. Denna aspekt finns i pscychic distance-faktorn, men ges i den ursprungliga
modellen inget utrymme. Vi anser att stages-modellen & statisk vid detta val och inte ger
mojligheter for SME med annorlunda och nischade produkter, att genomfora en tillrackligt
grundlig marknadsanalys vid inledningen av sin internationalisering. Darfor behéver psychic
distance-faktorn, som vi gétt igenom ovan, fokusera pa annorlunda aspekter dn som var menat
till Johanson och Vahlnes ursprungsmodell. Aven individualism &r viktig egenskap for
marknaden da relationerna som ersétter resursinvesteringar sker pad individniva. De nordiska
landerna & och har varit bra inledningsander, se till exempe Aimpoints lyckade
utlandsetablering. Marknadsvalets grundkriterier bor forandras for att anpassas till SME.
Marknaden maste vara produktanpassad och aven affarskulturellt inriktad pa néra och givande
individuellarelationer.

Marknadsvalet &r utifran de fyra grundfaktorerna i stages-modellen inte en central fréga for
foretagets internationaliseringsstrategi. Vi anser dock att genom att analysera denna, fér SME,
centrala fréga, ger marknadsvalet en grundldggande och strategisk viktig valmdjlighet i
inledningsfasen av utlandsetabl eringen.

7.6.2 Relationsbyggandet som nyckelfaktor

Den viktigaste aspekten av den forandring, av stages-modellen, som vi foredar & den centrala
roll som foretagets relationer och kontaktnat far vid internationaliseringen. Istéllet for att
initialt identifiera och planera strategier utifran affarskulturellt relaterade problem, som
stagesmodellen foresprakar, pekar var undersokning pa att detta istdllet skots av de
affarsrelationer som foretagen innehar. SME 6verlater den sida av internationaliseringen som
kraver marknadskunskap och erfarenhet pa utomorganisationella kontakter och frangar
darigenom behovet av en stor organisations samlade kunskap och erfarenhet. Relationenerna
ersétter genom detta tillvagagangssatt, den skillnad i foretagsstorleks som stages-modielen
inte tar hansyn till. Vi placerar darfor relationsbyggandet som en centra del av
internationaliseringsmodellen for SME. Mellan de fyra faktorerna som bygger upp stages,
agerar relationerna som den hjépande hand SME behover for att klara av att etablera sig pa
en utléandsk marknad. Planering och beslut tas inte inom den egna organisationen utan i
samarbete med de element som besitter de nbdvandiga egenskaperna for att fatta ett korrekt
bedlut, det vill séga samarbetspartnerna.

Relationen ger dven véra falforetag mojligheten att genomfora en etablering utan att tvingas
till riskfyllda investeringar eller att flytta personalresurser till utlandet i onddan.
Marknadsengagemanget 6verlats till en partner och déarigenom minskar de beslutsataganden
som foéretaget hade behOvt gora utan samarbetspartners. Relationen bidrar dock med att
distansera foretaget fran marknaden da var undersokning visar pa att SME géarna avstar fran
att interagera med den nya marknaden. Genom att skota relationen pa rétt sétt och halla sina
partners ndra foretaget kan dock det internationaliserande foretaget kompensera bortfallet av
marknadskontakt och vad det innebédr for erfarenhets- och kunskapsbyggandet. Aimpoints
erfarenheter av den amerikanska marknaden ger ett bra underlag fér den nédvandiga minsta
relation som maste existera med den nya delen av organisationen. Personlig kontakt de
utlandska elementen i organisationen samt med regelbundna bestk pa utlandsmarknaderna
ger en produktiv relation. Genom att aktivt varda relationen kan det bertrda foretaget bade
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motivera sina samarbetspartners, informera och lata parterna ta del av planer och strategier
samt tadel av marknadsegenskaperna.

Att motivera sina partners i utlandet &r en viktig del av relationsbyggandet for SME. Ofta nar
det handlar om é&terforsiljare eller agenter i utlandet & dessa inte exklusiva utan dessa
foretagen eller organisationerna handhar ett stort utbud av varor vilket kan sétta SME"s varor i
skymundan. Genom ett aktivt och nédra samarbete kan SME péverka samarbetspartnerna till
att framja deras produkter. Relationerna bor dven vara uppbyggda av tvavagskommunikation.
Forutom att det internationaliserande foretaget ska kunnata del av den kunskap och erfarenhet
som bildas i och med agerandet pad marknaden ska samarbetspartnern fa ta del av det egna
foretagets kunskaper och insikter. Relationerna ersdtter den nddvandiga kunskapen om
marknadens affarskultur och ger SME mdjligheten att agera utan storre resurser. Ett
samarbete med intensiva personliga relationer som grund anser vi vara ett nyttigt instrument
for en lyckad internationalisering. Den objektiva kunskapen méaste kunna floda over till
foretaget for att vidare utveckling skall kunna ske. Detta & tydligt genom Aimpoints
erfarenhet, foretaget har tagit vara pa den information, marknadskdnnedom och
affarskulturella  egenskaper som framkommit vid méten och diskussioner med
samarbetspartners. Genom nyttjande av denna kunskap och erfarenhet har organisationen
kunnat utvecklas och vaxain pa nya marknader.

Genom att identifiera en SME-organisations relationer som en nyckelfaktor vid en
internationalisering anser vi att ett foretag kan, med knappa resurser, lyckas lika bra som ett
stort resursstarkt féretag i samma situation. Genom néra samarbete med redan etablerade
foretag och organisationer far det internationaliserande foretaget tillgang till nodvandiga
resurser och kunskaper. Vardandet och utvecklandet av dessa relationer ar darfor av kritisk art
for att ett SME-foretag skall kunna lyckas med en etablering pa en utlandsk marknad.
Affarskulturella aspekter som inte kanns till eller som foretaget saknar IGsningar pa kan
dvervinnas pa ett smidigt sitt genom att varda relationer dar problemen kan lGsas.
Riskkansligheten och investeringstvanget minskar ocksa genom den delade bordan med
samarbetspartners, vilket & viktigt for SME som arbetar med knappa resurser.

7.7 Modifiering av grundmodellen

Den befintliga stagessmodellen och dess fyra faktorer, commitment decisions, current
activities, market commitment och market knowledge & grundad pa stora undersdkningar och
har blivit testad ett flertal ganger, vilket legitimerar den som en bra grund for
internationaliseringar. Vi ser ingen orsak till att frangd modellens stegvisa utvecklingsmonster
efter var undersokning, utan behdller dessa grundfaktorer. Dock & innebtrden med dessa,
utifran SME’s forutsattningar, annorlunda och behdver anpassas till SME. Vi kommer darfor
hér ga igenom de olika faktorerna och analysera dem utifrén vara understkningsresultat.
Resultaten visasi figur 5.

7.7.1 Market Commitment och Commitment Decisions
Stages-modellen i sin ursprungliga skepnad, som den foéreslogs redan 1977, lagger lika stor

vikt vid ala de fyra grundlaggande faktorerna som bygger modellen. Market commitment och
commitment decisions & genom stagesmodellen direkt resursbaserade och ses utifran hur
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mycket av de tillgangliga resurserna ett foretag kan och vill tillagna en ny marknad. D& SME
ar riskkansliga och darigenom inte villiga att allokera resurser till en ny marknad, helst inga
als, & Johanson och Vahines definition av faktorernaintei linje med SME's strategier. Aven
héar finns altsd en skillnad i fokusering pa huvudfaktorer i internationaliseringsstrategin
mellan stagesmodellen och vara undersokta foretag.

DA resurser, bade finansella och intellektuella, varit knappa vid alla fallforetagens
internationaliseringar har commitment decisions varit en faktor som inte givits mycket
uppmérksamhet. Johanson och Vahines modell lagger stor fokus pa denna faktor och
forfattarna pdpekar att en lyckad internationalisering kréver stora investeringar. Da var
undersokning visat det motsatta, fallforetagen har anvant andra mindre kostsamma metoder,
anser vi att commitment decisions faktorn inte behover det utrymme som den har i
ursprungsmodellen for stora foretag. Beslutet att tillagna resurser (commitment decisions), i
usprungsmodellen till en marknad utgdr frén att gora finansiellainvesteringar eller att forflytta
intellektuellt kapital till utlandet. D& SME varken &r villiga eller innehar kapital for att gora
dessa investeringar & Johanson och Vahines resonemang inte applicerbart pA SME i den
utformningen. Commitment decisions & en viktig faktor for SME men da
problemidentifiering och kunskapsbyggande laggs Over pa samarbetspartnerna. Faktorn
forlorar darfor sin position i strategin vi och anser att den inte bor ta upp den plats som
Johanson och Vahine forst féredagit. De marknadsspecifika besluten tas inte av det
internationaliserande foretaget utan ansvaret Overlats pa de kontrakterade samarbetspartners
som handhar marknaden. Genom detta tillvagagangssétt kommer commitment decisions inte
ge upphov till den uppbyggnad av marknadskunskap och erfarenhet som grundmodellen
foresprékar, dock har véra fallforetag frangatt detta och anda lyckats. Det finns altsa
mojlighet att skapa en internationell organisation utan behbva ha den fullsténdiga
beslutskontrollen som anses nédvandig av Johanson och Vahine.

Allteftersom marknaden utvecklas och foretaget anser sig besitta den nddvandiga erfarenheten
av den nya utlandska marknaden och kan hantera affarskulturen hamnar commitment
decisions &ter i fokus. Nyinvesteringar och Gverflyttande av resurser ger upphov till ett storre
behov av kontroll. Véara fallforetag har bade lyckats skapa och har som ma att etablera
dotterbolag pa de marknader som har en stabil omséttning. Vid en 6vergang fran att endast
varit narvarande pa marknaden genom agenter och aterférsdjare till att skapa ett eget bolag
Okar relevansen av att marknadsrelaterade beslut tas inom foretaget, market decisions hamnar
ater i fokus.

Vi visudliserar skillnaden for faktorn commitment decisions betydelse i var férslagsmodell
(fig 5) genom att dra ner storleken pa dess utrymme i modellen. Commitment decisions
erhdller dock den uppmérksamhet som foresprakas av Johanson och Vahine efter att foretagen
har stabiliserat sin etablering pa den nya marknaden och fortsatt starka sin stéllning genom att
fortsétta investera och lara sig av marknadsforhallandena och av den befintliga affarskulturen.

Market commitment far &ven en annan uppméarksamhet &n den som beskrivsi stagesmodellen.
Genom att engagemanget pa marknaden inte utgdr fran finansiella investeringar utan enbart
bestdr av relationer och vardandet av dessa & SME inte i linje med modellen. Graden av
engagemang speglar dock den utveckling som sker pa de nya marknaderna och skiljer sig inte
fran de tankegangar som aterfinns i stagesmodellen. Market commitment-faktorn utvecklas
alteftersom foretag skaffar sig erfarenhet och kunskap fran den nya marknaden men erhdller
inte den uppmérksamhet som foresprékas av Johanson och Vahine forrén marknaden
stabiliserat sig och en omséttning skapats. Utvecklingen sker d& genom nyinvesteringar och
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expansion antingen i form av nyanstéliningar eller ocksd skapandet av ett dotterbolag
specifikt for den nya marknaden. Forst efter att tillracklig marknadskunskap och erfarenhet
byggts upp och affarskulturella problem avklarats och l6sningar pa dessa tagits tillvara av
organisationen kan SME erhdlla den status som storre foretag har i stagesmodellen och
utvecklas pa ett liknande vis.

7.7.2 Current activitiesoch Market Knowledge

Datva av fdlforetagen (Roxtec och GDFlow) &r laF-foretag har faktorn current activities inte
varit aktuellt vid den inledande utlandsetableringen. Bolagen har genomfért direkta
internationaliseringar och motbevisat Johansson och Vahines tes om att foretag kréver en
stabil hemmamarknad for att bege sig utomlands. Dessa féretag skapar istéllet denna grund
genom att fora dver risker pa samarbetspartners och hantera affarskulturella skillnader genom
att kopa in den nddvandiga kompetensen och skapa relationer. Genom att inte betrakta
marknader utifran deras hinder eller mgjliga problem, utan fran deras potential skapar dessa
foretag en internationell organisation utan behovet av en stark hemmamarknad. De tre andra
bolagen som inledde sin internationalisering efter att hemmamarknaden stabiliserats har ocksa
foljt den riskminimerande vagen och valt hanterbara utlandska marknader med underlag for
goda individuella relationer. De nuvarande aktiviteterna pA hemmamarknaden & altsa inte
relevant pa grund av att SME inte finansiellt eller kunskapsméssigt maste vara vaforberedda
for att lyckas med sin utlandsetablering. Aterigen |6ses problemen genom att hantera och
bibehalla relationer med redan etablerade aktorer pa den aktuella marknaden. Current
activities skapar ingen nytta fér SME i dess inledande internationalisering utan faktorn blir
aktuell efter en tid da investeringar genomforts och marknaden stabiliserats s pass mycket att
vidare expansion blir aktuell. | figur 3 representeras current activities som en mindre viktig
faktor i Johansson och Vahines grundmodell.

Beslutsdvergangen som sker efter att marknaderna stabiliserat sig & beroende av att det
internationaliserande foretaget klarar av att fatta de nya besluten och & kapabla att hantera
ansvaret for marknaden. Som vi redan diskuterat & relationerna mellan marknaden och
foretaget vasentlig for att nédvandig marknadskunskap och ackumulerad erfarenhet skall
kommatill nyttainom organisationen. Relationerna mellan de internationaliserande foretagen
och de kontrakterade samarbetspartnerna ar livsviktig for internationaliseringen. Pa grund av
att utvecklingen endast kan ske om tillrécklig och nédvandig kunskap och erfarenhet kommer
organisationen tillhanda & market knowledge i yttersta fokus for SME. Marknadskunskap,
inkluderat marknadserfarenheten, &r en viktig del av Johanson och Vahlnes modell men vi ar
av asikten, utifrdn var undersokning, att market knowledge & den faktor som i storst
utstrackning paverkar internationaliseringen och foretagets hanterande av den nya
affarskulturen. Fallforetagens fokus pa market knowledge pekar pa att denna faktor & den
mest relevanta faktorn som grundmodellen baseras pd, detta utifran SM E-perspektivet.

Exportkonsulter, agenter och dterforsdljare representerar forst och framst de relationer som
internationaliseringen vilar pd och ger SME den objektiva kunskapen frén de utlandska
marknaderna. Genom att varda och utveckla dessa relationer har vara fallféretag lyckats med
sina internationaliseringar. Genom relationerna erhdller foretagen den kontakt med
marknaderna som behovs for att tillracklig market knowledge skall kunna komma foretaget
tillhanda. Aven en endast email-baserad kontakt har varit tillracklig for GDFlow for att kunna
erhdlla marknadskunskap fran samarbetspartnern samt hantera affarskulturen pa den utlandska
marknaden. Genom att fallforetagen har fokuserat pa att bygga sin organisation utifrén
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indirekt kontakt med marknaden f& market knowledge central karaktdar i
internationaliseringsstrategierna. Vi ar av den asikten att SME bade anvander sig av och bor
anvanda sig av sina internationella relationer for att skapa en stabil internationell organisation
och att market knowledge ar den faktor som ger grundstommen i denna strategi. Darfor & det
nédvandigt att uppmérksamma market knowledge som en nyckelfaktor i forslagsmodellen
och detta gor vi genom den highlight som synsi figur 3.

7.8 Sammanfattning

| detta kapitel har vi utvecklat varat resonemang kring hanteringen av nya marknader och dess
affarskultur samt gett en bild av var forsagsmodell som & baserad pa den tidigare beskrivna
stagesmodellen. SME &r inte som stora foretag. Det finns avsevarda skillnader och dessa
skillnader gor att det strategiténkande som ger stora foretag konkurrensfordelar inte kommer
att vara applicerbart inom SME-organisationer. Genom figur 3 har vi lyft fram de skillnader
som utmérker SME och deras internationaliseringsstrategier.
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8 Slutkapitel

| detta kapitel kommer vi att redovisa vara dutsatser utifran den problemformulering som
ligger till grund for uppsatsen. Vi kommer aven att behandla de bidragen som uppsatsen ger.
Avslutningsvis kommer forslag pa vidare forskning inom amnesomradet att diskuteras.

8.1 Slutsatser

Som redan konstaterats i den befintliga litteraturen och forskningen pa
internationaliseringsomradet sd & och forblir SME och storre, resursstarka foretag skilda
foreteelser. Foretagen har samma grundproblem vid internationaliseringen.  Kommunikation
med affarspartners, skillnader i arbetsmetoder och andra afférskulturella olikheter har vid
internationaliseringarna givit vara understkta foretag nya problem att ta stallning till.
Hanteringen och 16sningen av dessa problem skiljer sig markant & da forutséttningar och
organisationella tillgangar inte kan jamforas mellan storre foretag och SME. Genom var
litteraturstudie och fallundersokningen av fem svenska SME-organisationer har vi konstaterat
at de befintliga teorier och modeller som & dominerande endast & anpassade for stora
foretag. Det kan direkt konstateras att var undersokning inte ger ndgra konkreta bevis for vara
slutsatser utan endast pekar pa en viss inriktning for &mnesomradet. Det vi har kommit fram
till under var analys och genomgang i uppsatsen kan endast ses som en icke generell
undersokning och for att kunna pavisa nagot av det vi kommit fram till kommer mer ingaende
undersokningar att vara nddvandiga.

Véra undersokta SM E-organisationer visar pa att Johanson och V ahlnes argumentation om att
stages-modellen skall kunna nyttjas av alla sorters foretag inte & korrekt. Stagesmodellen &r
en enkel modell och ber6r endast dvergripande internationaliseringsstrategier, trots detta ar
den inte generellt anvandbar for ala sorters foretag. SME saknar grundlédggande
forutséttningar for att kunna utnyttja strategier och l6sa affarskulturella problem utifran
modellen. Véar undersokning har gett oss insikt i de tillfragade foretagens strategiplanering
och i deras utveckling pa de utlandska marknaderna. Vi har kunnat identifiera tydliga likheter
med Johanson och Vahlnes resultat men aven stora skillnader har framtrétt. Likheterna har
grundats sig i det stegvisa utvecklandet av organisationer ndr utlandska marknader behandlas.
Skillnader har varit grundade i resurstiligangar, bade finansiella och intellektuella.
Stagesmodellen |6ser problem genom att tillféra problemomradet nddvandiga resurser. SME
som saknar dessa problemlosande forutséttningar har fatt soka sig till flexiblare
organisationslsningar och aternativa kontrollstrukturer.

Genom sina strategival har SME distanserat sig fran de nya marknaderna vilket gett ett
langsamt utvecklingsforlopp. Distanseringen har resulterat i att erfarenhet och kunskap som
genererats i samband med den nya marknaden och dess affarskultur inte har tagits tillvara av
foretagen. Stagesmodellen forutsdtter att det redan finns en organisationsstruktur inom
foretagen som &r till for att samla information och analysera marknadsspecifika problem.
Genom att de undersokta foretagen saknat denna struktur for behandlandet av affarskultur har
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denna aspekt av internationaliseringen inte kommit att uppmarksammas férran organisationen
utvecklats. Foretagsstrukturen inom de understkta foretagen har forandrats under den
pagaende internationaliseringen och likheter med en storre organisation borjar framtrada.
Genom att ta till sig losningar pa affarskulturella problem och uppméarksamma
marknadskunskap som ett konkurrensmedel kan SME utveckla en stabil grund pa en utlandsk
marknad.

Véar undersokning resulterade i den férandring av stagesmodellen som presenterats i figur 3.
Vi har frangatt Johanson och Vahines tanke om att marknadsvalet inte &r ett viktigt strategiskt
val och istéllet pavisat att genom ett noggrant val av marknad kan SME skapa fordelar for sin
organisation. Den afférskulturella biten av stagesmodellen som behandlats i litteraturen har
varit felfokuserad och inte gett SME den inriktning som efterfragats. Hofstedes
affarskulturella marknadsmodell har bidragit med forklaringar till fallforetagens agerande och
givit insikt i de marknadsegenskaper som ger fordelar och ar léthanterliga for SME. De
forandringar som vi har foredagit skiftar fokus i modellen for att ge SME mgjlighet att
genomfora en stegvis internationalisering med 1&g risk. Genom att organisationen blir storre
och erhdller mer och béttre resurser tappar var forsagsmodell mening och ursprungsmodellen
kommer ater till anvandning.

De forandringar som vi har gjort utifran ursprungsmodellen & grundade pa de slutsatser vi har
kunna fatta genom véar litteraturstudie och fallundersokning. D& vi kunnat identifiera en
frinvaro av en inriktning pa affarskulturella problem i inledningskedet av SME’s
internationaliseringar har modellen fatt omarbetas. Vi har dragit Slutsatsen att denna franvaro
baseras pa organisationens initialla brist pa erfarenhet och kunskap om hur
internationaliseringar skall genomféras. DA var mening har varit att undersoka hur SME skall
kunna behandla internationaliseringar och dess affarskulturella problem, ett omrade som legat
utanfor nuvarande forskningsfokus, ar vara slutsatser inriktade pa att vara forslagsgivande for
en majlig framtida vidareundersokning av omradet.

8.2 Bidrag

Vad & det da vi har bidragit med genom denna uppsats? Praktiskt har en undersokning av
svenska SME-foretag gjorts déar internationaliseringsstrategier och problemlésning har
granskats i samband med deras affarskulturella miljoer. Undersbkningen som presenterats i
empirikapitlet bidrar med insikt i en foretagsvarld som kommit utanfor forskningsfokus och
tar upp en stor bit av den svenska ekonomin. Praktiskt innebér detta att vi har visat hur SME
forhdller sig till sin utlandsetablering for att skapa en lyckad internationalisering. Vi har
pdvisat genom de fem fallforetagen att affarskulturella problem saknar prioritet i
inledningsskedet av foretagens etableringar. De problem och hinder som uppstar i borjan
skéts av de samarbetspartners som foretagen skapat relationer med. Detta tillvagagangssatt
har visat sig framgangsrikt och gett upphov till utveckling av organisationerna.

Teoretiskt har den grundmodell som skapats av Johansson och Vahlne anpassats utifran de
resultat som framkommit genom fallundersokningen. SME har andra grunder att sta pa med
knappa resurser och en organisation med endast grundléggande kunskap om nya marknader
och internationaliseringar. Eftersom grundmodellen baseras pa storre foretags forutsattningar
har vi i figur 3 givit forsag pa méjlig forandring och anpassning for SME. Detta innebér att
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marknadsvalet och relationsbyggandet blir grundldggande faktorer for modellen dér
marknadskunskap och engagemang bidrar till att utvecklingen gar framét. Da grundmodellen
har visat likheter med de strategier som anvants av fallforetagen har en enkel omdirigering av
fokus i modellen gett oss majlighet att skapa en bild av en SME-anpassad modell dar de nya
marknadernas affarskultur ligger & uppméarksammad. Genom att utnyttja grundldggande
affarskulturella modeller har stagesmodellen kunnat ytterligare anpassas till SMEs
forutséttningar och ge en bild av det tillvagagangssitt som ger forutsittning for en lyckad
internationalisering.

8.3 Framtida forskning

Relationsaspekten pa internationaliseringen har fram kommit i v&r undersokning att vara ett
viktigt element for en lyckad utlandsetablering. Da vi varken menat eller har genomfort en
undersokning inriktad pa relationsaspekten ser vi utrymme for vidare forskning inom detta
omrade. Den modell som finns representerad i figur 3 & endast baserad pa de fem foretag som
ingétt i var fallundersokning. Vi & val medvetna om detta antal och det begrénsade omrade
som fOretagen representerar inte kan ge ndgon generaliserbar bild av verkligheten. De forslag
som getts ovan kan inte generaliserastill SME-marknaden.

8.4 Sammanfattning

Vi har nu redovisat vara slutsatser och vart praktiska och teoretiska bidrag. Forslag till
framtida forskning avslutade harmed denna uppsats.
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Bilaga 1
F Oretagspresentation

Roxtec

Roxtec tillverkar flexibla och sdkra téningar for rér- och kabelgenomféringar. Deras
tétningssystem, med multidiameter-teknik, skyddar installationer genom att forhindra att
vatten, gas, damm, insekter, brand och elektromagnetiska storningar sprids genom
genomfaoringarna. Deras produkter anvandsi allt ifran marin till civila andamal. De har patent
pa denna tétningslosning i alla lander de & verksammai. 13 ar efter verksamheten startade
finns de representerade pa 67 olika marknader runt om i varlden. (Roxtec, 2003)

Roxtec var ett intressant foretag for var intervjuportfolj eftersom de &r ett framgangsrikt bolag
som mott pa kulturella aspekter nér de etablerat sig i andra lander. De & dven ett Internation
at founding foretag, vilket gor dem intressanta att studera frén den vinkeln. Detta medfor att vi
kan se pa tillvagagangsétt for bade foretag som inte & Int at founding och de som & nér de
etablerar sig.

UIf Petersson

GDFlow

GDFlow arbetar med kunskap i form av global statistik, lagrad i analyserbara databaser.
Genom att GDFlow har utvecklat en metod att omvandla befintlig statistik, i olika format, till
jamforbar statistik, har vagen 6ppnat sig for analyserbara databaser for olika behov. GDFlow
ingdr tillsammans med Thomée, Klippo, Svensk Skruv och Aisab i Thomée Industrier
koncernen med séte i Malmd. GDFlow har sedan starten utgétt fran att internationalisera och
& i viss man redan ute pa andra marknader. (GDFlow, 2003)

GDFlow paminner pa manga sitt om Roxtec da &ven de innan deras produkt var fardig hade
berékningar pa en internationell marknad. Skillnaden & att GDFlow annu € kommit ut pa
marknaden vilket innebdr att en jamférelse mellan ett rutinerat Int at founding och ett
orutinerat kan goras.

P.O. Ingvarsson

Lindinvent

Lindinvent arbetar med att utveckla styrsystem for behovsanpassad ventilation. Dessa
produkter styr luft med elektronik och ska inte bara ge sékrare laboratoriemiljoer utan &ven
battre milj6 till kontor och gemensamma utrymme i allménhet. Lindinvent grundades 1995
och ligger idag i startgroparnafor en internationalisering.

Lindinvent & ett traditionellt SME foretag som soker att expandera sin marknad
internationellt. De & intressanta som ndmnts innan i ett perspektiv som jamfor ett mer
rutinerat exempel och aven i jamforelsen International at founding och traditionella foretag.

Thomas Lindborg
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Sydmeko

Sydmeko tillverkar, utvecklar och marknadsfor armsttdssystem till bilstolar och arbetsstolar.
De har bade standardsystem till bil och lastbilsstolar som heter Comfort Armstodsenheter och
skréddarsydda |6sningar till stoltillverkare och handikappsanpassningsforetag. Sydmeko
ligger i startgropen for att internationalisera verksamheten. (Sydmeko, 2003)

Sydmeko ar liksom Lindinvent ett traditionellt foretag vilket gor en liknande jamforelse som
Lindinvents intressant. Aven en jamforelse mellan ett orutinerat Int at founding och
orutinerade traditionella foretag blir intressant hér.

Mats Harde

Aimpoint
Aimpoint tillverkar kikarsikte, for bade militar och jakt andamal.

Aimpoint ingar i GS Development, som bestar av ett antal foretag och grundades av Gunnar
sandberg. Foretag somingar i denna koncern ar bland annat Kamurus, Heptahelik (ett
medicinskt forskningscenter i Malmd) och Aimpoint

Aimpoint startade 1974 men koncernen bildades inte forran nagot senare. Aimpoint har i sig
dotterbolag i Géllivare och i USA. | Mamo &r de cirka 30 anstéllda, i Géllivare ca 20-25¢t,
kan inte séga den exakta siffran eftersom de & innei en expansionsfas, och 4 man i USA.

| Gdllivare tillverkar Aimpoint framfor allt till den militéra delen av verksamheten.
Inledningsvis skedde all tillverkning i Gélivare men efter att fatt kontrakt med amerikanska
militaren flyttades en del av tillverkningen till Malmo. | Malmad sker da tillverkningen till den
civila marknaden. Innan Géllivare-fabriken var igang i dutet av 70-talet "out sourceades’
tillverkningen.

Kenneth Mardklint, Per Sandberg
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