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Sammanfattning

Denna uppsats forstker ta reda pa om, och i sa fall hur, en nétverksagent skulle kunna
forenkla situationen for svenska foretag som vill inleda importsamarbete med kinesiska
foretag. Néatverksagenten & till sin natur en aktdr som minskar friktionen i
affarsrelationer i motsats till en traditionell mellanhand som forlanger relationskedjorna
med ytterligare en aktor.

Uppsatsen & upplagd sa att den forst soker identifiera de problem som finns, dels
genom att studera vad andra skriver om Kina, dels genom att intervjua individer med
insikt i hur afférsrelationer mellan Kina och Sverige fungerar. Dérefter analyserar den
med hjélp av olika modeller hur en nédtverksagent kan agera i olika situationer. Detta
leder till att de olika sétten att agera relateras till de problem som identifierats och den
situation som foreligger. Pa detta sétt utkristalliserar sig fyra funktioner som en
natverksagent kan fylla for svenska foretag som vill importera fran Kina. Slutligen
diskuteras rimligheten i att nagon faktiskt skulle kunna fylla dessa funktioner och vad
som skulle krévas av denne nagon.
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1. Inledning

| detta kapitel inleder vi arbetet med att introducera den relativt nya foreteel sen
globalisering. Dérefter Gvergar vi till att presentera en historisk 6verblick av
vastmakter nas ekonomiska intressen i Kina foljt av vad som véackt varat intresse for det
aktuella amnet. Avslutningsvis preciserar vi det studerade problemet, uppsatsens syfte
samt dess per spektiv och avgransningar.

1.1 Globaliseringen och Kina

Ett populdrt modeord har de senaste tio-femton aren varit globalisering. Det har anvants
i de mest skilda sammanhang och for att beskriva manga olika mer eller mindre
konstaterade tendenser. Bland annat har diskussionerna gallt huruvida det finns globala
foretag och vilken maktposition dessa har i vérlden. Andra diskussioner har gallt
huruvida det sker en konvergens eller likriktning mellan olika nationella ekonomier och
om detta tyder pa férekomsten av en "ny” global ekonomi.

Trots den stora anvandningen av begreppet sa finns det dock ingen enhetlig definition
av vad ordet globalisering betyder och star for. Reilly och Barnett definierar det
exempelvis som att: "Globalization is the integration of business activities across
geographical and organisational boundaries.”? Weick daremot definierar det som “The
collective capability to differentiate and integrate five components of competitive
advantage — resources, information, processes, products and markets — between two or
more countries, through structures that are managerially enacted rather than
geographically imposed” . Ytterligare en definition erbjuds av Held et a; ” A process (or
set of processes) which embodies a transformation in the spatial organisation of social
relations and transactions [...] generating transcontinental or interregional flows and
networks of activity, interaction, and the exercise of power.”*

Oavsett om man stéller sig bakom en definition som grundas pa att affarer integreras
Over geografiska och kulturella grénser, att konkurrensfordelar differentieras och
integreras mellan lander eller att sociala relationer och transaktioner forandras vilket
leder till olika floden av aktiviteter mellan regioner och kontinenter, s har ndgot hant
med den internationella ekonomin under senare a&. Antagligen kan alla dessa
definitioner anvandas for att forklara eller beskriva nagon eller nagra aspekter av vad
som foréandrats men vilken som lyckas bast far ndgon annan svara pa Att den

! Castells, M, Néatverkssamhallets framvéxt, (2001)

2 Barnett, C. K., “The global agenda for research and teaching in the 1990s” , in Pucik et al, Globalizing
management: Creating and leading the competetive organization, (1992) s. 322

*Ibid. s. 323

“Held et a, Global Transformations: Politics, economics, and culture, (1999) s. 12
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internationella ekonomin har forandrats under senare &r & dock sdllan sa tydligt som i
den kinesiska ekonomins utveckling de senaste aren da denna i stor utstrackning har
varit utsatt for den paverkan som globaliseringen innebar. For att forsta hur dagens
kinesiska ekonomi & konstruerad och vilka mgjligheter denna erbjuder i den
internationella ekonomin racker det dock inte med en elegant definition av
globaliseringens tendenser. For &en om varlden - i synnerhet foretagsvérlden - idag
anses vara globaliserad & det inte sakert att manniskorna som befolkar den har
utvecklat globaliserade tanketraditioner. Detta blir extratydligt om man sétter sigini de
skillnader som faktiskt finns mellan lander som Sverige och Kina
Informationsteknologi och internationella avtal etc. & visserligen verktyg som bidrar till
en mer globaliserad varld, men for de foretag som vill lyckas pa den kinesiska
markanden kréavs en forstaelse for hur dagens ekonomi i Kina har utvecklats under
paverkan av mangtusendriga fil osofiska traditioner, det senaste arhundradets maoistiska
styre, ett nyligen genomfort dppnande mot kapitalistiska tendenser i omvarlden osv.
Den kinesiska ekonomin & en viktig del av den globala och for att fatillgang till den sa
maste man forsta den. Nedan foljer en Gversikt dver viktiga handelser under de senaste
hundrafemtio &en i Kina och vilken inverkan dessa har haft pa den kinesiska
ekonomins utveckling. Darefter foljer en genomgang av det ekonomiska l&get i dagens
Kina

1.1.2 En historisk dversikt av den kinesiska marknaden

"Kinas forbluffande htga ekonomiska tillvaxt under forsta kvartalet 2003 — 9, 9
procent — orsakade debatt i Kina. Fragan & om Kinas ekonomi ar overhettad och om
regeringen maste ingripa for att kyla av den.”

—TT, 18 april, 2003

Kina har under en lang tid lockat vasterlandska képméan pa grund av landets rikedomar
och dess stora folkméngd. Landet befolkas av ménga olika minoriteter som var for sig
har sina egna sprék och seder. Majoriteten av kineserna & dock s.k. Han-kineser och
utgdr ungefar 80 procent av befolkningen. | borjan av 1900-talet var Kinas stallning
svag. Kina var sedan 1840-talet tvingat av britterna att acceptera en forédande
opiumhandel som ledde till svéra sociala problem. | slutet av samma sekel forlorade
Kina det japansk-kinesiska kriget. | praktiken blev Kina dérefter en lydstat under starka
utlandska kommersiella intressen.” De vasterlandska hérjningarna i Kina skapade en
framlingsfientlighet och beredde plats for en nationalistisk rorelse. Ar 1900 startade en
folklig nationalistisk revolt - boxarupproret - mot européernas exploatering av Kina.
Samtidigt var det en deklaration av missndje mot forsoken till modernisering av landet.
Bakom upproret stod ett hemligt sdllskap som kallade sig "Réttens och endraktens

® Gernet, J, A History of Chinese Civilization, (1996)



Natverksagentens roll i import fran Kina 2003-06-02

knytndvar" darav namnet boxarupproret. Bland annat mordades den tyske
ambassadoren, och ambassadkvarteret ockuperades. Dock motverkade detta uppror sitt
eget syfte; upproret kvavdes pa ett mycket blodigt sit och Kina tvingades betala ett
stort krigsskadestand. De utlandska intressena tkade sitt inflytande over Kina pa ett
markant satt och minskade ytterligare den kejserliga makten®.

Ar 1911 utférdes en revolution av en grupp unga intellektuella kineser. Ett
nationalistparti grundades, och den siste kesaren tvingades abdikera 1912.
Nationalistpartiet stallde sig pa jordagarnas och finansméannens sida. Under 1930-talet
startade ett kommunistiskt uppror mot nationalistpartiet. | ledningen stod Mao Zedong
och den armé han forestod kallade sig Roda armén. Efter andra vérldskrigets rasade
inbordeskrig i Kina som resulterade i att kommunisterna segrade 6ver nationalisterna
som tvingades dra sig tillbaka till det som nu & Taiwan.” Ar 1949 utropades Kina som
en kommunistisk stat. Kort darpa socialiserades landet totalt. Alla stader och fabriker i
landet atertogs och det drojde inte lange innan folket dterigen drabbades av svélt och
ineffektiv allokering av landets resurser®.

Efter Maos dod och politiskt friare riktlinjer och ekonomiska reformer initierade, i slutet
av 1970-talet, av Deng Xiaoping har Kina upplevt stora ekonomiska och sociala
forandringar. En foljd av reformerna blev att privatagda kinesiska foretag aterigen gavs
mojlighet att gora affarer med utlandska foretag”.

Utlandsk handel och investeringar har varit helt avgorande for den ekonomiska
utveckling som &gt rum sedan slutet av 1970-talet.’® For att underl&tta joint-ventures
mellan utlandska och kinesiska foretag och fréamja den kinesiska exporten inréttades
Sarskilda Ekonomiska Zoner (SEZ) i omradena narmast Hong Kong, Taiwan och
Macau. Dessa zoner Oppnades 1979 och skulle fungera som prov pa huruvida
kapitalismen visade sig framgéngsrik i Kina utan att ppna hela landet.** Anledningen
till att regeringen valde att placera SEZ i dessa omréden var en medveten handling i
forhoppning att féretagare frén Hong Kong och Taiwan skulle investerai omrédena. ™

Bland de utlanningar som valt att investera i de ekonomiska zonerna & den
Overhangande majoriteten s.k. utlandskineser. Forsoken med de Sérskilda Ekonomiska
Zonerna visade sig framgangsrika och resulterade i att regeringen beslutade att 6ppna
ytterligare 14 kuststéder (de flesta var gamla fordragshamnar fran tiden da Kina

® Gernet, J, A History of Chinese Civilization, (1996)

" www.kinesi ska.com/arkiv/kinas_historia/1894on.html
8 Gernet, J, A history of Chinese Civilization, (1996)
®Worm, V, Vikings and Mandarins, (1997)

19v/ajpeyi, Dhirendra, K, Modernizing China, (1994)
" 1bid

12 Gernet, J, A history of Chinese Civilization, (1996)
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forlorade Opiumkriget samt kriget mot Japan) som Ekonomiska Zoner. Kinesiska
industrier i nérheten av dessa omréden blev uppmuntrade av regeringen att kontakta
utlandska investerare for att pa sa vis soka nya vagar for att forbéttra sin
produktionseffektivitet™.

Malet for de kinesiska initiativtagarna, som en gang borjade med SEZ och sedan spred
sig till dvriga landet, var att producera varor for exportmarknaden. Trots att den
inhemska efterfrdgan vaxer utgor fortfarande en Gvervagande del av produktionen i
Kina varor som exporteras till andra lander. Den storsta importdren av kinesiska varor
ar Japan foljt av USA.

Allt sedan Deng Xiaoping valkomnade utlandska investerare till sarskilda ekonomiska
zoner i slutet av 1970-talet, vilka numer fatt en mer undanskymd roll sedan stérre delen
av landet 6ppnats for handel, har utlandska investerare fortsatt att stromma till Kina.

Under ar 2002 pumpade utlandska investerare in den rekordartade summan 50-55
miljarder US-dollar. Av denna summa stod Taiwan ensamt f6r 40 miljarder US-dollar.*

Den ekonomiska utvecklingen i Kina har skapat en oerhord efterfrdgan pa utlandska
varor. Ett starkt kinesiskt sug efter bilar, mobiler, elektronik och kemiska produkter
drev upp industrins produktion med dver 14 procent fran 2001 till 2002. Denna tendens
har inneburit att alt fler utlandska foretag lagger alt mer av sin tillverkning i
|3gprislandet Kina. Det stérker bilden av Kina som "varldens fabriksgolv" och far alt
stérre genomslag i industriproduktionen, b&de i Kina och i resten av vérlden

| storadelar av véarlden &r det, i dagslaget, lagkonjunktur men inte i Kina. Resultatet av
Kinas forsta & som WTO-medlem blev dver forvantan for Kina. Under fjoléret, 2002,
var den kinesiska tillvaxten pa runt 8 % och 10 % i Peking. Det var framforallt den
inhemska efterfragan som stod for tillvaxten. Tillvaxten |ar ocksd, enligt manga
analytiker fortsétta under de narmaste &ren.*®

" Himlen & hdg och kejsaren langt borta" lyder ett gammalt kinesiskt talesétt. Och det
gdler mer &n nagonsin. Trots att Kina & ett centralstyrt land kan politikerna i Peking
inte langre bestdmma om allt ute i provinserna. De ekonomiska reformerna har gjort att
centralregeringen kontrollerar en alt mindre del av ekonomin. Déarfér kan Peking inte
langre pa samma sétt ta fran de rika kustprovinserna i Oster och ge till de fattiga
inlandsprovinserna. For att fa bukt med dkande regionala spanningar och avundsjuka

3 \/ajpeyi, Dhirendra, K, Modernizing China, (1994)

¥ Leijonhufud, G,” Tigrar och drakhuvuden — den nya regionalismen | Kina”, Varldspolitikens
dagsfragor, (2001)

> Naringdliv, 12/11-02

1% \www.businessl eader.nu

10



Natverksagentens roll i import fran Kina 2003-06-02

kan den politiska ledningen bara forsoka fa utlandska investerare att intressera sig ocksa
for vastra Kinaeller vadjatill derikaatt delamed sig.'’

Styrkorna for de kinesiska och utlandska foretagen har under &en som gatt varit
tillgangen pa billig arbetskraft och god ekonomisk tillvaxt pa vérldens storsta enskilda
marknad. Utlandska foretag som investerar i Kina tenderar i storre utstrackning att
forlagga egen produktion langre indt landet och dra fordel av de fattiga provinsernas
l3ga l16nelagen. Reformerna och Kinas tkade Gppenhet mot omvéarlden har inte enbart
underldttat landets egna ekonomiska utveckling utan ocksa inneburit att den
ekonomiska utvecklingen i storre delen av Sydostasien forbéttrats.'®

Tillgdngen pa billig kinesisk arbetskraft g&r hand i hand med en snabb
globaliseringstakt i Kina sdva som i omvérlden. Efterfragan pa |agkostnadsregioner for
produktion av mer eller mindre standardiserade produkter &r ett fenomen i dagens
foretagsvarld. Detta har lett till att manga internationella fOretag out-sourcar sin
tillverkning for att pa sa sitt minska produktionskostnaderna. Detta ger givetvis
kinesiska foretag stora mojligheter att ta hand om den out-sourcade produktionen.*®

Aven Sveriges ekonomiska forbindelser med Kina befinner sigi en utvecklingsfas. Kina
& Sveriges nast storsta asiatiska handelspartner (efter Japan).® Sedan &rsskiftet
2001/2002 & Kina medlem i WTO, vilket skapat en &hnu storre markand. Bland de
fordelar som gar att finnai samband med mediemskapet i WTO &r att alla medlemmar
inom organisationen konkurrerar pa lika villkor och att de strafftullar som tidigare
forekom numer avskaffats.”!

Trots att den kinesiska markanden lockar manga foretag kan det vara problematiskt att
ta det forsta steget mot en etablering i landet. | Sverige finns olika organisationer som
hjalper svenska foretagare att etablera sig pa den kinesiska markanden. Bland dessa
finns advokatbyran Vinge, Exportradet och ISL. Dessa organisationer ger bland annat
hjalp i form av r&dgivning och markandsundersokningar & de svenska foretagen.®

1.1.3 Mr. Lee

| takt med att varldshandeln med Kina har 0kat har &ven de kinesiska foretagen vant
blickarna utdt mot omvérlden. Sedan vintern 2002 har det pagétt en diskussion om

7 eijonhufud, G,” Tigrar och drakhuvuden — den nya regionalismen | Kina”, Varldspolitikens
dagsfragor, (2001)

Bibid.

19 Feenstra, R, C, Foreign investment, outsourcing and relative wages, (1995)

2 www.swedishtrade.se

*Libid

2 UIf Gerbjorn, ISA
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etablering av en kinesisk naringslivssatsning i omradet kring Tanums Néringspark i
Tanumshede. Bakgrunden &r att en kinesisk affarsman Mr. Li Jingchun, &ven kallad Mr.
Lee, i slutet av 2001 dvertog Statoils station i Tanumshede. Mr. Lee som &r vél insatt i
den kinesiska laran Feng-Shui fann att Tanumshede var en bra plats for kommande
etablering®.

Mr. Lee och James Shi, som & VD for Mr. Lees foretag i Sverige, besdkte Tanums
kommun den 30 januari 2002 och traffade da kommunstyrelsens arbetsutskott. Vid
tréffen presenterade Mr. Lee sina planer for Tanums kommun, som da handlade om att
bygga ett |agprisvaruhus, typ Gekas i Ullared. Mr. Lee diskuterade da en investering i
storleksordningen 50-60 miljoner kronor.?*

Efter bestket i Tanumshede reste Mr. Lee hem till Kina och rédfragade sina laroméastare
i Feng-Shui som konstaterade att pa gamla kartor ser de Skandinaviska landerna ut som
en drake och i drakens mun ligger Tanumshede. Dettai kombination med att fjolaret var
Hastens & i Kina, ett & da man skall investera kapital for att f& god utdelning
kommande ar, fick Mr. Lee att utvidga sina planer fran enbart ett varuhus till att omfatta
uppbyggnad av ett Chinatown innehdlande kinesiska butiker, restauranger, hotell och
ett antal attraktioner som ska locka turister och besokande fréan bade Sverige och
utlandet. Ett genomfdrande av detta projekt handlar om en investering i
storleksordningen 500 miljoner kronor®.

I Kina, men framférallt i Hong Kong, & Mr Lee en mycket valkand afférsman med
rykte om sig att forsoka sig pa stora, ovanliga projekt som genererar stor medial
uppmérksamhet. Enligt skriveriernai Hong Kongs tidningar sa & Mr Lee’s plan att gora
Tanumshede till huvudkontor for all verksamhet han bedriver i hela Europa. Genom att
samla sd ménga av Europas kineser som mdjligt i Tanumshede under de stora kinesiska
hogtiderna hoppas han kunna marknadsfora sitt projekt och knyta kontakter vilka ska
leda till framtida affarer. Hogtidernai Tanumshede i sig &r givetvis ocksd en majlighet
att tjana pengar pa da han réknar med att Europas kineser skulle vallfarda till
Tanumshede for att uppleva hogtiderna tillsamman med andra kineser.?®

Vid sidan om ovanstdende projekt har ytterligare en idé genererats. Denna géller
etableringen av ett kinesiskt affarscenter. Tanken &r att det skall representera kinesisk
industri i det att svenska affarsméan dipper besvéret att leta efter kinesiska
samearbetspartners i Kina. Med ett affarscenter i Tanumshede kan foretagare och
representanter fér sddana i svenskt naringdliv léra kanna den kinesiska industrin utan

2 http://www.tanum.se/arbete/naringsliv/kinesisk_etablering.htm
#ibid.

% ibid.

% Eddie Chan Y eo Hsiung
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besvaret att salva leta efter samarbetspartners eller leverantdrer i Kina?’ Kontakten
sker sdledes genom en mellanhand, den valrenommerade affarsmannen Mr. Lee. Det &
detta senare projekt, eller snarare dess eventuella mojligheter, som har véackt vart
intresse och hamnat i fokus for uppsatsen ifrdga. Detta projekt skulle ge kinesiska
foretag mojligheten att tillverka produkter & svenska foretag till en forhoppningsvis
lagre kostnad @n vad som vore mgjligt om de svenska foretagen sédlva skétte
tillverkningen eller utnyttjade eventuella europei ska néatverk.

For att dippa ala de bendmningar som kan kopplas till projektet i Tanumshede véljer vi
i fortséttningen att kalla dennatyp av foreteel se for natverksagent.

1.2 Natverksagent kontra mellanhand

En mellanhand & till sin natur en aktdr som férlanger distributionskanaler,
relationskedjor, aktivitetskedjor mm. En forlangning av dessa kedjor innebar att
transaktionskostnaderna for de inblandade parterna blir hogre. Det skapas friktion,
vilken i sin natur & sadan att den enbart forsvarar och fordyrar affarsutbytet utan att
nagon tjanar pa den Pa detta sitt & mellanhanden i sin absoluta form en negativ figur.
Dérmed inte sagt att det inte finns mellanhander som fungerat positivt men ett optimalt
forhallande &r ett som fungerar utan den forl angning som en mellanhand innebér.

Till skillnad fran mellanhanden forlanger nétverksagenten inte ndgra kedjor.
Nétverksagentens uppgift & att fungera som brobyggare mellan olika aktérer samt
smorja processmaskineriet och reducera den friktion som eventuellt uppstér déri.
Betydelsen av denna uppgift framtrader extratydligt d& svenska foretag ska gora affarer
med kinesiska eftersom den friktion som genereras i dessa relationer oftast &r stor. Detta
har bl.a. sina orsaker i geografiska och kulturella avstand, okunskap om den kinesiska
markanden, vilkatillsammans &ven kan skapa osékerhet i investeringsviljan.

Natverksagenten skulle altsa ha till uppgift att forenkla import fran Kina genom att
reducera problem och foreliggande hinder. Pa detta satt skulle nétverksagenten spela en
roll och genom denna roll kunna skapa varde for de inblandade parterna
Nétverksagenten skulle alltsa fungera som friktionsreducerare; fragan & i vilken
utstrackning den kan lyckas med denna uppgift? | ndsta avsnitt foljer en introduktion till
de problem som skapar friktion i handelsutbytet mellan Sverige och Kina. kontra

1.3 Affarsproblem

Svensk industri utnyttjar i allt hogre takt den globala marknaden for tillverkning av
komponenter. Detta beror framfor allt pa Sveriges hoga |6nel&ge, vilket i sin tur innebér

%" James Shi, VD Mr. Lee’s projekt i Tanumshede
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att utlandska konkurrenter har mdjlighet att erbjuda, for kunden, fordelaktigare
prisséttning.”® | Kina finns idag 6ver 240 stora svenska foretag som utnyttjar
gynnsamma forutséttningar for |agkostnadsproduktion. Dessa forutsittningar bygger
bland annat pa att Kina har upplevt en hog produktionstillvaxt utan motsvarande
l6nedkningar. Vidare anledningar som attraherar, inte bara Sveriges men ocksa,
varldens ledande aktorer, & att den inhemska markanden & stor, att utbildningsnivan
gradvis forbattras samt att det rader en viss forutsagbar utveckling i det politiska och
ekonomiska klimatet.?®

Enligt manga industrianalytiker visar nya trender pa att Kina kommer att utgora en
viktig forsdljningsmarknad, men framforallt att Kina kommer att fortsédtta att vara en
viktig marknad for inkép av komponenter.®

Problemet for manga svenska foretag & kontaktskapandet. Det basta (och ibland det
enda) sittet &r att anvanda sig av en natverksagent, alltsa en person eller ett foretag som
redan har kontakt med det féretag man vill komma i kontakt med. Dessa
ndtverksagenter tjanar som garant for att ditt eget foretag & seridst. Dock finns det
manga foretag som har specialiserat sig pa att férmedla kontakter till foretag i Kina. |
den snabbvaxande marknad som Kina nu utgor finns det dock manga formedlare som
inte & serivsa

Problemen med att etablera kontakter och/— eller verksamheter i Kina &r flera. FOr det
forsta ar avstandet till Kina langt, dels geografiskt men ocksa kulturellt. Detta skapar
kommunikationsproblem mellan parterna. Fa svenska affarsman talar kinesiska och
kineser ar overlag daliga pa engelska. Denna sprakforbistring i kombination med stora
kulturella skillnader kan utgbra hinder for att gynnsamma afférsrelationer mellan
kinesiska och svenska foretag uppkommer.*

Det & inte bara rena kulturella skillnader som skapar svarigheter. Det rader ocksa en
briss pa kunskap om eventuella motpartner; vilken kvalité hdller eventuella
affarspartner, vilken kapacitet har de, var finns de, osv? Vidare leder denna typ av
osakerhet, om eventuella afférsrelationer, till en radsla for opportunistiskt beteende hos
motparten. Detta hdmmar ofta relationsutvecklingen tills dess att osékerheten &r
overbryggad.®

% www.Svenskhandel .se

% www.swedentrade.se

% |eijonhufud, G,” Tigrar och drakhuvuden — den nya regionalismen | Kina”, Varldspolitikens
dagsfragor, (2001)

% Dick Lewin, Exportr&det, Kina

¥ Worm, V, Vikings and Mandarins, (1997)

* ibid.
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Sett ur svenskars synvinkel finns @ven ett etiskt tankande som berdr frégan om vad som
ar onskvarda produkter ur slutkonsumenternas perspektiv; var och av vem produkten &r
tillverkad, hur ser miljéforhdlandena ut pa platsen dar varorna tillverkats,
tillhandahdler producenten en draglig arbetsmiljo for de anstdllda? Detta &r alla faktorer
som en inkOpare maste ta hansyn till eftersom foretagets image i hog grad kan komma
att paverkas av de beslut som &r relaterade till dessa faktorer.*

Frégan & alltsd om ett business center av den typ som planeras i Tanumshede kan
overbrygga de problem som finns i samband med att svenska foretag vill importera fran
Kina

Skulle det forum som skapas racka for att knyta de nédvandiga kontakterna och fér vem
skulle detta vara intressant? Kanske finns det sedan tidigare liknande projekt pa andra
platser som skulle kunna anvandas som ramall for hur utformningen ska ga till och for
vilka strategier som kan vara lyckosamma? Med anledning av ovanstaende &r det fragan
om denna typ av natverksagent tillfor ett varde pa marknaden och om en dylik aktor
skulle framja utvecklingen av ett foretags relationsportfolj?

Vidare & det intressant att fréga sig vilka funktioner en natverksagent skulle kunna ha
och vilka aktiviteter som faktiskt skapar varde. Om vi lyckas definiera de problem som
svenska importorer fran Kina moter, & det dd mojligt att som natverksagent |6sa dessa
och fyllaen funktion i relationen mellan de kinesiska och svenska foretagen?

1.5 Syfte

Syftet med detta arbete ar att undersoka om en nétverksagent kan reducera friktion och
|6sa problem som &r specifika for svenska foretag som bedriver importverksamhet med
Kina

1.6 Perspektiv och avgransningar

De perspektiv vi har utgatt fran i var studie har i stort sett givit sig gava av
uppsatsamnets natur. Vart intresse for amnet vacktes da vi fick hora talas om Mr. Lee
och hans planer pa ett affarscenter i Tanumshede. Detta 6ppnade var nyfikenhet for
andra liknande aktorer och mdgjliga konkurrenter till ett dylikt afféarscenter. Det ledde
logiskt till att ett av vara perspektiv har varit att utifran en svensk synvinkel studera hur
olika aktorer som t.ex. ISA och Sweden China Trade Council agerar i samband med
svensk import fran Kina. Hur agerar denna typ av aktorer i sin relation till de svenska
importorerna? Vi har alltsa ett perspektiv som paminner om det som svenska majliga
importOrer torde ha.

% Cecilia Andersch, Inképsavdelningen, Lindex
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En annan aspekt som valdigt markant har format studiens utseende &r varat fokus pa
Sverige och hur olika svenska aktorer agerar vid import fran Kina. Detta fokus har vi
dels for att tiden som stér till vart forfogande & begransad men ocksa for att kontakter
med kinesiska exportdrer och mellanhander skulle vara valdigt svara for oss att
administrera. Darmed inte sagt att de kinesiska aktOrernas asikter och problem & av
mindre intresse @n de vi valt att studera. Tvéartom skulle de ytterligare belysa och
forklara de problem och méjligheter som omgardar svensk import fran Kina. Det kan
till och med ses som en svaghet i vart upplagg att vi bara fokuserar pa svenska aktorer
men av praktiska skal har det for oss varit en omgjlighet att gora nagot &t detta.

Vi har valt att inte avgransa var studie till att bara géllaimport av en specifik produkt
eller produktgrupp utan har studerat import fran Kina som en generell foreteelse. Till
detta finns det tva anledningar; Vi & inte primart intresserade av problem som kretsar
kring en specifik produktkategori utan fokuserar snarare pa de fragor som kretsar kring
import fran just Kina och forsoker att ge svar och analyser som &r alméngiltigai den
bemérkel sen att de ar aktuella for alaforetag som importerar fran Kina.

Vidare finns det en praktisk anledning eftersom det & enklare att komma i kontakt med
importtrer genom att inte enbart fokusera pa en specifik grupp. Vi gor ytterligare en
avgransning sdtillvida att vi inte beaktar hur nétverksagenten skulle kunnainvolveras i
relationer som redan ar uppbyggda mellan importorer och exportorer. Istéllet fokuserar
vi pa hur natverksagenten i ett tidigt skede kan |6sa de problem som &r relaterade till ett
foretags import fran Kina Det &r troligt att en eventuell natverksagents funktion skulle
skilja sig markant beroende pa nér i en importdr-exportor relation som den involveras.

Vi forestéller oss att den typ av problem som en importdr forst och framst har behov av
att 16sa upptrader i initialskedet av importor-exportor relationen. Vidare diskuterar vi
inte eventuell hjdlp med finansiella fragor som en nétverksagent skulle kunna
tillhandahdlla. Dettainnebéar att fragor som exempelvis berdr vilka betalningsvagar eller
banker som bor anvéndas inte kommer att analyseras. Slutligen har vi &ven ansett att vi
bor avgransa studien till att forsoka svara pa hur en nétverksagent kan hjalpa sma eller
medelstora foéretag och inte hur den kan assistera de multinationella jétar som finns.
Antagligen & manga av problemen och svaren desamma, men da ett stort globalt
foretag har helt andra resurser att séitta in da de vill ga in pa en ny marknad sa blir
forutsdttningarna annorlunda.

| bilden nedan ger vi en grafisk presentation av var uppsatsens fokus ligger och hur vi

ténker oss att den grundladggande situationen ar konstruerad. Bilden visar var den ténkta
nétverksagenten befinner sig i relation till andra aktorer.
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Figur 1.1 Studiens fokus och avgransning
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2. Metod

| detta kapitel redogor vi for vilken metod vi valt att anvanda oss av och varfor vi valt
denna. Vi redogor ocksa for varfor vi valt att angripa vart amne pa det sétt somvi gjort
samt presenterar vilka tillvagagangssatt vi haft vid genomforandet av intervjuer och
insamlandet av material.

2.1 Disposition och arbetsgang

Den disposition vi valt att anvanda i var uppsats motsvarar i mangt och mycket den
arbetsgang som vi har foljt. Forst vacktes varat intresse for amnet da vi laste i
tidningarna om Mr. Lee. Detta har tillsammans med en genomgang av den kinesiska
historien samt dagens kinesiska ekonomi resulterat i inledning och bakgrund i
uppsatsen. Dérefter foljer problemdiskussion och problemformulering vilket resulterar i
uppsatsens syfte.

Vi har valt att bedriva var studie i flera olika steg, vilka speglar hur vi har bedrivit vara
efterforskningar. Dels har vi en inledande studie som framst bygger pa sekundardata.
Dér forsoker vi utrona vad som ar typiskt for affarer mellan Kina och Sverige. Pa detta
séitt forsoker vi identifiera méjliga problem vid import frén Kina och bygga upp en
kunskapsbas infor det fortsatta arbetet. Den inledande studien har ocksd paverkat vilka
teoretiska modeller vi valt for att analysera de data som vi samlat in. Efter forstudien
och presentationen av teoretiska modeller sa foljer huvudstudien vilken framst bygger
pa priméardata.

| forstudien och huvudstudien inringas och preciseras de problem och svarigheter som
svenska importorer moter i Kina. Till var hjdp har vi anvant oss av en rad olika
tillvagagangssitt, vilka bl. a har inkluderat djupintervjuer med personer som vi ansett
vara kunniga att bidra med for oss viktiga insikter. Vi har aven utfort flera
telefonintervjuer med inkOpsansvariga pa svenska foretag som importerar fran Kina,
samt med personer verksamma pa bl. a Exportradet och ISA. Vidare har vi undersokt
vad vi uppfattar som en diger samling sekundarkallor for att fa veta hur dessa ser pa den
aktuella problematiken.

| teorikapitlet forsoker vi definiera de faktorer som &r viktiga/viktigast for att fa ett
importor-exportor forhallande att fungera. Vi forsoker aven att konstruera en modell for
att ssmmanfatta och klargora dessa. Denna modell skall visa vilka faktorer som avgor
utfallet av ett importor-exportor forhdllande. Darefter foljer ett analyskapitel dar vi reder
ut vilka problem en nétverksagent skulle kunna hjépa till med att 16sa och hur den
skulle gora detta. Avslutningsvis lyfter vi fram vara slutsatser och diskuterar eventuella
nya frégor som har uppstatt under arbetets gang.
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Nedan presenterar vi schematiskt vilken arbetsgang vi har haft och vilken disposition
uppsatsen har.

Figur 2.1 Disposition och arbetsgang

2.2 Forstudie

2.2.1 Insamling av data

Nér vi samlat pa oss sekundardata har vi anvant oss av ett flertal bocker, avhandlingar,
artiklar och dylikt. Dessa har vi funnit genom sokning i olika databaser eller genom tips
fran handledare och bekanta. Kallorna har behandlat &mnen som import, kulturella
skillnader mellan Sverige och Kina, kinesisk kultur, kinesisk affarsverksamhet,
natverksteori mm. Den information vi erhdllit fran dessa kélor har lett till en
grundldggande kunskap om aktuella @amnen och lett in oss pa vilka fragor som &r
aktuella vid insamlandet av priméardata. Inledningsvis har vi altsd haft en tydlig
explorativ ansats i vart arbetsstt.
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2.2.2 Insamling och bearbetning av primardata

For att fatillgang till primérdata s har vi genomfért en rad intervjuer. Bland annat sa
har vi genomfort en rad telefonintervjuer med inkOpsansvariga pa svenska foretag som
importerar fran Kina. Vi valde att anvanda telefonintervjuer dels for att vi ville intervjua
ett nagorlunda stort antal foretag, men ocksa for att vi upplevde att tiden inte rackte till
for att gora ett tillréckligt stort antal intervjuer 6ga mot 6dga med respondenterna. Vi har
&ven intervjuat representanter for mellanhdnder som t. ex exportradet och dessa gjordes
ocksa per telefon. Ovriga intervjuer, forutom de med James Shi har vi dock utfort 6ga
mot 6ga med den intervjuade. De personer som vi intervjuat &r foljande:

o Ulf Gerbjorn ISA

e James Shi VD for samtligaav Mr. Lee’s projekt i Tanumshede
e Dick Lewin Exportrédet, Kina

e Larry Andow Ordférandei kommunfullmaktige, Lund
e Linda Thuneld Kommunikator, Ericsson

e Eddie Chan Yeo Hsiung Egenforetare

¢ Anne-Cheng Ehrnfeldt Chebe Trading

e MatsJakobsson NCC

e Ann Cederwall Husgvarna

e Nicklas Hansson Bulten

e Cecilia Andersch Lindex

¢ Rune Andersson Scandia Steel

e MatsBortas ClasOhlson

e Karl Molin Haldex Hydraulik

e Sverker Helgesson Luna

e LinusLewinson Elof Hanson

Ett aternativ var att utfora en enkatundersokning pa foretag som importerar fran Kina.
Enké&tundersokningar skulle dock enligt var mening inte ge tillrackligt kvalificerade data
davi ville ha en bild av tamligen komplicerade problem som respondenterna eventuel It
upplevt. Vi ville inte heller utsétta oss for den mdjlighet till feltolkningar som per
automatik finnsi en enkatundersokning.®

Forutom de intervjuer vi utfort salva sa har vi anvant oss av tre intervjuer utférdatill en
annan uppsats. Denna &r Inkop fran Kina - en studie av hur problem relaterade till
inkdp kan reduceras. Dessa intervjuer & utforda med ett annat syfte an vérat och av
andra personer vilket gor att vi inte fullstéandigt kan garantera deras kvalité. Vi anser
dock att den borde vara tillrackligt hog da de utforts for att anvandas till en
magisteruppsats i foretagsekonomi. Vidare sd har innehdllit i dessa intervjuer anvants

* Wiedersheim-Paul, F & Eriksson, L T, Att utreda, forska och rapportera, (1997)

20



Natverksagentens roll i import fran Kina 2003-06-02

for att understryka den information vi fatt frén andra hall snarare an att leda till nagra
nyainsikter.

2.2.3 Insamling och bearbetning av annan data

Vi har anvéant bland annat av rapporter, tidningsartiklar, internet, gamla uppsatser som
berér liknande frégor, pressmeddelanden och vetenskapliga skrifter. Vanligast har
vetenskapliga skrifter varit och vi anser att man kan vaga lita pa att informationen fran
dessa generdllt hdller sd hog kvalité att den & trovardig. Andra kéllor, som tex
tidningsartiklar, & antagligen ofta vinklade for att &stadkomma en viss reaktion hos
|asaren och den information de ger haller darmed knappast ndgon klanderfri kvalité. Vi
har dock inte anvant denna typ av information i sddan utstrackning att vi upplever det
som ett problem.

2.3 Huvudstudie

Huvudstudien har framst syftat till att inhamta information direkt fran importorer, fran
individer med insikt i handel mellan svenska och kinesiska foretag, samt fran de
mellanhander som & inblandade i importen. Att det finns problem férknippade med
import fran Kina konstaterar vi tidigare i den inledande studien. Har har det varit var
mal séttning att fatillgang till mer djupgaende information om de problem som méter de
aktuella parterna for att pa sa sétt kunna forklara, beskriva och forsta hur importen fran
Kina som helhet faktiskt fungerar. Detta leder naturligt fram till att vi nyttjat ett
kvalitativt angreppssétt istéllet for ett kvantitativt.

Vid arbeten av de slag som vi skriver om finns det olika angreppssétt. Bland dessa finns
det induktiva samt det deduktiva angreppsséttet. Den induktiva metoden baseras pa de
upptackter forfattaren gor under skrivandets och understkningens gang, det vill siga att
skapa en teori allteftersom forfattaren lar sig mer om &amnet. Det deduktiva
angreppssattet & omvant; istallet for teoribildning agnas studien & undersdkningar som
avser att underbygga och bevisa en redan formulerad tes®® | vart fall s& gdler ett
deduktivt angreppssétt da vi inte testar en fran borjan formulerad tes utan istdllet
forsoker skapa en teori i syfte att forsta det studerade amnet.

2.3 Val av teori

Insamling och bearbetning av befintlig teori har utgatt fran sadan teori som behandlar
natverk samt ovrig litteratur som behandlar véasentligt information foér uppsatsens
relevans. Vi har valt ut de teorier vi finner ha storst anknytning till varat arbete.
Utgangspunkten for arbetet ligger i Hakan Hakansson teorier om nétverk. Han menar att

% Holme, | M & Solvang, B K, Forskningsmetodik — om kvalitativa och kvantitativa metoder, 1997
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det som styr ett foretags framtida utveckling ar interaktionen med 6vriga aktérer inom
natverket. For att vidga var syn har vi dven studerat Horndal som stod till Hakanssons
teorier. Ytterligare har vi inkluderat Hofstedes och Worms teorier om kulturella
signifikanser och skillnader mellan Sverige och Kina. Aven Roger Pudneys teorier
anvands som ett komplement till Hakansson och Horndal. Utdver dessa namnda
forekommer ytterligare forfattare och deras teorier for att ge vérat arbete storre
spridning och storre trovardighet.

| kapitel tre och fyra presenterar vi de modeller vi valt att anvanda oss av for att
analysera vilken roll en néatverksagent kan fyllai den aktuella situationen. Vi menar att
dessa modeller kan anvandas for att klargora vilka faktorer som &r viktiga for att fa ett
importor-exportor forhdllande att fungera samt for att beskriva vad en natverksagent kan
bidra med. Tillsasmmans ger detta en mgjlighet att tolka huruvida det en ndtverksagent
bidrar med ar av avgorande betydelse for utgangen av relationen.

Vi havdar att de tre modellernai kapitel fyra belyser olika aspekter av en nétverksagents
situation. Interaktionsmodellen visar hur natverksagents situation ser ut d& man studerar
hur den agerar emellan tva aktorer. Natverksmodellen belyser dess plats i det storre
foretagsnatverket och vilken roll den spelar dér. The scope modell visar vilka faktorer
som & avgorande for att en nara relation mellan tva foretag ska bli lyckosam och
darigenom vilka faktorer en natverksagent bor forsoka paverkai positiv riktning.

Vi presenterar modellerna var och en for sig. Vi analyserar ocksa den aktuella
situationen utifran var och en av modellerna, varefter vi sutligen sammanstaller
slutsatserna fran dessa analyser.

De modeller vi anvander, framst nétverks och interaktionsansatserna, & vakanda och
accepterade och har anvénts for att studera mellanhénder och interaktion mellan féretag
manga ganger av manga olika forfattare. Det & kanske inte langre nagra
revolutionerande idéer men de ger en god bild av hur situationen for "vara’ foretag ser
ut.

2.3.2 Val av respondenter och informanter

Vi har intervjuat olika typer av individer och foretag; dels inkdpsansvariga pa foretag
som importerar frén Kina, dels personer i de organisationer som i dagslaget agerar som
natverksagenter vid import fran Kina. Vidare sa har vi dven intervjuat andra, mer eller
mindre oberoende personer med insyn i import frén Kina eller med kunskap om Kina.
Vi har alltsd genomfort sdval informant som respondentintervjuer.®” Detta ser vi som en

%" Holme, | M & Solvang, B K, Forskningsmetodik — om kvalitativa och kvantitativa metoder, (1997)
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fordel davi har fétt asikter och insikter fran personer som stér mitt i den foreteelse som
vi studerar och fran personer som star ett steg utanfor och betraktar den.

De foretag vi intervjuat har valts enligt rekommendation fran Sweden China Trade
Council och frén en officiell lista pa importérer som finns pa Exportrédets hemsida.*®
Andraintervjuade aktorer har vi daremot valt ut beroende pa rekommendation fran vara
handledare eller genom efterforskningar pa Internet.

2.3.3 Intervjuernas karaktéar

Intervjufrégorna har inte varit dessmma for vare sig mellanhander, importorer eller
andra personer som blivit intervjuade. Daremot sa bygger fragorna pa den kunskap vi
byggt upp i forstudien samt pa sadant vi anser vara vanligt sunt fornuft. | de flesta fall
sa har vi dock forsokt att, &minstone inledningsvisi intervjuerna, anvanda oss av 6ppna
fragor som ger respondenten god majlighet att sjav formulera sitt svar. Detta har vi
gjort eftersom vi sa lite som majligt ville lagga ord i munnen pa de vi intervjuat. Pa
grund av de dppna fragornas natur sa ar kopplingen till kunskapsbasen fran forstudien
inte altid s& tydlig, men varat fokus har forst och framst varit att frdga om ett ”bredare
amne” snarare en att stalla en direkt fréga som kanske bara ger ett "ja’ eller "ngj” till
svar.

Som tidigare namnts s3 valde vi att utfora telefonintervjuer, snarare an
enkatundersokningar, vid intervjuerna med foretag och mellanhander. Vi anvénde dock
intervjumallar som vi hade utarbetat i forvag for de bada grupperna av respondenter.
Dessa har vi utarbetat i enlighet med de riktlinjer som presenteras i Att Utreda, Forska
och Rapportera och i Marketing Research.* De intervjuer som vi hade méjlighet att
utfora 6ga mot 6ga forsokte vi gora sa 6ppna som mgjligt. Detta gjorde vi medvetet for
att ge den intervjuade en chans att galv formulera sina svar och pétala sadant som vi
kanske galvainte tankt patidigare.

Efter varje genomford intervju strukturerade vi och analyserade de svar vi fétt. Detta
ledde till att de intervjumallar vi byggt upp utvecklades i takt med att var kunskapsbas
okade. Detta gjorde att var kunskap och darmed var formaga att stélla rétt fragor hela
tiden forbéttrades.

% www.Swedishtrade.se
% Wiedersheim-Paul, F & Eriksson, L T, Att utreda, forska och rapportera, (1997) & Chisnall, P,
Marketing research, (2001)
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2.4 Kritik av primardata

Vid genomforandet av telefonintervjuer ar kvalitén pa de svar man fér totalt beroende
pa kunskap och intresse hos respondenten. Om denne inte & intresserad av att ta sig tid
till att bli intervjuad sa blir svaren naturligtvis undermaliga. Detsamma &r fallet om
respondenten ifragainte har den erforderliga kunskapen att svara pa vissa fragor. For att
kringga det forstnamnda problemet sa har vi enbart intervjuat personer som uttryckligen
sagt sig varaintresserade av att stélla upp pa att bli intervjuade samt avvaktat tills de har
haft ndgorlunda gott om tid istédllet for att stressa fram en intervju. Det andra problemet
kan vara svart att beddma men vi har altid intervjuat de som &r direkt ansvariga for
inkop fran Kina eller jobbar med frégor rérande Kina och pa sa sétt pratat med personer
som &r insatta i frégor relaterade till Kina. Trots detta sd & dock den data man far in
genom en intervju helt beroende av respondenten och dennes humor och asikter praglar
galvklart det insamlade materialet.

Da de fragor vi stédllt till de vi intervjuat varit av tamligen komplicerad natur hade det
optimala varit att alltid f& tréffa den intervjuade personligen for att kunna fa en kansla
for och studera den intervjuade da telefonintervjuer helst bor innehalla tamligen enkla
fragor.®° Vi ans&g dock att det var av vikt att intervjua ett ndgorlunda stort antal foretag
vilket gjorde att vi ansag det vara beréttigat med telefonintervjuer. Av de personer som
blivit intervjuade & en dock en forhdllandevis stor del av dessa direktintervjuer och de
mer djuplodande svar vi fatt déarifran uppvager den lite samre kvalitén pa
telefonintervjuerna.

2.2.2 Kritik av sekundéardata

Vid bedémning och kritik av den typ av sekundérkdlor som vi har anvant oss av sa
finns det framst tre kriterier for bor ta hansyn till. Dessa & beroendekritik, samtidskrav
samt tendenskritik.**

Beroendekritik innebér att kallor maste vara sa oberoende av varandra som mgjligt.
Detta innebér att de inte far hamta all information fran sasmmakalla eller enbart referera
till varandra. Vi har forsokt att undga for stort beroende genom att studera vilka
referenser de forfattare vi anvander oss av har samt genom att anvénda forfattare som
inte & verksamma pa samma geografiska plats.

Tendenskritik uppstar da en forfattares egna syften praglar den skrivna texten. For att
kringga detta maste man kritiskt bedéma vilka verk man refererar till samt vara beredd
att utnyttja forfattare med olika standpunkter for att pa s st uppna balans. Vi har
forsokt att bedoma véara kalor kritiskt och jamfora stéllningstaganden gjorda av olika

“0 Wiedersheim-Paul, F & Eriksson, L T, Att utreda, forska och rapportera, (1997)
41 [ i
Ibid.
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forfattare. Det & &ven s3 att vi har anvant oss av en del kallor som inte direkt &r
anpassade for att anvands i den kontext dér vi sétter in dem men detta har vi tagit
hansyn till och enbart férsokt anvanda de vars innebord inte forandras om de anvands i
den kontext var uppsats erbjuder.

Samtidskravet uppfylls da en kéla ar tidsméassigt aktuell. Detta kan givetvis innebéra
olika tidshorisonter for olika amnen och darfor maste man hela tiden kritiskt bedéma
hur aktuell en kala ar. Vi har forsokt att anvanda oss av sa nya kallor som mgjligt,
framforallt da det géller kdlor som direkt behandlar Kina da handelser i och kring Kina
annars latt kan gora dessa inaktuella. Det & dock inte altid mgjligt att anvanda enbart
nya kallor da en del ddre material fortfarande kan vara dominerande inom sitt omrade.
Det & bland annat fallet med den modell av Hofstede som vi anvander oss av.
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3. Den kinesiska kulturen och dess egenheter

For att framgangsrikt uppna |6nsamhet och undvika missforstand pa den kinesiska
marknaden kravs en bred forstaelse for den kinesiska kulturen —en kultur som ocksa
har satt sin pragel pa affardivet. Detta &r viktigt for svenska foretagare att inte
glomma. Den kinesiska civilisationen byggdes upp langt innan var egen och byggdes
upp utifran andra tanketraditioner an vad vi ar vana vid i vast. Dessa tanketraditioner
har visserligen luckrats upptill viss del av andra stromningar men lever alltjamt kvar
och ger sig ofta tillk&nna hos svenska foretag som saknar kunskap om Kina. Utan denna
kunskap riskerar ett foretag som vill gora affarer med Kina att misslyckas helt. | detta
kapitel redogor vi sdledes for de karaktaristika som kannetecknar den kinesiska
mentaliteten och samhallsstrukturen.

3.1 Hofstedes kulturmodell

Hofstede beskriver hur ménniskors beteende influeras under tre olika nivaer. Den |&gsta
nivan ligger i den manskliga naturen. Denna &r grundlaggande och gemensam for alla
individer. Den andra nivan & kulturen och kan beskrivas som den "mentala
programmering” en individ fatt fran den kultur som hon tillhor. Den tredje och sista
nivan & den egna personligheten. Det & den niva som sarskiljer individer mest. Tva
individer som kommer frén samma kultur &r trots allt inte lika utan uppvisar varierande
beteende i givna situationer.*

Med ovanstdende som utgangspunkt har Hofstede konstruerat en kulturmodell som
diskuterar hur olika kulturer forhaller sig till varandra. Modellen, som bestar av ett antal
olika dimensioner, har som uppgift att kartlagga pa vilket sétt tvalanders kulturer skiljer
sig fran varandra. Nedan foljer en kort presentation av nagra landers ranking uppdelat
efter de olika dimensionerna. Vartefter de olika dimensionernas betydelse kommer att
diskuteras mer ingdende.*®

MDI INI MAI Qul LO
Danmark 18 (L) 74 (U) 16 (L) 23 (L)
Sverige 31(L) 71 (U) 5(L) 29 (L) 33 (M)
Norge 33 (L) 69 (U) 8 (L) 50 (L)
Finland 33 (L) 63 (U) 26 (L) 59 (M)
Hong Kong | 68 (V) 25(L) 67 (U) 29 (L) 96 (U)
Kina 80 (V) 20 (L) 66 (U) 60 (M) 118 (V)

Figur 3.1 Kulturella dimensioner och I&ndersresultat (Worm, 1997)

“2 Hofstede, G, Organisationer och kulturer, (1987)
* bid
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3.1.1 Maktdistansindex

Den forsta dimensionen som Hofstede tar upp &r en kulturs ” maktdistans’. Den speglar
olika landers svar pa grundfrégan hur man ska hantera det faktum att méanniskor ar
ojamlika. Dimensionen harror frén den kénslomassiga distans som skiljer underordnade
fran deras chefer. Maktdistansindexet belyser hur beroendeforhdllandet ser ut i ett
specifikt land. | lander med 1&g maktdistans & de underordnades beroende av sina
chefer begransat och man foredrar att arbeta pa konsultationsbasis. | 1ander med stor
maktdistans & & andra sidan de underordnade oerhort beroende av sina chefer. De
underordnade svarar pa det med att antingen foéredra denna typ av maktbalans eller helt
avfarda den. Detta leder i forlangningen till att det i lander med stor maktdistans ocksa
finns en stor kanslomassig distans.** Maktdistans kan slutligen definieras som ”i hur
hog grad de mindre kraftfulla medlemmarna av institutioner och foretag inom ett land
forvantar sig eller accepterar att makt férdelas ojamlikt” .*> Nedan presenteras de
viktigaste skillnaderna mellan [ander med stor respektive liten maktdistans.

Liten maktdistans Stor maktdistans
Maktutdvande ska vara legitimerat Makt gar fore rétt: Den som har
och bedéms som bra eller daligt. Makt har rétt och &r god.
Skicklighet, rikedom, makt och status Skicklighet, rikedom, makt och
behdver inte forenas status bor vara forenade.
Medelklassen &r stor Medelklassen &r liten

Alla ska halika réttigheter De méaktiga har privilegier

M aktiga manniskor forsoker att se M aktiga manniskor forsoker att se
mindre maktiga ut &n vad dom &r saimponerande ut som majligt
Makt baseras pa formell stallning, Makt baseras pafamilj eller
expertkunskap och formagatill bel6ning vanner, karisma och kraft

Sma inkomst skillnader i samhéallet, som Stora inkomstskillnader som blir
blir mindre genom skattesystemet stérre genom skattesystemet

I nhemska managementteorier koncentrerar I nhemska managementteorier
sig pa de angtélldas roll koncentreras pa chefernas roll.

Figur 3.2 Avgorande skillnader mellan samhéllen med stor och liten maktdistans (Hofstede, 1991)

Sverige rankas, pa maktdistansindexet, i den |&gsta tredjedelen av de 53 lander som har
undersokts av Hofstede. Kina finns inte direkt representerad i Hof stedes studie, men om
Hongkong anvands som referenspunkt for hur maktdistansen ser ut i Kina gar det att
rakna ut att Kina kommer att rankas bland den 6vre tredjedelen p& indexet.”® En

“ Hofstede, G, Organisationer och kulturer, (1987)
“|bid, s. 98
“® 1bid.
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anledning till att kinesiska foretag rankas hogt pa maktdistansindexet ar att foretag ofta
ar centraliserade och distansen mellan cheferna och deras underordnade &r stor. Vidare
ar kinesiska foretag ofta mycket hierarkiska eftersom de underlydande till stor del ar
beroende av sina chefer. Att maktdistansen ar stor i Kina beror aven till stor del pa den
inverkan som konfucianismen haft pa det kinesiska samhéllet. Idealbilden av en ledare i
det kinesiska samhéllet & ”den gode fadern”. Chefen ses som en fadersgestalt och de
anstéllda & beroende av dennes vavilja®’

| Sverige & & andra sidan organisationsformerna ofta platta, ohierarkiska och cheferna
skiljer sig inte speciellt mycket fran de underlydande. Svenska chefer & ofta
demokratiska och konsultativa i sitt handlande. Delegeringen av ansvar och férmagan
hos de underlydande att fatta beslut & hog pa Svenska foretag. Bade sprak och beteende
& opretentiost och informellt. Manniskors sitt att socialisera i Sverige far dock
jamlikheten att verka storre en den faktiskt & och Hofstedes podngterar att det ofta ar
|&ttare for foretag att rora sig fran ett omréde med 1ag maktdistans till ett omrade dér
maktdistansen & hog an tvartom. 8

3.1.2 Individualismindex

Den andra dimensionen i modellen & individualismindexet. Hofstede definierar denna
dimension pa fdljande sétt: ” Individualism” géaller samhallen i vilka banden mellan
individer ar |6sa. Var och en forvantas skéta sig galva och sina narmaste i familjen.
" Kollektivism”, som denna individualisms motsats, k&nnetecknar samhéllen i vilka
manniskor fran fodelse och framat integreras i starka, valsammanhallna grupper, som
under hela personens livstid fortsatter att skydda honom eller henne i gengéld for en
obetingad |ojalitet.*

Manga lander som far hoga maktdistanspoang f& ofta ldga poang pa
individualismindexet. De tva dimensionerna & med andra ord ofta negativt korrelerade.
| kulturer dar manniskor & beroende av grupper & for det mesta ménniskor ocksa
beroende av maktpersonligheter. Det finns undantag, men relationen galler for saval
Sverige som Kina. Aven fast de tva dimensionerna korrelerar med varandra finns det
skd att se pa dem enskilt nér jamforande studier gors. Ett av dessa skal &ar att
maktdistanspoang kan beréknas for olika yrkesgrupper inom samma land medan
individualismpoang enbart kan beréknas p& landbasis.™

| en individualistisk kultur forvantas anstéllda personer att bete sig i enlighet med deras
egna intressen och arbetet ska organiseras sa att egenintresset och arbetsgivarens

“" Hofstede, G, Organisationer och kulturer, (1987)
8 Worm, V, Vikings and Mandarins, (1997)
“* Hofstede, G, Organisationer och kulturer, (1987), s. 67
50 .
Ibid.
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intressen sammanfaller. | en kollektivistisk kultur anstéller en arbetsgivare inte bara en
individ utan en individ som tillhér en grupp. Den anstéllde férvantas att handla efter
gruppens intressen, vilka inte alltid sammanfaller med den enskildes individuella
intressen. Det forvantas ett visst 5alvutplanande beteende fran individens sida och ofta
delas [6nen med sléktingar Anstéllningsprocessen i kollektivistiska samhéllen tar alltid
med gruppen i berdkningarna. Vanligtvis foredrar man att anstélla slaktingar till dem
som redan arbetar i foretaget. | ett individualistiskt samhélle betraktas daremot ofta
familjerelationer pa arbetsplatsen som foga 6nskvéarda eftersom de anses kunna leda till
nepotism och intressekonflikter>.

Hofstede sammanfattar konsekvenserna av olika syn pa individualism med: |
kollektivistiska samhallen ar personliga relationer viktigare an uppgiften och bor
uppréttas forst. | individualistiska samhallen &r uppgiften viktigare an alla personliga
relationer. Den naive vasterlandske afféarsman som forsoker att genomdriva en snabb
affarsuppgorelse i en kollektivistisk kultur domer sig galv ofta till rollen av
utgruppmediem och till negativ diskriminering” >

Enligt Worm (1997) gor de starka familjebanden att kinesiska anstéllda & mindre lojala
mot sin arbetsplats &n Skandinaver. Den losare kopplingen till arbetsplatsen gor det
svarare att utveckla en stark foretagskultur i Kina &@n i Skandinavien. En annan
konsekvens av kinesisk kollektivism &r vikten av personliga relationer. Det natverk
inom vilket personernai foretagen interagerar & av mycket stor vikt.*®

Ytterligare en aspekt som harror fran skillnaderna i individualism mellan de tva
landerna ar till vilken grad som aktorer pa marknaden litar pa varandra. Skandinaver har
ofta ett stort fortroende for framlingar och det omdéme de har. | Kina & generellt
fortroendet for framlingar 1&gt. Aven hur manniskor kommunicerar med varandra
skiljer sig mellan de tva landerna. Eftersom kineser i allménhet & mer benégna att
"radda ansikte” sa finns det ett behov av att uttrycka sig oklart. Genom att inte direkt
kommunicera vad som egentligen asyftas undviker de att hamnai situationer som skulle
innebéra att personen ifraga tappar ansikte. Skandinaver har & sin sida en hdg tolerans
for att tappa ansikte. Detta tillssmmans med att skandinaver ofta betonar positiva
egenskaper hos motparten gor att kineser uppfattar att skandinaver "ger ansikte’, d.v.s.
framhdller eller upphdjer motparten. Ovanstdende gor att det blir svart for
Skandinaviska foretag nar de ska etablera sig pa den kinesiska marknaden. For att
lyckas kravs en djup forstéelse for den information som utbyts i ett hogt
kontextberoende samhélle. Om denna forstaelse inte finns kommer det, med stor
sannolikhet, att leda till upprepare missférstand mellan de involverade parterna. Foretag

*! Hofstede, G, Organisationer och kulturer, (1987)
% |bid. s. 86
¥ Worm, V, Vikings and Mandarins (1997)
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fran lagkontextlander, som exempelvis Sverige, & mer sannolika att missforsta
kinesiska foretag &n tvartom.> Nedan féljer en presentation av de viktigaste
skillnaderna mellan ett kollektivistiskt och ett individualistiskt samhéle.>

Kollektivistisk Individualistisk

Manniskor véxer upp i utvidgade Var och en fostras att skéta

familjer som skyddar demi utbyte sig §év och sina ndrmaste

mot lojalitet.

I dentiteten & kopplad till det sociala | dentiteten baseras pa den

natverket man tillhér egnaindividen.

Harmoni ska alltid upprétthallas och Att saga arligt och uppriktigt

direkta konfrontationer undvikas vad man tycker.

Regelbrott leder till skam och férlust av Regelbrott |eder till

ansikte for en & och gruppen skuldkanslor och forlust av
s élvrespekt.

Foretagsiedningen &r ledning av Foretagsledning ar ledning

grupper. av individer.

Relationer &r viktigare an uppgifter. Uppgiften &r viktigare an relationer.

Figur 3.3 Sillnader mellan individuella och kollektivistiska samhéllen (Hofstede, 1991)

3.1.3 Oséakerhetsundvikandeindex

Den tredje dimensionen i Hofstedes modell & graden av osdkerhetsundvikande.
Metoder att hantera osdkerhet férekommer i alla manskliga ingtitutioner. Alla
manniskor maste pa nagot séitt hantera att de inte vet hur morgondagen kommer att se
ut. Eftersom osdkerhetskanglor inte bara & personliga utan ofta delas av fleraindivider i
ett samhalle skiljer sig olika lander & betréffande deras tolerans av sddant som inte kan
forutsagas™. Extrem osakerhet skapar outhérdlig 8ngest och varje samhalle har genom
teknologi, lagstiftning och religion utvecklat sétt att lindra denna angest. Religion
hjaper exempelvis ménniskan att acceptera de osakerheter som det inte gar att forsvara
sig emot. Den definition som Hofstede anvander sig av betréffande riskutvikande ar: ” i
hur hég grad medlemmarna i en kultur kdnner sig hotade av osakra eller okanda

Stuationer” .°’

| lander med en hog grad av osdkerhetsundvikande finns det ofta manga formella och
informella regler som styr arbetsgivare och anstélldas réttigheter och forpliktelser. Det

> Worm, V, Vikings and Mandarins (1997)
*® Hofstede, G, Organisationer och kulturer, (1987)
56 .
Ibid
> Ibid. s. 143
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finns manga interna regler som styr arbetsprocessen. | lander med hdg maktdistans
ersétter dock chefernas maktfullkomlighet ofta behovet av interna regler. Behovet av
regler i osdkerhetsundvikande lander gor att det ofta etableras regel bestdmda beteenden
som & oférnuftiga, inkonsekventa eller icke-funktionella. Kritiker fran lander med 1&gt
osakerhetsundvikande inser ofta inte att a@en ofdrnuftiga regler kan tillgodose
manniskors behov av struktur. | lander med ett starkt osdkerhetsundvikande har
manniskor ofta ett behov av att standigt vara sysselsatta och det skapas ofta en god
formaga till punktlighet och precision. Detta ar sarkilt tydligt i lander dar
maktdistansen & relativt liten.”®

| lander med svagt osdkerhetsundvikande verkar det som om det finns rédsla for
formellaregler, varfor regler skapas endast déar det ar absolut nddvandigt. De manniskor
som bor i lander med svagt osékerhetsundvikande kanner ofta en stolthet om de lyckas
|6sa problem utan regler.*

Sverige befinner sig pa den nedre delen i skalan pa osdkerhetsundvikandeindexet medan
Kina befinner sig ndgonstans i mitten. Resultaten i detta fall & dock tvetydiga eftersom
det inte & magjligt att dra paraleller mellan Hongkong och Kina. Inte heller & resultaten
likartade i de skandinaviska landerna. Vad som dock & mgjligt att se & den vikt som
laggs vid sanning. | Sverige &r det av stor vikt att tala absolut sanning. Sanningen &r i
Kina ofta individberoende och behovet av att tala sanning ar ofta knutet till det natverk
som finns i manniskors narhet.®

3.1.4 Maskulinitetsindex
Hofstede definierar maskulina respektive feminina samhallen pé féljande sétt:**

Maskulinitet: " praglar samhallen i vilka de sociala konsrollerna ar tydligt atskilda;
Man forutsatts vara salvhavdande, tuffa och inriktade mot materiell framgang;
Kvinnor forutsitts vara mer ansprakslésa, omma eller mjuka och engagerade av livets
kvalitet” .

Femininet; "préglar samhallen i vilka de sociala konsrollerna éverlappar varandra;
bade man och kvinnor forutsatts vara anspraksl6sa, 6mma eller mjuka och inriktade pa
livets kvalitet” .

Hur maskulint respektive feminint ett samhéle & kommer att paverka hur konflikter
mellan méanniskor l6ses. | mycket feminina lander, som Sverige och Norge, foredrar

% Hofstede, G, Organisationer och kulturer, (1987) s. 143
59 .
Ibid
% bid
®|bid. s. 224
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manniskor ofta att |6sa konflikter genom kompromisser och férhandlingar. | vilken
kontext som detta sker skiljer sig dock fran land till land. | somliga lander sker det
genom arbetsrdd och i andra genom att fackforeningarna far direkt inflytande. | ett
maskulint samhdlle fostrar familjen barnen till att bli gavhavdande, ambitiésa och
konkurrensinriktade. Foretagsledarna i dessa lander fokuserar pa resultat och forsoker
att beléna de anstéllda med l6nesystem som delvis grundas pa personlig prestation.
Konflikter 16ses ofta genom ett réttframt sétt som ar relativt kompromisslost. Mén i
maskulina samhéllen forvantas ha aspirationer pd karriaravancemang®.

Maskulina och feminina kulturer skapar sina egna ideal. Den maskuline chefen &r
gavhavdande, beslutsam och "aggressiv’. Han & en ensam bedutsfattare som soker
fakta snarare an att han har rollen av diskussionsledare i gruppen. Chefen i en feminin
kultur & mindre synlig, intuitiv snarare an beslutsam och van vid att soka
samstammighet®.

Sveriges och Kinas kulturer befinner sig langt ifrén varandra pa maskulinitetsindexet.
Sverige ligger extremt langt ned medan Kina ligger ndgot Gver genomsnittet. | Kina
yttrar sig maskuliniteten sig genom konkurrens mellan familjegrupper och en anti-social
attityd mot framlingar. Kineser har svérigheter med samarbete utanfor det egna
nétverket. En annan manifestation av deras maskulinitet & vikten av status som visas i
olikaformer av statussymboler. | Sverige réder motsatt forhallande. Liten vikt fasts vikt
status och statussymboler. Rikedom kan till och med vara ndgot man forsoker dolja.®

82 Worm, V, Vikings and Mandarins, (1997)
63 .

Ibid
*Ibid
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Feminina Maskulina

Manniskor och varmarelationer Pengar och saker &r viktiga

ar viktiga.

Allaforutstts vara anspraks 6sa Man forvéntas vara sjdlvhavdande
ambitidsa och tuffa

Genomesnittsel evens prestation anses Den bésta eleven ar normen

vara normen

Medkéndafor de svaga Sympati for de starka

Man arbetar for att leva Man lever for att arbeta

Chefer anvander sig av sin intuition Chefer forvantas vara beslutsamma

och efterstrvar samstédmmighet och gévhavdande

| arbetslivet understryks jamlikhet, | arbetslivet understryks réttvisa

solidaritet och arbetsmiljo kvalitet och prestationer.

Konflikter |6ses genom kompromisser Konflikter |6ses genom att man

och férhandlingar strider till en part vinner

Figur 3.4 Skillnader mellan maskulina och feminina samhéallen (Hofstede, 1991)

Den genomgang av de kulturella skillnaderna mellan Sverige och Kina som Hofstede
erbjuder visar pa ganska sa stora skillnader mellan landerna. Det finns en mangd
faktorer i den kinesiska sdval som i den svenska kulturen som utgor dessa skillnader.
Nedan foljer en genomgang av typiska foreteelser i den kinesiska kulturen vilka bidrar
till att skapa skillnader mellan svensk respektive kinesisk kultur.%®

3.1.5 Langsiktiginriktning

Den femte och sista av Hofstedes dimensioner & langsiktighet vs kortsiktighet. Pa
makroniva speglar denna dimension hur manskor relaterar till tid. Det kan métas genom
att exempelvis undersoka i vilken utstrackning som befolkningen sparar for framtiden.
Langsiktigt inriktade lander har ofta ett hogt sparande medan lander med
kortsiktiginriktning tenderar att spara lite. Detta har i forlangningen betydelse for
kapitalackumulation, ranteldge och kapitalstruktur i samhdllet. Dimensionen har ocksa
betydelse for management och organisation av foretag. Den har exempelvis
implikationer for hur planering och beslut fungerar. Tidshorisonten for hur langt in i
framtiden foretag planerar varierar fran kultur till kultur. Japansk och asiatiska kulturer
har ofta ett langsiktigt tdnkande medan vastlander, som exempelvis USA, tenderar att

® Hofstede, G, Organisationer och kulturer, (1987)

33



Natverksagentens roll i import fran Kina 2003-06-02

ténka mer kortsiktigt. Studier visar att ROI for investeringar i japanska foretag ofta kan
overstigatio & medan det i USA &r betydligt l1agre (3-5 &r).%

Kineser &r inriktade mot det forflutna och det & mdjligt urskilja att kineserna, medvetet
eller omedvetet, forsoker att dteruppbygga upp forna tiders glans. Skandinaver & mer
inriktade mot nutiden och har darfor inte heller nagon vilja att spara. Materiellt sétt bryr
sig befolkningen inte om, varken nuvarande eller kommande generationer.
Orienteringen mot nutid gor dessutom att befolkningen vardesdtter sin fritid mycket
hogt.®”

Kortsiktiginriktning Langsiktiginriktning

Respekt for traditioner Modern anpassning till traditioner

Respekt for sociala skyldigheter och Respekt for sociala skyldigheter och

status forpliktelser oavsett kostnaderna statusforpliktelser inom rimliga
granser

Socialt tryck for att ha det lika bra som Sparsamhet bl.a. nar det galler

svensson &ven om det innebar att man resurser

forkoper sig

Lite sparande, lite pengar for investering Stortsparande, god tillgang pa
investeringskapital

Snabba resultat forvantas Uthdllighet i arbete for resultat pa
langsikt

Omsorg om att inte forlora ansikte Villighet att underordna sig for ett
syfte

Intresse av att varai besittning av sanningen Intresse av att leva dygdigt

Figur 3.5 Skillnader mellan kort och |angsiktiginriktning (Hofstede, 1991)

3.2 Kinas tanketraditioner

Att skapa den "perfekta' manniskan har varit malet for de flesta av Kinas
tanketraditioner. V&gen och metoderna dit skiljer sig dock ganska kraftigt mellan dessa
olika system. Vad som dock gér igen i de flesta av namnda traditioner & en stréavan at
att finna harmoni i alla manskliga relationer samt gentemot naturen och dess lagar. Inre
fullkomlighet i kombination med en yttre aktivitet, sdsom exempelvis sport eller
konstform, praglad i samma perfektionistiska anda beskrivs vara nodvandiga i den
process som leder ménskligheten mot denna fullkomlighet.®

% Kirkbide, P, Globalization- The internal dynamic, (2001)
" Worm, V, Vikings and Mandaris, (1997)
% Favrholdt, D, Kinesisk Filosofi, (1997)
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Det &r kanske framst den valkénda Yin & Yang teorin som ligger som en grundpelare i
de tidiga Kinesiska kulturyttringarna, dar Yin bl.a. speglar det morka, feminina, manen,
natten etc. och dar Yang bl.a. star for det ljusa, manliga, solen, dagen etc. En slags
polaritetsléra dér vi till viss del hittar en form av skapelseteori samt en interaktion och
komplettering mellan dessa tva krafter i alt levande.®

Ett annat kulturellt arv som kommit att influera Kinas tankare & de manga rituaer,
seder och ceremonier som finns beskrivna sedan langt tillbaka. Ett viktigt inslag &r t.ex.
profetior och spadom som gar tillbaka till &minstone 1500 f. Kr. | Ching, som &ven
inom nyandligheten blivit mycket populdr, var ett slags orakel som ansags kunna
forutspa allt fran den enskilda méanniskans uppgang till kejsardomets forfall. Denna
vidskepelse var en starkt levande tradition och lever fortfarande kvar, dock i mindre
skala och utan samma dignitet.”™

De olika tankesystem som har utvecklats och inférts i den Kinesiska historian fram till
1900-talet har sin grund i ett konfucianskt tankande.”* Aven Mao Zedongs radikala och
upproriska tankar gentemot konfucianismen kan dven de, med visst forbehall, innehalla
spar av konfucianskt ténkande. Denna paradox beror formodligen till stor del pa Kinas
oppna forhalningssitt gentemot andra filosofier och kulturer. Till skillnad fran vast,
som genom historian dominerats av monoteistiska traditioner, finner vi i Kina ett system
som till stor del har varit 6ppet for olika tankesystem.”

3.2.1 Konfucianism

Konfucianismen har omkring 2500 & bakom sig som doktrin i Kina. Laran manar till
lydnad och plikttrogenhet. Karaktéristiskt genom hela konfucianismens historia & fyra
konstanta drag; socialisering inom familjenheten, tendensen att hjdpa den grupp man
anser sig tillhora, uppfattningen av hierarkins naturlighet och beréttigande samt en
uppfattning av komplementaritet i relationer.”

Konfucianismen &r inte ndgon religion, vilket en del tror, utan en livsfilosofi. Det &r den
tankestromning som haft storst betydelse pa utformningen av det kinesiska samhallet.
En viktig aspekt i konfucianismen, som namns ovan, &r att en manniska & definierad
och existerar genom relationer med andra manniskor och att dessa relationer & ordnade
i ett hierarkiskt system.™

% Lindqvist, C, Tecknens rike, (1989)

" Aijmer, G, Tid | kontrastivt perspektiv, (1994), http://www.tidsdokument.org/kontrastivt/aijmer.html
™ bid

2 1bid

3 Favrholdt, D, Kinesisk Filosofi, (1997)

™ Knutson, J, Kinesiskt férhandlingsbeteende samt dess institutionella och kulturella grund, (1986)

35



Natverksagentens roll i import fran Kina 2003-06-02

Genom studier av tidigare dynastiers ledare och deras ideal blev Konfucius évertygad
om att de kunde fylla en funktion som riktlinjer for den sociala reform som skulle
komma att dominera Kina och skapa de grundldggande vérderingar som &r aktuella till
och med intill denna dag. Da hela filosofin kom att kretsa kring tanken om en historisk
gyllene tid i Kinas historia och dérigenom om den foérlorade harmoni och ordning som
var utmérkande for den tidsdldern syftade Konfucius filosofier framst till hur ett
dterskapande av denna harmoni skulle bli méjlig. Man skulle kunna saga att en viss del
av Konfucius arbete blev en slags systematisering av ddre kinesisk kunskap. Redan har
utmarker sig den klart traditionsbundna laggningen inom konfucianismen. Alla de
inriktningar som senare kom att uppstd som en forgrening ur konfucianismen har
speciellt en stdndpunkt som gar igen, namligen tanken att det & méanniskorna sjdva som
var den nddvandiga léanken mellan vad man kallade himmel och jord, och den varelse
som var i st&nd, och hade det yttersta ansvaret, att upprétta harmoni dem emellan.”

3.2.1.1 Konfucianska begrepp och méanniskans roll i livet

Samhdllet betraktades som en organisk helhet vars liv utgjordes av de samlade
individerna. Utifran denna syn, som den kinesiska kulturen inte var ensam om utan
delade med flera antika kulturer, utvecklas en hierarkisk ménniskosyn. Kejsaren kom pa
detta sétt att bli symbolen och verktyget for den yttersta makten p&jorden.”

Kejsaren hade himlens mandat och kallades for himlens son, dér vi intressant nog kan se
tydliga likheter med t.ex. Egyptens kultur och dess faraoner. Han, eller vad som faktiskt
enstaka ganger kom att vara hon, ansags vara den fullkomliga manniskan som hade
formagan att se till mansklighetens béasta och utifran det harska och regera
Manskligheten i det hér fallet syftar till ordets sanna innebdrd, ndmligen hela jordens
befolkning. | Kina betraktade man och kanske i viss man, om g sa utbrett, fortfarande
betraktar den kinesiska befolkningen som den hogsta rasen och den fullkomliga
manniskan. Detta innebar att man sag 6vriga manniskor som barbarer, som efter en
evolutionistisk period skulle utvecklas och bli civiliserade kineser. Vad som ocksa & av
yttersta vikt att forstai det hdr ssmmanhanget ar att man i Kina sag, och ser fortfarande,
makt som nagot positivt och nédvandigt. Motsatsen till makt betraktas som kaos, och
kaos var och & man rédd fér. Genom detta synsétt blir ett hierarkiskt system
nddvandigt, och det kom att praktiseras som en aristokratiskt monarkisk ortodoxi.”’

Himlen sags som sanningen och den ytterst bestammande kraften i universum. Himlen
kan tyckas vara ett svarbegripligt sitt att uttrycka den makten pa, men satt i ett
sammanhang skulle det vara l&tt att fran en vasterlandsk synvinkel byta ut himlen mot

= \www.religion.se
"® Favrholdt D, Kinesisk Filosofi, (1997)
7 bid.
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begreppet Gud, vilket visserligen bor utryckas aktsamt da Asiens kulturer generellt sett
har en Gudsuppfattning och ett Gudsbegrepp langt ifran det svart/vita tankande de
(vasterl andskt) monoteistiska religionerna anvander.”

Den konfucianska synen pa manniskan uttrycks som en del av en helhet i form av
organismen samhéllet (manskligheten). Den enskilda individens dygd och godhet
paverkar darigenom den stora organismens riktning och utveckling i samma anda och
dar det motsatta betraktas som lika giltigt. Den enskilda manniskan betraktas alltsd inte
som en isolerad del av en helhet, utan snarare som en aktiv del av en ndédvandig och
ofrénkomlig relation med andra individer. Ingen manniska kan skapas eller dverleva i
isolering, utan kraver en interaktion mellan tva olika element. Harigenom kan vi se
tydliga influenser av Yin & Yang teorin, dar jord och himmel & de begrepp som
anvands inom konfucianismen. Himlen anses som det kreativa och Overlagsna
elementet, medan jord symboliserar det receptiva och underlégsna. Det & dock den
komplettering och den effektiva kombinationen av dem bada som utgor teorins
grundbetydelse. Konfucius ansdg att en hierarkisk struktur som géler relationer ar
nodvandig och ofrankomlig. Inom familjen och i samhéllet skall den enskilda individen
varaen som en aktér och endast spela ut den roll han blivit tilldelad.”

Vad vi skulle kunna betrakta som en stark motreaktion till konfucianismen &r tacismen,
som pa manga punkter star i en diametral opposition till konfucianismen och
aterkommande foresprakar ett obundet och fritt forhallningssétt till livet. Taoismen har
sin historiska begynnelse pa 600-talet f. Kr. och dar grundaren Lao Tzu &ven sigs ha
bestkts av Konfuciusi egen hég person.®

3.2.2 Taoismen

Den taoistiska idén gar ut pa att foga sig efter livet, att leva i stillhet. Maet &r ett
fridfullt sinne utan extrem ilska eller gladje, ett sinne utan oro. Den grundléggande
tanken i taoismen ar alltings samhorighet. Allt som existerar har en kompletterande
motpart. Dessa tva flyter standigt in i varandra och foérandras standigt. De bada sidorna
ar, som namnts tidigare, kénda som yin och yang. Yin & universums negativa sida och
relateras till natten, kvinnan, kyla och svart. Yang & universums positiva sida och
relateras till dagen, mannen, varme, och vitt. Den ena kan inte existera utan den andre.
Tao s4gs vara den forenande kraften och som binder ssmman allating i varlden.®

"8 Favrholdt D, Kinesisk Filosofi, (1997)

” 1bid

8| jviaKohn, E., Daoist Identity: History, Lineage and Ritual, (2002)
& |bid

37



Natverksagentens roll i import fran Kina 2003-06-02

3.2.3 Andlig och religios 6ppenhet

Anden och det spirituella livet far naturligt hdgsta prioritet i en kultur som Kina dér
stravan efter en mansklig perfektionism ar starkt uttalat. Da det andliga ofta betraktas
som svarbegripligt och mystiskt fran en vasterlandsk synvinkel sett ar det nédvandigt att
forsoka |agga sadana forestallningar & sidan. Detta for att Gverhuvudtaget ha en chans
att forsta Asiens traditioner som genomsyras av en andlig dimension.®

Har Kinas kultur utvecklat nagon religion eller haft religidsainslag? Det &r en fraga som
har varit mycket omdebatterad och som verkligen inte gor sig latt besvarad. For det
forsta & ordet religion i sig ett ord av omdiskuterat ursprung. Oftast dversétts det med
"vordnad for det heliga" eller "gudsdyrkan" och om vi talar om det forstéende kan vi ju
direkt se att det genomgadende i de kinesiska tankesystemen finns en sadan slags
vordnad infor det man t.ex. kallar "himlen" eller "himlens son". Aven vordnaden infor
bortgadngna anhdriga skulle kunna dverséttas i liknande termer. Om vi dock ser till
négon klar form av Gudsdyrkan kan vi klargora att det, bortsett fran Buddismen som
inte haft stort inflytande hos det kinesiska folket, ar svarfunnet igenom sa gott som hela
Kinas historia. Det & pa grund av detta som Kinas olika samhallsystem ofta benamns
som tanketraditioner, filosofier eller vishetsl&ror.®

| det antika Kina var inte filosofi pa ndgot satt separerat fran livet eller endast tillampat
av nagra fa intellektuella, som kanske & och var mer vanligt i var vasterlandska kultur,
utan var en integrerad del av samhéllets struktur. Likasa var teori och praktik av lika
stort varde och s3gs bada som oskiljaktigt nodvandiga for att uppfostra och utveckla
manniskan. Anden, som i Kinesisk historia betraktats som den viktigaste delen av att
vara manniska, anses behova kultiveras och sévklart blir da etik och moral
huvudingredienser i de filosofier som véxer fram med &en.®

Vad vi kan se inom manga asiatiska tanketraditioner, och kanske dven lara oss av |
vastvarlden, &r ett Oppet forhallningssitt gentemot andra tankesystem. Synd och rétt-
och fel téankande &r bl.a. mycket ovanligt i Kinas historia. Detta har gjort att en syntes
kunnat vaxa fram dar man snarare tagit in ny kunskap an uteslutit sadan. Vi har kunnat
se hur t.ex. detill synes mycket skilda och motségande fil osofierna som konfucianismen
och taoismen varit i stand att integreras.®

8 Favrholdt, D, Kinesisk Filosofi, (1997)
83 .
Ibid.
8 Koller, J, & Koller, PJ, Asian Philosophies, (1998)
& Worm, V, Vikings and mandarins (1997)
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3.2.4 Maoistiska influenser

Under 1800-talet, i och med det vasterlandska inflytandet, borjade dock den politiska
makten omstruktureras. | samband med detta kom ett Okat ifrégasittande av
konfucianismens giltighet i ett nytt modernt Kina. Man blev genom en sméartsam
process tvungen att erkanna Kina som ett land bland andra lander, dér den tidigare
synen som imperium och vérldsmakt forkastades. Det vaxte fram starka rorelser och
organisationer som hévdade att Kina skulle raddas och det till priset av sin tradition,
vilket till stor del var synonymt med konfucianismen. Det blev en politisk splittring
narvarande i Kina och i och med kejsardomets forfall 1911 ©kade oroligheterna.
Kommunistpartiet med Mao Zedong i spetsen blev det parti som 1949 deklarerade Kina
som folkrepublik. N&ar vi ser tillbaka pa Kina i Maos hander kan vi se ett klart
ideologiskt fortryck av Kinas befolkning, dar bl.a. konfucianismen "branns paba". Man
utforde en slags politisk och religits likriktning och skapade dérigenom en maoistisk
ortodoxi .2

Det grundldggande inom maoismen var utvecklingen av en folklig demokrati, dér varje
individ skulle vara med i beslutsfattandet pa alla nivaer. Flera forfattare menar att &ven
om Mao var en motstandare till konfucianismen var den organisatoriska modell som
han foresprékade inte olik den som skapades av Konfuius. Den stora skillnaden ligger
dock i Maos tanke pa ett folkstyrt samhalle till skillnad fran Konfucius som
foresprakade ett samhalle styrt av en bildad dlit.

Fram till Maos dod var ala foretag statsigda. Detta har dels paverkat styrningen av
foretagen, men ocksa kompetensen hos de chefer som arbetat dar.

Lockett menar att manga chefer i de statsdgda foretagen under 1950- och 1960-talet
rekryterades tack vare deras politiska, agrara och militara bakgrund snarare an pa grund
av deras industriella erfarenhet och expertis. Efter att ha arbetat pa landsbygden under
kulturrevolutionen blev ménga dldre chefer dterinsatta pa sina gamla arbeten. Resultat
blev en obalanserad samlig manniskor som dels bestod av seniorer som inte arbetat
under manga & samt yngre formagor som blivit tillsatta pa basis av tidigare politiskt
arbete.®’

Chan skriver att under det stora spranget framat och under kulturrevolutionen var det
mycket viktigt for dem som sokte promotion att ha arbetat politiskt fér Maos idéer.
Teknisk tréning och intresse for tekniska fragor gick sdledes inte alltid hand i hand med
sadana politiska kvalifikationer.®

8 Favrholdt, D, Kinesisk Filosofi, (1997)
87 Lockett, M, Advancesin Chinese industrial studies, (1990)
8 Chan, S, East Asian dynamism: growth, order, and security in the Pacific region, (1990)
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Faktorer som ovan forklarar bristen pa expertis — bade pa strategisk och operationell
niva—inom statsagda foretag.

3.2.4.1 Personalpolicy

Huvuddraget i personapolicyn var systemet om livstidsanstdllning och den
centraliserade makten som 1&g i att allokera arbete pa landsbygden. Tills nyligen fanns
ingen aternativ arbetsmarkand. Unga nyutexaminerade manniskor blev tilldelade arbete
av staten pa en arbetsenhet. Avsikten var att de skulle stanna pa denna enhet resten av
livet, fa I6n och forsskring enligt statsreglerna. Under dessa villkor fanns inte
forestaliningen om "hiring and firing”. Oavsett om en anstdlld var dverkvalificerad for
arbetet eller fann arbetet ostimulerande fanns inga andra alternativ. Med andra ord
motsvarade manniskornas arbeten sdllan deras kvalifikationer. Vidare saknades en
generell ram for individuellt ansvar pa arbetsenheterna. Likasd var system for
individuella prestationer bristfalliga.®

Flera studenter inom och utom Kina har uppmérksammat flera icke Onskvérda
konsekvenser som ett resultat av personapolicyn i de statsigda foretagen, sdsom dalig
motivation och disciplin, 1&g produktivitet och undermdlig kvalitet. Bristen pa
motivation och den skrala matchningen mellan kompetens och arbetsfordel ning utgjorde
de stora problemen som fanns i de statsdgda foretagen och som fortfarande finns kvar i
viss utstrackning.*

Enligt Locket & det langt ifran latt att fa kinesiska arbetare att utféra ett jobb
konsekvent och effektivt. Detta menar han &r resultatet av kombinationen jobbgaranti,
fast |6neniva och bristfallig motivation.**

Forenklat kan man siga att det maoistiska och konfucianistiska arvet gemensamt
konstruerar den moderna kinesiska kulturen. Hur detta tar sig uttryck idag diskuteras pa
kommande sidor. Hur den moderna kinesiska kulturen & konstruerad kan man
askadliggora enligt bilden nedan.

% Hoon-Halbauer, S, Management of Sino-Foreign Joint Ventures, (1994)
% |bid
! 1bid
% |bid
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Figur 3.6 Schematisk bild éver den kinesiska kulturen (Hoon-Halbauer, 1994)

3.5 Manniskan i modern tid

Efter Maos dod ersattes snabbt den maoistiska ideologin med ekonomins makt. Det som
hade varit en synd under Maos styre, namligen att personligen samla rikedomar, var det
som kom att inspirera manniskor intill denna dag. Det som idag lever kvar av det
maoi stiska systemet ar det diktatoriska styret av kommunistpartiet. Olika framtidsteorier
och dess foresprakare florerar i dagens Kina, dér vi ser vissa likheter med det tidiga
1900-talet. Konfucianismen har dock hamtat tillbaka en del av sin vardighet efter att ha
varit utsatt for kraftigt motstand under Maos styre. | viss man foresprékas idag en
konfucianistisk grund i det moderniserade Kina Filosofin ses som vélforenligt med
utveckling och tar bl.a. Singapores positiva och expansiva utveckling som forebilder i
sin framatskridande marsch mot en oundviklig modernisering. Den enskilda manniskan
i Kina kanske éterigen far se en socialhumanistisk ideologi som grund for att utveckla
bé&de sig sjalv och darigenom sitt samhalle.

3.5.1 Guanxi

Den som har varit i Kina har sékert sttt pa begreppet guanxi. Detta uttryck betyder
kontakter eller forbindelser och & en mycket viktigt del i det kinesiska affardivet.

% Lodén, T, Fr&n Mao till Mammon: Idéer och politik i det moderna Kina, (1998)
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Guanxi utgors av personliga relationer som kan utnyttjas for att |attare fa saker utréttade
i ett byrakratiskt samhalle som Kina. Med de rétta kontakterna kommer man forbi den
byrakratiska process som oftast maste till for att t.ex. fa ett kontrakt. Guanxi omnamns
som en av tre huvudidéer som utgdr basen for att forsta det kulturella systemet i Kina.
De tva andra & "ansikte” och "tjanster”. Dessa tre koncept ar néra besldktade med
varandra och starkt ssmmanvavdai psykologisk bemérkel se eftersom de &r centralai det
Omsesidiga beroendet mellan manniskor. Det handlar inte om att upptrdda som en
gentleman, utan om att etablera kontakter fér 6msesidigt utnyttjande.*

Guanxi skiljer sig fran den vasterlandska bemérkelsen av nétverk. For det forsta
anvands begreppet flitigt i vardagsspréket. Vidare handlar det kinesiska konceptet
natverk om speciella relationer mellan individer eftersom de kan begéra i stort sett vad
som helst av varandra. For det tredje bygger nétverksstrukturen pa sociaa
réttvisenormer, vilket mer & fallet i vast. Guanxi binder samman manniskor som gor
varandra tjanster. Om en av personernai en dylik relation vagrar att dtergalda en tjanst
forlorar denne person ansikte. Omsesidig guanxi innehdller med andra ord starkainslag
av moraliskt &agande och tillit.®

Allmant &r relationer som bygger pa guanxi mest fordelaktig for den svagare parten.
Eftersom de tva parterna forvantas hjalpa varandra efter formaga & det den som har
storst tillgdngar som kan hjapa mest. Men som ett resultat kommer den som blivit
hjalpt att hamnai en beroendesituation.®

Guanxi ar viktigt for att Overleva i det socidistiska Kina. Trots detta & det inte
accepterat offentligt eftersom guanxi anses, enligt de kommunistiska jargongerna, vara
privat, vilket i detta fall innebdr en organisatorisk form som inte godkants av
kommunistpartiet. | vilket fall som helst existerar nétverk éver hela Kina och har kallats
Kinas andra monetéra avdelning. Vasterléandska observatorer har menat att personliga
relationer & en av anledningarnartill den relativt valfungerande planekonomin. Trots en
kraftig politisk turbulens under Mao Zedong lyckades Kina astadkomma en mycket
hogre tillvéxt en Osteuropa.®’

3.5.2 Lian — ansikte

Ett kénnetecken for kinesisk kultur & rédslan for att gora bort sig infor andra
manniskor. | Kina sager man sig da tappa ansikte. Detta sker exempelvis om man blir
offentligt kritiserad eller 6ppet tvingas erkanna att man har gjort fel. Att ha ansikte i

% Lodén, T, Fr&n Mao till Mammon: Idéer och politik i det moderna Kina, (1998)
*Ibid
% |bid
" Ibid
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Kina kan jamforas med att medfora respekt i vast. Véardet av att ha ansikte ar ett arv fran
konfucianismen.*®

En person som tappar ansiktet kan pa samma gang forlora sin status som medarbetare
och inte bli behandlad enligt det hierarkiska systemet. En anstalld inom ett foretag
arbetar for att uppréatthdlla ansiktet dels for kunderna men ocksa mot chefen for att pa sa
vis skaffa béttre forutsdttningar for |6neforhdjning eller befordran. Om en person
medvetet eller omedvetet upptrader sa att ndgon tappar ansiktet & det i princip samma
sak som att forstora relationen med denna person under mycket lang tid, eller for altid.
En utlandsk chef som arbetat i Kina bor kdnna till detta och inte utsitta nagon i sin
personal for forédmjukande behandling.®

Aven moéten och forhandlingar paverkas av detta tankesitt. Eftersom medarbetarna &r
radda for att tappa ansiktet och inte heller vill kritisera ndgon infoér andra kan det talang
tid att 16sa problem inom en organisation. Radsla for att gora misstag medfor allmén
forsiktighet i allahandlingar. Vidare tar konceptet ansikte uttryck i att kineser &r ovilliga
i att ta eller ge ett rakt ngj. Av den anledningen ar det vanligaste séttet att negligera en
frga att helt enkelt inte svara p& den alls.'®

Motsatsen till att ndgon tappar ansikte &r att ge ndgon ansiktet. Detta kan astadkommas
genom att ge nagon lovord eller annat berdm infor en medarbetare eller Gverordnad.
Lovord skall dock anvandas med viss forsiktighet eftersom for mycket lovord kan leda
till att personen ifraga riskerar att kannasig forl6jligad.*™

3.5.3 Kontaktskapandet med kinesiska foretag

For de foretag som saknar erfarenhet av den kinesiska marknaden & det basta (och
ibland det enda) séttet att anvénda sig av en mellanhand. Dessa mellanhénder kan tjana
som garant for att samtliga parter & seriésa. Det finns manga féretag som har
speciadiserat sig pa att formedla kontakter till foretag i Kina. Vid val av en dylik
mellanhand bor det sokande foretaget dock vara forsiktig. | den snabbvaxande marknad
som Kina nu utgor finns det formediare som inte & seritsa '

Mellanhander upptar en nyckelposition i Kinaav flera anledningar. En av dessa & att de
bidrar med att skapa guanxi mellan personer som inte kénner varandra men som énskar
att ldra kénna varandra. Att vara kommersiell mellanhand i Kina innebér stora
&taganden. Om en mellanhand introducerar ett par for varandra och &ktenskapet spricker

% Linda Tuneld, kommunikator pa Ericson
% Worm, V, Vikings and Mandarins, (1997
100 .

Ibid
108 1 hid
1% | bid
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blir mellanhanden delvis anklagad for att ha fort paret tillsammans. PA motsvarande sétt
& det om en mellanhand introducerar tva foretag for varandra En kommersiell
mellanhand signaerar da att de kan lita pa varandra. | och med detta investerar
mellanhanden en bit av sig galv eftersom han blir moraliskt ansvarig om den ena parten
lurar den andre. Av den anledningen introducerar kineser inte manniskor for varandra
om de inte & fullt medvetna om foéljderna va insatta i parternas bakgrund. Om
konflikter uppstér trots detta & mellanhanden helt beredd pa att ingripa for att |0sa
eventuella problem.'®

Som tidigare namnts &r Kina ett mycket hierarkiskt samhélle. Det & darfor viktigt att de
personer som skall forhandla med varandra befinner sig pa samma hierarkiska niva
Detta kan ta sig uttryck i att det & viktigt med vissa statussymboler, sdsom visitkort
som talar om pa vilken niva den utsedda representanten for foretaget &r. Det &r ofta av
betydelse att denna representant har en hogre befattning for att kineserna inte skall
uppfatta det som att affaren ar oviktig.***

3.5.4 Kommunikation

| Kina @r det inte vanligt att afférsmannen talar en fullgod engelska. Detta leder ofta till
kommunikationsproblem. Aven da dessa sprékforbistringar oftast dverbryggs genom
tolkar & det inte heller sékert att dessa tolkar talar en tillfredsstéllande engelska. Av
denna anledning &r det vanligt att vasterléndska foretag for sékerhets skull tar med sina
egna tolkar, men inte heller detta garanterar perfekt kommunikation. Detta beror helt
enkelt pa att eventuella missforstand fran kinesernas sida inte tas upp med en gang pa
grund av en radsla for att tappa ansiktet. Darfor kan det vara bra anvanda ett s enkelt
sprék som majligt och klargora eventuella missforstnd med en géng.'®

| Kina, som enligt Hofstede, &r ett hogkontextsamhélle anvands ofta meningar sdsom,
"Jag skall se vad jag kan gora...", "Jag ska gora mitt basta...” o.s.v. istéllet for att séga
"ng". Detta beror pa att kineserna ogarna branner broar som vid ett senare tillfélle kan
visa sig vardefulla. Inte bara kineser, men ocksd asiater i allméanhet, undviker att siga
negativa saker direkt, utan utrycker hellre detta pa ett, for vasterlanningar, diffust satt.
Déarfor @ det viktigt att vasterlanningar kanner till de kontextuella nyanserna i
Kinesernas sétt att utrycka sig. En annan aspekt som kan vara vard att kanna till ar
kroppssprékets betydelse. Som exempel kan ndmnas att kineser ofta nickar nar de
samtalar med varandra. Detta betyder dock inte att de hadller med, utan & endast ett
tecken pd att de lyssnar.'®

%3 \Worm, V, Vikings and mandarins, (1997
104 H
Ibid
1% Bond, M H, Beyond the Chinese Face, (1991)
1% 1hid
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3.5.5 Kinesiskt ledarskap

Som Worm papekar ar kinesiska organisationer ofta mycket byrakratiska och hierarkiskt
uppbyggda. Den typiske ledaren i dessa organisationer ar en @dre man, ofta grundaren.
| ett kollektivistsikt samhalle har ledaren en bred och dominerande stallning, nagot som
ligger helt i linje med Hofstedes definition av maskulina samhélen. Manga beslut fattas
av relativt fa personer. Hofstede menar &ven att maktdistansen mellan chefer och
anstéllda &r stor och ett resultat av detta ar att kinesiska underordnade generellt saknar
mod och gélvfortroende att gélva fatta beslut. Den effektiva modellen av ledarskap i
system som i Kina & darfor den vise och askande "fadern”. Ett system som innefattar
hierarki, ansvar, émsesidiga forpliktelser, familjeatmosfér, personliga relationer och
skydd av de anstédllda. Generellarelationerna ér viktigare én den specifika uppgiften och
man foredrar personligt omddéme fére mekaniska lagar. Man & mycket diskret och
forsiktig nér det handlar om att granska personer med hoga befattningar och detta har
fort till en mycket utbredd korruption. Tjénster och gentjanster & mycket viktiga och
bidrar till ett samhéle dar de som en gang fétt makt kan behalla den just genom sina
kontakter (guanxi). X’

Typisk struktur inom kinesiska organisationer &r:'%

o Centralisering av makt, vanligtvis till en dominant &gare, entreprentr, grundare,
eller fadersfigur.

o Liten specidisering, fa uppdelningar av organisationen i speciaiserade
avdelningar.

e Liten standardisering av aktiviteter och darmed &ven farre rutinuppdrag.

o Relativt sett fa stodavdelningar sdsom forskning, utveckling, arbetsrelationer,
marknads- undersokningar och istéllet en tendens till att alla anstédlda tar hand
om huvudprodukten eller tjansten som foretaget tillhandahaller.

Kinesiska chefer har en tydligare roll an chefer i vasterlandska kulturer. De spenderar
mycket tid pa uppgifter sdsom att galva fatta beslut, ge order, 6vervaka utforandet av
dessa direktiv personligen, delta i socida och personliga familjetilldragelser
tillsammans med de anstdllda, lyssna pa klagomd fran anstdllda angdende andra
anstallda.'®

Vissa experter pastar att utlandska foretag som soker sig in pa den kinesiska marknaden
inte skall rakna med snabba klipp. Det kinesiska néringslivet fungerar med andra
premisser dn det vasterlandska och trots att stora forandringar som bést pagar inom den
kinesiska ekonomin finns de gamla strukturernai botten.™*°

Y97 \Worm, V, Vikings and mandarins, (1997)

1% Umezawa et al, The Dynamic Impact of Culture on Organisations, (1996)
1% \Worm, V, Vikings and mandarins (1997)

10 www.swedishtrade.se
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Pia Polsa, ekonomie licentiat, har forskat i hur distributionsnéatverken fungerar i Kina
och kommit fram till att goda relationer & avgorande. Pa basen av resultaten i sin
licentiatavhandling framhaller Pia Polsa att utlandska foretag & domda att misslyckas i
sina etableringar ifall de saknar kunskap och forstaelse for den kinesiska kulturen. Det
basta séttet att etablera ett fungerande distributionsnét i Kina &r att fa ett fotfaste i en
stad med va utvecklad ekonomi och dér anlitalokal arbetskraft. Dessa personer kan med
sinarelationer "guanxi" utveckla distributionskanaler inom staden.**

Det mest andamalsenliga &r att utveckla ett distributionssystem i vilket man utnyttjar
savé privatforetagare som stora statliga grossister. Genom att anvanda mellanhander av
olika typ kan ett utlandskt foretag maximalt utnyttja de positiva mojligheter som det
kinesiska distributionssystemet kan erbjuda. Det gar inte att fa fotfaste i Kina utan
arbeta pa mycket 1ang sikt och ta sma steg i taget. Etableringen av distributionsnat ar
darfor bade modosam och langsam. De anstélldas relationer "guanxi” bildar natverket
som all utveckling grundar sig p& Guanxi mellan tva personer innebar samhdrighet och
respekt som kan bottna t.ex. i slaktskap, att man gatt i samma skola eller att man
kommer frdn samma provins.**?

3.5.6 Natverk och utlandskineser

N&r man pratar om kineser inkluderar man oftast ocksa utlandskineser; dvs. kineser som
emigrerat fran Kina men bibehallit sin kinesiska nationalitet. Dessa grupper av kineser
har oftast bevarat kulturen fran hemlandet. Denna kultur i kombination med den historia
som de utflyttade kinesernas familjer bar pa formar beteendet hos utlandskineserna.
Dessa familjehistorier ar oftast liknande for de emigrerade kineserna. Vad som alltsa &r
kannetecknande for denna grupp & en stark samhorighet baserad pa liknande historisk
bakgrund och hemlandets kultur.**3

For Kinas handel spelar utlandskineserna en viktig roll, men framférallt de
utlandskineser som lever i Ost— och Sydostasien. Att ha en kontakt med nagon i det
stora ndtverk av utlandskineser som styr stora delar av Kinas néringsliv sags vara
nyckeln till afféarer i hela Sydostasien. Av Kinas 1,2 miljarder ménniskor bor ca 53
miljoner Kineser utomlands. Det & dessa utlandskineser som styr storre delen av
Sydostasiens néaringsiv. Deras rent ekonomiska roll férstéarks av omfattande nétverk
som binder samman utlandskineserna. Nétverken binds samman av familjeband,
slaktband, affarsnétverk samt organisationer och klubbar.'** Det & dock ett ganska
Oppet ndtverk, jamfort med t.ex. det japanska. Det gynnar vasterléanningar som ganska

1 indh et a, Inkdp frén Kina - en studie av hur problem relaterade till inkdp kan reducera, (2001)
"2 | bid

3 Redding, G, Chinese overseas networks: Understanding the enigma, (1995)

" | bid
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latt kan skaffa sig en kontakt i néatverket och darmed kan ta del av de fordelar som
natverket ger.™

Enligt Linda Tuneld, kinesisk sekreterare pa Ericsson, och Eddie Chiung,
restaurangagare, sa ar i princip ala utlandskineser i Sverige medlemmar i Kinesiska
Foreningen och eventuellt ocksa i Svensk-kinesiska Foreningen. Genom dessa
foreningar soker de kontakt med andra kineser for att bygga upp den sociala tillvaron.
Enligt Linda soker man sig automatiskt till individer pA samma samhéllsniva som man
géav och att detta beror pa att man soker sig till sddana manniskor man har nagot
gemensamt med, men att detta inte beror pa nagon form av kulturellt betingad hierarki.
Bade Eddie och Linda menar att de hierarkier som finnsi Kina inte alls &r lika viktiga
eller uttalade i Sverige. Vidare fornekar bada att maktstrukturer, som forekommer i
Kina och som & baserade pa rykte och kontakter, existerar i Sverige.*®

3.5.7 Affarsmotet & forhandlingar

Talamod och uthdllighet &r tva egenskaper som kravs for att gora affarer i Kina. Detta
gdler inte minst géalva affarsmotet. Nar svenska foretag ar i Kina & det den kinesiska
motparten som bestdmmer schemat. Man bor vara beredd pa att stanna langre &n man
tror och att inte planera altfor kortsiktigt. Troligtvis kommer parterna inte att komma
fram till nagot under det forsta eller de forsta motena. Det svenska foretaget bor vara
beredd p&|&nga tider av tystnad och perioder dd ingenting hander emellan era moten.**’

Det &r viktigt att kanna det egna foretaget och dess produkter utan och innan eftersom
kineserna kommer att fraga om allt mgjligt och hela tiden kommer att krdva mer
information. Som vanligt i forhandlingar far man vara beredd pa att ge efter en del, men
foretaget bor setill att alltid f& nagonting i gengald.™®

Vasterlanningar ser forhandlingar som en process i vilken tva parter méts och kommer
Overens om ett Sétt att samarbeta som pa nagot sétt gynnar bada parter. Kineser daremot
har ett bredare perspektiv pa forhandlingar. De anser att forhandlingar dger rum hela
tiden, oavsett om man befinner sig i affardivet eller inte. Forhandlingar kan inkludera
alamojliga slags aktiviteter och stracka sig Gver en mycket 1ang tidsram, man kan siga
att man hela tiden férhandlar s& lange som man har kontakt med varandra.**®

Vasterlanningar bor vara dterhdllsamma med bade sina kanslor och sitt Sétt att uttrycka
sig verbalt. | borjan av férhandlingarna bér man &ven forsoka att betona det man &r

15 Naishitt, J, Megatrender i Asien som férandrar vérlden, (1996)

118 | inda Thuneld och Eddie Chan Y eo Hsiung

117 Blackman, C, Negotiating in China: Case Sudies and Strategie, (1997)

18y oumin, X, Runtian, J, Cultural Influence upon International Trade Negotiation(1997)
9 | bid
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Overens om och inte peka pa det man & oense om. Det kan man komma in pa senare,
men det &r viktigt att under hela férhandlingen da och da betona vad man redan har
kommit dverens om.'?

Kineser gor aldrig affarer och uppgorelser pa plats. Det samma bor gélla vasterlanningar
i Kina som bor |amna 6ver beslutanderétten till nagon pa hemmaplan (eller aminstone
fa det att verka som det), &ven fast man har total beslutanderétt sjav. Det svenska
foretaget bor aldrig forhandla ensamt, utan helst med ett flertal personer eller en hel
delegation med manniskor som & kunniga pa olika omraden. Det gor kineserna galva
nar de forhandlar utomlands och detsasmma bor gdla svenskar i Kina. Under
forhandlingarna &r det vanligt att dverlagga med flertalet olika personer som & experter
pa sina respektive omraden. Till skillnad fran t.ex. japaner s har inte kineser négra
problem med att férhandla med kvinnor. Det uppfattas snarare som att bidra till ett
béttre klimat i férhandlingarna.***

Affarer i Kinahar altid en social, politisk och ekonomisk dimension, till skillnad fran i
Vast dar vi oftast gor affarer endast i den ekonomiska dimensionen. Aven den juridiska
situationen i Kina méaste beaktas, Kina saknar t.ex. effektiva handelslagar. Ofta rader det
aven konflikter om regelverket mellan lokala och centrala myndigheter. Det géller att
vara medveten om detta och att vara flexibel for att kunna anpassa sig till den kinesiska
omgivningen. For detta andamél finns advokatbyraén Vinge representerad i Kina.'?

3.5.8 Kontrakt i Kina

Kineserna har en annan syn an vasterlanningar pa kontraktets roll i en affarsuppgorel se.
De anser att kontraktet & mer som ett bevis pa en 0msesidig relation parterna emellan
och att ingenting som man har skrivit under & oférénderligt. Né&r kontraktet ar
underskrivet kan de "riktiga' oOverlaggningarna borja. De anser att kontrakt kan
forandras eftersom omgivningen standigt forandras. Man far alltsa se kontraktet som ett
"Letter of Intention” och oftast undvika att ta hjélp av advokater. Asiater har i allméanhet
en negativ syn pa advokater och anser att de skapar mer problem &n de |6ser.'?®

3.6 Sammanfattning av Kinas kulturella sardrag

Som ovanstdende kapitel visar skiljer sig Sverige och Kina & sava kulturellt som
sprékligt och socialt. Bakom dessa skillnader ligger historiska forklaringar. De
kinesiska tanketraditionerna har framférallt praglats av tre stycken olika ismer.

120y oumin, X, Runtian, J, Cultural Influence upon International Trade Negotiations, (1997)
2 | bid
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Taoismen grundlade tankarna kring alltings samhérighet. Allt som existerar har en
kompl etterande motpart. Dessa tankar har gett upphov till att bland annat rétt och fel
tankande inte ar, i svenska matt métt, savklara i det kinesiska samhdllet.
Konfucianismen har bidragit med tankarna kring vikten av familjen och hierarkins
naturlighet. Den har &en gett upphov till tendensen att framst hjdlpa familjen man
tillhdér samt en uppfattning av komplementaritet i relationer. Maoismen forsokte utrota
de konfucianismiska tanketraditionerna men beholl och vidareutvecklade i §alva verket
manga av dem. Till detta hdr bland annat det hierarkiska systemet. Tidigare har vi
beskrivit hur ledarens roll | det kinesiska samhéllet som "den &lskande fadern”. Detta
gdlde | lika hog grad envadsharskaren Mao Zedong som | folkmun kallades "farbror
Mao” (Mao shushu).*

K onfucianismen M aoismen Toaismen

- Socialisering inom - Hierarkisk organisation - Harmoni och balans

- Stark interaktion mellan

familjeenheterna
- Bilden av ledaren som
den gode fadern

politik och industri.
- Viss misstro mot

- Komplementéra
motsatser

- Tendens att hjapa den
grupp man tillhér
-Hierarkins naturlighet

—

framlingar

—

DagensKina
= Guanxi ar viktigt
= Det & viktigt att ha ansikte
= Natverk mm

v v

Viktigaste aspekternai Kina utifran Hofstede

M aktdistans Individualism Maskulinitet Oséker hetsundv.
= Makt baseras pa = | dentiteten = Sympati for de Mangainformella
familj, vénner och kopplad till starka och formellaregler
kraft natverket = Konflikter |6ses och stor punklighet
= Makt gar fore ratt = Direkta konflikter genom strid till en och precision for att
= Maktiga har undviks part vinner undvika osdkerhet.
privilegier = Relationer ar vikt-
igare an uppgiften

Figur 3.7 Sammanfattning av Kinas kultur (Egen modell)

Som ovanstéende figur visar har de olikaismernai forlangningen gett upphov till en rad
faktiska forhallanden i dagens Kina. Fokus pa familjen och gruppen som man tillhor har
gjort att betydelsen av kontakter & mycket viktigt i dagens Kina. Om négon inte har

124 Gustav Andersch
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kontakter blir det mycket svart for denne att fa nagonting utréttat i affarslivet. Guanxi
som & det kinesiska ordet for kontakter tar mycket 1ang tid att bygga upp, men kan
relativt 1&tt forstoras genom ett felaktigt handlande.

| Kina @ det mycket viktigt att ha ansikte. Att ha ansikte kan jamféras med att medféra
respekt i vastlander. En person tappar ansikte om denne blir offentligt kritiserad eller
tvingas sdga att han har gjort fel. Motsatsen att tappa ansikte &r att ge ansikte. Detta kan
ske bland annat genom att ge nagon lovord offentligt. Som ett arv frén konfucianismen
organiserar sig kinesiska foretag ofta mycket byrdkratiskt och hierarkiskt. Av den
anledningen & chefen och grundaren for foretaget oftast en man och samma person.
Systemen innefattar vanligtvis ansvar, Omsesidiga forpliktelser, familjeatmosfar,
personliga relationer och skydd av de anstdllda. Trots att manga kineser bor utanfor
Kina behdller de vanligtvis sin kinesiska kultur och identitet. Nagot som har lett till att
det finns informella natverk mellan kineser dven utanfor de kinesiska granserna.'®

125 \Worm, V, Vikings and Mandarins, (1997)
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4. Val av teorier

| detta kapitel redogdr vi for vilka teoretiska utgangspunkter vi har da vi genomfor
studien samt vilka verktyg vi anvander ossav i var analys. Kapitlet inleds med
affarsrelationer och avslutas med teorier om natverk och the scope model.

4.1 Affarsrelationer

Att finansiella kdp oftast & aterkommande pa industriella marknader har varit grunden
till utvecklingen av t.ex. internationaliserings-, interaktions- och nétverksmodellerna.
Forskning kring internationalisering beskriver hur foretag investerar i langsiktiga
relationer for att béttre forstd sin kund/leveranttr. Fysiska, psykiska och kulturella
avstand anvands for att indikera skillnader mellan marknader och leveranttrer/kunder i
dessa modeller.'?®

Hakansson menar att affarsrelationer kannetecknas av interaktion, anpassning,
|&ngsiktighet och specialisering:*?’

For att aktivera resurser sd engagerar ett foretag sig i en interaktionsprocess. Denna ger
foretaget majlighet att lara sig vad som efterfragas och vad som kréavs i motprestation.
Motpartens krav utvecklar foéretaget och produkter och produktionsteknik anpassas till
motparten.

| industriella foretag betonas standigt vikten av de langsiktiga relationerna. Dessa
langsiktiga leverantors- och kund forbindelserna utgor ett teknisk och kommersiell bas
for att hantera problem och astadkomma forandring. Ofta kréavs mycket arbete for att
skapa fortroende, paverka forandringar och forma 6msesidiga regelverk i relationen.

For att kunna exploatera sina affarsmojligheter maste koparen och sdljaren gora
Omsesidiga anpassningar till varandra. Anpassningar utvecklas 6ver tiden som ett sétt
att 16sa problem relaterade till varandras olikheter. Anpassning skapar beroende och
narhet mellan parterna.

En central fragafor foretag & pa vilket sétt interna och externa resurser skall balanseras.
Skall man "insourca’ eller " outsourca’ ? Effektiviteten i en specialisering sker inte
enbart genom att lara sig den andres kunskap, utan genom foérvarv av information och
teorier om hur fakta kan kopplas samman och ledatill nagonting mer.

126 Ha&kansson, H, Industrial Technological Development — a network approach, (1987)
127 .
Ibid
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4.2 Natverksteori

Industriella nétverk uppkommer och utvecklas som ett resultat av interaktion. Genom
denna utbyter foretag tillgangar, produkter och tjanster. Genom interaktion influerar och
anpassar sig foretag till varandras sétt att utfora aktiviteter och utvecklar pa sa vis olika
former av band mellan varandra.*®®

Interaktionen mellan féretag utvecklas éver tiden. Det tar tid att bygga upp effektiva
relationer. Parterna maste dels |ara sig om motpartens sétt att utfora saker samt larasig
hur motparten tanker och kunna tolka dennes handlingar i olika situationer. Relationer
byggs gradvis upp i det att parterna méaste ge och leva upp till den tillit den andre parten
sitter pa relationen. Som ett resultat av detta forstarks de dmsesidiga banden. De
bindningar som byggs upp med tiden & flera och kan sammanfattas enligt; tekniska,
kunskapsmaéssiga, sociala, juridiska och administrativa bindningar.**

De olika kopplingarna som kan identifieras & alla viktiga, men framforallt maste de
tekniska och kunskapsméassiga bindningarna som finns i relationen sta i viss
Overensstammelse med foretagens interna teknik och kunskap. Aven de sociala banden
som relationen medfér integrerasi foretagets sociala struktur.**

Ingen av dessa kopplingar fungerar och uppkommer normalt spontant. Exempelvis
stannar information om motpartens kompetens och kunskap ofta hos vissa "gate
keepers’ istallet for att spridas inom foretaget. Utstallningar och seminarier & dock
forsok som foretag kan gora for att bredda kontaktytan. For att relationen skall fungera
effektivt konstaterades tidigare att det ofta finns behov av anpassningar mellan
foretagen. Dessa anpasshingar maste dels spridas inom organisationen, dels vagas mot
prioriteringen av andra tankbara handlingsalternativ. Det & en rad olika
befattningshavare som &r ansvariga for olika interna resurser och som blir berérda av
anpassningarna och darfér méaste kunna gora en riktig prioritering.**

For enskilda aktorer finns ett stort antal outvecklade mgjligheter i form av potentiella
mojligheter med olika aktdrer och helt andra nétverk. Genom att bygga nya nétverk och
hitta nya samarbetspartners kan ett féretag utnyttja néverket som en
utvecklingspotential. Varje sddan méjlighet har naturligtvis ett pris. Att utforska nya
méjligheter kréver investeringar.'*

128 H&kansson, H, Johanson, J, Formal and informal cooperation strategiesin internal and industrial
networks, (1987)
29 | bid
130 Hakansson et al, Teknikutveckling | foretaget, (1993)
131 .
Ibid
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Utvecklingsforloppen i foretagen & alltid utdragna over tiden. Dartill finns andra
tidspaverkande faktorer. En har att géra med inlarning och experimenterande. Teknisk
utveckling innehdller altid ett okant inslag och det & inte sikert att det blir rétt forsta
gangen. En annan faktor som kan innebéra tidsforlust ar att det ibland kan visa sig att
det inte finns ndgon maojlighet att |6sa det aktuella problemet forran utvecklingen inom
ett annat omrade har |yckats |6sa ett specifikt delproblem.**

Ett annat karaktaristiskt drag vid samarbete ar férekomsten av genuin osdkerhet. Det
finns fa mojligheter att forutsaga eller planera projekten i detalj. Det & sannolikt att det
kommer att intraffa Overraskningar i bade positiv och negativ bemérkelse. En viktig
formaga kan mot denna bakgrund vara att tillvarata de mojligheter som Gppnar sig
under forloppets gang. Samtidigt Okar detta naturligtvis risken for en allt for stor
spridning av resurserna i det fal foretaget utvecklar flera eventuella
handlingsméjligheter.**

4.2.1 Formella och informella samarbeten

Samarbete inom natverken kan delas upp i tva kategorier; formella och informella.
Skillnaderna mellan dessa tva &r intressanta av tre anledningar: for det forsta & formella
samarbeten dels mer synliga inom organisationen men ocksa mer synliga utdt mot andra
aktorer.**

Informellt samarbete &r baserat patillit som utvecklats genom socialt utbyte. Generellt
sett kan denna typ av samarbete inte uppnas om det inte galler affarsméassigt intresse.
Informella samarbeten uppstar som ett resultat av vaxande medvetenhet om att det finns
Omsesidiga intressen. Parterna investerar i relationen tillsammans, vilket kréver tid och
resurser. Det kan sdgas att informellt samarbete antyder att afférer kommer forst och
synlighet dérefter, medan det i formella samarbeten & synlighet som kommer férst och
—om tillit finns — afférer sist. Detta innebér att formellt samarbete sédllan leder till ett
riktigt samarbete och att effektivt samarbete sédllan & synligt.**®

Den tredje anledningen & att informellt samarbete utvecklas av de personer som &
direkt involverade i afféarstransaktioner mellan foretag, dvs. chefer som arbetar aktivt
mot marknaden. Till skillnad frén detta inleds formellt samarbete oftast av de personer
som befinner sig hogst upp i ett foretag.™’

133 Ha&kansson et al, Teknikutveckling | foretaget, (1993)
134 | i
Ibid
135 Ha&kansson, H, Johanson, J, Formal and informal cooperation strategies in internal and industrial
networks, (1987)
3% | bid
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Allmant kan det ségas att formellt samarbete &r till for att parterna ar intresserade av att
visa upp sin narvaro pa markanden. Formellt samarbete kan utnyttjas for att skicka
signaler till en konkurrent —”denna marknad &r inget for Dig” — till en inkbpare — "kop
av 0ss, vi a ledande” osv. Det kan antas att formella samarbeten & vanligare i
internationella affarer eftersom det inte finns lika utvecklade kommunikationskanal er
mellan lander som inom enskilda lander. Informella samarbeten &r vanligt om den ena
parten vill utnyttja motpartens néatverk for afféarer och inte for synlighet. Detta kan till
exempel varafallet for unga féretag som vill expandera men inte vacka uppméarksamhet
hos konkurrenterna.**®

4.3 Interaktions- och natverksansatsen

Interaktion — och natverksansatsen fokuserar pa vad som hander mellan olika aktorer
och enheter och tar upp viktiga fragor som forbisetts inom de traditionella omradena
inkép och marknadsforing. N&gra av dessa frégor ar:**°

« Bé&de kopare och sdljare ar aktiva pa marknaden och forsoker manipulera de
transaktioner som sker mellan foretagen. Béda parter soker ocksa efter lampliga
alternativa handlingssétt och specificerar krav for transaktionerna.

« Relationen mellan kdpare och sdljare & oftalangsiktig och fortroendefull. Nagot
som leder till att bade inkdparen och sdljaren forsoker att langsiktigt bevara
relationerna mellan foretagen.

e Lankarna mellan aktbrerna blir ofta institutionaliserade och det skapas en
uppséttning roller mellan foretagen. Dessa roller ger en bild av aktbrernas
respektive forvantningar pd varandra och de anpassningar som de gor till
varandra for att fainteraktionen att fungera.

o Naéra relationer ar ofta kopplade till en process av kontinuerlig handel mellan
foretagen. Dock &r de tidiga inkdpen minst lika viktiga, samt den dmsesidiga
utvarderingen av parterna och de relationer som utvecklas &en om utbytet ar
mer sporadiskt.

4.4 Interaktionsmodellen

Interaktionsmodellen anvands for att pa ett Overgripande plan analysera relationen
mellan kopare och leverantdr som en interaktionsprocess. Innan ett utbyte av varor kan

138 Hakansson, H, Johansson, J, Formal and informal cooperation strategiesin internal and industrial
networks, (1987)
39 Horndal, R, Mellanhander | distributionen, (1994)
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komma tillstdnd mellan tva foretag maste relationen genomga ett anta olika
delmoment. Leverantér och kopare ger bud och motbud tills en kompromiss mellan
parterna har uppnétts. | processen lar parterna att kanna varandra och far dérigenom
ocksa forvantningar p& hur motparten kommer att reagera i vissa situationer. Att det pa
manga industriella marknader endast finns ett fatal aktOrer gor att valet av samarbetspart
blir extra viktigt, vilket i forlangning innebar att det blir angelaget for foretagen att
behdlla de relationer som de en gang etablerat. K&p och forsdjning pa industriella
marknader ses alltsd som en interaktion mellan tva aktiva parter och inte som en relation
mellan en aktiv part och en inaktiv marknad.**°

Atmosfar
Makt/Beroende
Samarbete
Narhet

Organisation Produkter Organisation
Teknik Information Teknik

Finansiering

Struktur

Strategi
Individer
Avsikter
Erfarenheter

Struktur

Instutionalisering
Anpassningar

Strategi
Individer
Avsikter
Erfarenheter

Figur 4.1 Interaktionsmodellen (H8kansson, 1993)

Interaktionen mellan féretag har en rad skeenden under vilka aktorerna lar kénna
varandra. Ett kontaktmonster mellan foretagen uppstér och en forforstaelse for hur
motparten kommer att reagera i givna situationer skapas. Den sakallade " 80/20 regeln”
innebér att det pa industriella marknader ofta & sa att 20 % av képarna/leverantorerna
stér for 80 % av ett foretags omsattning. Partnervalet blir darmed kritiskt och som
tidigare namnts ar det viktigt for foretag att behdlla de affarspartner som man en gang
|art sig samarbeta med.***

140 H&kansson et al, Teknikutveckling | foretaget, (1993)
141 | bid
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4.4.1 Deltagarna

Horndal menar att slutmdlet med interaktionsprocessen & att fa leverantGrers
produktionsteknologi att fungera med kdparens anvandarteknologi. Det kan darfor sdgas
att det ar teknologin som anger villkoren for integrationen. Hur de bada foretagens
tekniksystem fungerar kommer att styra hela interaktionsprocessen. Om systemen &r
likartade eller flexibla kommer integrationen att fungera bra. Ar systemen daremot
komplicerade och manga tekniska fragor maste skotas av experter, kommer
integrationen att te sig annorlunda &n om systemen &r okomplicerade till sin natur.**

Aven foretagens storlek och struktur kommer att influera interaktionsprocessen.
Variablerna paverka vilken sorts interaktion som &r 6nskvéard och utgor ett ramverk for
vilken interaktion som & mgjlig. Foretagsstorleken avgor hur mycket personliga och
finansiella resurser som kan avséttas till interaktionen. Foretagsstrukturen, exempelvis
formaliserings och centraliseringsgrad, kommer Kkortsiktigt att avgora vilka som
medverkar i interaktionen och med vilken handlingsfrihet som de kan agera. Aven vilka
kommunikationsvagar som anvands styrs av hur foretagsstrukturen hos de bada
foretagen ser ut.**

Pa sikt kan dock foretagens struktur forandras av interaktionsprocessen. De individer
som deltar i interaktionsprocessen ar av signifikant betydelse. Det & deras erfarenheter
och egenskaper som utformar interaktionsprocessen.'**

4.4.2 Interaktionsprocessen

De tva tydligaste formerna av utbyte mellan foretag & utbyte av varor och tjanster samt
finansiellt utbyte. Det som interaktionsmodellen fokuserar pa & dock det sociala utbyte
som sker i interaktionen mellan foretag. Relationer pa industriella marknader
kannetecknas ofta av att de interagerande parterna inte har mojlighet till bindningar av
kontraktstyp. Detta beror pa svarigheten med att forutse alla majliga utfall. Darfor finns
det ett visst métt av osakerhet i interaktionen.'*

Parterna méaste dock kunna lita pa varandra och detta fortroende byggs upp genom
sociala processer som sker i interaktionen. Dessa socialainslag bestdr bl.a. kontakter pa
individniva vilket i forlangningen gor att det & informella regler som styr
interaktionen.

2 Horndal, R, Mellanhénder | distributionen, (1993)

143 Hakansson, H, Johanson, J, Formal and informal cooperation strategiesin internal and industrial
networks, (1987)
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Om osakerheten i utbytet &r liten s menar Horndahl att kan man tala om ett rent
ekonomiskt utbyte. Mycket talar dock for att de sociala insdagen i interaktionen & hdga
da foretag pa industriella marknader gor affarer. Att de finns ett stort socialt inslag
medfor att det inte bara & det ekonomiska resultatet av interaktionen som avgor om
relationen bibehdlls utan dven de sociala aspekterna. Om de bada parterna tror att de
socidla delarna av interaktionen reducerar osdkerheten, kommer de troligtvis vara
beredda att behélla relationen med varandra dven i fortséttningen.'*’

Pagaende interaktion mellan olika aktorer leder till att langsiktigare, djupare relationer
byggs upp. Rollfordelningen blir tydligare och interaktionen blir mer och mer rutinartad
samtidigt som relationen mellan tvad parter altid kommer att innehdlla nya
bestandsdelar. Individer spelar en stor roll i interaktionen och har avsikter med sitt
agerande samt tolkar andras interaktion och avsikter. Dessa tolkningar uppdaterar
fortlopande meningen med interaktionen for parterna. Oklarhet och inkonsistens i
tolkningen av motpartens avsikter gor att varje ny interaktion blir ett test av relationen
och en metod for att 1ara kanna sin motpart.**®

Parter gor fortldpande anpassningar till varandra och dessa & en viktig del av en
relation. Detta beror pa att de ar ett stt att tatillvara motpartens styrkor och komplettera
bort dennes svagheter. Dessa anpassningar kan ske pa flera olika nivaer:**

» Med tekniska anpassning menas, att foretag med sinsemellan olika tekniska system
maste ” binda samman” dessa, for att fa relationen att fungera effektivt.

» Kunskapsmassiga anpassningar blir viktigare ju mer utvecklingsfrégor betonas i
rel ationen.

= Aven administrativa och ekonomiska anpassningar & exempel pa anpassningar som
maste genomforas om en relation ska kunna fungera pa ett optimalt sétt.

» Sociala anpassningar och relationer ar viktiga eftersom det faktiskt & manniskor
som skall samarbeta 6ver en langre tid.

Hur mycket som foretagen kommer att anpassa sig till varandra kommer stai proportion
till vilka skillnader som finns mellan féretagen. Det kommer ocksa att bestdmma hur
pass "fast” relationen kommer att vara. ™

" Horndal, R, Mellanhénder | distributionen, (1993)
148 H
Ibid
149 Hakansson, H, Johanson, J, Formal and informal cooperation strategiesin internal and industrial
networks, (1987)
0 | bid
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4.4.3 Omgivning

Den kontext som interaktionen sker inom paverkar hur interaktionsprocessen utvecklas.
Hur stor marknaden & samt dess geografiska beldgenhet och graden av dynamik &r
faktorer som paverkar interaktionen. Interaktionsbehovet mellan aktdrerna ar enligt
Horndahl omvant proportionellt till antalet tillgangliga alternativ. Detta beror pa att
desto fler alternativ som finns tillgangliga, desto mindre &r behovet att binda upp sig till
en eller ett fatal foretag.™™

| vilken utstrackning ett foretag verkar pa en internationell marknad paverkar foretagen,
framst den kunskap som krévs av ett foretag for att kunna interagera med andra féretag
pa den internationaliserade marknaden. Pa en foranderlig marknad Okar foretagens
behov av att léra kdnna varandra. Det kostar dock att bygga upp en nara relation till en
motpart samtidigt som ett foretag aktivt pa en dynamisk marknad maste vara berett att
snabbt byta partners. Detta gor att evalueringen av potentiella motparter &r extra viktigt.
Den sociala kontext som ramar in interaktionen & ocksa av stor vikt da affarsrelationer
skéits och betraktas olikai olika lander.*

4.4.4 Atmosfar

Varje form av afférsrelation skapar en egen atmosfér. | interaktionsmodellen betraktas
denna som en produkt av relationen samtidigt om atmosféaren speglar den paverkan
ovriga variabler utvar. Atmosfaren i en relation kan forstds som det makt/beroende
forhalande som finns mellan tva féretag samt i vilken grad relationen kannetecknas av
konflikt eller samarbete.™

4.4 5 Osakerhet

Den osékerhet som upplevs vid interaktionen mellan tva féretag harrér enligt Horndahl
ur tre kallor:**

1. Behovsosakerhet; InkOparna & osakra pa de behov inkdpet &r tankt att fylla.

2. Marknadsosékerhet; Olika leverantorer skiljer sig & med avseende pa pris
kvalité, service osv.

3. Transaktionsosakerhet; Nar en 1amplig leverantor hittats maste kommunikation
etableras och sedan sjélva det fysiska kopet genomforas. De svarigheter som

! Horndal, R, Mellanhénder | distributionen, (1993)
2 |bid
153 1bid
™ |bid
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kontakterna med leverantdren for med sig beror pa vilket geografiskt, socialt och
kulturellt avstand denne befinner sig parelativt koparen.

Nedan ssmmanfattas vilkatyper av osékerhet som kan finnasi en transaktion;

Osdker hetstvo Konsekvenser for bedutfattare i det képande for etaaet
Stor total upplevd osékerhet Storre mangd resurser (i antal arbetstimmar)
Stor upplevd behovs osakerhet Fler befattningshavare involveras
Storre sannolikhet for att interaktionspartners valjs pa kort
psykiskt avstand

Storre sannolikhet for att interaktionspartens valj med
vilka man tidigare haft omfattande positiva kontakter
Kvalitets och funktionsfrégor okat i betydelse pa
bekostnad av prisfrégor

Langre interaktion (vilket involverar léngre
beslutsprocess)

Hog transaktionsosakerhet Langre interaktion
Leveransfragor far storre betydelse
Strévan efter att finna parallellaleverantorer

H6g marknadsosakerhet Fler interaktionspartners kontaktas innan ett beslut tas
Specialisering i forhallande till dessa osikra marknader

Figur 4.2 Transaktionsosakerheter (Hérndal, 1993)

Den av bedl utsfattare upplevda osakerheten paverkar vilket sétt integrationen genomfors
pd och vilka interaktionspartners som véljs. Stor upplevd osikerhet medfor att
interaktionen blir djup och langtgdende vilket innebar att manga olika
personalkategorier involveras och interaktionen tilléts ta meratid och resurser i ansprak.
Dessutom gor osakerhet att man strévar efter att interagera med vakanda aktorer.

4.5 Natverksansatsen

Natverksansatsen har utvecklats ur interaktionsansatsen. Den ser inte enbart till den
enskilda relationen utan ser den som del i ett ndtverk av relationer. Den enskilda
relationen &r svar att forstd om den inte anayseras i ett stérre sammanhang. Aktorens
omgivning &r siledes natverket av relationer till andra aktorer.™

Varje aktor kontrollerar resurser och tillfér aktiviteter som kopplas ihop till
aktivitetskedjor. Dessa kedjor konstruerar sedan nétverket och skapar dess struktur.

155 Hakansson et al, Teknikutveckling | foretaget, (1993)

59



Natverksagentens roll i import fran Kina 2003-06-02

Alltsa kan en forandring av kedjorna leda till en forandring av hela nétverket. Nedan
foljer en genomgéng av de olika dimensionernai modellen.**

AKTORER

-paolika nivaer fran individer till
grupper av foretag.

-avser att 6ka sin kontroll av

Aktorer utformar aktiviteter

Aktorer kontrollerar resurser, Aktoérer utformar aktiviteter.
vissa enkelt, andra Aktorer har specifika
gemensamt. kunskaper om aktiviteter
NATVERK
RESURSER AKTIVITETER
heterogena -transformations
—humana och fysiska aktiviteter
— beroende av varandra — transaktionsaktiviteter

Aktiviteter binder resurser till
varandra. Aktiviteter férandrar
eller utbyter resurser

genom anvandning av andra
resurser.

Figur 4.3 Natverksmodellen (Hakansson, 1987)

45.1 Aktiviteter

Aktorer utfor och formar aktiviteter genom att resurser kombineras, utbyts eller skapas
genom utnyttjandet av andra resurser. Det finns tva typer av aktivitetsrelaterade
processer; transformation och transaktionsprocesser.™’

Transformationsprocessen & en omvandlingsprocess inom ett foretag dar nagon typ av
resurs omvandlas till en ny typ av resurs.**®

Transaktionsprocesser avser olika utbyten mellan aktdrer i natverket. Aktiviteter kan
ofta vara sammanbundna till en kedja dar de olika aktiviteterna hanger ihop pa olika
sitt. Aktiviteter kan utgoras av inkép, produktion, processutveckling mm.*®

156 Hakansson et al, Teknikutveckling | foretaget, (1993)
7 | pid.
8 | bid.
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4.5.2 Aktorer

Aktorer kdnnetecknas av att de kontrollerar aktiviteter och resurser. Aktorer kan vara
individer, grupper av individer och avdelningar, enheter eller delstrukturer av dessa
inom organisationer och foretag. Aven foretagare eller grupper av foretag kan pa
motsvarande sitt utgora grupper av aktorer. Aktorer kan enligt Hakansson och
Johansson (1991) ha fem stycken karaktaristika: **°

= Aktorer utfor och kontrollerar aktiviteter. Vilka aktiviteter som skall utforas och hur
bestammer aktéren antingen galv eller tillsammans med andra aktorer.

=  Genom att det sker ett kontinuerligt utbyte mellan aktorer utvecklas relationer. Detta
innebér att varje aktor & inba&ddad i mer eller mindre starka relationer med olika
aktorer, vilket i sin tur innebér tillgang till andra aktorers resurser.

= Aktorer baserar sina aktiviteter pa de resurser de kontrollerar. Kontroll av resurser
kan varadirekt eller indirekt.

= Aktorer & mdlorienterade, vilket innebar att de forsoker tka sin egen kontroll Gver
det nétverk deingdr i.

= | ett ndtverk har aktorer olika stor kunskap om aktiviteter, resurser och om andra
aktorer. Kunskap samlas genom erfarenhet av de aktiviteter som sker i nétverket.

Detta innebér att kontrollen dver ett nétverk ar ojamnt fordelad mellan aktdrerna vilket
innebér att 6kad kontroll for en aktor leder till minskad kontroll fér en annan. Samtidigt
kan givetvis en tredje aktor i nétverket gynnas av att ett kontroll skifte sker. Varje aktor
har bade gemensamma och motstridiga intressen med andra aktorer. Respektive aktors
huvudintresse & att 6ka kontrollen och det sker genom att utnyttja kunskapen om
nétverket och de relationer som aktéren har mellan andra aktorer.**

4.5.3 Resurser

Resurser utgors av fysiska, finansiella och manskliga tillgangar. Dessa kan klassificeras
i fem grupper; insatsvaror, teknologi, kapital, personal samt resurser for avséttning av
fardiga produkter. Kontrollen av resurserna & antingen indirekt eller direkt. Detta

159 Hakansson et al, Teknikutveckling | foretaget, (1993)
160 .

Ibid.
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innebér att direkt kontroll utgdrs av agande av resursen. Indirekt kontroll utévas genom
att en aktor har nara och stabila relationer med en aktér som kontrollerar resursen.'®?

4.6 The scope model

Allianser och partnerskap kan spela en rad olika roller; de kan exempelvis fungera som
verktyg for att astadkomma tillvaxt och geografisk utstrackning av ett foretags
verksamhetsomrade, de kan anvandas for att skapa en gemensam |arandeprocess mellan
foretag, de kan blockera konkurrenter genom djupa, unika samarbeten, de kan ge snabb
access till marknader osv. En del marknader och produkter kraver ocksa investeringar
som & SA stora sa att ett ensamt foretag inte klarar av dem, vilket leder till
samarbeten,'%®

Utan tvekan finns det manga anledningar till att inleda allianser och inga partnerskap.
Det &r dock inte galvklart att dessa utvecklas till nagonting positivt for foretaget och det
& inte sa enkelt att fa dem att fungera. Pudney definierar sialva termen ” partnerskap”
som "a high-performing, genuinely mutual relationship producing significant added
benefits to all partners involved”'®*. Sjalva termen anvander han allts& for att beskriva
kvalitén pa relationen. Vidare identifierar han en rad faktorer som inverkar pa om ett
partnerskap blir lyckosamt eller inte. Dessa sammanstaller han i the scope model|%:

STRATEGISKA JAMLIKHET

e Gemensamma visioner/strategier & o Agerasom jamlika
mal e T&amod och tolerans

o Langsiktigt engagemang & reella o Tillit

investeringar
o Kompletterande styrkor/kompetenser

o Gemensamma innovationer

RESULTATUTVARDERING
e Gemensam utvardering av resultat

KULTURELLA

o Management av kulturella likheter
och olikheter e Utbyte av information

e Delade vérderingar o Oppen kommunikation

o Personligarelationer o Stddjande system

e Specialanpassning av samtliga
partnerskap

ORGANISATION & VERKSAMHET
e Stod frén hogsta niva

o Integrera partnern

o |nterna partnerskap

e "Cascading” partnerskap

Figur 4.4 the scope model (Pudney, 1993)

162 Hakansson et al, Teknikutveckling | foretaget, (1993)

183 pudney, R, “Managing Global Partnerships and alliances’, in Kirkbride, P, Globalization the external
pressures, (1993)
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K ombinationen och relationen av hur man forstér och behandlar dessa fem grupper av
faktorer avgor om partnerskapet leder till goda resultat eller g. Om en av grupperna
misskots kan det leda till att partnerskapets totala prestationsformaga drastiskts
forsamras. 1%

4.6.1 Strategiska faktorer

Denna grupp av faktorer innebér bl. a att ha gemensamma langsiktiga mal, gora faktiska
investeringar i tid och pengar och att féretagen bidrar med kompletterande styrkor och
kompetenser. For att ett partnerskap ska fungera krévs ocksa ett engagemang fran
hogsta ledningen for att direkt klargora de strategiska maen med relationen. ™’

4.6.2 Kulturella faktorer

Forstaelse for varandras kultur och identifiering och respekt for skillnader mellan
aktorerna kan vara avgorande for relationens utveckling. Ett visst métt av 6verlappning
mellan filosofier och vérderingsgrunder krévs, men ocksd att goda relationer pa
individplanet uppréttas for att pa sa sétt skapa storre samarbetsvilja inom de olika
nivéernai organisationerna.'®

4.6.3 Organisation och verksamhet

Aktorerna maste, kort sagt, integreras och detta pa rétt " stéllen”. Dettainnebar |ankar pa
flera nivaer och mellan manga olikaindivider. Varjeroll i organisationen ska ha kontakt
med motsvarande hos partnern. Starkt engagemang fran ledningen &r viktigt for att
partnerkanslan ska spridas i organisationen. Vidare & det nétverk som byggs upp
mellan organisationerna avgorande for hur stort det interorganisatoriska lérandet blir
och darmed for i hur stor grad partnerskapt leder till innovationer hos de inblandade
parterna.’®

4.6.4 Resultatutvardering

Denna faktorgrupp bestdr av tva delar; kommunikation/informationsutbyte samt
gemensam resultatutvardering. Kommunikation blir extra viktigt da det geografiska
avstandet &r stort och relationerna komplexa. Detta gor att det blir annu viktigare att det
finns Oppna kommunikationsvégar och att man kontinuerligt utbyter information.

1% pudney, R, “Managing Global Partnerships and alliances”, in Kirkbride, P, Globalization the external
pressures, (1993)
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Utvéarderingssystemet bor inte bara utvardera de finansiella nyckeltalen utan &ven hur de
"mjukare” frégorna skots."

4.6.5 Jamlikhet

Bygga upp tillit, visa tdlamod och forstéelse samt vardering av partnern som en faktisk
like, oavsett storlek, ar viktiga faktorer for ett lyckat partnerskap.'™

4.7 Summering

For att ett foretag effektivt skall kunna exploatera sina afférsméjligheter kan det ibland
vara nédvandigt att inleda samarbeten med andra aktdrer. Genom att inleda samarbeten
med andra foretag kan ett foretag astadkomma tillvaxt och geografisk utstréckning av
ett sitt verksamhetsomrade, blockera konkurrenter, fa snabbare access till marknader
osv. Anpassningar utvecklas 6ver tiden som ett sétt att |6sa problem relaterade till
varandras olikheter. Anpassning skapar beroende och néarhet mellan parterna.
Sammantaget handlar dessa teorier alltsd om hur féretag som ingar i omsesidiga
samarbeten bildar ndtverk. Dessa nétverk lankas ihop genom olika kopplingar som &r av
administrativ, juridisk, social samt teknisk — och kunskapsmassig karaktéar.

Inledningsvis uppkommer dessa band med andra aktdrer séllan av sig §alva utan fas
vanligtvis genom en gatekeeper. Denne person kan vara ndgon inom ett foretag, men
ocksa utgoras av en tredje person. Anledningarnatill att ingdi natverk och samarbeten
& som vi sagt flera. Men dessutom kan karaktaren pa dessa samarbeten vara olika. Vi
skiljer paformella och informella samarbeten. Det & inte alls sikert att ett féretag som
véljer att inleda samarbete med ett annat foretag gor dettai férhoppning att kort darpa
hoja sin produktivitet. Istéllet kan ett samarbete handla om andra varden som
exempelvis hojd prestige eller att skramma eventuella konkurrenter. Tillit & dock
centralt i bada sammanhangen i det fall verkligt produktivt samarbete inleds.

0 pydney, R, “Managing Global Partnerships and alliances”, in Kirkbride, P, Globalization the external
pressures, (1993)
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5. Huvudstudie

Detta kapitel ar till storsta delen baserat pa priméardata och redogor for den situation
och de problem som de olika svenska aktorerna i importen fran Kina moter.
Inledningsvis har vi dock valt att presentera nagra av de natverksagenter somi
dagslaget ar verksamma med att konsultera svenska foretag i deras handel med Kina.
Dessa aktorer arbetar inte specifikt med import fran Kina, men deras arbetssétt anser
vi vara av betydelse for att undersoka hur en natverksagent somvill specialisera sig
mot Kinesisk import bor arbeta for att skapa véarde for sina kunder.

5.1 Presentation befintliga mellanhander

Nedan foljer en presentation av de aktdrer som hjalper svenska och kinesiska foretag att
etablera kontakter med eller pa respektive marknader.

5.1.2 Exportradet

Exportrédet, som verkar pa uppdrag av staten, har som huvuduppgift &r att gora det
|éttare fOr svenska foretag att vaxa utomlands. Deras vision & att vara en naturlig
partner for svenska foretag pa varldsmarknaden. Exportradet utfor i princip alla tjanster
som syftar till att etablera och utveckla ett foretag och dess produkter, tjénster och idéer
pa nya marknader. De gor forutséttningsanayser, marknadsplaner, konkurrentanalyser
och produktanpassningar. Exportradet &gs av bade staten och néringslivet och omsatter

cirka 425 miljoner per &.'"

Exportrédet har idag sex kontor i Kina, tva i Peking, tva i Shanghai, ett i Hongkong
samt ett kontor i Kanton. Totalt har de 6ver 20 anstéllda i Kina. De har enligt egen
utsago ett omfattande kontaktndt som strécker sig fran regeringsniva till individuella
foretag. Pa den kinesiska avdelningen finns det ett team som specialiserar sig pa att ge
kostnadsfri information om fragor som rér export fran Sverige till Kina Teamet
formedlar aven afféarskontakter till seridsa foretag. Pa den kinesiska avdel ningen bedrivs
det &en en konsultverksamhet som tillhandahdller tjanster som exempelvis
marknadsanalys, |6nsamhetsanalys, partnersokning och séljsupport.*”

Exportrédet i Kina kan via sin samlade organisation och sitt stora kontaktnét avhjépa
vissa av de problem som finns forknippade med att komma in pa den kinesiska
marknaden. Via deras Business Support Offices i Peking, Shangha och Kanton kan de
erbjuda full kontorsservice och &ven hyra ut kvalificerad personal till foretag och

172 \www.swedishtrade.se
% Dick Lewin, Exportrédet Kina
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darigenom erbjuda ett kostnadseffektivt sitt att etablera sig pa den kinesiska
marknaden.'™

5.1.3 CCPIT

China Council for the Promotion of International Trade (CCPIT) & den kinesiska
motsvarigheten till det Svenska exportradet. Institutionens uppgift &r att framja handel
med andra lander. De tillhandahdller tjanster som exempelvis informationskonsulting,
maéssor och juridik. Det som gor denna aktor unik i jamforelse med de andra &r att de
erbjuder en databas som innehdller produkter som kan vara lampliga foér export. |
anglutning till denna information finns aven upplysningar om kontaktpersoner mm. De
har kontor p ett 15-tal olika platser i varden, dock intei Sverige.”

5.1.4 Sweden-China Trade Council (SCTC)

Sweden China Trade Council, som bildades 1980, skall " driva en verksamhet som
underlattar medlemmarnas strategival och héjer kunskapen om Kina” . Verksamheten
skall ocksd omfatta affarsskapande kontakter och ge tillfalle till utbyte av erfarenheter
mellan medlemmarna’. Radet bestér och finansieras av sina medlemmar via arsavgifter.
Antalet medlemmar i organisationen & 210 av vilka ca ett 20-tal & importorer.
Organisationen har tre huvudsyften med sin verksamhet;*"

« Informera om Kina genom publikationer och konferenser.

o Arrangera affarsskapande kontakter med kinesiska VIP-delegationer pa
Sverigebesok

« Vararéddgivare & medlemmarna

5.1.5ISA

ISA har som huvuduppgift att underlétta for utlandska foretag att etablera sig i Sverige.
De kan erbjuda en rad olika tjanster;*"”

e De kan presentera specifik information om enskilda branscher som t.ex. tra
bearbetning och call-center industrin.

e Detaljerad information om forutséttningar i olika regioner och vilket finansiellt
stod som finns att tillga.

e Dekan hjdpaforetag att hittalampliga platser for nyetablering.

4 Dick Lewin, Exportrédet i Kina

75 \www.cepit.org

178 \uotari, T, Johansson, M, Svenska kommuners samarbete med Kina
Y7 www.isa.se
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e Forse foretag med kontakter inom den offentliga sektorn
e Hjalpaforetag att fa kontakt med redovisningsbyraer m.m.

5.2 Intervjuer utférda under studien

5.2.1 Intervju med Larry Andow

Larry Andow, ordférande for kommunfullméktige i Lund, menade att svenska foretag
som vill gora affarer med kinesiska foretag framst maéter fyra stora problem: Hur de ska
hitta lampliga foretag att gora afférer med? Vem ska de ta kontakt och prata med i
Kina? Hur ska de kommain i det ndtverk som krévs for att gora affarer? Hur ska de fa
de kinesiska myndigheternas tillstand?

Av dessa var det absolut storsta problemet att Gverhuvudtaget fa prata med dem som
bestammer. De som 8syftas i detta fall & de kinesiska politikerna, vilka ocksd manga
ganger & synonymt med foretagsledare. Utan kontakt och tillstand fran dessa personer
ar det inte sannolikt att ett foretag dverhuvudtaget kommer att lyckas med afférer i
Kina

For att fa kontakt med dessa personer récker det inte med att den svenska VD: n eller
dylikt &ker till Kina. Den typen av representanter bryr sig kineserna enligt Andow inte
om. Om ett foretag som vill gora afféarer med Kina har kontakt med en kinesisk politiker
ar detta det basta. Har foretaget inte dessa kontakter bor de involvera en svensk politiker
och ha denne som "galjonsfigur” och symbol da de forsoker ta kontakt med kineserna.
Politikern & altsa inte viktig vid galva affarsforhandlingarna, men anvands som ett
redskap for att fa prata med rétt personer och se till att affarerna kommer i hamn. Detta
forhdllande grundar sig i en djupgdende respekt for politiska personer hos kineserna
Anledningen till detta & forhdllandevis enkel; Kina & en diktatur och de som sitter
langst upp i hierarkin med makt i hand &r politiker.

Om ett foretag istdlet kan involvera en annan nétverksagent, till exempel en respekterad
kinesisk affarsman, sa kan man med framgang anvanda denne for att fatillgang till hans
natverk. En dylik person kan dock framst tillhandahdlla ett fardigt nétverk, inte skapa ett
nytt. Nétverksagenten maste vara extremt noggrann med vilka féretag han introducerar
till varandra eftersom det & han som far skulden om samarbetet inte faller val ut. N&r ett
foretag val har kommit in i ett ndtverk vantar andra lardomar. Det storsta problemet &
dock att tasigini ett nétverk.

Andow menar att tdlamod &r en viktig ingrediens vid affarer med kineser. De végrar
hasta fram affarer och vill via en socia process lara kdnna sin motpart innan de
overhuvudtaget gor nagonting. Vid denna interaktion &r forsiktighet fran den svenska
parten valdigt viktig da kineserna personifierar allting. Attityder, sprak och liknande &
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viktigt for kineserna och har man gjort bort sig en gang s & man helt "ute” och kan
adrig atgarda det. Vidare s &r det valdigt viktigt for kineserna att inte tappa ansikte.
Dérfor svarar de ofta svavande eller inte alls pa viktiga fragor.

Andow rekommenderar att svenska foretag som vill gora afféarer med kineser inte borjar
med att aka till Kina for att skaffa kontakter och hitta en motpart. Denna kontakt tas
med fordel frén Sverige. For att fa kontakt anser han att man bor anvanda sig av andra
lokala foretag med kontakter i Kina och av de lokala politikerna. Om inte det gar sa kan
den som vill géra afféarer med Kina anvanda svenska foretag som &r etableradei Kina

5.2.2 Intervju med Linda Tuneld

Linda poangterade direkt vikten av de kinesiska nétverken. Kontakter ar av stor vikt for
att d@ppas in och det annars & omgjligt att komma i kontakt med de personer man
soker. | kontakten med de kinesiska natverken &r det viktigt att ta hansyn till guanxi
som en form av riskreducerare for kineserna. Utan rétt kontakter och rykte vill inte
kineser gora affarer med dig for att de inte litar pa dig. Om du daremot har guanxi och
rétt kontakter s respekterar de dig och & beredda att litapadig i affarer.

Det ar viktigt att den nétverksagent som hjalper ett svenskt foretag att ta kontakt med ett
kinesiskt foretag & kines. Om inte sa tar kineserna for givet att denne bara & en "lakg)”
for det utlandska foretaget. Om det daremot & en kines tar de for givet att
natverksagenten i fraga stér pa det kinesiska foretagets sida. Pa detta sétt kan det vara
nodvandigt att natverksagenten som ett svenskt foretag anvander sig av ar partisk till
forman for den kinesiska parten om kontakterna skaflyta.

Nar kontakter val & knutna &r det viktigt att bygga social band och skapa relationer pa
individniva. Kinesiska foretag vill "make friends first”, innan de gor affarer. Denna
process kan ta lang tid.

Vidare sd maste sociala kontakter skotas forsiktigt eftersom kineserna inte far tappa
ansikte. Detta innebdr, som vi namnt tidigare, att svenskarna maste vara forsiktiga med
vilka fragor de stéller och vilka attityder de visar upp. Ytterligare kan radslan for att
tappa ansikte innebéra att ett kinesiskt foretag inte erkanner att de kanske inte klarar av
en leverans eller en visskvalité.

For en kines sa ar familjen och slakten det viktigaste. Denna & grunden for alla natverk
och relationer som byggs och en kines har svart att lita pa ndgon utanfor familjen.
Relationer mellan familjer och en familjsrykte & ocksavaldigt viktig for att de enskilda
individernai en slékt ska respekteras.
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Utanfér Kina finns det nastan overalt natverk av kineser. Dessa skapas till viss del
genom relationer mellan familjer pa olika stéller men framforallt genom féreningar och
organisationer. Exempel pa sddana & Kinesiska Foreningen och Svensk-kinesiska
Foreningen. Genom denna typ av foreningar skapas nadtverk av utlandskineser och
kontakter med andra kineser sker pa detta sétt. Enligt Linda ar inte de hierarkiska
strukturer som finns mellan kineser i Kina lika tydliga i Sverige, men medvetet eller
omedvetet A tar kineserna kontakt och umgas med personer pa samma” nivd” som dem
gava

5.2.3 Intervju med Eddie Chan Yeo Hsiung

Eddie inleder intervjun med att berdtta Mr. Lee & mycket valkand inom afférsvarlden i
Kina, men framférallt i Hong Kong. Han & mest kand for att genomdriva projekt som
ingen annan tidigare vagat och for att inte ge sig forran han lyckats med sina foresatser.
Eddie refererar till vad Hong Kongs tidningar skriver nér han beréttar. Mr. Lee’s mal &r
att gora Tanumshede till sitt huvudkontor for all verksamhet han bedriver i Europa.
Anledningen &r att han & en sann troende av l&ran Feng Shui. Enligt denna léra ligger
Tanumshede i drakens mun, vilket & ett gott tecken for lukrativa affarer. Dessutom ser
han Sveriges rena natur som en lockande och lamplig miljo att semestra saval som att
gora affareri.

Vidare har det framgatt i kinesiska tidningar att Mr. Lees vision ar att bli distributor at
Europas kineser. Genom att samla sd manga av dessa som magjligt i Tanumshede under
de stora kinesiska hogtiderna hoppas han kunna marknadsféra sitt projekt, knyta
kontakter och darefter gora affarer med dem. Hogtidernai Tanumshede &r i sig givetvis
ocksd en mdjlighet att tjana pengar da han raknar med att Europas kineser skulle
vallfardatill Tanum for att uppleva hogtiderna samman med andra kineser.

For kineser & det allméant familjen som & det viktigaste, &ven nar det géller afférer.
Utomstéende tas sdllan in och initialt litar man inte pa ndgon utanfor familjen. Att
ndgon utanfor familjen skulle fa en partnerroll eller liknande & otankbart.
Rekryteringen sker internt inom familjen. Om nagon utanfor familjen kommer in &
detta p& grund av guanxi, dvs. att denne person kanner ndgon i familjen. Personen i
fraga maste dock borjalangst ner i hierarkin.

For utlanningar galler det att verkaintresserad av kinesisk kultur, men framférallt &r det
viktigt att kunna spraket. Inte for kommunikationens skull, men for att visa att man
intresserar sig for deras sprak som de sjalva uppfattar som svart och & stolta Gver.

Centralt i affarer med kineser &r trust. Detta innebér helt enkelt att man forst méste

"kanna pa varandra’ och bli vanner. Forst darefter kan affarer komma patal. Denna
process kan ta ganska lang tid i ansprak och det & inte ovanligt att man testar varandra
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for att se om den andra parten stér vid sitt ord. Nar detta vl & gjort talas sdllan om
avtal. Man kan bara lura en person en gang. | affarslivet ar det sdledes inte lukrativt att
forstka luras. Innan trust och guanxi & det vanligt att den som vill gora afférer i Kina
talar med fel personer en langre tid. Det tar med andra ord lang tid att fa tréffa den
person som kan ta ett definitivt beslut. Forst maste man bearbeta personer inom den
hierarkiska stegen innan man far tréffa denna person. Nar man val lyckats tréffa bossen
inom en organisation & det brukligt att ge varandra presenter. Vanligtvis & det den
person som tagit forsta kontakten som skanker presenter. | vast kallas dylika presenter
for mutor. Denna syn har dock inte kineserna som istéllet menar att detta & tecken pa
vanlighet, hyfs och grunden fér en god relation.

Eddie menar att en ndtverksagentsroll i Kina ar att dels utnyttja det egna natverket som
denna kan dra nytta av, men ocksd att avs6ja manga av de bluffare som géalva
formedlar kontakter & foretag i Kina. Med detta avses att det ar vanligt att vasterlandska
foretagare forst traffar en kinesisk nétverksagent som férmedliar kontakten till ett annat
foretag. Denna agent tar provision for dessa tjanster. Problemet & dock att det finns
manga oseriosa formedlare i Kina och den som saknar erfarenhet av Kina kan ha
svarigheter att skilja dessa fran de seridsa nétverksagenterna. Vidare &r det i princip
omdjligt for vasterlanningar att gora affarer i Kina utan en natverksagent eftersom de,
utan en sadan, sdlan har mgjlighet att fa tréffa "rétt” personer. Det & ocksatroligt att
de kinesiska foretagen inte sétter tillit till ett svenskt foretag som varken har guanxi till
dessa foretag eller utnyttjar eventuella ndtverksagenter som kontaktskapare. Liknelsen
skulle i vasterlandsk kontext vara ett foretag som vill 1&na pengar pa banken utan att ha
teckning for 1anet.

Ovanstdende samtalsamne ledde foljaktligen in pa hur kineserna sjélva beter sig nar de
& i behov av pengar. Vid lan &r det, enligt Eddies utsaga, brukligt att kineserna |anar
pengar inom familjen eller av vanner for att lippatalan pabanken och betalaranta. Att
familjen och vanner lanar ut pengar i den utstrackning de kan & en sjdvklarhet och
diskuteras inte ens. Om man inte kan lana pa detta sétt sa finns det andra majligheter
utanfor familjen. Om det t.ex. finns nagon framgangsrik kinesisk foretagare i trakten sa
kan man fa lana av denne mot att man satter hela sin rérelse i pant hos denne och
forbinder sig att handla ala sina varor hos denne &ven om det innebér ett hdgre pris.

Mellan kineser — och kanske framforallt mellan utlandskineser — & tjanster och
gentjanster extremt viktiga. Det &r viktigt for kineser att stélla upp och hjélpavarandrai
utlandet &ven om man inte & familj. Detta gdler &en om man t.ex. ska starta en firma
som & en potentiell konkurrent. Dock finns dér vissa regler som & viktiga att inte
glémma av. Da en kines lanat pengar av en annan "familj” & det vanligt att denna
familj kraver att den som lanat pengar koper in framtida varor genom denna familj. Pa
saviskan dei sin tur falagre priser av leveranttrer. Eventuell vinst som familjen tjanar
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pa att sdlja vidare till |antagaren kan motsvarar av det vi i vast kalar ranta. Denna
"plikt” att hjépas at sétts dock ur spel sa snart ndgon lyckats béattre an du salv.

5.3 Intervjuer med importorer

For att fa en bild av vilka problem svenska importorer faktiskt upplever nar de handlar
med kinesiska féretag har vi valt att utféra ett antal telefonintervjuer med
inkopsansvariga pa svenska foretag. De svar vi har fétt har generellt sett varit vadigt
liknande vilket tyder pa att problembilden i stort sett & densamma for svenska
importdrer oavsett bransch. De intervjuade foretagen &r:

» Haldex Hydraulik = Chebe Trading
= Luna = Husgvarna

= (ClasOhlson =  Lindex

» Skandia Steel International = NCC

=  Elof Hansson

De svar vi fick vid dessa intervjuer var sdpass samstammiga att vi upplever att det inte
ar meningsfullt att presentera alla intervjuerna i detalj. Istdllet presenterar vi dessa
intervjuer i enlighet med de ”problemteman” som kom upp under intervjuerna. En
sammanfattning av de problem som importérerna tog upp samt hur manga som hade
upplevt varje typ av problem presenterasi tabellen nedan.

Orsaker till problem Antal
Kvalitetsproblem 8
Teknologiska problem
Tar for lang tid
K ontaktproblem
Sprakliga problem
Ekonomiska orsaker
Smaéskalighet
M anagementkultur

Pl RN oo N

Figur 5.1 Antal importorer per problemonrade

5.3.1 Kvalité

Problem med kvalitén pa de importerade produkterna var det absolut vanligast
forekommande problemet. Samtliga intervjuade utom en pastod att de ndgon gang under
den tid de handlat fran Kina upplevt kvalitetsproblem. ” De produkter vi importerar fran
Kina finns det ingen marknad fér dar, sa kineserna tror att de kan gora lite som de vill
med dem” saen av de intervjuade. En annan sa att ” den kinesiska kulturen verkar gora
att kineser tror att de ar acceptabelt att leverera daliga komponenter” . Vidare beréttade
tre av de intervjuade som upplevt kvalitetsproblem att dessa gradvis minskat med tiden
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och att nya leverantorer idag haller béttre kvalité an vad nya leverantorer generellt sett
gjorde for ndgra & sedan.

5.3.2 Teknologi

Problem baserade pa teknologiska faktorer var ndgot som ofta kom upp i intervjuerna.
Dessa var for flera av foretagen intimt forknippade med kvalitetsproblem sétillvida att
den teknologi som de kinesiska foretagen anvande helt enkelt inte klarade av att
uppfylla kvalitetskraven som de svenska foretagen stédllde. Ett av foretagen sa; ” Vi
tillhandahaller i dagslaget all teknologisk kompetens at vara kinesiska leverantorer da
vi genom &ren lart oss att deras teknologiska kompetens helt enkelt inte & god nog” .
For det aktuella foretaget var detta det storsta problemet med de kinesiska
leverantrerna da det krévde ganska sa stora resursinsatser av den svenska parten.

De teknologiska problemen bestod alltsd i att teknologin inte klarade av att prestera en
viss kvalité samt i att den generella teknologiska kompetensen var for dalig. Noterbart
&r att inget av de svenska foretagen pastod att problem uppstod genom att den kinesiska
parten utnyttjade teknologi som inte var kompatibel med den svenska.

5.3.3Tid

Sju av nio av de intervjuade foretagen menade att det tar valdigt lang tid att gora affarer
med kinesiska foretag och att detta skapar problem. Att det tar 1ang tid menar de beror
patre saker: Forst att det ar svart att hitta lampliga foretag att gora affarer med. Sedan
att det tar valdigt 1ang tid att komma i kontakt med rétt person i dessa foretag eftersom
man maste ha ett stort kontaktnét for att Gverhuvudtaget fa prata med denne. Man kan
"irrd’ runt i lange innan man far prata med den person som verkligen har nagot att séga
till om. En av de intervjuade hévdade att " det kan ta veckor att 6verhuvudtaget fa prata
med réatt person pa ett foretag eftersom man maste ha si goda kontakter for att
over huvudtaget fa prata med dem” . Sist sa tar afféren ofta vadigt lang tid aven efter att
géavakontakten ar tagen eftersom de kinesiska parterna vanligen tycker att de &r valdigt
viktigt att det finns en social interaktion och process innan man slutfor affaren.

5.3.4 Kontaktskapande

For importdrer som uttryckt att det innebéar problem att skapa kontakt med kinesiska
foretag eller med att det tar |ang tid att gora affarer i Kina sa har dessa tva aspekter varit
intimt sammankopplade &en om man ndmnt dem som separata problem.
K ontaktskapandet har inneburit problem eftersom det & svart att kommai kontakt med
rétt person utan att man har speciella kontakter. Med hjélp av en kinesisk mellanhand
eller med valdigt gott tdlamod menar man dock att detta gar att l6sa. Den storsta
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negativa aspekten med problemen att skapa kontakt ar att allt tar valdigt 1ang tid, menar
de intervjuade foretagen.

5.3.5 Management

Ett av de intervjuade foretagen uttryckte att de hade haft valdigt stora problem med den
kinesiska managementkulturen. Kinesiska foretag & vadigt hierarkiska menade man
och detta gor att individer pa den kinesiska nastan aldrig vill ta ndgra beslut utan alltid
skjuter vidare beslutsrétten ett steg uppat i organi sationen.

5.3.6 Sprak

Ett flertal av de svenska foretagen tyckte att de sprakliga skillnaderna i sig var ett
problem. Detta menar dock de flesta var ganska enkelt att avhjapa med hjép av tolkar.
Ett foretag sa dock att det var det skrivna ordet som skapade problem. Vid
kontraktsskrivande hade det hant att den engelska och kinesiska texten inte hade betytt
samma sak vilket lett till att de bada parternatolkat kontrakt pa olika sétt.

5.3.7 Ekonomiska faktorer

Tva av de intervjuade pastod att de kinesiska foretagen stallt valdigt harda krav pa att
alting ska betalas i forskott. ” Vara kinesiska leverantorer har flera ganger papekat att
de inte & nagra 'banker’ och darfor vill ha all betalning i forskott” sa en av de
intervjuade. Detta innebdr att de svenska foretagen ibland behdvt ligga ute med véldigt
mycket kapital och tillsammans med osdkerheten i att gora afférer med en part man inte
vet sa mycket om sa har de upplevt detta som ett problem.

5.3.8 Smaskalighet

Ett av de intervjuade foretagen pastod sig generellt ha haft problem med sméaskaligheten
hos de kinesiska leverantérerna. ” Ingen av vara kinesiska leveranttrer har kunnat tacka
hela vart sortiment eller leverera de kvantiteter vi velat. Detta har tvingat oss att arbeta
med en stoérre mangd leverantrer an vad vi egentligen vill.”

5.3.9 Andra aspekter fran intervjuerna

Det & ocksd vart att namna att inget av de intervjuade foretagen erkande att de haft
nagon som helst hjalp av ndgon form av svensk nétverksagent. Antingen hade nagon i
organisationen kontakter i Kina sedan tidigare eller ocksa reste de helt enkelt till Kina
och rekognoscerade sjdva for att hitta lampliga partners. Huruvida det verkligen ar sa
att ingen haft hjdp av t.ex. Exportrédet & inte sakert, eftersom denna kan ha varit av
informell karaktar eller att de vid tillfalet helt enkelt inte kunde erinra sig om vem som
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tog de forsta stegen. Flera av foretagen sa dock att de i initialskedet av sina kontakter
med Kina garna hade velat ha direkt hjalp av ndgon form av natverksagent om en sadan
funnits.

Slutligen var alla utom ett av de importerande foretagen dverens om att den avgorande
anledningen till att de importerade fran Kina var priset. Detta & sa mycket lagre én hos
europeiska leverantdrer att de motiverar eventuella 6kade problem.

5.4 Andra aktuella intervjuer

Vi har utéver véra egna intervjuer ocksa anvant intervjuer utforda av andra personer
som har skrivit uppsatser som har fokuserat pa Kina. Givetvis & det svart att bedoma
kvaliteten i dessa intervjuer eftersom de utforts i ett annat syfte och av for oss okénda
intervjuare. Det ska dock poangteras att rimligheten och trovardigheten i intervjuerna
har bedomts extra noggrant pa grund av ovanstaende samt att de framst har anvants for
att komplettera de intervjuer vi har gjort gélva och darmed inte varit av avgdrande
betydelse for vara slutsatser. De for oss relevanta delarna av intervjuerna kommer nedan
att presenteras var for sig for att tydliggora vem som har sagt vad.

5.4.1 Intervju med Lars-Olof Pehrsson'™

Pehrsson har tidigare arbetat som Regional Director Asian Pacific for Ericssons
konsumentsegment, men aven som vice VD for Ericsson Mobil Communication-
Consumer products.

| intervjun, som genomfordes under ar 2000, borjade Pehrsson med att poangtera att
Ericsson har haft en langsiktig plan gallande sina kontakter och relationer med den
kinesiska marknaden. Vidare papekar han att den kinesiska marknaden & vasentligt
skild fran den marknad vi & vana vid i vast. Det & darfor relativt komplicerat att
etablera sig i Kina och foretag méste vid etablering i Kina vara medvetna om att
politiska beslut har stor betydelse pa den verksamhet som bedrivsi landet.

Aven relationer har stor betydelse pa den kinesiska marknaden. | intervjun sade
Pehrsson; " For att lyckas med en etablering kravs relationer, nagot som den utlandska
parten sallan har”. Det foll sig darfér som naturligt for Ericsson att anvénda sig av en
joint-venture som arbetsredskap. Pehrsson siger dock att manga joint-ventures
misslyckas. N&got som han tror kan bero pa den stora komplexitet som finns i landet.
Guanxi ser Pehrsson som en del av den kinesiska kulturen och att ” personliga
relationer och fortroende betyder allt i Kina, for att lyckas ar ett natverk ett maste” .

178 | indh et a, Inkdp frén Kina - en studie av hur problem relateradetill inkép kan reduceras, (2001)
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Pehrsson beskriver, i intervjun, att den kinesiska partens mal ofta kan skilja sig fran de
vasterlandska. Exempel pa kinesiska mal kan vara okad makt, storlek eller berom fran
staten. Vasterlandska foretag ar & andra sidan intresserade av att maximera vinsten.
Detta & ndgot som kan skapa konflikter och det ar darfor viktigt att hitta |Gsningar dar
mdalen for bada parter hittas. En vanlig kélla till konflikter & att den vasterlandska
parten vill att parterna ska vara 6verens om allting.

Pehrsson menar att det finns en "medfédd” misstdnksamhet hos kineserna. Den riktas
forst och framst mot utlénningar och deras influenser. Orsakerna till misstanksamheten
gér ofta att aterfinnai den kinesiska historien och den &r darfor viktig att kannatill. Det
finns en stor risk for missuppfattningar och spanningar uppstar mellan svenskar och
kineser om de inte kanner till varandras historia.

Pehrsson bekréftar i intervjun att det finns stora sprékliga barridrer. Svenskarna talar
ofta inte kinesiska och kineserna talar ofta mycket dalig engelska. P& Ericsson har man
|6st detta problem med att bland annat utbilda kinesiska rekryterare.

5.4.2 Intervju med Lennart Sorelius*”®

Lennart Solerius arbetade & 2000 som Senior Adviser for Pharmacia & Upjohn. Han
hade tidigare arbetat som representant i Kina och det kan déarmed antas att han borde ha
haft en god inblick i hur handel med Kina bedrivs.

Pharmacia inledde forhandlingar med den kinesiska staten 1980. Kommunikationen
skedde via en tolk som tillhandahdlls av den kinesiska staten. Varken Pharmacia eller
négon av de andra deldgarna i samriskbolaget hade ndgon egen tolk utan litade pa att
den tolk som fanns Oversatte korrekt.

Ett av de problem som Pharmacia stétte pa var att den lokala arbetskraften var outbildad
samt att det var svart att kommunicera da det fanns sprékliga hinder. Det fanns dven
samarbetssvarigheter inom samriskbolaget. Nagot som resulterade i att den svenske
chefen fick dluta for att eftertrédas av en kines. Vidare beskriver Sorelius att det fanns
flera kulturella skillnader mellan parterna. ” Kineserna hade en vana att dricka mycket
sprit pa middagarna. Vinst var ett okant begrepp pa den tiden for kineserna men de kom
ganska snart underfund med vad det var och det gar ju ut pa att skapa kontakter”.

Under dennatid gifte sig den svenska VD: n med en kinesisk kvinna som kom att spela
en stor roll for hur affarerna i Kina kom att utveckla sig. Hon hade mycket ” bra

1| indh et a, Inkdp fr&n Kina - en studie av hur problem relaterade till inkdp kan reduceras, (2001)
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kontakter och lyckades bland annat orda sd att svenskarna fick tillstand for vissa
|akemedel”

5.4.3 Intervju med Anders Hagardt®

Ander Hagardt arbetade vid intervjuns genomforande som Legal Counsel pa SKF.
Hagardt har mycket erfarenhet av forhandlingar med kineser da han bott i Kina ett
flertal & och arbetat som juridiskt ombud vid férhandlingar for SKF.

Hagardt sager i intervjun att Svenskars och kinesers mal med ett samriskbolag inte alltid
sammanfaller. Det & dock enligt honom "inte nédvandigt att ha samma mal sa lange
som de inte krockar med varandra, det &r alltsd inte s att man medvetet forsoker att
hitta samma mal nar man forhandlar med varandra” .

De problem som har upplevts som besvéarliga for SKF & kontakten med den kinesiska
myndighetsbyrakratin. Den & ofta omfattande och bygger pd att man har goda
kontakter. En av fordelarna med att ha ett samriskbolag & dock att det gar att dra nytta
av varandras kontaktnét.

SKF har upplevt stora problem med spraket i Kina. De som fran SKF kommit till landet
har baratalat engelska och kineserna beharskar enbart kinesiska, varfor en tolk alltid har
varit tvungen att anvandas. Det & dock inte alltid som tolkarna har kunnat de tekniska
termerna. Detta har SKF [6st genom att alltid ha egna tolkar &ven om kineserna géva
har tolk. Kineserna talar ofta mycket lange, varfor det blir svart for tolken att uppfatta
och kunna 6versatta vad som sags. | intervjun beskriver Hagstedt att ” han ofta far man
en kanda att tolken for att gora Oversittningen nagorlunda hanterbar ibland gor
sammanfattningar av vad som sagts’ . Eftersom kinesiska spraket &r ett sprék som ar
mangtydigt & det vanligt att det uppstér missuppfattningar. SKF har forsokt att kringga
detta problem med att ” skriva 6ver forhandlingsbordet”

Hagstedt berattar vidare i intervjun att det &r viktigt att vara artig och att inte gora sa att
kineserna tappar ansiktet. Det &r dven viktigt att vara tlmodig och ofta upprepa samma
sak med andra ord. Ett annat problem som kommer upp under intervjun &r att de
kinesiska cheferna ofta undviker att fatta egna beslut. De vill helst skicka vidare beslutet
till den hogste chefen och 1&ta denne hantera situationen.

180 indh et al, Inkdp fr&n Kina - en studie av hur problem relaterade till inkdp kan reduceras, (2001)
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6. Analys av importproblem

| detta kapitel diskuterar och jamfor vi den information vi fatt fran olika kallor for att
de grundlaggande problemen ska utkristallisera sig. Pa sa vis forsoker vi na roten till
problemen for att sedan undersoka hur en natverksagent kan |6sa dessa.

6.1 Kategorisering av problem

| tidigare kapitel har ett flertal olika faktorer vilka skapar problem for handel mellan
Sverige och Kina presenterats. Denna information har kommit fran en mangd olika
oberoende kallor och uttryckt en rad olika problemfaktorer. Anda finns det vissa saker
som standigt dterkommer och andra som bara & olika sétt att uttrycka samma sak eller
olika sétt att betrakta en foreteel se. Det gér alltsd att urskilja ett visst monster for vad det
ar som orsakar problem och vari dessa problem har sitt ursprung. Detta monster
uttrycker vi pa de fdljande sidorna i en diskussion kring en rad olika teman vilka &r;
Sprak/kommunikation, mal/motivation, makt/hierarkier och natverk. Dessa teman har
givetvisinga glasklara granser utan éverlappar delvis varandra.

6.1.1 Sprak och kommunikation

En viktig kala till problem &r de sprakliga barridrerna mellan landerna. Bond tar upp
dessa kommunikationsproblem i sin forskning och menar att aven fast tolkar finns
tillgangliga sd & det inte sakert att de till fullo kan 6verbrygga problemen.’® Detta
beror pa att en kinesiska rédslan for att tappa ansikte. Samtliga sekundéra intervjuer
talade ocksd om nadgon form av kommunikations problem. Bland annat beskrev
Hagstedt att han fick en kénda av att de kinesiska tolkarna gjorde sasmmanfattningar av
vad som hade sagts. Aven de intervjuer med kineser som vi sava genomfort har
uttryckt att den sprakliga barridren innebéar problem. De syftar dels pa ren spraklig
forstaelse men ocksa pa att en kines &r stolt over sitt sprak och har svért att lita pa en
vasterlanning som inte ansett det vara viktigt nog att &minstone forsoka lara sig en del
kinesiska. Det ska dock betonas att de inte "kraver” perfekt kinesiska utan att personen
ifréga har forsokt att &tminstone lara sig sprakets grunder.

Hofstede menar att det kinesiska spraket & ett hogkontextsprak, vilket betyder att
mycket sags utanfor det direkta spraket. Det skulle kunna ténkas leda till den kanda
som Hagstedt ger uttryck for. Det gar alltsa att med sékerhet faststélla att sprakliga
skillnader ger upphov till problem nar ett svenskt foretag ska idka handel med en

181 Bond, M H, Beyond the Chinese Face, (1991)
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kinesisk motpart. Problemen kan uppdelas i rent sprakliga svarigheter, som harror fran
att kineser dverlag inte talar engelska och att svenskar i allmanhet inte talar kinesiska. |
de svarigheter som uppstar beroende pa att det kinesiska spraket ar kontextberoende. De
rent sprékliga problemen skulle kunna vara relativt latta att undanréja genom att
anvanda tolkar som tolkar direkt. Att det kinesiska spraket & kontextberoende & dock
svarare att hitta |sningar pa eftersom det kravs en stor kulturell och historisk forstaelse
for att kunna uppfatta de nyanser spraket innehaller. Detta & ndgot som ingen kélla har
hittat en tillfredstallande 16sning pa. De |6sningar som dock har presenterats & ofta
tidsodande och-/eller resurskravande, varfor det inte & |dsningar som passar mindre
foretag. Ett mindre foretag har oftast inte mojligheter att kunna rekrytera inom landet
och inte heller kan de avsétta personal for att involverasigi langdragna férhandlingar.

Att det kinesiska spréket kraver en stor kulturell och historisk kunskap leder ofta till
missforstand mellan parterna. Forhandlingar drar darfor ut pa tiden eftersom fler
iterationer méaste till innan en Overenskommelse kan fattas. Det gar sdledes att
konstatera att det indirekta elementet i spréket ger upphov till den upplevda
tidsforlusten.

Ett annat problem som &r relaterat till kommunikation &r att svenskar och kineser har
olika syn pavikten av att behalla ansikte. Enligt Linda anser kineser att det ar viktigt att
ha ansikte. Nagot som skiljer sig fran svenskar. Detta bekraftas dven av Hofstede. Linda
beskrev att foljden av detta &r att kineser ofta undviker att svara rakt pa direkta fragor.
Enligt var undersokning av svenska foretag upplevs detta som ett stort problem vid
kontakt med kinesiska foretag. Svenska foretag & vana att de svar som erhdlls fran
motparten & klara och tydliga. Det gar alltsa kortfattat siga att svenska foretag vill ha
raka svar som & sanningsenliga. For detta & svenskar beredda att betala ett prisi form
av tappat ansikte. Kineser vill & andra sidan till varje pris inte tappa ansiktet och for
detta & de beredda att tumma pa sanningen och ge diffusa svar. Givetvis ger detta
upphov till avsevérda problem som i grunden bottnar i olika syn pa vad som goér att man
tappar ansiktet. | Sverige tappas ansiktet om det som har sagts inte & sant och om det
inte gér att ge raka svar, vad de & ma vara. | Kina tappas ansiktet vid misslyckande
eller oformaga. Omsesidig oférmagan att kommunicera leder onekligen till att det tar
langre tid att komma 6verens Eftersom detta & en del av det kulturella arvet som
kineser har & det svart att forandra och hor darfor till den grupp av problem som ala
star likainfor.

6.1.2 Motivation och malsattningar

En kéla till problem & att kinesiska foretag inte altid har samma ma som
vasterlandska foretag. Att foretag inte har samma malséttning vid ett samarbete innebar
framst svérigheter om de tva foretagen inte & medvetna om den andra partens
mal séttning. For att kunna forhandla med motparten verkar det naturligt att den som ska
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forhandla har en god kunskap om vad som "driver” motparten; vad denne har att vinna
pa samarbetet och vilka typer av argument som ar fruktsamma. Vid handel som sker
over langa avstand &r det dock svart att veta vad som motiverar den motsatta parten. Det
& nagot som gor att malsittningarna kan "krocka’, vilket kan leda till avsevéarda
problem. Tva av sekundérintervjuerna menar att olika malsittningar inte nodvandigtvis
maste leda till problem om de kan kombineras och inte direkt krockar med varandra.
Detta forutsétter att tid sétts av for att forsta vad som "driver” den kinesiska motparten.
Detta torde enbart dock vara mdjligt om foretagen har varit pa plats och kunnat sitta sig
in i den problematik som finns i landet. Om ett foretag inte har personal pa plats och
inte heller avser att tillsitta nagon skulle dessa problem kunna omintetgora ett
samarbete eftersom att integrationen mellan foretagen forsvaras.

Hofstede sager att Kina ligger hogt pa individualismindexet, vilket skulle tyda pa att det
inte & de individuella malen som & viktiga utan de ma som finns i den uttkade
familjen. Det skulle till exempel kunna innebéra att drivkraften bakom en affér &r att
Oka anseendet, ryktet eller makten fér familjen och inte att genereravinst i enlighet med
de vasterlandska foretagens mal. Eftersom den utdkade familjen kan stacka sig langt,
kravs en forstéelse for hur natverken & sammankopplade till varandra. For svenska
foretag som inte finns pa plats kommer nétverken att vara osynliga, vilket kan leda till
att det blir svart att se vad kineserna har for malséttning vid ett eventuellt samarbete.

For att kunna kringga risken att foretagens malsattningar krockar med varandra bor de
svenska foretagen forsoka sétta sig in i det kinesiska foretagets malséttning. Detta tar tid
och kan vara mycket tidsddande eftersom det krévs att de da genomgar en lang social
process. Avslutningsvis gér det alltsa att siga att det finns IGsningar for att ta reda pdom
det finns skillnader i foretagens malsattning. Detta kraver dock en |ang process som ger
upphov till en kéndla av tidsforlust hos svenska foretag.

6.1.3 Makt och hierarkier

Ett tredje grundlaggande problem &r de skillnader som finns i hur foretag organiserar
sig. Kinesiska foretag ar ofta mycket hierarkiska i sin uppbyggnad medan svenska
foretag 1 stor utstrackning & platta. Hofstede benamner detta som skillnader i
maktdistans. Att det finns skillnader i hur beslut fattas verkar fa praktiska konsekvenser
for hur samarbetet mellan foretagen kommer att fungera. Hagstedt beskrev bland annat
att manga kinesiska chefer tar for vana att skicka vidare beslutanderdtten uppét i
hierarkin. Det kan leda till frustration hos svenskar da de upplever att det tar 1ang tid att
fa ndgot utrédttat. Aven Hsiung berérde i intervjun detta och menade att manga
utlénningar tror att de pratar med en person med rétt att ta beslut nér de egentligen borde
ha kontakt med en person hogre upp i hierarkin. Detta & dock det gangse séttet som
saker skots pa och Hofstede poangterar att det ar |attare for foretag att rora sig fran ett
land med 1&g maktdistans till ett omrédde med hdg maktdistans an tvartom. Det skulle
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betyda att det &r léttare for svenskar att acceptera det kinesiska séttet att organisera sig
an for kineser att acceptera den svenska organisationsformen. Problemet kvarstar dock
och ett foretag som vill borja importera fran Kina kommer antagligen att uppleva
liknande det som Hagstedt beskrev. Detta géller speciellt nér det inte finns ndgon pa
foretaget med gedigen kunskap om hur kinesiska féretag organiserar sig.

Att de svenska foretagen snurrar runt i den kinesiska hierarkin leder alltsatill att det tar
lang tid innan rétt person kan konsulteras. Nagot som ytterligare forsvarar situationen &
att svenska foretag inte blir "ingd&ppta’ nar de val har hittat rétt person. Larry Andow
utryckte att: ”inte ens Tetra Pak med sin storlek hade latt att komma in. Kineserna
skiter i foretagens storlek. |1 Kina var Tetra Pak ingenting.” . Uttalandet styrker bilden
av att vasterl andska foretag har svart att bli indappta. Det gér alltsd att konstatera att det
tar langre tid for svenska foretag att etablera kontakter an det gor for kinesiska.

Enligt Larry Andow maste allting i Kina godkannas av olika statliga organ. Manga
svenska foretag har inte de nédvandiga kontakterna som krévs for detta. Innan foretagen
har upptackt sitten att fa de tillstand som krévs har det ofta forlupit en lang tid. Det gar
sdledes att konstatera att brist pa forstaelse for det hierarkiska systemet gor att svenska
foretag upplever en tidsforlust. Tidsforlusten beror framst pa tva saker. Dels att
foretagen inte hittar rétt i hierarkierna. Dels att de inte blir presenterade av rétt personer.

6.1.4 Natverk

For att forsta svarigheterna med att kommain i det kinesiska nétverket vill vi borja med
en kort tillbakablick; For det forsta & Kina inte ett land med en homogen kultur. Det
finns flera olika folkslag med olika sprék och kulturer. Gemensamt for de flesta kineser
& dock att Kina aldrig haft en demokratisk regering eller statsmakt att forlita sig pa
Kineserna har dels manga daliga erfarenheter av vasterlanningar, men har ocksa manga
blivit fortryckta av det egna landets styre. De manniskor som kommit att sta kineserna
nara ar darfor av forklarliga skél kretsen i deras ndrmsta omgivning, dvs. familj och néra
vanner. Detta beror emellertid inte enbart pa grund av praktiska skal, utan ocksa pa
grund av det konfucianska arvet. Banden i de kinesiska natverken har kontinuerligt
forstérkts allteftersom tjanster och gentjanster givits och tagits. Tjanster och gentjanster
ar centralt for att komma in i ett kinesiskt nétverk. Nar en person va blivit accepterad
skapas béttre forutsdttningar for att goda personliga relationer bibehdlls. Dessa
relationer eller forbindelser &, som vi tidigare namnt, en mycket viktigt del i det
kinesiska affardlivet

Att bygga upp nétverken kan ta mycket lang tid och det & svérare for en utlanning att
skaffa dessa nddvandiga kontakter an for kineser. Under vara intervjusituationer har det
framkommit att affarer med kineser sdllan sker om personerna & helt fraimmande med
varandra. Innan det blir tal om avtal eller uppgorelser som &r av central betydelse for en
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affar & det mer eller mindre nédvandigt att forst skapa en personlig plattform som
kanns stabil — i synnerhet for den kinesiska parten. En dylik relation byggs oftast upp
genom aktiviteter utanfor arbetet. Linda beskriver att manga kinesiska affarsman av
denna anledning sdllan eller aldrig dter middag hemma. Detta stdmmer val 6verens med
Hofstedes uttalande om att kineser inte skiljer mellan arbete och fritid. Som tidigare
berdrts har svenskar kommunikationsproblem vid kontakt med kineser, vilket 1&tt leder
till att de utesluts frén middagar och andra sociala knytpunkter. Detta tillsammans med
att kineser ser pa vasterlanningar med en viss skepsis gor att det tar mycket |ang tid att
bygga upp ett fungerande nétverk. Nagot som kan bidra till att svenska foretag kanner
att tid gar till spillo.

Hur lang tid det tar for en vasterlanning att bygga upp en stabil relation beror pa vilket
utgangslage denne har. Har personen ifraga ingen kunskap om Kina och dessutom
saknar personlig kontakt i landet ar forutsdttningarna for att fa till stand ett méte med
rétt person nastintill obefintlig. Motsatt géller for den person som & va insatt i
kinesiska forhdllanden och har indirekt tillgang till ett kinesiskt natverk genom tidigare
upparbetade kontakter med personer i landet. Som namnts i kapitel uppkommer inte
relationernai ett ndtverk automatiskt. Oftast far ett foretag tilltrade till nétverket genom
en " gate keeper”. Med rétt kontakter inom den politiska vérlden eller inom afférsvarlden
kan exempelvis ett 1an pa banken ordnas mycket snabbt.

Efter samtal med svenska foretag gar det att konstatera att kontakter/nétverk ar viktiga
dven i Sverige. Vad ar det da mer specifikt som skiljer dessa tva affarskulturer &? Den
utbredda sammanslagningen av arbete och fritid i kinesiskt affardiv &r givetvis en del
av forklaringen, men aven skillnader i graden av osékerhetsundvikande kan forklara det
Okade behovet av nédtverk i Kina. Under intervjun med Linda framkom att kineser
upplever en 6kad trygghet i det att en valrenommerad part i ett natverk formedlar de
initiala kontakterna. Vidare beskrev hon hur personliga relationer inom nétverket kunde
motverka osakerhet. Om de tva parterna kan |l ara kénna varandra dver ett antal middagar
minskar den psykiska osakerheten. Detta resonemang stods &ven av Eddie Chiungs
uttalande: ” friendship first, then business”.

| vart sekundéra material framkom att SKF inte deltog i ndgra middagar eftersom det
hela tiden behtvdes tolkar och att det darfor inte var poangfullt att deltai middagarna.
Enligt ovanstdende resonemang skulle detta ge upphov till en uteslutning fran de
informella natverk- och maktstrukturerna. Eftersom det geografiska och kulturella
avstandet till Sverige okar den psykiska osskerheten kommer behovet av att kédnna
motparten 6ka. Né&tverken, som i Kina & ett redskap for att minska osdkerheten,
kommer sdledes att fa en dkad betydelse vid handel med Sverige. Detta i kombination
med att de Svenska foretagen inte har tillgang till de informella nétverken leder till en
situation dar handeln kénns som valdigt osaker. Problemen &r sdledes inte forekomsten
av de informella natverken utan snarare den osakerhet som & en foljd av att sta utanfor
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dem. Minskas den upplevda osdkerheten vid handel med Sverige kommer fdljaktligen
behovet av det informella nétverket att minska.

Den okade osdkerheten vid handel med lander pa stort geografiskt, kulturellt och
sprakligt avstdnd kommer gor altsa att behovet av informella nétverk Okar. Att fa
tillgang till nétverken tar tid. Det gar sdledes att siga att dessa faktorer leder till att
svenska foretag upplever tidsforluster.

6.2 Tid som den gemensamma lanken

Trots att problemen som méter svenska foretagare i1 Kina & flera har inga av dessa
problem klassats som odverstigliga av nagot av de foretag eller nagon av de personer
som vi har pratat med. Daremot kvarstar det faktum att blir det mycket besvarligare att
gora afféarer. Detta leder till att det tar langre tid att gora affarer i Kina én vad det gor
mellan t.ex. tva svenska foretag. Resultatet &r foljaktligen att ett svenskt foretag som vill
importera fran Kina binder upp resurser dver en tidsperiod som &r langre @n vad det &
vant vid. Generellt sett grundar sig den ckade tiden i att parterna forst maste lara sig att
forsta varandra pa ett plan som &r djupare an det rent sprakliga.

Avseende sprak/kommunikation sa innebéar denna typ av problem att tolkar méaste
anvandas om det inte finns sprakkunnigai det svenska foretaget. Detta leder i sig till att
interaktionen tar langre tid &n vanligt &ven om just denna tidsfordrojning kanske kan
vara forsumbar. Vérre ar det med de kommunikationssvarigheter som & baserade pa
kulturella skillnader och I&tt leder till missforstand. Detta innebar att tdlamod och
forsiktighet maste visas for att inte allvarliga missfarstand ska intraffa. Att pa detta satt
lara sig forsta sin motpart kan givetvis vara en tidsbdande process, framférallt for
mindre foretag som maste hdlla sig till en deadline och inte kan avvara storre resurser.
Slutligen tar dven sadant som kontraktsskrivande langre tid da kontrakt skrivs pa bade
kinesiska och engelska och innebdrden maste vara exakt densamma. Aven da ett sadant
ar skrivet och klart kan det visa sig att forhandlingarna just har borjat for den kinesiska
parten, eftersom de manga ganger anser att ett kontrakt inte & odterkalleligt.

Skillnader i mal/motivation behdver Gverhuvudtaget inte orsaka problem for de
inblandade parterna men risken ar att det gor det & 6verhéngande. Om en relation redan
har inletts mellan ett kinesiskt foretag och ett svenskt och den kinesiska parten har ma
som kontrasterar mot dom som den svenska har leder detta troligen till att relationen
inte fungerar optimalt (Det & dock inte sékert att ma motverkar varandra bara for att de
a olika). Den typ av problem som héarrér ur fragor kring ma/motivation avhjaps
antingen genom att man i forvag véjer en partner vars masatningar man kanner till
eller genom att man, allteftersom relationen utvecklas, |ar kdnna sin partner och l&r sig
att agera pa ett sadant sétt att man inte hamnar i konflikt med det kinesiska foretaget.
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Bada dessa sétt att ta sig runt eventuella problem &r givetvis tidsbdande och kan krava
relativt |&nga processer.

Det kinesiska sittet att forhadla sig till makt/hierarkier innebéar pa olika satt att ett
svenskt foretag upplever att saker och ting tar lang tid. Forst ar de hierarkiska kinesiska
organisationerna mana om att allt ska passera varje steg i hierarkin och att beslut tas pa
toppen. Vidare sd kan det ta tid innan det svenska foretaget far kontakt med en person
paratt nivai hierarkin. Slutligen sa ligger mycket makt hos de kinesiska politikerna och
att fatillstand att agerai Kina kan talang tid, framforallt om man inte lyckas kommai
kontakt med rétt politisk person.

Aven sddana bekymmer som har sina grundldggande forklaringar i de kinesiska
natverken leder forst och framst till att saker och ting tar lang tid for de svenska
foretagen. | vérsta fall kan de kinesiska nétverken leda till total utesténgning av en
svensk aktor, men troligare ar att det helt enkelt sker en tidsfordréjning innan den
svenska parten hittar en ingang till ett nitverk eller en mellanhand vars kontakter de
sedan kan utnyttja. Vidare sa tar det |ang tid for det svenska foretaget att bygga upp
sociala relationer till de foretag de ska gora affarer med. D& dessa relationer & av
personlig karaktér & de ofta av avgodrande betydelse eftersom de kinesiska foretagen
faster stor vikt vid dessa

Hur de fyra problemomrédena leder till att handel med kinesiska foretag tar lang tid
presenterasi modellen nedan.

Handeln
tar lang tid

Foretagen Olikheter i Svartill- Svarigheter
har olika makt och gangliga med
mal och hierarkier kinesiska Kommunik-

motivation natver k ation

Figur 6.1 Anledningar till att handeln tar I&ng tid (Egen modell)
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Forutom de faktorer som diskuterats tidigare sd ansdg de foretag vi intervjuat att
kvalitén pa de kinesiska produkterna gjorde att det tog lang tid innan relationen
fungerade bra. Atta av nio importorer ansdg att produktkvalitén initialt var undermélig
men att detta blev battre och béttre da foretagen larde kanna varandras behov béttre. Att
kvalitén pa levererade produkter & 1&g i borjan av en relation & knappast unikt for
handel med Kinesiska foretag. Det faktum att importorerna trots detta angav det som ett
problem tyder pa att problemen ar storre an de vanligtvis brukar vara. Manga foretag
uppgav dessutom att de hade tagit relativt 1ang tid att kommatill ratta med problem som
var relaterade till kvalitet. Generellt s& kan man sluta sig till att kvalitetsproblemen
mojligen &r storre @n vad svenska foretag ar vana vid men forst och framst att det tar
lang tid att dtgarda dessa problem om man har svérigheter med att kommunicera med
sin motpart.

6.3 Den kinesiska synen pa tid

Enligt Hofstede relaterar kineser till tid pa ett mer langsiktigt sétt an vad svenskar gor.
De ser bl.a. investeringar som mycket langsiktiga, vilket kan vara en av forklaringarna
till att de later de initiala kontakterna ta mycket tid i ansprak. Att det tar langre tid att
etablera kontakter i Kina an i Sverige &r rotat langt ned i kulturella beteendemonster.
Det kan vara arv fran konfucianismen, maoismen eller andra historiska handelser. Dessa
faktorer gar inte att paverka utan & faktum som vasterlandska foretag stélls infor nér de
vill handla med ett kinesiskt foretag. Det finns dock ett antal olika faktorer som gor att
det tar langre tid for vasterlandska foretag att etablera kontakter an det gor for kinesiska
foretag. Dessa faktorer gér att paverka och kan ge méjligheter till vardeskapande. For
att en natverksagent ska kunna skapa varde genom att reducera den tid det tar for
svenska foretag att etablera kontakter med kinesiska sa foretag maste det finnas en
forstaelse for dessa faktorer och vilka av dessa som gér att paverka

Allaforetag frén vast, inte bara svenska, moter samma problemfyllda situation da de vill
gora affarer med kinesiska féretag. Denna situation har, som ovan namnts, sina
forklaringar i djupt rotade kulturella orsaker vilka ett svenskt foretag givetvis inte kan
paverka. Detta innebér att svarigheter uppstar nér svenska foretag forsoker agerai en
kontext som &r helt ny och lika frammande for i princip alla foretag fran vast. Behoven
en natverksagent skulle kunna fylla bestér alltsai storadrag av tva saker: Delsi att bista
med kunskap om hur ett svenskt foéretag ska agera i den kontext déar kinesiska foretag
rér sig, dels i att reducera de enskilda problem som gor att det tar langre tid for ett
svenskt foretag att gora afféarer i Kina &n vad det tar for ett kinesiskt.

6.2 Natverksagentens mojligheter till vardeskapande

| foregaende stycke sa fastslogs att natverksagentens bidrag i det stora hela skulle kunna
bestd av tva saker; att tillhandahdlla kunskap om forutsattningarna som galler da man
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gor affarer med kinesiska foretag samt reducera de tidsddande problem som gor att det
ar besvérligare for svenska foretag att gora afférer an vad det ar for kinesiska. Var for
sig kan den sistndmnda typen av problem kanske te sig enkla men tillsammans bildar de
ett monster dar varje del paverkar en annan. Tillsammans leder detta till en situation
som svenska foretag upplever som vadigt ineffektiv da alting tar |ang tid utan att
nagonting hander. Generellt sett sa tar initialskedet av en affarsrelation lang tid i Kina
jamfort med i Sverige och denna langa inledningsfas beskrivs som langre och mindre
effektiv @n den svenska motsvarigheten.

Allteftersom svenska foretag soker efter |[Gsningar pa de problem de stoter pai Kina sa
okar kostnaderna utan att nagra intakter flyter in for att tacka dem. Det ar |&t att
forestdlla sig denna situation som frustrerande da alt tar lang tid men lonsamheten
uteblir. Denna situation kan exempelvis illustreras med Volvos strévanden att sdlja
lasthilar i Kina. Det tog dem méanga & innan de arbetade upp |onsamhet i landet. Under
denna tid forlorade foretaget en hel del pengar och som ett resultat av detta 6vervagde
ledningen flera ganger att helt ge upp sina ambitioner i Kina. Det som slutligen kom att
spela en avgorande roll fér Volvo var en ndra kontakt med myndighetspersoner. For
ungefar ett & sedan fick Volvo en bestéllining av den kinesiska regeringen pa 500
bussar. Y tterligare 1000 bussar kommer att levereras inom kort.*®?

Den situation som nu har diskuterats kan illustreras i figuren nedan. (Figuren utger sig
inte for att visa nagra kvantitativa relationer mellan de delar som ingér utan bara
beskriva ungefar hur de olika forhallandena ser ut relativt de andra.)
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Effektivitet
\
\
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Effektivitetsgép /
/
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“““ ’
‘‘‘‘‘ -’
.......... — =
AT e = = = — = >
— Svenska foretagsrelationer Tid
------ Kinesiska foretagsrelationer — — Svenskaféretagi Kina

Figur 6.2 Effektivitet relaterat till tid for svenska respektive kinesiska foretag (Egen modell)
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En natverksagents primara uppgift skulle alltsa bestai att forskjuta den svensk-kinesiska
kurvan & vanster for att bli si lik den kurvan som representerar relationer mellan

Kinesiska foretag.
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7. Analys av relationen mellan aktérerna

| detta kapitelfortsatter vi att analysera natverksagentensroll i de situationer som
diskuteratsi tidigare kapitel. Det vi vill belysa i specifik bemérkelse &r de valda
teoriernas relevans for samarbeten inom nétverk och foljaktligen den problematik som
natverksagenten star infor att |6sa. Denna analys utfors utifran forutsattningarna i
inter aktionsansatsen, natverksansatsen och the scope model.

7.1 inledning

Forra kapitlet avslutades med att definiera natverksagentens uppgifter och mgjligheter.
Med hjalp av de tre tidigare presenterade modellerna forsoker vi hdr komma fram till
mer konkreta besked pa hur nétverksagenten kan |6sa de problem som diskuterats. Med
stod av vara teoretiska utgangspunkter vill vi visa att problemen uppkommer som ett
resultat av att affarerna mellan svenska och kinesiska foretag inte altid haler sig
innanfor de ramar som dessa teorier foresprékar. Det inledande svaret pa teoriernas
relevans &r att de & utvecklade ur samma teoretiska frégestallning, vilken behandlar ett
foretags forutsattningar och behov av att orientera sig in i ratt ndtverk och darefter
utveckla och etablerarelationer av olika karaktér.

7.2 Analys utifran Interaktionsmodellen

Innan ett utbyte av varor kan komma till stdnd mellan tva foretag genomgér dessa en
interaktionsprocess. FOr en svensk foretagare som vill investera eller kdpain fran Kina
blir denna interaktionsprocess, pa grund av det geografiska, kulturella och sprakliga
avstand som skiljer landerna &, oftast kréavande. Négot som fdljaktligen gor att
interaktionen mellan foretagen tar 1ang tid. Enligt Hakanson, Lundgren och Johansson
gar det att genom interaktionsmodellen analysera relationen mellan kopare och séljare. |
modellen finns det fem olika dimensioner som &r viktiga for att interaktionen skall
fungera Dessa & deltagare, omgivning, atmosfar, osdkerhet och géalva
interaktionsprocessen

7.2.2 Deltagarna

| interaktionsmodellen talar Hakansson om deltagarna som det avgorande for att
interaktionen skall bli lyckosam. Deltagarna representeras av 6msesidiga band som i
suténdan handlar om att den producerande partens teknologiska system maste passa
ihop med anvandarpartens teknologi. For att exemplifiera kan vi ta anta att et
producerande foretag tillverkar olika typer av fastelement. Om de maskiner eller
processer som anvands vid tillverkningen av dessa inte presterar en kvalitet som haller
for ett visst tryck maste det till teknologiska anpassningar for att ett samarbete skall
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ingas eller fortséttas. Natverksagentensroll i detta &r alltsd att efter bastaforméagalyssna
pa de behov som finns i det kdpande foretaget. Det tillverkande foretagets kapacitet
maste altsd motsvara det kopande foretagets forvantningar. Det skulle for
natverksagenten betyda att han maste ha en formaga att kunna samla information om
koparen och sdljaren och de teknol ogiska forutsdttningar som kravs for att ett samarbete
skall kunnabli aktuellt.

| intervjuerna som har genomforts under studien har det framkommit att kvalitén pa de
inkbpta varorna i bdrjan av relationen upplevdes som otillréackliga. En av
respondenterna sade exempelvis ”jag upplevde det som att kineserna sket i vilka
produkter de skickade till oss’. Detta kan till viss del forklaras av att de bada foretagen
hade olika forutséttningar i produktionsteknologi och darfor olika syn pa vad som var
rétt kvalitet. Nar kvalitetsproblemen skulle dtgérdas upplevde dessutom méanga av
foretagen att det tog lang tid innan problemen &tgéardades. Forklaringen torde ga att
finna i det hierarkiska system som & vanligt i Kina. Medarbetarna pa det kinesiska
foretaget ar sannolikt medvetna om eventuella problem som klargjorts av det képande
foretaget, men har inte makt att gélva utféra eventuella andringar innan deras chef &r
insatt i allade fragor som beror problemet.

Hakansson menar &aven att foretagens storlek och struktur kommer att paverka
interaktionsprocessen. Foretagsstorleken avgdr hur mycket personella och finansiella
resurser som kan avséttas till interaktionen. Foretagsstrukturen kommer att avgora vilka
som medverkar i interaktionen och med vilken handlingsfrihet var och en kan handla
efter. Aven vilka kommunikationsvagar som anvands styrs av hur foretagsstrukturen
hos de béda foretagen ser ut.

Ovanstdende innebér att ndtverksagenten maste ordna sa att foretagsstrukturerna inom
foretagen & proportionerliga innan denne férmedlar eventuell kontakt. Hakansson
menar att om systemen & likartade eller flexibla kommer interaktionen att fungera bra,
men om de & komplicerade maste interaktionen ofta skétas av experter. Det & altsa
viktigt for natverksagenten att forsta vilken typ av interaktion som & nddvandig och
utifrdn denna Oppna korrespondens mellan de personliga kompetenserna inom
respektive foretag. Om nétverksagenten gor detta effektivt blir det mer uppenbart for de
svenska aktorerna vilka de ska vanda sig till i den kinesiska hierarkin. Samtidigt skulle
urvalet av aktorer som gjorts av nétverksagenten gora att svenskarna slipper misstaget
at skicka fel personer till férhandlingsbordet och dérmed brista i respekt mot sin
kinesiska motpart.

Av de anledningar som framkommer ovan &r det av stor betydelse att ndtverksagentens
kontaktndt & omfattande for att kunna erbjuda ett stort spektrum av potentiella
leverantorer. Kontaktnatet behodver inte enbart vara omfattande, det behover dven besta
av kontakter pa ett personligt plan.
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7.2.3 Interaktionsprocessen

Interaktionsmodellen fokuserar pa det sociaa utbytet som sker mellan foretag. Detta
utbyte har i undersdkningen visat sig vara av extra stor vikt vid kontakt med kinesiska
foretag. Hakansson menar att om det finns stora sociala insag i interaktionen kommer
det leda till att det inte bara & det ekonomiska utbytet som avgér om relationerna
kommer att bibehdllas utan dven de sociaa aspekterna. | enlighet med detta resonemang
ar kinesiska foéretag inte i forsta hand intresserade av det ekonomiska utbytet utan
fokuserar i inledningsfasen framst pa de sociala delarna.

Det &r viktigt att podngtera att detta & en del av den kultur som finns i Kina och att
detta beror pa att kineser i hogre utstrackning undviker osdkerhet. Ett av de st som den
upplevda osdkerheten kan reduceras & genom social interaktion. Problemen & som
framkom i tidigare avsnitt att svenska foretag ibland utesluts fran delar av den sociaa
processen. Genom att de initialt inte har tilltrade till de informella ndtverken & de
sociala elementen begransade och utan dessa blir det svart for dem att gora affarer med
kinesiska foretag, vilket ytterligare stéarker betydelsen av néatverksagentens roll som
gatekeeper.

Enligt Hakansson gor geografiska och kulturella skillnader att behovet av social kontakt
mellan individerna i féretagen okar. Det skulle betyda att svenska foretag vid handel
med Kina har ett 6kat behov av socia interaktion och som ovanstdende visar & det i
galva verket tvartom. Det & kineserna som vill minska osdkerheten och overbrygga
denna genom att forst umgas pa det sociala planet.

Okad interaktion tar mycket resurser i ansprék och skulle gora att den tid som det tar att
etablera effektiva kontakter skulle 6ka. Relationsbyggandet torde dock kunna delas upp
i tva delar. Den forsta & den del som normalt krévs for en kines ska kénna minskad
osakerhet gentemot en kinesisk motpart. Den andra delen & den tkade interaktionen
som kravs for att 6verbrygga de kulturella och geografiska osékerheterna. Den forsta
delen & svar att forandra genom att den som tidigare namnts & knuten till djupt rotade
kulturella betingelser. Den andra delen & dock mdjlig for en natverksagent att paverka.
Skulle de upplevda osékerheterna kunna minskas genom en 6kad kénsla av nérhet och
genom kulturell forstdelse skulle ocksa behovet av interaktion minska. Framforallt
handlar osékerhetsreduceringen dock om att kineserna sétter stor tilltro till de personer
som ingdr i natverket och darmed ocksa till de kontakter som formediats via en
respekterad person inom nétverket.
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7.2.4 Oséakerhet

| interaktionsansatsen diskuteras den osdkerhet som foretag upplever vid interaktion
med andra foretag. Denna osdkerhet indelades i tre kategorier; behovsosdkerhet,
transaktionsosékerhet och marknadsosékerhet.

Behovsosakerhet innebér att inkOparen & osdker pa vilket behov inkopet ar tankt att
fylla. Denna typ av osakerhet borde i sig inte 6ka for att det ar kinesiska foretag som
interaktionen sker med. Daremot kommer behovsosikerheten att paverka valet av
leverantor. Hakansson menar att om behovsosakerheten &r stor dkar sannolikheten for
att leverantoren valjs pa kort psykiskt avstand. Detta skulle innebéra att svenska foretag
som inte vet vilket behov som produkten &r téankt att fyllai hdgre utstrackning kommer
att valja svenska leverantorer. Eftersom nétverksagenten rimligtvis inte har
spetskompetens om varje enskild produkt som det svenska foretaget har behov av ar det
sannolikt att anta denne inte att kan hjé pa foretaget att finna produkter som maximerar
nyttan av pris och kvalitet. Daremot skulle nédtverksagentens fysiska nérvaro troligen
sanka det upplevda psykologiska avstandet, vilket kan leda till att foretag som tidigare
inte har importerat produkter p.g.a. dess komplicerade natur i hogre utstréackning
Overvager import.

Hakansson patalar att stor upplevd behovsosikerhet gor att interaktionsprocessen blir
langre eftersom fler befattningshavare involveras. Interaktionsprocessen & som tidigare
namnts redan |ang pa den kinesiska marknaden. Det finns svenska foretag som har
mycket komplicerade produkter vilket gor behovsosdkerheten mycket stor. Detta
resulterar i att vissa produkter & olampliga for import fran Kina da
interaktionsprocessen blir alltfér stor.

Att manga foretag i den initidla studien patalade att de hade haft kvalitetsproblem vid
handel med kinesiska foretag kan till viss del forklaras av behovsosdkerhet. Samtliga
foretagsrespondenter havdade att de produkter som de importerade fran Kina var av
relativt okomplicerad natur. Forklaringen ligger dels i att vissa av féretagen inte
handlade med varor av komplicerad karaktar (exempelvis klader), men ocksa i att de
som faktiskt gjorde det valde att kdpa avancerade komponenter fran andra geografiska
platser med storre kunskapsbas och béttre verktyg for att tillverka dessa.

Om de svenska foretagen hade indirekta behov som inte var direkt synliga men allmant
vedertagna bland svenska leverantdrer kan detta halett till att de svenska foretagen blev
besvikna pa den kvalité som de kinesiska foretagen uppvisade. Efter ett tag larde sig
dock de kinesiska foretagen vilka behov som produkterna var ténkta att fylla, varigenom
de svenska foretagen upplevde att kvalitén blev hogre.
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Sammantaget innebédr ovanstaende att det varde som nétverksagenten kan skapa &r att,
genom sin narvaro, minska det upplevda psykiska avstandet och sprida kunskap mellan
foretagen.

Marknadsosakerhet, som bestdr i att olika leverantorer skiljer sig & med avseende pa
pris och kvalitet, kan utgora ett psykologiskt hinder for den som 6nskar importera fran
Kina. Faktorer som pris, kvalitet och service & svart for de flesta foretag att sjdva ta
reda pd, vilket innebér att foretag ofta tar kontakt med ett stort antal féretag innan ett
beslut fattas om vilken leverantér som ska véljas. Eftersom interaktionsprocessen i Kina
& mycket 1ang och resurskravande kommer detta forfarande att bli mycket kostsamt for
det importerande foretaget.

For att natverksagenten skall kunna Gvertyga svenska foretag om mojligheterna pa den
kinesiska markanden och reducera stora delar av osdkerheten krévs god kunskap om den
kinesiska marknaden. Den roll néatverksagenten har déarvid kan skapa stort varde for
bade det kinesiska och det svenska foretaget. Det svenska foretaget slipper en kostbar
sokprocess och det kinesiska foretaget kommer att finna ett véarde i att finnas tillgénglig
inom nétverket och inte utanfor sbkramarna.

Transaktionsosaker heten som beror pa vilket geografiskt, kulturellt och socialt avstand
som de interagerande foretagen befinner sig pa ar stor vid handel med kinesiska foretag.
Som namndes av Hofstede ligger Sverige och Kina langt ifran varandra pa samtliga
index. Detta leder till att interaktionsprocessen forlangs och leveransfragornas betydelse
blir viktigare. Nétverksagenten har darfor en viktig roll att spela i detta. Genom att
upptrada professionellt och agera seritst i den medlarroll som natverksagenten far kan
den faktiska och psykologiska osékerheten hos de inblandade parterna minskas. For att
kunna agera som gatekeeper kravs att ndtverksagenten kan goéra korrekta bedémningar
och sdlla ut sddana foretag som inte uppfyller givnakriterier. Detta kan handla om flera
faktorer sasom foretagens storlek i relation till dess motpart, foretagets historiska
bakgrund, dess betalningsformaga etc. Genom att utfora och dokumentera dessa
aktiviteter kan nétverksagenten inte bara reducera osdkerheten for det kinesiska
foretaget, men ocksa for det svenska. Pa sa vis stérks och utokas rollen som gatekeeper
till att &ven omfatta garant for att de inblandade parterna ar seriosa.

Stor transaktionsosékerhet leder inte sdllan till att det importerade foretaget forsoker
hitta flera parallella leverantorer. Detta var aven fallet i flertalet av de intervjuade
foretagen. Om ett foretag vill gardera sig med flera leveranttrer leder detta till dkad
interaktionstid och hogre resursforbrukning. Med en nétverksagent som gatekeeper och
garant &r det rimligt att anta att chansen att snabbare introduceras fér en matchande part
Okar och att behovet av parallellaleverantdrer darmed minskas.
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7.2.5 Affarsmiljon utom och inom féretagen

Hakansson menar att den kontext inom vilken interaktionen sker paverkar hur
interaktionsprocessen utvecklas. Foretag som verkar pa en internationell marknad har
ett stort behov av kunskap om vad som kravs for att interagera med andra foretag. Detta
& ett forhdllande som i hog utstrackning géller handel i Kina. Det har under studien
framkommit att det kravs en gedigen kunskap om kinesisk affarskultur, sprak m.m. for
att verka effektivt pa den kinesiska marknaden. Det har ocksa framkommit att svenska
foretag i initialskedet saknar denna kunskap och av den anledningen begér de misstag
nar de ska borja handla med kinesiska foretag. En néatverksagent med goda kunskaper
om den kinesiska marknaden kan fylla en radgivande roll i detta avseende och
darigenom hjapaféretag i interaktionen. Omgivningen

For foretag som &r aktiva pa en dynamisk marknad menar Hakansson att det & extra
viktigt med evalueringen av potentiella samarbetspartners. Aven i detta avseende skulle
natverksagenten kunna vara behjalplig. Dennes kunskaper om kinesiska foretag och
deras verksamhetssétt skulle kunna vara mycket betydelsefullt nér utvérderingen av
potentiella partners sker.

N&r ett samarbete inletts uppstar ett makt- och beroendeférhallande mellan foretag en
Den inre miljon/atmosfaren praglas av i vilken grad den bestdr av konflikt eller
samarbete. Under var undersokning har det framkommit att manga foretag har upplevt
konflikter nar de handlat med kinesiska foretag. Dessa har dock bemotts pa ett, for
svenskarna, mycket besynnerligt sétt. Enligt dessa har det verkat som om kineserna
nonchalerat konflikterna, vilket lett till frustration fran svenskarnas sida. Under var
studie har det framkommit att detta nddvandigtvis inte betyder att kineserna inte ar
medvetna om problemet. De &r helt enkelt radda for att tappa ansiktet om de tvingas
erkanna att problem har uppstatt. Genom att ha en regelbunden korrespondens med bada
parterna kan en natverksagent fa en bild av atmosfaren som réder mellan foretagen och
minska risken att eventuella dispyter uppstar genom att forklara den andre partens
situation.

7.3 Analys utifrdn Natverksansatsen

En enskild relation mellan tva aktorer & enligt natverksansatsen bara en liten del av ett
stérre nétverk av relationer. Den enskilda relationen kan inte forstas utan det vidare
perspektiv som nétverket erbjuder. | nétverket finns aktorer, aktiviteter och resurser.
Aktorerna utfor aktiviteter genom att olika resurser kombineras, byts ut eller skapas
genom utnyttjandet av andra resurser. Aktiviteterna lankas samman i aktivitetskedjor
och dessa kedjor bygger upp och konstruerar natverket. Da kedjorna férandras kan aven
natverket forandras. Detta & vad som hander da de ett svenskt foretag borjar importera
fran Kina. Det svenska foretagets natverk utvidgas for att dven omfatta de aktdrer som
blir inblandade i importen, plus att en annan del av ndtverket eventuellt blir Gverflodig
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och da klipps bort fran natverket. For den kinesiska parten sa utvidgas nétverket med en
relation till de som blir inblandade i exporten. Denna férandring av det kinesiska
natverket &r viktig att uppmarksamma da natverken & valdigt viktiga i Kina och svéara
att kommaini.

7.3.1 Aktorer

Enligt ndtverksmodellen kannetecknas aktorer av att de kontrollerar aktiviteter och
resurser. Exempel pa aktorer kan vara producerande foretag, enskilda individer i
maktposition eller speciella intresseorganisationer. | Kina & de producerande foretagen
aktorer, liksom de natverksagenter pa plats i Kina som formedlar kontakter samt de
individer som kontrollerar viktiga politiska positioner och dérmed kan besluta direkt om
vad som far goras och inte. Det finns en rad karakteristika som utmérker
nédtverksagenten i dess roll som aktor:

1) Nétverksagenten utfor och kontrollerar de aktiviteter som utforligare beskrivs
under rubriken " aktiviteter”. Dessa aktiviteter utfors for eller tillsammans med
andra aktorer och inte oberoende av dessa. Detta beror pa att nétverksagentens
aktiviteter & tjanster som erbjuds andra aktorer eller potentiella aktorer.

2) Natverksagentens roll som formedlare och lank in till ndtverket gor att den inte
utvecklar nara relationer till ndgon annan aktér utan istdllet lever pa att ha
relationer till samtliga aktorer.

3) En aktor baserar sina aktiviteter pa de resurser denne kontrollerar.
Néatverksagentens resurs & den kunskap och de lénkar denne har. Detta &r
nodvandigtvis inte resurser som nétverksagenten har direkt och envéaldig kontroll
Over utan kontrollen & beroende av samspelet med de andra aktérerna.

4) Néatverksagenten stravan borde vara att 6ka kontrollen 6ver nétverket for att
déarmed 6ka sin makt och stérka sin roll. Risken & dock att de positiva relationer
som natverksagenten & beroende av da forsamras och att nétverksagentens
stravan att 6ka kontrollen i gélva verket leder till minskad kontroll.

5) Aktorer tenderar att ha storre kontroll dver det narbelégna ndtverket &n om det
avlagsna. Natverksagenten maste dock besitta grundldggande kunskaper om
béde det svenska och det kinesiska nétverket trots deras geografiska avstand och
stora olikheter.
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7.3.2 Aktiviteter

Det finns tva typer av aktiviteter; transaktionsprocesser och transformationsprocesser.
Transformationsprocesserna handlar i princip om produktionsprocesser och dar finns
liten eller ingen roll fér en natverksagent att fylla. Daremot sa kan denne involveras i
fleratyper av transaktionsprocesser.

Forst kan natverksagenten involveras och agera redan innan ett svenskt foretag fétt
kontakt med ett kinesiskt foretag eller néatverk. | detta skede kan néverksagenten
tillhandahdlla information om den kontext dar de kinesiska akttrerna och natverken
agerar. Han kan altsd fungera som en sorts kunskapskonsult. Vidare sd kan
natverksagenten, givit att den & en del av och kanner till sdvél de kinesiska som de
svenska natverken, fungera som gatekeeper dem emellan. Detta skulle innebéra att det
svenska foretaget far tillgang till det andra nétverket genom rekommendation av
natverksagenten. Att pa detta sétt agera gatekeeper ar en extra vardefull mojlighet
eftersom de kinesiska nétverken till sin natur &r svartillgangliga och relativt slutna.

Genom att agera som gatekeeper uppsté&r méjligheten att avgora vilka som sl&pps
igenom och vilka som halls utanfor. Denna selektivitet innebér att nétverksagenten kan
stéllakrav pa dem som vill hatillgang till nétverket och déarmed sténga ute aktdrer som
inte hdller en viss "klass’. Detsamma géller givetvis — och inte minst — gentemot de
kinesiska leverantorerna. Gors detta pa rétt sétt kan natverksagenten fungera som garant
for kvalité pade aktorer som sl&pps igenom.

Né&r en aktor va8l motsvarar nédtverksagentens eventuella krav kan nétverksagenten
fungera som vagvisare. Genom att skaffa sig en grundlig kunskap om nétverkets kontext
och dess aktorer kan nétverksagenten visa nya aktorer vagen till rétt punkter i ndtverket.
Innebbrden av detta & att ndtverksagenten skulle kunna visa dem var i nétverket
specifika resurser finns och vem som har makten Over dessa. Nétverksagenten har &ven
mojlighet att matcha olika aktbrer mot varandra for att identifiera lampliga
samarbetspartners for nya aktorer. Genom att soka av ndtverket och samla ihop mdjliga
kandidater for ett samarbete sa kan natverksagenten utfora en sdllning som forenklar
valet for den nya aktoren.

En svaghet i ndtverksagentens position &r att de aktiviteter den utfér inte nédvandigtvis
leder till att de parter den hjdper blir beroende av den. Natverksagentens aktiviteter
tenderar att bli ”punktinsatser” i den bemérkelsen att de hjalper aktbrer Gver en viss
troskel varefter de sedan klarar sig sadva De relationer som uppstér pa grund av
natverksagenten kommer déaremot antagligen att praglas av en form av beroende, av
exempelvis teknologisk eller kommersiell natur.
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7.3.3 Resurser

Resurser utgors av fysiskar, finansiella- och humana tillgangar. | nétverksagentens fall
& inte de tva forsta av avgorande betydel se eftersom nétverksagentens roll & beroende
av kunskap och kontakter. Kontakter och kunskap innehas av individer och alltsa maste
humankapital et vara den avgorande resursen for nétverksagenten.

Kunskap & en resurs som kontrolleras direkt av den som innehar den. Kunskap om
aktorerna i ett nétverk eller om nétverkets vidare kontext & dock meningslds om den
inte sténdigt uppdateras och hdlls aktuell. Mgjligheten att uppdatera informationen ar
dock beroende av de aktorer som kunskapen géller. Detta leder till att kunskap i detta
fall inte & en direkt kontrollerad resurs utan en resurs som & beroende av relationerna
till néverkets andra aktorer. Relationer och kontakter i sin tur &r givetvis beroende av
minst tva parter och kan sdledes inte direkt kontrolleras.

Vidare sa & nétverksagentens klienter beroende av de fysiska resurser som kontrolleras
av de producerande kinesiska aktorerna. Att komma i kontakt med dessa resurser &r ju
hela poangen for att foretag som vill borja importera. Detta & dock resurser som
natverksagenten inte har ndgon kontroll dver.

Bade vikten av att ha god kunskap om aktorerna i natverket och den mgjligheten att
natverksagenten inte har nagon kontroll dver de fysiska resurserna gor relationer
avgorande. Att ha néra och goda relationer med de aktorer som kontrollerar resurser ar
tvunget for att skaffasig en indirekt kontroll Gver resurserna.

7.4 Analys utifrAn The scope model

For att lyckas pa en frammande marknad kravs oftast omfattande marknadskunskap som
ar specifik for den marknaden. Sadan kunskap kan bland annat inhéamtas genom att inga
I alianser eller partnerskap med lokala foretag. Dessa kan dock utnyttjas for flera syften
sasom tillvaxt av ett foretags kompetensomréde samt bidra till en gemensam
larandeprocess mellan foretag eller blockera konkurrenter genom samarbeten osv.

Skalen till att inleda allianser och partnerskap &r altsd flera. Det & dock inte savklart
att dessa utvecklas till nagonting positivt for foretaget och det & inte sa enkelt att fa
dem att fungera. De avgorande faktorerna ar:

» Strategiska faktorer: Denna grupp av faktorer bestdr bl. a gemensamma

langsiktiga mal, faktiska investeringar i tid och pengar samt att man bidrar med
kompl etterande styrkor och kompetenser.
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» Kulturela faktorer: Forstéelse for varandras kultur och identifiering och
respekt for skillnader mellan aktérerna kan vara avgodrande for relationens
utveckling.

= Organisation och verksamhet: Aktorerna maste integreras pa rétt "stalen”.
Detta innebar lankar pa flera nivaer och mellan manga olika individer. Varje roll
i organisationen ska ha kontakt med motsvarande hos partnern.

» Resultatutvardering: Denna faktorgrupp bestdr framst av tva dedar;
kommunikation/informationsutbyte samt  gemensam  resultatutvérdering.
Kommunikation blir extra viktigt da det geografiska avstandet & stort och
relationerna komplexa.

= Jamlikhet Bygga upp tillit, visa tlamod och forstaelse samt vérdering av
partnern som en faktisk like, oavsett storlek, ar viktiga faktorer for ett lyckat
partnerskap.

Det & kombinationen och hur va foretagen forstar betydelsen av dessa fem grupper
som avgor om partnerskapet leder till framgang eller €. Om en av grupperna &sidosétts
kan det leda till att partnerskapets totala prestationsférmaga forsamras drastiskt. For att
lyckas med ett partnerskap och forsta Kinas marknad ar alla dessafem punkter relevanta
for att ett eventuellt samarbete skall fungera pa ett tillfredstéllande sétt. Detta styrks
&ven av de personer som blivit intervjuade under arbetets gang.

Den forsta punkten som tar upp strategiska faktorer ligger helt i linje med det
forhallande att manga foretag uppfattar att de egna mélen och den kinesiska motpartens
madl ibland inte gér ihop. Detta beror pa att féretagens motivation ibland ber6r helt olika
omraden. Det svenska foretaget ser vanligtvis |onsamheten raknat i kronor. Den
kinesiska motparten kan ha helt andra drivkrafter. Enligt Hofstede ligger Kina lagt pa
individualismindexet, vilket skulle tyda pa att det inte & de individuella malen som &r
viktiga utan de ma som finnsi den utdkade familjen. Exempel pa kinesiska foretagsmal
skulle kunna vara politisk bekraftelse, status, 6kad makt for familjen och dylikt.

Att forsta vad som driver motparten handlar om kunskap. Denna kunskap bor inhdmtas
pa ett tidigt stadium for att avgora om ett eventuel It samarbete &r realistiskt. Problemet
& dock svarigheten att galv ta reda pa detta eftersom avstandet mellan Sverige och
Kina & Langt. En I6sning pa denna problematik skulle kunna vara en nétverksagent
som har god kunskap om bada foretagens vision och mal. Detta kraver att agenten har
forstaelse for hur de kinesiska nétverken & sammankopplade med varandra, eftersom
personliga band inom nétverken kan stracka sig langt.
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Om det inte finns Gverensstammelse i de bada foretagens langsiktiga mal riskerar de
faktiska investeringarna i tid och pengar att ga forlorade. Nar vi understkte den
strategiska faktorn kompletterande kompetenser upptackte vi tidigt under studien att
flertalet av de intervjuade foretagen hade ett néra samarbete for att hoja den tekniska
kunskapen och produktiviteten i de kinesiska foretagen som stod for tillverkningen.
Natverksagentens makt att paverka dessa faktorer &r visserligen inte stor. Men genom
personlig kannedom om de bada foretagens mal séttning skulle denne kunna forse bada
parter med relevant information, dels sddan som rér malsattning men ocksa i mer harda
termer sasom produktionskapacitet.

Kulturella faktorer har stor betydelse i ett land som Kina. Under intervju med Larry
Andow framkom bland annat att hogsta chefen for Tetra Pak inte formadde overtala
kinesiska industriledare och dvriga makthavare om kontrakt i staden Foshan i provinsen
Guangdong. Larry reste da, i egenskap av ordférande i kommunalfullméaktige,
tillsammans med en delegation och chefen for Tetra Pak till Kina. Det var forst nar
denna svenska delegation kom till Kina som det blev tal om Tetra Paks afférer i Foshan.
Kort efter att den svenska delegationen spenderat nagra dagar tillsammans med de
kinesiska myndighetspersonerna blev afféren verklighet. Under dessa dagar sl6ts éven
en politisk dverenskommelse — ett utbytesprogram mellan Lunds kommun och staden
Foshan. Aven om detta utbytesprogram borjade i liten skala (respektive stad skulle ta
emot varsin gastarbetare) saillustrerar exemplet tydligt hur va integrerat politiken och
affardivet & i Kina. Det vi kan léra oss av detta ar att en eventuell nédtverksagents
kontakter i Kina aen bor omfatta personer med politisk anknytning. Va av
natverksagent ar darmed Kritiskt.

Om de bada foretagens organisation och verksamhet skall kunna integreras till den grad
att ett konstruktivt samarbete skall kunna uppnas krévs en 6ppen dialog mellan parterna.
Detta sker enklast om maktdistansen i foretaget inte & for hog. Med detta avses att
personer inom olika nivaer skall hatillracklig handlingsfrihet for att sjalva fa andra pa
processer eller rutiner om dettainte &r till nackdel for foretagens verksamhet. Detta kan
vara ett problem eftersom organisationsuppbyggnaden i kinesiska och svenska féretag
skiljer sig. De forra tenderar oftast att vara hierarkiska i sin uppbyggnad medan de
svenska organisationerna & platta. Enligt Hofstede & dessa skillnader relaterade till
maktdistans. Innan en férandring kommer att &garumii ett kinesiskt foretag &r det darfor
troligt att beslutet kommer att skickas @anda upp till toppen av foretaget. Problemet som
foreligger ar altsa att forandringar inom det kinesiska foretaget kommer att talangre tid
an vad som skulle varafallet i ett svenskt foretag. Detta forfarande stods aven av Hsiung
som under intervjun menade att manga utlanningar tror att de pratar rétt person nér dei
géavaverket borde ha kontakt med en person hogre upp i hierarkin.

Integration & malet da att foretagen gjort dmsesidiga anpassningar till varandra och kan
vara nodvandigt for att exploatera béada foretagens affarsmojligheter. Anpassningen
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skapar beroende och néarhet mellan parterna. Nér dessa forandringar ar klara kravs
informationsutbyte mellan foretagen for att kunna géra en resultatutvardering av
produktions — och inkopsrutiner. Tydlig kommunikation blir d& extra viktigt eftersom
det geografiska och mentala avstandet &r stort. Natverksagentens roll i detta kan vara att
fran forsta borjan informera om att framtida justeringar kan vara aktuella for att ge bada
foretagen mer tid och darmed storre handlingsfrihet att planera infor dessa eventuella
forandringar. Detta stéller emellertid krav pa att nétverksagenten & insatt i dylik
problematik.

For att lyckas med ovanstdende kan béttre forutsattningar skapas genom att samarbetet
utvecklas i samforstand och jamlikhet. Detta sker forslagsvis genom att tillit, talamod
och forstdelse for den andre parten byggs upp. Detta kraver en forstaelse for hur
manniskor kommunicerar i mer och mindre kontextberoende omraden. | detta avseende
skiljer sig Sverige mycket fran Kina och om denna forstaelse saknas i det svenska
foretaget kommer det sannolikt att leda till upprepare missforstand mellan de
involverade parterna. Foretag fran 1ag kontext lander som exempelvis Sverige ar mer
sannolika att missforsta kinesiska foretag an tvartom.

Enligt Pudneys modell kommer ovanstdende, om de fem faktorerna interagerar pa ett
positivt sétt, att ledatill en win-win situation. Samtidigt férklaras dock vikten av att det
ofta krdvs mycket arbete for att skapa fortroende, paverka forandringar och forma
Omsesidiga regelverk i relationen, vilket ytterligare talar for behovet av en
natverksagent med forstéelsen formdgan och att hantera dessa faktorer pa ett
konstruktivt satt.
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8. Natverksagentens funktioner

| detta kapitel konstrueras fyra olika funktioner som natverksagenten kan fylla for att
reducera de problem som finns da svenska foretag handlar fran kinesiska. Grunden for
dessa fyra funktioner ar hur de problem som identifierats ska kunna reduceras med
utgangspunkt i de interaktionsméjligheter ges av natverksansatsen,
interaktionsansatsen, the scope model samt néatver ksteorin.

8.1 Natverksagentens vardeskapande funktioner

Forst har vi synliggjort de problem som forekommer vid import fran Kina. Darefter har
vi undersokt vilka aktiviteter som faller inom ramen for denna import. Detta leder till att
vi nu har mgjlighet att konstruera de funktioner som en nétverksagent skulle kunna fylla
for att 16sa problem relaterade till svensk import fran Kina. Dessa fyra &r; matchare,
portvakt, kunskapskonsult och idégenerator. | nedanstdende figur askadliggors ungefar
vilka aktiviteter som hor ihop med vilken roll.

| dégener ator

e Okar mgjligheten till nya samarbeten
e  Tillfor nytt vérde

Kunskapskonsult

e Tolk

o Kaéllafér kunskap om kultur, attityder,
hierarkier och liknande

Figur 8.1 Natverksagentens fyra roller (Egen modell)

8.1.1 Kunskapskonsult

Kunskapskonsulten & den mest gélvklara och kanske enklaste funktionen en
natverksagent kan fylla. Okunskap om den kinesiska kulturen, afférsseder,
kommunikationsproblem, och liknande & vanliga brister hos aktérer som vill goéra
affarer med kinesiska féretag. Denna typ av okunskap skapar en kénsla av osakerhet.
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Okunskapen som omnamns ovan leder dels till att svenska foretag inte gor affarer med
kinesiska, dels till att manga av de som faktiskt forsoker gora det misslyckas. Att
reducera osakerheten genom att tillhandahdlla kunskap om den affarskontext dar
kinesiska foretag ror sig kan vara en viktig funktion hos en nétverksagent for att fa
svenska foretag att Overhuvudtaget gora affarer med kinesiska foretag. Om okunskapen
reduceras, genom natverksagentens forsorg eller pa annat Sétt, sa uppstar inte den resurs
och tidsforlust som ofta ar fallet da svenska gor affarer med kinesiska.

En annan tamligen enkel uppgift natverksagenten kan fylla & att tillhandahalla tolkar.
Bade for att hjalpa till med den direkta Gverséttningen av talsprak men ocksa for att
kontrollera Gversittningen av avtal och andra dokument. Bland annat Hagardt pa SKF
beréttar att han upplevt att tolkar inte Oversdtter ordagrant utan kanske andrade
meningen av det sagda. Radsla for att tolkar inte dversétter korrekt da de kanner sig
partiska till endera sidan kan avhjalpas om natverksagenten tillhandahaller garanterat
opartiska tolkar.

8.1.1 Portvakt

Betydelsen av nédtverk och personliga relationer & stor i Kina. Det har visat sig att
manga foretag som vill handlamed Kina ofta blir utestangdainitialt eftersom de inte har
de nétverk som behovs. Ett alternativ &r att skapa de kontakter med personer i Kina som
beh6vs, men da detta kan ta lang tid och & resurskréavande passar det inte alla foretag. |
synnerhet & detta fallet for mindre foretag som ofta saknar egna resurser att bygga upp
ett fungerande nétverk i Kina. Foljaktligen finns det alltsa mojlighet att skapa véarde for
en eventuell nédtverksagent genom att formedla kontakt med de natverk som &r
relevanta. Aktorerna i dessa natverk skulle framst vara lampliga foretag men ocksa de
individer som innehar den politiska makten.

M6jligheten att formedia kontakter in i ett natverk innebér givetvis ocksd att portvakten
har mgjlighet att utestanga aktorer frén nétverket. Detta innebér i princip att han sitta
seriositets och kvalitetskrav pa de som sldpps in. Detta skulle leda till att osakerheten
for de svenska foretag som vill borja importera sunker da natverksagentens medverkan
garanterar kvalitén pade aktorer som finnsi nétverket. Den osakerhet som hér reduceras
har faktiska, existerande orsaker till skillnad fran den osdkerhet som kan uppsta enbart
pa grund av okunskap. Osakerheten hos de kinesiska aktorerna skulle &ven den
reduceras om de svenska foretagen har néatverksagentens stod. Detta innebér givetvis att
natverksagenten maste ha ett sddant rykte att hans ord vager tungt.

For att kunna skapa varde som portvakt maste dock natverksagenten uppfylla ett antal
kriterier. For det forsta maste denne ha ett val upparbetat natverk i Kina. Eftersom det
kinesiska affardivet &r starkt integrerat med politiken bor det sdledes i natverket finnas
politiska kopplingar. Vidare kan det vara av stor betydelse att ndtverksagenten sjalv har

100



Natverksagentens roll i import fran Kina 2003-06-02

rétter i Kina eftersom det finns en djup spréklig och kulturell samhorighet mellan
kineserna gdva. Detta stods &ven av en av respondenterna: ”kineserna bad mig ofta att
samarbeta med dom istéllet for det svenska foretaget jag arbetade at”. En annan
anledning till att nétverksagenten bor ha kinesiskt ursprung & att kineserna, enligt
Hofstede, i storre utstréckning misstror vasterlanningar 8n sina egna landsman. Dom
personliga kontakterna och guanxi & av sadan vikt att om dessa inte existerar kommer
véarde inte kunna skapas.

Sammanfattningsvis sa & portvakten lanken som indirekt tillhandahdller vanligtvis
svartillgangliga natverk for de aktérer som behéver dem och han & en garant for
kvalitén pa aktorerna i natverket och darmed en osakerhetsreducerare.

8.1.2 Matchare

Det & som namndes i foregdende kapitel viktigt att foretagen som skall inleda ett
samarbete har rétt teknologiska foérutsdttningar for att kunna mota respektive
forvantningar. Men aven matchning i form av mjuka termer kan vara av stor betydel se.
Detta galler i synnerhet for de svenska foretagen. Exempel pa mjuka skalor kan vara att
natverksagenten inte parar ihop tva foretag dar den kinesiska parten har barnarbetare
eller bedrévliga villkor for de anstéllda. Utdver detta &r det viktigt att de tva foretagens
malséttningar inte krockar. Svenska foretagare tenderar att titta pa sin resultatrakning
nédr de utvarderar vardet som foretaget skaffat sig. Detta &r nddvandigtvis inte fallet for
den kinesiska motparten. Vidare handlar matchningen om att storleken pa foretagen ar
proportionerliga for bada parter. En av respondenterna utryckte att det foretaget hade
fler leveranttrer an vad som vore optimalt eftersom de kinesiska foretagen inte var stora
nog att producera de kvantiteter man efterfrdgade. Denna typ av problem skulle kunna
avhjdpas om en natverksagent parade ihop foéretag med motsvarande kapaciteter.

Det som gor natverksagentens uppgift intrikat ar att den inte bara maste matcha foretag
utifran storleksmassiga och teknologiska betingelser. For att kunna l6sa manga av de
problem som kommer av kulturella skillnader maste denne &en matcha personer inom
foretagen med varandra. Detta kraver en djup forstéelse, dels for hur hierarkierna i
respektive land & uppbyggda, men aen kénnedom om personer inom de olika
organisationerna. FOr natverksagenten innebér detta att han maste ha ett djupt samarbete
med de foretag som ingdr i natverken.
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8.1.3 Idégenerator

Enligt H&kansson och Johansson'® s& vill manga foretag som & verksamma pa

internationella marknader inte gora affarer pa kort sikt, utan bygga upp langsiktiga
relationer med sina samarbetspartners. Foretagen sdg den enskilda affaren som en
mojlighet att i framtiden generera nya afférer och vinster i ett senare skede. Att nya
affarsmajligheter uppstér i granslandet mellan tva eller fleraforetag i ett nétverk Gppnar
stora m6jligheter for en nétverksagent. Genom att denne befinner sig i en s&dan position
att han kan fa en 6verblick av vad som hander i natverket gor att han pa ett tidigt skede
kan identifiera affarsmdjligheter som varit osynliga for det enskilda foretaget. Genom
att nétverksagenten byggt upp ett stort kontaktnét har han goda méjligheter att kunna
involvera och foredd nya affarsmdjligheter for rétt aktorer. Detta gor att
natverksagenten blir vardefull att ha kontakt med &en om parterna har samarbetat en
langre tid och darfor kanner att de klarar relationen med motparten utan inblandning av
en tredje part. Detta ger en spin-off effekt i den bemérkelsen att ju fler aktérer som
involveras ju mer 6kar nétverksagentens mojlighet att skapa varde.

8.2 Kunskap och kontakter som de n6édvandiga byggstenarna

De gemensamma faktorerna for samtliga funktioner & kontakter och kunskap. For att
kunna agera i enlighet med nagon av de fyra rollerna s maste nétverksagenten ha ett
utbrett kontaktndt samt besitta stor kunskap om detta.

e Vid matchningen &r det viktigt att veta vilka kompetenser olika foretag har och
var i organisationerna de &r lokaliserade. Forutom detta maste natverksagenten
aven ha kunskap om hur dessa kan paras ihop med andra kompetenser i
nétverket.

« Skall natverksagenten kunna fungera som portvakt och garant for kvalitén pa
natverkets aktorer sa maste denne ha kunskap om aktdrerna som vill in i
nétverket och om dem som redan &r inne.

o FoOr att kunna identifiera nya affarsmdjligheter maste natverksagenten vara
informerad om vad som hander i foretagen inom nétverket samt ha kunskap om
hur dennainformation gar att anvanda.

o Kunskapskonsultens roll &r helt beroende av kvalitén pa den information den
har. Det & dock inte djupinformation om alla aktdrer denne livnar sig pa utan
kunskap om kultur, kommunikation, marknadstendenser och liknande.

183 H&kansson & Johansson, Formal and informal cooperation strategiesin international industrial
networks, (1987)
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Avslutningsvis sa kan vi dterigen konstatera att ett utbrett kontaktndt och kunskap om
detta & de viktigaste egenskaperna for att de fyra funktionerna ska skapa vérde fér de
inblandade parterna.
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9. Slutsatser

Detta kapitel inleds med att en kort sammanfattning av de viktigaste poangerna fran
kap sex till atta. Denna sammanfattning askadliggor huruvida en natverksagent kan
|6sa de vanligaste enskilda problemen och pa vilket sétt deni sa fall gor det. Darefter
diskuterar vi mgjligheten att faktiskt agera natverksagent i enlighet med de fyra
funktioner vi identifierat.

9.1 Inledande sammanfattning

Syftet med denna uppsats var att undersoka om en natverksagent kan reducera friktion
och lésa problem som ar specifika for svenska féretag som bedriver importverksamhet
med Kina. For att ta reda pa detta behdvde vi forst klargora vilka problem som
importdrer faktiskt konkret stélls infor och vari dessa problem har sin grund. Nasta
fraga var huruvida en nétverksagent skulle kunna reducera dessa och i sa fall hur detta
skulle gatill.

Den problembild som mélas upp av olikakallor visar sig folja ett ganskatydligt monster
kring vissa problemomraden. Detta gjorde det majligt att kategorisera problemen och pa
sa sétt forsoka hitta de bakomliggande forhallanden som skapar problem relaterade till
varje kategori. For att sedan reda ut vad nétverksagenten kan bidra med s har vi
analyserat situationen med hjép av modeller som visar hur interaktionen mellan féretag
och grupper av foretag fungerar samt visar vilka faktorer som & avgérande for att
relationen mellan foretag ska fungera optimalt.

En sammanstdlining av de alvarligaste individuella problem samt huruvida
natverksagenten kan |6sa dessa och pa vilket sitt han i sa fall gor det foljer i figuren
nedan.

Ja Portvakt
Ja Portvakt
Ja Kunskapskonsult
Nej Ja Kunskapskonsult
Nej Ja Portvakt
Ja - Kunskapskonsult
Ja - Kunskapskonsult
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Svarigheter att hittalampliga Ja - Matchare

partners

Skillnader i managementtraditioner Nej Nej

Maktkoncentration hos vissa Nej Nej

individer

Teknologiska skillnader Nej Ja Matchare

Skillnader i malsittningar Nej Ja Matchare/K unskapskonsult
Kvalitetsproblem Nej Ja Portvakt

Figur 9.1 Problem och vilken av natverksagentens funktioner som|6ser dem

De problem som omnamns och diskuteras i enlighet med figuren ovan leder
uppenbarligen inte till att det & omgjligt for svenska foretag att gora affarer med
kinesiska da det finns manga foretag som gor detta Dock leder de till
effektivitetsforluster da affarsprocesserna och interaktionen blir vadigt tids och
resurskravande. Enklast liknas detta vid att det uppstér en storre mangd friktion i dessa
processer &n vad det gor da svenska foretag pa néara geografiskt avstand gor affarer med
varandra. Detta &r framforallt ett hinder for mindre till medelstora foretag som inte har
tillrackligt stora resurser for att driva de processer som krévs. Nétverksagentens uppgift
blir alltsa att Oka effektiviteten och minska tiden det tar att inleda handel med kinesiska
foretag.

Vi har identifierat fyra funktioner som natverksagenten skulle kunna fylla for att bli en
vardefull tillgang for svenska foretag. Dessa ar kunskapskonsult, matchare, portvakt och
idégenerator. Dessa funktioner & givetvis inte exakt lika vardefulla men samtliga &r
produkter av den kunskap, de kontakter och den information som & nddvandiga for att
kunna agera enligt nagon av dem och samtliga krévs alltsa for att kunna optimera nyttan
av en natverksagent. Kunskap om de kontexter dar kinesiska, saval som svenska,
foretag agerar, kunskap om alla de aktorer som agerar i de kinesiska och svenska
natverken, djupa kontakter med de aktérer som innehar maktpositioner och gott rykte i
bade Kina och Sverige & en mer specifik kravlista pa en natverksagent.

9.2 Ar natverksagenten en rimlig aktor?

Kraven pa en aktor som vill agera néverksagent & harda. Gott renommé och
grundmurat positivt rykte i bade Kina och Sverige & i sig en tuff not att knéacka
Tillsammans med upparbetade nétverk i Sverige, men framforallt i Kina, sd innebar
dettavaldigt hoga krav. Detta & nagot som sjavklart tar 1ang tid att skaffa sig och det ar
darmed inte rimligt att ndgon som inte redan har detta grundmurade rykte och fardiga
ndtverk skulle férsoka jobba upp dessa enbart i syfte att agera ndtverksagent. Tvartom
kan vi nog forutsétta att mojligheten att agera natverksagent egentligen enbart finns for
nagon med redan gott rykte och vilja att utveckla sin verksamhet till att &ven omfatta
rollen som nétverksagent.
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De karakteristika som préglar den kontext dér de kinesiska foretagen ror sig innebar i
princip att den som vill agera natverksagent maste vara kines. Detta beror pa att de
kinesiska akttrerna kanner storre fortroende for en kines och att det & nastintill
omajligt for en vasterlanning att bygga upp ett tillrackligt stort nétverk i Kina. Vidare sa
har det antytts da vi intervjuat kineser att en eventuell natverksagent i princip maste vara
partisk till forman for kineserna for att de fullt ut ska lita pa denne. Detta rimmar
uppenbarligen vadigt illa med svenska foretags uppfattning om hur afférer ska
bedrivas. De svenska aktorerna lér antagligen kréva att natverksagenten &r opartisk eller
agerar i enlighet med deras intresse. Denna fraga om opartiskhet borde dock inte vara
omajlig att 16sa aven om det ser sa ut vid forsta anblicken. Antagligen foredrar de
svenska foretagen att agera gentemot en svensk representant for nédtverksagenten, i
likhet med de kinesiska foretagen som vanligtvis foredrar en kines. Detta skulle
antagligen |6sa frégorna om partiskhet. Det far dock inte finnas ndgra samarbetsproblem
internt mellan de svenska och kinesiska representanterna. Vidare sd bor dessa ha
overbryggat de kulturella klyftorna och vara accepterade hos bade kinesiska och
svenska aktorer. Denna |6sning leder till att man kan utnyttja olika individer for att
byggaihop nétverk i Kina och Sverige; alltsa svenskar som stér for ryktet och nétverket
i Sverige och kineser som stér for detsammai Kina.

Kunskapskonsulten & kanske den enklaste och minst kravfyllda av de fyra rollerna att
fylla. Att tillhandahalla tolkar, information om hur den kinesiska kulturen fungerar och
paverkar affarerna och kunskap om vilka som innehar maktpositioner savéal i foretag
som politiskt skulle vara ndgra av funktionerna. Denna roll innebar att svarigheter och
osakerhet baserad p& okunskap reduceras och darmed att det blir enklare for svenska
foretag. Denna roll som kunskapskonsult fyller i princip redan Exportradet, Sweden
China Trade Council, Investment in Sweden Agency och CCPIT och darmed &r det inte
speciellt intressant med en natverksagent som bara eller huvudsakligen &gnar sig at
dennaroll.

Dorrvakt daremot & en roll som definitivt erbjuder mojligheter till vardeskapande.
Dorrvakten &r lanken in till de kinesiska nétverken. Han kan bade erbjuda eller forneka
tilltrade till nétverken. Pa detta sétt styr han ocksa vilken kvalitet som néatverket
kommer att hdlla och kan pa sa sétt fungera som garant for att de aktorer som finns dér
& serivsa. Dorrvakten & ocksa en vagvisare inne i nétverket. Han & den som indirekt
tillhandahaller nétverket och direkt erbjuder kontakt med de som besitter makten inne i
natverket. Denna funktion fylls idag inte direkt av nagon aktor. Exempelvis Exportradet
hjalper svenska foretag som vill etablera exportverksamhet i Kina med delar av denna
tjanst men fornekar galva att de ocksa hjalper svenska foretag som vill importera fran
Kina. ISA hjélper utlandska investerare att genomfora direktinvesteringar i Sverige men
inte mer &n s, Sweden China Trade Council fungerar enbart som kunskapskonsult och
erbjuder ekonomiska prognoser for Kina och liknande och CCPIT & 6verhuvudtaget
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inte verksamma i Sverige. Ingen av dessa fungerar heller som dorrvakt sdtillvida att de
stéller harda krav pa kvalité och seriositet for att fata del av natverket.

Steget efter dorrvakten kommer matcharen. Matcharen soker i nédtverket efter lampliga
samarbetspartners till de féretag som vill borja importera och parar ihop dessa. Detta
innebar att en matcharen utfor en sallning som pa grund av okunskap hade varit valdigt
svar for ett foretag att genomfora. Kriterierna for sallningen bor givetvis innefatta en
lamplig produkt och produktionskapacitet, men ocksa teknologisk och organisatorisk
kompatibilitet mellan foretagen. Sist men inte minst vore det véardefullt om matcharen
aven kunde para ihop féretagare med kompetenser och egenskaper som kompletterar
varandra. Det krévs som synes mycket av den nétverksagent som ska fungera matchare
men kan han fylla denna roll s& borde det finnas mgjlighet att bli valdigt vardefull for
manga aktorer. Namnas bor kanske ocksa att matcharen inte behdver hitta en optimal
partner, han kan sdlla ut en handfull méjliga och |éta det sokande foretaget vaja mellan
dessa.

Den sista rollen; idégeneratorn, skiljer sig markant fran de andra da denna roll inte
handlar om att utféra en tjanst at foretag enbart da de efterfrégar den. En aktor med
tillréckligt god kunskap om de olika féretagen i ett nédtverk bor kunna identifiera
affarsmojligheter och mdjliga samarbeten som inte aktérerna géva upptacker. Att det
kan fungera pa detta sétt stods aven av Hakanssons och Johanssons resonemang, som vi
tidigare har presenterat. Denna roll som idégenerator kan potentiellt vara valdigt
vardefull men utfallet av den & valdigt svér att prediktera.

Vilka av dessa funktioner bor da natverksagenten satsa pa att fylla? Om kraven pa
kunskap och kontakter & uppfyllda sa innebér inte rollen som kunskapskonsult ndgra
problem. Denna & dock, som ovan namnts, i princip redan fylld och darfér bor
natverksagenten stréva efter att fylla nagon av de andra funktionerna. Att agera portvakt
och matchare & med stérsta sékerhet de véardefullaste rollerna for nétverkens aktérer.
Om nétverksagenten kan fylla en av dessa funktioner sa kan han &ven fylla den andra
och det finns ingen anledning att ndja sig med en. Klarar nétverksagenten av dessa
uppgifter sa lar han med storsta sannolikhet ha chans att spela en mycket viktig roll for
de foretag han hjalper; en roll som ingen har sedan tidigare. Slutligen sa bor
natverksagenten knappast agera idégenerator utan att fylla nagon annan funktion. Gor
han daremot det sa kan han vid mojlighet agera idégenerator men han behdver inte ens
uttalat pasta att han strévar efter denna funktion.

En svéarighet som inte omnamnts tidigare & hur nétverksagenten ska kunna éverblicka
sitt nétverk. Ju storre ndtverk och ju fler kontakter en néatverksagent har ju storre ar
dennes mgjligheter att skapa varde for sig galv och andra akttrer. Nar natverket blir
stérre sa blir det dock svarare att 6verblicka och kréver mer och mer kunskap. Denna
kunskap & nodvandig for att agera natverksagent och samtidigt som storleken pa
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natverken Okar s gor de alltsd uppgiften svérare. Detta kan innebara en svar balansgang
da natverksagenten maste bibehdlla sitt rykte genom att lyckas i sina fOresatser.
Nétverket f&r med andra ord inte bli s3 stort att nétverksagenten inte klarar av att
hantera det.

Som synes & kraven for att kunna fylla néatverksagentens fyra roller valdigt tuffa.
Urvaet individer som klarar att motsvara dessa krav & antagligen inte speciellt stort.
Inte i Sverige och definitivt inte i Kina dér det & annu svarare att bygga upp natverket.
Detta reducerar kraftigt mangden potentiella nétverksagenter till en ganska liten skara.
Samtidigt Okar det ocksa méjligheten att gora denna verksamhet |6nsam for den som
faktiskt har mgjligheten. Det forefaller pa inget sitt som om det vore en omgjlighet att
lyckas som nétverksagent. Daremot sa kravs det som sagt att projektet startas av en
individ, helst kines, med redan fardiga nétverk och kontakter.

Det & omdjligt att |ata bli att dra paralleller till Mr Lee. En person med de resurserna,
nédtverket och det positiva ryktet i Kina och framférallt Hong Kong borde ha mdjlighet
att lyckas som natverksagent. Om han genomfor sina planer pa ett Chinatown i
Tanumshede och det faller val ut s lar han dven ha méjlighet att bygga upp rykte och
ndtverk &ven i Sverige vilket skulle innebédra att alla egenskaperna faktiskt var
uppfyllda.
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