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Buy-your-way-in strategin, internationalisering, brand equi-
ty, Kina, konkurrensstrategier.

Att granska Kinas internationalisering utifran ett specifikt
foretagsforvarv, med fokus pa” buy-your-way-in" strategin
och sedan diskutera konkurrensfordelar och visa pa att bris-
ten pa vissa konkurrensmedel hos kinesiska foretag driver
dem till den typen av forvérv. Sedan undersoks de effekter
den kinesiska strategin kan tankas fa och hur foretag kan
bemota fenomenet.

| uppsatsen har en kvalitativ undersokningsmetod anvants
for att pa sa st fa ett djup i empirin och darmed analysen.
Eftersom vi har arbetat utifran teori och empiri valdes den

abduktiva ansatsen i uppsatsen.

Motiven till de kinesiska foretagsforvarven ar tillgangen till
nya konkurrensmedel, exempelvis starka varumarken. Vidare
ter sig hotet fran Kina forefalla 6verdrivet, utan kan istéllet
verka som en drivkraft for foretag etablerade pa de vaster-

|&ndska marknaderna.
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ABSTRACT

Titd: Emerging China - Threat or possibility?

Date of seminar:  February 24th, 2006

Course FEK 519. Master Thesis in Business Administration, 10 Swed-
ish Credits, (10 ECTYS).

Tutor: Ingmar Tufvesson
Authors: Daniel Coquard, Lovisa Falkenberg and Jonas Vig.
Key words: Buy-your-way-in strategy, internationalization, brand equity,

China, competitive strategies.

Purpose: This thesis will investigate the internationalization of China
from one specific merger, with focus upon the buy-your-way-in
strategy. There will be a discussion about competitive advan-
tages and the lack of competitive strength of the Chinese com-
panies, which leads to this type of merger. The thesis will later
study the effects that this strategy can have and how companies

can respond to this phenomenon.

M ethodology: The thesis has a qualitative approach in order to gain an in depth
study of the empirical data and the analysis. Since we have
worked from empirical and theoretical findings, the abductive

approach for this thesis was chosen.

Conclusions: The motivation for the Chinese mergers are the access to new
competitive advantages, such as strong brands. Furthermore, the
Chinese threat seems to be an exaggeration of readlity. Instead
this could function as a push for companies established on the

western markets.



Magisteruppsats VT -06 Kina pa frammarsch—Hot eller mgjlighet?

FORORD

Denna uppsats & skriven vid foretagsekonomiska institutionen vid Lunds Univer-
sitet, under host- och varterminen 05/06. Vi har under arbetets gang funnit mycket
information som varit intressant och tankvért. Det har darfor varit en spannande
och ingpirerande tid.

Vi vill inleda med att rikta ett tack till alla dem som gjort denna uppsats mgjlig.
Véra respondenter har, trots stinna dagar, tagit sig tid att svara pa vara fragor.
Utan deras hjdp och bidrag hade vi inte haft mgjlighet att slutfora uppsatsen.

Vi vill dessutom tacka var handledare, Ingmar Tufvesson, vars réd och vagled-

ning har varit vardefullt for oss.

Vid eventuella fel och brister, kan ingen av ovanstéende lastas. Vi bar det fulla

ansvaret for uppsatsen och dessinnehall.

Lund den 17 februari 2006

Daniel Coquard Jonas Vig Lovisa Falkenberg
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ORDLISTA

BNP — Bruttonational produkt, det samlade vardet av en ett lands produktion av varor
och tjanster.

Brand equity — De mervarden som varumérket genererar

Brand extension possibilties- Varumérkets formaga att diversifiera sig genomatt in-
trada pa nya marknader, beroende pa huruvida medvetande finns eller €.

“ Buy-your-way-in” -strategi — En intrédesstrategi som bygger pa att kopasigini existe-
rande nya marknader genom forvérv av etablerade foretag.

Emerging markets — Tillvéxtmarknader

High-involvment - Varor eller tjanster som kraver eller genererar ett hogre engagemang
fran konsumenten i en beslutssituation.

Joint ventures — Samriskforetag mellan tva eller flera bolag.

L ow-involvement-beslut — Varor eller tjanster som kraver eller genererar ett 1agt enga-
gemang fran konsumenten i en beslutssituation.

OECD - Organisation for Economic Co-operation and Development
OEM - Original-Equipment Manufacturer

Principal agent-problemet — Optimeringsproblem da ledningen for ett foretag agerar i
eget intresse, istdllet for att styra med &garnas bésta for 6gonen.

Recall — Vilka varumérken en konsument kan erinra sig
Recognition — Vilka varumérken en konsument hort talas om

Synergieffekt — Den mervardeseffekt som uppstar da samarbete mellan foretag utfaller
planenligt.

The Mc Kinsey Quarterly — Varldsomspannande konsultféretaget Mc Kinsey's elektro-
niska informationsbrev.

Top of the mind — De fem forsta varumérkena en konsument kan paminna sig om vid
ett recall-test

WTO — World trade organisation
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1. INTRODUKTION

| detta avsnitt avser forfattarna beskriva bakgrunderna till det problem som lig-
ger till grund for uppsatsen. Dérefter kommer en problemdiskussion leda fram till
en problemdiskussion och problemformulering. Vidare kommer syfte med uppsat-
sen diskuteras och motiveras, samt en kortfattad redogorelse for tidigare forsk-

ning inom amne ges.

Napoleon lar ha sagt om Kina:

" Dér ligger en sovande jatte — |at honom soval For nar han
vaknar kommer han att foréndra varlden.”

Under historiens lopp har den ekonomiska tyngdpunkten i vérlden forflyttat sig
otaliga ganger. Omkring ar 1500 inleddes den europeiska dominansens tid, men
under 1900-talet forflyttades tyngdpunkten vasterut till Nordamerika. Nu har
trenden rort sig mot omrédena kring Kina, med Indien vid sin sida.* Kina &r idag
véarldens gunde stérsta ekonomi, men kopkraftgusterat har Kina nast stérst BNP
efter USA.2

Deng Xiaoping, den forre kinesiska premidrministern, tillét kapitalismens fram-
vaxt. Efter & 1979 nér han inledde de ekonomiska reformerna, har Kinas ekonomi
utvecklats mycket starkt. Denna trend kallas ibland for ”det kinesiska hotet”
Landets tillvéxt vara en stor handelse i vérldsekonomin. OECD spar att Kina
kommer att ta dver som vérldens storsta exportér om fem &' och i mitten av detta

! Roos, Ragnar (2005)
2 Engquist, Agneta (2005.)
® Lindstedt, Gunnar (2005)
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sekel kan Kina aven ha gatt om USA som vérldens ledande ekonomi. Denna ut-
veckling paverkar inte bara Kina som land utan det paverkar aven jobben, foreta-

gen och finansmarknaden i allalander och darmed vérldsekonomin.*

Ar 2001 blev Kina medlem i WTO, World Trade Organisation, vilket resulterat i
att kinesiska statsdgda bolag fétt kanna pa internationell konkurrens aven pa
hemmamarknaden.® Tidigare har den kinesiska marknaden varit skyddad och de
kinesiska foretagen har kunnat vaxa sig starka utan konkurrens fran internationel-
la aktorer. Men i takt med att Kina Oppnat sina granser och dvergatt fran planeko-
nomi till marknadsekonomi har de kinesiska foretagen fatt kénna pa den globala
konkurrensen. De senaste aren har det varit populart for vasterlandska foretag att
etablera sig pa den kinesiska marknaden for att kunnatadel av den véxande kine-
siska ekonomin. Denna harda internationella konkurrens tvingar kinesiska foretag

att se sig om for nya strategier for att dverleva ekonomiskt.®

Vasterlandska foretag star infor problem om hur man ska tackla konkurrensen
fran Kinas | agprisproduktion och inser att det endast & en tidsfraga innan kinesis-
ka foretag kan konkurrera med mycket mer @n enbart priset. Den kinesiska staten
satte upp ett mél att & 2020 ska 10 av vérldens 100 storsta foretag vara kinesiska.’
For att uppna dessa mal uppmanas kinesiska foretag att soka sig utanfor landets
granser och detta & férmodligen bara borjan av denna snabba kinesiska expansion

pa véarldsmarknaden.

De kinesiska foretagen brister i framforallt tva saker: de saknar kanda varumarken
och deras produkter &r av for dalig kvalitet. Darfor diskuteras olika méjliga stra-
tegier for de kinesiska foretagen att komma & de internationella marknaderna
samt kring de karakteristiska svagheterna namnt ovan. | dessa bada fallen & den
mest effektiva vagen till en forandring att gora forvarv.® Manga kinesiska storfo-

retag ar relativt unga och har inte hunnit bygga upp egna starka varuméarken, déar-

4 Sandén, Weje, (2005)

® Herin, Pontus och Skarin, UIf. (2005)

® | saksson, Par. (2005)

" Herin, Pontus och Skarin, UIf. (2005).

8 Gao Paul, Woetzel Jonathan R. and Y ibing Wu (2005)
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for tros just varumérket inom de néarmsta aren oka starkt som incitament for for-

varv.®

Asiatiska foretag som Toyota, Sony och Samsung gick fran nationella till globala
varumarken med stor framgang, men det tog lang tid for dem att bygga upp starka
varumarken. For de unga kinesiska foretagen ar det inte mojligt att vanta den ti-
den, da véarldsekonomin praglas av standig utveckling och dar konsumenter i takt
med storre tillgang till information staller hogre krav p& produkter.’® Foretagsfor-
varven har fatt ckad betydelse for att konkurrera pa den internationella markna-
den, d& foretag inte har samma méjlighet att véxa organisatoriskt langre.**

Béttre produkter kommer att bli en nodvandighet for att inte tappa pa hemma-
marknaden, men manga klarar inte att lyfta kvaliteten sjava utan maste kdpa den
kompetensen. Ett annat problem for kinesiska foretag ar just bristen pa kunskap
inom internationell marknadsféring.'? For kinesiska foretag & den snabbaste och
formodligen mest effektiva vag att ta dver eller kdpain sig i etablerade utlandska
foretag eftersom det & ytterst & féretag som lyckas vaxa snabbt. ™

En av de viktigaste strategierna for kinesiska fOretag att snabbt bli en internatio-
nell aktor har darfor varit ”buy-your-way-in” strategin. Kinesiska foretag koper in
sig i véletablerade véasterlandska féretag och kan genom samarbetet utnyttja ett
valkant varumarke och dess forsdjningskanaler. De senaste aren har en dkning
skett med dennatyp av forvarvsstrategi. Under 2005 genomfordes fler uppkop till
ett varde som overstiger de fyratidigare aren tillsammans. Tendenser pekar pa att
dettainte ar en tillfalighet utan att dessa typer av forvarv kommer faen alt storre

betydelse for kinesiska foretag aven i framtiden.™

Ett av de mer uppmarksammade uppkopen pa senare ar &r det kinesiska datorfore-

taget Lenovos uppkop av amerikanska IBM:s PC-division. Forutom tillgang till

® Herin, Pontus och Skarin, UIf. (2005)

1% Tempus 32, 17 augusti 2005

" New Y ork Times, 30 juni 2005

12 Herin, Pontus och Skarin, UIf. (2005)

3 Gao, Paul, Woetzel, Jonathan R. and Yibing Wu (2005)
4 | saksson, Par (2005)

10
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varumarke och distributionskanaler fick &en Lenovo tillgang till unik kompetens
inom IBM. Kopet gjorde inte bara djupa avtryck i affarsvéarlden, utan dven pa det
politiska planet blev man orolig for konsekvenserna av detta exempel av det kine-
siska hotet.

1.2 Problemdiskussion

Med Kinas mer dppna ekonomi har de inhemska foretagen blivit tvungna att finna
vagar for att konkurrera med andra multinationella foretag. Ett vanligare fore-
kommande sétt for kinesiska foretag att véaxa sig starka & genom att anvanda sig
av "buy-your-way-in" strategin, vilket manga experter ser som ett hot for vaster-
landska foretag. De koper pa detta st upp vasterlandska komparativa fordelar
som de gélva saknar.

Problemformuleringen blir saledes: Kan den kinesi ska uppkOpsstrategin ses som
ett hot eller mdjlighet for de vasterlandska foretagen och vilka konkurrensférdelar
soker de kinesiska foretagen genom dessa uppkop? Vilka effekter far den har ty-

pen av forvéarv?

1.3 Syfte

Uppsatsen kommer att granska Kinas internationalisering utifran ett specifikt
foretagsforvarv, med fokus pa ”buy-your-way-in” strategin. Det kommer vidare
att foras en diskussion om konkurrensfordelar och visa pa att bristen pa vissa
konkurrensmedel hos kinesiska foretag driver dem till denna typ av forvérv.
Uppsatsen kommer dérefter att understka de effekter den kinesiska strategin kan

tankas fafor de aktuella foretagen samt hur dessa kan bemaéta fenomenet.
1.4 Tidigare forskning, relevans och val av amne

Mdjligheterna och hoten fran den kinesiska ekonomin & langt ifran ndgon nyhet
och i finansiella tidningar presenteras ofta artiklar om Kinas tillvaxt och interna-

11
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tionella expansion. Dock finns en kunskapslucka i litteraturen som behandlat mo-
tiv till den sortens uppkopsstrategi samt de nackdelar och fordelar med strategin.
D& den kinesiska ekonomin besitter en betydande roll i vérldsekonomin, vilken
dessutom i framtiden forvantas oka, far det anses som synnerligen relevant att

fordjupasig i just motivet och f6ljderna med dennatyp av uppkop.

Debatter fors dock i fack- och branschpress, dar pa senare tid allt oftare kunnat 15
sas om de kinesiska foretagens frammarsch. Bland annat égnar Veckans Afféarer
ett helt nummer & den kinesiska ekonomin, dess paverkan och formodade effekter
pa den vasterlandska marknaden. > Uppslaget till undertecknades intresse for fe-
nomenet samt val av uppsatsdmne, kommer bland annat ur en artikel hamtad ur
" The Mc Kinsey Quarterly” .*® Artikeln med titeln ” Can Chinese brands make it
abroad?” gav mangafunderingar kring amnet och ett uppsatsamne var fott.

1.5 Disposition

Nedan presenteras hur uppsatsens disposition ser ut. Efter modellen foljer en kort

presentation av uppsatsens disposition.

Kapitel 1. Inledning:

1>V eckans Affarer, nr 38 19 september (2005)
18 Gao Paul, Woetzel Jonathan R. and Yibing Wu (2005)

12
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| detta avsnitt avser vi presentera bakgrunderna till det problem som ligger till
grund for uppsatsen. Déarefter kommer en problemdiskussion leda fram till en
problemformulering och problemstélining. Vidare kommer syfte med uppsatsen
diskuteras och motiveras, samt en kortfattad redogorel se for tidigare forskning, re-

levans och val av &mne ges.

Kapitel 2. Tillvagagangssatt

Detta kapitel syftar till att ge lasaren en 6verblick av vilka tillvagagangssétt som
anvants under framvéxten av denna uppsats. Metoderna som valts presenteras till-
sammans med en motivering om varfor valda metoder anvéants. Pa sa sétt amnar vi
forse lasaren med en forstéelse for styrkornai respektive metoder och saledes re-
levansen i att anvanda dem for att nd det syfte som finns med uppsatsen. Dessut-
om later rubriken " forestallningsramar” visa pa faktorer som kan ha fargat vara

antaganden och senare slutsatser.

Kapitel 3. Litteraturgenomgang

Litteraturgenomgangen anvands i forsta hand for att skapa en forstaelse for det
kinesiska fenomen och problem som uppsatsen grundar sig pa - den kinesiska
" buy-your-way-in” strategin, och sedermera &ven de effekter denna strategi kan
fa Tanken &r att |&saren pa ett enkelt sitt sedan ska kunna folja de resonemang
uppsatsskrivarna for, genom att stodja sig pa de teoretiska delarna av avsnitten.
Teorierna kommer aven att ligga till grund for de empiriska undersokningarna
som forfattarna genomfér samt den analytiska delen. Uppsatsen kommer i borjan
av varje teoriavsnitt argumentera for anvandandet av och styrkornai valda teorier.
Denna disposition har anvants da det &r var uppfattning att det kommer ge lasaren

en béttre forstael se och éverblick for de resonemang som fors.

Kapitel 4. Empiriska observationer och analys

| detta kapitel kommer de empiriska observationerna analyseras med stod av de
valdateorierna. Var forhoppning &r att lasaren ska ges en nyanserad och klar bild
av de problem och fenomen som &mnas analyseras. Det analyserade materialet
kommer sedan att liggatill grund for de slutsatser som lasaren finner i nésta kapi-
tel.

13



Magisteruppsats VT -06 Kina pa frammarsch—Hot eller mgjlighet?

Kapitel 5. Sutdiskussion
Slutligen kommer vi att féra en slutdiskussion dar kérnan i uppsatsens utkomst
diskuteras. | detta kapitel kommer aven fordlag till fordjupad och framtida forsk-

ning
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2. TILLVAGAGANGSSATT

| foljande kapitel avser vi klargéra for lasaren hur uppsatsen vuxit fram samt ge
en bild av vilka metoder och tillvagagangssatt som anvants. Vi kommer att gora
lasaren bekant med vara val av metod och angreppssatt, samt motivera varfor vi
har valt att angripa vart problem pa detta sitt. Detta for att |asaren av denna
uppsats ska ges en sa tydlig bild som mgjligt av de metoder som legat till grund

for att uppna uppsatsens resultat.

2.1 Va av anne

Vid val av dmne var det vikigt att undersotka ett amne som ar aktuellt, intressant
och relevant. Efter att ha last mycket om den kinesiska marknaden, dar mangain-
ternationella foretag etablerat sina verksamheter insdg vi att det fanns en kun-
skapducka for det omvéanda forhallandet, det vill siga kinesiska foretags uppkop
av etablerade véasterlandska foretag. Att just Kina &r av intresse beror pa att landet
har haft en stdngd marknad under en langre tid och att kineserna darfor nu mycket
snabbt har fatt kanna pa internationell konkurrens och darmed tvingats finna va-

gar att stérka dess nationella foretag.'’

De kinesiska foretagsforvarven har okat de senaste aren. Ofta bendmns dessa ty-
per av férvarv som en ”buy-your-way-in” strategi i affars- och ekonomitidningar.
Denna form av strategiska férvarv har dkat markant pd senare &.*® M&nga myn-
digheter och organisationer menar att dessa typer av forvérv &r ett hot mot de vas-

terlandska landernas framtida ekonomi och véafard och begreppet "det kinesiska

7\ eckan Afférer nr 38, 19 september 2005
'8 Herin, Pontus och Skarin, UIf. (2005)

15



Magisteruppsats VT -06 Kina pa frammarsch—Hot eller mgjlighet?

hotet” & ett myntat begrepp i finanstidningar.™® Att vélja att skriva om " buy-your-
way-in" strategins motiv och effekter utifran ett uppmarksammat uppkop ar grun-
dat i just avsaknaden av djupare forskning inom omradet, samt det stora intresse
som finns kring Kinas snabba utveckling. Fenomenet berér manga foretag pa den
vasterlandska marknaden vilket inkluderar foretagen i Sverige och &r darfor, en-
ligt oss, ett hogst relevant amne.

2.2 Val av foretag

Kinesiska foretags etableringsstrategi och internationaiseringsprocess far allt
storre uppmérksamhet. Kinesiska foretag har borjat soka efter [ampliga foretags-
forvarv i varlden. Ett intressant fall har varit det kinesiska foretaget Lenovos for-
varv av IBM: s PC-division. Lenovo och IBM har valts eftersom forvarvet var
mycket uppméarksammat. Forvarvet speglar den ekonomiska framvaxten i Kina
och har fétt exemplifiera kinesiska foretags internationaliseringsprocess i manga
affarstidningar. Vi ansag aven att forvarvet i sig var intressevackande da de inne-
holl flera dimensioner och motiv. For att ge |asaren en béttre forstdelse och in-
blick i fenomenet, presenteras de tva foretagen i slutet av detta kapitel. | uppsat-
sen kommer denna affér med de tva foretagen att varai fokus men aven andra f6-

retag kommer att ndmnas.

2.3 Teoretiskt ramverk

Uppsatsens analyser och empiriska undersokningar grundar sig i en bred littera-
turgenomgang. Uppsatsens teorietiska avsnitt anvands som ett verktyg for att se-
nare forsta den specifika typen av strategi, medan empirin &ven forenklar forstael-
sen av effekterna av den. Empirin kommer aven att stodja en del teoretiska fakta
framst for att forklara strategins orsaker och bakgrund. Huvudsyftet for empirin ar
dock att undersoka de effekter strategin kan fa och att férhoja de valdateorierna.

19 Veckan Afférer nr 38, 19 september 2005
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Uppsatsens teoretiska utgangspunkt kommer darfor att grunda sig pa nedanstéen-
de perspektiv och teorier. Dessa utgangspunkter kompletterar varandra genom att
forklara motiven till, tillvagagangssattet och forvantningarna pa det undersokta
uppkdpet, och ger oss de fundament som behovs for att understka det underlig-

gande problemet.

Gammal Kontext

l ;\\\ Forandrad

Forvarv/Avhjadpande av pro- Konkurrenssituation

i blem |
i~ B l ____________ Varumarkesproblem
flé Etablering
O | Tttt !
2 |
> v v
TN '

Effekter

Den teoretiska utgangspunkten &r resursbaserad teori samt internationaliserings-
teori. Manga kinesiska foretag & starka pa hemmamarknaden, men for att kon-
kurrera med globala foretag tvingas flera av dem etablera sig internationellt. For
att Lenovo skulle kunna 6ka konkurrenskraften var de tvungna att expandera pa
den internationella marknaden. Genom att kopa upp 1BM:s PC-division kunde de
betydligt snabbare och l&ttare fa tillgang till flera internationella marknader. Por-
ters generiska konkurrensstrategier kommer aven att diskuterasi syfte att anpassas

pa kinesiska foretag. Konkurrensférdelarna for de kinesiska foretagen som véljer
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att konkurrera internationellt, & ofta produktionsfordelar genom billig och effek-
tiv arbetskraft. Darmed & utgangspunkten i internationaliseringsteorin en grund-
sten for Ovrig litteraturgenomgang och kommer att behandlas annorlunda an ovri-

gateorier utan empiriskt stod eller analys.

Vidare anvands forvarvsteori for att askadliggora de motiv som &r bakomliggande
vid férvarv av foretag som en etableringsstrategi. Genom att teoretiskt forankra
motiv till uppkdp ar syftet att battre forsta ” buy-your-way-in” strategin och varfor
forvarv genomfors. Detta teorival har gjorts for att kartlagga fenomenet " buy-
your-way-in", sa att vi sedan kunde undersoka konsekvenserna av strategi. Da ett
resursbaserat synsétt kommer anvandas for att forklara forvarvet, kommer &ven
varumarkesteori integreras i denna teori. Detta gors for att ge optimalt djup och
forstaelse for de teoretiska diskussionerna. Dessa teoretiska val har gjorts for att
fa en bred forstalelse om damnet. Vi anser att ett integrerat avsnitt ger en béttre
helhet an dessa teorier separerade. En analys kommer att genomfdéras for att kart-

lagga Lenovos forvarv av IBM med hjalp av genomgangen teori och empiri.

Da de kinesiska storforetagen star infor 6kad konkurrens fran internationella akto-
rer, & en av lGsningarna att expandera internationellt. Att expandera till interna-
tionella marknader kan fa stor betydelse, inte bara for att man soker nya markna-
der, utan dven eftersom man blir mer attraktiv pa den egna hemmamarknaden. Det
teoretiska ramverk vi konstruerat & huvudsakligen till for att forsta de kinesiska
foretagens problem, men &ven sétt att ténka och agera.  Utifran det konstruerade
ramverket kan vi sedan forsoka forsta de konsekvenser och effekter den kinesiska

strategin kan fafor foretag etablerade i Sverige.
2.4 Undersbkningsmetoder

Uppsatsens kommer att behandla " buy-your-way-in" strategin och &ven analysera
dess eventuella konsekvenser och effekter. Syftet med uppsatsen &r att ge en 6kad
forstéelse kring fenomenet samt att undersoka pa djupet vilka foljder ett uppkop
kan f& Detta syfte och typen av problemstélining stodjer den kvalitativa ansatsen,
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vilken kommer att anvandas i uppsatsen. Eftersom uppsatsen syftar till att studera
nagra fa objekt grundligt och vill forsoka formedla en helhetshild kring detta
amne sA & det naturliga valet av undersokningsmetod den kvalitativa® Nackde-
len med undersokningsmetoden ar att vara slutsatser inte kommer att fungera som
en generell dlutsats i alla situationer, men férhoppningen med uppsatsen & anda
att kunna se tendenser och monster i analysen sa att slutsatserna Okar forstaelsen
kring problemet. Eftersom vi behandlar ett relativt nytt amne dér informationen
som finns &r otillracklig och vagt behandlad, finner vi att befintlig kunskap méaste
kompletteras istéllet for att utvecklas. Vi anser att den kvalitativa metoden darfor
ar att foredra.

Kvantitativ metod har valts bort da den, for att kunna ge négot ytterligare djup till
uppsatsen, skulle ha varit altfor tids och resurskravande. Da vara ambitioner
dessutom &r att askadliggora bakomliggande motiv och majliga effekter av ett fe-
nomen, och fa ett mer djup kring amnet finner vi inte den kvantitativa metoden

lamplig.

Det kommer att vara stort fokus pa empirin for att kunna se effekter av ” buy-your-
way-in" strategin i uppsatsen. Teorin kommer givetvis att vara en vasentlig del av
uppsatsen men dess syfte kan ses som ett ramverk att arbeta efter och leder darfor
till ett mer fokuserat empiriskt arbete. Empirin kommer férhoppningsvis att hjépa
oss att visa amnet ur nya aspekter. Teorin i uppsatsen & mer en utgangspunkt for
empirin. Detta arbetssétt innebér att den deduktiva ansatsen anvands.

Undersokningen av " buy-your-way-in” strategins effekter kommer att ske genom
ett objektivt synsétt. Ett empiriskt material kommer vara utgangspunkten for ana-
lysen. Forhoppningen &r att tillrackligt mycket information skall framkomma for
bildande av, om inte teorier, modeller. Vi anser att den induktiva metoden kan
komplettera den deduktiva da empirin kan leda till nya idéer. Induktiv ansats

kommer darfor ocksa brukas under uppsatsens gang.

% \Widersheim- Paul F, Eriksson L-T (1991)
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En kombination av induktiv och deduktiv metod kallas abduktiv ansats vilken

kommer att anvandas.**
2.5 Empirin

Uppsatsen utgér ifran den kvalitativa och abduktiva metoden, val av respondenter
har darfor inte gjorts slupméssigt. Kvaliteten pa respondenterna gick fore kvanti-
teten, det var darfor av stor betydel se att intervjua personer med expertis inom det

specifika omradet och med erfarenhet av buy-your-way-in strategin.

For att kunna undersbka buy-your-way-in strategin och dess konsekvenser grund-
ligt kommer aven en del expertintervjuer genomféras med personer som inte &r
direkt andlutna till berérda féretag. Dessa intervjuer har genomforts med forhopp-
ningen att ge en mer nyanserad och kanske réttvisare bild en utomstaende ofta kan
ge. Dessa intervjuer kommer darfor forhoppningsvis bidra till att 1&saren far en
mer objektiv helhetshbild kring @mnet och framférallt ge ett djup och stringens till
uppsatsen och dess slutsatser.

2.5.1 Primérkéllor

Intervjuerna kommer att genomforas med semistandardiserad teknik. Frageformu-
lar har utarbetats och fdljer i bilagorna. Intervjuerna kommer inte att strikt folja
dessa fragor, utan individuella samtal med respondenterna leder forhoppningsvis
in pa foljdfragor. Frageformuléret & utformat som en guide som intervjuaren kan
ta hjalp av. Eftersom manga respondenter har haft svart att fatid till personligain-
tervjuer har uppsatsskrivarna varit tvungna att genomféra flera intervjuer via E-
post och per telefon. Det finns nackdelar med dessa séit att utfora intervjuer som
att intervjuerna blir mindre personliga och det blir svarare att leda in pa djupare

diskussioner. %

2! Jacobsen, Dag Ingvar (2002)
%2 Jacobsen, Dag Ingvar (2002)
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2.5.1.1 Intervjupersoner

Fredrik Hahnel: Tidigare chef pa Exportradet i Shanghai. Numera har han fétt ett
jobb som chef pa SEB:s kontor i Shanghai. Hahnel besitter stor kunskap om kine-

siska foretag och relationen mellan den svenska och kinesiska marknaden.

Pér Isaksson: Journalist pa afféarsvéarlden. Isaksson har skrivit flera artiklar om
Kina och "buy-your-way-in" strategin. Vi valde att intervjua Isaksson for att fa

djupare svar inom amnet.

Rolf Skdljdebrand: Varumérkesexpert vid foretaget Brand Management Navigator
och har kunskap om varumérkets betydelse vid férandringsprocesser inom fore-
tag. Vi ville, genom att intervjua Rolf Skoljdebrand, nd en djupare forstaelse av

kopplingen mellan varumérke och ” buy-your-way-in” strategin.

LarsWeibull: VD for Lars Weibull AB, som &r ett konsultforetag med erfarenhet

av Kinesiska foretagsforvarv.

Susanne Dahlerus; Presschef pa Lenovo Sweden, tidigare anstélld paIBM. Dah-
lerus har intervjuats for att fainblick i Lenovos och IBM: sinstallningar till for-
varvet samt att se effekter av uppkopet. FOr henne var det svart att ge svar da fra
gornavar kandigai mangafall. Daremot erholl hon olika artiklar som &r relevanta

for uppsatsen och de aktuella fragorna.

Eftersom vi ville fa en objektiv bild av " buy-your-way-in" strategin 1&g fokus pa
expertintervjuerna samt artiklarna. De fem intervjupersonerna har valts ut for att

faen tillgang till en bred kunskapsbas inom amnet.

2.5.2 Sekundarkallor

Uppsatsen bestdar &ven av information fran andrahandskéllor. De valda andra-
handskallorna &r tidningsartiklar sokta pa stadsbiblioteket i Malmds databas och

databasen Lovisa. Sokord vi har anvant oss av ar Kina, uppkop, Lenovo, kinesiska
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hotet, buy-your-way-in och varuméarke+Kina. Artiklar vi har ansett vara relevanta
for uppsatsen och darmed valt att ta med sammanfattasi kallférteckningen.

Eftersom andrahandskéllor ofta ar skrivna med ett annat syfte kommer vi att ha ett
kritiskt forh&liningssitt till dessa kallor vid bearbetningen av materialet.?® Vi
kommer att forsoka analysera respektive artikels syfte for att se om artikeln kan

anvandas i den underliggande uppsatsen.

2.6 Objektivitet och subjektivitet

Vid intervjuerna & det alltid svart att fa helt objektiv respons. Svaren ar fargade
och influerade av egna asikter, erfarenheter och tankar. Sérskilt svart blir det med
respondenterna pa foretag som ofta har svart att uttala sig negativt om den egna
arbetsplatsen och vill férmedla en positiv bild av foretaget. Analysen har darfor
gjorts med forsiktighet nér det galler att ta personliga asikter som generella san-
ningar. Med hjélp av en anvandbar mix av respondenter som kompletterar varand-
raanser vi att en réattvis bild kan ges.

Objektivitet hos forfattarna ar ett stadium som efterstravats. Egna véarderingar har
dock sakert speglat av sig i olika stallningstaganden, men férhoppningen och asik-

ten &r att dessa varderingar inte skall paverka slutresultatet av uppsatsen.

2.7 Kallkritik

Intervjuerna har gjorts med syfte att fa stod till att besvara problemstalIningen.
Fem respondenter har valts ut och intervjuats. Den kvalitativa ansatsen gor upp-
satsens resultat svar att generalisera pa andra foretag, bristen pa flera respondenter
bidrar &ven till detta. Vi sdg fallet med Lenovo och IBM som intressant och vért

att undersdka. Dessvérre har betydel sefulla personer inom organisationerna varit

% Jacobsen, Dag Ingvar (2002)
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svara att fa intervjuer med. Personer inom foretagen menade att informationen var
for kandig och var oroliga for negativ publicitet.

Med hjalp av artiklar och expertintervjuer hoppas vi anda att bilden av foretagen
skall vararéttvisande. Artiklarna har valts ut genom att konstatera ursprungskal -
lans trovardighet. Vi har aven fétt artiklar av fallféretagen, vilkavi har stéllt krav
pa en hogre trovéardighet till, for att kunna presentera en réttvis och objektiv bild

av problemet.
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3. LITTERATURGENOMGANG

De teorier som valts har i forsta hand till syfte att underlatta |asarens forstaelse
for problemet. Genom att jamféra teorierna med praktiken avser forfattarna kun-
na hérleda det problem som uppsatsen utreder och saledes ocksa dess formodade
effekter. Genom att konstruera en teoretisk referensram, ges ocksa en dverskadlig
blick om hur forfattarna tankt och darefter angripit problemet. Med utgangspunkt
i teorierna har forfattarna aven kunnat konstruera de frageunderlag som legat till

grund for delar av de empiriska under sokningarna och dess vidare analys.

| borjan av varje teoriavsnitt kommer en kort introduktion klargoéra varfér de oli-

ka teorierna ar relevanta samt hur de kompletterar och korrelerar med varandra.

3.1 Internationalisering

Okad internationalisering préaglar varldens marknader och siledes foretag. Ofta
ses stora mojligheter i internationell expansion, men det finns aven tillfallen da
sddan expansion kan stalla till svarigheter for ett foretag. Ar foretaget inte forbe-
rett eller anpassat for att kunna konkurrera pa internationella villkor kan uttkade
marknadsomréden stélla till problem. Men varfor soka sig till internationella
marknader om foérutsdttningarna bara & halvbra? Internationaliseringsteorin for-

soker ge svar pavilka drivkrafter som ligger bakom némnda expansion.
De flesta foretag har som mélsittning att vaxa. Okade marknadsandelar pa redan

befintliga marknader kan inte raknas som expansion, dven da det innebar tillvaxt

for foretaget. Dessa tva ord ska darfor inte blandas ihop eftersom tillvéxt kan ske
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dven d& foretaget inte expanderar.?* Foretagstillvaxt beror pd flera olika faktorer
som foréndras kontinuerligt med tiden. | takt med att ett foretag stélls infor nya
problem &ndras kraven pa organisationen. Tillvaxttakten beror ofta pa ledningens
formaga att utveckla organisationsstrukturen nar problemsituationer uppstar.® Ett
huvudomréde for expansion & nya geografiska marknader, &ven benamnt interna-

tionalisering. %

Med internationalisering menas att foretag kan exploatera utléndska marknader
dar de, tack vare sina specifika konkurrensfordelar, kan konkurrera pa den nya
marknaden. | dag finns fa féretag som inte berors av vérldens 6kande internatio-
nalisering. Samtidigt |6per foretagen en risk att externa, internationella aktorer tar
upp konkurrensen dven pa hemmamarknaden. For teknikforetag &r internationali-
seringen en av de viktigaste utvecklingsfrégorna, i synnerhet for ett litet land som
Sverige. Sverige & ett av de lander i varlden med hogst grad av internationalise-
ring bland foretagen.?’ Foretagens internationaliseringsprocess gér ofta fran enkla
till mer komplexa operationer och frén exportaktiviteter till direktinvesteringar i
produktionsanlggningar utomlands®.  Ett foretags internationaliseringsprocess
kan ses som en utvecklingskedja. Under internationaliseringen genomgar foreta-
get en kunskapsutvecklingsprocess. Processen starker foretagets kunskap om

marknaden och om olika etableringsformer.?

Internationaliseringsteorier utgar fran att internationaliseringen av foretag fram-
skrider genom en kombination av 6kade kunskaper och tkade daganden pa ut-
landska marknader. Teorin menar att interaktion mellan foretag okar den gemen-
samma kunskapen och fértroendet mellan internationella aktorer. | sluténden okar
sdledes det internationella engagemanget. Marknader ses som system av relationer
mellan aktérer sdsom kunder, leverantérer, konkurrenter och andra intressenter.*

Internationell expansion innebér att ett foretag etablerar sig pd nya marknader

2 Collis D. och Montgomery C. A (1997)
% |indholm Dahlstrand, Asa. S (2004)

% Jacobsen, Dag Ingvar (2002)

%" Lindholm Dahlstrand, Asa. S (2004)

% |bid

% Moberg, Claes. (1990)

% Collis D. och Montgomery C. A. (1997
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med befintliga produkter. Det finns olika former av intrédesstrategier till nya
marknader. Dessa kan vara kopa upp foretag, genomféra nyetablering eller inga

alianser. !

3.1.1 Instaliningen till internationalisering andras

| en undersokning & 2003 bland Kinas femtio storsta foretag konstaterades att f6-
retagen verkade foredra organisk tillvaxt, istéllet for allianser och rena foretags-
forvarv.® Men senare studier visar att de tva senare alternativen har fatt kad be-
tydelse.®* Produktlivsiangderna blir kortare och foretagen konkurrerar i en allt
snabbare forandringstakt. Foretagen har inte samma tid att véxa organiskt som de
hade for bara ndgra &r sedan.

3.1.2 Risker med internationalisering

Risker som kommer med internationalisering ar att foretaget exponerar sig i en
hogre grad for risker eftersom foretaget vaxer och kréaver storre kontroll, vilket i
sin tur leder till hdgre kostnader.® Internationalisering kan &ven innebara hoga
kostnader inom marknadsforing eftersom denna maste anpassa sig till den nya
marknadens kultur, sprék och regler. Att etablera sig pa en ny marknad kan aven
innebara att foretaget blir utsatt for politiska risker fran det landet. Statens install-
ning till utlandska foretag kan férandras och pa det séttet paverka foretagets situa-

tion.

Aven olikheter i kulturer en faktor som kan leda till komplikationer och missfor-
stand och i véarsta fall leda till hoga kostnader. Déarfor &r det viktigt att foretaget
skapar sig en forstaelse for den nya markandens kultur for att pa sa satt undvika
problem. * Allt detta kan leda till att de faktiska féljderna blir annorlunda an ti-
digare beraknat och darmed utgor det en risk med internationalisering.®

3! Jacobsen et. Al (2002)

% Keller, Eugen von & Wei Zhou (2003)

¥ Gao, Paul, J.R. Woetzel & Yibing Wu (2005)

% Moberg, Claes, Marknadsetablering i Europa. (1990)

zz Moberg, Claes, Marknadsetablering i Europa. (1990)
Ibid
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3.2 Resurshaserat synsatt

Den resursbaserade teorin bygger pa att foretag vill & unika resurser och anvan-
dandet av dem. Resurser delas ofta upp i finansiella, fysiska, kunskaps och orga-
nisatoriska. 3" Kompetens &r alltsd en del av det resursbaserade synséttet men be-
rors som egen punkt, da det ofta ses som en huvudorsak till forvarv. Rétt anvan-
dande av dessa resurser kan skapa unika tillgangar som ger foretaget ett forsprang
mot konkurrenter. Om resurserna som ett foretag tillhandahdller & véardefulla,
séllsynta, svara att imitera och effektivt organiserade kan detta forsprang leda till
hélIbara komparativa férdelar.®® Detta synsétt & av fundamental betydelse for de

vidare resonemang som kommer att foras i uppsatsens analysdel

De unika resurserna & det som alltsa om de anvands rétt, skapar konkurrensforde-
lar for foretagen.® Foéretag med unika resurser méste kombinera dessa med den
kompetens man besitter for att ha mojlighet att generera ekonomiska effekter. Pri-
set pa foretag med vakanda och inarbetade varumérken &r ofta htga eftersom de
stér i relation till foretagets forvantade framtida avkastning. For att det uppkopan-
de foretaget skall kunna na ekonomisk I6nsamhet i ett sadant forvarv racker det
darfor inte att fortsitta pa det uppkopta foretagets inslagna bana. For att det upp-
kopande foretaget skall kunna 6vertréffa den berdknade framtida avkastningen for
det uppkdpta foretaget & det darfor av stor vikt att man kopplar unik kompetens
till de forvarvade resurserna pa ett effektivt sétt. Historiskt sett har éverforandet
av resurser visat sig vara komplicerat eftersom den berdknade framtida avkast-

ningen for det séljande foretaget ofta blir svar att dvertraffa*

Foretagsspecifika fordelar kan vara teknisk kunskap eller kunnig arbetskraft och
det &r dessa typer av fordelar som & avgorande for foretagets konkurrenskraft pa

den nya marknaden. Som tidigare namnts & anledningen till varfor ett foretag

37 J. Gammelgaard, (1999)
* Barney (1991)

* | bid

“0 Jakobsen Erik, Lien Lasse (2003)
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etablerar sig pa en utlandsk marknad att foretaget vill véxa, sprida riskerna eller
stérka sina konkurrensfordelar™.

3.3 Porters generiska konkurrensstrategier

Den generiska konkurrensstrategin forser foretag med en modell for att skapa
konkurrenskraftiga strategier.*> Matrisen foresl&r fyra olika mojligheter att utnytt-
ja de resurser ett foretag har for att kunna optimera sin strategi. Saledes kopplas
strategin traditionellt ihop med det resursbaserade synséitet. Denna modell an-
vands priméart for att skapa ett ytterligare djup till det resursbaserade synséttet och
ar darfor viktig for uppsatsens

Modellen utgar fran att ett foretag genom att utnyttja och utveckla de resurser och
konkurrensférdelar man har for att skapa ett kundvérde som dverstiger de kostna-
der och foretagets projekterade profit. Modellen medger tva kallor till varaktiga
konkurrensférdelar;

L agkostnadsstrategi, genom att ha lagst kostnader inom en viss industri kan man
sdledes skapa konkurrensfordelar genom att vara billigast. Genom att disponera
dverdistinkta och attraktiva resurser kan man sdledes differentiera sig fran sina

konkurrenter.

Utifran dessa kéllor beror sedan val av strategi pa vilket marknadssegment ett fo-

retag vajer att verkainom.

Konkurrensfordd: Konkurrensfordel:
Produkt och service
L &g kostnad differentiering
M ar knadssegment: ) .
Brett K ostnadsledare Differentiera
r

v oberg, Claes (1990)
“2 Porter, Michael (1980)
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M ar knadssegment:
Smalt Fokus (K ostnad) Fokus (Different.)

Figur 1: Porters generiska konkurrensstrategi

Analysmodellen har vunnit stort erkannande pa grund av dess applicerbarhet da
den &r ett verktyg som kan forse foretagen med olika |6sningar beroende pa vilka
forutsattningar som finns. Déarav har modellen &ven fétt sitt namn. Den Generiska

modellen har for avsikt att kunnatillampas pa alla sorters organisationer.

Med en kostnadsledarstrategi galler det for en organisation att kunna producera
en tjanst eller produkt till det |agsta priset inom en industri, samtidigt som man
riktar sig till en bred kundbas. Dock &r det av vikt att poangtera att fokus ligger pa
kostnad, inte pa pris. Vid |&gkostnadsstrategi finns det dock god potential for ett
foretag att kunna ta ut lagre priser an sina konkurrenter och anda tjana pengar.
Vid en kostnadsledarstrategi fokuseras det pa att skéra ner pa alla kostnader som
kan utgora ett hot mot en effektiv organisation och produktion. Saledes ar det inte
onskvart att ha langa eller breda produktlinjer eller serviceenheter. Strategin bor
istallet genomsyra hela organisationen fran dess funktioner och karnkompetens

till kontorsutformning och serviceutbud.

Differentieringsstrategin framhaller en organisations unika tillgangar, resurser
och kompetenser. Vid anvandande av differentieringsstrategin konkurrerar en or-
ganisation eller ett foretag genom att framhdlla de skillnader som kan skapa et
varde for kunden och samtidigt ger konkurrensfordelar for foretaget. Saledes ge-
nomsyrar aven denna strategi ett foretags hela organisation for att hela tiden sikta
pa att generera unika konkurrensfordelar. Givetvis géller det for foretagen att
identifiera de faktorer som verkligen skapar ett mervérde for kunden. D3 ett fore-
tag implementerar en strategi dér de unika kvalitéerna inte & onskvéarda hos kun-

derna, & strategin verkningsl6s.*

“3 Porter, Michael (1980)
“ Porter, Michael (1980)
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De fokusstrategier som formuleras, innehdler i grund samma kriterier som de
bada ovanstéende strategier, med det tillagg att man for att driva en fokusstrategi

inriktar sig pa ett smalare marknadssegment.

3.4 Forvarvsteorier

Denna teoridel fokuserar framst pa vilka bakomliggande motiv som kan finnas for
att anvanda sig av strategiska uppkop som en vag in pa en marknad. De motiv
som identifieras har stor betydelse for vilken form av uppkép som kan vantas go-
ras. Teorierna kan déarfor skapa en grund for okad forstéelse for det behandlade
problemet och hur utvecklingen av det kan se ut.

3.4.1 Forvarvets tidsfaser

Forvarvsfasen kan indelas i tva olika tidsfaser: Pre-forvarvsfas och post-

forvarvsfas.

Pre-forvarvsfasen

Pre-forvarvsfasen innebér faststdllanden av motiven for det eventuella forvarvet.
Sedan genomfdrs en sbkprocess for att finna ett |ampligt foretag, vars egenskaper
passar bra ihop med de utsatta strategiska malen hos forvarvaren. Nér ett beslut

tagits om forvarvets genomforande, gors en utvardering av foretaget. ©

| forsta fasen maste man fraga sig vilka motiven & och orsakernatill ett foretags-
forvarv eler en forsdljning? | de flesta fall & det de "klassiska’ forvarvsmotiven
som & kopplade till daglig drift och effektivisering genom okad forsédljning,
minskade kostnader och ledningsrelaterade strategier. Vid forvarv av konkurren-
ter & dessamotiv de vanligaste. Vid forvarv av teknikforetag & ofta motivet att fa

tillgang till nya karnkompetenser och darmed konkurrensférdelar. | manga snabb-

“> Dahlstrand Lindholm, Asa (2004)
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vaxande branscher & forvérv den enda majlighet for foretag att folja den snabba

utvecklingen. *°

| en svensk studie visas olika exempel pa offensiva motiv som kdparen haft. Des-
sa har varit bl.a. att 6ka marknadsandelen, komplettera produktsortimentet, etable-
ra foretaget pa utlandska marknader, gora en ren investering, diversifiera, kopa
management kunskap och sdkerstélla forsdljningen av en viss produkt. Defensiva
motiv for uppkop kan vara att képa foretag for att bli storre och minska risken att
bli uppkopt, att forvarva for att forsvara den egna marknadsandelen i en vikande
marknad.*’

Det sdljande foretagets motiv ser annorlunda ut. Det kan vara att bli av med en
spin-off aktivitet som sdljaren inte & intresserad av att arbeta vidare med. FOrsal-
jarens motiv kan aven vara resultat av en koncentrationsstrategi dar man sdljer av
icke Onskvarda delar av foretaget. Sdljarens motiv kan vara: brist pa kapital, be-
hov av att frigora kapital for privat konsumtion, behov av identitet €ller image pa
marknaden, mojlighet till expansion och internationalisering genom ett stort fore-
tag, tillgang till kunskap och teknologi.”® De svéraste uppgifterna vid forvarv ar
att finna ett foretag med just den kompetens som soks. Oftast & det de immateri-
ella tillgngarna som & viktigast och inte produkten salv. De immateriella till-
gangarna kan vara erfarenhet och skicklighet hos vissa personer i foretaget. Det &r
dock inte galvklart att forvarvaren kan tillgodogora sig dessa de unika resurserna.
Dérfor & det vanligt att férvarvet sker i olikasteg. *°

Ovriga frégor som &r viktiga att stalla &r: Hur sker urval av lampliga forvarvskan-
didater, hur fattas gélva forvarvsbes utet, under vilka omstandigheter véljer fore-
taget forvéarv, vilka faktorer paverkar beslutet om forvarv och vilka informations-
kalor och kanaler ligger i grund for forvarvet? Andra viktiga fragor vid forvarvet

& hur affarsidén kan paverkas utav forvarvet, vilka problem som kan lGsas utav

“6 Johannisson, B. och Lindmark, L (1996)

“" Eriksson, Carlsson, Bonander, Stréman, Engblom, Niemi och Bargstrém (2001)
“8 Dahlstrand Lindholm, Asa (2004)

“9 Johannisson, B. och Lindmark, L. (1996)
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forvarvet. Det & viktigt att stélla dessa frégor innan férvarvet gar igenom, for att
pé sé sétt undvika odnskade utfall av uppkopet. *°

Post-forvarvsfasen

Post-forvarvsfasen & den sista fasen vid foretagsforvary. | denna fas diskuteras
fragor kring genomférandet av forvarvet. | integrationsprocessen & narmare 50-
60 % av alla ssmmanslagningar misslyckade och inte uppfyller forvantningarna. |
en tredjedel av fallen kan det vara sa att det har skett en felaktig integration, vilket
& kostsamt for foretaget. Varje forvarv har unika problem som kraver unika at-
garder under integrations- och samordningsfasen. Integration bor ske Gver en

langre tidsperiod for att pa s& sétt undvika plotsliga problem eller férandringar.

En annan viktig orsak till framgang eller misslyckande & kopplingen mellan mo-
tiv och forvarvsstrategi. Fem orsaker till misslyckande kan orsakas av felvarde-
ring av forvarvskandidat, begransade tids- och ledningsresurser, avsaknad av in-
tegrationsplan, misslyckande i att identifiera nyckelpersoner och ledningsineffek-
tivitet i genomforandefasen. En ytterligare orsak till ett forvéarvs misslyckande el-
ler lyckande kan bero pa foretagens mognadsgrad. Ofta hénger foretagets mog-
nadsgrad ihop med storleken pa foretaget dar det stora foretaget koper upp det
mindre for att effektivare marknadsfora produkterna och svara for vidareutveck-
lingen av dessa. Pa detta sétt ar det mgjligt for de olika foretagens styrkar att

kombineras pa ett framgangsrikt vis.

Nér ett foretag okar sitt engagemang pa utlandska marknader kan det dven ske
genom forvarv av existerande féretag. Forvarv innebér att foretaget tar dver ett
annat foretag, eller en del av foretaget. Det uppkopta foretaget bedriver verksam-
het, har personal och en fungerande verksamhet med relationer som & nédvandi-
gaeller onskvarda for det uppkopande foretaget. Saledes ar detta tillvagagangssatt
ett snabbare aternativ till internationalisering an att bygga upp ett fortroende pa

en ny marknad frdn grunden. >

% Johannisson, B. och Lindmark, L. (1996)
*! Chatterjee S, (1986)
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3.4.2 Strategiska allianser

En typ av nyetableringar & strategiska allianser. Dessa allianser definieras som ett
varaktigt samarbete mellan tva fristéende foretag med syfte att paverka de bagge
foretagens framtida strategiska position. De ar ett resultat av dverenskommelser
pa hogsta niva i foretagen och & baserade pa formella avtal. Den vanligaste typen
av dessa & joint ventures, men finns &en i former som licensavtal, distributions-
avtal, avtal om tekniskt samarbete och franchising. Det forekommer ett byte mel-
lan foretagen med information och produkter. Allianserna & praglade av dmsesi-

diga férvantningar om fortsatta affarer.>

3.4.3 Kulturella skillnader

Enligt en studie som gjorts i ett stort amerikanskt managementkonsultforetag ar
det bara en tredjedel av alaforvarv som lever upp till forvantningarna. | litteratu-
ren finns flera exempel pa forvarv som misslyckats och den mest forekommande
forklaringen & de existerande skillnadernai foretagskulturer mellan de tva foreta
gen. Och ju storre det kulturella skillnaderna &r, desto stérre problem kan vantas
uppstd. Dels existerar skillnader i foretagskultur, men &ven skillnader |ander
emellan. Ju mindre internationell erfarenhet det forvarvande foretaget har, desto

stérre problem kan forvarvet forvantas fa& >

Foretagsforarv brukar klassificeras utifran pa vilket sétt det uppkopta foretaget
forhéller sig till det kdpande foretagets affarsrorelse™. | det avseendet skiljer man
sedan mellan tv& huvudtyper av forvarv - relaterade och orelaterade foretagsfor-
véarv. De relaterade forvarven delas sedan upp i horisontella och vertikala férvarv.
Horisontella forvarv innebér att foretaget koper upp afférsrorelser med lika eller
liknande produktomraden. Dessa typer av foretagsforvarv leder till 6kad mark-
nadsandel och stérkt konkurrenskraft. Vertikala forvarv innebar att foretag okar
kontrollen 6ver befintliga produktlinjer. Vertikala foretagsforvarv kan dels goras
bakat, da foretag koper in sig i produktionsledet for att kontrollera komponenter i

*2 Johanson, Jan et al. (2002)

% | bid

> Salter, M.S., & Weinhold, W A. (1981)
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sin nuvarande produktion. Det kan dven goras framat vid kop av exempelvis ater-
forsaljare for att sakraframtida forsajning. >

De orelaterade foretagsforvarven gors i syfte att utoka produktlinjen med nya ty-
per av produkter. Dessa typer av forvarv kan goras for att minska den ekonomiska
risken eller for att kunna utnyttja ett redan starkt varumarke i syfte att diversifie-

ra®.

3.4.5 Ekonomiska motiv

Ekonomiska motiv till uppkop &r en vanlig orsak till forvarv. Motiven bygger pa
antagandet om att foretag genom forvérv oOkar foretagens varden. En generell
ekonomisk forklaring av uppkdp brukar definieras, forvarv anses som en god idé
om vardet pa det kombinerade foretagen forvantas Overstiga vardet pa det bagge
foretagen var for sig”’.

Ekonomiska drivkrafter & den vanligaste anledningen till att féretagsforvarvy
genomfors. Det finns olika teorier hur man skapar dessa ekonomiska véarden av
uppkop. Dynamiska teorier delas upp i fyra huvudtyper for att generera
ekonomiska effekter; kompetens, resursbaserat, natverk samt en kombination av
d%sasg

3.4.6 Organisatoriska motiv

Organisatoriska motiv &r vanliga for att minska osékerhet. Det kan vara att man
koper foretag for att ndra konkurrenter anvander sig av en tillféllig forvarvsstrate-
gi sd att man inte skall tappa en eventuell marknadsposition. Ett annat organisato-
riskt motiv till uppkop kan vara att man koper for att bli stérre sa att man sav
inte blir uppkopt. Ett kannetecken for dessa motiv &r att de lyfter fram organisato-

risk dverlevnad som motiv, snarare an ekonomiska orsaker.>

% Jakobsen Erik, Lien Lasse (2003)

% | bid
| bid

% Gammelgaard, J.(1999)
% Larsson R (1990)
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3.4.7 Personliga motiv

Ett tredje motiv till uppk6p som stundtals diskuteras & personliga.®® N&r foretags-
ledningen har personliga motiv som leder till ett uppkopsbesut, talar man ofta om
principalagentproblemet. Denna typ av motiv syftar till att det finns en motsatt-
ning mellan ledningens och aktiedgarnas intressen. Personliga motiv till uppkop
brukar vara 6kad kompensation da det finns manga undersokningar som visar att
storre foretag ofta har storre ersittningar. Okad kompensation behdver inte vara
ekonomisk. Ett storre foretag innebar hogre social prestige for foretagsledningen,
vilket kan vara en bidragande orsak till stravan att expandera med hjép av fore-
tagsforvarv. Ett annat personligt motiv till uppkdp kan vara att det minskar risken
for uppsagning. Aktieggare sprider risken genom att kopa olika aktier. Uppkop av
foretag kan ske for att féretagsledningen vill minska risken for vinstsvangningar,
och darmed inte riskera att den egna positionen ifrdgasétts. ®* Uppkopsbesiut p&
verkade av personliga motiv & darfor manga ganger inte rationella ur aktiedgar-
nas synvinkel.

3.5 Varumérkeskapital som motiv

Till foljd av internationaliseringsprocessen som tidigare beskrivits, tkar antalet
aktorer pa manga marknader. | stadig takt vaxer sdledes ocksa konkurrensen om
kunder och konsumenter vilket tenderar att leda till att produkterna blir relativt
homogena, krévs det andra egenskaper och kvalitéer som skapar mervarde for
kunder och konsumenter. Foljaktligen & ett allt viktigare motiv till uppkop
varumérkesrelaterat. Foljande stycken behandlar bland annat de mervarden som
skapas genom ett starkt och trovardigt varumérke, detta stycke &r tankt att ge en
bild av vilka varumérkesrelaterade motiv det kan finnas bakom ett férvarv och ar
darfor placerad under detta avsnitt, dock ar det framst varumarkesteori som eget

fenomen som behandlas.

3.5.1 Varuméarkeskapital — unika tillgangar

% 1bid
61 Jakobsen Erik, Lien Lasse (2003)
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Ett varumérke & ett namn, tecken, term, symbol, design eller en kombination av
dem alla, som kénnetecknar en séljare eller producent av en produkt eller tjanst. %

Begreppet varumérke innefattar sdledes en mangd olika tolkningar och
innebOrden beror pai vilket sammanhang det anvéands. Viss forvirring kan uppsta
da det svenska ordet lamnar en relativt Oppen tolkning av begreppet. Ett
varumarke kan ses ur flera olika synvinklar, beroende pa om det betraktas ur ett
kundperspektiv eller ett organisationsperspektiv.®® | den engelska terminologin
delas varumérket huvudsakligen in i tva kategorier, consumer eller product brand,
vilken & en kategori som behandlar produkten eller tjanstens direkta relation till
konsumenten, samt corporate branding, vilken behandlar den image och profil
som en organisation vill férmedlatill sinaintressenter. ®* % | b&da fallen & vardet

av ett foretags, eller en organisations varumarke, av ytterstaintresse.

Oavsett mojligheterna till olika tolkning, har tidigare och samtida forskning bevi-
sat vikten av ett starkt varumérke for att generera komparativa fordelar och lang-
siktig nytta®. Forskningen kring varumarket som brand equity, det vill siga va-
rumérkeskapital, & nagot som ront stort intresse hos foretag vérlden 6ver. Detta
pa grund av de tkade intakter samt de sankta kostnader som ett starkt varumar-

keskapital kan generera. ©

Ett exempel var Nestlés kop av Perrier 1992, da foretaget betalade 2,5 miljarder
dollar, for Perrier vars flaggskeppsprodukt, kolsyrat mineralvatten, & en av de
mest generiska produkterna pa konsumentmarknaden. Det hdga priset frambring-
ades istdllet av Perriers kraftfulla och viktiga varumarke, som medfor att de kan
anses som en av de absoluta marknadsledarna inom sitt segment.®® VVaruméarkets
nytta kan dessutom ses ur tva olika perspektiv. Dels ur kundens perspektiv och

62 Dahlstrand Lindholm, Asa (2004)

63 Aaeker, David A. (1991).

6 K apferer, Jean-Noél (2004)

% Hatch Mary Jo, Schultz Majken (2003)
% Melin, Frans (1997)

%7 Aaeker, David A. (1991).

% Melin Frans (1999)
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dels ur foretagets perspektiv.®® De nyttor som varumarket ger konsumenten gene-
rerar i sin tur nytta for det berOrda foretaget.

Varuméarkets funktioner skiljer sig nagot a beroende pa vem som konstruerat

modellen, men dess yttringar bottnar i princip i samma logik.

3.5.2 Tre funktionskategorier™

De tre nedanstéende funktionerna beskriver tre vardeskapande funktioner ett va-
rumérke kan innehdlla. Stérkande av dessa funktioner bidrar till ett 6kat varumar-
keskapital da det genererar kundnytta och vérde. For att kunna konkurrera med
annat an pris krévs det att ett foretag forstar hur de kan hoja vérdet for kunden och
da &r det viktigt att kunna identifiera de faktorer som fungerar som just vardeska-
pare.”" ? Syftet med att identifiera de vardeskapande faktorer & séledes att forsta
hur ett foretag kan sarskilja, eller differentiera sig, fran sina konkurrenter och s

ledes skapa konkurrensfordelar som &r varaktiga

Genom att askadliggora dessa funktioner och dérefter dven inkludera Brand
Equity-modellen, &mnar vi belysa vilken betydelse ett starkt varumérke kan ha for

foretag i deras stravan efter 6kat kundvarde och |6nsamhet.

Mekaniska funktionen; Identifikation och underl&ttande

En produkt med ett varumérke som &r kant och som gor produkten enkel att finna
underléttar kopet for konsumenten. Varumarkets funktion att snabbt identifiera
och informera kunden har underléttande verkan pa kundens kopbeslut. Ett starkt
och tydligt varumérke kan dessutom paskynda kundens beslut och dkar sannolik-
heten att produkten i frga véljs. Dessa attribut anvands av foretagen for att skapa

"top-of-the-mind” varumarken. Ett varumérke som innehar en “top-of-the-mind”

% Aaeker, David A. (1991)

0 K apferer Jean-Noé (2004)
™ Porter, Michael (1980)

"2 K apferer, Jean-Nod (2004)
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position hos konsumenten har en stor férdel nér denne star infor ett kopbeslut. Det
ar s8ledes en efterstravad position pa alla marknader.”

Riskreducerarfunktionen; Garanti, optimering och markning ............ccceevevevceeveennene.
Den riskreducerande funktionen syftar i huvudsak till att skapa trygghet for kun-
den infor och efter ett kopbeslut. Dels rymmer varumérket en form av garanti da
man kan forvanta sig en genomgaende kvalité hos ett etablerat varuméarke, dels
verkar ett starkt och kontinuerligt varumérke aterforsakrande fér konsumenten.
Maérkningen av varan kommunicerar dessutom konsumentens Onskade image
gentemot andra. Denna egenskap kan dock ténkas passa béttre in under

nedanstéende funktion.

Kanslomassiga funktionen; Kontinuitet, hedonistisk och etisk..........c.ccoooveeevieinnnne
De kansloméssiga funktionerna adderar tilltalande och lustfyllda attribut till en
produkt eller tjanst. Under denna kategori sorterar bland annat estetiska
egenskaper som form, farg och design. Ett varumédrke och dess produkters
estetiska utformning kan i hog grad paverka dess varumérkeskapital positivt eller
negativt. Emotionella relationer till ett varumérke kan vara kénsloméassiga
forbindelser som ger konsumenten speciella eller starka associationer till
varumérket. Till sub-kategorin hdr dven de etiska aspekterna, forvantningarna och
profilen av ett varumérke. Detta & nagot som pa senare a blivit alt mer
uppmarksammat. | takt med 6kad medvetenhet hos konsumenter, stélls hogre krav
pa etiskt korrekta varumarken. Sdedes tvingas foretag att ta hansyn till
konsumenter som genom anvandande av varuméarke med etiskt korrekt laddning,
vill formedla en perception av sig g§ava som omténksamma vérldsmedborgare.
Dessa associationer kan verka som aterkdpsfaktorer da konsumenten star infor ett
kopbeslut.

Dessa funktioner kan, med viss modifikation, till stor del @&en passas in i "the
brand equity model”™. | modellen &skadliggérs sambandet mellan den erhlina
nyttan for konsumenten och den forvantade nyttan for organisationen eller foreta-

3 K apferer, Jean-Nod 2004).
™ Aaeker, David A. (1991).
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get. Inom det ramverk som konstruerats aterfinns fem grundstenar. Dessa kompo-
nenter & aven de viktiga att ha kunskap om da man vill forsta den betydelse va-

rumérket har da ett foretag soker 6ka kundvardet pa sina produkter eller tjanster.

3.5.3 Brand Equity Modellen”

Brand Equity modellen & konstruerad av Aaker och visar pa ett fortjanstfullt st
sambanden mellan  varuméarkesspecifika tillgdngar och ett  foretags
konkurrensfordelar. Denna modell &r ytterst relevant da den behandlar flera av de
viktigaste aspekterna och orsakerna till de etablerings- och varumérkesproblem

som kan uppsta vid internationalisering av ett foretag.

Andra

varumarkestillgangar

Varumarkeskannedom Varumérkesojalitet
Varumarkeskapital
V arumarkesassoci ationer Upplevd kvalitet

Figur2: Brand Equity model ™

Varumarkeskannedom: Den del av varumérkeskapitalet som sorteras in under
ovanstéende kategori, &r till vilken grad konsumenten har kénnedom om ett visst
varumérke. Kénnedom om ett varumérke kan ha stor betydelse vid olika kdpbe-

slut da konsumenten | &ttare kan aterkopplatill de tre funktioner som namnts ovan.

S 1bid
8 | bid
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Graden av markeskdnnedom kan delas in i olika plan - Recognition, Re-call, Top
of the mind och Brand extension possibilties.”” De olika planen kategoriseras av
dess djup i minnet. En top-of-the-mind position hos konsumenten & nagot de
flesta organisationer ser som ett ma med sin marknadsforing. Dock finns det
olika uppfattningar om hur viktig en sidan position &. ® Dels kan det vara
onskvart att vara bland de forsta varumarken konsumenten ténker pa, men de
associationer som sétts i samband med méarkeskannedom & det som har betydel se.
Oavsett ovanstdende resonemang & en framskjuten position i konsumenters

perception i deflestafall att foredra.

Varumérkesassociation: Associationerna till ett varumarke & de tillgangar och
forpliktelser som kopplastill ett varumérke. De &erfinnsi sin tur i de perceptioner
som konsumenterna har i sina minnen och tankar om varumérket.” Att férmedla
vissa associationer tillsammans med en vara eler tjanst & ett viktigt redskap for
marknadsforare da de soker differentiera och positionera sig gentemot sina kon-
kurrenter. Genom att skapa associationer utifran de, tidigare namnda, tre funktio-
nerna kan marknadsforare skapa ett varde for kunden eller konsumenten. Kunden
eller konsumenten kan i sin tur dra nytta av en uppbyggd varumérkesassociation,
da det kan underlétta dess kopbesiut betydligt. Detta fungerar sledes som en yt-
terligare vardehdjande omstandighet for kunden da denne sparar tid pa att kunna

gora forenklade rationella val .2°

Upplevd kvalitet: Den av kund eller konsument upplevda kvalitén paverkar givet-
vis dess framtida kdpbenédgenhet. Saledes sammankopplas dven denna faktor med
de varumarkesassociationer som kunden ges.®* Denna koppling kan delvis anses
vara s stark att det forefaller som den nu enskilt behandlade delen om upplevd
kvalité, skulle ha kunnat integreras under varumarkesassociationer®. Eftersom Vi
har valt att folja Aakers resonemang och modell presenteras den dock fristaende.

For att kunna skapa konkurrensfordelar géller det att generera ett fér kunden hog-

" Aaeker, David A. (1996)
"8 Bissel, J (2000)
™ Aaeker, David A. (1991).

8 1pid

8 Aaeker, David A. (1991).
8 Melin, Frans (1999)
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re upplevt varde an de inputkostnader, samt kostnader for skapandet av

mervardet, en producent har haft.®

Varumérkeslojalitet: En betydande del i syftet att skapa starka varumérken &r att
generera lojala kunder. Lojala kunder & mindre paverkbara av andra produkter
vid en bedutssituation da de forefaller vara lojala mot ett visst méarke eller en
tillverkare. Ett annat incitament for ett foretag att efterstréva varumérkeslojalitet
& varan dller tjansten man sdljer blir mindre paverkbar av priskrig. Da ett foretag
lyckas utveckla en lojal kundkrets har man dessutom mgjlighet att utnyttja ett
prispremium. Prispremium &r en variant att méta kundvérde, da det forklaras som
det pris en kund & beredd att betala for en produkt i jamférelse med en
funktionsméassigt identisk produkt eller tjanst®* Porter menar dessutom att
varumarkeslojala kunder fungerar som en intrédesbarriér for potentiella etablerare
och sdledes kan sténg ute en ansenlig del av eventuella konkurrenter, vilket i sin

tur forbéttrar |6nsamheten p& branschniva. %

3.5.4 Andra varumérkesrel aterade tillgangar

Det finns ytterligare tillgangar som & kopplade till ett starkt varumarke®. Dessa
ar framst kopplade till hur varuméarkeskapitalet beaktas av investerare, analytiker
och foretaget sjalva® Flera av dessa & av stark relevans for denna uppsats d&
dessa ofta innebér stora branschméssiga intradesbarrirer och ger ett forsprang till
redan etablerade aktorer.

Distributionskanaler, natverk och sdljorganisation: Med effektiva, etablerade och
val integrerade distributions och forséljningsorganisationer kan féretag dra stora
fordelar av de kostnadsbesparingar och effektivitetsvinster som gors da man
dipper bygga detta fran grunden. Det & av yttersta vikt for foretag att ha
etablerade distributionskanaler da man maste kunna na ut till kunden pa ett
effektivt och trovardigt sétt. Lyckas man inte penetrera de, for en bransch eller

% Porter, Michael E, Competitive advantage: Creating and Sustaining superior Performance
8 Naeker, David A. (1991).

& porter, Michael (1980)

8 paeker, David A. (1991).

8 Melin, Frans (1999)
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kundsegment, vedertagna distributionskanalerna &r det stor chans att en etablering
misslyckas. %

Nétverksteoretiska resonemang bygger pa foretags interna och externa relationer.
Globaliseringen och en snabbare foranderlig omvérld leder till att foretag maste
Oppna sig mot omvérlden, det krévs att foretag bygger relationer med andra
organisationer for att kunna ta till vara varandras kunskap och resurser. Foretag
med kunskap om marknaden och va utvecklade relationer till kunder,
leverantorer och aterforsaljare m.m. kan darfor vara attraktiva uppkopskandidater
for foretag som forsoker etablera sig p& nya marknader. ® Etablerade
kontaktnatverk kan dessutom underlétta for foretag att gora affarer och dessa
natverk kan ofta vara komplexa och svarpenetrerade for nya aktorer.* Dessa kan

darfor aven verka som intradesbarriarer.

Organisatoriska: Genom att ha en effektiv organisation som kan utnyttja den
organisatoriska kompetensen och de resurser som finns, kan ett foretag skapa
varaktiga konkurrensfordelar. Likasa & den karnkompetens ett foretag har ett
viktigt verktyg i att bygga konkurrensférdelar och siledes brand equity.®*

Patent, kompetens, teknologier och produktionsdesign: De patent, och process
och produktionsdesigner som finns i ett féretag utgér @ven de till stor del en
varumérkestillgang da dessa ofta kan ses som unika. Innehav av ett patent & en
pataglig konkurrensfordel da detta & ytterst unik. Sdledes fungerar &ven patent

som en specifik och distinktiv fordel som kan antas vara av bestdende karaktar. %

Ett foretags kompetens kan vara en viss metod for genomférande, kunskap om
anvandandet av resurser eller ndgon annan unik kunskap i foretaget. En unik
kompetens ligger altsainte altid i ava produkten i form av patent, utan bestar
aven av underliggande faktorer. En kunskap i foretag som ar unik & ocksa svar att

% porter, Michael E, Competitive advantage: Creating and Sustaining superior Performance
8 J. Gammelgaard, (1999)

% Aaeker, David A. (1991).

! Hamel Gary, Prahalad C.K, (1994)

%2 Hamel Gary, Prahalad C.K, (1994)
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imitera. Denna kunskap ger ett mervérde for kunderna och kan ge en potentiell

uppkopare en vag in pa en ny marknad. %

3.6 Kombination

Ett uppkop & ofta en komplicerad process och det & darfér manga ganger inte
bara ett motiv som ligger bakom.** En kombination av ovanstdende teorier &

darfor brukbar vid diskussionen om ekonomiska motiv till foretagsforvarv.

®JG
% |bid

ammelgaard, (1999)
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4. EMPIRI OCH ANALYS

| foljande avsnitt avser forfattarna analysera den empiri som framkommit med
stod av i uppsatsen refererad teori. Dispositionen kommer inte strikt folja den
teoretiska dispositionen, dock kommer alla teoretiska aspekter vagas in i
analysen. Som grund for analysen har de tre inledande teoretiska perspektiven,
internationalisering, generiska konkurrensstrategier och resursbaserat synsatt,
anvants. Utifran dessa grunder har sedan Gvriga teorier integrerats for att ge

djup at analysen.

4.1 Lenovos forvarv av IBM s PC division

Det var IBM som gav Lenovo forslaget att de skulle forvéarva deras PC-division,
men detta férslag tackade Lenovo neg till omedelbart. De antog namligen att ett
forvarv skulle innebara alltfor hog risk, men det var inte forran ndgot & senare da
Lenovo bestamde sig for att internationalisera som diskussionen aterupptogs igen.
% Eftersom forskning visar att forvérv ofta blir misslyckade da det & en stor
utmaning att integrera stora organisationer och samtidigt fa ned de forvantade
skalfordelarna®® De sig att dessa risker skulle kunna undvikas genom att bli
kontrollerade och férdelade. Lenovo var radda att forlora kunder, vilket 10stes
genom att Lenovo fick tillgang till IBM’s varumérke en tid framdver, att behdlla
forsaljarna, och &ven att bevara den operativa chefen som CO.%” Grundidén med

forvarvet var enkel, kunderna till IBM”s PC division, stérre organisationer, skulle

% Chuanzhi, Liu. (2004)
% |_ondon, Simon. (2005)
%" Chuanzhi, Liu. (2004)
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inte se nagon forandring, vilket & ndgot man anser sig ha lyckats med sa har
|&ngt.*®

Inom IBM var det uttalat att PC’s inte var i linje med gruppens strategi och man
har sagt att som en del av IBM var de |asta eftersom IBM inte var villiga att
investera i denna relativt 1aga vinstgivande verksamhet. | samband med forvéarvet
& inte langre divisionen 1ast till IBM sa kanner de sig redo att konkurrera hért
med Dell och Hewlett-Packard. Genom att kombinera Lenovos marknadsandel i
Kina med den internationella expertis som IBM erhdller tror man att foretaget nu
kan bli en av de tre starka marknadsledarna *

Det var i december 2004 som Lenovo meddelade planerna pa att képa upp IBM: s
PC division. IBM &r ett multinationellt féretag med basi USA och som en gang i
tiden hade en stor marknadsandel pa PC: s. Lenovos forhoppningar med uppkopet
var att expandera i vast for att pa sa st bli den tredje storsta PC tillverkaren i
varlden. Innan uppkopet kontrollerade Lenovo 30 % av den asatiska
datormarknaden, vilket till stérsta del berodde pa foretagets mojlighet att séljatill
ett 1&gt pris samt de hdga tullavgifterna p& importen till Kina'® Med forvarvet
har nu Lenovo 60 % av sin totalaforsdljning i andra lander &n Kina '™

Vid uppkopet betalade Lenovo 1.25 miljarder dollar till IBM, dér 650 miljoner
dollar betalades kontant och resten betalades med aktier i Lenovo.'® Lenovo tog
&ven 6ver en skuld pd drygt 500 miljoner dollar.'® | mars 2005 meddelades at
Lenovo hade for avsikt att notera foretaget p& New Y ork Stock Exchange.**

Agarstrukturen av Lenovo den 1amaj 2005 s3g ut pa foljande sétt:
* Privata (public) aktiedgare 35.2 %

% How breaking every rule in the book helped a struggling computer company overcome an i nauspicious
start. Financial Times, (051109)

% L ondon, Simon. (051109)

100 www.answer.com. Sokord: Lenovo Group. (051109)

1911 ondon, Simon. (051109)

102 (http://today.reuters.co.uk/news/newsArticle.aspx type=busi nessNews& amp;storyl D=2005-05-
01T210430Z_01_CAS175695 RTRUKOC_0_TECH-LENOVO-IBM.xml). (051130)

193 hitp://www.svd.se/dynamiskt/naringsliv/did_9651575.asp (051130)

104 www.answer.com sbkord: Lenovo Group. (051130)
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 Legend Holdings Limited 45.9 %
« IBM 18.9 %'®

Sedan forvéarvet gar féretagen under samma namn, Lenovo. Lenovo har forvarvat
IBM’s varumérke for den uppkdpta divisionen och darmed & nu Lenovo ledare
inom den globala PC marknaden med néstintill 13 miljarder dollar i &rlig vinst,
med produkter for verksamheter och privatkunder over hela varlden.!®
Tillsammans har IBM och Lenovo en strategisk alians att tillsammans erbjuda
hogsta upplevelsen for kunderna. Foretagen har ingétt i langsiktiga avtal som ger
kunderna tillgang till IBM”s kundservice och globala finanserbjudanden och IBM
ger Lenovo fordelarna fran deras foretag att anvanda sig av starka distributions-
och forsdljningskanaler. Lenovos Under de forsta fem &ren kommer IBM att
erbjuda Lenovo forsakringsservice samt erbjuda Lenovos kunder leasing och
finansiella arrangemang. Under denna period kommer kunderna att erbjudas de

basta produkternatill de lagsta kostnaderna. %’

Innan uppkopets genomfoérande radde industrianalytiker IBM att ga ifran deras
tillverkning av PCs trots att 2005 ansags bli ett bra & for PC-industrin. De bra
aren, skulle enligt analytiker, komma att bidra till flera & av minskad forsaljning
av PC hardvara de kommande aren. Konsumenter byter namligen datorer vart
fijarde & och enligt analytikerna, skulle det mellan 2006 och 2008 vara l&g
efterfraga pa PC. Daremot sa analytiker att "emerging markets’, som Kina,
kommer att uppleva den storsta tillvaxten under dessa ar, vilket & en bra
forutséttning for Lenovo - IBM joint venture. Dock finns flera analytiker och
konkurrenter som anser att detta forvarv ar en dalig idé. Manga menar att det &r
alltfor sdllsynt att se ett IGnsamt och lyckosamt forvarv i datorindustrin och stéller
sig dérefter undrande varfor just detta uppkdp skulle visa en annan trend.'® En
amerikansk chef pa en av Lenovos storsta konkurrenter uttalade sig om forvarvet i

Financial Times:

105 Ibid

106 www.lenovo.com. The new Lenovo - A Marriage of Visionaries. (051130)
107 www.lenovo.com (051130)

108 Spooner, John G and Kanellos, Michael. (2004)
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"Jag vantar pa att kvalitén pa produkterna hos Lenovo ska forsamras som
resultat av forvérvet, men &nnu har jag inte sett dessa tendenser.”

Att detta uttalande gjorts av en av ledarna hos Lenovos konkurrenter &r ett bra
tecken pd att detta forvarv inte har lett till ndgra negativa effekter, vilket
analytiker tidigare befarat.

4.2 Forvarvsanalys

4.2.1 Forvarvets tidsfaser

For det forsta valde IBM uppkdpskandidaten Lenovo med grund i att deras
strategiska ma var snarlika. Motiven till uppkdpen var si kallade klassiska
uppkdpsmotiv. som ma om okad forsdjning dd man kommer in pa nya
marknaden. Detta géller bagge foretagen i fallet om Lenovo och IBM. En annan
anledning till varfér IBM gav Lenovo forslaget var eftersom den aktuella PC-
divisionen inte visade basta framgang och genom att sdlja divisionen till Lenovo
kunde den stérkas till f6ljd av de konkurrensfordelar forvarvet gav. Dessa motiv
kan ses som offensiva motiv eftersom dessa & ténkta att forstarka foretagets
konkurrenskraft snarare an att forsvara marknadsandelar och undvika att bli

uppkopta, vilket & de defensiva motiven.

Post-forvérvsfasen

Eftersom det har gétt en relativt kort tid sedan forvarvet ar det svart att se vilka
effekterna blivit och att avlasa |6nsamheten. Foretagen ar fortfarande idag inne i
integrations- och samspelsfasen, vilket ska underl&tta framtida arbetet mellan de
tva foretagen. Med tiden kommer Lenovo att bli mer och mer sjavstandigt'® och
det & da det &r |attare att se de faktiska effekterna och om forvarvet har visat sig

vara lonsamt for foretagen. Idag fungerar alt som det var ténkt och darmed kan

1% Dahlerus, Suzanne. (2006)
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man med anledning tro att motiven och effekterna kommer stémma vd

overens.t?

4.2.2 Kulturella skillnader

Skillnader mellan de olika foretagskulturerna kan leda till stora problem i
samband med forvarv. Om kinesiska foretag ska kunna bli framgangsrika
internationellt maste de komma 6ver sprakbarridrerna, lara sig att kunden stéller
olika krav och att ledarskap & annorlunda in andra kulturer. Genom att Lenovo
behaller nyckelpersoner inom ledningen kan den anpassning av foretagskulturen
som kréavs for att lyckas globalt Gverbryggas. Men eftersom IBM och Lenovo nu
samarbetar under en tid kommer det ta kortare tid fér Lenovo att anpassa sig till
den nya situationen som ett internationellt foretag, vilket for andra féretag som

inte samspelar tar mycket langre tid.***

" For en del kinesiska foretag &r det helt normalt att gora upp affarer genom att
betala kunder och leverantérer under bordet - men mutor ar helt oacceptabelt i

Europa och Nordamerika.” *?

Den kinesiska affarskulturen skiljer sig mycket fran den vasterlandska. De
kinesiska foretagen maste lara sig at anpassa sig till de normer som gdler for
vasterlandska foretag om de skall kunna konkurrera internationellt. Lenovo har
kommit en bit pa vagen genom att knyta till sig chefer fran IBM, och darmed
underl&ttar 6vergangen. Yang som & CEO i Lenovo & medveten om de kulturella
skillnaderna och pdpekar att detta &r ett av tre huvudomraden som foretaget

fokuserar pa™3.

19 pahistrand Lindholm, Asa. (2002)

1) emon, Sumner. (2005)

http:/ww.idg.se/ArticlePages/200506/28/20050628142334 | DG.se475/20050628142334 |DG.sed75
.dbp.asp (050115)

13 http://www.computerworl d.com/hardwaretopi cs/hardware/desktops/story/0,10801,100172,00.html
(051115)
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" Kulturella skillnader kommer alltid att vara ett problem, men kinesiska foretag
kOper inte upp foretag for att blanda sig i, utan for att komma at varumarke,
kanaler etcetera. Darmed behdver det inte ske en kulturkrock”

Lars Weibull

Kulturkrockar kan altid bli ett problem, men om féretagen samarbetar under den
forsta tiden och om forvarven sker utan alltfor stor inblandning sa &r det |&ttare att
undvika mojliga problem som olikheter i nations- och foretagskulturer, vilket i sin

tur bevarar de konkurrensfordelar som foretaget besitter.

4.2.3 Vilkamotiv fanns for Lenovos forvarv?

For att kunna besvara ”"buy-your-way-in” strategins effekter, krévs det att
strategins forutsdttningar beskrivs. Det blir darfor viktigt att forsoka anaysera
varfor kineserna anvander sig av strategin innan effekterna redogors, vilket ar den

forsta delen av den underliggande problemstél Iningen.

Internationaliseringen och globaliseringen leder till att féretag runt om i vérlden
kommer ndarmare varandra. Kinas granser har dppnats och manga foretag har valt
att investera i landet. De oftast stabila foretagen pA hemmamarknaden fick snabbt
hardare konkurrens. Dessa kinesiska foretag blev harmed tvungna att
decentralisera och effektivisera sina verksamheter.

De senaste ren har kinesiska investeringar utomlands okat markant, vilket ar en

foljd av internationaliseringen.

” Kineserna var tvungna att ga utomlands for att det blev san hard konkurrens pa
hemmamarknaden.”
Par |saksson

| december 2004 blev de forsta planerna pa Lenovos uppkop av IBM’s Pc-
tillverkning offentliga. Under 2005 genomfordes sedan betalningen som uppgick
till 1.25 miljarder dollar vilket, fram till dess, var det storsta foretagsforvarvet for
ett kinesiskt foretag ndgonsin. Foretagsforvarvet fick stor uppmarksamhet i media
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och manga kinesiska foretag kom att félja efter Lenovos strategi att kopain sig pa
utléndska marknader.

Manga ekonomijournalister studerade uppkopet och undrade hur Lenovo kunde
betala sa mycket for en verksamhet som inte gick speciellt bra
ekonomiskt."*Vilka motiv fanns d& bakom detta uppkop?

Den allt hardare konkurrensen pd hemmamarknaden ledde till att Lenovo var
tvungen att expandera utomlands. Beslutet togs att istdlet for att vaxa organiskt
utan forvarv, altsa att kdpa upp ett valetablerat foretag, trots att det gick relativt
daligt.

" Kinesiska foretags intressen av utlandska foretag grundar sig framst i tva
huvudanledningar, unika resurser och unik kompetens.”
Fredrik Hahnel

Manga kinesiska foretag forsoker sakra naturtillgangar utomlands genom forvarv.
Néamnas bor det statliga oljebolaget CNOCC som férsokte forvéarva amerikanska
Unoca vilket vackte stort missngje bland amerikanerna och kopet stoppades.

Dessatyper av forvarv méts ofta av en motvilja och benamns som et hot.

Lenovos uppkop av IBM grundar sig i andra motiv &n just naturtillgangar. Fyra
motiv behandlasi analysen. Sarskild tyngd kommer i denna del av analysen ges at

varumérkesrel aterade problem och motiv.

4.2 .4 Ekonomiska motiv

" Om foretag etablerade pa den svenska marknaden vid ett samarbete med en
kinesisk partner s3 kan deras kostnader minskas genom att de lagger
tillverkningen i Kina.”

Lars Weibull

M Tempus nr 32, augusti 2005
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Om foretagen véjer att lagga tillverkningen pa den kinesiska marknaden kan
forvarvet visa pa vissa tillverkningskostnadsfordelar. Om detta sker skapas
komparativa férdelar gentemot andra datorféretag som véjer att lagga

produktionen i hemmalénderna.

4.2.5 Organisatoriska motiv

De framsta motiven for Lenovo var ekonomiska genom att bli internationella sig
de potentiella intakter och majligheter att ta marknadsandelar. Utan detta forvarv
skulle de sannolikt ¢ ha klarat sig utanfor Kina. Samtidigt hade storre
konkurrenter kanske kunna pa langre skt konkurrera ut Lenovo pa
hemmamarknaden med hjélp av stordriftfordelar. Sa ett majligt motiv kan ocksa
vara att kopa for att inte bli uppkopta.

4.2.6 Personliga motiv

| Lenovos fall ar det svart att se personliga motiv som bryter mot aktiesgarnas.
Givetvis ger ett storre foretag ocksa mera intékter normalt, och storre prestige for
toppcheferna, men att nagot av dessa motiv skulle lika bakom forvéarvet &r svart
att konstatera

4.3 Varumarkesproblemet

Genom att, utifran de i teoridelen diskuterade varumarkesteorierna och med stod
av Porters generiska konkurrensstrategier, analysera den empiri som under
uppsatsens framvaxt samlats in, anser vi oss kunna identifiera vissa generella
varumérkesproblem som kinesiska féretag kan antas ha. Foljande analys foljer
dock inte nédvandigtvis samma disposition som teoriavsnittet, detta for att vi
foresprékar en godare hel hetsforstael se framfor tvungen konsekvens.

Kinesiska foretag och tillverkare har traditionellt fatt bara rollen som OEM’s, det

vill siga att man varit leverantorer till stora internationella aktorer. Den

internationella uppdragsgivaren utvecklar en produkt, later kinesiska foretag
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producera den till |&ga kostnader, for att sedan sétta sin signatur pa den. Pa sa sétt
kan slutproducenten till exempel Nike, foradla varan fran ett produktionsvarde pa
cirka fem dollar till ett forsaljningsvarde p& 150 dollar*™. Detta & méjligt tack

vare ett starkt varumérke med stort varuméarkeskapital.

Flera av de kinesiska producenterna har visserligen visat sig kunna generera hg
I6nsamhet, men med Okad konkurrens pa den inhemska marknaden, lagre
marginaler och stérre homogenitet inom flera av de nyckelbranscher féretagen
verkar inom, ser sig kineserna om efter nya |6nsamhetsstrategier.**® | inledningen
av kapitlet refereras till Nestlés kdp av Perrier. Den relativt homogena produkten
som i huvudsak omfattades av afféren, ar i sig inte idgonfallande vardefull eller
unik. Daremot & Perriers véetablerade och renommerade varumérke och dess
befintliga distributionskanaler och kunder attraktivt for Nestlé. Sdledes betalade
Nestlé till stor del for dessa varumarkesspecifika egenskaper, vilket &terigen
vidimerar teorin om varumarkeskapital. Detta & nagot som i storre utstrackning
borjat intressera kinesiska producenter. Ofta besitter de kinesiska producenterna
en stor kunskap inom lagkostnadsproduktion, och trots att kinesiska foretag
dessutom har utvecklat en férmaga att framstélla produkter av hog kvalité, finns
fortfarande en utbred skepsis gentemot varor mérkta” Made in China” **”. Genom
att stéarka sitt varumérke kan de 6ka marginalerna och férhoppningsvis éven

8

lonsamheten.}*® Detta &r ett forfarande som inte bara intresserar de kinesiska

fOretagen, utan &ven i hdg grad den kinesiska statsmakten.

Detta kan vid en férsta anblick ses som en naturlig utveckling av OEM strategin,

men relativt snart visar sig den problematik de kinesiska foretagen véntas mota.

Etablerade aktorer pa vérldsmarknaden har ett stort forsprang. De har inarbetade
varumérken, distributionskanaler, séljstyrkor, vautvecklade servicetjanster, stark
forskning, befintliga kunder och stora, uppréttade nétverk. Det finns dock tydliga

exempel paforetag som lyckats val med en utmaning kineserna nu star infor.

115 http://english.people.com.cn/english/200103/27/eng20010327_66086.html (060105)

18 http:/ww.forbes.com/2003/10/17/cx_pm_chinaland.html (060105)

17 http:/www.mekinseyquarterly.comv/article_page.aspx?ar=1361& L 2=16& L3=14 (060110)
18 Aaeker, David A. (1991).
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Det sydkoreanska elektronikforetaget Samsung & idag ett av varldens ledande
elektronikforetag. Men végen dit har varit alt annat an rak. Under tidiga 1980-
talet borjade foretaget silja sina produkter i USA, dittills hade man bara verkat pa
den inhemska marknaden. Till en boérjan positionerade man sig som ett
|&gprisalternativ till de dyrare amerikanska och japanska produkterna pa
marknaden. Under 1ang tid byggde man sedan upp kunskap kring kundrelationer,
marknader och varumarkesbyggande. Genom joint ventures kunde man ta del av
nya tekniker och efter hand satsades allt storre resurser pa F&U. | dutet av 1990-
talet lanserades Samsung globalt med en marknadsforingsbudget pa 6ver en
miljard dollar. Idag har foretaget nétt en ledande position inom sin bransch och

det & f& som inte kanner till foretagets varuméarke. ™

Framgangarna for Samsung har dock bade inneburit ett, i dagens matt métt, langt
tidsperspektiv och enorma kapitalinsatser i form av marknadsforing och F&U. |
dagens standigt foranderliga och utvecklande ekonomiska och tekniska klimat blir

satsningar av denna omfattning &n mer osdkra.

Den varumérkesproblematik som Kineserna stér infor vid internationalisering av
de nationella foretagen ses darfor pa med blandade asikter. | boken Capitalist
China: Strategies for a Revolutionized Economy, menar forfattarna att de
kinesiska foretagens brist pa kunskap inom internationell marknadsféring och
avsaknaden av attraktiva varumarken och distributionskanaler formodligen utgor
de storsta barridrerna for att lyckas etablera sig pa internationella marknader'®.
For att de kinesiska foretagen ska lyckas bli framgangsrika menar forfattarna att
de maste hamta in de varumérkesrelaterade forsprang som vésterlandska foretag

ofta har.

19 \Woetzel Jonathan (2003)
120 hitp://www.mckinseyquarterly.com/article_page.aspx?ar=1361& L2=16& L 3=14 (051222)
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" Det som tidigare tog 15 ar i kunskapsinhamtning kan man idag ta in pa 1.5 ar.
Allt som man behdver veta finns tillgangligt, vilket inte var fallet da koreaner och
japaner stod och kliade sig huvudet och forsokte fatta hur allt hangde ihop.”

Rolf Skjoldebrand

Rolf Skjoldebrand, varumarkesexpert vid foretaget Brand Management
Navigator, forutspar att det forsprang de varumarkesméssiga brister som tenderar
ge de kinesiska foretagen huvudbry vid internationella lanseringar och
marknadsintraden, kan korrigeras langt snabbare an man tidigare trott. Detta
motiveras bland annat av det intresse som den kinesiska marknaden upplevt
internationellt. Det finns idag mangder med utlénningar och utléandska
konsultfirmor i Kina som &r redo att hjalpa kineserna att pa ett effektivt sitt skapa
erkénda varumarken.

” Kom ihag att man skrattade at bade Toyota och Hundai. Det skrattet sitter val
ordentligt fast i Detroit idag.”
Rolf Skjoldebrand

De framgangar som ronts av bland andra japanska och sydkoreanska féretag har
bidragit till att minska skepsisen gentemot varor producerade i Asien. Sdledes
formodas aven kineserna kunna dra nytta av grannlandernas medgangar.
Undersokningar gjorda i USA visar ocksa att amerikanerna garna koper
amerikanska mérken som producerar i Kina, men samma undersokning visar att
de amerikanska konsumenterna inte ar lika intresserade av att kdpa varorna om de
sdlts under ett kinesiskt varumarke'”. Detta till foljd av de negativa
varumarkesassociationer som traditionellt forknippats med etiketten "Made in
China’.

Faktorer som talar emot att kineserna sjdva utvecklar internationellt gangbara
varumérken & framfor allt tiden. Som namnts ovan & ett sténdigt foranderligt
ekonomiskt klimat en riskfaktor nér det géller att bygga langsiktigt. For att vinna
tid & det darfor buy-your-way-in approachen som verkar ha fatt starkt faste hos

121 | eo J Shapiro & Associates (2002)
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flera kinesiska foretag som syftar till att na ut pa globala marknader och komma &t
vakanda varumérken.

Kinesiska foretag ar generellt sett mycket valkandainom det egna landets granser,
men utanfor landet & det inte s& manga som kanner till foretagen.
Undersokningar visar att nagra av Kinas mest kanda varumarken, atnjuter liten
kénnedom utanfér Kina och framforallt utanfor Asien.'?? Varumérkeskannedomen
blir foljaktligen en strategisk tillgdng pa hemmamarknaden men genererar
marginell, om ens nagon (etiketten made in China &, som diskuterats ovan,
snarare en belastning), nytta vid expansion utomlands. Den svaga kannedomen
om Lenovo och dess svaga varumérke utomlands, var sdledes en stor anledning
till att forvarvet av IBM blev aktuellt.

" De har insett att man inte kan forbli legotillverkare hur 1&nge som helst. For att
nd framgang internationellt behtvde Lenovo tillgang till ett véletablerat
varumarke.”

Par |saksson

" Det finns mycket framatstravande foretag som vill kdpa varuméarken. Lenovos

kop ar ett sadant exempel. Kinesiska varumarken ar fortfarande relativt okanda

utomlands, trots att de & mycket framgangsrika i Kina, till exempel Lenovo”
Fredrik Hahnel

IBM: s varumérke var starkt och vélként runt om i vastvarlden och blev déarfor
aktuellt for Lenovo. Varumérket var en stark resurs att forvérva och gav Lenovo
den grund de behovde for att ha en majlighet att konkurrera pa de vasterlandska
marknaderna. For Lenovo blir det en tillgang att kunna tillhandahdlla tva
varumarken. Lenovo & oerhort starkt i Kina som har den snabbast véaxande
persondatormarknaden. Att ge upp det egna varumérket blir darfér oténkbart.
Varumérkesproblematiken generellt for kinesiska foretag och for Lenovo specifikt
kommer att analyseras mer djupgaendei.

122 http://www.swedishtrade.se/i_utlandet/landrapporter/Kina.htm (060112)
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4.3.1 Nétverk, Distributions- och sdljkanaler

Kinesiska fOretag har ofta stora och effektiva distributionsorganisationer och
sdljkanaler inom det egna landet. Men problemet vid expansion utomlands

paminner om varumarkesproblemet.

" De kinesiska foretagen behover inte minst distributions- och séljorganisationer
for att ha majlighet att na framgang internationel It”
Par |saksson

" Framforallt for att snabbt fa tillgang till saljkanaler”
Lars Weibull

Utanfor landets granser har foretagen fa kontakter och samarbetsparters. Att
bygga ut egna kanaler skulle vara en ekonomiskt krdvande och framforallt
tidskrdvande l6sning. Det & tid som féretagen inte har for att snabbt kunna
konkurrera med existerande foretag p& marknaden'?®. Alternativt blir d att istallet
kopa upp distributionskedjor eller féretag med véletablerade kanaler. Lenovos
uppkop av IBM’s PC-tillverkning &r ett tydligt sddant exempel. Lenovo hade
véldigt fa kontakter utomlands och genom att knyta IBM tills sig fick man en
gynnande situation med va fungerande distributionskanaler, som annars hade

varit omgjlig.

IBM: s varumérke och distributionskanaler var tva viktiga resurser som hade
unika egenskaper. Dessa resurser kan ge Lenovo en konkurrensfordel om de
brukas pa ratt sitt och okar darmed sannolikheten att den internationella
satsningen skalyckas.

IBM har &ven utvecklat ett fungerande nétverk av olika partners. Lenovos kop av
IBM’s PC-tillverkning ledde till att de dvertog Pc-tillverkningens kontakter och
fungerande relationer med andra foretag. Dessa relationer &r viktiga for foretag

som dlar sig in pa en ny marknad. Ett foretag utan fungerade natverk med andra

12 David Barboza (2005)
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foretag brukar sta i symbios med hoga kostnader. Fungerande relationer gor att
man till exempel kan byta tjanster med varandra och bli rekommenderade vilket

har en hdg betydelse for alla foretag.

PC-tillverkningens nétverk var av betydelse for Lenovo, men forvarvet ledde
ocksa till att Lenovo samarbetade med resten av IBM. Ett multinationellt foretag
som IBM har ju forstas ett ndtverk av foretag de samarbetar med. Lenovo fick nu
varamed i detta natverk vilket gjorde att de 6kade sina mojligheter att bygga upp
ett internationellt foretag och minskade kostnaderna for att §alv bygga upp ett
nétverk.

4.3.2 Kompetens, Patent och Processdesign

For att dmsesidigt kunna utnyttja de resurser Lenovo och IBM var fér sig, men
aven tillsammans, tillhandahdller sen forvarvet kréavs det kunskap. | Kina &r
manga foretag nya pa den internationella marknaden och har darfor dalig
erfarenhet pd omradet. Manga foretag forvarvar foretag for stora summor men far
sedan svart att utnyttja kapaciteten i de resurser som medféljer.*** Lenovo fick i
kopet forutom distributionskedjorna och varuméarket aven erfaren management
fr&n IBM'?. Resurserna Lenovo disponerade efter kopet & betydande. Flera av
dessa har dock har en given historia hur de har nyttjas och fungerat. Som nytt
foretag & det en komplicerad process att fa information om hur de har forvaltats
och hur existerande forhdllanden ser ut. Vid forvarvet i slutet av 2004 fick Lenovo
alltsa aven tillgang till unik kompetens i form av erfarna toppchefer ifran IBM: s
organisation™?.

Lenovo fick da forutom stora potentiella inkomstkallor i utvecklade produktions-,
forsdjnings- och distributionsprocesser, &ven erfarenhet och kunskap om hur
dessa anvénds och organiseras effektivt. Patent, processdesign och kompetensen

fran IBM besitter egenskaper som & vardefulla och svéra att imitera vilket enligt

124 http:/mww.swedishtrade.se/i_utlandet/landrapporter/Kina.htm (060112)
125 David Barboza, (2005)
128 1bid
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Barneys resursbaserade teori da skulle ha mojligheten att bli langvariga
komparativa fordelar™?’.

" Lenovo fick vid kopet varumérket och forsaljningsresurser, men framforallt
kunniga chefer fran IBM som kunde utveckla strategier for det nya Lenovo”
Par |saksson

” Motiven till forvarv for Lenovo och andra kinesiska foretag ar att snabbt fa
tillgang till dess avancerade tekniska kunskap.”
Lars Weibull

Lenovo forfogade efter uppkopet 6ver resurser som kan utvecklas till komparativa
fordelar, darfor att forutom resurserna fick de &ven kompetens som kan kopplas
till resurserna. Kompetens de fick fran IBM i form av flertalet beprévade och
kunniga chefer var inte bara chefer som hade kunskap om hur IBM: s gamla
resurser skulle anvandas, utan Lenovo fick dven tillgang till chefer som kunde
hjdlpa hela det "nya’ internationella foretaget med passande strategier och
metoder for ett foretag pa den internationella arenan. Denna kompetens tillforsel

till Lenovo var en stor del av forvéarvet.

4.4 \/ arumarket som konkurrensmedel

Enlig flera teorier och synsétt™®, ligger grunden till ett foretags fortlevnad och
I6nsamhet i de komparativa fordelar som foretaget besitter. Dessa komparativa
fordelar kan vara av olika karaktér. Porters ”Generic competitive strategies’ —
matris*?®, beskriver hur foretag kan skapa strategiska konkurrensférdelar och kan
med de kinesiska foretagens ambitioner i fokus, till viss del ifrégasittas da

27 Barney, JB (1991)
128 Ricardo, Porter, Ansoff
129 Sefigur 1
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kinesiska foretag i hog takt borjar anamma de kunskaper som tidigare gett
vésterlandska aktorer en mojlighet att differentiera sig med hog kvalité, design,
teknologi och varumérkeskapital. Da kineserna kan kombinera en
|gkostnadsstrategi med namnda attribut, kommer man att réra sig mot
"ingenmansdland” i namnda matris och en sa kallad "stuck in the middle’-
position™°. En sidan strategi & inte effektiv'®!. Detta forefaller dock méjligt att
ifrégasitta da de kinesiska foretagen inom flera kapitalintensiva branscher, genom
att halla |aga arbetskostnader och darmed produktionskostnader och dessutom
samtidigt avancera starkt inom de traditionellt sett svagare omraden som namnts
ovan, forvantas sitta mycket stor press pa storainternationella aktorer.

De komparativa fordelar som tidigare fungerat som en tamligen trygg barriar for,
bland andra, svenska foretag, minskar stadigt. Bland annat har Ericsson fatt se det
kinesiska storféretaget Huawei knyta flera strategiskt viktiga kunder till sig.
Huawei har hittills differentierat sig med ett |8gt pris, men ambitionen & att man

pasikt dven ska skapa ett starkt varumarke.

"Det ar alltid svart att komma in pa nya marknader. Men vi har inte
slagits ut pa teknik en enda gang. For oss handlar det om att skapa
trovardighet. Vi ar annu ett osakert kort. Det handlar om att

etablera ett fortroende s att kunderna kan lita p& oss."**

Ericsson far dessutom finna sig i att kineserna utvecklar sin kompetens pa det
svenska bolagets hemmaplan. Huawei har bland annat inréttat et
utvecklingskontor i Kista (2001) och foretaget rekryterar flitigt utvecklare som

har bakgrund inom béde Ericsson och Nokia*®,

Svenska foretag stér sdledes infor en mycket stor utmaning i att kunna matcha de
kinesiska bolagens forutséttningar, dessutom &r det inte bara foretagens nyvackta

130 porter, Michael (1980)
L | bid
32 Intervju, Lars Bondelind, Vice VD Huawei, Sverige. Veckans Affarer 05-01-31
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http://www.nyteknik.se/art/43870 (060114)
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intresse for utveckling av internationellt k&nda och erk&nda varumérken, &ven den
kinesiska staten har visat stort intresse for att aterupprétta det négot skamfilade
rykte som markningen "Made in China’ tidigare stétt for. FOr att aterknyta till
Huawei, har den kinesiska staten nyligen garanterat bolaget en statlig kredit pa
motsvarande 70 miljarder kronor for att Huawel ska kunna intensifiera sina
utlands- och exportsatsningar.

| fallet Ericsson menar analytiker pa flera av Sveriges ledande affarstidningar att
det kinesiska hotet &r att ta pa allvar.** Det r&der inga tvivel om att konkurrensen
kommer att paverka Ericsson och flera andra aktorer i Telekombranschen. Dock
menar bland andra Kina-kénnaren och konsulten Lars Weibull att det kinesiska
hotet inte ska 6verdrivas. De kinesiska foretagen har en valdig hemmamarknad att
agera pa, i hemlandet & man dessutom ofta valkénda och etablerade. For vissa
foretag & anledningen till att ge sig ut pa internationella marknader i princip
enbart att bli mer attraktiva for kineserna genom att kunna stoltsera med

internationella meriter och ett globalt rykte*®.

De unika och véletablerade resurserna och den sérskilda kompetensen 6verfoérdes
fran IBM till Lenovo. Lenovo som traditionellt uppburit konkurrensfordelar i
billig och effektiv produktion, besatt efter kopet aven andra konkurrenskrafter. De
komparativa fordelarna 6verfordes fran ett foretag till ett annat och Lenovo verkar
darfor ha goda utsikter att bli en aktér med potential att konkurrera pa
varldsmarknaden pa nyavillkor.

” De olympiska spelen ger oss en majlighet att na dver tre miljarder tittare. Vi vill
att tittarna ska kanna till vart varumérke, och marknadsundersokningar har visat
att den allmanna kéannedomen om Lenovo behdver forbéttras utanfor Kina. Lika

viktigt ar dock att tittarna varderar vart varumérke och vet vad det stér for. Vi vill

134

www.di.se, www.va.se, www.n24.se

135 \Veckans Afférer, september 19 (2005)
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att de ska koppla samman Lenovo med bra kundservice och innovation och det
»n 136

tror vi att de olympiska spelen ska hjalpa oss med.

"1 maj dutfordes formellt Lenovos forvarv av IBM”s PC-division men bandet till
IBM kommer fortsétta vara starkt. Under de fem kommande aren kommer de
valkdnda varumérkena inom Think-familjen finnas kvar inom Lenovos
verksamhet, inklusive de mangfaldigt prisbelonta datorerna ThinkPad och
ThinkCenter. Forsaljningen kommer aven fortsattningsvis att ske genom IBM’s

val utbyggda nét av affarspartnersi Sverige.™’

” Det kanns valdigt spannande att fa vara med om Lenovos entré pa den svenska
marknaden. IBM"s PC-verksamhet har en valkand historia och en stark position
pa marknaden och vi hoppas kunna bygga vidare och utveckla den med hjélp av

Lenovos starka fokus p& innovationer.” 18

4.5 Kombination

Det som gav Lenovo det storsta motivet var kombinationen av resurser. Att kunna
forfoga Gver ovanstdende tillgangar gav Lenovo mdjligheten att ge sig ut i den
internationella konkurrensen under helt andra villkor 8n de annars skulle ha haft.
Ett Lenovo utan dessa forfoganden skulle mota mycket hogre
etableringskostnader och intradesbarriarer. Dessutom skulle man haft svérare att
skapa kundvarde och darmed haft stora hinder att etablera sig internationellt.

" Vi & numera ett foretag med PC forsaljning som core business, en fokuserad
verksamhet. Tidigare var vi en liten del av hardvaruproduktportfoljeni ett
jatteforetag som salde bade produkter och tjanster, en produktdivision av

manga.”

136 Davy, Philippe. Marknadsdirektér Lenovo. Pressmeddelande fran Lenovo. Lenovo raknar ner till OS— 150
dagar till Turin, 2005-09-19
B71ind, Lars. VD fér Lenovo i Sverige. Pressmeddelande Lenovo. Lenovo pé plats | Sverige2005-08-01.
138 .

Ibid
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Suzanne Dahlerus

Lenovos forvarv av IBM gav ocksa tydliga signaler vad foretaget skall ha for
huvudinriktning. Man hade tidigare en del andra sidoverksamheter och foretagets
strategiska position var lite diffus. Med forvérvet visade man klart och tydligt att
det var tillverkning och forsdjning av persondatorer som skulle bli foretagets

huvudverksamhet.

4.5 Effekter av forvarvet

Ett foretagsforvary ger altid upphov till olika effekter for bégge foretagen. De
dutliga effekterna maste stéllas i relation till vilka férvantningar och motiv som
fanns bakom forvérvet. Det & mdjligt att alla forvantade och dnskvérda effekter
uppnas, men att negativa effekter tillkommer och bidrar till att forvarvet maste
klassas som misslyckat. Synergieffekter & en annan typ av effekter som uppstar
och efterstravas vid foretagsforvarv. Det menas att det kombinerade resultatet av
foretagens resurser & storre an summan av de tva enskilda foretagens resurser.
Synergieffekter kan delas in i olika kategorier: Marknadssynergi,
produktionssynergi och FoU-synergi, finansiell synergi och management

Wnerg| .139

4.5.11BM

Effekterna som kan komma att paverka IBM, det uppkopta foretaget, kan bade
vara positiva och negativa. Eftersom delar av foretaget & uppkopt av kineserna sa
finns déar en tillverkningsresurs i Kina om de nu utnyttjar detta, vilket & en stor

fordel for IBM eftersom foretaget d& fér ner tillverkningskostnaderna markant.**

" Kineserna ar jakligt duktiga. De ar effektiva och arbetar hart och darfor kan de
kulturella skillnaderna vara en stor fordel.”
Lars Weibull.

139 Dahlstrand Lindholm, Asa (2002)
“0 Weibull, Lars. 2006-01-18
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De positiva effekterna Overvéger absolut, men de negativa med uppkopet for IBM
och andra uppkopta foretag i allmanhet & att det kanske inte altid blir som
forvantat. Det kan bli svarigheter med att fa igenom saker och ting i Kina och det
kan visa sig att al tillverkning inte kan laggas i Kinatrots allt, vilket paverkar de
kostnadsfordelar som férvantats komma med uppkopet. Om det uppkopande
foretaget & valetablerade i Kina fran en langre tid tillbaka s kommer det
uppkopta foretag klara sig béttre i Kina éan andra féretag som kommer in
siavstandigt p& marknaden och inte har tillgéng till dessa kontakter.'*" Sedan &
det ju oundvikligt att visa pa att effekter for IBM &r att de far tillgang till den
kinesiska marknaden, alltsa tillgang till en helt ny marknad och eftersom denna
marknad & sa pass stor paverkar dven det forsdljningen positivt. Eftersom IBM
tidigare mest fokuserat pa att tillfredstélla den professionelle kdparen s har
foretaget blivit ndgot margindiserat, vilket har paverkat foretaget negativt.
Déremot har samarbetet med Lenovo lett till att man p& skt kan se en
produktutveckling déar foretaget kan tillfredsstélla ett mycket bredare
kundsegment och déarmed synas mer.

IBM har aven fétt ekonomiska positiva effekter av forvarvet. Forvarvet innebar
1.25 miljarder dollar och att en skuld 6verfordes pa 500 miljoner dollar. Man fick
betalt i bland annat aktier i Lenovo. Detta har gjort att IBM & intresserad av
Lenovos framgang och ett samarbete har darmed bildats. Samarbete som bada
parter kan fa nytta utav. Forsaljningen av pc-tillverkningen var en strategi av IBM
att koncentrera sig pa sin karnverksamhet. Eftersom datortillverkningen har varit
utlagd pa externa aktorer innan sa var det en verksamhet de hade dalig Gverblick
Over och som gick med stora ekonomiska forluster. IBM“s organisation har blivit
mer koncentrerad sedan forvarvet och man har samtidigt fatt en ekonomisk

kompensation for en verksamhet som man inte kunde lyckas vanda.

1“1 \weibull, Lars. 2006-01-18
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45.2 Lenovo

Effekterna for de uppkopande foretaget, Lenovo & som tidigare namnt att de far
tillgang till de sdljkanaler som IBM har tillgang till, det starka varumérket och
tekniken/produkten i sig. Hur Lenovo ska vaxa i Sverige genom samarbetet med
IBM & genom att de f&r en bredare produktportfélj och nyanstdlningar. Andra
positiva effekter ar att de far tillgang till kunnig personal eftersom de hade rétt att
ta dver al personal som var kopplad till IBM’s PC-verksamhet. Lenovo har inte
haft ndgon verksamhet utomlands tidigare, men genom affaren med IBM far

foretaget representation 6ver hela varlden via partners och agenter.?

4.5.3 Effekter for det "nya Lenovo”

Forvarvet mellan IBM PC och Lenovo har skett snabbt och den nya kombinerade
verksamheten har redan visat starka resultat det senaste kvartalet. Déremot har
inte forvarvet varit enkelt, men samarbetet har fungerat bra fram till idag.
Forvarvet mellan foretagen har visat starka synergieffekter som har varit de
forvantade. Integrationen var uppbyggd i tva faser. Malet med den forsta fasen var
att forsékra stabiliteten av verksamheten med syfte att bevara kunderna. Den
andra fasen innebar den fullsténdiga integrationen mellan foretagen, vilken har
varit fordelaktig for Lenovos personal som har sammansmalt med varandra och

arbetat fram en effektiv och vinnande kultur inom féretaget.**®

Sjalvklart finns skillnader i de olika féretagskulturerna, men det som &r viktigast
& hur den framtida kulturen kommer att se ut. Bagge foretag maste anpassa sig
till det andra. Lenovo maste anpassa sig till att vara ett internationellt foretag
samtidigt som gamla IBM’s PC division maste utnyttja fordelarna som Lenovo
har genom sin erfarenhet och kunskap om den kinesiska marknaden. Eftersom PC
industrin & under konstant forandring & det viktigt att anpassningen till nya

forandringar ligger som kérnan i foretagets strategi och kultur. *4

4.5.4 Samhdllet

Y2 ind, Lars. (050915)
%3y uanging, Y ang. (2005)
¥y uanging, Yang. (2005)
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De gemensamma effekterna av forvéarvet kan ses som en synergieffekt. IBM for
med sig ett professionellt sortiment av datorer in i samarbetet, vilka ska fortsétta
utvecklas. Lenovo bidrar med sin konsumentinriktade produktportfdlj. Darutéver
har IBM av tradition en stark koppling till stora organisationer, da det &r ett
globalt jétteféretag och Lenovo som varit verksamt pa den kinesiska marknaden
har mest haft koppling till sm& och medelstora foretag eftersom dar inte finns
manga storforetag. Det har samgaendet kompletterar darfor varandra pa ett bra
sétt och synergieffekterna leder till att nar de bada foretagsinriktningarna fors
ihop blir det ett mycket starkt foretag tekniskt sett.**®

"Olikt andra forvarv, dar det finns mycket Overlappning, &r detta ett
kompl etterande forvarv.”
Liu Chuanzhi

4.6 Kinesiska hotet

Om den kinesiska uppkopsstrategin kan ses som ett hot eller inte kan diskuteras.
Manga ser detta fenomen som en fordel for foretagen pa den svenska marknaden,
vissa menar att dessa typer av forvarv fran Kinainte alls existerar och déarmed inte
kan leda till nagot hot. Daremot visar olika artiklar pa att detta fenomen utan

tvekan ar ett direkt hot mot vastvarldens ekonomi och framtid.

Kina paverkar onekligen varldsekonomin genom sin storlek och sin position som
en av vérldens storsta handelsnationer, men paverkan &r bevidigt stérre dn s |
samband med Lenovos uppkdp av IBM och aven andra uppmarksammade forvarv
har manga diskussioner skapats och man talar om den politiska kanslighet som
den véaxande ekonomiska stormakten Kina kan framkalla. **® Méanga artiklar
namner att billig hemelektronik som Kina kan férse resten av vérlden pressar
priserna hos foretag i vast och detta ger i sin tur en extremt 1ag inflation i hela

vastvarlden. Den laga inflationen innebér ocksa att centralbankerna ser ett

¥ |ind, Lars (050915)
1% Kinas pc-marknad snart storst i varlden. (050822)
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utrymme for att hdlla styrréntorna laga. De I&ga rantorna har paverkat de globala
huspriserna vilket har lett till att det pa manga hall hotar fastighetsbubblor att

147 Man kan &ven se de forsta tecknen for att den globala rantetrenden inte

spricka.
langre styrs ensamt av USA utan minst lika mycket av Kina. For att uppratthdlla
den kinesiska véxelkursen mot dollarn har namligen Kinas centralbank kdpt stora
mangder amerikanska obligationer, vilket lett till att marknadsrantorna forblivit
|&ga trots att de i annat fall bor hastigit. **® Slutar kineserna att kdpa amerikanska
statspapper kan en dollarkollaps och rantechock vanta med svara effekter for
vérldsekonomin.’*® Man kan fundera pa hur mycket tillverkningsindustri som
kommer att finnas kvar i Sverige om fem till tio &.™*° Det faktum att Kina &r
storkonsument av traditionella révaror, som inte minst driver upp prisnivaerna och
framst oljepriserna déar landet nu har vérldens nast storsta konsumtion. Kinas
industrialisering och intréde pa vérldsmarknaden har fordubblat sen globala
arbetsstyrkan. Arbete har blivit en Overflodig resurs och kapital har blivit
knappare. Detta har resulterat i att |16nedkningarna har hallits tillbakai vastvarlden

medan avkastning pa kapital har stigit. ***

"Det ar ironiskt att vastvarldens kapitalister kan tacka varldens storsta

kommunistland fér sina stigande férmdgenheter.” 1>

Med denna information kan man konstatera att det & oundvikligt att i hdg grad
kommer forma den globala ekonomin under det kommande &rhundradet, men
exakt hur varldsekonomin kommer péverkas &r det svart att siga. >

%" Roos, Ragnar. (050919)

148 Skingsley, Cecilia (050822).
9 Roos, Ragnar. (050919)

130 skingsley, Cecilia. (050822)
15! Roos, Ragnar. (2005)

152 | id.

153 | bid.
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"Jag skulle inte vilja kalla det en uppkopsvag. Det &r dagens rantelage,
varuméarken, kanaler etc. som goér det [6nsamt for foretag att kdpa upp andra
foretag. Eftersom jag inte vill siga att det ar nagon tydlig uppkopsvag specifikt
fran Kina sa kan jag inte siga att det ar nagot hot.”

Lars Weibull

"Jag tror inte kineserna har en jattelangtan att erévra varlden. Den stora
marknaden for kineserna &@r Kina och inte Europa och dessutom har Kina fullt
upp med att hantera sina egna problem.”

Lars Weibull.

Manga ekonomiska skribenter menar att Kinas ekonomiska framsteg &r ett
dlvarligt hot mot den vasterlandska ekonomin. De uppmérksammade
foretagsforvarven av bland annat IBM har fatt stor politisk uppméarksamhet. De
framsta argumenten for att Kina hotar ekonomin &r att de kdper upp resurser som
forsvinner fran de europeiska landerna och de har sa laga produktionskostnader sa
att all produktion kommer att forsvinna till Kina pa sikt. Med resurser menas
véletablerade konkurrensmedel som da bland annat varumérke, sdjkanaler,

kompetens och teknologi.

De flesta experter vi har intervjuat djupare menar dock att hotbilden & klart
forstorad.

"Hotbilden &r Overdriven. Kina innebar en otroligt stor och viktig
avsattningsmarknad for manga svenska foretag. Hotbilden ligger framférallt for
bolag som tillverkar low-end produkter, kanske enklare komponenter som
underleverantorer till svenska storbolag. De & mer eller mindre tvingade att
satta upp tillverkning i Kina for att bibehalla sin konkurrenskraft” .

Fredrik Hahnel

Foretag i alla storlekar lever altid i ett foretagsklimat dér risken att bli uppkopta
finns. Om man vill kalla detta ett hot sd har en hotbild mot foretag alltid funnits.
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Att kinesiska foretag ocksd & med och konkurrerar om inarbetade foretag
behover inte vara negativt ur de uppkopta foretagens synvinkel.

” Aven de uppkopta foretagen kan dra nytta av att delar av dem blir uppkopta”
Par |saksson

Om man kollar djupare pa de stora foretagsforvarv som har gjorts av kinesiska
foretag som har skapat politiska diskussioner ser man att de uppkdpta foretagen
oftainte har gatt speciellt bra ekonomiskt. MG-Rover var nastan i konkurs nér de
blev uppkopta av ett kinesiskt bilforetag 2005™*. IBM’s pc-tillverkning har frén
2001 till uppkopet 2004 férlorat nastan 1 miljard dollar™. Det finns flera
liknande exempel och manga menar att kineserna har fatt de inga andra har velat
forvarva™® Lenovo fick betala ett hogt pris for IBM's tillverkning i dels
kontanter, dels aktier, samt &ven 6verta en skuld p& cirka 500 miljoner dollar™’.
IBM &ger numera 20 procent av Lenovo och kommer darmed att fa ta del av
framtida eventuell avkastning. Att Lenovo betalde sa pass mycket for en division
som alltsa gjorde sa pass mycket i forluster kan ju tyckas anmarkningsvart. Men
som idigare konstaterat s gjordes inte forvarvet i syfte att fortsétta utveckla
IBM’s produkt pa samma satt som tidigare, utan for att fa tillgang till viktiga
resurser som kravs vid en internationell expansion. Att IBM gjorde en bra affar &r
det ingen som tvekar pa av vara respondenter, men om Lenovo har gjort det finns
det fortfarande vissa fragetecken kring. Tendenser visar alltsa att dessa typer av

forvarv & en mojlighet och i vissafall enda utvag for de vasterlandska foretagen.

" Samhallsekonomiskt ar det win-win.”
Par |saksson

Ur kundernas perspektiv verkar ocksa foretagsforvarv inverka positivt. Vara

respondenter menar att den okade produktionen fran Kina kommer att innebéra

Yhittp://di.se/Nyheter/20=Index& page=%2f Avdel ningar%2f Tel egramShow.aspx%3fnopopup%3d1%626
dreTN%3d276675

155http://computersweden.idg.se/Arti clePages/200501/03/20050103142111_CS847/20050103142111 CS
847.dbp.asp

1% skj6ldebrand, Rolf (051204)

7 http://www.svd.se/dynamiskt/naringsliv/did_9651575.asp
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billigare produkter for konsumenterna och att den redan har gjort det. Att
inflationen & sa pass 1&g i Sverige verkar haen del av sin forklaring i Kinas stérre
betydel se.

Lenovo afféaren verkar har varit en lyckad affar for inblandade parter. IBM fick
mycket betalt for en olonsam affarsdel, kunderna fér |égre priser och Lenovo har
anvant IBM: s resurser till att f& verksamheten att g& med vinst™®. Det & mycket
imponerande att pa kort tid vanda de roda siffrorna till svarta. Det som
karakteriserar detta foretagsforvarv & att man lyckas fa 1+1 att bli 3, som &r det
ideala vid forvérv. Det & den unika kombinationen av foretagens resurser som har
lett till konkurrensférdelarna for Lenovo pa den internationella marknaden. Att
kombinera de basta fran tva foretag kan vara komplicerat, men varan analys tyder

paatt Lenovo har gjort ett brajobb vid anpassningen till den globala marknaden.

18 http://www.idg.se/ArticlePages/200508/11/20050811153841_CS/20050811153841_CS.dbp.asp
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5. SLUTDISKUSSION

| detta kapitel kommer vara slutsatser av arbetet presenteras. Problemstallningen
kommer att besvaras med stod i analysen. Vi kommer aven att fora en diskussion
om hur var uppsats bidrar till tidigare forskning inom amnet samt &ven

presentera forslag till framtida forskning.

5.1 Slutsatser

Kina har de senaste &ren Oppnat sina granser mot omvérlden och foretagen moter
en hardare konkurrens fran multinationella foretag. Det & manga foretag som
soker ta del av den véxande kinesiska marknaden samtidigt som de kinesiska
foretagen maste vidga sig och i manga fall ta sig ut pa internationella marknader

for att inte bli utkonkurrerade.

Det finns tre sett att expandera utanfor landets granser. De kan véxa organiskt,
genom joint-ventures eller genom att forvarva foretag. De foretag som befinner
sig inom hogteknologiska branscher, dar konkurrensen & hard och miljon &r
foranderlig, har inte tid att |angsamt bygga upp egna resurser utomlands. Att kopa
sig in i utlandska foretag och darmed kunna ta del av nya marknader, blir enligt
vara undersokningar ett allt mer populart alternativ for kinesiska foretag vid

internationalisering.

Véra undersdkningar och intervjuer tyder pa att ”buy-your-way-in" strategin har
Okat de senaste &ren och att den kommer att fortsétta att 6ka de nastkommande
aren. Motiven bakom att strategin har fatt okad betydelse kan variera. Var

fallstudie av IBM och Lenovo visar att motiv till uppkdp kan vara att man
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framforalt vill fa tillgang till varumarket, kompetens, néverk och
distributionskanaler. Vara empiriska undersokningar visar att évriga motiv till
buy-your-way-in strategin kan vara att forvarva ett foretag for dess produktion,
eller for att sakratillgangen av resurser i form av naturtillgangar. De resurser som
motiverar att foretagsforvarven genomférs & de unika resurserna som ger de
kinesiska foretagen nya konkurrensmedel for internationella marknader.
Foretagen har ofta inte tid eller m6jlighet att bygga upp dessa resurser pa egen
hand. Barneys resurshaserade synsétt forklarar att konkurrensfordelarna bygger pa
att resurserna inom foretagen & vardefulla, svara att imitera, séllsynta och
effektivt organiserade™®. De féretagsforvarv som har genomforts bygger pa att
foretagen inte salva kan skapa dessa resurser. Unika resurser kan darfoér sagas
vara den bakomliggande orsaken till att forvarv genomfors. Det som ar viktigt for
kinesiska foretag vid ”buy-your-way-in" strategin & att vid nya resurser som
varumérke, distributionskanaler etc. att de aven far tillgang till kompetens om hur
dessa skall organiseras. Lenovo 6vertog erfarna chefer fran IBM, vilket gjorde att
forvarvet och integrationen av resurserna kunde genomforas pa ett effektivt satt.
Just integrationen ar en viktig aspekt vid férvarv som ofta gloms bort. Resurserna
i sig blir inte unika utan om det inte finns kompetens att integrera och beharska
dem. Hur dessa resurser anvands effektivt & ofta kunskap som det gamla
foretaget besitter. Darfor ar det viktigt att &ven integrera kunskap i forvérvet for

att kunna nyttja resurserna som unika konkurrensfordelar.

5.1.1 Hotet fran Kina

Med uppsatsen ville vi dven understka hotet fran Kina och ”buy-your-way-in”
strategins egentliga effekter med utgangspunkt i var empiri och fallstudie. Var
analys visar att hotet fran Kina verkar vara dverdrivet. Respondenterna menar att
foretag standigt befinner sig i en konkurrenssituation och att de svenska foretagen
inte stér infor ett speciellt hot fran Kina. Prognoser visar att kinesiska
investeringar kommer att 6ka utomlands men att detta skulle innebéra att den
vasterlandska ekonomin &r hotad ar formodligen att dramatisera fakta. De effekter

man kan se av strategin & &n sa lange positiva. De foretag som kops upp &r ofta

159 Barney J.B. (1991) Firms resources and sustained competitive advantage, Journal of Management,
Vol. 17 Issue 1, p.99-120.
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forlusttyngda och avyttras som en sista utvag. | fallet IBM och Lenovo visar sig
detta tydligt. Initialt var det IBM som var initiativtagare till forvarvet, som da
avbojdes fran Lenovo. De ekonomiska effekterna vid det senare kopet var for
IBM positiva. Man fick 1.75 miljarder dollar betalt pa olika sétt, bland annat en
aktiepost i Lenovo motsvarande 20 % av fOretaget, vilket redan borjat generera
intakter'®. Dartill kan IBM numera koncentrera sig pa dess karnverksamheter och
helhetsbilden av foretaget har forenklats. Dessutom har man fatt ekonomisk
kompensation for resurserna inom den forsalda delen av foretaget. IBM har efter
forsdljningen kunnat ©ka sina marginaler och resultatrapporterna har
overraskat™".

Vér analys tyder dven pa att Lenovo har gagnats av uppkopet. Trots den korta
tiden efter forvarvet har Lenovo redan lyckats fa den tidigare forlusttyngda
divisionen att uppvisa vinst'®. Hur framtiden ser ut g&r givetvis endast att
spekulera i, men tendenserna visar att det finns potential. Resurserna som
forvarvades var kostsamma for Lenovo men samtidigt nddvandiga for dess
internationella expansion. Utan dessa hade foretaget formodligen inte haft de
forutsattningar som kravs for att konkurrera pa internationella marknader.

Marknaden paverkas ocksa positivt av uppkopet ur kundernas perspektiv da denna

typ av forvarv formodligen leder till 1&gre priser for kunderna.

5.1.2 Framtiden

De lagre produktionskostnaderna i Kina kommer formodligen fa till foljd att
ineffektiva svenska produktionsforetag som tidigare haft det svart, nu helt slés ut.
Kinesiska foretag & i princip ifatt svenska foretag nér det géller teknik och
avancerad produktion och dessa foretag kommer utmana svenska och
vasterlandska foretag om deras kunder. Det viktiga for svenska foretag ar att man
& medvetna om riskerna och att man fortsdtter vara innovativa. For att kunna

mota konkurrensen med hogteknologiska produkter producerade till 1&gre

10 http://www.idg.se/ArticlePages/200508/11/20050811153841_CS/20050811153841_CS.dbp.asp
181 hitp://di.se/Index/Nyheter/2005/10/18/161088.htm?src=xlink
162 http://www.idg.se/Arti clePages/200508/11/20050811153841_CS/20050811153841_CS.dbp.asp
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kostnader, kréavs det att svenska foretag fortsétter att utveckla konkurrensfordelar
av sina resurser. Genom innovation och en standig forandringsprocess inom
foretagen kan man fortsétta utveckla de unika resurser som traditionellt gjort att
svenska foretag kunnat vara konkurrenskraftiga mot |&gprisproducerande
alternativ.

Vi ser aven att varumarket kommer att fa storre betydelse som unik resurs i
framtiden. Produkterna tenderar att blir alt mer homogena och tiden det tar att
kopiera andras innovativa I6sningar blir allt kortare. Starka varumérken och
distributionskanaler & sdedes det som spds vara de utmérkande
konkurrensférdelarna i framtiden. Det & darfor viktigt att foretag bygger och

vardar sinavaruméarken med omtanke.

Tidigare forskning har visat foretags investeringsmdjligheter i Kina. Kinesiska
foretags satsningar utanfor landet & dock ett relativt nytt fenomen. Istéllet for att
oroa sig for den kinesiska konkurrensen menar vi att svenska foretag bor se det
”Kinesiska hotet” som en ytterligare drivkraft att standigt hlla en hog kvalité och
fortsédtta vara innovativa och utveckla spetskompetens. Kan de svenska foretagen
fortsitta halla utvecklingshjulet i rullning kommer det standigt finnas nya
mojligheter att skapa konkurrensférdelar.

5.2 Fordlag till framtida forskning

Uppsatsen har forsokt forklara” buy-your-way-in” strategin ur en bred synvinkel
for att faen forstaelse for problemet. Vi tycker det skulle varaintressant med
kvantitativ studie pa strategins effekter for att forsoka kunna generalisera
resultatet nagot mer. En annan intressant undersokningsméjlighet & huruvida

" buy-your-way-in” strategin kommer att anvandas av foretag i andralander i
Asien, for att kunna analysera nastkommande snabbt véaxande ekonomier.
Framforallt uppmuntras vidare forskning om hur internationalisering och
globalisering forandrar de tidigare traditionella och ofta regionspecifika
konkurrensfordelar som gett upphov till komparativafordelar. En djupare
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forstéelse for vilka unikaresurser som i framtiden kommer vara de essentiella,
tror vi &r av stor vikt.
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Appendix: Intervjufragor

1. Kan motivet till uppkopet kopplastill det kinesiska foretagets vilja att fatillgang
till det valetablerade varumérket som IBM besitter?

2. Vilkatillgangar &r viktigast for de kinesiska foretagen?

3. Hur kan foretag pa den svenska marknaden bli paverkade av liknande samarbe-
ten?

4. Kan olikheter i kulturer varaett problem vid uppkopen?

5. Vad kan de positiva/negativa effekterna bli for det uppkopta foretaget (IBM)?

6. Vad kan de positivainegativa effekterna bli for det kinesiska kdpande foretaget
(Lenovo)?

7. Kan denna uppkopsvag pa nagot sétt relaterastill det “kinesiska hotet” ?

8. Analytiker har spekulerat i att dessatyper av kinesiska foretagsforvarv ar ett hot
for de uppkdpta vasterlandska foretagen. Hur ser du pa bilden av det kinesiska
hotet.

Till Suzanne Dahlerus, Lenovo, var fragorna tvungna att vara av nagot annor-
lunda karaktér: Somvi tidigare namnt var manga av dessa fragor alltfor kandiga
for att kunna fa svar pa. Vi erholl daremot artiklar som kunde besvara manga av

nedanstaende fragor.
1. Vilkamotiv och forvantningar fanns det bakom forsédljningen av IBMs PC divi-
sion?

2. Varfor var Lenovo en godkand kandidat som fick fortroende for att kopa upp PC
divisionen och anvéanda IBMs varumarke under en bestamd period?

3. Tror Du att det kinesiska foretaget klarar av att varda de varumarkestillgangar
man koper upp av IBM

4. Vilkatillgangar tror du &r viktigast for Lenovo?

5. Vilkafordelar/nackdelar & det att Lenovo anvander sig av IBMs varumérke en tid
framéver?
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6. Gar det att kartlagga effekterna av uppkopet, trots att det har gétt en kortare tid?
7. Vilkaar deforvantade framtida effekterna for bada foretagen?

8. Hur kan foretag pa den svenska marknaden bli paverkade av liknande
samarbeten?

9. Vilkaproblem fér IBM kan tankas |6sas efter uppkopet?
10. Har ni upplevt komplikationer i samband med forvarvet med tanke pa olikheter i
kulturer?

11. | litteratur om forvarv stér det ofta att det & svart att uppna hog lonsamhet efter
genomforandet. Varfor tror ni att just detta forvarv skulle bli 16nsamt for Lenovo?

12. Ar forsdjningen till ett kinesiskt foretag ett sétt att starka positionen av IBMs
varumérke pa den kinesiska marknaden som kan jamforas med en nyetablering?

13. Analytiker har spekulerat i att dessatyper av kinesiska foretagsforvarv ér ett hot
for de uppkdpta vasterlandska foretagen. Hur ser du pa bilden av det kinesiska
hotet?

14. Hur ser samarbetet ut idag mellan féretagen?

15. Hur ser det framtida samarbetet mellan Lenovo och IBM ut?

Tack sdmycket for att Du medverkat!
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