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Hur paverkar kulturella skillnader det internationella
fOretagets strategiutveckling?

| vilken utstrackning kan ett féretag fora en globa
standardiseringsstrategi ?

Nar och i hur stor utstrackning maste
strategi utvecklingen anpassas enligt radande kultur?

Syftet med uppsatsen & att belysa hur kultur paverkar
strategiutveckling for ett internationellt foéretag. Vi vill
askadliggora kopplingen mellan kultur och strategi och
hur denna koppling paverkar det internationellt
verksamma fOretagets strategiutveckling. Vi @mnar
skapa en konceptuell modell utifran teorier om strategi,
globalisering samt kultur. FOr att soka stod for, samt
utveckla modellen, illustrerar vi modellen med hjdp av
Pharmacia och Nicorette.

Vi har valt att skapa en modell som beskriver hur
kulturella skillnader paverkar ett foretags internationella
strategiutveckling. For att verifiera modellen, valde vi
att genomféra en kvalitativ falstudie och illustrera
modellen med hjdp av Pharmacia och dess globala
varumérke Nicorette.

Den internationella marknaden blir allt mer homogen,
men trots det krévs anpassningar till de kulturella
skillnader som ré&der. Sdledes ar det omgjligt att fullt ut
fora en global standardiseringsstrategi, utan att vissa
kulturella anpassningar sker. Enligt var modell torde
den béasta strategin vara att tdnka globalt och agerar
lokalt, en sa kallad glokaliseringsstrategi.

Globalisering, kultur, anpassningsstrategi,
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1

- Inledning -

| detta inledande kapitel ges en bakgrund till uppsatsamnet. Bakgrunden utgor en
plattform for en problemdiskussion Vvilket leder till problemformuleringen.
Formuleringen mynnar ut i det syfte denna uppsats avser. Kapitlet avslutas med en
beskrivning av uppsatsens avgransningar, malgrupp samt vilket bidrag uppsatsen ger.

1.1 Bakgrund

Vérldsmarknaden har sedan lange praglats av manga internationella foretag. Foretag
verksamma 6ver landsgranser &r inget nytt fenomen, men daremot har strategierna for
agerandet pa dessa olika marknader skiftat. De tva dominerande strategierna,
anpassningsstrategier och globala standardiserade strategier, har varit och &r &n idag,
en omdiskuterad fraga infor foretagens penetrering av nya marknader. Bada
strategiinriktningarna skordar framgang. Unilever visar framgangsrika resultat av en
anpassningsstrategi, medan Ericsson, IKEA och Coca-cola askadliggor detsamma
med den globala standardiserade strategin.

Eftersom mobiliteten i vart samhélle standigt 6kar och information om produktutbud i
olika lander sprids fortare, blir konsumenten i allt storre utstrackning medveten om
vad den internationella marknaden erbjuder och déarmed har ett behov av produkten
skapats. Foretag svarar med att erbjuda sina produkter 6ver grénser, men landsgranser
avgransar ofta konsumenter med sina olika sprak, varderingar, normer och andra
kulturella skillnader.

Under de senaste hundra &ren har nationer byggt upp kraftiga handelsbarriarer for att
skydda den inhemska produktionen. Dessa barriarer har hammat handeln, speciellt
under nittonhundratalet. Geografiska avstand, kulturer och olikheter i lagar har
tillsammans med handelsbarriarer historiskt sett isolerat marknader.! Regioner skapas
med hjélp av handelsavtal och unioner. Det leder till att konsumenterna inom samma
region star infor ett likartat varu- och produktutbud. Inom regionen formas
konsumentens underliggande preferenser till att bli lika da de utsitts for samma
influenser. Dock kvarstar reglering av handel Gver regionens granser, men &ven har
verkar krafter fér en 6ppnare handel.

Betydelsen av internationell handel har blivit uppméarksammad och har bidragit till
bildandet av organisationer som till exempel EU, NAFTA och WTO?%
Organisationerna underldttar samt gynnar gransodverskridande handel, vilket oOkar

L Hill, C. W. H. International business, (2001).
2 European Union, North American Free Trade Agreement och World Trade Organisation.



méjligheterna for féretag att driva en global standardiseringsstrategi.® Eftersom att
konsumenter har utsatts for samma influenser har acceptansen for globala produkter
Okat. Detta har medfort att konsumenten aven kraver att standigt erbjudas dessa
globala produkter. Tydligast & detta hos " the global-teen segment”* som genom MTV
exponeras for samma reklam, stil och musik vérlden 6ver. Trots att utvecklingen
pekar & en homogen konsumentmarknad, kvarstdr en djupt rotad kultur med
varderingar, traditioner och religion som underliggande motstandskraft. Frégan & om
det & majligt att bortse frén den kulturella paverkan eller undertrycka dessa krafter.

1.2 Problemdiskussion

1.2.1 Bakgrund till problemstalining

Globalisering pagér i manga branscher och har intensifierats allt mer pa senare ar.
Globalisering diskuteras inom |8kemedel sbranschen eftersom foretagen &r stora och
internationella med produkter vérlden dver. Branschen praglas av jéttar som Pfizer,
Astra Zeneca och Pharmacia-Upjohn och de fortsétter att vaxa. Utvecklingen gér mot
att de stora jétarna blir storre genom uppkdp av ett minskande antal sma
|akemedelsféretag.”> Det medfor att de nationella aktérerna blir farre och globala
foretag kontrollerar den internationella marknaden. Levitt hvdar att endast globala
foretag med standardiserade produkter kommer att 6verlevai framtiden. Efter honom
har en méangd forskare studerat den globaa foreteelsen och dess paverkan vid
foretagets strategiutveckling. Douglas och Wind & tva forskare som i motsats till
Levitts tes, hdvdar att en kulturell anpassning & nddvéandig. De anser vidare att det
trots den 6kade homogeniseringen av varldsmarknaden fortfarande existerar stora
kulturella skillnader, vilka p&verkar strategiutvecklingen.®

Det interkulturella temat & komplext och anstrangningar for att fa fram
forskningsresultat om vetenskapliga skillnader mellan kulturer har genomforts de tre
senaste decennierna. De motsvarande forskningsansatserna och deras resultat ar darfor
mangsidiga. Skillnader mellan kulturer kommer sarskilt till uttryck i hur olika kulturer
hanterar olika problem. Universella problem férekommer i ala kulturer och
skillnaden ligger i kulturspecifika |6sningar till problemen. | en globaliserad
affarsvérld har kulturell interaktion avgorande betydelse. Organisationer som
framgangsrikt kan forstd kulturella skillnader & helt enkelt béttre pa att skapa
konkurrensfordelar. Foretagsforvérv, fusioner och allianser har gjort kulturell mix till
ett kdnnetecknande drag for affarsverksamhetens vardagdliv. Relationsaspekter som
kulturella skillnader och brist p& fortroende, stér fér 70 % av misslyckade allianser.’
Detta & &ven mer anmérkningsvart ndr man inser att byggandet av fortroende &r en
kulturell utmaning i sig sjdv. Den holl&ndske forskaren Trompenaars &r en av de stora
forskarna inom kulturvetenskap. Utifran sina empiriska studier och bocker har han

% www.inta.org, 020502.

“Hill, C. W. H. International business ( 2001).

® Bioteknikbranschen har tappat sina sm&féretag, 021009.

® Levitt, T. Globalization of the Markets (1983).

" Trompenaars, F. Handbuch Globales Management (1993).



bidragit till kulturvetenskapens utveckling. Trompernaars menar att “Lack of trust is
often caused by different views of what constitutes a trustworthy partner” .

| begreppet kultur ligger mycket mer an historia, sprék och traditioner. Det finns
skillnader som inte lika tydligt framtréder, sdsom normer, véarderingar och icke-
verbalt sprék. Just dessa abstrakta drag i kulturen medfor svérigheter att urskilja
samband mellan kultur och strategiutveckling, och darmed ifragasétts mojligheten till
att foraen global standardiseringsstrategi.

Mot denna bakgrund finner vi det intressant att studera globala foretags
strategiutveckling samt kulturens betydelse och inverkan pa detta val. Med hjép av
olika forskares dimensioner som beskriver och delar in de nationella kulturerna, vill vi
sei hur stor utstrackning ett foretag kan anvanda sig av en globa och standardiserad
strategi.

1.2.2 Problemstéllning

e Hur paverkar kulturella skillnader det internationella foretagets
strategiutveckling?

e | vilken utstrackning kan ett foretag fora en global standardiseringsstrategi?

e Nar och i hur stor utstréackning maste strategiutvecklingen anpassas enligt
radande kultur?

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att belysa hur kultur paverkar strategiutveckling for ett
internationellt foretag. Vi vill askadliggora kopplingen mellan kultur och strategi och
hur denna koppling paverkar det internationellt verksamma foretagets
strategiutveckling. Vi amnar skapa en konceptuell modell utifran teorier om strategi,
globalisering samt kultur. For att stka stod for, samt utveckla modellen, illustrerar vi
modellen med hjép av Pharmacia och Nicorette.

1.4 Avgransningar

Vi har valt att begransa var studie till bransch- och foretagsrelaterade teorier,
globaliseringsteorier samt teorier om kultur. Vi har avgransat oss till att endast
behandla nagra utvalda forskares teorier. Vi bortser fran ytterligare faktorer, si som
konjunkturférandringar, valutafluktuationer etc., som kan paverka samspelet mellan
kultur samt bransch- och foretagsrelaterade teorier. Ytterligare avgransning ar att vi
valt |1akemedel sbranschen for illustrationen. Material som vi erhallit genom intervjuer
har medf6rt att vi varit tvungna att vidare begransa véar illustration av den
konceptuella modellen. Vi har sdledes valt att illustrera modellen med hjalp av
Pharmacias enhet OTC dar varumérket Nicorette ingar. Vi vill podngtera att vi endast
har kunnat fokusera p& en enhet och ett varumarke och kan darfor inte aterge en bild

8 Bickerstaffe, G. Culture Club: An Interview with Fons Trompenaars (2002), s.31.



av hela Pharmacias strategi. Denna avgransning har sin grund i foretagets storlek med
ett hundratal produkter och varumérken samt tidsbegrénsning for uppsatsen. Vi har
valt att illustrera istallet for att testa modellen, da informationsunderlaget inte &ar
fullstandigt.

1.5 Magrupp

Malgrupp for denna kandidatuppsats & ekonomistudenter pa universitetsniva, foretag
samt experter inom omradet. Dessa malgrupper vi riktar oss till forutsétts vara v
fortrogna med den terminologi vi uttrycker oss med. Maet med var uppsats ar att
malgruppen ska kunna nyttja vart resultat och vara dlutsatser.

1.6 Bidrag med uppsatsen

D& vi upptéckte att det inte fanns s& mycket skrivet om sammankopplingen mellan
global strategi och kulturpaverkan, trots dess avsevérda betydelse for foretagets
framgang, ansdg vi det |ampligt att narmare undersoka denna foreteelse. Var modell,
som innefattar kulturell paverkan pa strategiutveckling, bidrar med okad forstaelse av
foreteelsen. Vi @amnar ge en insikt om att avsevérda kulturskillnader existerar an idag
aven om stora foretag bidrar till att kundpreferenser varlden dver homogeniseras.
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1.7 Disposition

Inledning

4
Utveckling
av modell

5
[Hlustration
av modell

Slutsats

Im

| detta inledande kapitel ges en bakgrund till uppsatsdmnet. Bakgrunden utgdr en
plattform for en problemdiskussion vilket leder till problemformuleringen.
Formuleringen mynnar ut i det syfte denna uppsats avser. Kapitlet avslutas med en
beskrivning av uppsatsens avgransningar, malgrupp samt vilket bidrag uppsatsen ger.

| detta kapitel redogor vi for valet av amne. Vidare kommer vi att behandla och
redogora for vart tillvagagangssatt med avseende pa framforallt insamling och
bearbetning av data samt teori. Vi avslutar kapitlet med en metoddiskussion dar vi

framhéver var kritiska hallning till den genomforda datainsamlingen.

De valda teorierna i nedanstdende kapitel ligger till grund fér analysen av uppsatsens
problemstéllning. Kapitlet &r indelat i tre huvuddelar. Det inleds med strategiteorier
kring foretaget och dess onmvarld. Tyngdpunkten 1aggs darefter pa omradesspecifika
teorier med inriktning pa globalisering och kultur. Kapitlet avslutas med definitioner pa
de teorirelaterade begreppen.

Efter genomgang av teorier relaterade till uppsatsens problemstélIning knyts teorierna i
detta kapitel samman i en modell. | kapitlet presenteras modellen med utforlig
beskrivning. Dérefter foljer ingdende forklaring av de enskilda processerna inom
modellen.

| foljande kapitel ges en illustration av modellen med hjélp av ett utvalt fallféretag,
Pharmacia, for att se hur modellen forhaller sig till empirin. Kapitlet borjar med en
foretagsbeskrivning, varefter en illustration foljer. For att kunna illustrera modellen
fullt ut och beskriva hur de globala och kulturella aspekterna paverkar
strategiutvecklingen, 1aggs tyngdpunkten pa Pharmacias globala varumérke Nicorettes.

| detta kapitel redogor vi vara slutsatser, som framkommit ur utveckling av modell samt
illustration, i en avslutande diskussion, for att mer sammanfattat besvara uppsatsens
syfte. | slutet av detta kapitel kommenteras modellen och illustrationen utifrén ett
kritiskt forhallningssatt.
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2
- Metod -

| detta kapitel redogor vi for valet av amne. Vidare kommer vi att behandla och
redogora for vart tillvagagangssatt med avseende pa framférallt insamling och
bearbetning av data samt teori. Vi avdutar kapitlet med en metoddiskussion dar vi
framhaver var kritiska hallning till den genomférda datainsamlingen.

2.1 Overgripande metod

2.1.1 Vd avamne

Globalisering och handel 6ver granser ar idag en aktuell och hogst omdiskuterad
foreteelse. Sammankopplingen mellan den sténdigt tilltagande globaliseringen samt
kulturens betydelse vid strategiutveckling & till viss del omdebatterad, men
foreteelserna studeras oftast skilt fran varandra. Fragan om hur kulturella skillnader
paverkar valet av strategi ansag vi darfor 1ampligt att narmare studera.

D& ala tre forfattare studerar pa Internationella ekonomprogrammet med tysk
inriktning, har vi ett stort intresse for just internationella fragor. Vid var utlandstermin
samt dvrig vistelse i utlandet har vi kommit i kontakt med kulturella skillnader och pa
nara hdll skadat dess skiljaktigheter [ander emellan.

| dagsléget har kulturens inverkan pa foretagens strategiutveckling fétt storre utrymme
och forstéelsen for dess betydelse har 6kat. Det finns dock fortfarande ett behov av
okad forstaelse for skillnaderna lander och méanniskor emellan och hur detta kan
paverka strategiutveckingen. Vi har darfor valt att narmare studera foreteelsen och
fordjupa vara kunskaper inom detta omrade.

2.1.2 Referensram

"Referensramen & summan av den kunskap, erfarenhet, teori och modeller man
anvander i sitt arbete for att preciserainnehdllet i undersdkningens uppgift.” ° For att
skapa trovardighet i uppsatsen bor objektivitet och saklighet efterstrévas. Fullstandig
objektivitet ar inte mojlig eftersom det & omgjligt for forfattaren att helt koppla bort
sina kunskaper, intresse och vérderingar, det si kallade KIV-systemet'. Stérsta
mojliga saklighet bor dock efterstravas, vilket utredaren kan gdra genom att redovisa
sina antaganden och perspektiv 6ppet och tydligt.** Detta & viktigt d& perspektiv styr
problemformulering, angreppsmetod och slutsatser.

® Lekvall, Per, Wahlbin, Clas, Information fér marknadsforingsbesiut (2001), s.199.
Owijk, G Forelasningskompendium fér kandidatseminarium (2002).
11 | i

Ibid.
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Genom att vi alla har last strategi och styrsystem pa kandidatniva, har vi fatt
kunskaper inom strategiomradet som & av vasentlighet for var uppsats. Under var
utlandstermin i Wien laste vi bland annat kurserna Cross Cultural Management,
International Management samt Global Business Management. Var utlandsvistelse
gav oss aven kunskaper i form av egna kulturella erfarenheter. Var teoretiska
referensram och de modeller vi anvéant oss av har vi hamtat fran litteratur som i
framsta hand behandlar globalisering och kultur.

2.1.3 Vad av metod

Det finns tva olika metodiska angreppssétt, det deduktiva och det induktiva. Den
deduktiva metoden utgér ifran en forutfattad teori, vilken en studie avser bevisa. Med
denna metod kan man utifrén teorin gora antaganden om hur relationen mellan olika
foreteelser forhdller sig i verkligheten. Den induktiva metoden kan sigas vara
upptacktens vag, det vill siga skapandet av teori utifrdn empirin. > V& uppsats
grundar sig pa en kombination av dessa tva angreppssitt, da en véxelverkan sker
mellan empiri och teori. S8ledes anvander vi oss av en abduktiv ansats™® Det
deduktiva angreppsséttet anvander vi oss av i skapandet av modellen, da den baserar
sig pa teorier. Teorigenomgangen syftar till att ge en djupare forstéelse for det valda
problemomradet och fungerar &en som en kartlaggning 6ver hur olika forskare
tidigare har angripit liknande problematik. Det induktiva angreppssattet anvander vi
oss av nar vi illustrerar modellen och sdledes utgar fran empirin for att sluta oss till
var modell. Vi anser att den abduktiva metoden & fordelaktig, da en komplex
foreteelse, som strategiutveckling, studeras. Metoden ger oss en fordel da vi kan ga
fram och tillbaka mellan teori och empiri, vilket & speciellt anvandbart vid vér
modellkonstruktion.**

En konceptuell modellkonstruktion som beskriver den studerade foreteelsen har valts
for att underlatta forstéelsen for foreteelsen, samt underldtta en sammankoppling av
strategiutveckling och kulturell paverkan. For att bestyrka modellen valde vi att
genomfora en kvalitativ fallstudie. Kvalitativa studier grundar sina slutsatser pa icke
kvantifierbar data sasom varderingar, attityder samt forestallningar och metoden har
sin styrka i att den beaktar helheten och darmed mdjliggor en okad forstéelse for
sociala processer och sammanhang.™ Fallstudier genomférs i syfte att formulera
(explorativ fallstudie), utveckla (teoriutvecklande fallstudie), préva (teoriprovande
falstudie) eller exemplifiera och illustrera (beskrivande) teorier.’® Explorativa studier
anses lampliga framforallt for kvantitativ metod. Fallstudier for att utveckla och préva
teorier anses lampliga vid komplexa problem. Vi har valt den beskrivande fallstudien
da vi avser illustrera exempel pa hur kultur paverkar strategiutveckling. Vi anser oss
inte ha tillgang till tillrackligt mycket information, pa grund av foretagssekretess, for
att kunna utféra en teoriprovande fallstudie. Lakemedelsbranschen har valts som

2 Holme . & Solvang B. Forskningsmetodik (1997).

13 Alvesson, M. Skéldberg, K. Tolkning och reflektion — vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod (1994).
' Cronstedt, C., Holme, D., Larsson M. & Ringquist, A. Tre strategiska synsétt- en fallstudie av
Biovitrum (2002).

> HolmeI. & Solvang B. Forskningsmetodik (1997).

18| undahl, U. & Skérvad, P-H Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer (1999).
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understkningsomrade, da vi anser den representera globala standardiserade produkter
pa den internationella marknaden.

2.1.4 Teoriutveckling och model |

"Teori & en abstraktion av konkreta foreteelser och genom teoriutvecklingen
forklaras och forutsigs dessa foreteelser.”*” Teorins form har betydelse for vilken
metod som véljs da vissa teorier kan vara vaga och komplexa, vilket ofta &r fallet
inom samhallsvetenskapen.

Holme och Solvang menar att "En teori blir aldrig fullstandig, vi kan alltid fréga
‘varfor eller héarleda nya foljdsatser som sedan kan provas. Genom empiriska
undersbkningar kan vi sedan starka eller férsvaga tilliten till teorin.” ** Teorin kan
utgoras av en enkel modell som reflekterar verkligheten. | denna modell kan nya
samband dras och darigenom kan ny kunskap utvecklas och en béttre forstaelse
skapas. Genom att prova teorin gors den mer trovardig. Det & altsa inte for att
bestamma sanningsvardet i den. Syftet med uppsatsen & att ge ett bidrag till
teoriutveckling. Den grundlaggande tankegangen med en teoriutveckling &r att teorier
skall genereras med utgangspunkt fran empiriska observationer. Sadana teorier blir
betydligt mer meningsfulla @n teorier som grundar sig pa "a priori antaganden”
(forhandsantaganden). Teorigenereringen sker genom att begrepp genereras fran data,
varefter dessa anvands for att illustrera begreppen. Med utgangspunkt frén begreppen
soks sedan efter monster i den studerade foreteelsen for att utveckla alltmer
sammanhangande forestallningar och teorier. Datainsamling, begreppsutveckling och
teoriutveckling sker sdledes samtidigt. Teoriutveckling karaktériseras av att forskaren
soker leta efter monster samt soker skapa begrepp, kategorier och schematiseringar
som kan beskriva foreteelsen. Teoriutveckling har ibland karaktdren av att forfina,
precissera och vidareutveckla befintliga begrepp. Genom  positivistisk
forskningsmetodik krévs det att teorin & sann for att uppfylla fruktbarhetskriteriet,
vilket maste prévas med hjalp av att testa teorin i ett storre material. Enligt det
hermeneutiska synséttet maste teoriutvecklingen &en skapa mening och
sammanhang. Teoriutvecklingen ska sl edes tka forstéelsen och forklaringsvardet och
detta har vi forsokt &stadkomma genom att skapa en model| .

Var teoriutveckling har sdledes resulterat i en modell. Holme och Solvang framstéller
tva definitioner for en modell: " En modell & en begreppsmassig representation av ala
de egenskaper som inrymsi ett sakforhallande och som &r viktiga for det problem som
ska undersokas (Hernes, 1979)” och ”en modell & en idealiserad bild av en foreteelse
eller ett objekt dar vissa vasentliga egenskaper utesluts (Haivik, 1974)”. % Urvalet av
variablerna i modellen baseras pa teoretiska forutsattningar och darmed blir arbetet
med foreteelsen mer effektivt. Modellen & en kompromiss mellan verkligheten och

1; Holme, M. I. & Solvang, B. K. Forskningsmetodik-Om kvalitativa och kvantitativa metoder (2001).
¥ Ibid. s. 51.

Y Holme, M. I. & Solvang, B. K. Forskningsmetodik-Om kvalitativa och kvantitativa metoder (2001).
2 |_undahl, U. Skérvad, P-H. Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer (1996).

2 Holme, M. I. & Solvang, B. K. Forskningsmetodik-Om kvalitativa och kvantitativa metoder (2001).
S. 59.
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det som gar att behandlas. Den kan inte vara for komplex foér da blir den otydlig och
ogripbar. Ar den daremot enkel forlorar den i reliabilitet.??

Det finns olika slags modeller. | var studie har vi valt att géra en samspelsmodell, da
kraven inte & sd stréanga som till exempel i en orsaksmodell. Med hjdp av
samspel smodellen kan vi visa hur vissa faktorer samverkar.”® En modell hjalper alltsa
till att organisera och tolka information. Modellen kan granskas utifran vilka faktorer
som tas med och om dessa faktorer kan forklara foreteelsen. Ar begreppen som finns
med raka och klara? Haller de slutsatser vi gor i modellen? Finns det nagra samband
mellan slutsatserna och den empiriska studien?* Dessa frdgor diskuteras vidare i
kapitel 6.

Modellen baseras pa de teoretiska forutséttningar som framkommit vid
litteraturgenomgangen och de faktorer som kan antas vara de viktigaste for att ge en
okad forstaelse for den valda foreteelsen har inkluderats. Pa detta sétt mojliggors en
béttre 6versikt och ett mer effektivt studium av den valda foreteel sen. Analysmodellen
syftar sdledes till en 6kad forstéelse for hur skillnader i kultur paverkar foretagets
strategiutveckling.

2.1.5 Kvalitativ datainsamling

"Kvalitativa undersokningar & sadana dar man samlar in data som inte meningsfullt
kan kvantifieras, det vill sdga uttryckas i sifferform, och analyserar dessa med ’icke
raknade’ analysmetoder.” 2° Kvalitativa undersokningar kritiseras ibland for att sakna
vetenskaplig skérpa och generera osékra och godtyckliga resultat. Reliabiliteten i
kvalitativa undersokningar ma vara begransad i vissa fall men validiteten ar daremot
ofta mycket béttre. Det & pa denna grund som den kvalitativa ansatsen har valts for
denna studie. Kvalitativa understkningar karaktdriseras av  sma  icke-
sannolikhetsurval. Intervjuerna ar ofta lagstrukturerade mer vikt 1&ggs vid att skapa en
interaktion mellan intervjuare och intervjuad. Det finns en paverkan av undersokarens
subjektiva utgangspunkt och véarderingar i undersokningsprocessen. Sadan paverkan
ar sarskilt stor i en kvalitativ undersokning och betraktas som en integrerad del i
metodiken. ?° Den kvalitativa studien i denna uppsats gors utifrén, som ovan redan
namnts, en beskrivande fallstudie.

Utgangspunkten for en falstudie & inriktningen pa enskilda undersokningsenheter.
" Logiken bakom att koncentrera anstrangningen pa ett fall i stéllet for pa manga ar att
man genom att studera det enskilda fallet kan skaffa sig insikter som kan fa vidare
konsekvenser, och - vilket & det vasentliga — att dessa inte skulle ha kommit i dagen
om man hade anvant en undersokningsstrategi som forsokte tacka ett stort antal
enheter, det vill sdga en surveyundersbkning.” >’ Mé&et med en fallstudie &r att belysa
det generella genom att titta pa det enskilda och darmed finns det stérre majlighet att

z Holme, M. I. & Solvang, B. K. Forskningsmetodik-Om kvalitativa och kvantitativa metoder (2001).
[bid.

* | bid.

% | ekvall, P& Wahlbin, C, Information for marknadsféringsbesiut (2001), s.210.

% | ekvall, P & Wahlbin, C, Information fér marknadsforingsbeslut (2001).

%" Denscombe, M, Forskningshandboken- for smaskaliga forskningsprojekt inom

samhéllsvetenskaperna (2000), s. 41.
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g4 pa djupet. Den erbjuder ocksa en majlighet till att forklara varfor vissa resultat kan
uppstd och tar inte bara reda pd vilka resultaten &. % En viktig fordel med en
fallstudie &r att den ger mgjlighet att anvanda olika metoder och flera metoder for att
fanga in den komplicerade verkligheten och den stodjer anvandning av flera
datakéllor. Den &r speciellt [amplig nér utredaren inte har ndgon storre kontroll Gver
foreteelserna, vilket medfor att utredaren inte maste kontrollera eller andra
omstandigheterna.

Nackdelar med fallstudie &r att den ofta kritiseras for trovardigheten i generaliseringar
som gors utifran dess resultat, men dven om varje enskilt fal i vissa avseenden ar
unikt, s & det ocksa ett exempel som ingar i en bredare kategori. Det kan ocksa vara
svart att definiera fallets granser pa ett tydligt sétt. En annan nackdel ar beroendet av
att fatilltrade till falstudiens miljoer, till exempel att fa intervjuer eler fatillgang till
dokument. Slutligen kan det vara svart att uppna avsikten att undersoka situationer
utan att de paverkas av utredarens egen narvaro.

Sammanfattningsvis har vi utgatt vi fran de valda teorierna och skapat en konceptuell
modell. Déarefter har vi illustrerat modellen med hjédlp av ett falfoéretag for att
askadliggora modellens férankring i verkligheten. Syftet med modellen &r att férenkla
avbildningen av verkligheten genom ett antal véldefinierade och systematiserade
antaganden om sambandet mellan de faktorer som studeras. Forenklingen kan
innebéra att vasentliga delar av verkligheten forbises, men verkligheten blir genom
modellen 6verskadlig.

2.2 Handgriplig metod

2.2.1 Insamling och bearbetning av primérdata

Den insamlade priméardatan bestér av personliga intervjuer och intervjuer i form av
frageformulér som besvarats med hjalp av e-post. Genom stkande pa Pharmacias
hemsida och darefter forfrégan p& avdelningen Consumer Healthcare i Helsingborg
kontaktades Sven-Inge Svensson, marknadschef for Europa, och Camilla Nilsson,
internationell produktchef, med vilka de personliga intervjuerna senare utfordes.
Fragorna via e-post stélldes och besvarades av Patrik Magnusson, avdelningschef for
Business management.

2.2.2 Insamling och bearbetning av sekundérdata

Fleraolikatyper av sekundardata har anvants for att erhdllaen bred kunskapshas inom
omradena globalisering och kultur samt mer specifikt om den valda branschen och
fallforetaget. De artiklar som har anvéants har sokts via universitetsbibliotekens
databas. Fokus ligger framst pa att arbeta néra forskningsfronten och fa en bred
overblick 6ver de artiklar som produceras inom omradet for globalisering. Tidskrifter
som anvéants a: Harvard Bussiness Review, Business Strategy Review, Columbia

%8 Denscombe, M, Forskningshandboken- for smaskaliga forskningsprojekt inom
samhéllsvetenskaperna (2000).
#bid.
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Journal of world business, Journal of Management, Strategic Management Journal,
Journal Of Product & Brand Management, Journal of consumer marketing, Planning
Review och Sloan Management Review. Utdver detta har data samlats in fran
sokmotorer painternet och frén Pharmacias svenska och globala hemsida.

Anvéandandet av sekundardata hojer kvaliteten i arbetet da det i olika avseenden hade
varit omgjligt att samla in denna information pa egen hand, till exempel fa intervjuer
med personer i htga positioner men dven pagrund av tidsbegransning.

2.2.3 Insamling och bearbetning av teori

"Teorier & for oss mer eller mindre komplexa uppfattningar som finns utvecklade
rérande sammanhang och forhallanden mellan foreteelser och som vi 6nskar att préva
mot den konkreta samhallssituationen.” * Arbetet med insamling av information och
teori har skett genom sokning av teorier som ber¢r globalisering och kultur. Dérefter
har de som & mest relevanta for uppsatsens fragestallning valts ut och behandlats.
Utgangspunkten &r fran Theodor Levitts teori om globalisering. Han menar att vi gar
mot en global vérld dér det finns en marknad for standardiserade konsumentprodukter
och att de marknadsanpassande multinationella foretagen kommer att forsvinna. For
att f& en bred syn pa globalisering har vi sedan studerat hur andra forskare ser pa
foreteelsen. Douglas och Wind kritiserar Levitt och hévdar att anpassning kravs. Vi
studerar dven Hodgetts och Rugman och deras syn pa ekonomisk integration och
nationall anpassning. Belysning av kulturella aspekter sker med hjdp av teorier som
berdr kultur som vetenskap, déar Hofstede, Trompenaars och Hall ses som de framsta
forskarna.

Bransch- och foretagsrelaterade strategiteorier har inte krévt insamlingsarbete i
samma omfattning, d& forkunskapen om existerande teorier varit stérre pa detta
omrade. Five forces-modellen, Key success factors, vardekedjan och Three generics
strategies ar teorier som anvands for att beskriva foretaget och dess omvarld. Vi ser
omvérlden i denna uppsats som den internationella marknaden.

Efter diskussion och bearbetning av teorin kopplas dessa teorier samman i var
konceptuella modell. Vi grundar modellen pa Hodgetts och Rugmans modell "MNE
Strategies and the International Management Strategy Matrix” men utvecklar den till
att belysa samspel et mellan strategiutveckling och kultur.

2.2.4 Intervjumetod

Undersokningsarbetet har bestdtt av personliga intervjuer och intervjuer i form av
frageformul & som besvarats genom e-post. For att fa fram respondentens véarderingar
och asikter strukturerades intervjuerna som fria intervjuer, vilket enligt, Lundahl &
Skarvad, bidrar till dialogutveckling.®" Infér intervjuerna skickades information om

% Holme, .M. & Solvang, B. K., Forskningsmetodik- Om kvalitativa och kvantitativa metoder ( 1997)
s. 50.
3 Lundahl, U. & Skarvad, P Utredningsmetodik fér samhéllsvetare och ekonomer (1999).
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frageomréden ut i forvag till intervjupersonerna for att ge dem en mgjlighet att
forberedasig.

Anvandandet av frageformuldr via e-post ar ett resultat av tidsbegransningen for
uppsatsen och tillgangligheten av de lampliga intervjupersonerna pa Pharmacia. Det
var en kompromiss och en nodvandighet for att fa sd bred information som mgjligt
fran foretaget. Denna intervjumetod forsvarar givetvis tolkningen av det insamlade
materialet. Frégeformularet utformades med hjdp av resultatet av de personliga
intervjuerna och annan information fran Pharmacias hemsida, vilket medforde att de
fragorna var detaljerade och att koncisa svar kravdes.

2.2.5 Kdllkritik

Validiteten innebar att man verkligen méater det man avser att mata. Problemet att fa
giltig information i en kvalitativ undersokning & mindre an i kvantitativa studier, men
det &r inte helt problemfritt. Utredarens upplevelse av situationen kan vara felaktig.
Det & svart for utredaren att veta hur han eller hon ska fa information sa giltig som
mojligt. Ett problem kan ocksa vara den narhet som uppstar mellan utredaren och den
enhet han eller hon undersoker.*

Vdliditeten i den valda teorin och sekundardatan finner vi stor, da den baseras pa
erkanda forskares resultat. Validiteten i priméardatan och de personer vi valt att
intervjua &r stor, da de innehar befattningar som innebar kunskap inom de omraden vi
avsett undersbka. D& de personer vi valt att intervjua, Sven-Inge Svensson,
marknadschef for Europa och Camilla Nilsson, internationell produktchef, arbetar
med internationella fragor anser vi att intervjuerna bringar stor validitet till uppsatsen.
For ytterligare komplettering av information har vi aven intervjuat Patrik Magnusson,
avdelningschef for Business management. Modellen méter det den avser méta da
grundstenarna i modellkonstruktionen & kultur och strategiutveckling. Validiteten for
modellen diskuterasi kapitel 6.

Na man talar om reliabilitet fraggar man sig "Om nagon annan genomfor
undersokningen, kommer han eller hon fram till sasmma resultat och drar han eller hon
samma slutsatser?’>® Reliabilitet mater siledes om kallan &r tillférlitlig.

Det foreligger en risk i att artiklar, bocker och foretagsspecifikt material & vinklade
och att viktiga fakta, som inte ligger i linje med forfattarnas syften, utelamnas. Vi har
forsokt att hantera detta problem genom att anvanda oss av flera forfattare for att fa
olika perspektiv pa de foreteelser som studeras. Forfattarna ar erkanda forskare vilket
vi anser hgjatillforlitligheten i de valda teorierna. Vi har ocksa valt att soka i sddana
tidskrifter som & vékanda och som anses vara seridsa. | samband med intervjuer
foreligger altid en risk att framforallt foretagsledningen vill fa organisationen att
framsta i god dager och darmed ger en altfor positiv bild av foretagets verksamhet
och forutsittningar. | vara intervjuer var vi medvetna om att intervjusituationen
mojligtvis paverkade bade oss sjava och respondenterna. Pa grund av sekretesskal

* Holme, I.M. & Solvang, B. K., Forskningsmetodik- Om kvalitativa och kvantitativa metoder ( 1997)
S. 94,

% Denscombe, M, Forskningshandboken- fér smaskaliga forskningsprojekt inom
samhéllsvetenskaperna (2000), s. 250.
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kunde intervjupersonerna inte delge oss information i den utstrackning som vi hade
Onskat. Valet att konstruera en modell for att besvara uppsatsens syfte, anser vi stérka
tillforlitligheten, da den medfor forenkling av verkligheten, vilket gor det méjligt att
beskriva de samband som undersoks. Narmare diskussion av modellens reliabilitet
finnsi kapitel 6.

Observation av relevanta kdlor i férhadlande till det man émnar studera ar viktigt for
att undvika att drunkna i 6verflédig information. Det & darfor av storsta vikt att som
forskare skapa sig en bild av vilka kdlor som finns tillgangliga och vilka som kan
vararelevanta for det man amnar att belysa®. Denna selekteringsprocess kan medfora
ett systematiskt skevt material.

Vi har valt att referera till kdlor som behandlar de teorier vi anser relevanta for var
undersokning. Detta & urval av teorier, artiklar och Ovrigt material & gjort efter
noggrann selektering. Vi & medvetna om att vissa artiklar & 20 & gamla med da det
anvands i Charles W L Hills bok, International business, fran 2002 antar vi att de
fortfarande & relevanta.

* Holme, .M. & Solvang, B. K., Forskningsmetodik- Om kvalitativa och kvantitativa metoder ( 1997).
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3

- Teori -

De valda teorierna i nedanstédende kapitel ligger till grund for analysen av uppsatsens
problemstélining. Kapitlet ar indelat i tre huvuddelar. Det inleds med strategiteorier
kring foretaget och dess omvarld. Tyngdpunkten laggs darefter pa omradesspecifika
teorier med inriktning pa globalisering och kultur. Kapitlet avslutas med definitioner
pa de teorirelaterade begreppen.

3.1 Bransch- och foretagsrel aterad strategiteori

Framstallningen av foljande strategiteorier ligger till grund for att kunna beskriva
foretaget och dess omvérld och for att sedan kunna dra paraldler till hur
kulturskillnader paverkar strategin, vilket i sin tur har inverkan pa det globaa
strategivalet.

3.1.1 Fiveforcesof competition och Generic Value Chain

Michael E. Porter anser att ett foretags strategi bland annat bor utga fran en analys av
omvaérldsfaktorer i den bransch foretaget verkar samt en analys av aktiviteterna i
vardekedjan. Porter har utvecklat ett verktyg for att effektivt och Overgripande
analysera ett foretags bransch och omvarld. Modellen, Five forces of competition®,
beskriver fem krafter som utgor hot mot foretaget. Den framfér betydelsen av att ta
hansyn och anpassa sig efter dessa krafter. Krafterna utgors av nya etableringshot,
substitutionshot, kopares och leveranttrers forhandlingskraft och rivalitet mellan
nuvarande konkurrenter. De fem krafterna bestémmer tillsammans intensiteten i
branschkonkurrensen och paverkar darmed l6nsamheten. Den starkaste kraften styr
och blir darmed avgérande vid utformningen av strategin.

% Porter, M. E. Konkurrensstrategi (1993).
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Figur 1. Porter’s " Five forces of competition” framework.®

Den horisontella  dimensionen  dterger  kdparens samt  leveranttrens
forhandlingsstyrka. Genom att tvinga ned priser, forhandla om hogre kvalitet, fler
tjanster och spela ut konkurrenter mot varandra, konkurrerar kdparen med branschen.
Aven leverantoren spelar en alt storre roll. Leverantoren kan utbva sin
forhandlingsstyrka genom att hota med hojning av priser eller minskning av kvalitén
pa levererade varor och tjanster. Modellen askadliggor i den vertikala dimensionen
hot, dels fran substitut och dels fran intrade fran nya aktorer. Nyetablering medfér ny
kapacitet i branschen och ofta vasentliga resurser. Ett resultat av detta kan vara att
priserna sunker eller att kostnaderna drivs upp och dérmed reducerar |6nsamheten.
Det finns dock hinder, sd som stordriftsfordelar, tillgang till distributionskanaler samt
internationalisering av standards, som kan minska branschens attraktion for
nyetablering. Substitut begransar branschens potentiella fortjanster genom att 1agga ett
tak pa de priser som foretag i branschen kan ta ut®”.

Fran Grant riktas dock kritikk mot Five forcessmodellen, eftersom den ser
branschstrukturen och konkurrenskrafterna som stabila och externt forutbestamda
Modellen tar inte heller hansyn till att ala foretagsrelationer inte sker med en
amlangds avstdnd, utan kan utgéras av sammanvavda natverk och system
karaktariserade av fortroende och beroendeforhallande.*®

Efter en analys av den externa branschen och omvérlden krévs en genomgang av
foretagets aktiviteter for att klargora vilka konkurrensfordelar féretaget bor utveckla.

For att underlétta en analys av de interna resurserna samt for att kunna identifiera
foretagets karnkompetens, kan en Generic Value Chain (vardekedja) uppréttas. Syftet
med vérdekedjan & att underlétta for valet av vilken strategi ett foretag bor tilldampa,
det vill siga om foretaget bor anvanda sig av en standardiseringsstrategi eller

% Grant, R. M. Contemporary Strategy Analysis (1998), s. 60.
3" Porter, M. E. Konkurrensstrategi (1993).
% Grant, R. M. Contemporary Strategy Analysis (1998).
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differentieringsstrategi. Denna teori kopplas samman med Porters ovan ndmnda Five
forces-modell, da aven dennaligger till grund for strategiutveckling. Sdledes &r det av
stor vikt att identifiera resurser och jamfora dessa med konkurrenterna. Manga foretag
anvander sig av benchmarking for att fa en uppfattning om hur de forhaler sig till
andra foretag. Det & &ven viktigt att se till vad kunderna efterfragar, men det &
|6nl6st att identifiera attribut som kunderna 6nskar utan att foretaget besitter kapacitet
som mojliggor ett genomforande darav. Likasa & kapaciteten ovéasentlig om det inte
existerar ndgot kundbehov. Genom att upprétta en vardekedja underléttas, som ovan
namnts, ett analysarbete for att se vilken strategi som ar lamplig.

Forsta steget utgar fran ett uppréttande av en vardekedja och att denna baseras pa de
viktigaste aktiviteterna for foretaget. Dérefter identifieras the drivers of uniqueness
inom varje aktivitet och foretagets potential for en differentierad produkt faststals.
Detta sker genom en undersokning av varje aktivitet i foretagets vardekedja samt en
identifiering av variablerna som kan medféra ndgot unikt relaterat till konkurrenterna.
Efter att ha gjort detta véjs de mest lovande differentieringsvariablerna ut. Fran
foretagets sida & det tre viktiga saker att tanka pa For det forsta bor foretaget
etableras dar det har storst potential att differentiera eller kan differentieratill en lagre
kostnad jamfort med rivalerna. For det andra maste foretaget, for att bestamma vilka
variabler de ska fokusera pa, aven identifiera vilka lankar som binder aktiviteterna.
For det tredje maste foretaget bedoma hur léttimiterade de utvalda variablerna &r.
Slutligen maste vardekedjans korrelation med kundbehoven ses dver. Att skapa varde
for kunden astadkommes antingen genom en standardiseringsstrategi och darmed en
sankning av kostnaderna eller en differentieringsstrategi, vilken medfor ett skapande
av en unik produkt fér kunden.®

Infastructure activities

Reasearch, Development, Design

Human Resource Development

Purchasing, | Pro- Ware- Sales Dedler
Inventory duction Housing & Support
Holding, & Marke- &
Materials Distri- ting Customer
Handling bution service

Figur 2. The Porter Value Chain®

¥ Grant, R..M. Contemporary strategy analysis (1996).
“0 Grant, R. M. Contemporary strategy analysis (1996) s.130.
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3.1.2 Key succesfactors

| omvérldsanalysen bor hansyn tas till de faktorer som &r vitala for ett foretags
overlevnad pa kort och lang sikt, vilka enligt Grant besvaras genom teorin om Key
success factors. Teorin har tvainfallsvinklar, dels ur ett kundperspektiv och dels ur ett
konkurrensperspektiv. Genom att besvara olika fragor angaende kunden, vem den &r,
vad den 6nskar, kan foretaget kartldgga avgtrande information for foretagets framtida
framgang. Konkurrensperspektiv amnar att definiera konkurrenterna, deras drivkraft
och position genom en konkurrensanalys. Efter att grundligt studera de bada
perspektiven har foretaget tagit fram dess K ey success factors gentemot omvérlden®..

3.1.3 Three generic strategies

For att beméstra de fem konkurrenskrafterna hamtade fran Porters Five forces-modell
finns det, enligt honom, tre potentiella strategiska ansatser for att ett foretag ska
lyckas med sin specifika malsattning, samt vision inom sin avgransade bransch. Porter
menar att foretag hanterar de fem krafterna genom att anvanda sig av tre generiska
strategier. Foretag soker differentiering, kostnadsledarskap eller fokus for att prestera
béttre an konkurrenterna.*?

Differentiering innebéar att foretaget forsoker skapa en produkt eller tjanst som
upplevs som unik i branschen. Differentiering medfor dkade kostnader i form av 6kad
kvalitet, storre lager och reklamkampanjer i forhdlande till att anvanda sig av en
standardiserad produkt. Kostnaderna blir ocksa storre da foretagets majligheter att
utnyttja skalférdelar minskar. Differentiering kréver aven sténdig innovation vilket
medfor att det dven ter sig svart att utnyttja larandekurvor. Differentieringsstrategier
medfor dock inte endast 6kade kostnader. Total Quality Management visar pa att
genom att minimera antalet defekter, kommer ocksa kostnaderna att minskas. PIMS-
programmet, som skapades av General Electric for att testa strategi- och budgetplaner,
har varderat kvalitet och marknadsandelar som de tva mest avgorande faktorerna for
att beddma en produkts eller affarsenhets |6nsamhet.*?

Kostnadsledarskap ar strategin dar konkurrensen sker genom att halla kostnaderna
nere och darmed erbjuda |&gre priser. Foretag som véljer denna strategiform fokuserar
pa volymerna och kostnaderna pa bekostnad av kvalitet och kundanpassning. Denna
|agkostnadsstrategi innebar ofta standardiserade produkter. Standardisering definieras
av Bruzzel som ”...the offering of identical product lines at identical prices, through
identical distribution systems, supported by identical promotional programs, in several
different countries’.**

Genom att fokusera pa ett segment av konsumenterna, en produktlinje i ett brett
sortiment eller en geografisk marknad som strategiskt mal satsar ett foretag pa
fokuseringsstrategin. Om ett foretag misslyckas med att utveckla ndgon av den ovan

“ Porter, M. E. Konkurrensstrategi (1993).
“2 Grant, R. M. Contemporary strategy analysis (1996).
43 .
Ibid.
“ Bruzzel, R. Can you standardize multinationel marketing? (1968) s.103.
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ndmnda strategierna eller forsoker kombinera dem, beskriver Porter fOretagets
situation som stuck in the middle, ndgot som ofta leder till d&lig |6nsamhet™®.

Dessa strategiteorier anvander vi ndr vi askadliggor kulturens paverkan pa
strategiutveckling i modellen. Efter en genomgang av strategiteorier kring foretaget
och dess omvaérld, ges nedan en inblick i teorierna som behandlar globalisering.

3.2 Globalisering

Globalisering genomsyrar alt vi &r, alt vi gor och alt vi ser. Overalt ser vi en tkad
grad av globdlisering. Vi forflyttar oss langre och langre ifran en véarld dar de
nationella ekonomierna &r isolerade fran varandra. | detta avsnitt terges forst drivare
och barriérer for globalisering. Dérefter fors en diskussion om begreppet globalisering
som foljs av en historisk tillbakablick pa globaliseringsdiskussionen, for att sedan ga
narmare in pa olika perspektiv av globalisering. Vi védjer att framhéava Levitts tes
angdende global standardisering och Douglas och Winds kritiska stallningstagande till
detta. Vi belyser darefter ekonomisk integration och nationell anpassning med hjép
av Hodgetts och Rugman, som senare kommer att ligga till grund for var
model lkonstruktion.

3.2.1 Globaliseringsdrivare och barriérer

Globalisering hanvisar till ett skifte mot en altmer integrerad och internt beroende
varldsekonomi. Globalisering kan sigas ha tva komponenter, dels globalisering av
marknaden och dels globalisering av produktionen. Globalisering av marknaden
medfor att nationella granser och kundpreferenser suddas ut och det bidrar till en
gemensam global marknad. Det &r framforallt foretag med industriprodukter som har
mojligheten att fullt ut féra en global strategi. Néar det galler konsumtionsprodukter
finns det fortfarande stora skillnader i avseende av kundpreferenser, vilket kan bidra
till att foretag valjer att anpassa produkterna efter var de ska lanseras. Globalisering
av produktionen refererar till det faktum att det ofta & l6énsammare att forlégga
produktionen dar arbetskraft, energi och révaror & mest kostnadseffektiva.*®

Johnsson havdar att det finns fyra grupper av variabler som driver foretag mot
globalisering. Dessa kallas i vissa sammanhang fér de fyra globaliseringsdrivarna®’
och utgdr kategorin av marknad, kostnader, regering och konkurrens.®®
Marknadsdrivarna bestér av_homogena behov, globala kunder, globala kanaler och
overforbar marknadsforing. Kostnadsdrivarna bestér av skalekonomier, economies of
scope (fordelarna med att sprida aktiviteterna 6ver multipla produktlinjer eller
affarsverksamheter), larandekurvor, synergieffekter, sourcing efficiencies, effektiv
logistik, olikheter i kostnader och fardigheter inom olika léander samt olika
produktutvecklingskostnader. Regeringsdrivarna bestér av fordelaktig handelspolitik,
Overensstdmmande teknisk standard och liknande marknadsforingsreglering. Ett

“> Porter, M. E. Konkurrensstrategi (1993).

6 Hill, C. W.L. International Business- Competing in the global marketplace (2001).

“"Yip, G. S. Global strategy...in a world of nations?, (1989).

“8 Johnsson, J.K. Global Marketing: Foreign entry, Local Marketing & Global Management ( 2000).
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exempel & 1SO9000, vilken & en certifiering av globa standard och kvalitet.
Slutligen bestér konkurrensdrivarna av beroende mellan lander och konkurrenter som
ar globala. Sheth motsdger Johnsson och menar att det inte & homogeniserade
kundbehov som & grunden till globalisering, utan hévdar att en okad andel av
internationell standardisering av produkter och ett okat antal globala aktérer, forvarv
och joint ventures snarare ligger till grund.*

Tva makrofaktorer ligger framforallt till grund for 6kad globalisering. Den forsta ar
minskningen av barridgrer som stimulerar fritt flode av varor, service och kapital. Den
andra faktorn & den teknologiska forandringen och utvecklingen av
telekommunikationen och Internet. Trots avregleringar utgor regler och lagar
fortfarande en barriar och har avsevard inverkan pa globalisering. Dessa forhindrar
expansion mellan 1&nder, men internationella 6verenskommelser som till exempel
GATT, NAFTA och EU underl&ttar och gynnar en dkad globalisering. Dock aterstar
manga problem for att kunna se véarlden som en enda global marknad. Totalitéra stater
forsoker ofta hindra privata foretag frén att etableras, vilket hindrar globaliseringen.®

Lander skiljer sig vasentligt & nar det galler i vilken utstrackning dess legala system
skyddar egendomsréttigheter (Proporty rights). Egendomsréttigheter tjanar som
incitament till innovation och utan dessa tenderar foretag att vélja att etablera sin
verksamhet i 1&nder déar dessa & skyddade. En annan viktig faktor for innovation &r
patent, copyrights och varuméarkesskydd. Innovation & grunden till en langsiktig
framgang. Det & inte bara innovation av produkter som r&knas, utan &ven
processinnovationer, nya organisationsformer, nytt managementtdnkande och nya
strategier agerar som viktiga framgangsfaktorer.>

3.2.2 En historisk tillbakablick pa globaliseringsdiskussionen

Det finns en mangd ord och koncept som ges olika betydelse beroende pa i vilket
sammanhang det forekommer. Ett exempel pa ett sadant mangtydigt och forvirrande
fenomen & globalisering och global strategi. En global strategi anvandes ofta
synonymt med standardiseringsstrategi, medan en multinationell strategi motsvarade
en anpassningsstrategi. Begreppen & tvetydiga och problematiken bestod och bestar
an idag delvis av vad som &r rétt definition av globalisering och delsav i hur stor grad
foretag i praktiken kan anvanda sig av en global strategi. Definitionen av globalisering
varierar och i manga uppslagsverk finns inte nagon definition alls. Dunning & Narula
definierar dock ekonomisk globalisering som ”...the increasing cross-boarder
interdependence and integration of production and markets for goods, services and
capital”. De for resonemanget vidare: " This process leads both to a widening of the
extent and form of international transactions, and to a deepening of the
interdependence between the actions of economic actors located in one country and
those located in other countries’ >

“9 Sheth, Global markets or global competition (1986).
:‘i Hill, C.W.L International bussiness- Competing in the global marketplace (2002).
[bid.
*2 Dunning, J. & Narula, R Globalization and new realities for multinational enterprisedevel oping host
country interaction (1998), s.3.
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Anda sedan 1980-talet har globalisering och globaliseringsstrategier varit ett populart
amne. Dock kvarstar det fortfarande en definitionsproblematik, vilken i sin tur medfor
kommunikationsproblem. En méangd teoretiker och forskare har studerat globalisering,
men Levitt var pionjaren som belyste fenomenet och skapade uppmarksamhet kring
det. Globala marknader, standardiserade produkter och globa standardisering & alla
begrepp som Levitt diskuterar, men aldrig definierar. Detta skapar forvirring och har
lett manga forskare till att definiera dem for att klargora problematiken.

Levitt skiljer pA multinationella foretagsstrategier och globala strategier. Enligt
honom agerar multinationella féretag i flera lander och anpassar dess produkter och
aktiviteter till respektive land, medan globala féretag anvander sig av samma produkt
och koncept i hela véarlden eler &minstone i utvalda regioner. Han havdar vidare att
alaforetag bor anvanda sig av en global strategi, da anpassningsstrategier g kommer
att std sig i framtiden.*

1986 undersokte Simon-Miller olika former av strategi och ansag att ett antagande av
en global strategi eventuellt kan ge konkurrensfordelar. 1 motsats till multinationella
foretag ser globala foretag varlden eller dess huvudsakliga regioner som en enhet
istdllet for en mosaik av manga nationella marknader. Simon-Miller menar att
produkten kan vara standardiserad, men att méarket, positioneringen och promotion
bor marknadsanpassas.> Ett par & senare, 1989, kom Allio fram till att globala
konkurrenter begagnar sig av likheterna mellan landerna for att  oOka
konkurrensférdelarna, medan multinationella konkurrenter utnyttjar skillnaderna
mellan landerna. Han menade att d& behoven for en lokal anpassning & laga och
fordelarna med att anvanda ett globalt system &r hdga, & det |dampligt att anvanda en
global strategi.>

Yip skiljer ocksd pa multinationell strategi och global strategi. En multinationell
strategi soker maximera en vérldsomfattande prestation genom att maximera lokala
konkurrensfordelar, intakter och vinster. En global strategi soker & andra sidan
maximera det globala presterandet genom integration och delaktighet. En
multinationell strategi karaktériseras bland annat av att produktutbud samt de
vardeskapande aktiviteterna anpassas till varje land, att marknadsforingsatgarderna ar
lokala och att olika konkurrensstrategier nyttjas vid olika tillfallen i olika lander. En
global strategi & andra sidan &r karaktériserad av delaktighet pa de flesta marknaderna
samt en standardiserad produkt éver helavarlden. Global strategi karaktariseras enligt
Yip aven av att de vardeskapande aktiviteterna & koncentrerade, det vill séga att det
finns samma aktiviteter i alla lander, att marknadsforingen & standardiserad och att
konkurrensstrategier integreras mellan landerna. Genom att bedriva en global strategi
kan ett foretag nd fordelar i form av minskade kostnader, ckad kvalitet, ckade
kundpreferenser, och sammanslagning av globala resurser.>®

Grune for utvecklingen vidare och ger en forklaring till hur globala strategier skiljer
sig fran multinationella. Han menar att multinationella foretag har tre karaktarsdrag.
De har oberoende strategier och autonoma dotterbolag i olika lander och da de tillater
huvudkontoret koordinera den finansiella kontrollen och marknadsféringen, fungerar

%% |evitt, T. The globalization of markets (1983).

> Simon-Miller, F. World marketing: going global or acting local? Five expert viewpoints. (1986).
*® Allio, R.J. Formulating global strategy (1989).

*® Yip, G.S. Global strategy...in a world of nations? (1989).
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varje dotterbolag som ett profitcenter med decentraliserad strategi och verksamhet.
Globala féretag fungerar déremot som ett integrerat system, inom vilka
verksamheternai alla dotterbolag &r internt beroende och & centralt styrda.>

1989 stbdde forskare fortfarande Levitts tes om globalisering och globa strategi.
Keegan menade till exempel att global strategi baseras pa att foretag undersoker
varldsmarknaden for att identifiera méjligheter, hot, trender och resurser. Han menar
att global anstrangning kréver hard styrning, stor kreativitet och stor satsning.
Bel6ningen &r inte endast framgang utan 6verlevnad. Foretag som misslyckas med att
bedriva en global strategi, kommer &ven att forlora andelar pa deras egen marknad, da
de kommer att konkurreras ut av storre globala konkurrenter. *® Keegan and Green
definiegglr global strategi som "a design to create a winning offering on a global
scale’.

Pa senare & har forskare dock borjat se behovet av att till viss del anpassa foretagets
strategier till de olika marknaderna &en om foretagen anvander en global och
standardiserad strategi. Lewis och Housden anser att termen globa strategi
representerar  standardiserade produkter, standardiserad promotion, men att
marknadsforingen & anpassad till lokala forh8llanden.®® Dahringer and Miihlbacher
anvander termen global for att lyfta fram kunders likheter oberoende av geografiskt
omrade, men de ignorerar inte att det finns skillnader mellan marknader. De menar att
dessa skillnader maste tas i ansprék nar foretag agerar och implementerar sin
foretagsstrategi.™

Douglas och Wind introducerar en ansals som avser en Mmix av
standardiseringsstrategi och anpassningsstrategi. De menar att foretag bor téanka
globalt och agerar lokalt. Designen i stort bor folja en global strategi medan detaljerna
bor anpassas till de kulturella skillnaderna®* Segal-Horn menar ocksd att ala
strategier kraver viss anpassning till regionala och nationella faktorer. Enligt honom
har globalisering blivit 6veranvand och fétt fel betydelse. "The core of the
standardization/adaptation debate in international strategy is the question of how far,
if at all, it is appropriate to design, market, and deliver standard products and services
across national boundaries.”®

Efter genomgang av de mest vasentliga teoretikerna belyses tva av dessa for att
narmare studera problematiken utifran olika perspektiv och darmed kunna ge en
klarare beskrivning av globaliseringsdiskussionen. Det ena perspektivet utgar fran att
global strategi ar det enda rétta for att foretag ska 6verleva pa marknaden (Levitt). Det
andra perspektivet framhéver betydelsen av att anpassa strategin efter de lokala
marknaderna (Douglas & Wind).

*" Grune, G.V. Global marketing global opportunities (1989).

% K eegan, W.J. Global Marketing Management, (1989).

% Keegan, W.J. & Green, M.S. Global marketing (2000), s. 26.

% | ewis, K. and Housden, M. An introduction to international marketing: A guide to going global
(1998).

¢ Dahringer, L.D. and Mihlbacher, H. International marketing: A global perspective (1991).

2 Douglas, S. P. & Wind, Y. The Myth of Globalization (1987).

% Segal-Horn, S. The limits of a global strategy (1996) s. 13.
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3.2.3 Globalisering enligt Levitt

Theodor Levitt menar att foretag maste verka som om vérlden & en enda stor
marknad och ignorera ytliga regionala och nationella skillnader. Det & teknologin
som & den maktiga kraften som driver vérlden till att konvergera till en enda
marknad. Véarldens behov och onskemdl har homogeniserats, vilket betyder att
multinationella foretag & fordldrade medan daremot globala foretag & fullkomliga.
Levitt menar att de multinationella foretagens tid borjar g& mot sitt slut.®

Levitt beskriver multinationella foretag som verksamma i ett flertal l[ander och att de
anpassar sina produkter och strategier efter varje land och darmed fér hoga relativa
kostnader. Globala féretag daremot verkar som om hela véarlden, eller de storre
delarna av den, & en enda marknad och séljer standardiserade varor pa samma sétt
overalt, vilket medfor en relativt 1&g kostnad.

De mest effektiva foretagen konkurrerar med lamplighetsvéarde (appropriate value)
som grund, det vill sdga den béasta kombinationen av pris, kvalitet, reliabilitet och
distribution for produkter som &r globalt identiska nér det géller design och funktion.
Om ett fOretag pressar kostnader och priser och okar kundlojalitet och kvalitet
kommer konsumenterna att foredra vérldsstandardiserade produkter. Denna teori
haller, enligt Levitt, oavsett vad forskning och sunt fornuft séger om skillnader i
nationella och regionala smaker, preferenser och behov. Han havdar att ett segment i
ett land séllan &r unikt, att det har néra kusiner dverallt just darfor att teknologin har
homogeniserat véarlden. Den globala aktéren forsoker standigt standardisera sitt utbud
Overdlt. De foretag som |0per storst risk i en snabbt utvecklande vérld & de som
dominerar en liten nationell marknad med htéga value-added produkter.

Enligt Levitt & olika kulturella preferenser, nationella smaker och standarder spillror
av det forflutna. Vissa arv forsvinner gradvis, andra blomstrar och utvecklas till
alméanna globala preferenser. Nagra etniska marknader som bekréftar global
homogenisering &r till exempel countrymusik, kinamat och pizza. Manga av dagens
nationella skillnader, nar det galler produkter, existerar pa grund av att de
multinationella féretagen tror att de lokala preferenserna &r fast rotade. De anpassar
istallet for att forsoka forstavad det & konsumenten egentligen efterfragar.

Ekonomisk nationalism, det vill sdga handelspraxis, skatter, tullar och restriktioner for
producenter pa hemmamarknaden, & en barriar mot globaliseringen av marknader.
Men det forflutnai sig kommer inte att skapa eller forutbestamma framtiden. Levitt
menar att “ The earth is round, but for the most purposesit’s sensible to treat it as flat.
Space is curved, but not much for everyday life here on earth”. ®® Tva kurser skapar
véarlden: teknologi och globalisering. Teknologin hjaper till att bestdmma manskliga
preferenser och globaliseringen bestdmmer ekonomiska realiteter. Foretag som inte
anpassar sig efter den nya globala verkligheten kommer att bli offer for den.

% Levitt,T. The globalization of markets (1983).
% bid, s. 101.
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3.2.4 Globalisering enligt Douglas och Wind

Susan P.Douglas och Y oram Wind & tva av manga som kritiserar Levitts antaganden
om global strategi som nyckel till framgang pa internationella marknader. De héavdar
att global standardisering endast & en av en rad strategier som kan vara framgangsrik
pa den internationella marknaden. Att dra slutsatsen att den véxande integrationen av
internationella marknader och den 6kade konkurrensen i en varldsomspannande skala
medfor anpassning till globala perspektiv & enligt Douglas och Wind naivt och
alldeles forenklat. Den globala teorin ignorerar den naturliga komplexiteten i
verksamheter pa internationella marknader och formuleringen av en effektiv strategi
for att penetrera dessa marknader. Globala standardiserade produkter kan vara
lampliga for vissa marknader, men att anta en sadan strategi till alla marknader kan
leda till misslyckanden. %

Douglas och Wind ssmmanfattar Levitts argument i tre huvudsakliga antaganden. Det
forsta & Levitts antagande om att konsumenternas behov och intresse i véarlden blir
allt mer homogeniserade. Det andra antagandet &r att manniskor runt om i véarlden &r
villiga att offra preferenser i produktens egenskaper, funktioner och design foér ett
lagre pris. Slutligen antar Levitt att stor skafordelning i produktion och
marknadsféring kan uppnas genom att vara verksam pa globala marknader. ¢

Douglas och Wind menar att de inte kan se en tydlig universell trend nér det galler
homogeniserat konsumentbeteende (Levitts forsta antagande). Tvartom finns det
vasentliga bevis for att anta 6kad variation av beteende inom lander. Ett flertal foretag
utvecklar lokala mérken eller produktvarianter for olika lokala marknadssegment. Till
exempel Coca-Cola marknadsfor Georgia, kallt kaffe i burk, i Japan. Likheter i
konsumentbeteende & begransade till ett antal segment eller produktmarknader och
det finns avsevérda skillnader mellan [ander.

Douglas och Wind anser vidare att man kan se en 6kning av intresset for produktens
egenskaper, kvalitet och service vilket talar emot att konsumenten foredrar ett 1agre
pris (Levitts andra antagande). Studier har visat att produktkvalitet ofta & den
drivande kraften bakom en framgangsrik marknadsforingsstrategi. Utifran strategisk
synpunkt kan tyngdpunkt pa prispositionering pa internationella marknader vara
olyckligt, eftersom det inte innebar en langsiktig konkurrensfordel. En sidan strategi
& ocksa kandig for ny teknologisk utveckling som kan sinka kostnader. Statliga
bidrag till lokala aktdrer & en annan faktor som kan gora strategin ineffektiv. En
standardiserad produkt |6per ocksa risken att vara” 6verdesignad” och for dyr pa vissa
marknader medan den & ”underdesignad” och for billig pavissa

Skalfordelar i produktion och marknadsféring som en av fordelarna med globalisering
(Levitts tredje antagande), kritiserar Douglas och Wind pa fdljande punkter:
Teknologisk utveckling i flexibel fabriksautomatisering majliggor skalfordelar vid
l&gre nivaer av output och inte bara for produktion av en global standardprodukt. En
decentralisering av produktionen sprider risker for politiska atgarder, utlandska
valutafluktuationer och ekonomisk instabilitet.

% Douglas, S. P. & Wind, Y. The Myth of Globalization (1987).
® 1bid, s.21.
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Produktionskostnad & ofta inte den enda kostnaden for en produkt. | manga
industrier, s som kosmetika, ldkemedel, finansiella institutioner etc., &
produktionskostnader en liten del av de totala kostnaderna. Nyckeln till framgang pa
dessa marknader &r att forstd smak och kopbeteende och att skraddarsy produkter och
strategier efter dessa. Ett effektivt distributionsnatverk bor ocksa prioriteras.

Strategin  bor inte vara enbart produktdriven utan ska ta hansyn till
marknadsforingsmixen och i vilken utstrackning den & standardiserad i olika
marknader. %

For att global standardisering ska vara framgangsrik krévs det vissa forutséttningar.
For det forsta maste det finnas globala marknadssegment. En global strategi &r
beroende av segmentens storlek, ekonomiska kraft, styrkan av segmentets preferenser
och mdjligheten att effektivt nd segmentet. For det andra maste det finnas potentiella
synergier for standardisering. Standardisering och verksamhet i olika l[ander méjliggor
forvarv eler utnyttjande av sakkunskaper som inte annars varit mdjliga Men
synergier & inte unika for global strategi utan forekommer ocksa nér verksamheter
samarbetar eller integreras Over landsgranser. For det tredje kravs det en vé
fungerande kommunikations- och distributionsinfrastruktur fér att kunna na
konsumenter i hela vérlden.

Det finns ett antal restriktioner, externa och interna, som begrénsar ett foretags
formaga att utveckla och implementera en standardiseringsstrategi. Externa
restriktioner, som statliga lagar och handelshinder, hammar enhetlig prisséttning.
Olika standarder i olika lander och karteller & andra faktorer. Det finns ocksa
skillnader i marknadsfdringens infrastruktur som begransar en standardi seringsstrategi
och skillnader i hur konkurrensen ser ut skiftar ocksa fran land till land. Vad det géller
interna restriktioner har till exempel internationella féretag redan existerande
operationer i andra lander, till exempel joint ventures, och dessa kan hindra
standardiseringen. De lokala ledningarnas motivation och attityd till standardisering
kan vara negativ eftersom den ofta leder till centralisering.®

Douglas och Wind menar att global standardisering bara & lamplig pa vissa
produktmarknader eller marknadssegment under vissa forutsattningar och beroende pa
foretagets mal och perspektiv. Antagandet av globala perspektiv ska darfor inte ses
som synonymt med en strategi av globala produkter. For de flesta féretag innebar det
ett stort urval av strategiaternativ dar standardisering bara & ett alternativ. Ett annat
aternativ & att en del komponenter i marketing-mixen & standardiserade, till
exempel produkt eller reklam, medan en del & anpassade till olikalander, till exempel
distribution och pris.

Efter att ha belyst dessa tva olika perspektiv pa globalisering, foljer nedan en modell
som belyser ekonomisk integration och nationell anpassning.

® Douglas, S. P. & Wind, Y. The Myth of Globalization (1987).
69 .
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3.2.5 Ekonomisk integration och nationell anpassning

Hodgetts och Rugman stéller sig kritiska till globalisering och beskriver hur de stora
internationella foretagen bedriver handel pa regionala marknader istéllet for pa en
homogen global marknad. Lagstadgade regleringar och kulturella skillnader delar in
vérlden i the triad blocks bestdende av Nordamerika, Europa och Japan. Rivaliserande
multinationella foretag fran triaden konkurrerar om regionala marknadsandelar for att
oka ekonomisk effektivitet. Endast inom ett fatal sektorer, som till exempel
hemelektronik, & en global strategi genomforbar. Inom andra sektorer efterfragas
nationellt anpassade strategier och enligt Hodgetts och Rugman designar
framgangsrika multinationella foretag sin strategi efter en regiona basis medan
globala strategier leder till misslyckande.”

Globalisering innebér, enligt Hodgetts och Rugman, att erbjuda samma output till
lander 6ver hela jordklotet. Under de senaste aren har ménniskor som forskar inom
omradet talat om dominansen av internationella jéttar, sa kallade "multinational
enterprises (MNE)”. Dessa internationella jéttar sdljer produkter dver hela varlden.
IBM, Procter & Gamble samt Texaco visar att utldndska marknaden representerar
50 % av forsdjningsintékterna. MNE utvecklar homogena produkter for
varldsmarknaden, men anpassar produkterna pa vissa lokala marknader, vilket kan
exemplifieras tydligt med bilbranschen dar man anpassar detaljer som lack, stal och
andrainputs for att bast tjana den lokala marknaden. Aven inom |akemedel sbranschen
med dess universala produkter méste anpassningar ske efter statlig reglering.”

Vérldshandeln askadliggor hur regionala MNE faktiskt &r. Genom statistik visas
tydligt hur handel Over granser okat radikalt, men detta sker till stérsta delen inom
triaden. Enligt data fran 1997 stod triaden for 57,3 % av véarldens all export och
56,5 % av varldens import. Siffrorna representerar i huvudsak USA, EU och Japan,
ovriga lander inom triaden utgor endast en liten del av handeln. Statistiken visar aven
att landerna inom triaden inte forlitar sig pa handel med parter utanfor den egna
regionen, utan exporten och importen sker mest mellan léander inom den egna
regionen. Exempelvis sker 60 % av EU:s handel inom dess granser.”

Hodgetts och Rugman placerar in MNE-foretag i en strategimatris efter ekonomisk
integration pa ena axeln och nationell anpassning pa andra axeln. Modellen, utvecklad
av Bartlett & Ghoshal ™®, avser att pd den vertikala axeln sei vilken utstrackning MNE
kan dra fordel av skalférdelar. Ju hogre ekonomisk integration MNE har, desto mer
préglas foretagen av centralisering och internt koordinerade operationer. P4 den
horisontella axeln representeras MNEs férméaga att som organisation utveckla kanslan
att svara pa lokal efterfrédga. Det innebér att anpassa produkt och service i enlighet
med lokal kultur, lagstadga och behov. MNE som befinner sig hogt pa den nationella
axeln karaktariseras av decentralisering och hog nationell s vstandighet med snabba
svar palokaamarknaden fran regionchefer.

;‘i Hodgetts, R. & Rugman, A. The end of global strategy (2001).
[bid.
2 1bid.
3 Bartlett, C. A. & Ghoshal, S. Managing across boarders: The Transnational Solution (1998).
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Figur 3. MNE Strategies And The International Management Strategy Matrix"

Kvadrat 1 & strategin for ren form av globalisering och enligt Hodgetts och Rugman
anvands den av foretag som IKEA och Ericsson. Strategin fokuserar pa att uppna
fordelarna med global integration genom att anvanda sig av en produkt eller service
som redan &r etablerad pa hemmamarknaden. Foretagen drivs av visionen om en fri
marknad, politisk sjavstandighet och kulturell homogenitet. Fa foretag utdvar en ren
form av denna strategi, da ignorans av anpassning kan leda till misslyckande. Det
finns flera MNE som misslyckats pa lokala marknader. Coca-cola och Disney & tva
av dem. Det amerikanska foretaget Disney i Paris, drabbades 1994 av stora forluster,
da hansyn inte tagits till nationella skillnader mellan USA och Frankrike. Deras
globala strategi kravde att medarbetarna skulle prata engelska pa moéten daven om de
flesta var fransktalande. Ett annat exempel var att det inte serverades nagon
akoholhaltigdryck inom nojesparkens omrade, trots att Frankrike har en stor
vinkultur. Foretaget fick genomfdra europaanpassade férandringar och inféra
attraktioner enligt europeisk tradition.”

Strategin for kvadrat 2 erbjuder knappt nagra férdelar och undviks av framgangsrika
MNE. Kvadrat 3 balanserar integrations- och lokal anpassningsstrategi. Procter &
Gamble (P& G) &r ett foretag som anses anvanda denna strategi, genom vilken de kan
utnyttja skalfordelar samtidigt som de ar lyhdrda for den lokala marknadens krav och
behov. Strategin kénnetecknas av hog lokal anpassning och hdg ekonomisk
integration. P& G har grupperat sina 200+ produkter i su huvudsakliga affarsenheter.
Varje enhet koordineras globalt fran olika lokaliseringar. De sju produktdivisionerna
kallas globala affarsenheter, men i praktiken handlar de decentraliserat med lokalt
utvecklade och anpassade strategier. Marknadsforing sker pa en loka basis och
forsékrar det kundbaserade tankandet, medan finansiering och human resource
koordineras enligt en global basis. De anvander benchmarking inom organisationen
for att mota de tvA malen ekonomisk effektivitet och lokalisering.”™

" Bartlett, C. A. & Ghoshal, S. Managing across boarders: The Transnational Solution (1998).
™ Hodgetts, R. & Rugman, A. The end of global strategy (2001).
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Strategin for kvadrat 4 &r ren form av loka anpassning vilken Unilever och Kingfisher
Group arbetar enligt. Unilever & det nast storsta foretaget i varlden med sina 1500
marken och foretaget har en arlig forsaljning pa 440 miljarder dollar. En stor del av
framgangen beror pa den hdga lokala anpassningen och den laga ekonomiska
integrationen. Foretagets strategi & att vara nara konsumenten pa den lokala
marknaden, samtidigt som regionchefen ges stor frihet att fatta beslut. Denna strategi
anses vara vadigt framgangsrik da foretaget arbetar nara konsumenten under lang tid
och darmed utvecklar forstaelse for kulturen.

Endast kvadrat 1 kénnetecknas av ren globaliseringsstrategi, men enligt Hodgetts och
Rugman & globaliseringsstrategin aldrig helt konsekvent. En viss anpassning finns
alltid oavsett produkt och bransch. Inom vissa branscher & det dock l&ttare jamfort
med andra att fora en nast intill renodlad globaliseringsstrategi. Hemel ektroniks- samt
|akemedel sbranschen & exempel dar marknaden ter sig mer homogen i jamférelse
med andra branscher.”’

Efter genomgang av ett antal teorier som behandlar amnet globalisering, 6vergar vi till
att belysa de kulturspecifika teorierna.

3.3 Kulturspecifikateorier

De senaste tre decennierna har kénnetecknats av interkulturella forskares
anstrangningar att fa fram forskningsresultat om vetenskapliga skillnader mellan
kulturer. Det interkulturella temat & komplext eftersom det & svart att faststalla ett
bestamt amnesomrade eller en bestamd vetenskaplig disciplin. De motsvarande
forskningsansatserna och deras resultat ar darfor mangsidiga. Skillnader mellan
kulturer kommer sérskilt till uttryck i hur olika kulturer hanterar olika problem. Nagra
universella problem forekommer i ala kulturer och skillnaden ligger i kulturspecifika
|6sningar till problemen. Problemomradena, i vilka skillnader mellan kulturerna visar
sig, betecknas som kulturdimensioner. Nedan ges férst en kort introduktion till @amnet
kultur, dar sdva begreppet behandlas och de paverkande faktorerna tas upp. Darefter
presenteras tre forskare som gjort kulturjamforande studierna for att 6ka forstaelsen
for kulturens variation mellan léander och betydelsen av denna variation. Dessa tre
studier har valts att belysas, da de & de mest inflytelserika inom omradet och da de
kompletterar varandra och darmed ger ett bredare perspektiv pa problematiken.

3.3.1 Kultur

Med interkulturell kompetens (cross-cultural competence) menas forstaelse for hur
kulturella skillnader mellan och inom lander kan paverka hur afféarer gors. | dessa
dagar av global kommunikation, snabb transportering och globala marknader ar det
létt att glémma bort hur olika kulturer egentligen &. Under ytan avmodernismen
stannar djupa kulturella skillnader ofta kvar. Japanerna har till exempel tagit emot det
moderna samhéllets produkter, samtidigt som landets gamla kulturella traditioner
fortfarande har stort inflytande pa manga aspekter i det japanska livet, s3 som
organisation och |edarskapsprinciper.

" Hodgetts, R. & Rugman, A. The end of global strategy (2001).
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Vetenskapsman har aldrig lyckats komma 6verens om en gemensam definition av
kultur. 1870 definierade Edward Tyler kultur som "as that complex whole which
includes knowledge, belief, art, morals, law, custom, and other capabilities acquired
by man as a member of society.””® Sedan dess har flera olika definitioner lagts fram.
Geert Hofstedes definition lyder “the collective programming of the mind which
distinguishes the members of one human group from another...Culture, in this sense,
includes systems of values; and values are among the building blocks of culture.” ™

Varderingar och normer &r alltsa centrala delar av kulturen. Varderingar & abstrakta
ideal om vad samhdllet betecknar som bra, rétt och dnskvéart. Normer &r sociala regler
och vagledningar som forskriver lampligt beteende i olika situationer. Varderingar
och normer & influerade av politisk och ekonomisk filosofi, social struktur, religion,
sprak och uthildning.

Religion

i Political

Philosophy

Socid
Structure < >

Culture
Norms and
Vaue

Systems

Economic

Language <+—> 4“—>» | pil osophy

{

Education

Figur 4. The Determinants of Culture®

Den sociaa strukturen i ett samhélle vander sig till den grundlaggande uppbyggnaden
av social organisation. | samband med social struktur finns det enligt Hill tva
huvuddimensioner, individuell- och gruppdimensionen och stratifieringsdimensionen.
| vissa samhdlen & individen den grundlaggande byggstenen i den sociala
organisationen. Dessa samhallen framhdller individuella prestationer. | andra
samhdllen & gruppen den grundldggande byggstenen. Héar framhdlls
gruppmediemskap och gruppens prestation. Alla samhéllen & indelade i olika klasser.
Klassmedvetna samhdllen karakteriseras av liten social mobilitet och en hog grad av

" Hill, C. W. L. International business-Competing in the global market (2002) s. 79.
" Hofstede, G. Culture’s consequences: International differenciesin work-related values (1984) s. 21.
8 Hill, C. W. L. International business-Competing in the global market (2002) s. 81.



klassindelning. Mindre klassmedvetna samhélle karakteriseras av hog social mobilitet
och 1&g grad av klassindelning.

Religion kan definieras som ett system av delad tro och ritualer. Etiska system
hanvisar till en rad moraliska principer eller varderingar som anvands for att vagleda
och skapa beteende. Varderingssystemet av olika religidsa och etiska system har olika
innebord for afférsverksamheten.

Sprak ar en definieringsvariabel for kultur. Den har bade en verba och icke-verbal
dimension. | 1ander med mer &n ett sprék brukar det finnas mer &n en kultur.

Genom formell utbildning l&r individer sig kunskap och socialiseras in i samhéllets
varderingar och normer. Utbildning spelar en viktig roll i nationella
konkurrensfordelar.

Kultur & inte konstant, den utvecklas Over tid. Ekonomisk progression och
globalisering tycks vara viktiga motorer for kulturellaforandringar.

En fara som foretag konfronteras med nér de expanderar utomlands for forsta gangen
& at vara daligt informerad. For att utveckla interkulturell kompetens maste
internationella foretag nyttja véardlandets medborgare, chefer som &r tillrackligt
internationella for att forstd hur ett lands varderingar samt normer kan paverka
kostnaden av att varaverksam i det landet.

3.3.2 Geert Hofstedes kulturdimensioner

Geert Hofstede genomférde sin studie i borjan av 80-talet i mer an 40 lander med Over
100 000 medarbetare pa IBM. Han kom fram till fyra dimensioner i vilka kulturen
skiljer sig p& nationell nivé *

M aktdistans (Power Distance)

Osdkerhetsundvikande (Uncertainty Avoidance)

Individualism kontra kollektivism (Individualism-Collectivism)
Maskulin kontra feminin (Masculinity-Femininity)

pODNPRE

Med maktdistans (1) menas i vilken omfattning medlemmen i ett samhélle accepterar
en ojdmn maktfordelning i institutioner och organisationer. Det bestammer strukturer
och funktioner i en social institution. Maktdistans visar sig i varderingar hos ledande
och underordnade personer. Maktdistans ger sig till uttryck i olika situationer, till
exempel i familj, det vill sdga mellan féréldrar och barn, i skolan mellan larare och
elever och pa arbetsplats mellan chef och underordnad. Synbara symboler av hog
maktdistans &r till exempel statussymbol och privilegium.®

Nér det géller osékerhetsundvikande (2) finns det stora skillnader mellan olika
kulturer. Riskskygga, riskneutrala och riskvilliga kulturer skiljer sig sdledes avsevart
&. Osakerhetsundvikande betecknar grad av osdkerhet och rédsla for ostrukturerade

8 Hofstede, G. Culture’s consequences: International differencies in work-realted values (1984).
82 | i
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och inkonsekventa situationer. Ra&dslan yttrar sig i stress, aggressivitet och starka
kanslor. Denna dimension kontrasterar rigida samhélen fran flexibla. | l1ander med en
htg osdkerhetsundvikande kultur finns manga regler (formella och informella) som
bestammer réttigheter och plikter av arbetsgivare och arbetstagare. Individen trénas,
fran det att den &r barn, att trivas i strukturerade miljoer. | lander med dessutom hog
maktdistans ersétts delvis dessa regler med auktoritetspersoner. Typiska drag hos hogt
osakerhetsundvikande kulturer & precision, punktlighet och att "tid & pengar”.®

Den tredje dimensionen individualism kontra kollektivism (3) visar &en den pa de
stora skillnader i kultur som existerar. En individudist foredrar relativt [0st
sammansatta sociala nétverk, dar individen framfor allt bryr sig om sig gélv och sina
narmaste familjemedlemmar. Andra sidan av dimensionen & kollektivism, déar starkt
sammanknutna sociala nédtverk foredras. Individen & emotionellt bunden till
storfamiljer, klaner och medlemsgrupper och absolut lojalitet, skydd samt livslang
omsorg for gruppen & karaktériserande. Individualistiska drag & egna bedut,
egeninitiativ, eget ansvar, gavstandighet och andras individualitet accepteras.
Kollektivistiska drag & team-anda, harmoni, lydnad och delat ansvar.®*

Den sista dimensionen maskulin kontra feminin (4) visar pa rollskillnader. |
maskulina kulturer rader klara konsbundna rolldifferentieringar. Maskulin roll
karakteriseras av prestationsstréavan, formaga att genomfora, sympati for styrka och
social betydelse av materiell framgang. | feminin kultur dverlappar de konsbundna
rollerna varandra och samhéllet skiljer inte sa skarpt mellan man och kvinnor inom
samma arbete. Vidare karakteriseras feminina roller av behov av varmhjartade
relationer, anspréksloshet och omsorg for de svaga. Socia betydelse & ocksa
forbundet med immateriell levnadskvalitet. Denna dimension skiljer pa harda och
mijuka kulturer.®

Nedan visas 12 lander som valts ut for att fa en uppfattning om var de olika landerna
befinner sig i Hofstedes modell.

Power Uncertainty Individualism  Masculinity

Distance
Australien 36 51 90 61
Kanada 39 48 80 52
Danmark 18 23 74 16
Frankrike 68 86 71 43
Tyskland 35 65 67 66
Storbritannien 35 35 89 66
Italien 50 75 76 70
Japan 54 92 46 95
Singapore 74 8 20 48
Mexiko 81 82 30 69
Sverige 31 29 71 5
USA 40 46 91 62

Figur 5. Work-Related Values for 12 utvaldalander®® (Se bilaga 1 for fler lander)

:j Hofstede, G. Culture’s consequences:. International differenciesin work-realted values (1984).
Ibid.

% Ibid.

% Hofstede, G. Culture’s consequences: International differencies in work-realted val ues (1980),

s.315.
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Hofstede skapade ett index for varje dimension i skala frén O till 100, dar hogt
nummer star for hog individualism, hog maktdistans, hogt osakerhetsundvikande och
hog maskulinitet. Har kan bland annat skadas att USA, Kanada och Storbritannien &r
lander med hdg individualism och 1&g maktdistans. Den andra extrema gruppen bestar
av Latinamerika och Asien som betonar kollektivism och hog maktdistans. Tabellen
visar ocksd att Sverige och Danmark har |&gt osikerhetsundvikande och I&g
maskulinitet, det vill sidga hog femininet. Japan daremot har starkt
osakerhetsundvikande och hdg maskulinitet. Osdkerhetsundvikande yttrar sig i bland
annat livstidsantalIningar.

Hill menar i sin kritik pa Hofstedes studie att forskaren forutsétter att det bara finns en
kultur i ett land vilket ju inte alltid & korrekt. Forskningen kan ocksa ha varit
kulturbunden, da den utfordes av européer och amerikanare. Han menar att detta kan
vara orsaken till att manga stereotyper bekréftas i studien. Hill kritiserar ocksa
forskningsunderlaget vilket bestod av ménniskor som jobbade i en bransch,
databranschen, och i ett foretag, IBM, med en stark foretagskultur. Dock medger Hill
att studien ar anvandbar till att se hur kulturer skiljer sig och manga andraforskare har
funnit starka bevis for att kulturskillnader paverkar affarsverksamheten.®’

3.3.3 Fons Trompenaars kulturdimensioner

Geert Hofstede réknas som den forste som har belyst den komplexa dynamiken i
multikulturism pa ett vettigt sétt. Den andra generationens tankare i detta omrade &ar
Fons Trompenaars. Trompenaars har baserat sina teorier pa en forskning som omfattar
15 000 méanniskor fran 50 lander. Denna studie genomférdes nar han var anstélld hos
Shell for att forska om kulturskillnader, afféarer och ledarskap i syfte att 6ka Shell-
chefernas forstéelse for kulturskillnadernas betydelse for globala affarer och
internationel It ledarskap.®

| en globaliserad vérld har kulturell interaktion avgorande betydelse. Organisationer
som framgangsrikt kan forena kulturella skillnader & helt enkelt béttre pa att skapa
tillgangar och formogenheter. Foretagsforvary, fusioner och dlianser har gjort
kulturell mix till ett kénnetecknande drag for affarsverksamhetens vardagdliv.
Relationsaspekter som kulturella skillnader och brist pa fortroende star fér 70 % av
misslyckade allianser. Detta & aven mer anmarkningsvart nar samhdllet inser att
byggandet av fortroende & en kulturell utmaning i sig §év. Trompenaars menar att
“Lack of trust is often caused by different views of what constitutes a trustworthy
partner.”®

8 Hill, C. W. L. International business-Competing in the global market (2002) s. 100f.
8 Trompenaars, F.Riding the waves of culture: Understanding cultural diversity in business (1997).
® Bickerstaffe, G. Culture Club: An Interview with Fons Trompenaars (2002), s.31.
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Trompenaars definierar kultur som en serie av regler och metoder som ett samhélle
har utvecklat for att kunna handskas med &erkommande problem som det moter.*
Han identifierar sju fundamentala kulturdimensioner: **

Universalism kontra partikularism (Universalism - Particularism)
Individualism kontra kollektivism (Individualism — Communitarism)
Neutral kontra emotionell (Neutral — Affective)

Specifik kontra diffus (Specific — Diffuse)

Prestationsstatus kontra anseende (Achievment - Ascription)
Tidsorientering (Sequential-Syncronic)

Intern eller extern kontroll (Internal — External control)

NogkrwdrE

Universalism (1) bygger pa overtygelsen att det bara finns en entydig sanning och
verklighet. Likhet infor lagen gdller Overallt och & en garanti for réttvisa och
trygghet. | affarer & universalisten orubbligt logisk och litar pa att en bra produkt och
ett detdjerat avtal ar tillrackliga garantier for att avta ska hdla. Exempel pa
universalistiska lander & Nordamerika, Australien och Schweiz, dar regler som passar
for alla situationer foresprakas. Partikularisten ser olika pa olika situationer och soker
"sin” réttvisa genom att tolka och anpassa sig till varje situation. Han litar lika mycket
om inte mer pa fortroendefulla personliga relationer an pa detajerade avtal.
Partikularistiska lander &r tillexempel Sydkorea, Kina och Malaysia. Har &r fokus pa
den specifika naturen i varje Situation. Samarbete mellan universalistisk och
partikularistisk kultur préaglas ofta av Omsesidig misstanke om korruption.
Universalisten menar att partikularisten inte gar att lita pg, eftersom han alltid hjaper
sina véngzer. Partikularisten litar inte p& universalisten eftersom han inte ens hjalper
sinvan.

Nér det galler individualism kontra kollektivism (2) & fragan om ménniskan ser sig
somenindivid ("jag ") eller som en del av en grupp ("vi”). | individualistisk kultur tas
beslut av enskilda personer och dessa tar ocksa ansvar for bedutet. | kollektivistisk
kultur héarskar teamanda och beslut tas efter diskussion i gruppen, som ocksa delar pa
ansvaret.®

| dimensionen som ber6r neutral kontra emotionell (3) kultur & det fraga om
kansloméssig kontroll. Om personliga relationer domineras av forstand betecknas de
som neutrala, domineras de av kansla kallas det emotionell. Méanniskor fran neutraa
kulturer & géalvbeharskande, undviker kansloutbrott och kroppskontakt samt forsoker
behdrska sina tankar och kandor. Emotionell kultur karakteriseras av
temperamentsfullt beteende och tankar och kéndlor uttrycks klart och tydligt. Det som
ses som engagerat i emotionella kulturer, upplevs som oprofessionellt i neutrala
kulturer. Denna kulturskillnad yttrar sig i verbal kommunikation (ljudstyrka,
talpauser, melodi och betoning) och i non-verbal kommunikation (6gonkontakt,
gester, berdring). Typiska exempel & Nordeuropa (neutral) och Sydeuropa
(emotionell).**

% Bickerstaffe, G. Culture Club: An Interview with Fons Trompenaars (2002).
° Trompenaars, F. Handbuch Globales Management (1993).
%2 Trompenaars, F. Handbuch Globales Management (1993).
93 .
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*Ibid.
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Dimensionen specifik kontra diffus (4) & ocksa kand som hog och |18g kontext (se
Hall). Den ifrégasétter hur personligt involverade méanniskor &r i andra manniskor. |
diffusa kulturer finns det ett Gvergripande informationsnatverk mellan olika omraden
som familj, yrke etc. Individen ser altsd ingen klar gréans mellan privatlivet och
arbetet. Exempel pa diffusa kulturer & Kina och Sydamerika. Specifika kulturer
domineras av en klar grans mellan familj och arbete, vanner och arbetskolleger.
Personliga relationer & av mindre betydelse an i diffusorienterade lander. Som
specifika lander kan USA, Storbritannien och Tyskland ndmnas.*®

Kulturdimensionen prestationsstatus kontra anseende (5) skiljer mellan samhélle som
bedomer individer efter deras status och meriter, och samhélle som bedémer efter
anseende, det vill siga dder, familj och bakgrund. | statusorienterade land,
exempelvis USA och England, ses manniskan som en resurs. Lojaliteten ar starkare
till den egna professionen, projektet, arbetsgruppen an mot foretaget. | det
anseendeorienterade landet, exempelvis Japan och Turkiet, & befogenheter och
inflytande kopplat till person och position vilket inte altid & det samma som
kompetens. Relationer och intuition kan styra mer an rationellt ténkande och fakta.
Ledaren ses som en fadersgestalt. En typisk fraga i en anstdlningsintervju kan i ett
statusorienterat land vara: ”"Vad har du studerat?’ medan den i ett anseendeorienterat
land |&ter 3 hér: ”Var har du studerat?” *®

Tidsorientering (6) skiljer sig vasentligt & mellan olika kulturer. Denna dimension
behandlar huruvida individen gor en sak i taget (sequential) eller arbetar simultant
med parallella projekt (syncronic). Den konsekutivaindividen & punktlig, plikttrogen,
koncentrerad pa sin uppgift och haller strikt pa den faststallda planen. | synkroniska
kulturer arbetar individen smultant med sina uppgifter. Det laggs mindre
koncentration pa varje uppgift och individen &r |attdistraherad. Pliktkanslan ligger hér
till manniskor och inte till uppgiften. Utvecklingen av personliga relationer & hogt
vérderade och d&tid, nutid och framtid ses som sammanbundna.®’

Nér det gdler instdllningen till omvarlden skiljer Trompenaars mellan kulturer med
intern och extern kontroll (7). Den férsta vill kontrollera naturen och den andra ser
manniskan som en del av naturen, att det finns en analogi mellan natur och manniska
och mellan organisation och marknad. Interna kulturer ké&nnetecknas av en
dominerande och kontrollerande tendens dér ”jag”, den egna organisationen betonas.
Som exempel kan hér USA, Australien och Storbritannien ges. Extern kultur &r
flexibel och kompromissvillig och betoningen ligger pa "de andra’, kunderna och
samarbetspartnerna, till exempel Kina och Japan. Ett bra beskrivande exempel av
denna dimension & Sony Walksamhdllet. Waksamhéllet uppstod ursprungligen ur
sokandet efter en majlighet att lyssna pa musik utan att stéra andra manniskor. Detta
stér i kontrast med hur manniskor i Nordvasteuropa och Nordamerika motiverar
bruket av Walkménniskor med att de inte vill bli stérd av andra.®®

Trompenaars menar att dagens managementskolor skapar en Gvertro pa den globala
giltigheten. Att ha formaga att forsta vad som ligger bakom kulturskillnader och vara

ZZ Trompenaars, F. Handbuch Globales Management (1993).
Ibid.

" Ibid.

% Ibid.
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medveten om kulturskillnadernas betydelse for internationella afféarer och
internationellt ledarskap blir alltmer en avgdrande konkurrensférdel. Hur ledare
forlikar sig med skillnader & deras viktigaste uppgift. De maste respektera dessa
skillnader och dra fordel av dem. Ett foretag som har lyckats |6sa ndgra av dilemman
& McDonald’s. Foretagets senaste framgang har byggts upp av att globalisera lokalt
larande. Under Asienkrisen till exempel kunde de inte importera potatis till Malaysia
sa de introducerade &ter ris pa menyn. Eftersom det var framgangsrikt provade de pa
andra marknader.®® Efter genomgdng av Hofstedes och Trompenaars
kulturdimensioner, évergar vi till att belysa féreteel sen utifran Halls perspektiv.

3.3.4 Edward T. Halls kulturdimensioner

Hall har vidareutvecklat teorierna som Hofstede och Trompenaars lade grund for.
Genom studier i kommunikationsforhallande identifierar Hall foljande kulturpraglade
dimensioner;'®

1. Hastighet painformationsoverforing
2. Kontextforhdlande

3. Rumsférhallande

4. Tidsorientering

Hall delar in den forsta dimension (1) i snabba och Idngsamma meddelande. De
karaktériseras som foljer:

" Fast messages’ " Slow messages’

Prosa Poesi

Rubriker Bocker

Politisk kommuniké Formedling genom ambassador
Kampagn Konst

Reklaminslag TV-dokumentation

TV Pressen

Ytlig bekantskap Djup vanskap
Forhallningsregler Kultur

USA har, jamfért med Europa, en snabbare informationsdverféring. '™

Kontextforhallandet (2) skiljer sig & mellan kulturer. N&r det galler kommunikation
med hdg kontext finns det mesta av informationen hos personen och mycket lite av
meddelandet &r kodat (explicit). Sa fa ord som majligt anvands och intuition och icke-
verbala ledtradar ar viktigt for att kunna tolka rétt. Kommunikation med 1ag kontext ar
precis tvartom. Den stOrsta delen av informationen & invavd i den explicita koden, det
mesta forklaras alltsd med ord. Tvillingar som har vaxt upp tillsammans kan
kommunicera mer ekonomiskt (hog kontext) &n till exempel tva advokater i réttssalen
under en rattegang. | ett interkulturellt avseende finns hog kontext hos japaner, araber
och medelhavslander. Informationsnétverket & hér vadigt omfattande och infattar

% Bickerstaffe, G. Culture Club: An Interview with Fons Trompenaars (2002).

1% Hall, E.T. & Hall, M. Understanding cultural differencies: Keysto successin West Germany,
France and the United States. (1990).

% I bid.
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familj, vanner, arbetskolleger och kunder. | lander med 13g kontext som USA,
Tyskland, Schweiz och Skandinavien finns en starkare uppdelning av familj och
arbete.’?

Omkring varje individ finns osynliga granser, territorier och personligt utrymme (3).
Kulturer skiljer sig vad galler territorium med avseende pa betydelse och kanslor som
deras medlemmar tillskriver egendomsférhallande och méjlighet till att forfoga 6ver
egendom. Nordamerikaner tenderar att tillrékna sig platser sa som tillexempel kocken
med "sitt” kok, barnet med "sitt” barnrum. Denna egenskap & annu mer utpréglad i
Tyskland. Kritiserar nagon tyskens bil sd tar han det personligt. Rum formedlar ocksa
makt i vissa kulturer. Ett eget kontor i USA har hogre status an i Frankrike, déar chefen
géarna sitter i samma rum som sina medarbetare. Hall menar att individer omges av
osynliga formationer, sa kallat personligt utrymme och psykiskt distansbeteende, som
pa grund av olika faktorer har olika former. Dessa faktorer &r relationer, individens
emotionella uppfattning, individens kulturella bakgrund och utford handling. Dessa
osynliga sfarer bestammer hur nara individerna far komma varandra. Dessa & stora
for nordeuropéer jamfort med sydeuropéer.'®

Né&r det géller dimensionen tidsorientering (4) karakteriserar Hall monokromatisk och
polykromatisk kultur enligt foljande:**

M onokromatisk

Polykromatisk

Individen koncentrerar sig pa en
aktivitet. En sak & gangen.

Individen gor flera saker pa en gang och
kan l&tt avledas.

Individen haller sig till bestamda
tidpunkter.

Individen haller sig till bestamda
tidpunkter nér det & mgjligt.

L ag kontext, ytterligare information
ar nodvandig.

Hog kontext, individen forfogar redan
Over den nédvandiga informationen.

Individen &r arbetet plikttrogen

Individen har plikt gentemot personer
och relationer.

Individen haller sig till planen

Planerna andras ofta och | &tt.

Individen forsoker att inte stora andra
och respekterar andras privatliv.

Individen bryr sig mer om
manniskor som star en néra.

Individen respekterar privategendom
|anar eller 1anar sdlan ut.

Individen lanar eller lénar ut ofta och
garna.

192 Hall, E.T. & Hall, M. Understanding cultural differencies: Keys to successin West Germany,

France and the United Sates. (1990).
103 | jai
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Snabb behandling av &renden Snabb behandling av &enden beror
vardesétts. pa personliga relationer.

Individen & van vid kortfristigarelationer. Individen  stravar  efter  livslanga
relationer.

3.4 Definitioner

Detta kapitel har visat att det finns olika asikter om globalisering och global strategi
och dess betydelse. Enligt Levitt utgor teknologi och globalisering de grundléaggande
faktorerna som bestammer konsumentpreferenser och ekonomiska realiteter varlden
over. ® Hill h8ller med om detta och menar att minskningen av barridrer, som
stimulerar fritt flode av varor, service och kapital samt teknologisk utvecklingen
framforallt ligger till grund for okad globaisering. '® Johnsson menar att
marknadsdrivarna, kostnadsdrivarna, regeringsdrivarna och konkurrensdrivarna driver
globaliseringen framét. '’ Det finns alltsd manga &sikter om globalisering och dess
betydelse. Med stod frén den genomgangna teorin har foljande definitioner faststallts.
Hadanefter anduter vi osstill dessa

3.4.1 Globalisering

Dunning & Narula definierar ekonomisk globalisering som ”...the increasing cross-
boarder interdependence and integration of production and markets for goods,
services and capital”. De for resonemanget vidare: "This process leads both to a
widening of the extent and form of international transactions, and to a deepening of
the interdependence between the actions of economic actors located in one country
and those located in other countries’. Hadanefter i var studie ansluter vi oss till denna
definition.

3.4.2 Globa strategi

Definitionen av global strategi varierar &en fran forskare till forskare. Levitt menar
att globala foretag verkar som om hela vérlden, eller de storre delarna av den, &r en
enda marknad och sédljer samma sak p& samma sétt dverallt.'® Flertalet av tidigare
namnda forskare sétter likhetstecken mellan global strategi och standardisering.
Standardisering i sin tur definieras av Bruzzel som ”...the offering of identical
product lines at identical prices, through identical distribution systems, supported by
identical promotional programs, in several different countries’.*® Bruzzel fornekar
dock inte att det finns kulturella skillnader som gor att foretag ofta véljer att inte

105 | evitt, T. The globalization of markets, (1983).

108 Hill, C.W.L International bussiness- Competing in the global marketplace (2002).

197 Johnsson, J.K. Global Marketing: Foreign entry, Local Marketing & Global Management ( 2000).
1%8 | evitt, T. The Globalization of markets (1983).

1% Bruzzel, R. Can you standardize multinationel marketing?, (1968), s. 103.
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lansera i vissa lander. Denna standpunkt utgdr vi ifran i uppsatsen. Da vi hadanefter
namner globala foretag syftar vi alltsd pa det som ryms inom globa strategi. Den
globala strategin benamner vi hadanefter global standariseringsstrategi.

3.4.3 Multinationell strategi

Multinationella foretag & enligt Levitt verksamma i ett flertal |&nder och anpassar
sina produkter och strategier efter varje land och f&r darmed hoga relativa
kostnader.*® En multinationell strategi  sbker, enligt Yip, maximera en
varldsomfattande prestation genom att maximera lokala konkurrensfordelar, intékter
och vinster. Produktutbud och de vérdeskapande aktiviteterna anpassas till varje land,
marknadsforings- atgarderna & lokala och olika konkurrensstrategier nyttjas vid olika
tillfallen i olika lander.™™* | fortsittningen av studien kommer den si kallade
multinationella strategin (differentieringsstrategin) bendmnas anpassningsstrategi.

3.4.4 Kultur

Vetenskapsman har aldrig lyckats komma 6ver ens om en gemensam definition av
kultur. 1870 definierade Edward Tyler kultur som "as that complex whole which
includes knowledge, belief, art, morals, law, custom, and other capabilities acquired
by man as a member of society.”**? Sedan dess har flera olika definitioner lagts fram.
Geert Hofstedes definition lyder “the collective programming of the mind which
distinguishes the members of one human group from another...Culture, in this sense,
includes systems of values; and values are among the building blocks of culture”.**3
Vi anduter osstill denna definition.

Efter en genomgang av de valda teorierna, som ligger till grund for analysen av
uppsatsens problemstalining, ska de tre hdrnstenarna strategiteori, globaliseringsteori
samt kulturspecifika teorier sammanlénkas for att astadkomma en modell som
beskriver vilken inverkan kultur har pa strategiutveckling. Modellens syfte & &ven att
underlétta forstéelsen for vikten av standardiserad jamfort med anpassad strategi nér
det gdller foretag som & verksammai en internationell miljo.

10 evitt, T. The Globalization of markets (1983).

"vyip, G.S., Global strategy...in a world of nations? (1989), s.31

12 Hill, C International business-Competing in the global market (2002) s. 79

3 Hofstede, G Culture’s consequences: International differenciesin work related values (1984) s. 21
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4

- Utveckling av modell -

Efter genomgang av teorier relaterade till uppsatsens problemstéllning knyts
teorierna i detta kapitel samman i en modell. | kapitlet presenteras modellen med
utforlig beskrivning. Darefter foljer ingaende forklaring av de enskilda processerna
inom modellen.

Undersokningsarbetet med de genomgangna teorierna i foregaende kapitel angaende
bransch- och foretagsrelaterarde teorier, globala strategier och kulturteorier, medférde
en diskussion i gruppen. Vi konstaterade att det & gavklart att det finns ett samband
mellan kultur och strategi men att kopplingen dem emellan & svar att urskilja. Ett
behov av att askadliggora problemet uppstod. For att kunna gora detta och for att
underlétta forstaelsen for sambandet har vi skapat en modell. Denna modell & en
tankekonstruktion som har uppkommit ur diskussioner i gruppen med de
genomgangna teorierna om globalisering och kultur som stod. Vi har valt att
konstruera en koppling mellan kultur och strategiutveckling. Modellens syfte &r att
belysa hur kulturen péverkar bransch- och foretagsrel aterade strategier och hur detta i
sin tur leder till det internationella foretagets agerande pa olika marknader. Med hjép
av modellen askadliggors utveckling av strategi i en internationellt verkande miljo.

4.1 Modell for utveckling av internationella strategier

Modellen visar stegen i utvecklingen av internationella strategier. Till grund for
modellen ligger Bartlett och Ghoshals modell MNE Strategies And The International
Management Strategy Matrix*** (figur 3). Denna har sedan vidareutvecklats for att
mojliggora en tolkning av kulturens paverkan pa strategier for en internationell
marknad (figur 7, niva 1). Dérefter bryts modellen ner pa en niva (figur 8, niva 2) som
beskriver processen i vardera ruta, det vill sdga den process som vi anser medfor
rorelsen i modellen. Denna process bryts ner i annu en niva (figur 9, niva 3) for att
ytterligare fortydliga kulturdimensionernas betydelse for strategiutveckling och
darefter foljer en diskussion kring kopplingar dem emellan. Forst askadliggors
kulturpaverkan i form av en modell, dér vi har kopplat de olika kulturdimensionerna
till kulturer som & mottagliga fér global strategi och kulturer som & mindre
mottagliga, det vill sdga kraver mer anpassning. Dérefter foljer en forklaring till
sambandet mellan bransch- och foretagsrel aterade strategier och kulturella skillnader.
Samspelet sker i olika utstrackning beroende pa hur kulturen ser ut samt i vilken
utstrackning anpassning eller standardisering ska ske. Strategiutvecklingen leder till

14 Bartlett, C. A. & Ghoshal, S. Managing across boarders: The Transnational Solution (1998).



att foretaget ror sig mellan rutorna i modellen och drivkraften bakom utvecklingen &r
en Onskan att 6ka ldnsamheten.

Niva 2 8 O*@—»

Figur 6. Oversikt av strategiutvecklingsmodellen

4.1.1 Niva 1. Utveckling av inter nationella strategier

| teorikapitlet tycker vi oss kunna se en trend mot en 6kad globalisering och enligt
Levitt och hans anhangare kommer endast internationella foretag med globaa
strategier och produkter att 6verleva i framtiden. '™ Efter att ha undersokt olika
standpunkter angaende globaliseringen kan vi konstatera att det inte &r sa enkelt att
generalisera och pasta att en global standardiseringsstrategi & nodvandig for att
overleva pa marknaden. En rad olika faktorer skapar barriérer for detta. Det finns dels
skillnader mellan olika branscher, dér det inom vissa & l&ttare att standardisera
jamfort med andra till exempel pa grund av fler eller farre lagar och regler, dels
varierar kundpreferenser och smaker mellan lander. Aven strategin kan variera inom
ett och samma féretag och strategin for en produkt kan &ndras med tiden. Exempelvis
kan foretag upptécka att en globalt gangbar produkt kan behdva anpassas pa vissa
marknader medan den fortfarande &r standardiserad pa 6vervagande marknader.

| figur 7 nedan ser vi tre olika strategier for en internationell marknad. Figuren
askadliggor hur foretagets strategi utvecklas och var foretaget sedan befinner sig.
Strategiutvecklingen sker pa en produkt- och varumarkesniva, vilket beskrivs i
modellens niva 3. Strategiutvecklingen ligger till grund for foretagets Gvergripande
strategi, vilket askadliggors i niva 1. Om foretaget nyttjar en strategi enligt global
standardisering (ruta A), & ala inblandade aktiviteter standardiserade. Produkten

151 evitt, T. The Globalization of markets (1983).
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produceras, marknadsférs och levereras pa samma sétt pa ala marknader oavsett
vilket land det &. Fordelarna med denna strategi @& den hdga ekonomiska
integrationen, det vill siga stordriftsfordelar. Glokalisering (ruta B) avser filosofin
ténka globalt, agera lokalt. Foretaget anpassar vissa delar till det enskilda landet men
nyttjar stordriftsfordelar i sa stor utstrackning som majligt, till exempel standardiserad
produktion men lokalt anpassad marknadsforing. | nationell anpassning (ruta C) tas
stor hansyn till varje lands kultur och fordelar dras ur anpassning till varje land.

Nationell anpassning

Hemma-
Lég Hog
marknaden \
A B
Hbg Global Glokalisering
standardisering% N
Ekonomisk
integration D C
Ej I16nsam Nationell anpassning
Lag

Figur 7. Utveckling av internationella strategier

Foretag, som har for avsikt att etablera sig utomlands, kommer enligt var modell att
forandra strategin efterhand som l6nsamhet och omséttning Okar. Vi sétter upp
foljande scenario: Forst & foretaget verksamt pa hemmamarknaden och da
|6nsamheten & hog kan man ga vidare i expansionsarbetet. Etablering utomlands &
nasta steg. For att halla nere kostnaderna och underlétta utlandsetableringen véljer
foretag en globa standardiseringsstrategi (figur 7, ruta A). Hemmamarknadens
produkt blir ocksa den globala produkten och alla marknader behandlas lika. En del
strategier for marknadsforing, produkter och distributionssystem fungerar alldeles
utmarkt som standardiserade, medan andra efterhand maste anpassas till de olika
marknaderna. Anpassning maste goras enligt lagar for respektive land som foretaget
ar verksam i. Darmed borjar forflyttningen i modellen.

Nedan féljer en forklaring av forloppet i de olika rutorna. Ruta D behandlas inte

eftersom &g lokal anpassning och 18g ekonomisk integration inte & lonsamt i nagot
avseende.
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4.1.2 Niva 2: Utvecklingsforloppet

Manga foretag ror sig fran ruta A till ruta B i modellen (figur 7). Forflyttningen sker
eftersom kulturella skillnader paverkar det kontinuerliga strategiarbetet, vilket har sin
grund i strévan efter okad forséljning och I6nsamhet. Figur 8 nedan visar forloppet i
rutaA. En global standardiserad produkt ska lanseras pa en ny marknad, alternativt en
ny produkt lanseras pa en redan etablerad marknad, vilket medfor hinder i form av
kulturella skillnader. Dessa paverkar i sin tur strategiarbetet som da maste omarbetas
och dlutligen blir resultatet en mer marknads- och konsumentanpassad produkt.

strategi-
v utveckling
kulturell
paverkan
ny
marknad

Figur 8. Forlopp i ruta A

_>
global
produkt

De anpassningar som har lett till att foretaget forflyttat sig mot en nagot anpassad
strategi, har for avsikt att 6ka lonsamheten. Lonsamheten i sin tur for tankarna till att
vidare anpassning kan ha till foljd att foretaget okar vinsten ytterligare. Det &
grundtankarna for att paborja processen i ruta B och ett forlopp som liknar det som
skedde i ruta A inleds. Resultatet blir mer anpassning vilket leder till forflyttning till
ruta C (figur 9). | rutan for nationell anpassning (figur 7, ruta C) utvecklar och
anpassar foretaget strategierna i enlighet med de krav den lokala marknaden stéller,
krav som foretaget &nnu inte anpassat sig efter.
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strategi-
utveckling

nationell
anpassning

kulturell

! > | RutaC
paverkan

anpassnings
utveckling

delvis
anpassad
produkt

Figur 9. Forlopp i ruta B

DA strategierna & anpassade efter den nationella marknadens kultur & néasta steg i
strategi bearbetningen att identifiera  ytterligare  utvecklingsmdjligheter.
Anpassningsstrategi medfor storre kostnader och en strvan efter viss standardisering,
med avseende pa stordriftsfordelar, uppstér. Denna stravan leder da till att foretag
véljer att standardisera ndgon eller nigra av aktiviteterna i vardekedjan'® och att
fortsétta anpassa de mjuka vardena som & mest patagliga for kunden. Ibland véljer
foretag att i viss man gatillbakatill en global strategi med standardiserade produkter,
men ett resultat kan da bli att vissa lander véljs bort, det vill siga de lander dar
produkten inte & gangbar utan anpassning. Sdledes ror sig produkten upp mot ruta A
igen. Det innebér att foretaget har intentioner att ter centralisera delar av vardekedjan
samtidigt som de mest 16nsamma kulturanpassningar behdlls. D& foretaget ror sig
tillbaka mot ruta A har dess utveckling medfort att det lyckats identifiera kulturella
skillnader, samt anpassa strategin darefter. Samtidigt kan de &terskapa
stordriftsfordelar i delar av vardekedjan, sd som till exempel produktion, infrastruktur
samt forskning och utveckling. Kunskapen om kulturskillnader férs med och kan
bidra till att de aktiviteterna som standardiseras i vardekedjan, utvecklas och
motsvarar kundernas preferenser i fler |ander.

Enligt tankekonstruktionen fungerar denna utveckling som en pendelrorelse (figur 7).
Pendelrorelsen visar att foretag ror sig inom modellen, beroende pa hur mycket
héansyn de tar till de olika kulturerna D& foretaget for en global
standardiseringsstrategi och vill 6ka l6nsamheten ytterligare, utvecklar det strategin
utefter de kulturella skillnaderna. Detta innebér att foretaget genomfor viss anpassning
och strévar efter strategin som representerasi ruta C, nationell anpassning. Dock leder

118 Grant, R. M. Contemporary strategy analysis (1998).
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strategiutvecklingen foretaget endast till glokaliseringsstrategin, ruta C, &en om
strdvan & en anpassningsstrategi. Anledning till att pendelrérelsen inte svanger hela
vagen fran den globala standardiseringsstrategin eller till anpassningsstrategin, &r att
en standardisering inte 6verges helt och anpassning i alla aktiviteter inte genomfors i
forsta skedet. Inte forrdn fOretaget befinner sig i ruta B kan det fortsdtta sin
anpassning och darmed fortsétta till ruta C. Motsvarande utveckling géller i motsatt
riktning. N&r foretaget med en anpassningsstrategi, avser 6ka lénsamheten ytterligare
driver utnyttjandet av skalfordelar foretaget till att standardisera vissa aktiviteter.
Foretaget vet i detta skede vilka aktiviteter som, trots de kulturella skillnaderna, &
mojliga och |6nsamma att standardisera. Som resultat av de kulturella kunskaperna de
inforskaffat kan foretaget till exempel skapa regioner av 1ander med samma kulturella
pragling, dar en standardiserad produktion kan utforas.

Med tiden sndvas pendelrorelsens svangningar av till att endast beréra
glokaliseringsstrategin (ruta C). Da foretag befinner sig i ruta C innebér det inte att
alafor en identisk strategi. Foretagen praglas av bade standardisering och anpassning,
men i olika utstrackning, vilket medfor att fordelar fran ekonomisk integration och
lokal anpassning kombineras pa basta sétt.

4.1.3 Niva 3: Kulturell paverkan och strategiutveckling

Tva delar i det ovan beskrivna forloppet av processen, kulturell paverkan och
strategiutveckling, kraver en narmare forklaring. N&r ett foretag star infor en
utlandslansering och konstaterar att det finns kulturella skillnader mellan
hemmamarknaden och den nya marknaden, maste strategibearbetningen ske parallellt
med analysen av kulturen. Beroende pa var i modellen foretaget befinner sig, samt &t
vilket hdll utvecklingen gdr, ter sig karaktaren i strategiutvecklingen och
hansynstagandet till kulturskillnader olika. | f6ljande avsnitt forklaras detta tydligare
och vi kopplar kulturdimensionerna till hur de paverkar globaliseringsstrategierna.
Darefter ges en beskrivning pa hur strategiutvecklingen paverkas av dessa.

4.1.3.1 Kulturell paverkan

| detta avsnitt har vi tolkat standardisering och anpassning utifrén Hofstedes™’,
Trompenaars™® och Halls'® kulturdimensioner. En del av dimensionerna har
identifierats av mer an en av forfattarna, som till exempel tidsorientering, vilken bade
Trompenaars och Hall behandlar. Det har medfort att dimensionerna vavts samman i
modellerna nedan. Efter noga dvervagande har vi diskuterat oss fram till en indelning
av  dimensionerna for att oOka forstéelsen for hur  de paverkar
globaliseringsstrategierna. Modellerna askadliggor vad vi anser karakteriserar kulturer
som & mer Oppna for globala standardiserade strategier och vad som karakteriserar
kulturer som kréaver mer anpassning. | forsta modellen kopplas dimensioner samman
med mottaglighet for den globala strategin medan den andra modellen &skadliggor
dimensionerna for kulturer som & mindre mottagliga, samt forklaring till varfor dessa

" Hofstede, G. Culture’s consequenses: International differencies in work-related values. (1984).
18 Trompenaars, F. Handbuch Globales Management. (1993).

19 Hall, E.T. & Hall, M. Understanding cultural differencies: Keysto successin West Germany,
France and the United Sates. (1990).
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paverkar strategierna. Tanken &r att bada modellerna ska beaktas da foretaget ska ga
in pa en ny marknad eller lansera en ny produkt pa en redan etablerad marknad, det
vill sdga bada modellernaingar i forloppen i alatre rutornai figur 4.2. Med hjép av
modellerna ser man i ett tidigt stadium om landet kommer att krava mycket eller lite
anpassning. Ar kulturen enligt figur 4.5, mottaglig for global strategi, fordras inte s3
stor férandring av strategin, men & den mindre mottaglig (figur 4.6) fordras stérre
forandring och dérmed tillkommer storre kostnader. Har bor foretaget dvervaga vilka
fordelar som & mest I6nsamma och vari konkurrensférdelarnaligger.

o _ L ég
Ia_ag makt osdkerhets-
istans ;
undvikande
Feminin l /

Universalism

Mottaglig for

global
Intern > standafdi serings
kontroll strategi Snabb
¥~ | informations-

overforing

Individualism

Prestations-
orienterad

Figur 10. Kulturdimensioner som underl&ttar implementering av global strategi

Modellen ovan askadliggor kulturdimensionerna som gor ett land mottagligt for en
global strategi. Enligt denna studie & en kultur med 18g maktdistans®® ofta mer dppen
for globala standardiserade strategier. Denna slutsats kan dras da en platt och flexibel
organisationsstruktur underléttar genomférandet av en global strategi och produkt.
Enligt Hofstede & lander med 1&g maktdistans ofta ocksd individualistiska.'*
Individualistiska kulturer grundar sig pd en mer flexibel miljo, vilket vi anser
underl&ttar for globalisering. L&gt osakerhetsundvikande'® & &ven den en faktor som

120 Hofstede, G. Culture’s consequeces: International differencies in work related values (1984).
121 | i
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medfor en mer flexibel marknad, da regler och auktoritara personers betydelse &
minimerade.

Déaremot kan lagar och regler varatill hjélp for globaliseringen och har da som syfte
att mojliggora verksamhet, samarbete och globalisering genom patent, copyrights,
marknadsféringslagar med flera. Ett exempel pd detta & universalism. *** En
standardiserad produkt har klara standardiserade ramar och ser likadan ut dverallt,
vilket torde gora marknaden mer mottaglig i universalistiska kulturer dar likhet infor
lagen géller dverallt och dar regler for alla situationer foresprakas. Ett exempel pa en
standardiserad ram & 1SO 9000™* vars syfte & att sakerstdlla internationella
kvalitetskrav.

Kulturer med intern kontroll vill dominera och kontrollera naturen.*® Standardisering
kan ses som en sorts kontroll, da funktion, design och andra preferenser bestéams for
hela véarlden. Foretagen forsoker paverka konsumenternas preferenser och skapa en
efterfraga utifran vad de har att erbjuda.

Snabb informationsdverforing'®  underlattar  vasentligt  for  spridandet  av
standardiserade produkter. Standardisering av TV-reklam och kampanjer sanker inte
bara kostnaderna, utan gor det aven majligt att na ut till alla konsumenter. Det kravs
dock effektivitet och kostnadsmedvetenhet. Effektivitet och kostnadsmedvetenhet, &
egenskaper som &r forankrade i prestationsorienterade lander dér man ser méanniskan
som en resurs och valjer ut rétt person till rétt position efter kompetens. Dimensionen
innebd& en mottaglighet for den globala standardiseringsstrategin eftersom den
betonar kostnadsfordelar vilka kan uppnas genom att ta vara pa intern kompetens som
personal.

Den feminina dimensionen™®’ kan inte direkt &erkopplas med mottaglighet for global
strategi och den produkt den medfér. Maskulinitet finns dock att skada i modellen for
mindre mottagliga lander eftersom denna axel pa dimensionen tydligt kan kopplas
samman med underliggande paverkningsfaktorer gentemot globala strategier (Figur
11).

123 Trompenaars, F. Handbuch Globales Management (1993).

124 saunders, M. US Firms doing business in Europe have optionsin registering for 1SO 9000 Quality
standard (1993).

125 Trompenaars, F. Handbuch Globales Management (1993).

126 Hall, E.T. & Hall, M. Understanding cultural differencies: Keysto successin West Germany,
France and the United State’s (1990).

127 Trompenaars, F. Handbuch Globales Management (1993).
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Figur 11. Kulturdimensioner som forsvarar implementering av global strategi

Dimensionerna som foljer forsvarar spridning av standardiserade produkter och
medfor oftast en anpassningsstrategi for lansering pa marknader och i kulturer dar
dessa delar av dimensionerna finns (figur 11). Hog maktdistans'® (vilket enligt
Hofstede ocksd medfor kollektivism), hog osdkerhetsundvikande kultur och
maskulinitet gor kulturen stel och mindre mottaglig for standardiserade produkter.'?®
Det finns barridrer bestdende av starka hierarkier, manga regler och skarpa
konsbundna rolldifferentieringar som medfor Okat behov av anpassning till det
enskilda landet.

| partikularistiska*® kulturer anser vi att det nastan alltid & en nédvandighet att fora
en anpassningsstrategi. | dessa lander ser manniskor olika paolika situationer och litar
mer pa personliga relationer an pa detdjerade avtal, vilket forsvérar en
standardisering. | till exempel Japan &r det viktigt med langsiktiga ambitioner, skaffa

128 Hofstede, G. Culture’s consequeces: International differenciesin work related values (1984).
129 | tai
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sig kun%fnper om marknaden och hitta distributérer som kan bli langsiktiga
partners.

Den externa kontrollen™** knyts ocks& l&tt till marknadsanpassning eftersom den &
kompromissvillig och flexibel med avseende pa kunder och samarbetspartner och ser
manniskan (organisationen) som en dd av naturen (marknaden). En
anseendeorienterad'® kultur kan innebéra att rétt person inte har rétt position.
Relationer och intuition kanske styr mer an rationellt ténkande. Detta medfor att
effektiviteten inte blir optimal och att kostnaderna blir storre &n nddvandigt.

L&ngsam informationsdverforing™** & annu en faktor som forsvérar standardisering
och bidrar till att anpassningar maste genomforas. Framst inom marknadsforing maste
anpassningarna genomforas da budskapet inte uppfattas lika pa grund av hastigheten
det framfors i, samt att budskapet maste utformas efter det kommunikationssitt som
anvandsi kulturen.

| Halls diskussion om rumsfoérhdllande kan behovet av territorium ses som okad
patriotism.**® Efterfrdgan p& svenskt kétt och den svenska hamburgerkedjan MAX
som konkurrerade ut McDonald'si Falun, &r ett exempel pa en sadan trend i Sverige. |
Sverige har efterfragan pad svenskt kott, ekologiskt odlade grénsaker och
svensktillverkning Okat betydligt. Utvecklingen & ett bevis pa dimensionen
rumsforhallande, da svensken varnar om det nationella.

Dimensioner déar det inte kunnat dras direkta paralleller till standardisering kontra
anpassning & dimensionerna om neutralalemotionella kulturer och specifika (1&g
kontext)/diffusa™® (hog kontext'®") kulturer. Dessa dimensioner kan dock spela roll
indirekt genom att de paverkar samspelet mellan foretaget och dess relationer till
inhemska partners, myndigheter och anstdllda. Nar foretag gar in pa nya marknader
och exempelvis sétter upp kontor i landet i fraga, maste de ta hansyn till hur kulturen i
landet ser ut. Foretaget maste undersbka om kulturen & neutral, det vill siga
géavbeharskande, dar manniskor undviker att visa kdnslor och dar kroppskontakt
kdnns obehagligt. Motsatsen till neutral & emotionell, det vill saga dar
temperamentsfullt beteende och klart utryckta tankar och ké&nslor & vanligt
forekommande. Det som ses som engagerat i emotionella kulturer upplevs som
oprofessionellt i neutrala kulturer och tvartom.

Huruvida kulturen &r specifik (1&g kontext enligt Hall) eller diffus (htg kontext) maste
ocksd tas i ansprak. | diffusa kulturer & det viktigt med néra relationer, vilket
underléttar den sparsamma kommunikationen. | Japan &r till exempel langsiktighet
och nérvaro viktigt. | praktiken innebar detta att etablering kan ta flera ar. Det &
viktigt att foretaget i fraga finns pa plats dd man vill samarbeta med ett japanskt
foretag och inte bara néja sig med att gora ett kort besok for att sedan Gverléta allt till

131 Rylander,H. VA-special: JAPAN svensk export storre och storre (1997-02-24).
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agenten. Det ges da mojlighet att skaffa kunskap om marknaden och slutkundernas
behov, men det innebar ocksa en markering pa langsiktigt engagemang, vilket inger
respekt i japanska affarskontakter. %

Tidsorientering™®® varierar valdigt mellan olika kulturer och kan komma att paverka
samarbete. Detta paverkar visserligen inte valet av strategi men kan fungera som ett
stérande moment om foretagen i fraga har olika tidsuppfattningar. Det kan &ven fa
konsekvenser i form av kostnader om kunder eller leverantorer maste vanta pa en vara
eller en tjanst.

4.1.3.2 Strategiutveckling

Drivkraften for foretag & vinst och detta & den avgbrande orsaken till varfor
fOretagsstrategier bearbetas och éndras. Beslutet bakom att bli internationellt verksam
sker efter I6nsamhetsbedomning. Efter aft ett foretag varit |onsamt pa
hemmamarknaden star det infor nasta steg att 6ka lonsamheten ytterligare. Expansion
over landets granser & en mojlighet och det & ocksa den utveckling som behandlas
hér. En internationell marknadsetablering kan genomféras genom att féra en global
standardiseringsstrategi. En anledning till detta kan vara att kunskap om vilka
preferenser en specifik marknad har & kostsamt att undersoka. DA ett foretag varit
verksamt pa den internationella marknaden och Iénsamheten & positiv kan
strategiutveckling samt den internationella marknaden utféras. Nedan knyts tidigare
namnda bransch- och foretagsrelaterade strategiteorier samman med de kulturella
aspekterna for att askadliggora den omsesidiga vaxelverkan. Vi har delat upp Five
forces och vardekedjan i var modellforklaring, da vi anser att uppdelningen ger en
mer lattoverskadlig bild nar vi behandlar den strategiska utvecklingen.

Kulturell paverkan med fokus pa Five forces

Den internationella marknaden medfér nya konkurrenter, konsumenter och substitut
gentemot foretaget. En medvetenhet kring de kulturella skillnaderna leder till att
foretaget maste utveckla sina strategier med hansyn till dessa. De kulturella
skillnaderna & av olika vikt och strategiutvecklingen sker enligt de dimensioner som
& av kritisk betydelse for foretagets forvantade framgang. Nya internationella hot
kartlaggs genom Five forces-modellen'® och forsok gors att med hjalp av KSF*
omvandla hoten till mojligheter. Nedan foljer forklaring till hur foretag maste ta
hansyn till de kulturella dimensionerna som & knutna till kulturer som & mindre
mottagliga for globala strategier. Dessa hansynstaganden & uppdelade enligt den
anpassningsniva som foretaget efterstravar.

Nya aktOrer pa marknaden kan ses pa tva sétt. Det kan vara kostsamt att etablera sig,
tillexempel pa grund av att omfattande forskning och utveckling & nodvandig. Ur den
synvinkeln utgdr nya aktorer inte nagot storre hot. Patent forsvarar nyetablering men
nar ett sadant har 16pt ut undviks kostsamma forsknings- och utvecklingskostnader
och produkter kan |&ttare imiteras, vilket innebar |agre barriérer gentemot nya aktorer.
Patent har olika lang giltighetstid fran land till land och kan darmed hérledas till

138 Rylander, H. VA-special: JAPAN svensk export storre och storre (1997-02-24).
39 Trompenaars, F. Handbuch Globales Management (1993).
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kulturer med hogt osakerhetsundvikande®*? med ménga regler. Ju langre patenttid

desto hogre osdkerhetsundvikande och till foljd darav mindre méjlighet for nya
aktorer att trédain pa marknaden.

Leverantdren utgor en stor kraft mot foretaget. Hur leverantdrskanalerna ser ut har
delvissin grund i landets kultur. Att anta att samma forhalIningssétt, som foretaget har
till de inhemska leverantérerna, dven passar for de utlandska, kan vara forodande. |
kulturer som & mindre mottagliga for globala standardiserade strategier krévs en
stérre anpassning till leverantdrerna. Den maskulina dimensionen™*® med dess tydliga
rollférdelning och den héga osakerhetsundvikande™** kulturen med ménga regler visar
sig i distributionssystemet. Denna typ av kultur praglas av leverantorens starka roll,
uppbyggnad och kontroll éver systemet. Aven dimensioner som partikularism** och
anseende'®® & betydelsefulla vid anpassning. Eftersom det tar 18ng tid att hantera
dessa dimensioner, da de bygger pa fortroende och foretagets anseende, ar detta ndgot
foretag framforallt utvecklar infér en nationellt anpassad strategi. Tidsorienteringen™’
& av stor vikt eftersom synen patid & olika beroende pa vilken kultur foretaget &
verksami.

Kunden utgor ett stort hot eftersom dess preferenser skall 6verensstamma med
produktattributen. Kulturskillnader &skadliggor hur kundbeteendet pa olika marknader
skiljer sig. Mindre mottagliga kulturer medfor svarigheter i acceptansen for en global
produkt. Nar en sa liten form av anpassning som majligt efterstravas maste forst och
framst fokusering ske p& de mest avgérande kulturdimensionerna. Hog maktdistans™,
ett hogt osakerhetsundvikande™® och en maskulin kultur™ & de stérsta hoten, enligt
figur 11, mot en global strategi. Dimensionerna genomsyrar befolkningen som agerar
i enlighet med dessa. Foretaget bor betona vikten av kundens attityd och beteende
eftersom det utgor ett eventuellt motstand mot en global produkt. Vid en nationellt
anpassad strategi bor foretaget arbeta med att bygga upp ett s bra rykte som majligt
samt foértroende med samarbetspartnerna. Detta bor de arbeta med under hela tiden de
varit verksamma p& marknaden, eftersom det & avgorande i kulturer dér anseende™*
och partikularism "% betydel sefullt.

Den fjarde delen i Five forcesmodellen, konkurrenskraften, & en del av
strategiarbetet foretaget kontinuerligt méste arbeta med. Foretagets existens pa den
internationella marknaden innebdr okad konkurrens av saval lokala aktorer som
internationella foéretag. De kulturer som & mindre mottagliga for den globalt
standardiserade produkten har ofta protektionistiska lagar och regler som hindrar eller
forsvarar for den globala produkten att etableras. Dessa lagar och regler har sin grund
i hogt osakerhetsundvikande™3. Trenden g& mot en uppluckring av protektionism,
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men fortfarande finns det lander dar en global produkt har svért att etableras. |
kulturer som préglas av den maskulina dimensionen™* kan de lokaa akttrerna utgéra
ett stort hot. D& de lokala aktorerna har varit verksamma under en lang tid &r det dessa
aktorer som konsumenterna & bekanta med och darigenom har de sin roll pa
marknaden. Dock kan foretaget i den nationella anpassningen stréva efter samarbete
eller dgande av lokala aktorer. Aterigen méste foretaget arbeta med sitt rykte och
fortroende enligt anseende™ och partikularism™® for att n& samarbete. Den diffusa
dimensionen™’ omfattas ocksd i denna diskussion, eftersom relationer & viktigainom
kulturer som & mindre mottagliga for den globala strategin.

Substitut och komplement ser olika ut i varlden. Marknader som & mindre mottagliga
for den globalt standardiserade produkten utsdtter den okanda produkten for motstand.
Landets egen kultur préglar vad det finns for substitut for den produkt som kommer in
p& marknaden och detta tar sig uttryck i lokala produktvarianter som sedan lange
funnits pa den lokala marknaden. | den maskulina kulturen™® har de redan befintliga
substituten en etablerad och gdvklar roll enligt traditioner och historiai kulturen.

Kulturell paverkan med fokus pa vardekedjan

Véardekedjan hanteras bast genom att ga igenom stegen fran hoger till vanster
eftersom anpassningar borjar narmst kunden och goérs narmare foretaget ju mer
anpassad strategin ar.

Infastructure activities

Reasearch & Development, Design

Human Resource Development

Purchasing, | Pro- Ware- Sales Dedler
Inventory duction Housing & Support
Holding, & Marke- &
Materials Distri- ting Customer
Handling bution sevice

Figur 12. The Porter Value Chain *®°

Vid genomgang av vardekedjans olika steg knyter vi samman kulturella skillnader till
varje steg. Forst behandlas de forandringar som & avgorande vid en mindre
anpassning sedan behandlas de som kréavs for en nationell anpassningsstrategi.

Vérdekedjans sista steg, aterforsaljare och kundservice (Dealer Support & Customer
service), & det forsta som foretaget genomfér anpassningar pa genom sitt
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strategiarbete. Kundservice kraver omedelbar anpassning eftersom kunderna & olika
fran land till land. D& kunderna ifran olika kulturer & olika insattai den produkt eller
tjanst som foretaget erbjuder s krévs en skréddarsydd service. Vissa produkter
anvands frekvent i vissa kulturer, medan produkterna i andra kulturer & en ny
foreteel se. Detta maste foretaget ta hansyn till. Det innebér att foretaget maste "lara”
kunden och aterforsdljare nyttan av produkten samt hur de ska anvanda produkten.
Tét sammankopplat till detta steg i vardekedjan & forsdljning (Sales) och
marknadsforing (Marketing). For kulturer med motstand till den globala produkten
kan, som tidigare namnts, produkten vara en ny foreteelse. Foretaget maste kanske ga
sa djupt som att paverka slutkonsumenten genom att borja fora in produkten pa
expertniva eller myndighetsnivd. Dessa kan i ett senare skede, och darmed mer
samhéllsaccepterat, introducera nyttan med produkten for slutkonsumenten.
Dérigenom fors budskapet om produktens nytta tydligare ut till slutkonsumenten. Nar
foretaget ar tvunget aft arbeta pa detta séitt kopplas det framforalt till maskulina
kulturer'®* med hdg maktdistans'® och hogt osakerhetsundvikande™. Dimensionerna
& praglade av tydlig rollfordelning, stark centralisering och manga regler och detta
genomsyrar befolkningen i form av mindre Oppenhet och attityd till hur nya foretag
och produkter beméts.™**

Detta i sin tur leder vidare i marknadsféringen. Foretaget & tvunget att paverka
slutkonsumenten pa olika nivaer, vilket vi tidigare namnt, men maste fortsétta sin
anpassning for att n& en nationell anpassning. Nagot som foretag maste arbeta med &
produktmedvetenheten. Kunderna maste vara medvetna om nyttan med produkten och
budskapet maste utarbetas efter marknadens underliggande efterfrdga. Budskapet
maste utformas och anpassas, men endast i den grad som & absolut nédvandigt.
Varumarket har sdledes en stor betydelse oavsett hur kulturen ser ut.
Kommunikationskanaler och kommunikationssétt maste i motstandskraftiga |ander
ocksd anpassas. Grunden till det & hastigheten i informationsoverforing™®® som ar 1&g
i dessa lander. Kollektivism™® och kulturer med extern kontroll*®” préglas bland annat
av grupptankandet. Det innebéar att foretaget maste gora anpassningar utover
malgruppen, da samhéllets normer har storre paverkan pa individens handlande. Detta
for att produkten maste accepteras i storre utstréackning @n av den ursprungliga
malgruppen. Ett exempel &r att en marknadsférings kampanj maste kunna forstas av
befolkningen och inte enbart kunna tolkas av den tankta magruppen eftersom
budskapet & avgorande for om produkten accepteras av befolkningen eller inte.
Accepteras budskapet inte kan det fa forodande konsekvenser, vilket leder till
ytterligare kostsamma och tidskrédvande anpassningar. Da foretaget kan fora ut
produkten maste det dven gora det pa ratt sitt. Budskapet maste kunna tolkas och
kommunikationskanalen maste vara lamplig. Ett budskap utformat i en kultur med |&g
kontext, maste forandras for att kunna tolkas pa ratt sitt i en kultur med hog
kontext.'®® Informationstverféring™® utgér grunden till hastigheten p& budskapet.
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Anpassning i steget lagerhdlining och distribution (Ware-Housing & Distribution)
bygger pa de paraleller som foretaget kunnat dra till leverantorsperspektivet i Five
forces'™. Aterigen och av samma orsak beaktas samt anpassar foretaget dess strategi
efter den maskulina'™ dimensionen och det hoga osakerhetsundvikandet'’.
Dimensionerna tidsorientering'”, partikularism*™ och anseende’” & framst
betydelsefulla vid en nationell anpassning. Eftersom att det tar lang tid att hantera
dessa dimensioner, da de bygger pa fortroende och foretagets anseende, ar detta ndgot
som foretaget framforallt utvecklar med avsikt pa en nationellt anpassad strategi.
Detta & av stor vikt eftersom synen patid ar olika beroende pa vilken kultur foretaget

ar verksamii.

Produktion (Production) och inkép, inventariefGrvaltning och material hantering
(Purchasing, Inventory Holding, Materials Handling) &r aktiviteter som ar [6nsamma
att behalla globala och inte anpassai den forsta nivan av anpassning. Foretag kan i en
nationell anpassning vélja att forlagga aktiviteterna till det land dér produkten séljs
och pa sa sétt komma néarmre distributoren. Kostnader kan minskas och kvalitet for
det specifika landet kan sdkras. Kvalitetssakringen kan vara nédvandig for foretag
som & verksamma i kulturer med hég osakerhetsundvikande'”®. Foretagen integrerasi
samhallet d& anpassning efter dimensionen extern kontroll*”’, som betonar samarbete
och vikten av att vara en del av samhdllet, har genomforts.

De parallela aktiviteterna infrastrukturaktiviteter, forskning och utveckling och
human resource (Infastructure activities, Reasearch & Development, Design och
Human Resource Development) & ekonomiskt séit fordelaktiga att bevara
standardiserade sa langt det & mogjligt, da de medfor att foretaget kan utnyttja
skalfordelar. Dock kan det ge féretagen ytterligare fordelar i den nationella
anpassningen datill exempel forskning och utveckling kan laggas ut pa nationell niva
Foretagen kan déarigenom undvika extra kostnader genom landsspecifika kontroller av
produkten som & nodvandiga da landets lagar kraver nara kontroll och uppsikt av
produkter tillverkade i annat land. Detta & typiskt for kulturer med hogt
osakerhetsundvikande'® och hég maktdistans'”.

Kulturell paverkan med fokus pa K ey success factors

Foretaget maste veta vilka nyckelfaktorer & som leder till framgang pa den enskilda
marknaden. Det & da viktigt att studera och analysera kulturen i det aktuella landet
for att kunna faststélla nyckelfaktorerna. Detta kan goras med hjélp av uppdelningen
av kulturdimensionernai figurerna 10 och 11. Key success factors™ behandlar kund-

% Hall, E.T. & Hall, M. Understanding cultural differencies: Keysto successin West Germany,
France and the United State’s (1990).
170 Grant, Robert. M. Contemporary strategy analysis. (1998).
17; Hofstede, G. Culture’s consequeces: International differenciesin work related values (1984).
2 | bid.
1 Trompenaars, F. Handbuch Globales Management (1993).
% | bid.
7 | bid.
176 Hofstede, G. Culture’s consequeces: International differenciesin work related values (1984).
Y7 Trompenaars, F. Handbuch Globales Management (1993).
178 Hofstede, G. Culture’s consequeces: International differenciesin work related values (1984).
179 .
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och konkurrensperspektivet och kan ses som ett komplement till Five forces-
modellen. Framférallt kundpreferenser och konkurrentstrukturen, vilka préglas av
kulturen, askédliggors tydligare i KSF. De kritiska framgangsfaktorerna utgor
grunden for strategivalet huruvida anpassning eller global standardisering ska nyttjas.
Utifran Key success factors kan féretaget tasig an Three generic strategies'™™.

Kulturel paverkan med fokus pa Three generic strategies

Efter att foretaget har genomfort en branschanalys framtréder kritiska tyngdpunkter i
den nuvarande strategin samt delar i strategin som bor forandras och i viss man
anpassas till den rédande marknadssituationen. Det leder foretaget till att efter analys,
beméstra de fem krafterna och se dver och anpassa sin strategiska ansats (Three
generic strategies). Resultaten av Five forcesanalysen mojliggor forbéttring av
foretagsstrategin. Nar det krévs en anpassning pa den internationella marknaden for
att 6ka lénsamheten, kan ett kostandsledarskap, som innebar stordriftsférdelar, inte
langre utnyttjas. Foretag som anvander en standardiseringsstrategi och rér sig mot en
anpassningsstrategi, overger inte fullt ut sitt kostnadstdnkande eftersom ett flertal av
vérdekedjans steg kan behdllas standardiserade. | kulturer som & mindre mottagliga
for global standardiseringsstrategi maste foretag anpassa stegen i vardekedjan i storre
utstrackning. Anpassning i det har skedet innebér inte en fullt ut anpassad strategi och
darfor berdrs oftast bara stegen som ligger narmast kunden, det vill sdga kundservice,
forsdljning och marknadsforing. Det beror pa att kunden & praglad av de
underliggande faktorernai kulturen och handlar omedvetet darefter.

Vid en lyckad anpassningsstrategi Okar foretaget sin 16nsamhet och inser vilken
potential de lokala marknaderna innebd. Né&sta steg for forbéttring av
foretagsstrategin i den nya miljon &ar att ytterligare anpassa. Den nya miljon innebéar
nya villkor att konkurrera med. Efter delvis anpassning av strategin har féretaget
kunnat jamféra sig med de lokala aktdrerna och aven tagit markandsandelar. For
ytterligare vinst kravs att foretaget forbéttrar sin anpassning vidare.

Foretag som véjer en global strategi vid penetrerandet av nya marknader, upptacker
enligt var modell att det efter ett tag inte hdller fullt ut i alla led. Dessa foretag
upptacker efterhand att kulturerna inte & homogena utan att skillnader existerar.
Enligt modellen & det svart att forutse hur kulturen kommer att beméta produkten i
fraga, utan att forut ha testat den. Ror det sig om nya produkter kan det vara svart att
se kundbehoven och forutsiga hur forsdjningen kommer att g Néar produkten har
funnits pa marknaden ett tag och foretaget genom strategiarbetet méarker att produkten
inte &r tillrackligt efterfragad, maste anpassningar goras. | enlighet med modellen kan
det urskiljas att foretaget ndrmar sig en glokaliseringsstrategi (ruta B).

En del foretag valjer att vid penetreringen anvanda en anpassningsstrategi och tar
noggrann hansyn till kulturella skillnader. Vid denna strategiprocess gors till skillnad
fran strategiprocessen vid standardisering en noggrann understckning om de olika
kulturerna och dess paverkan pa produkten. Foretaget tittar pa Five forces krafterna
for att se vilken betydelse konkurrenter har, se leverantdrernas styrka, vilka substitut
som finns pa de olika marknaderna samt vilka krav och onskningar kunderna har.
Detta jamfors med foretagets K SF, varpa en ungefarlig bedémning av situationen kan
utformas.

8lporter, M. E. Konkurrensstrategi (1993).
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Nésta steg att oka lonsamheten & att vidareutveckla strategin. Efter en nationell
anpassning soker det innovativa foretaget nya mojligheter for att 6ka sin vinst. D&
denna nationella anpassning ger marknadsanpassade funktioner inom hela
véardekedjan medfor den aen oOkade kostnader. Var modell illustrerar foretagets
utveckling likt pendelns rorelse. Det skede foretaget befinner sig i efter en nationell
anpassning medfér pendelns svangning tillbaka. Genom modellen askadliggors
strategiutvecklingen genom att dter gd mot en mindre anpassning. En kostsam
nationell anpassning &r det som foretaget maste dverge, da det mojliggor att foretaget
kan na okad |6nsamhet. Eftersom att foretaget har en maximal anpassning sa har det
kunskap om vilka anpassningar som & mest |6nsamma. Det har déarigenom ocksa
vetskap om vilka anpassningar som genom centralisering ger foretaget mojlighet att
utnyttja skalfordelar. Foretaget kan behdlla de mest [6nsamma anpassningarna och
overge de mest kostsamma. Avsikten med att foretaget Overger delar av sin
anpassningsstratetgi & att aterskapa sina kostnadsfordelar med den globala
standardiseringsstrategin. Foretaget nér inte hela vagen ut i strategin for global
standardisering, men forflyttar sig ur rutan for nationell anpassning. Foretagets
strategiutveckling medfor att foretaget flyttar sig i v&r modell ”Utveckling av
internationella strategier”. Forflyttningen blir snévare och snavare mot mitten
eftersom foretaget kan behdlla vissa av fordelarna ur de bada strategierna.
Glokaliseringsstrategi & den strategi som foretaget utnyttjar efter att ha lyckats
identifierafordelarna ur de bada ytterlighetsstrategierna.

4.2 Sammanfattande reflektioner

Teoriutveckling ar i géalva verket en férenkling av verkligheten, ”en abstraktion av
konkreta foreteelser”* och det & darfér omajligt att p&sté att verkligen altid ter sig
som den beskrivna modellen formediar. Modellen & en tankekonstruktion och ett
resultat av uppsatsgruppens utredningsarbete. Vi har i nuldget inga empiriska bevis
for att utvecklingen ser ut som modellen visar, men den baseras pa tidigare forskning
om globalisering och kultur. Det & utifran denna forskning som vi kan urskilja
utvecklingen. Forskarnas asikter gér fran Levitts pastéende att bara globala foretag
med standardiserade produkter kommer att verleva'®, mot en uppfattning som
altmer stér for att lokal anpassning & nodvandig, som bland annat Douglas och Wind
foresprékar. Vi ser, som tidigare namnts, utvecklingen som en pendelrorel se eftersom
foretags internationella strategi utvecklas mot glokalisering. Pendelrérelsen & dock en
foljd av strategiutvecklingen som strécker sig 6ver lang tid och & en omedveten
rérelse hos foretagen. Med omedveten rérelse menar vi att strategiutvecklingen, med
hansyn till kultur, & ett standigt arbete som leder till att féretagets Gvergripande
strategi (Three generic strategies) far foretaget att rérasig i modellen.

Som vi ser det finns det idag s& gott som ingen som anvander sig av en fullt ut global
strategi som innebér standardisering i alla aktiviteter. Viss anpassning maste altid
goras till den enskilda marknaden. Ofta anvands ordet global i sammanhang som
egentligen betecknar internationell eller multinationell strategi. Begreppet

82 Holme, 1. M. & Solvang, K. S. Forskningsmetodeik: Om kvalitativa och kvantitativa metoder
(2001) s. 50.
183 | evitt, T. The Globalization of markets (1983).
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glokalisering innebdr en balans mellan standardisering och anpassning och vi menar
att det torde vara det som foretagen mer eller mindre tvingas gora, trots att varldens
konsumentpreferenser har konvergerat i vissa avseenden. Kulturen &r fortfarande sa
starkt rotad att den inte gar att nonchalera.

Vi vill ocksa betona att modellen for foretagsstrategierna inte representerar
ytterligheterna i global standardisering samt nationell anpassning. Hodgetts och
Rugman'® havdar att ren form av standardisering inte & I6nsam. V& genomgéng av
teorier relaterad till omrédet leder oss till att instdmmai deras slutsats. Da ett foretag
beskrivsi ruta A sdinnebér det inte att strategin inte ar totalt standardiserad. Vi antar,
som ovan namnts, att ren form av standardiserings- och anpassningsstrategi inte &r
mojlig i praktiken. Sprék &r till exempel en faktor som inte kan asidoséttas och kravet
pa anpassning i detta avseende & oundvikligt. Anpassning i alla avseenden & inte
heller majligt, d& det skulle innebédra kostnader som skulle gora verksamheten
olbnsam.

| nésta kapitel ska vi illustrera var modell med hjalp av ett praktikfall, Pharmacia och
dess varumérke Nicorette. Pa grund av tidsbegransning och att underlaget inte &
fullstandigt har vi valt att illustrera modellen istéllet for att testa den.

18 Hodgetts, R. & Rugman, A. The end of global strategy (2001).
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- [llustration av modell -

| foljande kapitel ges en illustration av modellen med hjélp av ett utvalt fallforetag,
Pharmacia, for att se hur modellen forhaller sig till empirin. Kapitlet borjar med en
foretagsbeskrivning for att ge en generell bild av foretaget, varefter en illustration
foljer. For att kunna illustrera modellen fullt ut och beskriva hur de globala och
kulturella aspekterna paverkar strategiutvecklingen, kravs ett narmare fokus pa ett
globalt varuméarke, varpa Pharmacias varumérke Nicorette belyses.

5.1 Inledning

| detta kapitel amnar vi illustrera var modell som beskrivs i foregaende kapitel for att
se hur kulturella skillnader paverkar en global strategi samt se huruvida modellen ar
applicerbar pa verkligheten. Vi har valt att illustrera modellen med hjdp av
Pharmacia. Anledningen till att vi valde lakemedelsbranschen var att den & en bra
representant for global verksamhet, med produkter som torde ha forutsattningar for
standardisering. Med utgangspunkt fran Levitts tes om global strategi som enda
aternativ for att Overlevai en global varld, fann vi det intressant att undersoka om ett
globalt foretag verkligen nar framgangar utan att gora kulturella anpassningar. For att
kunna illustrera modellen fullt ut och beskriva hur de globala och kulturella
aspekterna paverkar strategiutvecklingen, krévs en narmare fokusering pa ett globalt
varumarke, varpa Pharmacias varumérke Nicorette belyses.

5.2 Foretagsbeskrivning

Inledningsvis ges en beskrivning av fallforetaget Pharmacia for att ge en bakgrund till
hur foretaget har véxt fram och var det befinner sig idag. Dérefter foljer ett
&skadliggorande av foretagets organisation och slutligen en beskrivning av dess
betydel sefulla forskning och utveckling.

5.2.1 Pharmacia Corporation

Pharmacia Corporation &r ett av vérldens tio storsta |ékemedel sforetag vars forskning,
tillverkning, marknadsféring samt forsdjning strécker sig o6ver hela vérlden.
Affarsidén bestar av att ta fram innovativa lékemedel och andra produkter som réddar
liv och férbattrar manniskors hélsa och vébefinnande. Pharmacia Corporation har
cirka 43 000 anstdllda som i samarbete med andra intressenter, arbetar for att tka
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livskvaliteten for manniskor runt om i vérlden samt skapa Idsningar foér framtidens
halso- och sjukvard.*®

”We are passionate in our commitment to improving health and wellness around the
world.” 1%

Karnverksamheten utgors av receptforskrivna l&kemedel, men Pharmacia Corporation
tillverkar, marknadsfor och sdljer dven egenvardsprodukter, veterinarmedicinska
produkter och diagnostiska hjapmedel .**

5.2.2 Historia

Pharmacias rétter gar tillbaka 150 ar i tiden, nérmare bestamt till 1853, da en ledande
italiensk apotekare vid namn Carlo Erba startade ett eget foretag, som senare skulle
komma att heta Farmitalia Carlo Erba. Detta foretag gick 1931 samman med Kabi
Pharmacia. Dessa tva foretag samt Pharmacia Aktiebolag kom att utgora de tre
grundpelarnafor Pharmacia AB, som tog sin start ar 1911.

| USA sparas foretagets ursprung till 1886, da W.E. Upjohn, M.D. startade The
Upjohn Pill and Granule Company of Kalamazzo, (Michigan, USA). Féretaget vaxte
och kom att bli ett internationellt och innovativt foéretag. Tva & senare, & 1888,
startas G.D. Searle & Co av en innovativ apotekare vid namn Gideon Daniel Searle.

1985 blir G.D. Searle & Co en farmaceutisk enhet till Monsanto Company. 1995 gar
Pharmacia AB och The Upjohn Company ihop och bildar Pharmacia & Upjohn.
Foretaget kom att bli en global aktor och forser varlden med receptférskrivna
|lakemedel, egenvardsprodukter, veterinarmedicinska produkter och diagnostiska
hjalpmedel. 1998 valde foretaget att omlokalisera sitt huvudkontor fréan England till
USA (New Jersey). Konsolideringen fortsétter och i april 2000 bildade Pharmacia &
Upjohn en fusion med Monsanto och Searle och skapade darmed en ny och
betydelsefull konkurrent inom |akemedelsindustrin.*®®

5.2.3 Organisation

Pharmacia har delat upp organisationen i tva delar, dels efter den nordamerikanska
marknaden och dels efter de Gvrigainternationella marknaderna. USA och Europa stér
for vardera 30 % av omséttningen. Pharmacia stravar efter att integrera marknaderna
med varandra genom att ha kompetenta medarbetare fran olika lander och genom att
|&ta dem tadel av kontinuerliga utbildningsprogram.*®°

185 \www.pharmacia.com 021120.
186 .
Ibid.
187 | bid.
188 | i,
189 qvensson, S, 021211.
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Fig. 13. Internationel| organisationsuppdel ning.'*

Pharmacias grundldggande principer bestar i att agera genom ”kundkanaler”.
Genomgaende ar att skonja att foretaget i alla avseende fokuserar pa kunderna som
omfattar bade |akare och patienter. Detta inkluderar att lyssnatill deras behov och att
samarbeta med dem. Pharmacias "key customer relationships’ & pharmaceutical
healthcare, consumer healthcare och animal healthcare, vilka ocksa fungerar som
egna resultatenheter.***

Phar maceutical healthcare

Pharmaceutical healthcare bestdr bland annat av Egenvérd, dar Pharmacia har en stor
portfolj bestdende av produkter som vander sig till l&kare och patienter inom
priméarvérden. Ett exempel & CELEBREX, som har lanserats sdvdl pa den
amerikanska, som pa den europeiska marknaden. Hospital care & en annan viktig
kundkanal till Pharmacia, dar foretaget globalt bygger starka relationer med |akare
inom akutmottagningar och med hjélp av innovativa mediciner, sdsom ZYVOX,
skapar en betydande foérutsdttning for en global marknad. Pharmacia har en
betydelsefull bakgrund i banbrytande cancerforskning och investerar stora summor i
kundkanalen Cancer care. Pharmacia & ett av vérldens ledande foretag inom
cancerforskning och deras ma & att hitta motmedel mot cancer. Nasta omrade
Pharmacia & aktiva inom & Oftalmologi (6gonsjukdomar), ett omrade Pharmacia
aven & marknadsledare inom. Slutligen har Pharmacia en ledande position inom
Endocrine Care och arbetar p& att vidareutvecklalakemedel for tillvaxtsjukdomar.'%

Consumer healthcare

Under de senaste aren har Pharmacia forandrat consumer healthcare fran att ha varit
ett stagnerat affarsomréde till att bli marknadsledande. Forsaljningen har ckat med
14 % under forra aret och grunden till detta ligger i trenden som gar mot att fler
varuméarken, som forr var receptbelagda, nu séljs éver disk (OTC, over-the-counter).
Inom OTC finns cirka 120 produkter och i Sverige representerar dess forsaljning 40 %
av marknaden. Regaine och Microlax &r tva exempel som numera siljs som OTC. Ett
krav for att produkten ska fa tilldtas sdljas OTC &r att individen sav kan stédla
diagnos. Ett av de tio framsta varumérkena inom OTC-produkter & Nicorette. Enbart
ar 2001 okade forséljningen med 37 % till 299 millioner US dollar. Bidragande
faktorer var Nicorettes lanseringen i Japan som gick over férvantan, Nicorettes
forvarv av forséljnings- samt marknadsforingsréttigheter av tuggummi i Kanada samt
den globala lanseringen av Nicorettes marknadsforingskampan;.*

1% gyensson, S, 021211.
191 \www.pharmacia.com, 021120.
192 .
Ibid.
193 | bid.



Animal healthcare

Pharmacia & aktiva dven nédr det géller forskning och utveckling for att beframja
djurens hdlsa. NAXCEL/EXCENEL & exempel pa lakemedel som har en har en unik
position p& marknaden.***

5.2.4 Forskning och utveckling

Pharmacia har en arlig budget for forskning och utveckling av 1dkemedel pa cirka 2
miljarder US dollar. Framtagning av l&kemedd & en omfattande och komplicerad
process, en process som kraver stort riskkapital och som varar 10-15 &r. Processen
kréver dven att ett stort antal specialister & inkopplade. Maet med forskningen &r att
oka utbudet av halsobeframjande produkter, savél receptbelagda som receptfria. For
att finna nya vagar i forskningen & samarbete och allianser av olika slag en
forutsdttning och genom samarbete med externa forskare Okar mojligheterna att
utveckla nya lékemedel. Pharmacias starka innovationskraft har resulterat i
vérldsledande | &kemedel p& den globala marknaden.'®

5.3 Nicorette

Nedan foljer en historisk tillbakablick som beskriver idén bakom en
rokavvanjningsprodukt och hur denna kom att bli ett av Pharmacias globala
varumarke.

Det var 1967 som idén med en rokavvanjningsprodukt fick sitt ursprung. Tva lakare
fran Lund, Claes Lundgren och Stefan Lichtneckert, lade marke till att ménniskor som
arbetade pad ubdtar ersatte cigaretterna med tuggtobak utan att drabbas av nagra
abstinensbesvar. Nikotinet var saledes det viktigaste och inte cigaretterna. 1dén |1ag va
i tiden, da det sedan nagra artionden tillbaka statt klart att det fanns ett samband
mellan rékning och lungcancer. Lundgren och Lichtneckert kontaktade kemisten och
forskningschefen Ove Fernt pa medicinforetaget Leo i Helsingborg, och foreslog att
man skulle forsoka fa fram en rokavvanjningsprodukt. Den forsta idén var
nikotinspray, men blev aldrig nagon framgangsrik produkt, da den dels smakade illa
och dels var alldeles for ohanterlig. Tidigt stod det klart att nikotinet méaste tas upp i
munnen, men att det ar dodligt giftigt om man svéjer det i stora mangder. Det maste
sdledes bindas till ndgonting som avgav det langsamt och inte var skadligt om man
rékade svalja det. Nikoti ntuggummit tog sin borjan.'*

Ove Fernd och hans medarbetare gjorde négra primitiva tuggummin, provtuggade och
analyserade hur mycket nikotin de avgav. Efter ett antal forsok och analyser lyckades
de slutligen binda nikotinet sa att det avgavs i lamplig méangd under en langre tid och
bara frigjordes nér man tuggade. De hade funnit ett hjapmedel, som visserligen
behovde fortsétta utvecklas, men som fungerade. Nu aterstod endast att maskera den
starka smaken fran nikotinet med en acceptabel smak. 1975 ansdg Ove Fernd
nikotintuggummit vara fardigutvecklat och presenterade produkten vid den tredje

194 \www.pharmacia.com, 021120.
Swww.pharmacia.se, 021121.
%Hans tugg tog tobaksindustrin p& sangen, 020207.
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varldskonferensen om rokning och hélsa i New York. Varken |&kemedelsforetagen
eller de stora tobaksbolagen visste om produkten innan den blev registrerad.
Tuggummit fick namnet Nicorette, som & en sammanslagning av " nikotin pa det rétta
sdttet” och cigarett. Nicorette lanserades i Schweiz som forsta land 1978 och idag
finns Nicorette i alavérldsdelar och i inte mindre &n 70 lander.™ | de flestalander &
Nicorette marknadsledare och &ven globalt innehar foretaget en marknadsledande
position vid en inkludering av ala licensavtal med 3:e part. Varumérket Nicorette
bestar av produktutbudet tuggummi med sex olika smaker, plaster, nasspray, inhalator
och microtab.'*®

5.4 lllustration utifrdn Pharmacia

Nedan foljer en illustration av modellen med hjép av vart utvalda foretag Pharmacia
for att se hur kulturella skillnader paverkar valet av strategi. Extra fokus laggs pa
Nicorette, da detta anses vara en globalt standardiserad produkt. Detta gors for att se
om produkten, trots kulturell paverkan, kan vara fullt ut standardiserad. Det & svart
att illustrera hela Pharmacia, da foretaget har ett otroligt stort produktutbud dar
strategin for produkterna kan se olika ut. Dérav valet att illustrera Pharmacias strategi
for Nicorette.

5.4.1 Niva 1: Utveckling av internationella strategier

Levitts tes, om att det endast & foretag med en global standardiseringsstrategi som
overlever pad marknaden, torde visa att foretag oavsett bransch, kan ignorera de
kulturella skillnader som rader. Dock har det visat sig att kulturen har en stor inverkan
&ven pa en bransch som borde vara en bra representant for global verksamhet, med
produkter som torde ha forutsdttningar for standardisering. Visserligen praglas
|akemedel sbranschen av globala féretag, men trots att stora delar av deras vardekedja
& standardiserad och trots att de har manga globala produkter, sa finns det manga
lokala produkter vars strategi blivit paverkad av de kulturella skillnaderna. Pharmacia
har ett flertal globala produkter och varuméarken som &r framgangsrika i hela vérlden.
Dock vid en néarmare studie visar det sig att foretaget aven har flera starka lokala
produkter och varumérken, som de har valt att behdlla efter foretagsforvarv. Orsaken
till att bevara dessa &r att de har funnits pa de lokala marknaderna lange och att de
darmed & véetablerade. Enligt Svensson skulle det sdledes vara meningslost att
lansera Pharmacias globala varumarken pa dessa marknader, da liknande produkter,
som nu ingdr i deras portfélj genom férvarven, redan finns dar. Ett annat exempel pa
att Pharmacia inte alltid lanserar sina globala produkter pa alla marknader, &r att det
pa vissa marknader sedan lange existerar andra starka aktorer med snarlikt utbud.
Pharmacias varumérke Treo sidljs exempelvis enbart pa den svenska marknaden. En
lansering pa den tyska marknaden & inte l6nsamt, da det redan finns liknande
vél etablerade | skemede "

97 Hans tugg tog tobaksindustrin pa siangen, 020207.
1% gvensson, S, 021211.
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Vi konstaterar darmed att Pharmacia for olika strategier for olika produkter och
varumarken. Foretagets produktutbud fors siledes enligt bade anpassningsstrategier
och standardiseringsstrategier. Dock har foretaget valt att @en vid en anpassad
produkt standardisera vissa delar i vérdekedjan. Exempelvis & innovation, forskning
och utveckling till stor del standardiserad och centraliserad.

Vi vdjer vidare att fokusera pa Nicorette for att ndrmare kunna askadliggora
Pharmacias strategiutveckling for globala produkter. Pharmacias varldsomspannande
varuméarke Nicorette, gick fran att ha en fokusering pa produkten (1991) till att
fokusera pa varumarket (1993). Fran borjan anvande foretaget olika
kommunikationsstrategier for olika lander, beroende pa vilken malgrupp man vande
sig till. Aven paketeringen sdg olika ut. Foretaget anvdnde sdledes en
anpassningsstrategi i begynnelsen, vilket motsager Levitts tes. Nar patentet gick ut
blev foretaget tvunget att se Over strategin och inféra okad synkronisering av
kommunikationen. For att dverleva pa marknaden och motsta konkurrensen insdg
Pharmacia att Nicorette dels maste bli mer kostnadseffektivt och dels starka sitt
varumérke. Detta skedde med hjdlp av en okad grad av standardisering och en
forflyttning i modellen mot ruta A. Foretaget gick dock aldrig till ytterligheterna av de
tva strategiformerna. Vid utgangen av patentet hade Nicorette skapat en marknad men
inget varumarke. Foretaget insdg att utan ett varumarke som bygger pa kundlojalitet &
marknadsledarskapet hotat. Strategin blev att soka skapa ett internationellt
varumarke.”® Efter viss standardisering insag foretaget dock behovet av att anpassa
vissa delar av vardekedjan till radande kultur for att 6ka lonsamheten. Foretaget rérde
sig sdledes, i pendelns rorelse, tillbaka igen mot en anpassningsstrategi. Med tiden
insdg Pharmacia behovet av att kunna utnyttja skalfordelar och synergieffekter,
samtidigt som behovet av att forsta de kulturella skillnaderna kvarstod.

Efter att ha askadliggjort hur Pharmacia och Nicorette genom aren har utvecklat sin
internationella strategi, fortsatter vi till niva 2 i var modell for att se hur forloppet i
rutornater sig enligt den nuvarande strategin.

5.4.2 Niva 2: Utvecklingsforloppet

Nar Pharmacia ska lansera en ny produkt pa en redan befintlig marknad eller lansera
den pa en helt ny marknad maéter foretaget pa diverse kulturskillnader, vilkai sin tur
paverkar valet av strategi. Vid lanseringen ser Pharmacia forst till externa aspekter,
som konkurrenssituation och dterforsadljarnét. Olika lander har olika forutsattningar
som méste tas hansyn till. Aterforsdljarstrukturen samt det lokala myndighetsstyrda
regelverket avgor oftast om foretaget ska lansera i landet och &ven vilken
lanseringsmetod som ska tillampas. Foretaget lanserar inte efter fasta mallar utan
anpassar strategin efter forutséttningarna. Lanseringsplanering involverar manga
avdelningar i foretaget, men styrs fran marknadssidan. Den lokala affarskulturen & en
viktig ingrediens som maste tas i beaktning och darfér har Pharmacia lokala séljbolag
I respektive land som kanner till marknaden, samt de lagar och regler som géller.
Svensson presenterar en pyramid som beskriver olika nivaer i samhdlet som
Pharmacia maste gain och paverka for att na ut till slutkonsumenten.

20 Urde, M. Brand orientation — A strategy for survival (1994).
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Myndigheter

Opiniondedare

Professionella (apotekare, |akare)
Distribution

Slutkonsument

/ 4 N\
/ 5 N\

Figur 14. Pyramid for paverkningsnivéer™

Vid lansering av Nicorette gar Pharmacia olika tillvéaga beroende pa landets
uppfattning och instélining gentemot rokning. Vid lansering i exempelvis Tyskland
och ltalien krévs det stod fran myndigheter samt opinionsledare da det liberala
rokklimatet innebar att det inte finns ndgon efterfréga av rokavvanjningsprodukter och
darmed heller ingen marknad for Nicorette. Déarefter krévs dven ett godkannande fran
lakare och apotekare samt en undersokning av hur distributionen ska ske, innan
Nicorette kan forsoka na ut till slutkunden. Det récker saledes inte att vanda sig direkt
till slutkonsumenten. Tyskland och Italien, som &r liberalatill rokning, har inte samma
paverkningstryck fran statlig niva i form av antirokkampanjer, som Sverige har.
Déarfor méste Pharmacia paverka ala leden i pyramiden. | Sverige och England &r
framfor alt myndigheter och opiniondedare redan involverade och pa dessa
marknader har Pharmacia redan etablerat ett valkant varumarke. Da fungerar det att ga
direkt till slutkonsumenten. Genom att Pharmacia var forst med rokavvanjningsmedi et
Nicorette lyckades foretaget skapa ett behov och &ven skapa en ny marknad, vilket
ledde till att de kunde nyttja first mover advantage. Ett exempel pa first mover
advantage & Pharmacias lansering av Nicorette i Japan, vilket vi kommer att ga in
narmare panér vi tar upp niva 3.

Beskrivningen ovan inleder forloppet for en ruta i modellen Utveckling av
internationella strategier ( figur 7). Efter lansering marks den kulturella paverkan och
strategiutveckling sker i enlighet med kulturen. Den process beskrivs mer ingdende i
niva 3 for att tydliggora hur foretaget hanterar kulturskillnader i forhdllande till sin
strategi. Da kulturskillnaderna har tagits i beaktning i strategiutvecklingen, har
foretaget genomgatt forloppet i en ruta, det vill siga niva 2. Detta leder till forandring
av den overgripande foretagsstrategin och darmed forflyttning i modellen.

21 gyensson, S+, 021211.
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5.4.3 Niva 3: Kulturell paverkan och strategiutveckling

Nedan foljer en illustration av hur kulturella skillnader paverkar Pharmacias
strategiutveckling for Nicorette. Den kulturella paverkan studeras utifran Five forces,
V ardekedjan och Key success factors, for att narmare kunna belysa dess betydelse.

Kulturell paverkan med fokus pa Five forces

Hoga initialkostnader och krav pa langsiktiga investeringar i form av forskning och
utveckling medfor stora barridrer for nya aktoérer i lakemedel sbranschen. Marknaden
for patentprodukter ar sdledes svér att ta sig in pd, men foretag som satsar pa att
imitera produkter nar patent gatt ut, sa kallade generikaforetag, stér infor betydligt
farre barrigrer. Idag finns det en uppg0 av foretag som endast sysslar med att
framstalla generikaprodukter. For foretag som satsar pa aft utveckla egna
patentskyddade produkter, & det viktigt att fOretaget har etablerat ett valkant
varumérke och intagit en marknadsedande position innan patentet gar ut. Darigenom
kan nytta dras av first mover advantage.® Patentskyddets giltighetstid varierar fran
land till land. Framforallt lander med hogt osdkerthetsundvikande forsvarar for
generikaprodukter, da patenttiden ofta & langre. Enligt Magnusson avgor &aven
faktorer som att stora |lakemedelgéttar redan finns etablerade, vilket hindrar mindre
aktorer fran att trédain pa marknaden. Nicorettes starka varumérke gor att det &r svart
for konkurrenter att n& kundlojalitet och ta marknadsandelar.?%

| dagens lage finns det trots avregleringar och samarbete, manga barridgrer som
hdmmar lanseringen. En barrié&r & existerande lagar for olika typer av
behandlingsmetoder. | Japan krévs det till exempel att den kliniska undersokningen i
forskningsutvecklingen utfors pa japaner, vilket utgor en av de hoga barrigrerna som
har sin grund i Japans hdga osdkerhetsundvikande (se bilagal). Detta exempel visar
hur nédvandig anpassning & for att komma in pa en marknad. Den avreglering
marknaden & pa vag mot, i form av unioner som EU och NAFTA, medfor att global
standardiseringsstrategi underlé&ttas.

Forr i tiden bestod branschen av sma grossister, men idag karaktériseras den av en
okad grad av konsolidering. Det innebéar att den kulturella paverkan pa grossister och
leverantOrer var storre forr. | maskulina kulturer med dess tydliga rollfordelning och
dess hoga osdkerhetsundvikande med méanga regler, hade leverantéren en stark
stallning och kontroll dver systemet. Idag har de sma kulturpréglade grossisterna
kopts upp och ingdr i storre koncerner. | Europa innehar GEHE, Alliance Unichem
och Phoenix 60 % av grossisthandeln i Europa. Dessa kOper &ven upp apoteksked;or,
vilket bidrar till att de har annu stérre makt och kontroll dver systemet och darmed
styr leverantorerna bade vertikalt och horisontellt. Under den senaste tiden har
forsdljning av utvalda produkter i fler och fler vasterlandska lander med légre
osakerhetsundvikande gatt ifran att séljas i apotek till att sdljas i dagligvaruhandeln.
Ett okat intresse att kunna na direkt ut till kunden och avregleringar har majliggjort
detta®® Leverantérer fungerar olika i olika lander. Pharmacia har &ven kontakt med
mindre leveranttrer, som dock har en stark roll i sina respektive lander. Vi anser att

292 Niilsson, C, 021211.
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vid kontakt med dessa lander krévs nationell anpassning. Framforallt léander som
praglas av partikularism och anseende kraver langsiktig relationsutveckling, da
fortroende och personliga relationer & av stor vikt. Detta géler framforallt de
osterlandska landerna. For Pharmacia & langsiktiga relationer baserade pa tillit
vadigt viktigt. Foretaget skapar en tillit till sina partners genom att leverera vad de
lovar i tid och hdlla en hog standard. Tidsorientering ser olika ut i olika kulturer och
Pharmacia anpassar sig darefter.?®

Kundernas instélining till 1ékemedel varierar mycket mellan olika lander. | vissa
lander, till exempel Sverige, har manniskor storre bendgenhet att forebygga
gukdomar, medan i andra lander, till exempe Frankrike, anvander manniskor
|akemedel sprodukter i behandlingssyfte. Manniskor soker dven information pa olika
sétt. Japaner & exempelvis vanavid att ga till doktorn direkt, medan svenskar i regel
gér till apoteket forst for att sav forstka finna orsaken till sukdomen och bota sig
gav. Medelhavdanderna samt USA tillhor ocksa de lander dér [akare uppsoksi forsta
hand. Svenskarna behandlar sig jalva sa langt det gé&r innan lakare kontaktas. Detta
kan spdras i statistiken 6ver vem som tar initiativ till kép av Nicorette. 20 % av
forsdljningen initieras av ldkare, medan resterande 80 % initieras av kunder
(patienter). | Sverige 6kade forsdljningen drastiskt nér Pharmacia fick tillstand att
sdlja Nicorette direkt dver disk. Férandringen frén att endast ha varit ett receptbel agt
lakemede till att sdljas over-the-counter (OTC) medforde att det inte léangre réackte
med att forhandla med |&karna och apotekarna. Foretaget blev dven tvunget att na ut
direkt till kunderna och soka na kundlojalitet. Fran borjan trodde man att OTC
produkter skulle skapa en negativ paverkan och attityd hos |&kare. Efter hand forstod
foretaget att det fanns en trend mot ett Okat egenvardsintresse samt en 6kad efterfraga
av OTC produkter. Foretaget sag ett behov av att andra sin malgrupp fran lakarna och
kemisternatill slutkunderna.

Malgruppen for Nicorette, det vill sdga manniskor som vill sluta réka, har samma
preferenser véarlden dver. Abstinensbesvaren ser likadana ut oavsett hdrkomst och
intentionerna & ungefdr desamma. Daremot skiljer sig attityderna till rokning och
darmed ocksd motivationen till att sluta roka mellan olika lander. | vissa lander har
befolkningen en stérre medvetenhet om skadeverkningarna som rokning orsakar
jamfort med andra. Paverkningsnivaerna (se figur 14) fungerar olikai olika lander. |
vissa lander, sarskilt de med hdg maktdistans och hogt osdkerhetsundvikande krévs
vadiga samarbeten med myndigheter och andra instanser innan produkten kan
lanseras. | vissalander har befolkningen en storre medvetenhet om skadeverkningarna
som rokning orsakar. Da kravs det inte i samma utstréackning samarbete med
myndigheter for att nd ut till slutkonsumenterna. | Japan har skadeeffekterna nyss
borjat komma allmanheten till kannedom, vilket har fatt konsekvenser i form av att
forsakringsbolag hojer premien for rokare. | Japan tillhor rokningen det sociala
umganget, varpa det ar svarare att sluta roka utan socialt stod. Cigaretter & dessutom
forhallandevis billigai Japan. Medelkonsumtionen av cigaretter & betydligt hogre an i
Sverige. Cirka 19 % av den svenska vuxna befolkningen roker jamfort med 40 % |
Japan. Svenskarna & mer upplysta om ohé soeffekterna och hela samhéllet inklusive
myndigheter och sociastyrelsen uppmuntrar till att sluta roka, genom att det rader
rokforbud néstan oOveralt. Konsekvenserna av detta anti-rokklimat &r att Nicorette
sdljer brai Sverige och &ven i hela Norden. Vi skall dock inte gldmma bort att cirka
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1,2 miljoner svenskar snusar vilket paverkar statistiken ordentligt. Det finns dock inte
samma anti-rokklimat éverallt. | Italien och i Tyskland nar man inte samma stod fran
staten.?®

Myndigheterna paverkar aven efterfragan genom att styra prisséttningen for |akarvard.
| Frankrike &r det gratis att ga till |akaren da de har ett hogt kostnadsskydd, medan
andra tar ut hoga priser. En generell trend mot egenvardsprodukter kan sparas och
bara det senaste dret har forsaljningen av OTC-produkter ckat markant. Intresset for
hélsa har 6kat och i allmanhet tar manniskor storre ansvar for sin hdlsa. Mellan olika
kulturer kan en stor skillnad beaktas vad géller vilka I&kemedel de konsumerar. |
Medelhavslénderna &r det vanligt att vid vark anvanda stolpiller, vilket man i USA
och England aldrig ens skulle Overvdga. Detta paverkar besutet av vilka
produktformer som lanseras i de olika landerna. Lavemangsprodukten Microlax
undviks saledes att sdljasi vissaformer i vissalander.?%’

Efter marknadsunderstkningar har det visat sig att vissa smaker av Nicorettes
tuggummi sdlde béttre i vissa lander jamfort med andra. Daremot &r det inte kulturel It
betingat huruvida konsumenten véljer att tugga tuggummi eller anvanda inhalator. Det
& snarare en personlig fraga. Storrokare véjer oftare inhaator. | de lander dér
Nicorette ar receptbelagt véjer lakaren ofta att ordinera plaster, da det krévs
instruktioner fOr att tugga nikotintuggummi eller att anvanda inhalator. En annan
anledning kan vara att tuggummi inte anses vara ett seriost |akemedel.

Pharmacias produkt Regaine, som motverkar haravfall, har haft stor framgang i USA
och Asien, men sdljer daligt i Europa, med undantag i Sverige. Magruppen for
Regaine ser likadan ut varlden 6ver, det vill siga man mellan 20-40 &. Pharmacia har
sndvat in magruppen s mycket som magjlig, da de anser att man dver 40 ar inte bryr
sig om hé&avfal i samma utstréckning som de yngre. Olika forsaljningsframgangar
grundar sig i att hérets betydelse for individen varierar mellan olika lander. | en
anseendeorienterad och kollektivistisk kultur samt i en kultur déar partikularism &r
stark, har gruppens attityder stor inverkan pa individens kdpbeteende, vilket paverkar
anvandandet av Nicorette och Regaine.

Konkurrenssituation for Pharmacia karaktariseras av |éakemedel sbranschens hdga
konsolideringsgrad. Pharmacia har genomgétt hela 8 fusioner. Trots att branschen
innefattar de stora |akemedelgattarna, som exempelvis Astra Zeneca, sa finns det
manga mindre konkurrenter som utgor ett hot oavsett deras storlek. Enligt Svensson
bestdr Pharmacias konkurrenter framforallt av mindre lokala och regionala foretag.
Faktum & att konkurrenterna ofta varierar mycket fran land till land och &r utspridda
over hela varlden med olika produkter anpassade efter de |okala forhallandena ®*®

Just nu sker en trend mot avreglering vilket medfor 6kad konkurrens, men samtidigt
underléttas registreringsprocessen och andra byrakratiska barridrer. Det finns en
markant skillnad mellan lander med avseende pa hur pass reglerade de &r, vilket har
sin grund i om osakerhetsundvikandet och maskuliniteten & hog eller 1ag. Trots
Sveriges |&ga osakerhetsundvikande och feminina kultur & svenska apotek de enda i
Europa som & statligt égda. Detta medfér att Pharmacia har distributionsgaranti i
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Sverige. Vissa lander reglerar sa att kedjebildning & omdjlig, da det endast &r tilldtet
att &ga ett apotek. Det finns aven stora skillnader nér det géller i vilken utstréckning
produkterna & receptbelagda eller sdjs som OTC. Vissa lander & vddigt
konservativa och reglerade, det vill siga maskulina kulturer, varpd manga produkter
ar receptbelagda och dérmed forbjudna att marknadsfora. Andra lander & mer
liberala, exempelvis USA och England och sdljer manga produkter OTC och tillter
till och med produkter sdljas i dagligvaruhandeln. | USA och i vissa andra liberala
lander konkurrerar Pharmacia da &en med exempelvis Coca-Cola och andra
markesjattar (snabbrorliga konsumtionsvaror) om att fa bést plats p& hyllan. Aven
Danmark tillater forsaljning i dagligvaruhandeln och Norge kommer att tilldta det med
start nasta &r.”®

Idag har patentet for Nicorette gatt ut och det har fat flera efterféljare av andra
marken. Nicorettes konkurrenter pa den internationella marknaden bestdr av
Nicotinell, Niquitin, Nicabate, Nicoderm, Commit och Zyban. Konkurrenterna skiljer
sig inte avsevart pa de olika marknaderna. For att dverleva gentemot konkurrenterna
& det viktigt att jobba malinriktat samt att fortsétta arbeta med varumérket, som ar
avgorande for Nicorettes framtid. Detta ar sarskilt viktigt da patentettiden utgatt.
Eftersom varumérket & ett av Nicorettes starkaste konkurrensmedel har Nicorette,
under den tid varumérket funnits pa olika marknader, skapat fortroende och ett gott
rykte. Inom anseendeorienterade och partikularistiska kulturer ar fortroende och rykte
betydel sefullt. Detta uppnar Pharmacia framst genom att vara verksam pa marknaden
under en langre tid, vilket i sin tur uppnas genom nationell anpassning. Varumérket
mojliggor ocksa synergieffekter i produktion och marknadsféring, vilket synliggors i
Nicorettes fall som i motsats till modellen gick fran en anpassad strategi till att allt
mer standardisera. *°

Naturlékemedel och functional food & substitut till Pharmacias produkter. Deras
slagkraft varierar dock stort mellan olikalander. | Tyskland &r det till exempel vanligt
med naturlakemedlet Herbal. Aven i Japan & det vanligt forekommande med
naturlékemedel. Néar det géler substitut till Nicorette, finns det manga innovativa
produkter, men sa lange dessa produkter inte kan visa samma effekt som Nicorette ses
de, enligt Svensson, inte som ndgot storre hot. “** Det varierande utbudet i olika |ander
forsvarar Nicorettes etablering. De befintliga lokala substituten har enligt landets
kultur och tradition en s@lvklar roll, vilket vi kan kopplatill den maskulina kulturen. |
Japan och Kina ar till exempel akupunkturbehandling ett gavklart aternativ till
|&kemedel.

Kulturell paverkan med fokus pa Vardekedjan

Pharmacias vardekedja & standardiserad i de forsta leden, men ju narmare kunden
processen gar desto mer anpassade ar aktiviteterna i kedjan. Marknadsforing,
aktiviteten narmast slutkonsumenten, forsoker Pharmacia standardisera i den man det
g&r och n& ut med ett budskap for att skapa ett vakant globalt varuméarke. | vissa
lander maste Pharmacia dock anpassa marknadsforingen till de landsspecifika
faktorerna och de kulturella skillnaderna.
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God marknadsforing och ett starkt varumérke & av storsta vikt for att na ut till
kunderna. Men for att na ut till kunderna maste det finnas en marknad for produkten.
Pharmacia maste enligt paverkningspyramiden (figur 14) ga in pa myndighetsniva
innan de kan na ut till sutkonsumenterna. Eftersom Nicorette var forst med denna
form av rokavvanjningsmedel var de tvungna att skapa en marknad. De var &ven
tvungna att lara kunden nyttan samt anvandningssétt av produkten. | Medelhavs ander
dér rokning & en del av kulturen, kan det vara svart att motivera och marknadsfora
rokavvanjningsmedel. Dessa lander kan karaktariseras av maskulina kulturer, hog
maktdistans och hogt osakerhetsundvikande, vilket genomsyrar individernas attityd
gentemot produkten.

D& Nicorette har skapat en marknad anvander de en standardiserad marknadsféring.
Detta har emellertid visat sig vara svart da budskapet maste utarbetas efter
marknadens underliggande kulturskillnader. Budskapet maste utformas och anpassas,
men endast i den grad som & absolut nddvandigt. Kommunikationskanaler och
kommunikationssétt maste ocksa anpassas i kulturer som & motstandskraftiga mot en
global  standardiseringsstrategi.  Grunden  till  det &  hastigheten |
informationsbverforing som & 1&g i dessa lander. Kollektivistiska kulturer och
kulturer med extern kontroll praglas bland annat av grupptankandet. Det innebar att
foretaget maste gora anpassningar utéver malgruppen, da samhallets normer har storre
paverkan pa individens handlande. Detta for att produkten maste accepteras i storre
utstrackning @n av den ursprungliga magruppen. Ett exempel & Nicorettes
marknadsforingskampan] " The craving man”, cigarettmannen som finns med i den
globala TV-reklamen. Reklamfilmen hade for avsikt att séndas i hela vérlden, men
Pharmacia upptackte att budskapet inte gick fram i Japan, varpa de fick anpassa
filmen. Budskapet var utformat utifran en specifik kultur, med andra ord utifrén den
vasterlandska kulturen, varpa japanerna utifran sin diffusa kultur tolkade budskapet
annorlunda.?*?

Lagerhallning och distribution, & mindre standardiserad eftersom Pharmacia méter
olika forutséttningar i dessa processer i olika lander. Inom forsaljning maste de ocksa
anpassa efter |okala samarbetspartners. Sverige, Cuba och Albanien & de enda lander
som OTC-produkterna séljs i statligt &gda apotek. Storbritannien sédljer produkterna i
detaljhandeln och foretaget konkurrerar darmed om hyllplats med féretag utanfoér
branschen. Registrering av produkten &r en arbetsam och tidskrdvande process. Varje
andring maste nygranskas, sdsom byte av révaror, leverantor, distributionskanal eller
produktionslokalisering, vilket innebér att hela registreringsarbetet maste ses Gver
igen. Detta & ett skydd for kunden eftersom det sikrar kvaliteten genom krav pa
noggrann utvérdering av alla produkter. Produktregistreringen brukar vanligtvis ta ett
ar.

Pharmacias lokala varuméarken produceras i respektive land, medan produktionen av
de globala produkterna &r centraliserad och standardiserad. Nicorettes produktion &r
centraliserad till Sverige (Helsingborg) och Puerto Rico. Dérigenom kan de nyttja
skalfordelarna. DA produktion forlagd till det specifika landet & kostsamt leder den
nationella anpassningen i detta avseende inte till nagra fordelar &ven om man skulle
kunna komma néarmare leverantoren.

2 Magnusson, P, 021215.

73



Infrastrukturaktiviteterna, forskning och utveckling och Human Resource & sa langt
som mojligt standardiserade, men vissa indag av anpassning kan skonjas. Den
kliniska understkningen i Japan &r ett exempel, som vi tidigare namnt, pa hur viss del
av forskning och utveckling & anpassad.

Aven design av forpackning for de globala produkterna ar till stor del standardiserad.
Dock kravs vissa sprakliga anpassningar av produktinformationen som medfoljer
forpackningen. Det & inte tillatet att utforma ett informationsblad innehdlande ala
sprék, utan varje sprak kraver sin produktinformation.

Kulturell paverkan med fokus pa K ey success factors

En av Pharmacias viktigaste uppgift &r att tillgodose konsumenternas behov med en
bra och funktionell produkt. For att astadkomma detta och for att Oka
innovationskraften, har Pharmacia investerat stora summor i forskning och utveckling,
som & en av Pharmacias nyckelfaktorer. Personal &r ytterligare en viktig resurs for
Pharmacia och enligt Svensson underldttar den “internationella personalen”
forstdelsen for andra kulturer. Tva andra viktiga nyckelfaktorer som Pharmacia
fokuserar pa & varumérkesorientering och marknadsféring. Pharmacia har gjort stora
investeringar i dessa nyckelfaktorer, vilket utgér en av de bidragande faktorerna till
dess framgang. Framgangarna for de valkanda reklamfilmerna for Ipren och Nicorette
&r ett resultat av den stora marknadsforingssatsningen. Detta har foretaget natt genom
att kunna definiera malgruppen va och de har lyckats na ut till hela magruppen
genom ett lyckat koncept. Som tidigare ndmnts & Nicorette-kampanjen relativt
standardiserad, men for att na den japanska kunden krévdes anpassning.

For att Pharmacia pa ett optimalt sitt ska kunna forstd och utnyttja sina
nyckelfaktorer, anvander de sig av benchmarking. Genom benchmarking jamfoér sig
foretaget med konkurrenter och kundernas behov kan béttre tillfredstéllas. Foretaget
genomfor regelbundet undersokningar for att forsta hur lakare varderar kvaliteten pa
Pharmacias forsdljningsrepresentanter och produkter jdmfort med deras storsta
konkurrenter. Detta resulterar i ett forbéttrat sétt att tdnka och emanerar i férbéttrade
resultat och effektivare utnyttjande av foretagets resurser. Pharmacia for inte endast
benchmarking mot andra |ékemedelsforetag utan véljer aven att undersbka hur pass
konkurrenskraftiga de & gentemot dagligvaruhandeln till exempel Tesco, da fler och
fler produkter numera sdljsi dagligvaruhandeln. Genom benchmarking mot utlandska
foretag, kan kunskap om andra kulturer erhdllas och dérigenom okar forstaelsen for
vilka anpassningar som & nédvandiga.

Efter denna beskrivning i niva 3 av hur foretaget hanterar kultur genom anpassning
eller standardisering har foretaget déarmed passerat forloppet i niva 2. Detta resulterar i
en utveckling av foretagets strategier som kan komma att ta en annan riktning enligt
de beskrivna strategierna i Three generic strategies. Darefter blir detta synligt i niva 1
i form av eventuell forflyttning. Nedan ges en bild av Pharmacias rérelse i modellen.
Vi bygger denna bild utifran Nicorette.
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5.5 Avdglutande reflektioner och utveckling av modellen

Till en bérjan av Nicorettes lansering var i stort sett alladelar i vardekedjan anpassade
efter respektive land. Enligt var modell gick Nicorette in i ruta C och forde en
nationell anpassningsstrategi. Fran borjan var endast varumarke och produkt givet och
marknadsstrategierna kunde designas och anpassas efter landsspecifika behov, mer
eller mindre utan restriktioner. Detta bidrog till att Nicorette inte gav ett
helhetsintryck utan sdgs som olika produkter med samma varumérke, trots att
innehdllet var det samma i alla lander. Nicorette fick sdledes ingen god
positioneringseffekt.

Foretaget insdg behovet av en dkad standardisering och efter hand som varumarket
har etablerats pa diverse marknader har Pharmacia upptéckt fordelen med att kunna
standardisera aktiviteterna i véardekedjan. Behovet av att anpassa vissa delar av
vardekedjan till nationella krav kvarstod dock och kvarstér an idag. Framforallt & det
viktigt att de mjuka vardena, det vill sdga Slutet av véardekedjan och de delar som
framst berdr slutkonsumenten, & anpassade efter de olika landerna eller regionerna.
D& konsumenterna inte skiljer sig avsevart & fran land till land kan foretaget, med
undantag fran vissa lander, i stora drag standardisera marknadsforingen. Pharmacia
anvander samma kommunikationskoncept till sitt globala varumérke och samma
igenkannbara forpackningsdesign vérlden Gver, men informationsbladen maste vara
anpassade till respektive land. PA sa sétt nyttjar Pharmacia den globala strategins
synergieffekter samtidigt som foretaget ser till att verkligen na ut till alla konsumenter
genom anpassning. | stora drag stravar Nicorette efter att standardisera hela
vardekedjan i den man det & majligt. Nicorette har sdledes rort sig fran ruta C mot
ruta A. Efter att ha anammat en standardisering av vérdekedjan inser Pharmacia att
detta sker pa bekostning av att skapa varde for kunden. Utan att bli stuck in the middle
forsoker foretaget dra nytta av férdelarna som ges av strategiernai ruta A. Pa sa sétt
utnyttjas synergieffekterna samtidigt som vissa anpassningar kvarstar.

Extra viktigt & det att anvanda en anpassningsstrategi vid lansering pa marknader
som karaktériseras av kulturdimensionerna som & mindre mottagliga for global
standardiseringsstrategi. Maktdistans och osékerhetundvikande &r kritiska faktorer
som & betydelsefulla nar det finns stora skillnader mellan marknader. Saledes lutar
strategierna vid ytterligare nylanseringar mot anpassning tillbaka mot ruta C,
samtidigt som standardiseringen ligger kvar som grund. Vi ser hos Nicorette en tydlig
pendelrérelse som forflyttar sig mellan ruta C och A, viaruta B och som allt eftersom
tiden gar, sndvas av till att endast berora glokalisering i ruta B. Ett exempel pa
pendelrorelsens tillbakagang & den standardiserade reklamen for Nicorette, The
Cravingman, som krévde anpassningar i Japan. The Cravingman & aven ett exempel
pa att tanka globalt och agera lokalt, vilket &r fordelarnai ruta B. Nicorette har sdledes
rort sigi enlighet med var modell och pendelrorelsen & darmed illustrerad.

Va uppfattning av Pharmacia & att foretaget inte medvetet undersoker
kulturskillnader, utan genomfor anpassningar efterhand som hinder patréffas. Det
omedvetna hansynstagandet till kulturella skillnader, medfor att avgorande faktorer
som hindrar framgang forbises. Produktion och marknadsforing &r, enligt Douglas och
Wind?*® med flera, typiska aktiviteter som mojliggor standardisering och utnyttjande

23 Douglas, S.P. & Wind, Y. The Myth of Globalization (1987).

75



av skalfordelar. Pharmacia strévar efter att standardisera sin reklam och har till stor
del lyckats med det. Dock har de inte kunnat undvika kulturella hinder, vilket medfort
att Pharmacia varit tvungna att utféra en minimal anpassning. Detta visar att inte ens
de aktiviteter som anses lattast att standardisera, kan undvika kulturell paverkan och
anpassning.

Alla kulturdimensioner har inte kommenterats i lika stor utstréckning, da vissa
dimensioners paverkan pa strategiutvecklingen har varit sv&r att spara utifrén
intervjun. Till exempel i en anseendeorienterad och kollektivistisk kultur samt i en
kultur dar partikularism & stark, har gruppens attityder stor inverkan pa individens
kopbeteende, men informationen fran Pharmcias klargor inte huruvida de tar hénsyn
till dessatre dimensioner. Vi anser dock att de bor gora det, for att framgangsrikt na ut
till allakonsumenter i samhéllet.

Va modedl & inte speciellt utformad efter |akemedelsbranschen, men vi vade
Pharmacia for att illustrera var modell, eftersom vi anser att |&kemedelsbransch &r ett
bra exempel for globala produkter och strategier. Vi upptéckte dock att sd inte &r
fallet. Pharmacia véljer att behdlla lokala produkter och varumérken, da de redan ar
etablerade i landet och dess kultur. Fran intervjun med Pharmacias OTC-enhet
framgick att foretaget tar hansyn till redan etablerade lokala produkter, da det inte &r
Iont att konkurrera med dessa. Foretaget véljer darfor bort vissa marknader vid
lansering av en produkt. Vi omvéarderar sdedes var uppfattning om att
|skemedelsbranschen & globa i avseende pa standardiserad strategi. Pharmacia
anvander sig av bade global standardiseringsstrategi och anpassningsstrategi, vilket vi
kan likna med Hodgetts och Rugmans beskrivning av Procter & Gamble, som
kombinerar ekonomisk integration och nationell anpassning.** Pharmacia hamnar
sdledesi strategin for glokalisering, ruta B.

| illustrationen av modellen upptackte vi att Nicorette blev ett internationellt
varumérke genom att anvanda en nationell anpassningsstrategi och gick darmed in i
ruta C och inte i ruta A, som var modell beskriver. Detta har fatt oss att inse att det
finns en mojlighet att &en bli en internationell aktdr genom ala tre
strategialternativen, det vill séga att foretaget kan gain i modellen via allatre rutorna.
Dock ar var uppfattning att ett intrade med en anpassningsstrategi kraver stort kapital
och kunskap om de kulturella skillnaderna, vilket Nicorette hade genom Pharmacia
Vi utvecklar darfor modellen till att askadliggora ett mojligt intrade i ruta A, B och C
(figur 15).

““Hodgetts, R. & Rugman, A. The end of global strategy (2001).
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Figur 15. Utvecklad modell for internationella strategier

77



6
- Slutsats -

| detta kapitel redogor vi vara slutsatser, som framkommit ur utveckling av modell
sant illustration, i en avslutande diskussion, for att mer sammanfattat besvara
uppsatsens syfte. | slutet av detta kapitel kommenteras modellen och illustrationen
utifran ett kritiskt forhallningssétt.

6.1 Avdlutande diskussion

Syftet med uppsatsen ar att koppla kulturella skillnader till strategiutveckling, vilket
uppfylls genom en modellkonstruktion. Modellen visar utvecklingen av foretagets
internationella strategi med utgangspunkt i Levitts tes om det globala foretaget som
enda aternativ. Detta askadliggorsi var modell genom att foretag gar in i ruta A da de
blir en internationell aktér, eftersom de for en standardiseringsstrategi. Levitts tes
stammer &en med hansyn till malgruppens homogenitet, vilket vi s3g genom
illustrationen av Nicorette, da rokare har samma beteende 6ver hela véarlden. Dock
skiljer sig denna malgrupp med hansyn till hur olika kulturer tolkar budskap och hur
kommunikationskanaler fungerar i olika kulturer. | illustrationen av Nicorettes
reklamkampanj The Cravingman pavisar vi mdjligheten att standardisera
marknadsforingsaktiviteten, men &ven att viss anpassning maste dterinforas. | Japan
hindrade kulturella aspekter mgjligheten att tolka reklambudskapet rétt och dérmed
var viss anpassning nodvandig, samtidigt som standardisering fortfarande kunde
bibehallas i kommunikationskanaler samt idéen bakom The Cravingman. Vidare kan
vi inte se att den globala marknaden har konvergerat helt och blivit homogen, utan
anpassningar i enlighet med kulturskillnader kravs fortfarande. Férdelarna med global
standardiseringsstrategi, i form av synergieffekter och skalfordelar ar betydelsefulla,
men det gar inte att helt bortse fran kulturskillnaderna. Douglas och Wind framhaver
behovet av anpassning till kultur och omgjligheten att nonchalera kulturella
skillnader. De menar att skaférdelar inte bara & mdgjliga genom
standardiseringsstrategi, utan &ven teknologisk utveckling mojliggor skafordelar vid
lagre nivaer av output.

Vid koppling mellan kultur- och strategiteorier i modellen, och &ven i illustrationen,
visade det sig att vissa dimensioner har storre betydelse @n andra. H6g maktdistans,
hogt osdkerhetsundvikande och den maskulina dimensionen utgor stor betydelse vid
valet av standardiserad eller anpassad strategi. Framfor allt dessa dimensioner har stor
inverkan i kulturen da de praglar samhallet i stor utstrackning, vilket forsvarar
implementering av global standardiseringsstrategi. Dock vill vi pdpeka att alla
dimensioner bor beaktas for att dterge helhetsperspektivet av kulturen i fraga
Anledningen till att vi inte har berdrt alla dimensioner i illustrationen, & att
informationen frén Pharmacia inte har varit tillrécklig pa grund av foretagssekretess.
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En annan anledning &r att Pharmacia inte ser anpassning i det kulturella perspektiv
som var modell fokuserar pa. Intervjuerna med Pharmacia visade att foretaget inte
medvetet understker kulturskillnader, utan genomfor anpassningar efterhand som
hinder pétréffas. Det omedvetna hansynstagandet till kulturella skillnader, medfor att
avgorande faktorer, som hindrar framgang, forbises. Detta f&r oss att undra hur andra
foretag hanterar den kulturella paverkan och om de medvetet undersoker |andernas
kulturer.

| modellen framhaler vi omdjligheten med ytterligheterna i strategierna och darmed
omajligheten i Levitts tes. Genom att behalla fordelarna som anpassningsstrategin och
den globala standardiseringsstrategin medfor, lyckas foretaget tanka globalt samtidigt
som de agerar lokalt. Foretaget lyckas sdledes fora en glokaliseringsstrategi utan att
for den sakens skull bli stuck in the middle. Detta for att féretag standardiserar sina
aktiviteter i olika utstréckning och lyckas darmed nyttja skalférdelar samtidigt som de
kulturella anpassningar som & mest nddvandiga och |6nsamma behdlls. Beroende pa
foretags olika branschkaraktdr, interna resurser, etc., ser kombinationen av
standardisering och anpassning olika ut i foretags strategier. Utifran illustrationen av
Pharmacia kan vi konstatera att det inom varumérkesfokusering krévs bade
anpassning och standardisering. Anpassning, da varumérket kréver nérvaro pa den
enskilda marknaden for att varumarket ska kunna etableras och na slutkonsumenten
och standardisering, da skalfordelar kan uppnds i bland annat marknadsféring och
produktion. En balans mellan ekonomisk integration och nationell anpassning leder
till att svangningarna i pendelrérelsen i var modell med tiden mattas av och far
strategin att utvecklas enligt glokalisering.

Pendelrorelsen visar, som ovan namnts, att foretag ror sig inom modellen (niva 1)
beroende pa hur mycket hansyn de tar till de olika kulturerna. Da foretaget for en
globa standardiseringsstrategi och vill 6ka l6nsamheten ytterligare, utvecklar det
strategin utefter de kulturella skillnaderna. Detta innebér att foretaget genomfor viss
anpassning och stravar efter strategin som representerasi ruta C, nationell anpassning.
Dock leder strategiutvecklingen foretaget endast till glokaliseringsstrategin, ruta C,
aven om strévan & en anpassningsstrategi. Anledning till att pendelrorelsen inte
svanger hela véagen fran den globala standardiseringsstrategin till anpassnings-
strategin, &r att en standardisering inte Gverges helt och anpassning i alla aktiviteter
inte genomfors i forsta skedet. Inte forran foretaget befinner sig i ruta B kan det
fortsdtta sin anpassning och dérmed fortsétta till ruta C. Motsvarande utveckling
galler i motsatt riktning. Né&r foretaget med en anpassningsstrategi, avser Oka
I6bnsamheten  ytterligare driver utnyttjandet av skalfordelar foretaget till att
standardisera vissa aktiviteter. FOretaget vet i detta skede vilka aktiviteter som, trots
de kulturella skillnaderna, & mojliga och I6nsamma att standardisera. Som resultat av
de kulturella kunskaperna de inforskaffat kan foretaget till exempel skapa regioner av
lander med samma kulturella pragling, dér en standardiserad produktion kan utféras.
Med tiden sndvas pendelrorelsens svangningar av till att endast bertra
glokaliseringsstrategin ( ruta B). Foretag for inte en identisk strategi i ruta B, utan
kombinerar standardisering och anpassning i olika utstrackning och drar fordelar av
ekonomisk integration och lokal anpassning utifran foretagets forutsattningar.

En annan viktig slutsats utifran illustrationen av modellen, &r att foretag inte bara kan

bli en internationell aktor genom intrd&de i ruta A och fora en globa
standardiseringsstrateegi. Nicorette blev ett internationellt varumérke genom att
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Pharmacia anvande en nationell anpassningsstrategi och gick darmed in i ruta C och
inte i ruta A, som var modell beskriver. Detta har fatt oss att inse att det finns en
mojlighet att bli en internationell aktor genom alla tre strategialternativen, det vill
saga foretaget kan gain i modellen via alla tre rutorna. Dock &r var uppfattning att ett
intréde med en anpassningsstrategi kréver stort kapital och kunskap om de kulturella
skillnaderna. Genom att Pharmacia under en lang tid har varit en internationell aktor
och genomgatt manga fusioner, har foretaget erfarenhet av kulturer. Detta var en
avgorande faktor for att lanseringen av Nicorettes skulle kunna goras med hjalp av en
anpassningsstrategi.

6.2 Kritisk diskussion

Va modedl & inte speciellt utformad efter |akemedelsbranschen, men vi vade
Pharmaciai illustrationen av modellen, eftersom vi ansag att denna bransch var ett bra
exempel for globala produkter och strategier. Aven om Pharmaciainte for en fullt ut
global standardiseringsstrategi, sd anser vi att foretaget ger en bra illustration av
modellen. Da foretaget i vissa avseende anvander en globa standardiseringsstrategi
och i andra avseende en anpassningsstrategi, askadliggor det hur och i vilken
utstrackning foretaget tar hansyn till kulturella skillnader. Detta finner vi vara ett bra
exempel pa att glokaliseringsstrategin anvands och fungerar. Aven om vi illustrerar
modellen med hjélp av ett |ékemedelsforetag anser vi dock att alla foretag moter
samma foreteelser i kontakt med olika kulturer.

Modellen visar den 6vergripande strategiutvecklingen for foretag, men i illustrationen
insdg vi att vi inte kunde dterge en bild av hela Pharmacias strategi, da foretagets
storlek med ett hundratal produkter och varumérken &ar ogripbar. Vi fokuserade paen
enhet och ett varumérke, OTC-produkter och Nicorette, eftersom foretaget for olika
strategier for olika produkter. Detta resulterar i att illustrationen fors pa en produkt-
och varumérkesniva. Modellutvecklingens syfte ar att askadliggora strategiutveckling
pa foretagsniva For globala foretag med ett mindre produktsortiment fungerar
modellen utifrén denna niva, men for foretag som Pharmacia med manga produkter
och olika strategier for dessa, underldttas det att anvanda modellen utifrén
produktniva.

Med tanke pa den information vi erhdllit om Pharmacias OTC-produkter och
Nicorette har vi endast kunnat askadliggora hur anpassningar och standardiseringar
ser ut, vilket har resulterat i en beskrivning. Vi har altsa inte kunnat aterge
strategiutvecklingen i praktiken. Modellen & en forenkling av verkligheten, vilket
leder till att vissa foreteelser hamnar utanfor. Vi hade dock Onskat information om
ytterligare marknader for Nicorette, da fler marknader hade méjliggjort en tydligare
bild av kulturpaverkan. En stor del av foretagets information &r sekretessbelagd, vilket
a en av nackdelarna med en kvalitativ undersbokning. Om information om fler
marknader hade varit tillganglig, skulle det ocksd underlétta beskrivningen av
kulturdimensionernas  paverkan pa strategiutveckling i illustrationen. Okad
information hade majliggjort en eventuell utveckling av niva 3 (kulturell paverkan
och strategiutveckling) i modellen. Vi hade da mer detajerat kunnat aterge specifika
lander utifran de kulturella dimensionerna och nérmare beskriva hur Pharmacias
moter kulturella skillnader i de olikalénderna.
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6.3 Teoretiskt resultat

Syftet med uppsatsen &r att pavisa hur kultur paverkar det internationella foretagets
strategiutveckling. For att uppfylla syftet har vi konstruerat en modell baserat pa
utvalda teorier. Modellen kopplar bransch- och foretagsrelaterade teorier till
kulturspecifika teorier och visar samspelet dem emellan. Vi har utvecklat olika nivaer
i modellen for att kunna ga djupare in i samspelet mellan kultur och
strategiutveckling.  Relevanta kulturdimensioner har kopplats med hansyn till
anpassningsniva. Genom konstruktionen av modellen har vi konstaterat svarigheten
med att spara den underliggande kulturens paverkan pa strategiutveckling. Detta
motiverade ytterligare model Ikonstruktionen.

Véra viktigaste dutsatser fran modellen & att foretags strategiutveckling éndras och
anpassas efter marknaden krav och darfor ror sig i modellen som en pendel. Enligt
modellen mattas pendelrorelsen  med tiden av och foretaget for en
glokaliseringsstrategi. Den viktigaste anledningen till detta & att foretaget inser
nodvandigheten och I6nsamheten med att kombinera ekonomisk integration och
nationell anpassning. Vi anser att dessa dlutsatser bevisas i illustrationen av
Pharmacias. Vi kan aven finna stod for vara slutsatser hos forskare som till exempel
Douglas och Wind. De betonar vikten av att balansera standardisering och anpassning.
Standardisering mgjliggor utnyttjande av synergieffekter, men synergier & inte unika
for global standardiseringsstrategi. De forekommer ocksd nar verksamheter
samarbetar eller integreras Over landsgranser och hénsyn till kultur tas. Ett
internationellt foretag maste ha en va fungerande kommunikations- och
distributionsinfrastruktur for att kunna na konsumenter i hela varlden, vilket Douglas
och Wind menar inte altid kan uppnas genom standardisering.

Vid modellkonstruktionen framkom att anpassning framfér allt krévs i vardekedjans
aktiviteter som & narmast konsumenten. Det bekréftades ocksa i intervjuerna med
Pharmacia. Marknadsforing och kundservice & de aktiviteter som konsumenten
framfor allt kommer i kontakt med och sdledes krévs det noggrann undersokning av
dessa utifran kulturella aspekter.

Modellen kunde vidareutvecklas efter illustrationen till att intrédet pa den
internationella marknaden kan ske, inte bara genom standardisering, utan ocksa
genom anpassning och glokalisering.

Vi avser att bidra till teoriutveckling och genom konstruktionen av modellen och
Illustrationens resultat, vilken mgjliggjorde vidareutveckling av modellen, uppfyller vi
denna avsikt. Med hjdp av modellen okar forstaelse for kulturell paverkan pa
strategiutveckling och sambandet dem emellan tydliggors.

6.3.1 Kritik till modell

Det finns olika slags modeller. | var studie har vi valt att géra en samspelsmodell, da
kraven inte & sa stranga som i en orsaksmodell. Med hjalp av samspelsmodellen kan
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vi visa hur véra faktorer samverkar.?®> | v& modell har vi organiserat och tolkat
information utifran framfor alt ett kulturellt perspektiv. Modellen kan granskas
utifran vilka faktorer som tas med och om dessa faktorer kan forklara foreteelsen.
Huvudfaktorerna i modellen &r kultur, globalisering och strategi. Dessa forklarar hur
kulturskillnader paverkar strategiutveckling. Vi har faststédlt begreppen sa att de &r
raka och klara genom en begreppsdefinition, for att undvika felaktig tolkning.

Bruzelius och Sk&rvad menar att en modell skal vara enkel, fruktbar och
oférutsagbar.?’® Genom att konstruera en modell kan vi gora en forenkling av
verkligheten, vilket mojliggor att vi kan askadliggora det abstrakta och stora omradet,
kultur och globalisering. For att ytterligare forenkla modellen har vi delat upp deni tre
nivaer. Genom dessa nivaer kan vi fortydliga foretagets strategiutveckling, processen i
foretaget som leder till denna utveckling och slutligen kulturens paverkan pa
strategiutvecklingen. Kopplingen mellan kultur och strategiutveckling askadliggoras
pa detta sitt systematiskt och konsekvent, vilket okar forstaelsen for foreteelsen.
Modellen & fruktbar d& den uppméarksammar problem som kan ge 6kad forstael se for
kulturens betydelse. Vidare anser vi att modellen knyter samman globalisering,
strategi och kultur utifran ett nytt angreppssatt. Oforutsagbarheten framgar da den for
forskares resonemang vidare och utvecklas pa ett nytt satt.

Vadliditeten & sdedes stor. Reliabiliteten & mindre da modellen & en
tankekonstruktion och vi inte har tillrackligt manga empiriska bevis for att den ska
varatillrackligt tillforlitlig. Vi har illustrerat modellen med hjélp av ett varumérke och
darfor gar det inte att gora ndgra vidare generaliseringar.

6.4 Forslag till vidare forskning

Trots var kritik till modellen samt utvecklingsforslag, anser vi att den bidrar till
teoriutveckling som kan oka forstéelse for kulturell paverkan pa strategiutveckling
och utgora incitament for vidare studier. Vidare kan diskuteras huruvida var modell &
hallbar for andra branscher som anses globala, s som hemelektronik- samt
bilbranschen. Vi finner det troligt att ala globala foretag moéter liknande
kulturskillnader och dérfoér borde modellen &ven géllafor andra branscher.

Procter & Gamble (P&G) &r ett foretag som anses anvanda glokaliseringsstrategi, da
de utnyttjar skalfordelar samtidigt som de &r lyhdrda for den lokala marknadens krav
och behov. Under 70-talet forde P& G en mer standardiserad strategi med utveckling
av produkt och marknadsféring forlagd i USA, som sedan 6verférdestill andra lander.
D& foretaget gick in i Japan upplevde det nederlag. P&G lanserade blGjor och
tvattmedel enligt foretagets standardiserad strategi och hade for avsikt att ta 80% av
marknaden, men 1980 hade de endast 8%. Genom benchmarking och studier av den
japanska marknaden fann P&G att dess produkter inte matchade konsumenternas
preferenser. De fann att japaner tvéttar i kallt vatten, vilket P& Gs tvéttmedel inte var
anpassade efter. Deras blgjor var utvecklade efter vasterlandska preferenser och
darmed olampliga i passformen. P& G utvecklade en blgja enligt den japanska
marknaden, vilken sedermera ocksa blev framgangsrik i USA. Detta har resulterat i att

2 Holme, M. I. & Solvang, B. K. Forskningsmetodik-Om kvalitativa och kvantitativa metoder (2001).
28 Bruzelius, L. H. & Skarvad, P-H. Integrerad organisationslara (2000).
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P&G har decentraliserat FoU for att |attare uppfatta och mota olika konsumenters
krav. Foretaget insdg darefter vikten av det kulturella hansynstagandet for att na
forsaljningsframgdng. Detta var ett av stegen mot glokaliseringsstrategi.?’

Vi hoppas att var modell ska inspirera till vidareutveckling av modellen. Vi foreslar
darfor vidare forskning genom att applicera modellen pa fler foretag och branscher for
att kunna utveckla modellens analytiska generaliserbarhet. Vid modellapplicering pa
annan bransch kan vi faststalla modellens giltighet.

27 Hill, C. W.L. International business - Competing in the global marketplace, (2002).
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Bilaga 1

Values of the Four Indices for the 40 Countries®®

Country PDI UAI IDV MAS
Argentina 49 86 46 56
Australia 36 51 90 61
Austria 11 70 55 79
Belgium 65 94 75 54
Brazil 69 76 38 49
Canada 39 48 80 52
Chile 63 86 23 28
Colombia 67 80 13 64
Denmark 18 23 74 16
Finland 33 59 63 26
France 68 86 71 43
Great Britain 35 35 89 66
Germany (F.R.) 35 65 67 66
Greece 60 112 35 57
Hong Kong 68 29 25 57
India 77 40 48 56
Iran 58 59 41 43
Ireland 28 35 70 68
Israel 13 81 54 47
Italy 50 75 76 70
Japan 54 92 46 95
Mexico 81 82 30 69
Netherlands 38 53 80 14
Norway 31 50 69 8
New Zeeland 22 49 79 58
Pakistan 55 70 14 50
Peru 64 87 16 42
Philippines 94 44 32 64
Portugal 63 104 27 31
South Africa 49 49 65 63
Singapore 74 8 20 48
Spain 57 86 51 42
Sweden 31 29 71 5
Switzerland 34 58 68 70
Tawan 58 69 17 45
Thailand 64 64 20 34
Turkey 66 85 37 45
USA 40 46 91 62
Venezuela 81 76 12 73
Yugosavia 76 88 27 21
Mean 52 64 50 50
Standard Deviation 20 24 25 20

PDI = Power Distance

UAI = Uncertainty Aviodance
IDV = Indivduality

MAS = Masculinity

18 Hofstede,G. (1980) Culture’s Consequences- International Differenciesin Work-related Values,
s.315.



