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Att undersoka vilka faktorer som kan ligga till grund for hogteknologiska
foretags strategiska direktinvesteringsbeslut i utlandet och darigenom bidra till
Okad forstaelse for hur tdnkandet kring dessa beslut fungerar.

Uppsatsen bygger pd en kvalitativ fallstudie av fyra hogteknologiska foretag;
Beijer Electronics AB, CellaVision AB, Qliktech AB samt TAC AB, som har
gjort direktinvesteringar i utlandet. Teoretiska ansatser anviands for att analysera
empirin och visualisera de olika elementen 1 valet av etableringsstrategi.

Foretag som direktinvesterar i utlandet kan vilja forvérv eller uppstart. Den
strategiska process som valet utgodr delas in i tre grundelement, dvergripande
strategi, etableringsval och implementering, som analyseras individuellt. Ju mer
overgripande de strategiska tankarna &r, desto storre flexibilitet 4r nodvindig for
foretag som befinner sig pa internationella marknader med mycket extern
paverkan. Pa detaljnivd kan rationella strategier littare implementeras.
Avgorande for att direktinvestera dr behovet av nédrvaro pa strategiskt viktiga
marknader och fOretagens Onskan om att behdlla vissa resurser internt i
organisationen. Faktorer som paverkar valet av etableringsmetod, forvérv eller
uppstart, omfattar finansiella och personella resurser, behovet av kontroll 6ver
dotterbolag samt omvérldens fordndringstakt. Dessutom formuleras hypotesen
att ju storre organisatoriska formagor ett fOretag besitter, desto mindre &r
begrinsningarna ndr det géller att vidlja direktinvesteringsmetod.
Hogteknologiska foretag som uppnétt de resurser de behover viljer troligen
uppstart for sina vidare etableringar, nagot som ocksa giller riskobenédgna
foretag.

Vid implementeringen tar foretag som &r mer utvecklade storre hiansyn till den
egna foretagskulturen dn den nationella kulturen i det nya landet, dd de ska
bemanna och styra det nya foretaget.
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BILAGA 1 - Intervjuguide

ABSTRACT



Kapitel 1 - Inledning

1 detta kapitel far ldsaren en introduktion till dmnet direktinvesteringar. Dessutom
presenteras den problematik som kommer att behandlas i uppsatsen.

1.1 Bakgrund

1.1.1 Internationalisering

1.1.1.1 Inledning

Under de senaste decennierna har foretag mer och mer etablerat sig pa den globala marknaden
(Barkema et al., 1996). Foretagens globalisering innebér att de har fatt 6kad kunskap om
forhallanden 1 olika ldnder. Utldndsk forséljning 6kar dessutom dterbéringen fran innovationer
och sprider riskerna (Barkema och Vermeulen, 1998). Produktiviteten dr ocksa hogst i de
foretag som dr utsatta for internationell konkurrens genom import, export och utlindska
direktinvesteringar (Nutek B 1991:1). Saledes ér internationella foretags verksamhet en viktig
faktor att beakta vid studier av forhallanden i varldsekonomin.

Detta omrade var under en lang tid inriktat mot nationalekonomin, men har under de senaste
tre decennierna fétt en vinkling &ven mot foretagsekonomiska studier.

1.1.1.2 Direktinvestering

Begreppet direktinvesteringar omfattar sdvdl forviarv som nyuppstart, i syfte att skapa
dotterbolag 1 utlandet. Direktinvesteringarnas Okade betydelse i vdrldsekonomin dr en av
huvudaspekterna nédr det giller foretagens globalisering. Direktinvesteringarna har okat
kraftigt 1 varlden sedan ar 1985 (Sveriges Officiella Statistisk, S2002:006).

Det har 1 Sverige saknats kunskaper om olika typer av direktinvesteringar och deras inverkan
pa ekonomin (Nutek B 1991:1). Det har till exempel funnits oklarheter om effekterna av olika
etableringsformer sdsom uppstart i jamforelse med fusioner med, och forvérv av, existerande
foretag. Oavsett metod har graden av misslyckande varit hog, trots att ménga foretag gor goda
och grundliga analyser innan de gor den internationella investeringen (Newburry och Zeira,
1997).

1.1.1.3 Svenska foretag

Svenska foretag har paverkats mycket av globaliseringen. Antalet anstéllda i samtliga svenska
dotterbolag utomlands okade totalt under hela 1990-talet bortsett fran 1993 (Sveriges
Officiella Statistisk, S 2001:006). Svenska foretag har sdledes under ldng tid expanderat
kraftigt utomlands. Eftersom dven andelen utlandsdgda foretag i Sverige har 6kat har detta lett
till en omfattande debatt d& Sverige numera dr starkt beroende av internationella foretag.
Fragor har vickts kring bade utgdende och ingdende investeringar, exempelvis: Expanderar de
svenska storforetagen i utlandet pd grund av daliga forhdllanden i Sverige? Innebdr denna
expansion att jobben forsvinner fran Sverige och att lonenivaerna pressas ner? (Sveriges
Officiella Statistisk, S2002:006).



Antalet anstdllda inom svenskdgda koncerner i utlandet dkade fran 750 000 till 910 000
anstillda fran &r 1999 till 2000. Aven antalet koncerner med anstillda i utlandet kade under
denna period, frdn 805 till 913 koncerner. Ar 1986 direktinvesterade svenska foretag for
28 120 MSEK utomlands och ar 2000 var motsvarande siffra 361 905 MSEK (Riksbanken,
2002) Det var fraimst sma och medelstora koncerner (med 1-249 anstillda) som bidrog till att
antalet koncerner med internationell verksamhet okade (Sveriges Officiella Statistisk, S
2002:006). Globalisering &r alltsd inte bara en fraga for de stora svenska foretagen utan en
realitet &ven for ménga mindre foretag.

1.1.2 Hogteknologiska foretag

Den forskning inom dmnet direktinvesteringar som, trots allt, tidigare har gjorts har varit
inriktad pé traditionell tillverkningsindustri. Moderna hogteknologiska foretag som befinner
sig 1 dagens fordnderliga omvérld har ddremot inte studerats i nagon hogre grad. Att vara ett
hogteknologiskt foretag innebédr ofta att foretaget inledningsvis arbetar intensivt med
utveckling av produkter eller ny teknologi samtidigt som foretaget befinner sig pa en starkt
konkurrensbetonad marknad. Efter hand som utvecklingen av produkter fardigstélls forsoker
foretaget paborja kommersialiseringen av dessa produkter. Manga foretag véxer samtidigt
kraftigt och de finansiella tillgangarna ir begransade och foretaget dr ocksé ofta beroende av
riskkapitalister under hela detta inledningsskede. For de foretag som Overlever den inledande
fasen dr det expansion och kommersialisering som dominerar verksamheten. Manga foretag
maste redan frdn borjan konkurrera pa en global marknad och internationalisering &dr en
realitet direkt. Foretag, i de flesta branscher, dr beroende av en intensiv produktutveckling for
att overleva konkurrensen i en mer mogen miljé. Organisationen brukar ocksd péverkas av
detta. En ldarande organisation som uppmuntrar till sjélvstindigt tinkande kridver ofta en mer
organisk och mindre hierarkisk struktur dn den traditionella tillverkningsindustrin (Grant,
2000), vilket &r ytterligare ett skl till att tidigare forskning inom dmnet inte nddvandigtvis dr
tillampbar.

1.1.3 Varfor ir det intressant att studera valet?

Multinationella foretag kan genom direktinvestering etablera sig utomlands pa tva olika sitt;
genom att starta fran scratch, i fortsdttningen kallat uppstart, eller genom forvéirv av ett
befintligt foretag (Zejan, 1990, Andersson och Svensson, 1994, Barkema och Vermeulen,
1998 m.fl.). Nar ett direktinvesteringsbeslut dr taget ar de tva valen ofta substitut (Folster och
Trofimov, 1994). Andelen direktinvesteringar har dkat dramatiskt under de sista decennierna.
Enligt Barkema och Vermeulen (1998) har omfattande undersOkningar gjorts angdende
huruvida foretag expanderar ensamma eller med partners, medan valet mellan uppstart och
forvarv ar betydligt mindre utforskad.

Sverige utgor en relativt liten marknad 1 en alltmer globaliserad omvérld. I och med ett mer
integrerat och 6ppnare Europa och fler och fler internationella utbyten etablerar sig minga
svenska foretag i utlandet. Ett foretag som etablerar sig pd en utlindsk marknad maste
anpassa sig efter de speciella forutsédttningar som rider dir. Det géller for varje foretag att
vilja en etableringsform som passar foretagets resurser samt den specifika marknaden.

Med tanke pa ovanstdende resonemang om bristerna i forskningen 1 &mnet samt den betydelse
som direktinvesteringar har for virldsekonomin &r det givetvis intressant att studera
direktinvesteringar och hur foretag strategiskt tar hansyn till hur dessa ska goras.



1.1.4 Vad har studerats forr?

Sedan 70-talet har en méngd artiklar och bocker om direktinvesteringar publicerats. En tydlig
Okning 1 intresset for dessa fragor har dessutom kunnat skdnjas det senaste decenniet. Bredden
pa publikationerna dr dessutom relativt stor, &ven om endast ett fatal har tagit stdllning till
valet mellan de olika typerna av direktinvesteringar. De som har studerat detta har under &rens
lopp anvént sig av nagra teorier for att forklara de faktorer som ligger till grund for valet
mellan uppstart och forvarv. Dock har ingen heltickande teori uppdagats utan enskilda
forskare har resonerat om specifika faktorer, sdsom kulturella skillnader (Cartwright och
Cooper, 1993), grad av diversifiering (Barkema et al., 1996) och riskbendgenhet (Caves,
1982). Ett par forsok till overgripande modeller inom omradet har gjorts, varav det eklektiska
paradigmet for internationell produktion (Dunning, 1979) troligen &r det mest framtradande.

1.2 Amnesorientering

1.2.1 Fyra internationaliseringsmetoder for foretag

1.2.1.1 Inledning

Ett internationellt foretag har produktion och dgande koncentrerat till ett enda land. Det kan
dessutom ha forsédljning i ett flertal ldnder, antingen via mellanhinder och/eller via egna
dotterbolag. Multinationella foretag har produktion och forséljning spridda Gver att flertal
linder. Agande och koncernledning #r dock i huvudsak koncentrerade till ursprungslandet.
(Grant, 2000) I denna uppsats &r det internationella foretag som studeras.

Det finns fyra grundlaggande sétt for ett foretag att utoka fran en inhemsk till en internationell
marknad (Moberg, 2001, Grant, 2000).

1.2.1.2 Export

Export innebdr marknadsforing och direkt forsdljning av inhemskt producerade produkter, i
ett annat land. Detta &r det traditionella séttet att nd nya marknader. Det kriver inga
investeringar i utlandska faciliteter utan de flesta kostnader kommer fran marknadsforingen.

1.2.1.3 Licensiering

Licensiering handlar fraimst om att ett foretag i1 etableringslandet tillaits anvdnda det
licensierande foretagets tillgingar. Ofta 4r dessa ogripbara', sdsom varumirken, patent och
produktionsteknik. Licenstagaren betalar en avgift for att fi réttigheterna att utnyttja denna
tillgdng. Investeringen som kravs for den som ger ut licensen dr lag, varfor mojligheterna
finns till god avkastning per investerad krona. Risken dr dock att foretaget forlorar savil
kontroll som intékter fran forsiljning.

" Intangible pa engelska, en god svensk Gversittning saknas. Motsatsen tangible betyder patagbar, pataglig.



1.2.1.4 Joint Venture*

Niar tvd eller fler foretag ingdr i en Joint Venture kan det finnas flera malsattningar:
marknadsintrade, risk/beloningsdelning, teknologisamverkan och gemensam
produktutveckling samt anpassning till olika krav frdn exempelvis myndigheter. Andra
fordelar som kan motivera foretag att inga Joint Venture inkluderar mgjligheten att ta del av
politiska kontakter och de distributionskanaler som samarbetsbolaget kan ha. Denna typ av
allianser ar fordelaktiga nér parternas strategiska mél konvergerar och de konkurrensmaéssiga
mélen divergerar eller nér parternas storlek, marknadskraft, och resurser &r sma i forhallande
till marknadsledarna i branschen. Det dr ocksa visentligt att parterna kan ldra sig av varandra
utan att forlora alla sina unika fardigheter.

I en Joint Venture uppstar ofta en viss konflikt mellan konkurrens och samarbete. Parterna vill
maximera fordelarna frdn samarbetet samtidigt som de soker optimera sin egen
konkurrensposition. Inom samarbetet forsoker foretagen utveckla de gemensamma resurserna,
vilket kan std i motsittning till det faktum att varje foretag vill utveckla och skydda sina egna
resurser.

1.2.1.5 Direktinvesteringar

Begreppet direktinvesteringar omfattar allt direkt dgande av faciliteter och anlidggningar i
utlandet. Det involverar Overforing av resurser som kapital, teknologi och personal.
Direktinvesteringar kan goras pa tva sétt, genom forvirv eller genom uppstart. De krdver bada
ett stort dtagande och ger god kontroll av verksamheten och dessutom kunskap om kunder och
marknad i1 det nya landet.

Direktinvesteringar skall ej forvixlas med sa kallade portfoljinvesteringar, dir investeringen
gors 1 rent placeringssyfte med avkastning i form av rinta eller utdelning pa satsat kapital som
frimsta motiv. Dessa ger dessutom inte dgandeinflyttande. Definitionen pé direktinvesteringar
kan ocksé goras som foljer (Dunning, 1993):

Investeringen gors utanfor huvudkontorets hemland, men inom det investerande foretaget.
Investeringen bestar av en grupp tillgdngar och intermedidra produkter, sdsom kapital,
teknologi, ledarskapsformégor, tillgdng till marknader och entreprendrskap.

Syftet med direktinvesteringar &r alltsd att skapa ett internationellt foretag for att ta tillvara pa
affarsmojligheter, snarare @4n de sekundédra fordelarna i form av rdnta pa kapital och
rantesatser.

* Oversitts ibland med “samarbetsbolag”. Den engelska termen #r dock si vedertagen att den genomgiende
kommer att anvéndas hér.



1.2.1.6 Sammanfattning

I foljande tabell jamfors de olika mojligheterna som internationaliseringsmetoderna innebdr
och under vilka forutsittningar som varje metod dr onskvard:

Metod Forutsittningar Fordelar Nackdelar

Export Begrinsad forsdljningspotential i | Minimerar risktagande och | Exportbarridrer och
exportlandet investering tariffer 0kar kostnaderna
Lite produktanpassning krévs. Snabbt intrdde pé ny Transportkostnader
Distributionskanalerna finns ndra | marknad mojligt Begrinsar tillgang till
tillverkningen. Maximerar skaleffekter, information om
Hoga tillverkningskostnader i utnyttjar existerande exportlandet
exportlandet faciliteter Foretaget ses som en
Liberala importregler outsider
Hog politisk risk

Licensiering Import och investeringsbarriérer Minimerar risktagande och | Svag kontroll 6ver hur
Lagligt skydd mgjligt i det nya investering tillgdngarna anvénds
landet Snabbt intrdde pa ny Licenstagaren kan bli
Lég forsiljningspotential i marknad mgjligt konkurrent
exportlandet Kan kringgé Kunskap kan rinna dver
Stora kulturella skillnader mellan | handelsbarriérer till samarbetspartnern
landerna Hog avkastning pa Perioden ar begriansad
Licenstagaren saknar formagor att | investeringen
bli konkurrent

Joint Venture Importbarridrer Kringgar Svért att leda
Stora kulturella avstdnd mellan dgandeskapsrestriktioner Kontrollen spis ut
landerna och kulturella avstand Storre risk dn export och
Tillgangarna kan inte réttvist Kombinerar tvé foretags licensiering
prissittas resurser Kunskap kan rinna 6ver
Hog forséljningspotential Lérandepotential till samarbetspartnern
En viss politisk risk Ses som en insider Partnern kan bli
Myndigheterna begrénsar Mindre investering kravs konkurrent
utlindskt 4gande
Det lokala foretaget kan bidra
med fardigheter, resurser,
distributionsnétverk, varumarke
mm

Direktinvesteringar | Importbarridrer Ger storre kunskap om den | Hogre risk dn

Sma kulturella skillnader mellan
landerna

Tillgangarna kan inte réttvist
prissittas

Hog forséljningspotential

Lag politisk risk

lokala marknaden
Lattare att applicera
specifika fardigheter
Minimerar
kunskapsspridning
Insider

ovanstdende

Kréver stora resurser och
ataganden

Kan vara svart att leda
och styrs av de lokala
resurserna.

Tabell 1: De olika mojligheterna som internationaliseringsmetoderna (Grant, 2000, Moberg, 2001)

1.2.2 Om direktinvesteringar

1.2.2.1 Definition

Med direktinvestering avses enligt Riksbankens definition (Moberg, 2001): “investeringar
fran Sverige i foretag 1 utlandet och frin utlandet i foretag i Sverige som syftar till att effektivt
inflytande péd foretags forvaltning eller som har till syfte att skapa en varaktig ekonomisk
forbindelse med foretaget. Om investeringens andel av kapitalet uppgar till minsta 10 procent
efter investeringen ska investeringen alltid anses utgora en direktinvestering.” Det finns ingen
internationell konsensus pd hur stor del av foretaget som méste dgas av det investerande

bolaget.




1.2.2.2 Férvirv och uppstart

Fran Newburry och Zeira (1997) kommer foljande definitioner av uppstart respektive forvarv.

Forvirv: Ett internationellt forvérv dr ett foretags forvdrv av ett annat foretags namn och
tillgingar om det andra foretaget har huvudkontor utanfor det forvdrvande foretagets
hemland. Efter forvérvet kontrolleras det forvéirvade foretagets ledning, savél ekonomiskt som
juridiskt, av det forvarvande foretaget.

Uppstart: En internationell uppstart ar etableringen av ett nytt dotterbolag i ett utlindskt land
av ett foretag med huvudkontor utanfor det land dér etableringen gors. Syftet dr att i det nya
landet producera ett foretags produkt eller leverera foretagets tjinster.

1.2.3 Indelning

I denna uppsats analyseras tre olika aspekter som omger valet av direktinvesteringsmetod:
Foretagets Overgripande strategi, faktorer som paverkar valet och implementeringen av
beslutet. Dessa tre komponenter kan ses som baselement i analysen. Det vore mdjligt att se
dem som placerade pé en tidsaxel, dir den Gvergripande strategin kommer forst, valet sedan
och implementeringen sist, men det dr mer 1dmpligt att se dem som Omsesidigt paverkande
komponenter, dir den 6vergripande strategin hos foretaget ligger som grund for de andra tva.

1.3 Problemstallning

I inledningen har direktinvesteringsvalet definierats och vissa faktorer som kan péaverka detta
val har berérts. De tre grundstenarna i direktinvesteringsstrategin, 6vergripande strategi, val
av metod samt implementering har belysts och de tankegangar som ligger till grund for beslut
inom dessa tre har berorts. En djupare studie av foretags tankegangar nér det giller
strategierna for dessa tre bestandsdelar borde leda fram till en klarare bild av de faktorer som
ligger till grund for foretagets val av metod. Fyra olika foretag inom varierande
hogteknologiska branscher studeras, for att skapa en helhetsbild av tidnkandet kring detta
dmne.

I samtliga fragestdllningar som avhandlas dr det vitalt att beakta huruvida dessa dr generella,
eller om de ar foretagsspecifika. Intressanta fragor att forsoka fa svar pa omfattar: Vilka
faktorer paverkar direktinvesteringsvalet hos foretag? Hur fungerar fOretagets strategiska
tdnkande genom denna process? Vad grundas beslutet pa? Finns det nagra nyckelfaktorer vid
valet av strategin? Vilka viktiga aspekter beaktas av foretagen? Hur stimmer dessa med
foretagets Overgripande strategi? Vad dr vidsentligt ndr foretaget implementerar
direktinvesteringsvalet?

1.4 Syfte
Syftet med uppsatsen ér:
Att undersoka vilka faktorer som kan ligga till grund for hogteknologiska foretags strategiska

direktinvesteringsbeslut i utlandet och dérigenom bidra till 6kad forstielse for hur tinkandet
kring dessa beslut fungerar.



1.5 Disposition av uppsatsen

Kapitel 1 dr en introduktion till &mnet direktinvesteringar. Dessutom presenteras den
problematik som kommer att behandlas i uppsatsen.

I kapitel 2 beskrivs tillvigagangssittet for att uppfylla syftet med uppsatsen. Hir forklaras det
allminna forfarandet och de metoder som har anvénts vid datainsamling och analys. De val
som har gjorts gds igenom grundligt och de fordelar och nackdelar som dessa innebir
forklaras.

Kapitel 3 dr en introduktion till ett antal foretagsekonomiska teorier. Det dr dessa teorier som
ligger till grund for uppsatsen och saledes skapar en teoretisk plattform f6r denna.

I kapitel 4 behandlas teorierna frdn foregdende kapitel och knyts till tidigare
forskningsresultat for att skapa en god kunskapsgrund for strategier kring direktinvesteringar.
Utifran detta byggs en referensram for hur analysen kommer att genomf6ras upp.

Kapitel 5 omfattar de empiriska studierna av fallféretag som har gjorts. En grundlig
genomgang av vart och ett av de fyra foretagen som har studerats for uppsatsen ges.

I kapitel 6 gors en analys av den empiri som har insamlats relaterat till den teori och
referensram som har presenterats i tidigare kapitel. Skillnader och likheter mellan teori och
empiri, respektive mellan de olika fallforetagen, askadliggdrs.

I kapitel 7 summeras de viktigaste resultaten av studien. I hopp om att uppfylla syftet med
uppsatsen fors ett antal hypoteser fram. Slutligen ges forslag till vidare studier inom dmnet.



Kapitel 2 - Metod

1 detta kapitel beskrivs hur syftet med uppsatsen uppnds. De avgrdinsningar som dr gjorda
beskrivs och avslutningsvis riktas kritik mot de metoder som nyttjas, med avsikt att oka
tillforlitligheten for ldsaren.

2.1 Val av metod

2.1.1 Fallstudie

Om nagot forklaras sa klart och tydligt att ingen kan missforstd sd kommer ndagon att
missforstd.

(Hernes, 1979)

For att studera processer i foretag och gora en mer djupgéende analys ér en fallstudie 1dmplig.
Eftersom denna uppsats avser att just undersOka den strategiska beslutsprocess som
forekommer foretagets etableringsstrategi dr det ocksd pa fallstudie som valet hamnar.
Ytterligare djup fis genom att intervjuer dessutom anvédnds som metod for datainsamling
eftersom detaljer och foljdfrdgor da kan hanteras vid intervjutillfdllet. Detta ger dven
mojlighet att stilla mer komplexa fragor (Wiedersheim-Paul och Eriksson, 2001).

2.1.1.1 Styrkor och svagheter med fallstudier

En av styrkorna som fallstudier biar med sig dr att de kan skapa en helhetsbild (Holme &
Solvang, 1997). Fallstudien kan ge en overblick som en enkdtundersdkning litt kan missa.
Svagheten dr att det ar svarare att gora generaliseringar. Yin (1994) skriver i sin bok att det ar
nddvéndigt att prova hypoteser pa flera fallforetag for att kunna generalisera. Detta innebér
forenklat att det krévs kvantitativ data for att mojliggoéra generaliseringar. I denna uppsats ar
fallstudierna alltfor 4 for att sédkra generaliseringar skall kunna goras. Det hade dérfor varit
intressant att komplettera studien med en kvantitativ metod.

Andra styrkor som fallstudier har &r att svaren inte dr fortryckta i ndgon enkat, vilket leder till
att den yttre paverkan pa respondenten minimeras. Sdledes Okar trovardigheten i resultaten.
En fallstudie genomford med hjdlp av intervjutillfillen mojliggér dven att frdgor kan
forklaras, i syfte att undvika missforstind (Holme & Solvang, 1997). Ytterligare kritik mot
fallstudier som unders6kningsmetod &dr bland annat att verkligheten forenklas och att risken
finns att vissa faktorer Overdrivs och fir for stor vikt. Risken finns dven att ldsaren far en
uppfattning att fallstudien dr en komplett beskrivning av verkligheten nir den 1 sjélva verket
utgor en av flera aspekter (Merriam, 1994).



2.1.2 Grundliggande synsiitt

Tva vetenskapliga synsdtt som ofta diskuteras dr positivismen och hermeneutiken.
Positivismen har sitt ursprung i empirismen och angreppsséttet innebdr att forskaren skall
efterstrava att forsoka ge allmangiltiga forklaringar av verkligheten vid en undersdkning. I sin
dkta form bygger positivismen pd kvantitativ métning och experiment, samt logiska
resonemang. En positivistisk ansats bygger i strikt mening pa fakta som é&r resultat av
métningar och formell logik. Det formella logiksystemet dr uppbyggd kring noggranna
definitioner samt sérskiljande av satser och antaganden. Dessa logiksystem &r grunden for att
sedan skapa en teori som 1 sin tur anvinds fOr att testa olika hypoteser. Ur denna ansats véxer
ett objektivt forhdllningssitt, dar personliga virderingar och bedomningar ej far ha utrymme,
fram 1 analysen. Verkligheten anses vara objektiv och vetenskapens uppgift ar att avbilda
denna verklighet.

I kontrast till denna vetenskapssyn stills ofta hermeneutiken. Ordet hermeneutik hdrstammar
fran grekiskan och betyder "tolkning av budskap" eller "tolkning av texter". Hermeneutiken
innebédr att man har ett kvalitativt synsitt och att kvalitativ data virdesitts hogre &n
kvantitativ. Forskaren roll dr att utifran tidigare erfarenheter och kunskaper tolka den
komplexa verkligheten. I tolkningen ingar det att forstd delarna for att se helheten. Den
modell for tolkning som Wiederheim-Paul och Eriksson (2001) anvinder kan liknas vid en
hermeneutisk spiral (Se figur 1). Den forskare som bdrjar undersoka en fragestdllning vet
redan innan arbetet paborjas en del om d&mnet. Denna kunskap eller forforstaelse bidrar till att
skapa intressanta frige- och problemstidllningar med vars hjidlp forskaren skapar ett
vixelviarkande samspel med undersokningsmaterialet. Denna process tolkas och skapar
ytterligare forstdelse som bidrar till att nya fragor och problem lyfts fram. Detta i sin tur
itererar en ny tolkningsprocess (Wiederheim-Paul och Eriksson, 2001). Det ar alltsd genom
viaxelverkandet mellan informationsinhdmtning och tolkning som en mer fullstindig
forstéelse kan uppnaés.

Ny forstielse
/ Dialog

Tolkning
Ny forstaelse

Dialog

Forforstaelse Tolkning

Figur 1: Hermeneutisk spiral (Wiederheim-Eriksson, 2001)

I denna uppsats har arbetet utgitt fran ett hermeneutiskt snarare dn ett positivistiskt synsétt da
den intervjudata som finns fordrar en viss tolkning och forstielse. Detta innebér att ldsaren
bor vara medveten om att subjektiva virderingar paverkar undersékningen.



2.1.3 Angreppssitt

Det finns tva olika metodiska angreppssitt, det induktiva och det deduktiva. Den induktiva
metoden kallas ocksé for vara upptéckarens vdg. Teorin skapas utifrdn empirin. Detta innebdr
dock inte att forskaren arbetar helt forutséttningslost, det faktum att de egna idéerna och
forestdllningarna farga teserna som kommer fram &r svart att undvika. Den deduktiva
metoden har som utgangspunkt en forutbestimd teori, vilken studien avser att bevisa. Detta
innebdr att den data som samlas in, tolkningen av dessa data samt hur resultaten relateras till
tidigare forskning bestims av redan befintlig teori (Patel & Davidsson, 1994). En teori blir
dock aldrig fullkomlig, utan forskaren kan alltid fraga sig ’varfor” och teorierna kan dven
vidareutvecklas och testas pa nytt om nya hypoteser dyker upp (Holme & Solvang, 1997).

Det finns ett tredje angreppssatt, det abduktiva, som dr en kombination av de tvd andra och
innebdr att nya begrepp uppticks lopande utifrdn empirin. Abduktionen utgér, precis som
induktionen, fran empiriska fakta, men avvisar inte teoretiska forestéllningar och ligger pa sa
vis ndrmare deduktionen. Analys av empiri kan kombineras med, eller foregripas av, studier
av tidigare teorier. Dessa studier blir en inspirationskailla till upptéckter av nya monster som i
sin tur ger vidare forstielse av fenomen (Alvesson och Skoldberg, 1994).

Denna studie kan visentligen sdgas bygga pa det abduktiva sittet att arbeta. Det &r en lamplig
metod da uppsatsen beskriver en beslutsprocess och det strategiska tdnkandet kring denna.
Metoden medger ockséd att man pendlar mellan olika teorier och i tillimpliga fall utnyttjar
dem vid analysen av empirin.

2.2 Val av foretag

Valet av foretag dr gjort utifran fragestéllningen samt utifran den forsta &mnesundersokningen
som genomfordes. Mycket av den teori som fanns kopplad till direktinvesteringar var
applicerad och undersokt pa traditionella tillverkningsforetag inom industrin. Dérfor ansags
det intressant att undersdka en annan typ av foretag, vilket medfor att undersdkningen riktades
in pa relativt nya hogteknologiska foretag. Ytterligare villkor som stélldes pa de studerade
foretagen var att de har etablerat sig i utlandet genom forvirv eller nystart. Foretagen &r av
olika storlek, befinner sig i olika utvecklingsfaser och tillhor olika branscher men har den
gemensamma faktorn att de alla &r hogteknologiska foretag som expanderar. Motiven med att
undersoka flera olika foretag var flera. Dels fanns en forhoppning om att eventuellt finna
gemensamma ndmnare som spanner Over fler teknologiska branscher. Dessutom finns
mojligheten att se eventuella skillnader som kan knytas till det specifika fallet och dirmed
erhalla situationsspecifika slutsatser. Som kritik mot valet av foretag bor uppmiarksammas att
genom detta urval finns risken att ménga faktorer kan vara branschrelaterade. Detta dr dock en
risk som maste tas om undersokningen skall kunna se likheter och skillnader Over
branschgrinserna. De studerade foretagens huvudkontor ér lokaliserade i Lund och Malmé
beror pd att detta underldttade studien. De undersokta foretagen & TAC AB, Beijer
Electronics AB, Qliktech AB och CellaVision AB.
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2.3 Tillvigagangssitt

2.3.1 Tidsplanering av projektet

For att kunna planera tiden for projektet och faststélla delmal med arbetet anvindes en Gantt-
modell (Perborg, 2001). Forsta bestimdes de aktiviteter som ansags ingd i skapandet av
kandidatuppsatsen. Dérefter tilldelades de olika aktiviteterna arbetstid i form av veckor. Med
hjilp av schemat skapades en dverblick om vad som skulle vara klart i varje arbetsvecka.

V.1l 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Aktivitet

Inledning, metod
Litteraturstudier
Intervjuer ]

Intervjusammanstéllning B

Teori I

Empiri -

Analys I

Slutsatser ]

Syfte e
Redigering -

Tabell 2: Gantt-schema (Perborg, 2001)

2.3.2 Informationsinsamling

Projektet inleddes med en litteratursdkning i &mnet direktinvesteringar. Sokandet bestod 1 att
hitta artiklar och facklitteratur som behandlar &mnet. Relativt {4 artiklar och bocker skrivna av
svenska forfattare finns inom &mnet, och de som finns var forhdllandevis gamla. I &mnet som
helhet finns det dock tidmligen mycket litteratur att anvdnda sig av. Parallellt med
informationssOkandet undersoktes vilka foretag som kunde vara lampliga att studera.
Lampliga fallforetag soktes genom artiklar pa olika tidningars hemsidor, t.ex. Affarsvirldens
hemsida pa Internet.

Foretagen studerades inledningsvis genom respektive hemsidor samt arsredovisningar och
annat offentligt material. Detta gjordes for att den foljande intervjuprocessen skulle
effektiviseras. I undersokningen anvédndes primdra kéllor for att finna fakta kring sjdlva
fragestéllningen och sekundira kéllor f6r allméin foretagsinformation. En primér killa bygger
inte pa nigon tidigare kélla, vilket ddremot en andrahandskilla gor (Lundahl och Skérvad,
1999).
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2.3.3 Intervjuer

Déa den grundldggande faktainsamlingen var gjord forbereddes intervjuerna. En intervjuguide,
med sammanstdllning av de sokte frigestdllningarna, utvecklades (se bilaga 1). Darefter
skapades en forkortad version av denna, som 1 stora drag skulle ticka fragestdllningen. Denna
version skickades ut till fallforetagen i god tid innan intervjutillféllet, for att dven foretagen
skulle kunna vara forberedda. Genom att skicka denna overgripande version till foretaget pa
forhand minimeras risken att ett flertal frdgor missuppfattas och mdjligheten ges att stélla
foljdfragor pa de overgripande temafrdgor som blev utskickade. For att inte sétta for stor press
(Holme & Solvang, 1997) pa den intervjuade var endast tvd personer ur uppsatsgruppen
ndrvarande vid varje intervju.

Intervjupersonerna soktes efter kriteriet att de skulle ha kompetens och befogenheter inom
foretaget, att delta i fOretagets strategiska arbete. I CellaVisions fall var det tidigare
personkiinnedom som var anledningen till att Peter Akerlund blev respondent. Peter Akerlund
ar ekonomi och finanschef och sitter &ven med i1 CellaVisions ledningsgrupp. Mans Hultman
ar VD pé Qliktech och var i denna roll definitivt en ldmplig person att intervjua. Hos Beijer
Electronics blev respondenten Conny Persson, vice VD och affarsomrddeschef och insatt i
strategiska fragor 1 foretaget. Hos TAC blev kontaktpersonen Arne Frank som dr koncernchef
och VD. Han kunde dock inte avsitta den nddvindiga tiden, varfor intervjun gjordes med Per-
Arne Hakansson som dr HR- och kvalitetsansvarig inom koncernen. Eftersom Per-Arne
Hakansson dr med i den ledningsgrupp som hanterar strategiska fragor ansdgs Hakansson som
relevant som respondent.

2.3.4 Val av teori

Hur de enskilda strategiska frdgorna hanteras i ett fOretag beror framst pa fOretagets
overgripande strategiska héllning. Om det inom foretaget finns en filosofi och tro pa
foretagets mojligheter att planera for framtiden kommer detta troligtvis att yttra sig mycket
annorlunda i1 de enskilda strategiska besluten d&n om fOretaget tror att omvirldens
fordnderlighet paverkar foretaget i den grad att det inte dr meningsfullt att planera for
framtiden. Darfor ar det vésentligt att vid studierna av de enskilda besluten kring
direktinvesteringar ha en Oversiktlig bild av de studerade foretagens syn pé strategi och
framtid. Teorier fOr organisationers strategiska ansats kommer dérfor att finnas som en
overordnad och allomfattande ram i sévil teori som analys.

Det finns ingen generell teori for de faktorer som ligger till grund for direktinvesteringsbeslut
(se vidare i nésta kapitel). For denna uppsats har valts fraimst tvd olika angreppssétt: det
resursbaserade synsittet (Barney, 1991) och det eklektiska paradigmet (OLI). Det
resursbaserade synséttet utvecklades pa 90-talet i1 syfte att forklara varfor foretag lyckas, men
kan ocksa anvéndas som ett sétt att bena ut de faktorer som bor ligga till grund for strategiska
beslut i allménhet. Det eklektiska paradigmet skapades pa 70-talet 1 syfte att beskriva de
faktorer som ligger till grund for direktinvesteringsbeslut i producerande foretag (Dunning,
1979). De béda teorierna ticker i vissa fall samma typer av faktorer, men det finns &dven delar
som endast kommer fram i den ena eller den andra. OLI kan ses som en mer dvergripande
teori for att forklara att direktinvesteringsbeslut 6verhuvudtaget tas och vilka faktorer som é&r
avgorande, och RBS utnyttjas 1 sin tur for att forsoka forklara vilket av direkt-
investeringsbesluten som viljs.
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Utdver den bas som skapas genom de strategiska ansatserna och de beslut som kan analyseras
med hjélp av RBS och OLI, forklaras dven en del teorier som anvénds for att beskriva
foretags situation, exempelvis livscykelmodellen, diversifiering och kultur. Dessa éar
nddvindiga for att forklara aspekter kring valet av etableringsstrategi och for att det ska vara
mojligt att analysera de studerade foretagen parallellt. Valet av teorier har arbetats fram efter
hand som dmnet har studerats, inspirerade av de artiklar och bocker som finns skrivna.

Eftersom den teori som finns i dmnet dr sd pass extensiv och dndd osammanhdngande,
kommer uppsatsen ocksa att handla om hur dessa hdanger ihop och kan tilldmpas.

Teorierna &dr dessutom utvecklade under ett flera olika decennier, varfor dagsaktuella
forskningsresultat i artiklar ocksa har efterstravats for att fa en s komplett bild som mojligt.

2.3.5 Analysarbetet

For analysen utnyttjades den referensram som tagits fram, se inledningen. Inledningsvis
gjordes en Overgripande analys for att strukturera likheter och skillnader mellan foretagen,
vidare analyserades foretagens dvergripande strategier mot bakgrund av de strategiska synsétt
som har valts. Direfter gjordes en analys utifran det eklektiska paradigmet for att far en
helhetsbild av etableringsvalet. Parallellt med, och som en foljd av denna, gjordes en analys
av foretagens empiri for sjdlva valet av etableringsstrategi stdlld mot det resursbaserade
synsdttet. En jamforelse gjordes direfter pa foretagen for att mdjliggéra mer allménna
slutsatser.

Avslutningsvis analyserades, med den teori som anvédnts inom det aktuella omradet, hur
foretagen implementerat sina nya dotterbolag. Aven hir gjordes en jimfdrelse mellan
foretagen for att se skillnader och likheter. Ur analysen drogs sedan slutsatser som blev grund
for nagra hypoteser for vidare forskning.

2.4 Metodavgriansningar

Det dr ett medvetet val att begridnsa uppsatsen till undersdkandet av sjdlva valet av
etableringsstrategi och de tankar som finns kring den f6ljande implementeringen av det nya
dotterbolaget i moderbolagets koncern.

I uppsatsen fokuseras inte bakgrunden till att expandera utomlands eller det Gvergripande
beslutet att etablera ett nytt dotterbolag. Det bakomliggande beslutet analyseras endast
overgripande med OLI som teorigrund. Denna avgrinsning dar gjord pa grund av
tidsbegransningen och for att en sddan undersokning skulle bli allt f6r omfattande med tanke
pa uppsatsens storlek.

Endast en kontaktperson har anvénts som respondent pa respektive foretagen, vilket motiveras
med svérigheten att fi tid av de ledningspersoner som behdvs 1 undersdkningen. Fler
intervjurespondenter skulle kunna ge en mer nyanserad bild av vad som anses vara viktigt 1
olika strategiska fragor.
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2.5 Metoddiskussion

2.5.1 Intervju som metod

For att erhélla kvalitativ data har personliga intervjuer genomforts och dessa har kompletterats
med frdgor via mejl. Det ar viktigt att den personliga intervjun blir informell och att en tillit
skapas mellan den som intervjuar och respondenten (Holme & Solvang, 1997). I de aktuella
fallen skotte en person sjilva intervjun under tiden som den andra forde anteckningar pa det
som sades. Under den personliga intervjun anvidndes inte en bandspelare, eftersom denna
anses begrinsa frisprakigheten hos intervjupersonerna. Amnet ir nimligen kinsligt och det
finns en risk att respondenten ndmner konfidentiella omsténdigheter vad géller foretagets
strategier. En bandspelare hade dock varit anvdndbart for att kunna aterge korrekta citat
(Holme & Solvang, 1997). Med vetskap om detta anvéndes i vissa fall de kompletterande
mejlfragorna for att f uttalanden bekraftade och verifierade.

Risken att den intervjuade upplever en eventuell bandspelare som obekvdm och ddrmed att
svaren som ges dr mer censurerade var ett tillrickligt argument for att inte anvénda
bandspelare. Det papekades for foretagen att syftet med uppsatsen inte var att undersoka
konfidentiella uppgifter om foretagets framtida strategier, utan att intresset 1dg pa det
tankearbete och den beslutsprocess som ligger bakom ett etableringsbeslut. Detta mottogs vl
av de intervjuade och uppfattningen &r att svaren inte var censurerade.

2.5.2 Killkritik

Ett syfte med kallkritik &r enligt Wiederheim-Paul & Eriksson (2001) att det géller att
bestimma huruvida killan &r valid, att den maiter det den utger sig for att méta, att kéllan ar
relevant, kopplad till fragestidllningen, samt att kéllan ar reliabel; fri frdn “systematiska
felvariationer”. Kaéllkritiken maste ta hénsyn till dessa tre faktorer for att en si& hog
trovardighet som mojligt skall erhéllas 1 uppsatsen.

2.5.2.1 Primdra kdillor

En kritisk instéllning till de uppgifter som fétts frén intervjurespondenterna har efterstriavats,
dé fragorna ror tankegéngar och beslutsprocesser. En tankegéng for en enskild person kan ej
ses som generaliserbar utan det bor beaktas att den beslutsprocess som blir signifikant for
foretaget dr en iterativ process dér flera personer dr involverade och flera tankegangar dr
representerade.

2.5.2.2 Sekundiira killor

For att oka relevansen 1 den sekunddrdata som behandlade &dmnet direktinvesteringar
efterstrdvades artiklar som var farska. En stor del av den sekundirdata som analyserades
kommer direkt fran foretagen sjdlva. Ett kritiskt forhallningssétt har anvénts vid granskningen
av sddan information eftersom det finns en risk att foretaget utelamnar negativ information.
Da uppsatsen inte avser att kritisera de olika foretagen anses informationen overlag ha hog
trovardighet. Den sekunddrdata som bestod av artiklar i &mnet berdrde inte direkt uppsatsens
fragestdllning men gav en god inblick 1 &mnet som sadant samt tillférde viktig information om
den teoretiska bild som finns skriven kring &mnet. Den avseviarda médngden artiklar som finns
skapar ocksa ett problem eftersom sallning bland materialet kriavs. Tillrdckligt manga och
relevanta artiklar anses dock vara insamlade for att kunna ticka uppsatsens problemomrade.
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2.5.2.3 Validitet

Fokuseras intervjufragorna tillrackligt mot fragestillningen? Tdcks problemdiskussionen eller
missas visentlig information? Med de hér frdgorna i bakhuvudet skapades den intervjuguide
som anvéndes 1 uppsatsen. Under sjdlva intervjutillfdllena gjordes forsok att utveckla frdgorna
om det var sa att respondenten inte fullt ut svarade. Med det hér séttet att arbeta efterstravades
en sd hog validitet som mojligt. Efter en del intervjuer uppticktes det att nigra intressanta
fragor behdvde komplettering. Dessa fragor kompletterades med hjélp av mejl. Validiteten
kan darmed sédgas vara hog.

2.5.2.4 Reliabilitet

Reliabiliteten i uppsatsen skulle 6ka om fler respondenter fran varje foretag intervjuats, pé
detta sitt hade svaren kunnat jamforas mellan de olika respondenterna och en mer nyanserad
analys hade erhdllits. Anledningen till att detta inte genomfordes beror pd uppsatsens storlek
och den begrinsade tid som avsatts for projektet.

2.5.3 Teorikritik

Har den relevanta teorin avgréinsats pé rétt sétt? Det finns inga dvergripande etablerade teorier
inom dmnet direktinvesteringar och valet av olika tillvigagangssitt att etablera sig. Valet har
déarfor fallit pa att studera en stor mingd forskningsartiklar och nyttja breda modeller 1
analysen. Genom att anvidnda flera modeller parallellt okar trovdrdigheten 1 resultatet.
Sammanfattningsvis kan konstateras att de modeller som &r valda inte ger en helt
sanningsenlig bild och andra modeller hade sdkert déarfor ocksa kunnat anvéndas till
analysen, och eventuellt gett andra resultat.

2.5.4 Sjalvkritik

Det finns en risk att fragestdllarna péverkar respondenten att ge de svar som efterstrivas.
Detta forsokte undvikas genom att den intervjuade fick prata fritt s mycket som mdjligt och
genom att ledande fragor undveks. Hinsyn maéste tas till att forskare tolkar data utifran en
subjektiv bedomning, vilket medfor att flera tolkningar &r mdjliga. Det ar darfor viktigt att
veta att andra forskare kanske hade bedémt den insamlade méngden data pa ett annorlunda
satt.

Uppsatsforfattarnas bakgrund kan dessutom vara paverkad av tidigare erfarenheter och
kunskaper som 1 sin tur kan hdmma tolkningsprocessen. For att kunna dra négra klara
generella slutsatser hade fler foretag behovt undersokas. Men genom valet att ha fyra
fallforetag istéllet for normala tva anses att en nagot vidare bild av beslutsprocesserna och
tankarna kring direktinvesteringar i hdgteknologiska foretag kan ges.
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Kapitel 3 - Teor1

1 detta kapitel ldggs grunden for en teoretisk referensram for uppsatsen. I syfte att skapa en
plattform for fortsatt diskussion presenteras de relevanta teorierna i allmdnna termer.

3.1 Inledning

Valen av vilka teorier som bor utnyttjas vid undersokningen grundar sig fridmst i relevans, och
drivs av de naturliga begrinsningar som formatet innebdr. Nidr man analyserar
determinanterna for internationell produktion finns det inte en enskild teori som kan omfatta
alla sorters utlandsdgda vérdeadderande aktiviteter, helt enkelt eftersom motiven till och
forvéntningarna pa den produktionen varierar en hel del (Dunning, 2001). Ingen enskild teori
om internationell handel kan pd ett tillfredstidllande sétt forklara all slag av
gransoverskridande transaktioner av varor och tjinster (Dunning, 1995). Bristen pa
vedertagna teorier inom omradet har gjort det nddvéndigt att parallellt anvénda flera olika
generella modeller. Pa detta sétt okar tillforlitligheten i1 resultaten och dessutom testas
modellerna applicerbarhet. D& valet av teorier dr tdmligen omfattande illusteras 1 figur 2
overskadligt hur dessa i detta arbete kommer att hinga ihop. I detta skede kan det ses som en
bild for att underlitta ldsandet av teorikapitlet, langre fram i uppsatsen kommer den att fa
ytterligare anvéndingsomrade och dven forklaras mer utforligt.

I uppsatsen analyseras foretagens Overgripande strategier med utgangspunkt i tre
grundldggande strategiska synsétt, som presenteras i1 detta kapitel. Genom att anvinda flera
synsatt hlls dorren 6ppen for eventuella upptéckter. De flesta modeller som ér skapade kring
begreppet direktinvesteringar har sitt ursprung i det rationella synséttet och dr endast testade
pa traditionella tillverkningsforetag. Relevanta teorier som beskriver foretags generella
strategier anvands for att forsta och kategorisera foretagen.

Etableringsstrategierna analyseras med utgéngspunkt i OLI, det eklektiska paradigmet, och
valet analyseras med den resursbaserade teorin. Det resursbaserade synséttet har kopplats till
valet utifrdn bland annat Barneys (1991) ansats att det ar ett fungerande verktyg for att gora
en bred analys. Dunning (2001) hivdar att OLI 4r en mer heltdckande teori (men inte for den
sakens skull tillrdcklig for att forklara allt inom internationell handel) medan exempelvis
livscykeln och RBS dr mer partiella. Detta innebér att dessa teorier inte lider av samma brister
som OLI, men inte heller kan erbjuda lika mycket forklaringar.

Slutligen forklaras i detta kapitel ocksa en del teorier kring hur nyetablerade foretag och dessa

utnyttjas sedan i analysen av hur foretagen har implementerat sina nya dotterbolag i
koncernens verksambhet.
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Livscykeln
Risktéinkande och 16nsamhet
Diversifiering

Kultur
Bemanning / Styrning

Figur 2: Koppling mellan teorier (egen bild)

3.2 Strategisk ansats

I det foljande beaktas en uppdelning av tre olika strategiska ansatser kring synen pa
strategiarbete. Dessa &dr den rationella strategiska ansatsen, den skeendebaserade strategiska
ansatsen och den kaos-balanserade ansatsen.

3.2.1 Hur det anvands

Eftersom det inte &r de dvergripande strategierna som &r i fokus i denna uppsats kommer inte
heller de strategiska ansatserna att analyseras i detalj. Dessa utnyttjas istdllet for att
overskadligt karaktérisera foretagens syn pa strategiarbete.
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3.2.2 Rationell strategisk ansats

Det rationella synsittet bygger pa att framtiden kan forutses, vilket ocksa gor att den kan
planeras. Grunden i det rationella tdnkandet kring strategi hdrstammar fran det militira séttet
att leda och fatta beslut. Aven ordet strategi hirstammar fran det militira, genom grekiskans
stratos som betyder “armé” och —ag som betyder “att leda”. I enlighet med &ldre militért
tdnkande kan framtiden analyseras genom modeller och teorier och pa sa sitt kan en strategi
arbetas fram (Grant, 2000, Whittington, 1993). Till dem som skapade det som skulle
representera den rationella ansatsen hor Alfred Chandler, Igor Ansoff och Alfred Sloan. De
skrev, inspirerade av nationalekonomin, under 1960-talet flera artiklar och bocker som har
blivit forebilder for den rationella strategiska ansatsen. De propagerar for att foretagen genom
ratt strategi skulle kunna maximera sina vinster och de som genomfor strategierna bor inte
vara samma personer som planerat dem (Whittington, 1993).

Ett sdtt att angripa strategiarbetet &r att se det som kedja av handlingar planerade i forviag for
att uppfylla vissa mél, sa kallad strategi som plan”. Denna kedja kan delas in i tre lankar:
Analys — Genom en grundlig analys kan ett foretag fa fram vilken situation som foretaget
befinner sig i. Detta gors genom att savil den omvérld som foretaget verkar i som foretaget i
sig analyseras. Aven de forvintningar som intressenterna har pa foretaget méste analyseras for
att en helhetsbild av foretaget skall fas.

Strategiformulering — Av analysen foljer ett antal val som maéste goras. Foretagets affarside,
mission och vision méste klargdras for att passa in i den virld dér foretaget befinner sig. Aven
strategiska mal maéste formuleras, for nutiden och for framtiden, och dessa maéste vara
realiserbara.

Genomforande — Slutligen maste strategin implementeras. Det kan gilla allt frén
organisationens design till utformning av styrsystem och ledning. Det viktiga dr att strategin
blir en del 1 foretaget (Bruzelius et al., 1995).

Analys Strategiformulering Genomforande
Uppfdljning

Figur 3: Strategi som plan (Bruzelius et al. 1995)
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3.2.3 Skeendebaserad strategisk ansats

Den skeendebaserade ansatsen till strategiarbetet bygger pé att en organisations omvérld inte
ar prognostiserbar. Foretaget dr inte isolerat utan paverkas hela tiden av bade interna och
externa handelser. Enligt detta synsétt kan strategier inte planeras fram utan maste vixa fram i
organisationen. Enligt Mintzberg (1994) ar det rationella synsittets problem att det har
begrinsat den strategiska planeringen. Mintzberg (1994) anser vidare att det viktigaste &r att
strategin dr ett hjélpmedel for fordndring. Saledes bestar de mest framgéngsrika strategierna
av visioner och inte av planer for hur fordndringen skall ga till.

Det dr viktigt att skilja pa strategiskt tdnkande och strategisk planering (Mintzberg, 1994).
Vid strategiskt tinkande anvédnds befintliga teorier och visioner for att frambringa en
strategisk plan att arbeta efter. Strategiskt tdnkande innefattar dven den intuition och
kreativitet som dr nddvindig for att binda samman de olika delarna i1 det strategiska arbetet.
Det giller att ha en helhetsbild av alla forhéllanden som paverkar eller kommer att paverka
foretaget och nyttja denna vid framtagandet av den riktning 1 vilken foretaget skall utvecklas.
Malet bor inte bestdimmas 1 forvdg utan under arbetets gang. Problemet med planering som
strategiskt verktyg &r, enligt detta synsitt, att strdvan mot ett fast mal och den enklaste vigen
dit inte medger att hdnsyn tas till de oférutsdgbara hinder som kan vara ivdgen. Strategierna
blir dd hinder for foretagets utveckling, nir de istéllet bor anvindas som hjélpmedel i
tankeprocessen kring denna utveckling. Istillet for att planera fram strategier bor man arbeta
fram dem stegvis for att fi dem att dra at samma hall.

Avsiktlig strategi

| >
Pl
v

Val

o,

Uppdykande strategi

Genomford
strategi

Planerad
strategi

p

f

A

Ej genomford strategi

Figur 4: Strategi som handlingsmdnster (Bruzelius och Skérvad, 1995)

Mintzberg (1994) har uttryckt att det finns fyra vanforestéllningar kring strategiarbetet och
dess potentiella betydelse for foretaget. Dessa dr vanforestéllningen kring strategisk planering,
vilken bygger pa tre felaktiga antaganden; att framtiden ar forutsdgbar och att man vet hur den
kommer att utvecklas, att en strategi kan upptdckas genom att studera material kring dmnet
strategi och att den strategiskapande processen kan formaliseras. Vanforestillningen om en
forutsdgbar framtid bygger pa att virlden inte férdndras under den tid som det tar {or strategin
att utarbetas och implementeras. Vanforestéllningen om sjélvstidndighet, att strategier inte kan
planeras av ledningen utan maste arbetas fram som en del i organisationen, dr den tredje.
Avslutningsvis finns vanforestéllningen om formalisering, som innebér att det finns en
overtro till formalisering av strategiarbetets mojlighet att hantera en stor méingd data.
Mintzberg (1994) anser att for mycket formalisering forhindrar inlarning och utvérdering,
vilket skapar stelhet och opersonlighet.
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3.2.4 Kaos-balanserad ansats

Under 1990-talet har ett nytt synsétt, den kaos-balanserade ansatsen, vuxit fram, bland annat
som en f6ljd av den intensiva och oftrutséigbara IT-branschen. Strategiarbetet gar till stor del
ut pa att skapa en flexibel organisation som samtidigt kan ta tillvara pa all den kompetens och
alla de resurser foretaget har. Genom att snabbt realisera idéer kan foretagen omvandla tanke
till intdkt (Eisenhardt och Brown, 1998). For att erhélla konkurrensfordelar drivs foretagen till
att stindigt dndra sin strategi for att passa i den dynamiska omviérld i vilken de verkar.

Denna ansats handlar, som namnet indikerar, om att skapa en balans mellan kaos och stabilitet
inom foretaget som kan illustreras med hjilp av takdsmodellen (Wijk, 2002). Féretagen méaste
béde ta till vara pd den innovationskraft som finns inom foretaget och behalla sin struktur. I
ett foretag med for mycket stabilitet hindras de kreativa krafterna och med for lite stabilitet
kan foretaget hamna i en kaosartad situation. Sddana foretag karakteriseras ofta av att de
anstéllda Overdriver sin individuella frihet och att brott mot foretagets regler dr allmént
accepterade. Foretagen har ofta en daligt definierad kommunikation och strukturen dr ganska
16s (Eisenhardt och Brown, 1998).

Foretag som har for mycket struktur blir ofta alltfor byrakratiska. Detta kan vara bra i mogna
branscher, dér innovationsformagan &r 1ag och det giller att effektivisera tillverkning och
halla kostnaderna nere. For nystartade foretag och foretag i dynamiska branscher kan
konsekvenserna av for mycket stabilitet bli att foretaget fir svért att anpassa sig till nya
marknader eller produkter. En annan aspekt &r att mycket stabila foretag ofta har ménga regler
som respekteras alltfor hogt av de anstdllda och dérfor hindrar individuellt tdnkande. Dessa
foretag har ofta en klar hierarkisk organisation med bestimda kommunikationsvégar, vilket
fér till foljd att de utat sett verkar effektiva. Nackdelen dr dock att sddana foretag ofta har en
langsam fordndringstakt och att nya regler kan uppfattas som ett hot av de anstillda
(Eisenhardt och Brown, 1998).

For mycket stabilitet For lite stabilitet

”Takasen”

+ Timing

Figur 5: Takdsmodellen for att forklara den kaosbalanserat synsétt. (Wijk, 2002)

Foretag som foljer en kaos-balanserad ansats kan ha som strategi att fordndras i ett visst
tempo, att gora saker i en viss takt. Detta gérs genom att omgivningens rytm forstds och
foretaget forandras i motsvarande takt, sd kallad timing. Tempot kan bero av hindelser eller
tid. Det forstnimnda syftar till att foretaget planerar sin strategi efter fordndringar, exempelvis
nya kundbehov, medan tidsrelaterat tempo innebir att fordndringar sker efter ett tidsmonster,
exempelvis en viss bestimd tid mellan produktlanseringar. (Eisenhardt och Brown, 1998)
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Istéllet en rationell strategi kan ett foretag anvinda enkla regler, sa kallad strategi som regler.
Genom att reglerna anvénds som ett ramverk kan foretaget 14ta personalen ta till vara péa de
mojligheter som uppkommer och som kan ge upphov till konkurrensfordelar. Fordelen med
att anvénda regler istéillet for en uttalad strategi ar att man kan agera fritt inom ett visst
spelrum. Reglerna ar foretagsspecifika och skall verka sa att alla arbetar framét i samma
riktning. Eisenhardt (2001) foreslar att reglerna delas in i fem kategorier: Hur-ska regler som
organiserar hur foretaget skall skotas dvergripande, gransdragningsregler som hjélper till att
avgransa de mojligheter som dyker upp prioriteringsregler vilka anvénds for att bestdimma hur
prioriteringen av resurser skall ske mellan olika mojligheter, timingregler som sétter rytmen
for foretaget 1 den strategiska processen och slutligen exitregler som hjilper chefer att dra sig
ur tveksamma situationer.

Det ar viktigt att ha bade ratt regler och lagom manga regler. Ett 6verskott av regler kan ge
paralyserande effekt medan en avsaknad av regler gor det svart att ha kontroll. Unga foretag
har ofta fa regler och dldre och mer etablerade foretag har ofta for ménga regler. Ju mer
forutségbar foretaget dr, ju mer regler bor det anvinda sig av (Eisenhardt och Sull, 2001).

3.3 Livscykeln

En av utgdngspunkterna i den foljande analysen ar att olika faktorer paverkar etableringsvalet
beroende av var i livscykeln som ett foretag befinner sig. Livscykelteorin anvénds dérfor for
att illustrera vissa grundliggande skillnader som kan finnas mellan foretag i olika
utvecklingsfaser.

3.3.1 Hur den anvands

Det finns teorier som séger att ett foretags position 1 livscykeln &r avgdrande for det sétt pa
vilket det etablerar sig i1 utlandet, enligt Vernon (1966). I denna uppsats har dock hidnsyn
tagits till kritiken av detta anvindningsomrdde och utnyttjar inte denna mdjlighet. Istdllet far
livscykelmodellen forklara skillnader mellan olika foretags strategiska val i ett mer generellt
sammanhang. Den paverkan platsen i livscykeln har pa valet av etableringsmetod kommer da
automatiskt att inkorporeras i de for valet mer direkta metoderna OLI och RBS, men endast
ges en indirekt betydelse. Pa detta sdtt kan livscykeln fé betydelse i forklaringar av allménna
skillnader och likheter mellan foretagen utan att vara en forklarande modell vad giller
etableringsvalet.

3.3.2 Beskrivning

Livscykeln géllde ursprungligen framst produkters, men kan &ven anvindas som en modell
for att studera en affarsidés, ett foretags eller en branschs utvecklingsstadier. (Kotler et al.,
2002, Grant, 2000, Bruzelius och Skirvad, 1995) De olika faserna i livscykeln kan beskédas i
foljande illustration. Den ena axeln dr en tidsaxel medan den andra indikerar forsdljningen
(Kotler et al, 2002).
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Forsdljning

A
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Tid
I II III v

Fas I = Introduktionsfas

Fas II = Tillvéxtfas

Fas III = Mognadsfas

Fas IV = Nedgéngsfas, Revitaliseringstfas

Figur 6: Livscykeln och dess fyra faser (Kotler et al., 2002)

Livscykeln bestdr av fyra faser. [ introduktionsfasen &ar ofta forséljningen och
marknadsandelen liten och ett varumérke dr inte sd ként. Produktionen ir inte heller sé
omfattande, utan kostnaderna och darfér produktpriset &r hogt (Grant, 2000). Foretag i
introduktionsfasen &r séledes 1 behov av kapitaltillforsel.

Den andra fasen dr tillvixtfasen, vilken kénnetecknas av accelererande okning 1
marknadsandelar. I denna fas blir teknologin mer standardiserad och priserna sjunker (Grant,
2002). Eftersom konkurrensen Okar blir det allteftersom tiden gar allt viktigare med
marknadsforing for att nd forséljningsfordelar (Kotler ez al., 2002).

Mognadsfasen kénnetecknas av en mittnad i branschen (eller produkten). Tillviaxten minskar.
Lagkostnadsstrategier dr vanliga, men ofta dr det en differentieringsstrategi som kan ge
forbattrade marginaler som leder till ldngsiktiga konkurrensfordelar (Grant, 2002).
Skalfordelarna kan erhallas genom effektiv massproduktion (Kotler et al., 2002).

Nedgéingsfasen &r den sista fasen. I denna fas har fOretaget drabbats av Overméktig
konkurrens och kan inte ldngre behalla sin goda position (Bruzelius och Skérvad, 1995). Detta
kan bero pa obsoleta produkter och en alltfor hog konkurrens. En fundamental &tgird i denna
fas dr kostnadsminimering. Branschen kan kdnnetecknas av att nya substitut med bittre
funktioner tar 6ver marknaden och att nuvarande produkter ar i slutet av sitt liv (Grant, 2002).
Efter nedgingsfasen forestélls ibland en ny uppgangsfas som gor att kurvan kan ses som S-
formad. I denna fas méiste revitalisering och fornyelse ske for att inte nedgangen ska fortsitta
(Bruzelius och Skirvad, 1995).
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De olika foretagen befinner sig 1 olika faser och maste darfor ta hdansyn till olika faktorer som
paverkar mojligheter till framgéng. Dessa sammanfattas i foljande tabell:

Introduktion Tillvixt Mognad Nedgéng
Efterfragan Hoginkomsttagare, | Okande Massmarknad, Avtar
early adopters marknadsgenomslag | upprepade/erséttningskop
Teknologi Flera Standardisering Vilkéand, efterfragan pa Vilkénd,
konkurrerande teknologiska efterfrdgan pa
forbattringar teknologiska
forbéttringar
Innovation Produkt Process
Konkurrens Fé foretag Entry, Priskonkurrens okar Priskrig
sammanslagningar
och uttrdden
Framgangs- Produktinnovation. | Design for Kostnadseffektivitet, Minskade OH-
faktorer Foretagets och tillverkning. skaleffektivitet kostnader.
produktens Processinnovation Hog kvalitet Signalera
trovardighet Skapa ett starkt Produktutveckling kommitment.
etableras varumérke Inte lika mycket Rationalisering
Tillgang till marknadsforing som i
distributionsnit tidigare faser.
viktigt
Interna
administrativa och
strategiska
fardigheter

Tabell 3: Livscykelns karaktaristiska drag (Grant, 2002).

Enligt Grant (2000) och Vernon (1966) har branschens livscykel en hel del att géra med
fordndringar 1 monster av internationell handel och direktinvesteringar. Dessa teorier utgar
frin att efterfrigan for nya produkter forst uppkommer 1 de industrialiserade ldnderna i
Nordamerika, Visteuropa och Japan och att denna efterfrigan darefter diffuserar
internationellt. Dessutom antas att produkter krdver mindre input i form av teknologi och
avancerade fardigheter ju mer mogna de &r. Pa detta sétt kan man séga att handeln skiftar over
livscykeln fran mer till mindre utvecklade ldnder (Grant, 2000).

3.3.3 Kritik mot livscykelmodellen

En del kritik har framforts mot livscykelmodellen (Porter, 1980). De olika fasernas
varaktighet varierar fasernas mellan lika branscher och det finns foretag eller branscher som
hoppar over ett eller flera steg i modellen. Dessutom kan foretag paverka sin position i
livscykeln pé olika sétt (Porter, 1980). Det storsta problemet enligt Porter dr dock att det finns
oerhort svaga rationella beldgg for att den typen av konkurrens som livscykeln forutspar
verkligen ska intrdffa. Branscher kan namligen utvecklas pa ett otal olika sdtt, med olika
resultat och monster. Livscykelmodellen som sddan forklarar bara ett av sdtten som foretaget
kan utvecklas och visar inte nar den kommer passa in eller inte.

Ytterligare kritik framf6rs av Barkema et al. (1996) da de argumenterar for att Vernon sjélv
drar tillbaka delar av sin livscykelteori och att den darfor har forlorat en del av sin relevans.
Livscykelmodellen bygger pa ett antal antaganden som har spelat ut sin roll. Foretagen ar mer
internationella och vet vad som hinder pa andra marknader vilket gor att hemmamarknaden
inte langre har lika stor betydelse som innan, ndgot som dr grundldggande i livscykelanalysen
(Vernon 1979).
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3.4 Diversifiering

Diversifiering innebdr att ett foretag ger sig in i fler branscher dn den ursprungliga. Det finns
vidare framst tva typer av diversifiering; produktdiversifiering, att foretaget ger sig in pa en
bransch med helt andra produkter dn de ursprungliga, och geografisk diversifiering, att
foretaget ger sig in pa ett nytt geografiskt omrdde (bransch) med sina ordinarie produkter.
Grant (2000) anger tre olika motiv for diversifiering:

Tillvédxt - genom att ge sig in i nya branscher kan ett foretag véxa.

Riskreduktion — genom att foretaget sprider sin verksambhet till fler &n en bransch sprids ocksa
riskerna, eftersom branschspecifika fordndringar inte hotar hela foretaget.

Lonsamhet — foretag kan vélja att diversifiera sig for att ge sig in i en bransch med mer
l6nsamhet eller att 6ka sin 16nsamhet genom andra positiva ekonomiska effekter som kommer
genom att finnas i flera branscher.

Vinsten fran diversifiering kommer fran flera olika faktorer, exempelvis utnyttjandet av
synergieffekter mellan branscher, economies of scope’ och begrinsning av
transaktionskostnader genom internalisering (Grant, 2000).

Aven internationalisering kan ses som en typ av geografisk diversifiering, som gors med i
princip samma motiv och samma effekter som produktdiversifiering.

3.5 Det eklektiska paradigmet for internationell aktivitet, OLI

Eftersom det finns en hel del nackdelar och risker med direktinvesteringar ar det nddvéndigt
att fordelarna &r stora om ett foretag ska vilja att skapa ett dotterbolag utomlands. Under 70-
talet, d& internationell verksamhet var en stor fraga inom savél den nationalekonomiska som
den foretagsekonomiska forskningen presenterades flera olika teorier som alla gjorde ansprak
pd att generellt forsoka forklara multinationella foretags aktiviteter. En av dessa skapade John
H. Dunning (1977, 1981), i form av det eklektiska paradigmet® eller OLI-ramverket. Detta
presenterades for forsta gdngen pad Nobelsymposium i Stockholm 1976 och har uppdaterats
och granskats under de foljande decennierna (Dunning, 2001). Intentionen var att behandla de
gransoverskridande aktiviteter som foretag genomfor i1 syfte att skapa merviarde. Ramverket
har framst rort internationell produktion, men faktorerna kan i manga fall anvéndas dven pa
tjdnster som placeras utomlands (Ekstrom, 1998).

3.5.1 Hur det anvands

Foretagets handlande kan forklaras delvis med hur de olika OLI-faktorerna kan vérderas och
delvis med foretagets strategiska respons pa denna (Ekstrom, 1998). Hur ett foretag lyckas
beror alltsd inte enbart pd de olika faktorerna per se, utan ocksd pa hur dessa utnyttjas av
ledningen. Liksom Ekstrom har valet fallit pd den strategiska aspekten snarare dn de olika
faktorerna. Ddrmed har foretagets uppfattningar av de olika faktorerna och vilken relevans de
kan ha haft i direktinvesteringen utretts och ingen objektiv undersdkning av de olika
faktorerna har gjorts. Den version av OLI som anvénds i fortséttningen ar den mer flexibla
och utgar fran Dunnings senaste verk snarare &n fran de tidigare.

3 Med "economies of scope” menas att samma resurser kan anvinda till mer 4n en sak.
* Eklektisk: eklek tisk adj. ~t ORDLED: eklekt-iske som forsoker forena idéer fran olika hall ibl. osjilvstindigt
el. okritiskt HIST.: sedan 1721; av grek. eklektikos 'som véljer ut det basta' (Ur Nationalencyklopedin)
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3.5.2 Beskrivning

Det eklektiska paradigmet har sitt ursprung i1 en fundering om huruvida skillnader i resultat
mellan foretag med olika hemland beror av nationsspecifika resurser eller pd hur foretags-
ledningen hanterar och organiserar dessa resurser. Syftet dr att forklara foretags aktivitet
utanfér hemlandets grinser och koppla nationell péverkan frdn sdavdl hemland som
etableringsland till foretagets tillgdngar. Det &r inte en heltdckande teori utan ett hjalpmedel
for att skapa en metodologi och en allmédn uppsdttning variabler som innehéller de
komponenter som dr nddvindiga for att forklara vissa typer av utlindska mervéirdeskapande
aktiviteter (Dunning, 2001).

OLI-ramverket bygger péd tre nyckelpropositioner som ska forklara monstret i den
internationella verksamhet som finansieras genom direktinvestering. Det ror sig om faktorer
som kan vara avgdrande ndr det géller ett foretags aktiviteter i utlandet. Betydelsen av de
fordelarna fordelas troligtvis olika inom branscher, regioner och foretag. Dock har i denna
uppsats tagits fasta pa (Ekstrom, 1998) de resonemang som é&r utméirkande for
kunskapsintensiva foretag och de faktorer som ar viktigast for dessa. De tre faktorerna &r
(Dunning, 1977, 1979 och 1981):

O  ”Ownership advantage”, dgandefordel. Varfor ska foretaget vara multinationellt?

Detta syftar pd de konkurrensfordelar som ett foretag med en viss nationalitet har nir det
géller att leverera till en viss marknad. Grunden ligger i dgandet av eller tillgdngen till
inkomstgenererande resurser, alternativt fran mojligheten att koordinera dessa tillgéngar pa ett
bra sitt (Dunning, 2001). Det kan vara en produkt eller en produktionsprocess som
konkurrenterna inte har tillgdng till, genom exempelvis patent. Det kan ocksd vara nagot
mindre pétagligt, sdsom varumirke eller rykte om att tillhandahélla god kvalitet.
Sammantaget dr dgarfordelarna allt som kan ge foretaget tillricklig makt for att dverviga
nackdelarna det innebér att ge sig in pa en ny marknad (Ekstrom, 1998). Relevant for detta
arbetes teknologiinriktade foretag dr att de kunskapsbaserade foretagsspecifika tillgdngarna
genererar en speciell typ av dgarfordelar som utgors av forkroppsligade kunskapsresurser,
exempelvis humankapital i1 form av anstillda, patent, upphovsritter, varumérken,
ledarskapskicklighet och rykte. Dessa utgdr grunden for fler direktinvesteringar én andra
typer av dgarfordelar, frimst av tva skél (Ekstrom, 1998); De kan litt forflyttas mellan olika
platser och de utgdrs ofta av allmingiltiga viarden som gor att de kan levereras till ytterligare
platser utan hog kostnad.

L ”Location advantage”, lokaliseringsfordelar. Var ska man etablera sig?

Detta syftar till att forklara i vilken omfattning foretag véljer att lokalisera virdeskapande
aktiviteter utanfor hemlandets grianser (Dunning, 2001). Det kréver att det dr lonsammare att
finnas pd plats i det aktuella utlindska landet &n att arbeta hemifran och exportera.
Péverkansfaktorer kan vara externa i form av olika tariffer, kvoter, skatter och transport-
kostnader, men de kan ocksé vara, eller paverka, de interna, sdsom léner och fabrikshyror.

Aven mer gripbara faktorer som kundaccess faller in under lokaliseringsfordelarna vilket
innebir att det ofta géller dven tjansteforetag. Under denna rubrik hamnar ocksé villkor som
gor att det till exempel blir billigare att tillverka hogteknologiska produkter i ett annat land &n
dér de ursprungligen utvecklats. Sammanfattningsvis omfattar detta allt som gor att ndgot ar
bittre att gora i ett land &n ett annat.
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I ’Internalization advantage”, internaliseringsfordel. Hur ska man etablera sig?

Denna faktor avser att forklara i vilken utstrackning foretaget upplever att det dr bést att
internalisera de ovanstdende tillgdngarna for att generera eller anvinda dem. Detta &r den
mest abstrakta av de tre faktorerna och forklarar alltsd varfor foretaget vill gora saker internt
istéllet for att lata andra gora dem genom licenser eller sélja réttigheter.

En enkel forklaring dr att det har med alternativen att gora. Samma allméngiltiga virden som
frimjar effektiv utlandsverksamhet (se ovan under dgarfordelar) kan ocksa enkelt Gverlatas till
andra foretag. Om ingenjorer kan leverera teknologi till en bransch till ndstan nollkostnad, s&
kan licenstagare med inblick i denna teknologi starta ett nytt foretag och utnyttja densamma.
Det finns ocksa en risk for att de kan lamna ut teknologin till en tredje part. Om sé ar fallet ar
sannolikheten stor att denna faktor sidtter in och foretaget pd grund av detta viljer att
direktinvestera. Eftersom detta problem inte uppkommer med fysiska kapitaltillgdngar &r
detta en andra andledning till att direktinvesteringar ofta har med kunskapsforetag att gora.

Utover dessa tre faktorer dr ledningens langsiktiga strategi ocksa en vésentlig paverkansfaktor
(Dunning, 1993) nér det géller besluten att etablera verksamhet utomlands. Genom strategin
organiserar, genererar och anvinder foretag de resurser och formégor som finns inom
foretaget och de som de kan nd genom att finnas pa olika platser. Den langsiktiga strategin
avser alltsd hur O, L och I faktorerna utnyttjas och kombineras och vilka av dessa som
prioriteras.

3.5.2.1 Tillimpning

Nir ett foretag har O-fordelar (dgandefordelar) men vare sig upplever fordelar av att bevara
dessa inom sin egen struktur eller att sjdlva befinna sig i utlandet antas foretagen dgna sig at
kontraktsmdssig utlandskontakt, exempelvis genom utdelning av licenser. Om fOretaget
istéllet upplever sdvil O- som I-fordelar antas det sikta fraimst pa export (Ekstrom, 1998).

Internationell aktivitet kan komma av foretagens behov av att fanga de synergier vad géller
teknologi och marknadsfoéring som kan erhallas fran kontakter med foretag i andra lénder.
Under det senaste decenniet har dartill avsikten att 6ka sina O-fordelar varit en av de framsta
drivkrafterna nir det géller grinsoverskridande aktiviteter. Detta beror pd att foretagen
dessutom forsoker skorda en del av tillgingarna som har skapats av utldndska konkurrenter,
leverantdrer och kunder (Dunning, 2001), varfor betydelsen for direktinvesteringar har okat.
Teknologiska framsteg, en Okande konkurrens, Oppnandet av nya marknader och okad
rorlighet har ocksa skapat nya motiv for utldndska direktinvesteringar som ett verktyg for att
inte bara exploatera O-fordelarna utan ocksa att 6ka dessa.

Med den fordnderliga omvérld som foretagen befinner sig i har det eklektiska paradigmet pé

senare tid fatt en ndgot mer nyanserad tillimpning. Den tolkning som gors i analysen
accepterar ocksa att O, L och I fordelarna inte dr statiska utan kan dndras med tiden.

26



3.5.2.2 Kunskapsforetag

Som ndmndes ovan &dr hogteknologiska och kunskapsforetag i majoritet nér det géller
direktinvesteringar. Detta kan ha fler orsaker; Ofta bevarar foretag kunskapskapital internt
hellre &n att transferera det till partners och licenstagare eftersom det létt forsvinner ut ur
organisationen (Caves, 1982). Viktigt for de flesta multinationella foretag av denna typ é&r
ryktet om kvalitet. Om ett foretag, istdllet for att direktinvestera, licensierar ut en viss del av
verksamheten finns risken for att licenstagaren tummar pa kvaliteten for att skapa kortsiktig
lonsamhet och att ryktet dirmed forsdmras. Ofta kan en kund eller licenstagare inte heller fa
tillgang till kunskapskapitalet utan att fa reda pa affarshemligheter.

Nér det géller hogteknologiska produkter kan ocksd komplexiteten hos dessa gora att det,
dven om det inom foretaget dr fullt begripligt, dr svart for en licenstagare att forstd dem
genom endast ritningar och annat tryckt material. Istillet kriavs det att tekniskt kunnig
personal overfors till licenstagarforetaget vilket i sin tur leder till hoga kostnader. Ett foretag
kan da vélja att hellre ta kostnaden for en direktinvestering.

Eftersom teknologin ofta dr ny och okédnd dr det svart for samtliga parter att veta hur
verksamheten ska lyckas - om det gér att sélja och sprida produkterna och vilka kostnader och
problem man kan fa i inledningsskedet. Detta gor det svért for att skriva licensavtal som inte
innebdr stora risker for nagondera part.

3.5.3 Kritik mot OLI

Det har framkommit en del kritik mot det eklektiska paradigmet. Denna kritik kan i princip
delas upp 1 tva varianter. Dels ifragasitts den Overgripande giltigheten ndr det giller
internationell verksamhet och nationers karaktir och dels kritiseras modellen for att vara
alltfor statisk.

For att vara en fungerande modell nér det géller internationell verksamhet anser vissa kritiker
att det eklektiska paradigmet dr alltfor otydligt och svargripbart. Andersson och Svensson
(1992) skriver till exempel att de forhdllanden under vilka internaliseringsfordelar pa ett
effektivt sétt tar bort de problem som rdr kontrakterad verksamhet dr mycket oklara. Saledes
ar det oerhort diffust att med hjélp av I-fordelarna forklara foretags internationella aktivitet.
De olika faktorernas beroendeforhdllanden 4r svdvande och dven om de skulle vara sé
oberoende som Dunning (1979) pastér, ar det besvirligt att underséka hur man ska kunna
skilja den ena frdn den andra. Detta dr dock en kritik som Dunning (2001) accepterar och i
sina senaste artiklar har tagit hansyn till. Kopplingen mellan faktorerna &r helt enkelt det som
leder till framgang, och dven om det &r svart att skilja dem &t fir olika faktorer olika f6ljder.
Dessutom finns det alltid risker med att forsoka skapa ett generellt paradigm da det riskerar
att bli alltfor dvergripande och di inte kunna anvindas i realiteten. Aven denna risk bemdéts,
med argumentet att en fullstindig forklaring av monstren for internationell aktiviteter maste
vila pé karaktirer hos sdvil bransch som foretag, men teorin kring OLI-fordelar kan agera
verktygslada vid analysen av dessa (Dunning, 1979). En vésentlig begriansning nir det géller
tillaimpbarheten av OLI (och av flera av de andra teorierna) ar att undersdkningarna har gjorts
frimst pad amerikanska foretag (Dunning, 1979). Huruvida dessa kan generaliseras att gilla
dven svenska fOretag ar siledes tveksamt. Dunning (1979) har dock dragit en del paralleller
mellan foretag av olika nationaliteter och inte hittat fog for att det skulle vara helt felaktigt att
utnyttja dven 1 utomamerikanska fall.
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Andra kritiker hdvdar att OLI skapar en statisk modell som inte kan ligga till grund for
strategier (Duning, 2001). Dunning bemoéter denna med att svara att foretagets strategiska
respons dr en av de manga variablerna som kan paverka OLI-konfigurationen hos foretaget.
Detta innebdr att foretagets strategi dr en av de faktorer som skapar dynamik i modellen, som
séledes inte &r statisk. Andra faktorer som ocksé ror, om ar ytterligare endogena krafter sasom
teknologiska innovationer, fordndringar i ledningen, sammanslagningar och forvirv och
exogena krafter som materialkostnad, population, nationella policier och vaxlingskurser.

3.6 Det resursbaserade synsittet

Under de senaste artiondena har marknaderna fordndrat sig fortare och nya annorlunda aktorer
har slagit sig in flera branscher (Collis och Montgomery, 1995) vilket har lett till att de
tidigare allménna framgéngsfaktorerna i en bransch har ifragasatts. Det dr inte ldngre &r
mojligt for ett foretag att klara sig undan konkurrens genom att gdbmma sig pd en viss position
1 en viss marknad, eftersom konkurrensen kan komma fran savil andra branscher som andra
geografiska sammanhang (Grant, 2000). Istdllet foreslas i det resursbaserade synsittet (RBS)
att det numera &r viktigt for ett foretag att bygga upp konkurrensfordelar 1 form av specifika,
ofta dynamiska och anpassningsbara, formagor och resurser. Sarskilt i de aktuella foretagen,
som definitivt befinner sig i en fOrdnderlig internationell omgivning, &r detta déarfor
applicerbart.

3.6.1 Hur det anvands

Det resursbaserade synsittet har av ménga anhéngare setts som ett paradigm, medan andra
kritiserar det for att vara alltfor 16st definierat och att det saknar god forklaringsformaga (Peng
2001). Ett av motiven till att anvinda RBS 1 denna uppsats dr att det ar relativt testbart och att
det dessutom ar mojligt att utnyttja parallellt med de andra teorierna. Den syn som i detta
arbete anviands pd RBS dr den breda syn som Barney (2001a) foreskriver. Modellen skapar en
mojlighet att ena flera andra teorier, exempelvis géllande kultur och ledarskap, och placera
dem i ett relevant sammanhang.

3.6.2 Beskrivning

Barney (1991) var en av de forsta att beskriva den resursbaserade synen pa foretaget. RBS
bygger pa att ett foretags konkurrensmojligheter kan hérledas till dess resurser och formagor,
och inte i specifika faktorer som géller en speciell bransch eller marknad. Generellt giller att
ju snabbare fordndringar sker 1 ett foretags externa omgivning, desto mer sannolikt dr det att
det dr resurser och formagor som skapar en sidker grund for en langsiktig strategi (Grant,
2000). Motiven for att detta &r en fornuftig syn pa konkurrensférdelar ligger bland annat i den
okande internationaliseringen som har lett till att barridrer vad géller teknologi och efterfrdgan
har suddats ut. Styrkan i denna analys ligger 1 att den kan forklara varfor vissa foretag ar mer
lonsamma &n andra, hur man i realiserar idén om kdrnkompetens och hur man skapar
strategier for diversifiering som verkar rimliga.
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Den resursbaserade synen pa foretaget kombinerar en extern analys av branschen och den
konkurrensutsatta marknaden med en intern analys av fenomen inom foretaget (Collis och
Montgomery, 1995). Det dr saledes viktigt att vara medveten om att ett foretags resurser och
formagor bestims av den kontext déir foretaget befinner sig (Barney, 2001b). En av de
grundldggande teserna inom RBS ér att resurser och formagor ar heterogent fordelade mellan
olika foretag och att dessa skillnader kan bevaras ldngsiktigt (Barney, 1991). Eftersom det
inte finns tva foretag som har samma fardigheter och tillgangar, erfarenheter och
organisationskulturer finns det inte heller tvd foretag som har samma resurser. Det &r den
unika kombinationen som kommer att avgéra om ett foretag kan erhalla uthalliga
konkurrensfordelar:

”...ett foretag kommer att fa en framgangsrik position om det har den bésta och mest lampade
samlingen av resurser for sin affarsverksamhet och strategi” (Collis och Montgomery, 1995)

3.6.2.1 Indelning

Enligt Grant kan resurser sammanstéllas till formégor, medan andra (Hamel och Prahalad,
1992) argumenterar for att distinktionen mellan resurser och formagor endast har med
semantik att géra. Formégor och resurser kommer i vidare resonemang att anvdndas i samma
kontext, dir formégor kan karaktériseras som mer komplexa variationer och kombinationer av
resurser. Exempelvis kan vissa formégor ses som foretagets kapacitet att utnyttja sina resurser
effektivt.

Det finns olika typer av resurser och uppdelningen gors i det foljande i enlighet med Grant
(2000):

Patagbara’:

Finansiella resurser: lénekapacitet, mojlighet till investeringar, mojlighet att klara
fluktuationer i efterfragan.

Fysiska: storlek, plats, flexibilitet hos tillverkningen, grad av teknisk sofistikering

Ogripbara:

Teknologiska resurser: teknisk expertis, teknologiska faciliteter; patent, copyrights och
kunnande

Rykte: rykte hos kunder genom relationer och d4gande av varumérken, rykte och relationer till
myndigheter och leverantorer

Kultur: varderingar, normer, sprak, gemenskap

Minskliga: Utbildning, professionell kompetens. Pliktkénsla och lojalitet hos anstéllda.

Aven Collis och Montgomery (1995) har en likartad uppdelning men ligger till
organisatoriska forméagor som finns i foretagets kultur, rutiner och processer.

3.6.2.2 Tillimpning

Prahalad och Hamel (1990) har infort och definierat begreppet kdrnkompetenser; formagor
som dr fundamentala for ett foretags strategi och prestation. Resurser och formigor skapar
tillsammans dessa kdrnkompetenser och det d4r de som mdojliggér innovation, effektivitet och
kvalitet. Kdrnkompetenser har tva olika karaktéristika (Hamel och Prahalad 1992): de bidrar
oproportionerligt mycket till det upplevda kundvérdet och de skapar en bas for foretaget att ge
sig in pd nya marknader. I diskussionen om direktinvesteringar ar det foljaktligen den andra
aspekten som dr visentlig.

> Tangible pa engelska, en god svensk Gversittning saknas. Jmf Intangible - Ogripbara
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Konkurrensfordelar, oavsett dess ursprung, kan bildggas dgandet av en virdefull resurs som
gor det mojligt for foretaget att gora ndgot béttre eller billigare &n konkurrenterna. Resurserna
kan virderas genom hur de samspelar med olika marknadskrafter. En resurs som vid en viss
tidpunkt i en viss bransch dr virdefull 4r inte nddvéndigtvis virdefull i en annan bransch eller
vid en annan tidpunkt (Collis och Montgomery, 1995). Det ér pa detta sitt som RBS ldnkar
foretagets interna formdgor till omgivningen. Enligt Barney (1991) méste fyra kriterier
uppfyllas for att en konkurrensfordel ska vara varaktig:

Virdefull: resursen ska kunna exploatera mojligheter, alternativt neutralisera hot

Ovanlig: for foretagets nuvarande och potentiella kunder

Oimiterbar: kan uppstd som en f6ljd av nuvarande eller historiska forutsdttningar. Uppstar
ocksé om resursen dr socialt kopplad och ett oklart samband rader mellan orsak och verkan

Ej substituerbar: effekten som resursen bidrar med ska ej kunna uppnas pé alternativ vig

Utover dessa har Collis och Montgomery (1995) bidragit med ytterligare fragor:

Varaktighet: nédr branschen och marknaden forandras snabbt dr exempelvis inte teknologisk
kunskap négon varaktig resurs. Istillet &r det anpassnings- och fordndringsformiga som é&r
viktigt. Sa kallad kreativ forstorelse, ”Creative destruction” (Collis och Montgomery, 1995)
kan fa hela branscher att forsvinna om de bygger pa fel kirnkompetenser.

Appropriabilitet: det giller att resurser och formagor verkligen kan tillfalla organisationen och
inte enskilda anstédllda eftersom dessa 1 sé fall kan ta med sig resurserna till ett annat foretag.
Konkurrensmaéssig dverldgsenhet: de resurser och formagor som foretaget har maste verkligen
vara bittre dn konkurrenternas.

Visserligen dr manga av de faktorer som kan pdverka produktion och konkurrensfordelar
elastiska, exempelvis sd har brist pa arbetskraft en tendens att hoja 16nerna som i sin tur okar
mingden arbetskraft, vilket skulle tyda pa att ovanliga resurser inte kan bli uthdlliga. Dock
byggs en del resurser och formégor upp under lang tid, sa kallad path dependence, och blir
dérfor inelastiska och svéra att snabbt imitera (Barney, 1991).

Det har gjorts en hel del studier pd vilka resurser och formégor generellt kan leda till mest
generell framgang. Sammantaget kan konstateras att foretag som bygger sin strategi pa path
dependent, kausalt otydliga, socialt komplexa och ogripbara resurser lyckas béttre dn de som
bygger pa fysiska patagbara resurser (Barney, 2001)

3.6.2.3 Dynamiska formdgor

I vissa omgivningar &r det helt enkelt inte mojligt att ha uthélliga konkurrensfordelar eftersom
omgivningen fordndras alltfér snabbt (Barney et al., 2001). Den senare tiden har dérfor
dynamiska formégor fétt en stor betydelse inom teorin. Dessa definieras som ’strategiska och
organisatoriska rutiner genom vilka foretagen erhiller nya konfigurationer av resurser nér
marknader uppkommer, kolliderar, splittras, utvecklas och dor” (Eisenhardt och Martin,
2000). Det strategiska vérdet ligger i de dynamiska formagornas potential att gora om resurser
till virdeskapande strategier. Resurser, dynamiska formagor och kunskap &r nira
sammanlidnkade (Barney et al., 2001). I kontrast till den ovan beskrivna resursbaserade synen
som utgdr fran att foretag ar heterogena hivdar Eisenhardt och Martin (2000) att de
dynamiska férmédgorna har vissa gemensamma nyckelfunktioner, ”best practice”, som géller
for hela branscher. Dynamiska formégor kan déarfor mangfaldigas och finnas hos flera foretag.
De skapar sédledes inte konkurrensfordelar i sig, utan deras virde ligger 1 den
“resurskonfiguration”, samverkan mellan och kombination av resurser, som de skapar. Det
géller for foretag att nyttja den dynamiska formagan sa snabbt och effektivt som mojligt for
att skapa ritt resurskonfiguration.
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3.6.2.4 Uppgradering

Alla resurser kommer med tiden att utarmas och viardet kommer att minska. Foretag maste
darfor kontinuerligt uppgradera och utvérdera resurserna och férmagorna sa att dessa anpassas
till verkligheten (Collis och Montgomery, 1995). Detta kan goras pa tre sétt:

genom att resurser laggs till

genom uppgradering och fordndring av resurserna

genom att foretag forflyttar sig in i en strukturellt mer attraktiv marknad eller bransch.

For att lyckas ér det viktigt for foretag att ta tillvara pa chanserna att forbéttra sina resurser.
Resurser och formégor som pa en marknad &r dverlédgsna kan pa en annan vara mycket mindre
vardefulla. Det &r viktigt att foretagets strategi innebér att de olika resurserna och formagorna
kan spridas till alla relevanta delar i foretaget (Collis och Montgomery, 1995). Genom att
dessutom anta utmaningar som ger mdjlighet till ldrande kan resurserna forbéttras och
utvecklas. I detta ingar ocksa det ldrande som kan uppnds genom att starta nya foretag eller att
forvarva andra foretag. Lirandet och den erfarenhet som erhalls leder till att resurser
uppgraderas och forbéttras. Intrdde pa andra marknader kan ocksa innebira att de tillgéngliga
resurserna kan utnyttjas mer effektivt, eller att de helt enkelt &r mer vérdefulla i den nya
kontexten. Forvirv leder dessutom till att det forvdrvade foretagets resurser och formégor
laggs till foretagets. Det dr dock viktigt att kunna ta tillvara pa dessa.

3.6.2.5 Risker

Alltfor specialiserade formagor har en tendens att snabbt forlora i vérde nar de forflyttas och
transfermdjligheten overvérderas ofta vid sdvél geografisk som produktmaéssig diversifiering
(Collis och Montgomery, 1995). Detta méaste givetvis tas hdnsyn till vid sévil forvarv som
uppstart. Samma resurser som &r virdefulla och svdrimiterbara ur ett konkurrentperspektiv ar
ofta dven svarimiterbara for det egna foretaget.

Dessutom dr det viktigt att inte foretag overvérderar den egna formagan att konkurrera pé en
ny marknad. Intrddesbarridrer &r ofta resursbarridrer och foretagsledare riskerar att inte se
lanken mellan foretagsresurser och branschresurser (de som krévs pa en viss marknad) (Collis
och Montgomery, 1995). Ett foretag som har tillrdckliga resurser pd en marknad har inte
nodvéndigtvis det i ett annat land.

3.6.2.6 Direktinvesteringar

Peng (2001) skriver att teorier om internationell handel och RBS har flutit ihop mer och mer
under det senaste artiondet. Allménna teorier om internationaliseringsprocesser har spant ver
ett brett spektrum av filt och plockat ut relevanta saker frin dem alla, och detta géller dven
direktinvesteringar. RBS ldnkas bland annat till prestationerna fore och efter
direktinvesteringen. Exempelvis skriver Vermeulen och Barkema (2001) att forvéarv kan leda
till att den totala formédgebasen 0kar och att detta minskar trogheten, vilket kan leda till béttre
langsiktig prestation, trots att det dr dyrare dn uppstart. Det &r, enligt RBS, vid forvérv sé att
marknadsintrdden inte bara dr orsakade av fOoretagsspecifika fordelar, utan ocksd lockas av
resurser och formagor hos det forviarvade bolaget (Peng 2001). Det dr viktigt att sprida
resurserna savél fran dotterbolaget som fran moderbolaget.

Inom en nyutvecklad gren i den internationella teorin finns International strategic human
resource management (ISHRM) (Peng, 2001) som binder ihop moderbolagets, dotterbolagets
och den enskilda anstélldes bidrag till resursbasen. Det &r konstaterat att ett gott ledarskap kan
vara en av de framsta resurserna som leder till langsiktiga konkurrensfordelar.
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3.6.3 Kritik mot RBS

Att bara investera 1 karnkompetenser utan att samtidigt ta hénsyn till den konkurrensdynamik
som definierar branschens attraktivitet dr inte bra. Det dr létt hint att ett foretag endast ser till
de interna resurserna och om man inte ocksé relaterar till marknaden finns risken att man har
alltfor stor tilltro till dessa (Collis och Montgomery, 1995).

Det dr svart att médta resursernas potential. Hur bestimmer man till exempel om sambanden
mellan férmagorna &r kausalt otydliga? Dessutom dr det svart att undersoka uthélligheten pa
lang sikt, da detta kréver att man kan méta under en ldngre period, girna flera decennier
(Barney et al., 2001), och det finns sd& manga paverkansfaktorer som kan stéra saddana
métningar.

Nar det giller diversifieringsteorier har RBS varit en viktig link mellan geografisk och
produktdiversifiering. Exempelvis anses erfarenheter av produktdiversifiering kunna forbéttra
de formagor som géller internationell diversifiering (Peng, 2001). Kopplingen &r dock inte
fullstdndigt utredd utan fler undersdkningar bor genomforas innan fullstindiga slutsatser kan
dras. Vildigt lite har ndmligen undersokts som géller hur internationell diversifiering kan leda
till konkurrensfordelar (Peng, 2001).

RBS har heller dnnu inte anvénts for att forklara dynamiska teorier, ndgot som dock mycket
vél kan vara mojligt (Barney et al., 2001). Timing vad géller intrdde p& nya marknader och
resurser som behovs vid olika tidpunkter dr ocksa forsummat (Peng, 2001).

Slutligen bor konstateras att mycket av den forskning som har gjorts utgér frdn stora foretag
och kanske inte &r tillimpbar pa mindre (Barney et al., 2001).

3.7 Kultur

Det ar allmént vedertaget att foretag kan ha olika kultur och att 4ven nationens kultur paverkar
omgivningen. Grant (2000) beskriver foretagskulturen som nagot finns i1 alla organisationer
och som péaverkar organisationen och dess medlemmar.

3.7.1 Hur det anvands

Foretagets etableringsval ar beroende av de kulturella aspekterna. Nér ett foretag blir uppkopt
av ett annat med en annorlunda kultur skapas spanningar och fientlighet och det forvédrvade
foretaget kan visa en negativ attityd gentemot att adaptera de teknologiska férdndringar som
behovs. Detta giller sarskilt d& foretagen kommer fran olika nationella kulturer (Barkema och
Vermeulen, 1998). Kulturella skillnader mellan hemlandet och etableringslandet skapar storre
sannolikhet for nystart (Barkema och Vermeulen, 1998). Aven efter det att valet ir gjort ir det
vasentligt att den kulturella biten beaktas. De studerade foretagens syn pa kultur, savil
nationell som foretagsspecifik, ar sdledes vésentliga att f6lja under hela beslutsprocessen.
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3.7.2 Beskrivning

Bland annat Hermann Fluckiger skriver om hur viktig kulturen dr i nyetablerade dotterbolag i
Soderman (1986). Han menar att det finns tre olika kulturella falt som bygger upp den
komplexa kulturen i ett foretag.

Svenskt huvudkontor Dotterbolag utomlands
Individens kultur O O Individuell kultur
Foretagskultur O O Foretagskultur
Nationell kultur O O Nationell kultur

Figur 7: Fluckingers kulturmodell (S6derman, 1986)

3.7.2.1 Individens kultur

Varje individ styrs av sin egen individuella kultur och denna maéste beaktas av chefer. Dilig
kompatibilitet mellan individernas kultur innebar délig personkemi och kan skapa konflikter
och forstora de synergieffekter som kan uppstd om personkemin stimmer (S6derberg, 1986).
En lokal chef kan tolerera att viss friktion forekommer mellan de anstéllda i det lokala bolaget
men kommunikationen mot moderbolaget bor ske friktionsfritt. Rekommendationerna, som
ges av Fluckiger, dr bland annat att den lokala chefen bor se till att nyckelpersonal far
personlig kontakt med s manga som mdjligt i moderbolaget och att arbetsutbyte forsiggar.

3.7.2.2 Foretagskultur

Foretagskulturen dr ofta en forlingning av den personliga kultur som har byggts upp kring
grundaren av foretaget. Foretagskulturen ska tillfredstilla kinslan av samhorighet, driva fram
entreprendrsanda och bidra till att gruppen lyckas. Det dr kinslan att tillhora ett lag som
stravar efter ett gemensamt mal som uppmuntrar till arbete och skapar motivation. Chefen for
dotterbolaget har ansvaret for att fora moderbolagets kultur vidare samtidigt som denne skall
integrera kulturen med de individuella och nationella kulturstromningarna som finns i det nya
landet (Soderman, 1986). Aven Newburry och Zeira (1997) rekommenderar att den
forvdrvade organisationen assimileras i det existerande fOretagets nitverk sa snabbt som
mojligt efter etableringen.

3.7.2.3 Nationell kultur

Nér foretag expanderar utanfor landsgrinserna maste det anpassa sig till en frimmande
nations kultur (Barkema et al., 1996). Nir det dessutom inkorporerar ett foretag, exempelvis
genom forvirv, maste hiansyn tas till sdvil foretagets som landets kultur. Det &r {4 foretag som
kan fora over en foretagskultur och samtidigt inte ta hénsyn till den lokala kulturen vid
nyetablering (Soderman, 1986). Den nationella kulturen som rader i det land dér dotterbolaget
etableras maste fa utrymme att existera. Den individuella kulturen och foretagskulturen maste
sméilta samman med den nationella for att foretaget skall lyckas. ”Nar du dr 1 Rom, gor som
romarna gor” (killa okdnd).

33



3.7.2.4 Avslutningsvis

Det ar viktigt att, sdvil vid valet av etableringsmetod som vid implementeringen av denna, ta
hansyn till de olika kulturella faktorerna. Newburry och Zeira (1997) skriver exempelvis som
rad for att man ska lyckas vid forvérv, att den organisatoriska och nationella kultur hos det
aktuella foretaget bor undersokas innan valet dr gjort. Vid uppstart bér motsvarande
undersokning goras av landets karaktdristik. Vid implementeringen finns det ytterligare
aspekter att beakta. Aven om foretagens kultur bdr integreras s snabbt som méjligt r det
viktigt att skapa en balans mellan integration av det forvidrvade och en anpassning till landets
lokala egenheter (Newburry och Zeira, 1997). Nar det géller uppstart dr det pd samma sétt
viktigt att de lokala linkarna med exempelvis leverantorer och kunder bibehalls for att inte
foretagets kultur ska driva alltfor 1dngt ifran den nationella. Det géller att skapa en balans
mellan integration i moderbolaget och anpassning till landets lokala egenheter och vanor
(Newburry och Zeira, 1997).

3.8 Att styra och leda det nya bolaget

Nar foretaget vil har bestdmt sig for vilken metod som ska anvindas for direktinvesteringen
ar det dags att implementera denna. For att detta ska lyckas dr det en hel del faktorer som
maste beaktas och det dr visentligt att som chef ta hiansyn till att det faktiskt finns skillnader
mellan de olika formerna av etableringsval nér det géller implementering av dem (Newburry
och Zeira, 1997). Som har ndmnts ovan ar kulturen en viktig faktor att ta hiansyn till nir det
nya bolaget skapas. Vid forvirv krdvs det att man assimilerar det forviarvade foretagets
nationella och organisatoriska kultur och policier med moderbolaget, medan uppstart kraver
att foretaget skapar en kultur och policy dér det tidigare inte har funnits ndgon (Newburry och
Zeira, 1997).

Aven ledarskapet och styret av det nya foretaget 4r visentligt. Svenska Exportradet har i
boken Manage your business abroad (S6derman, 1986), sammanstillt ett antal
foretagsledares erfarenheter och radd kring hur svenska foretag bor agera vid
utlandsetableringar. Aven Newburry och Zeira (1997) har stillt upp ett antal rad for de olika
etableringsstrategierna

3.8.1 Hur det anvands

Beroende pa de tillgangar och resurser som foretaget har, har de ocksa valt olika villkor for
implementeringen av etableringen. Detta anvinds sedan i1 analysen av hur respektive foretag
implementerar det direktinvesteringsval de har gjort. Sdvil ledningen som bemanning av de
nya foretaget dr visentliga delar i denna analys.

3.8.2 Beskrivning
Personliga kontakter &r en forutsittning for att forstaelse for verksamheten infinner sig inom
savil dotterbolag och moderbolag. For att skapa gruppkinsla och lojalitet for foretaget dr det

darfor viktigt att personal frdn dotterbolaget fir besdka moderbolaget och vice versa
(Soderman, 1986).
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I de fall som dotterbolaget har en egen styrelse Okar dess betydelse med storleken pa
foretagets verksamhet. Styrelsens sammansittning dr dérfor sdllan det viktigaste for
moderbolaget att beakta vid sjdlva nyetableringen. Den framtagna styrelsen bor sammanséttas
av erfarna personer som kan ha en aktiv roll och en blandning av lokala chefer och
representanter fran moderbolaget ar att rekommendera. Det dr dessutom viktigt att klargora att
styrelsemedlemmarna inte har intressekonflikter med andra bolag (S6derman, 1986).

3.8.2.1 Uppstart

Den viktigaste resursen i de flesta nyetablerade foretag dr personalen (Leif Adde i boken
Manage your business abroad, S6derman, 1986). Huruvida ett foretag nar framgéng eller
misslyckas beror mycket pd den person som blir ansvarig for att fi igang den nya
verksamheten och rekrytera personal till densamma. Ett vasentligt motiv till att uppstart viljs
som direktinvesteringsmetod &dr behovet av full kontroll 6ver verksamheten fran borjan. Det ar
darfor 1ampligt att foretaget tillsédtter en person som sedan tidigare arbetar inom, och kénner
till, moderbolaget (S6derman, 1986). Som komplement till detta kan dessutom personal fran
moderbolaget intervjua, anstilla och ldra upp lokalbefolkning och dédrmed implementera de
foretagsspecifika fordelarna redan nér uppstarten gors (Barkema och Vermeulen, 1998).

I inledningsskedet bor ocksd en svensk controller tillsittas for att den finansiella
verksamheten i dotterbolaget skall vara kompatibel med moderbolagets och for att strukturen
ska bli réitt (Soderman, 1986). Nir foretaget sedan har blivit operationellt sd kan det vara
lampligt att fora over denna roll till en duktig lokal medarbetare och lata den andra atervinda
till moderbolaget. Storre delen av de anstdllda 1 dotterbolaget bor komma frdn den lokala
marknaden eftersom foretaget da kan dra nytta av deras kdnnedom om affarsverksambhet,
landets byrakrati, vanor och sprak. Det dr ocksa viktigt att cheferna fran moderbolaget gradvis
byts ut mot inhemska chefer, for att de lokalt anstéllda ska kdnna att de har en framtid i det
nya dotterbolaget (Soderman, 1986).

3.8.2.2 Forviry

Ett vanligt problem, som svenska foretag har fatt vid forvirv, ar kontrollen dver det nya
dotterbolaget. Dotterbolagschefer har haft svart for den svenska ledarskapsmodellen, som ofta
innebdr mer informell kommunikation och konsensusbeslut &n vad de 4r vana vid. Detta
beskrivs av Catharina Sundin i artikeln Human resource development, subsidiary personnel
policy and career planning (S6derman, 1986). Den svenska modellen bygger ofta pé att alla
medarbetare har ett visst inflytande i organisationen, ndgot som ar mindre vanligt utomlands.
Sundin menar att risken finns att om en lokal chef for dotterbolaget inte forstar eller vill
acceptera hur moderbolaget arbetar s& kommer denna att ha svért att leva upp till de
forvintningar och krav som stélls.

Lars Lidén beskriver i en artikel 1 Manage your business abroad (S6derman, 1986) svenska
foretags erfarenheter av forvarv av utlindska foretag. Enligt honom gar det inte att dra nagra
generella slutsatser om vilka erfarenheter som finns hos svenska foretag, men ett antal
allméngiltiga rad ges. Bland annat betonas vikten av att se 6ver verksamheten och framforallt
ledningen i det forvirvade foretaget. Cheferna i det forvirvade bolaget blir en nyckelgrupp,
savil vid initieringsfasen av forvarvet som vid sjélva integrationen av foretagets resurser till
moderbolaget. I en studie gjord pa 200 europeiska chefer var det denna forméga att integrera
det nya foretaget som var den visentligaste faktorn for att forvérvet skulle lyckas (Cartwright
och Cooper, 1993).
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3.9 Teoretiska avgrinsningar

I varje utredning av denna kaliber kommer givetvis en hel del begrdnsningar att kravas. En del
av dessa begrinsningar dr naturliga utifrdn det valda &mnet, medan andra begrdnsningar
hamnar i en diffus zon och darfor i mojligaste man bor vara avsiktliga. Vissa begrepp utesluts
av platsskél fran vidare analys, andra befinner sig i utkanten av det valda studieimnet och
ytterligare andra anses tickas av de valda teorierna. I det foljande beskrivs kort en del av de
teoretiska begrepp som ovedersidgligen dyker upp vid studier av det angivna omradet. Dessa
kommer inte explicit att utnyttjas vid den fortsatta analysen men kan for den intresserade
lasaren utgoéra en relevant del i bakgrundskunskaperna och dirmed oka forstaelsen for den
analys som gors.

3.9.1 Overgripande

En hel del begransningar har gjorts nir det géller de teoretiska valen 1 denna uppsats. Nar det
giéller den Overgripande strategin dr det omviérldsbaserade synsittet ett av de angreppssétt som
har valts att bortse fran. Aven det rent rationella interna synsittet, som ror sig om
positionering och Porters branschanalys, behandlas inte (Grant 2000). Detta beror pa att det
resursbaserade synséttet, i den valda tolkningen, kan sdgas sammanfatta manga av de séval
interna som externa faktorerna som dessa tva teorier omfattar.

3.9.2 Uppsalamodellen

Uppsalamodellen dr en 1 Sverige utvecklad modell som beskriver internationaliserings-
processen i form av stegvisa 0kningar i engagemang. Vid studier av internationalisering har
denna i flera avseenden varit tongivande och nimns ofta i samband med de i denna uppsats
brukade teorierna. Modellen betonar inkrementella, sekventiella steg i expansionsprocessen
och haller tva olika aspekter for viktiga: 6kad néirvaro i ett land gér stegvis genom den sa
kallade etableringsskedjan och foretag flyttar till avldgsna ldnder forst efter att ha etablerat sig
nira. Etableringskedjan bestir av foljande steg: inga reguljira exportaktiviteter, export via
oberoende agenter, skapar offshore forsédljningsbolag och overseas produktion.

Eftersom uppsatsen framst riktas in pé etableringsvalet, nir de olika stegen redan bor vara
genomforda, dr detta inte en av de modeller som kommer att utredas vidare. For den allménna
forstaelsen for internationalisering kan den dock ses som en klargdrande modell och darfor
kan ovanstaende korta sammanfattning av modellen ses som bakgrundskunskap.

3.9.3 Transaktionskostnadsteori

Utover de teorier som har tagits upp nér det géller etableringsval, dr det i vissa fall tillimpligt
att anldgga ett transaktionskostandsperspektiv pa detta beslut. Det &r inte mdjligt att skriva en
uppsats som handlar om internationellt foretagande utan att komma i kontakt med termen
transaktionskostnadsteori. Traditionellt ser denna teori varje intrdde som en transaktion (Peng,
2001) och de viktigaste hidnsynen som tas &r huruvida man ska forlita sig pd externa
marknadsétgiarder sdsom export eller om man bor internalisera verksamheten.
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Denna teori kommer dock inte anvdndas, utan blicken kommer att lyftas med hjdlp av RBS
som pastér att varje intrdde inte kan ses som en isolerad hindelse utan maste ses i relation till
foretagets Overgripande strategi (Peng, 2001). Transaktionskostandsteorin fokuserar ofta
ocksa pa enskilda intraden, medan RBS ser en dynamisk, longitudinell process dér multipla
intrdden bygger upp ldrande och formagor (Peng, 2001). Ytterligare sk&l till att
transaktionskostnadsteorin inte anvinds vid vidare analys dr att transaktionskostnaderna inte i
stor man anses paverka valet mellan olika direktinvesteringsmetoder utan endast valet att goéra
direktinvestering istdllet for att endast exportera (Grant, 2000).

3.9.4 Ovrigt
En hel del forskning inom det aktuella omradet har handlat om “emerging markets” (Peng,
2001, Caves, 1996), marknader under utveckling. Detta tas dock inte upp vidare eftersom

endast intrdden 1 andra hogteknologiska ldnder studeras i denna uppsats.

Eftersom denna studie i forsta hand utgar fran en situation dér beslutet att etablera sig pa en
viss marknad redan antas vara taget, kommer inte val av marknad att diskuteras vidare.

Inte heller hur ett foretag har lyckats med sin etableringsstrategi diskuteras, varfor
beddomningen av eventuella framgangsfaktorer och en extern bedomning av resurser inte gors.
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Kapitel 4 - Ramverk for etableringsvalet

I detta kapitel skapas en 6verblick av processen vad giller direktinvesteringar. Detta gors
med hjilp av de grundliggande teorierna frdan foregdende kapitel och tidigare
forskningsresultat inom omrddet.

4.1 Tidigare studier

Som tidigare har ndmnts saknas en enskild heltdckande teori for determinanterna bakom valet
mellan uppstart och forvarv. Vid olika empiriska undersokningarna har utgédngspunkten
varierat och det finns en hel del motstridiga resultat savil vid avgridnsandet av visentliga
faktorer som vid tolkningen av dessa. Tidigare resultat beskrivs i det f6ljande och kommer att
utgora en bas for flera av de analyser som gors.

Brouthers och Brouthers (2000) har i en undersdkning av japanska foretag kommit fram till
att de faktorer som péverkar valet bestér av:

Institutionell kontext, det vill sdga teknologisk intensitet, forskning och utveckling och
internationell erfarenhet.

Kultur, som bestar av normer och regler hos foretaget, i hemlandet och i etableringslandet.
Transaktionskostnader som beror av foretagets diversifieringsgrad, produkternas olikheter och
foretagets riskbendgenhet.

Barkema och Vermeulen (1998), som bygger sin undersokning pa holldndska foretag, har
undersokt om diversifiering pd produkt- och nationell nivd paverkar valet och den eventuella
relationen mellan multinationell diversifiering och produktdiversifiering.

Zejan (1990) utnyttjar statistik fran 1978 som ticker 118 svenska tillverkningsforetag och har
gjort en studie av hur marknadsstorlek, marknadstillvixt och vérdlandets utvecklingsgrad
paverkar valet av etableringsmetod.

Andersson och Svensson (1994) har 1 sin tur anvént sig av information frdn alla svenska
tillverkningsforetag, taget var fjirde &r under en period mellan1965 och 1990. I sin
undersokning skiljer de mellan:

Teknologiska fardigheter: Relaterade till innovation och uppfinningar och méts i egna
investeringar i FoU.

Organisatoriska fardigheter: Formégan att absorbera och utnyttja befintlig kunskap. Kommer
fran learning by doing.

I det f6ljande gors ett forsok att ssmmanfatta savil resultaten fran ovanstaende studier som en

del andra tidigare teorier och undersékningar som har gjorts angdende valet mellan forvérv
och uppstart.
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4.1.1 Riskhédnsyn och lonsamhet

Rent generellt kan konstateras att ju storre riskerna ar vid en viss strategi, desto storre ar
ocksa den forvintade 16nsamheten. Ett av de grundldggande resonemangen om valet mellan
forvarv och uppstart har forts av Caves (1982), som har skapat ett ramverk dir han bland
annat hévdar att forvérv utgdr en mindre risk dn uppstart eftersom foretaget da erhaller savil
marknadskunskap som anstéllda med lokala kunskaper. Detta definieras som den traditionella
synen, att forvdrv dr mindre riskabla &n uppstarter men har ligre mojlig 1onsamhet. Nér
omvérlden dessutom medfor risker i form av instabilitet, fordndringshastighet och osdkerhet
Okar ocksa sannolikheten for forvérv (Zejan 1990).

Ytterligare en anledning till att det kan vara mer riskabelt med uppstart har att géra med
eventuell konkurrens. Ofta dr den information som finns om marknaden spridd hos flera
aktorer som etablerar sig genom uppstart, och konkurrensen innebdr dé att det naturligt ar
nagra som inte kommer att lyckas (Norbdck och Persson, 2002). Vid forvéarv har foretaget
direkt en del mojliga konkurrensfordelar. Lonsamheten pastas ocksé bli ldgre vid forvérv pa
en konkurrensutsatt marknad. Detta beror pa att konkurrensen pd marknaden paverkar priset
pa det forvirvade foretaget sa att endast en konkurrensmissig 16nsamhet kan fas (Caves
1982). Zejan (1990) péstar att detta inte dr en nddvandighet d& det skulle kunna vara mojligt
for ett multinationellt foretag att utnyttja sina speciella formigor och pa detta sitt skapa en
battre lonsamhet dven om konkurrensen ér hog.

Storre behov av snabb framgang innebdr storre sannolikhet for forvarv eftersom det gar
fortare att f4 igdng verksamheten (Andersson och Svensson, 1994, Norbidck och Persson,
2002). Newburry och Zeira (1997) pastar att resultaten kommer fortare med forvirv dn med
uppstart eftersom man inkorporerar existerande marknadskanaler i foretaget och inte behdver
bygga upp dem frin borjan. Aven foretagets tillviixt paverkar. Om tillviixten #r snabb okar
sannolikare for forvarv (Andersson et al., 1992).

4.1.2 Bransch och konkurrens

Uppstart innebédr med stor sannolikhet en 6kning i branschens totala omfattning och saledes
okad konkurrens inom denna. S& linge inte efterfragan ar fullstindigt elastisk skulle detta
ocksa innebira att marknadspriserna sdnks. Detta undviks dock om &ven efterfrigan okar,
eller om foretaget pd annat vis skapar ny efterfrdgan for sina produkter. Ett foretag som redan
har faciliteter 1 ett land vill inte 6ka konkurrensen och kommer dérfér med storre sannolikhet
att forviarva (Andersson och Svensson, 1994). Forvirvet eliminerar dessutom en konkurrent
(Folster och Trofimov, 1994).

4.1.3 Virdlander

Aven etableringslandets beskaffenhet har betydelse. Ett stérre utbud av mojliga
forvarvskandidater pd etableringsmarknaden okar sannolikheten for forviarv (Andersson och
Svensson, 1994, Zejan, 1990). Om borspriserna & andra sidan dr hoga i ett land &r det dyrare
att kopa ett existerande foretag och uppstart dr déarfor mer sannolikt Andersson och Svensson
(1994).
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Nar det giller hogteknologiska foretag ger hogre utvecklingsgrad i1 vardlandet ger storre
mojlighet att hitta kandidater. Hog tillvédxt i virdlandet precis innan expansionen, dkar dock
sannolikheten for uppstart, eftersom 16nsamheten berdknas kunna bli hogre dn vid forvarv och
riskerna lagre én vid svagare tillvixt (Zejan, 1990).

Enligt Zejan (1990) verkar inte landets BNP per capita paverka valet av expansionsmetod.
Andersson och Svensson (1994) motsdger detta och pastar att hogre BNP per capita innebér
att det dr storre chans att hitta jamlika foretag och att forvérv dé dr mer sannolikt.

4.1.4 Internt

Andersson et al. (1992) pastar att risktdnkandet (se ovan) har mindre betydelse och att det
istéllet ar sd att de olika tillvigagingssitten behover olika fardigheter. Direktinvesteringar 1
allménhet kriver att det & mer fordelaktigt att internalisera tillgdngar dn att skota handeln
med ett annat foretag (Dunning, 1977). Niar man anvédnder uppstart som metod ar det de
foretagsspecifika fordelarna som man vill exploatera och som man inte vill, eller kan om de &r
inbidddade, sprida till andra foretag. Forvirv innebdr att foretaget kan forvérva olika formagor
och dirmed uppviger de eventuella brister som finns (Barkema och Vermeulen, 1998).

Andersson och Svensson (1994) skiljer pa teknologiska och organisatoriska fardigheter, som
bdda har tagit en viss tid att bygga upp. Dessa fardigheter kan delas upp och kommer att
paverka valet olika. Sannolikheten f6r forvdarv anses ©ka med de organisatoriska
fardigheterna, som har att géra med foretagets storlek, diversifiering och méngden utlindska
tillverkningsfaciliteter. Folster och Trofimov (1994) bildgger att sannolikheten for forvérv ér
storst for foretag med liten till medel grad av teknologiska fordelar jamfort med det
forviarvade bolaget. Genom forvirvet kan foretaget f4 nya teknologiska fardigheter (Prahalad
och Hamel, 1990). Aven sékandet efter strategiska tillgdngar, nya varunamn och nya kunder
leder till forvarv (Norbédck och Persson, 2002).

Som en logisk foljd av ovanstdende, kommer sannolikheten for uppstart att 6ka med de
teknologiska fardigheterna; mingden investering i1 forskning och utveckling (Andersson och
Svensson, 1994). Detta motsédger tesen att ett foretag med mer erfarenhet skulle vara mer redo
att ta risken med uppstart. Foretag med starka teknologiska fardigheter har mindre behov av
att expandera genom forvirv dn de med svaga (Barkema och Vermeulen, 1998) eftersom
komplettering av dessa fardigheter inte behovs. Ytterligare ett skél for detta dr att rutiner och
teknologi formodligen skulle vara nddvéndigt att plantera in i det forvarvade foretaget. Det
finns en troghet som gora att till och med rationell adaption hindras, vilket bland annat kan
bero pa att det inte 4r nog att bara adaptera teknologin utan att det dessutom krivs att nya
regler, procedurer och organisatoriska strategier implementeras i det forvdrvade bolaget
(Barkema och Vermeulen, 1998). Detta dr betydligt besvirligare om de teknologiska
fardigheterna ar storre. Enligt Folster och Trofimov (1994) ar bilden mer komplicerad och
uppstart 4r mer sannolikt om investeraren har antingen stor teknologisk fordel eller nackdel,
jamfort med mojliga forvirvskandidater. Avgorande for att vdlja uppstart ar att teknologin
inte dr kompatibel eller att priset dr for hogt.
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I vilken grad internalisering genom direktinvestering dr effektiv beror 4ven av kompabiliteten
mellan de olika enheterna och av foretagets formagor inom organisation och ledarskap
(Andersson och Svensson, 1994). Genom forviarv kan ett foretag uppnéd synergieffekter
mellan de egna resurserna och det forvarvade foretagets. Dotterbolagets resurser maste dock
justeras fOr att passa in i helheten, vilket kan skapa en del problem. Genom uppstart kan man
redan fran borjan strémlinjeforma det etablerade foretaget sé att det passar in 1 koncernen.

4.1.5 Diversifiering

Det finns tva typer av diversifiering som eventuellt 6kar sannolikheten for att vélja antingen
forvarv eller uppstart: geografisk diversifiering och produktdiversifiering. Barkema och
Vermeulen (1998) pastér att foretagets strategiska hallning, nir det géller bdda typerna av
diversifiering, vid tidpunkten for expansionen paverkar valet. Foretag som endast befinner sig
1 ett land och dértill endast har en produkt och vilkdnda hot och mgjligheter kan prestera vl
pa kort sikt. Dock finns det en risk att de upprepade likartade spiralerna av konkurrens och
samarbete leder till en blindhet nir det géller nya hot och mojligheter (Barkema och
Vermeulen, 1998). Foretag som handskas med olika relationer i varierade omgivningar kan
déremot ldra sig fran de olika problemen och kan béttre hantera nya problem och mojligheter.

Enligt Barkema et al. (1996) har ett foretag som har befunnit sig i en varierad omgivning och
diversifierat sig geografiskt och/eller produktmassigt kunnat erhélla en rik kunskapsstruktur
och starka teknologiska formagor. Dessa formégor i sin tur torde Oka fOretagets vilja att
etablera sig genom uppstart. Caves (1982) pastdr & andra sidan att eftersom internationell
diversifiering 1 sig dr ett sdtt att sprida riskerna, dr det troligare att diversifierade foretag
expanderar genom forvirv, sivil i hemlandet som annorstides. Aven Andersson och
Svensson (1994) pastar att foretaget dr mer villigt att etablera sig i utlandet genom forvérv ju
storre formagor och internationell erfarenhet som foretaget har. Barkema och Vermeulen
(1998) motsdger detta resonemang och pastar att multinationell diversifiering oOkar
sannolikheten for uppstart. Som grund for sin opposition ldgger de att de andra
undersdkningarna inte har tagit hdnsyn till produktdiversifieringen.

Relationen mellan ett foretags produktdiversifiering och lutning at uppstart snarare dn forvarv
har formen av en omvénd andragradsfunktion. Detta innebdr att den Okar i borjan, men nir
foretaget har alltfor stor produktspridning sd far ledningens kognitiva begrénsningar till foljd
att larandet begransas och erfarenhetsbasen minskar. Detta i sin tur innebér att cheferna inte
langre kan klara att driva en uppstart utan viljer forvirv (Barkema och Vermeulen, 1998).

Tidigare nérvaro 1 ett land kan paverka sannolikheten fOr att vilja uppstart eller forvarv
Andersson och Svensson (1994). Detta motiverar Barkema och Vermeulen (1998) som att
foretag anpassar sina rutiner inkrementellt efter erfarenheter vilket leder till idiosynkroniska
paradigm. Foretagets forhandenvarande kunskap begransar helt enkelt vilka steg det kan ta.
Enligt Zejans (1990) undersdkning finns det dock inga beldgg for att tidigare internationell
erfarenhet paverkar valet.

Horisontella, relaterade och vertikala expansioner dr mer sannolika att ske genom uppstart och
orelaterade genom forvirv (Barkema och Vermeulen, 1998). Foretaget kan nimligen utnyttja
sina befintliga forméagor och kunskaper nédr de expanderar inom virdekedjan eller till
nirbeslédktade omraden.
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4.1.6 Kultur och lirande

I ett forvérvat foretag kan de fundamentala fordndringar som ar nédvindiga innebédra att sa
kallad unlearning” behdvs (Barkema och Vermeulen, 1998). Detta innebir att gamla rutiner i
omraden som géller teknologigranskning, konventioner, strategier och koder méste avléras
innan nya kan ldras in. Nya foretag kan istéllet startas fOrutsdttningslost och har inte
problemet att behdva avlara och inléra.

De kulturella skillnaderna forstorar de problem som dyker upp ndr ett foretagsforvérv
implementeras och sannolikheten for att misslyckas med etableringen &r ddrmed storre vid
forvarv dn vid uppstart. Storre kulturella skillnader skulle séledes uppmuntra uppstart mer édn
forvérv. (Barkema och Vermeulen,1998).

Cartwright och Cooper (1993) menar att det inte gar att faststélla att foretag med expertis och
erfarenhet fran tidigare forvérv skulle lyckas béttre dn ett foretag som aldrig har gjort forvarv
tidigare. Forvarv misslyckas oftare om de tva foretagen har stor organisatorisk kulturskillnad
och de tva arbetsstyrkorna har véldigt olika arbetssétt fran borjan eftersom detta medfor att
det stélls stora krav pa ledningen. Foretag analyserar ofta de finansiella, lagliga och
konkurrensmaissiga faktorerna bland mgjliga forvérv, men séllan var det nya bolaget finns pa
den kulturella kartan, ndgot som hade forbéttrat relationerna betydligt. (Cartwright och
Cooper, 1993)

4.2 Ramverk for valet av etableringsmetod

Savil teorin frin kapitel tre som teserna fran de ovanstiende unders6kningarna anvénds vid
analysen av fallforetagens strategier och etableringsval. En del av ovanstidende teser kommer
dock uteldmnas d& de saknar applicerbarhet pd den erhilna empirin. Eftersom det saknas en
given allomfattande teori, och de tidigare resultaten dessutom dr motstridiga, kommer
analysen dven att innebéra att tilldimpbarheten av olika teoretiska idéerna undersoks. For att
underlitta analysen har studien delats in i tre faser. Pa sd sitt kan teorierna enkelt kopplas
samman med empirin och den 6verblick som dr nddvédndig for att forstd varfor foretagen
véljer den etableringsstrategi som de gor, skapas. Faserna utgors av (figur 8):

En 6vergripande fas, i vilken foretagens dvergripande strategi kopplas samman med de sétt
som foretagen viljer att etablera sig i utlandet. De 6vergripande teoretiska synsétten skapar en
helhetsbild Gver foretagens syn pa strategi, nagot som sedan paverkar etableringsstrategin.
Diérefter anviands livscykelanalysen for att forklara foretagens utvecklingsstadier. Genom att
analysera foretagens diversifiering samt deras risktinkande och lonsamhet 6kas, forstaelsen
av hur de Overgripande strategierna binds samman med etableringsstrategierna. Dessutom
underlattar detta karaktériseringen av foretagen.

En etableringsfas, dér foretagens val av etableringsmetod analyseras. Hur foretagen har
resonerat vid etableringsvalet och varfor de gjorde som de gjorde kommer att utredas. De
teorier som anvédnds dr OLI samt det resursbaserade synsittet, ddr den forstndmnda
foretradesvis inriktas pa direktinvesteringsbeslutet och den andra anviands for att forklara
faktorer som paverkar valet av forvdrv eller uppstart. Fokus ligger dock péd valet vid
nyttjandet av bada modellerna.
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En implementeringsfas, i vilken den strategi foretagen har for att overfora moderbolagets
kultur, bemanning och styrning till dotterbolaget, klargors. P& sd sitt analyseras
tankegdngarna kring hanteringen av dotterbolaget och detta kopplas till etableringsvalet.

Genom att dela in studien i dessa tre faser gar teorierna frdn abstrakta, sasom strategiska
aspekter, till mer konkreta, exempelvis hur dotterbolag bor styras. De forstndmnda bidrar
dessutom till en helhetsforstaelse av de sistndmnda. P4 samma sitt gar empirin frédn att
forklara foretagen mer dvergripande, till att forklara implementeringsarbetet pd en betydligt
mer detaljerad niva.

TEORI EMPIRI
Abstrakt vergripande
Overgripande
Livscykeln
Riskténkande och 16nsamhet
Diversifiering

Etablering

Implementering
Kultur

Konkret . .
Bemanning / Styrning

Detalj

Figur 8: Ramverk for att illustrera etableringsvalet (egen bild)
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Kapitel 5 - Empiri

1 detta kapitel redovisas den information som har samlats in om de fyra studerade foretagen.

5.1 CellaVision AB

5.1.1 Foretagsbeskrivning

CellaVision AB grundades 1994 av Christer Féhraeus, som dven &r mannen bakom Anoto och
Precise Biometrics. CellaVision har idag ca 50 anstillda varav 6 finns i USA. Merparten av
de anstéllda &r verksamma inom produktutvecklingen.

5.1.1.1 Verksamhet

CellaVisions affdrsidé dr att utveckla mjukvaruprodukter och hardvaru-plattformar som gor
att det gar snabbare att utféra blodanalyser och stélla diagnos. Med hjédlp av databaser,
“tinkande” mjukvara for analys av digitala bilder, automatiserad mikroskopi och Internet vill
CellaVision skapa en global standard for digital mikroskoperingsanalys och dérigenom bidra
till forbattrad vardkvalitet samt mer kostnadseffektiv sjukvard (CellaVision, 2001).

CellaVision har idag tvd produktlinjer som utgar frin en celldatabas®, DiffMaster och
MICRO21. Dessa ér system for automatiserad differentialrdkning av vita blodkroppar och réd
morfologi. Det arbete som DiffMaster skall ersdtta utfors idag av biomedicinska analytiker
och sker for hand. CellaVision har dven ett webbaserat referensbibliotek (CellAtlas), med
applikationer for utbildning och kvalitetssékring, Gver vita blodkroppar (CellaVisions
hemsida). Strategin &r att koncentrera sig pa sin kidrnverksamhet som dr mjukvara och saledes
skall foretaget inte producera ndgon egen hardvara (CellaVision, 2001).

5.1.1.2 Bransch

Det finns ndgra f4 konkurrenter inom digitaliserad mikroskopering pa virldsmarknaden. Det
foretag som var den storsta konkurrenten, Triangle Imaging Inc i USA, forviarvades av
CellaVision under 2001. Peter Akerlund berittar att de flesta andra konkurrenterna ir i
utvecklingsstadiet och dnnu inte konkurrerar fullt ut med CellaVision. I Israel och Ryssland
finns tva bolag som é&r under utveckling och som &nnu inte har marknadsetablerat sig.
Sysmex, som ér ett japanskt foretag, har tillverkat en stor och dyr produkt for storlabb. Denna
utrustning séljs bara i Japan och Sysmex édger bara réttigheterna till produkten och har saledes
ingen vidareutveckling eller nyutveckling.

Diffmaster riktar sig till sm& och medelstora laboratorier, medan MICRO21 riktar sig till
storre laboratorier och bara séljs pad den amerikanska marknaden. CellaVision har de flesta av
sina kunder i Norden, bland dem kan ndmnas MAS i Malmo, Sahlgrenska sjukhuset i
Goteborg, Huddinge sjukhus i Stockholm och Rigshospitalet i Kopenhamn. De flesta av
foretagets kunder anvinder sig av planbudgetering och Peter Akerlund berittar att ledtiden for
en investering dr vildigt ldng, 6-18 manader.

® Databaserat kartotek med bilder av celler.
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CellaVision har nyligen ldmnat stadiet fran att vara ett utvecklingsbolag till att fokusera pé
kommersialisering, enligt Peter Akerlund. CellaVision har Norden som hemmamarknad och
foretaget har dérefter riktat in sig mot Europa och USA. Den potentiella marknaden ir, enligt
Peter Akerlund, vildigt stor, och CellaVision uppskattar det totala antalet
mikroskoperingsanalyser till ca 2-3 miljarder per &r. Det uppskattade virdet av det manuella
arbetet for analys av vita blodkroppar #r ca 20 miljarder SEK per &r, berittar Peter Akerlund.

CellaVision anvénder sig av direkt forsdljning pd den nordiska marknaden och under véren
2001 skrevs ett avtal med Sysmex Europe om distribution av DiffMaster pd den tyska
marknaden, samt Ovriga tysktalande ldnder i Europa. CellaVision har &ven tecknat
distributionsavtal med Korea och Tjeckien. Distributionsstrategin for CellaVision &r att
teckna strategiska partneravtal med stora globala distributdrer. Dessa distributorer skall verka
pé de flesta internationella marknaderna i virlden och CellaVision skall endast ha egna kontor
pa de strategiskt viktiga marknaderna, som USA och Tyskland.

5.1.2 Overgripande expansionsstrategi

Genom att etablera en egen forséljningsorganisation i de nordiska ldnderna skall CellaVision
starka kdnnedomen om, och erfarenheten kring, kundernas behov och preferenser. Trots att
ovriga linder kommer att bearbetas av samarbetspartners kommer CellaVision att pd
strategiskt viktiga marknader ha egen personal for kundtjdnst och teknisk support, sasom
CellaVision Inc. 1 USA (CellaVision, 2001).

CellaVision hade en klargjord strategi for sin expansion och marknadsetablering utomlands.
Foretagets strategi var att utifran foretagets verksamhet i Lund bedriva direkt forséljning inom
Sverige och 6vriga Norden. Strategin var sedan, enligt Peter Akerlund, att CellaVision forst
skulle etablera sig 1 Tyskland och ldra utifran den marknaden, for att sedan ga in i USA.
Anledningen till att CellaVision valde Tyskland som nédsta land for sin verksamhet var att
Tyskland &r en ganska isolerad, och samtidigt strategiskt viktig marknad som foretaget skulle
kunna ha som testmarknad.

“"Den tyska marknaden dr mycket viktig och vi mdste testa och ldra oss fran de
erfarenheterna vi far fran denna marknad”

Peter Akerlund, ekonomi och finanschef

5.1.3 Etableringsval

CellaVisions strategi var egentligen att foretaget skulle etablera sig i USA under 2002,
berittar Peter Akelund. Men eftersom konkurrenten Triangle Imaging Inc hade fatt finansiella
svarigheter oppnade sig en mojlighet for CellaVision att forvdrva det foretaget. Triangle
Imaging Inc hade last sin distribution av produkter till en distributér som de hamnade i
rattstvist med. Efter denna process fick Triangle Imaging ca 300 miljoner kronor och
noterades pd den amerikanska Nasdagborsen. Det amerikanska foretaget nyttjade pengarna till
att nyanstilla en stor méngd personal och utveckla nya applikationer. D& systemen 1999 var
klara for forsiljning var pengarna slut, forklarar Peter Akerlund. En kraftig borsnedgéng
foljde for foretaget och till slut avnoterades bolaget fran Nasdagborsen. Personalstyrkan skars
ner frdn 125 till 5 anstéllda och bolaget gick i konkurs.
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Den amerikanska chefen, som hade undersokt vilka konkurrenter som fanns pd marknaden,
tog kontakt med CellaVisions VD Yvonne Mértensson i1 borjan av ar 2001 och samtal om ett
eventuellt forvarv inleddes. I maj 2001 satte forhandlingarna igang och under denna tid fram
till mitten av sommaren 2001 genomforde CellaVision bland annat lagliga och finansiella
analyser av fOretaget. CellaVision tog hjidlp av en advokatbyrd fran New York som
kontrollerade Triangle Imaging juridiskt. Lokalkontoret for samma revisionsbyrd som
CellaVision har i Sverige, hjélpte till med revisionen och en svensk kvalitetsexpert hjélpte till
med kvalitetsarbetet. Det kommersiella arbetet skottes av CellaVision sjélva, beréttar Peter
Akerlund. CellaVision fick skriva ett avtal som gick ut pa att de hindrades frin att anstilla
personer fran Triangle Imaging om det var sa att forvirvet inte genomfordes.

“Genom att vi bara kopte vad vi behovde sa slapp vi skelett i garderoben som ldtt kan
folja med vid ett forvirv”
Peter Akerlund

CellaVision gjorde en kombination av forviarv och nyetablering. Forst startade CellaVision
upp ett eget foretag och registrerade sitt namn. Direfter kopte foretaget upp de delar som var
intressanta ur CellaVisions synvinkel. Peter Akelund betonar att detta var ett smidigt sétt att ta
over verksamheten. Det finns alltid en risk att moderbolaget koper péd sig verksamheter och
personal som foretaget inte alls &r intresserade av, vilket nu kunde undvikas. Ytterligare en
orsak till att forvérvet var lampligt var att CellaVision tankt notera sig pd den svenska bdrsen
och forvérvet i USA skulle kunna hoja virdet pé foretaget.

Triangle Imaging hade ett dlderdomligt system i sin produkt som byggde péd operativsystemet
0OS/2, vilket inte dr kompatibelt med Internet. CellaVision satsar dirfor inte pa en
vidareutveckling av produkten men fOrsdljningen fortloper i USA si lidnge det finns
potentiella kdpare.

Peter Akerlund menar att det #r viktigt att foretaget, pa de stora strategiska marknaderna,
finns etablerat med ett eget dotterbolag med syfte att synas och sprida foretagets namn och
rykte. P& 6vriga marknader dr det ténkt att CellaVision skall arbeta mot stora distributdrer och
skota kontakten fran Sverige. Pa de strategiskt viktiga marknaderna &r det, enligt Peter
Akerlund, ocksa viktigt att ha uppsikt dver sina distributorer, di det finns en risk att
distributorerna hellre vill silja sina egna produkter med hogre marginalintdkt 4n vad de har pa
avtalsforséljning.

Forvirvet av Triangle Imaging var en isolerad hindelse som gjorde att CellaVision kom in pa
den amerikanska marknaden ungefir ett &r tidigare #n beréiknat, berittar Peter Akerlund. Detta
har medfort att CellaVision nyligen sélt sin forsta Diffmaster 1 USA vilket var langt tidigare
an vad foretaget planerat. Eftersom CellaVision dr inne i en kommersialiseringsfas och inte
behover bredda sig med kunskap och kompetens finns 1 dag inga ytterligare
forvirvskandidater, berittar Peter Akerlund.

5.1.4 Dotterbolagsrelaterade fragor

Foretaget 1 USA skall vara en bas for marknadsforing och forséljning lokalt 1 USA. All
produktutveckling och forskning skall fortfarande bedrivas i Sverige (CellaVision, 2001).
Framtida dotterbolag skall endast ha samma funktioner som det i USA, ndmligen
marknadsforing och forséljning.
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5.1.4.1 Ledning

Styrningen frdn moderbolaget av det nya dotterbolaget sker genom ménadsvis rapportering,
frimst finansiell. CellaVision har utarbetat ett ramverk som dotterbolaget kan arbeta efter da
det géller affarsverksamheten.

“Det optimala hade ju varit om VD Yvonne hade kunnat vara ddr (USA forf. anm.) men
hon behdvs ju i hogsta grad hdr i Sverige”

Peter Akerlund, Ekonomi och finanschef

CellaVision fick radet att tillsdtta en svensk controller i det nya foretaget, men ledningen
tyckte att verksamheten i USA ir for liten for det. Peter Akerlund tror att det hade varit
mojligt att hoja tempot i integrationen och verksamheten om CellaVision hade tillsatt en
svensk chef i1 det nya bolaget fran borjan. Han séger vidare att det optimala hade varit om en
person med god Overblick dver foretaget och dess verksamhet kunde finnas pa plats vid
starten 1 USA och tar VD:n Yvonne Martensson som exempel. CellaVision undersokte om det
fanns ndgon annan lamplig person att fora Gver till USA, men foretaget fann att ingen sddan
person fanns att tillgd. De som fanns i Sverige behdvdes for den svenska verksamheten. Dock
tror Peter Akerlund att det dr mdjligt att fortroendet hade varit mindre hos de amerikanska
anstillda om en svensk platschef tillsatts. Peter Akerlund siger att fortroendet nog snarare
stiarks genom att de amerikanska kollegorna far arbeta under parollen frihet under ansvar.

”Vi menar att ledningen maste fa frihet under ansvar”

Peter Akerlund, Ekonomi och finanschef

Dotterbolaget har gjort roda siffror men gjorde ett nollresultat forra aret. Bolaget i USA
finansieras dels genom egen forsdljning men dven genom marknadsbidrag fran moderbolaget
i Sverige. Sjdlva forvirvet finansierades med riskkapital av CellaVisions dgare.

5.1.4.2 Bemanning

Peter Akerlund berittar att efter sjilva rationaliseringsprocessen i det gamla Triangle Imaging
fanns bara kdrnan kvar av foretaget. Bemanningen av det amerikanska foretaget styrdes av
den chef som CellaVision forst hade haft kontakt med. Peter Akerlund nimner att han blev
den naturliga ledaren som kunde skota CellaVisions talan mot de nya anstillda. Den
amerikanske chefen fick fullt fortroende att utvdrdera och avgora vilka som han ville ha kvar
som anstillda 1 foretaget.

5.1.4.3 Kulturella aspekter

Vi vill inte paverka dem med vart sdtt att se pd ting alltfor mycket. Man mdste inse att
de har sin kultur och vi har var”

Peter Akerlund, Ekonomi och finanschef

Peter Akerlund berittar att for att f3 integrationen att gi smidigt har personalen i USA besokt
kontoret i Lund och en del av den svenska personalen gjort tviirt om. Peter Akerlund menar
att det dr viktigt att foretaget visar att de bryr sig om de nya anstillda. Den svenska personalen
som varit i USA har hjidlpt till med sjdlva sdljprocessen och den tekniska implementeringen av
produkten. Peter Akerlund menar att det &r viktigt att inse att det finns en del kulturella
skillnader mellan ldnderna och han anser att CellaVision inte skall styra dotterbolaget for hért
med den syn som vi svenskar kan ha pé affarsverksambhet.
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5.1.4.4 Framtid

Peter Akerlund berittar att foretaget inte har de finansiella resurserna for att kunna starta upp
ett eget foretag 1 Tyskland, 1 dagsldget. Han tror dock inte att detta skall vara nagot problem
om de far mojligheten i framtiden.

5.2 Qliktech

5.2.1 Foretagsbeskrivning

Foretaget grundades 1993 i Lund, dir huvudkontoret fortfarande ar placerat. Qliktech har
dven marknadskontor 1 Stockholm samt i USA och Tyskland. Sammantaget har foretaget
citka 60 anstillda i védrlden. Qliktech ar privatigt med ett 70-tal olika &gare med
Industrifonden som den storsta d4garen. Dotterbolagen 1 Tyskland och USA skapade Qliktech
for 4-5 &r sedan. Qliktech har for ndrvarande atta personer anstdllda i Kassel, sex personer i
Raleigh och tre personer i New York. Dotterbolagen skall agera som séljbolag samt gora
oversittningar av programmens typsnitt till respektive sprak. De skall dven skota utbildning,
konsultering och distribution pa plats. Qliktech har dven partners 1 Sverige, Danmark, Norge,
Tyskland, Osterrike, Italien, Spanien, Grekland, USA, Singapore, Indien och Nya Zeeland.
For att komma nidrmare kunderna i Tyskland kommer siljkontoret 1 Kassel att flyttas till
Diisseldorf.

Foretaget ligger 1 overgangsfasen fran att vara ett produktorienterat bolag till att bli mer
marknadsorienterat och for tillfdllet arbetar endast tio personer med produktutveckling medan
35 sysslar med marknadsforing och marknadskénnedom.

5.2.1.1 Verksamhet

Foretagets verksamhet bygger pd datorprogrammet Qlikview, som dr ett verktyg for
integration, analys och presentation av data for att tillgodose foretags och organisationers
informationsbehov. Qlikview &r en mjukvara som bygger pd Qliktechs patent AQL,
Associative Query Logic, som dr en metod att associera dataméngder. Med hjdlp av AQL kan
anvindaren analysera stora datamingder utan att behdva ta hinsyn till inbordes hierarki
mellan datamingderna och dess databasstruktur. Det Qlikview gor dr att anvinda AQL f0r att
samla in data och sedan presentera det pd ett séitt som &r l4tt for anvidndaren att forstd. Detta
gor att det blir enkelt att fa fram information fran olika databaser, samt forenklar spridningen
av information. En licens av “vanlig” Qlikview kostar 8400 kr. men de siljs néstan alltid 1
minst ”10-pack”. En normalorder ligger snarast pd mellan 200-500 kkr. da varje dator hos
kundforetaget behdver en egen licens.

Enligt Mans Hultman &r det produkten Qlikview som dr foretagets kirnkompetens.
Visserligen skulle det vara svart om visa nyckelpersoner, som har varit med att utveckla
applikationen, slutade. Foretaget skulle fa problem, men Mans Hultman tror dnd4 att sddan
kunskap gér att nyrekrytera.

Foretaget har sélt 6ver 40 000 licenser av Qlikview. Bolag som har implementerat Qlikview
ar exempelvis Ericsson, IKEA, AstraZeneca och Tetra Pak. For att foretag pd ett enkelt sétt
skall kunna integrera Qlikview i sin verksamhet tillhandahéller Qliktech d@ven utbildning 1i
programmet. For att forenkla for kunden har Qliktech dven en konsulttjédnst dér foretagets
konsulter hjélper till med implementeringen av programmet i kundens datasystem.
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5.2.1.2 Bransch

Qliktech ingér i mjukvarubranschen, vilken i sig dr néstintill obegransad. Marknaden &r global
och det enda som sidtter grianser for var Qliktech kan etablera sig &r spraket i
anviandargranssnittet. Till Qliktechs kunder rdknas frimst medelstora och stora foretag som
har de resurser som krivs for att kpa och underhélla Qlikview.

Det finns ingen allmén standard for att 16sa samma problem som Qlikview lser. Detta gor att
Qlikview, och dirigenom Qliktech, inte har ndgon konkurrent med en likadan produkt. Det
finns dock tva andra foretag, Cognos och Business Objects, som har produkter som loser
ungefdr samma problem som Qlikview.

5.2.2 Overgripande expansionsstrategi

Det sitt som Qliktech anvinder for att fa ut sina produkter pa olika marknader ar att g via
olika partners. Detta medfor en mycket liten risk for Qliktech. Det viktiga &r att partnern
tjdnar pengar pa att sdlja Qliktechs produkter, menar Mans Hultman. Marknaden delas upp
mellan de olika partnerna och foretagets egna siljbolag.

For att hjdlpa foretagets partners pa de mest besvérliga marknaderna har Qliktech etablerat
dotterbolag dér. Qliktechs expansionsstrategi drivs av den nddvindiga globaliseringen men de
har ingen uttalad expansionsstrategi utan det dr tillfdllet som ger mojligheter, sdger Mans
Hultman. Dotterbolagens uppgifter dr att knyta partners till Qliktech samt ha kontroll pa
foretagets partners i det aktuella landet. Qliktechs etableringsstrategi gér inte ut péd att ga in
med sédljbolag i alla ldnder.

"Varfor investera 1 miljon utomlands om avkastningen pd den miljonen dr hogre pd en
investering i Sverige”

Miéns Hultman, VD

Qliktech tittar néstan enbart pad de ekonomiska faktorerna vid olika etableringsstrategier. De
kalkyler foretaget gjorde pekade pa att ett foretagsforvérv hade varit olonsamt och det enda
alternativet for att kunna halla ner kostnaderna var att starta upp dotterbolag fran grunden.

"Vid forviry dr det svart vrida foretaget rdtt och ldra om personalen™
Maéns Hultman, VD

Det skulle ta for lang tid och kréva stora resurser, badde vad géller tid och pengar, att stdlla om
ett forvirvat foretag, menar Méans Hultman. En sddan omvandling av det forviarvade foretaget
till att bli ett Qliktech-bolag skulle kosta mer 4n vad den ger, siger han vidare. Aven den due
diligence’ man &r tvungen att gora innan forvirvet innebir en stor kostnad, utan att man vet
om forviarvet gir igenom, vilket innebdr en ekonomisk risk. Fordelarna med ett
foretagsforvérv skulle vara att man far en fardig kundgrupp och en god marknadskédnnedom
direkt in i1 foretaget, sdger Mans Hultman.

7 "Due Diligence" kan direktoversittas till ungefir "tillborlig aktsamhet". Med uttrycket "due diligence"
undersokning avses den omfattande analys av ett foretagsforhéllande i olika avseenden som t ex en kdpare bor
foreta infor ett forvéarv av foretaget. (Advokat Bruzelius hemsida)

49



5.2.3 Etableringsval

En viktig faktor &r tidsfaktorn. En etablering maste ga fort om inte foretaget skall forlora sa
mycket pengar. Genom att starta upp dotterbolagen frdn grunden har man bittre kontroll pa
var pengarna gar och hur mycket som behdvs, enligt Mans Hultman. Qliktechs dotterbolags
uppgift ar att sélja produkten, sd de behover inte ha ndgon kompetent utvecklingspersonal.
Detta gor att det dr fa foretag som passar in 1 de forviantningar som Qliktech stiller pa
dotterbolagen.

“IT-branschen dr en mycket tuff bransch att vara i och det finns fa ldmpliga foretag att
forvirva. Hur manga IT-bolag gdr med vinst idag?”

Maéns Hultman, VD

Problemen vid uppstart ar att hitta kompetent personal som snabbt kan bygga upp en
kundstock att arbeta med. For detta krdvs det att personalen &r drivande och initiativkraftig
samt att den snabbt kan anpassa sig efter Qliktechs sitt att arbeta, sdger Méns Hultman.

En av anledningarna till att Qliktech etablerar dotterbolag utomlands &r de hoga
resekostnaderna som uppstir nir man tvingas skota en marknad pd distans. Detta bildar
tillsammans med foretagsklimatet pa platsen och koncentrationen av potentiella kunder
stommen 1 beslutet av dotterbolagets etableringsort. Anledningen till att Qliktech etablerades i
just Kassel var att det fanns en “duktig” person dir som passade in i Qliktechs
foretagsstruktur och som de kunde arbeta vidare med. I USA har Qliktech ett kontor i New
York och ett nystartat kontor i Raleigh pd USA: s Ostkust dér Qliktech har lagt sin tyngdpunkt
pd den amerikanska marknaden. D4 marknaden i USA é&r sd stor 4r den uppdelad i mindre
geografiska omraden efter malgrupp och kundsegment. Pa sa sitt konkurrerar inte Qliktechs
egna dotterbolag med eventuella partners om samma marknad. Detta ses som extra viktigt for
att partnern skall kidnna ett fortroende for Qliktech.

5.2.4 Dotterbolagsrelaterade fragor

5.2.4.1 Ledning

Qliktech efterstrivar att dotterbolagen skall operera sjédlvstindigt med ett lokalt ledarskap.
Detta menar Mans Hultman &r bra, for dé slipper Qliktechs ledningsgrupp dridnkas med frdgor
frén de olika marknaderna, som behdver snabba svar. Qliktech i Sverige 6verfor modeller och
mal till sina dotterbolag for att de skall arbeta efter samma ramar som det svenska
moderbolaget.

5.2.4.2 Bemanning

Qliktech anvénder sig gidrna av lokal personal i sina séljbolag. I USA har foretaget ddremot
hilften svenskar 1 sdljbolaget, vilket beror pa att férdomarna mot utlinningarna dr sma inom
IT-branschen USA. Enligt Mans Hultman beror detta pa den stora andel indier som arbetar i
branschen och som har gjort den mangkulturell. Kulturskillnaderna mellan svenskarna och
amerikanerna blir darfor inte sd stora utan kan enkelt 6verbyggas. I Tyskland upplever de
déremot kulturella barridrer och framfor allt sprékbarridrer. Eftersom den svenska skoltyskan
ar helt skild frén afférstyskan, dr inhemsk personal att foredra.

”Kan man inte tala affdrstyska har man ett direkt underldge vid forhandlingar”
Miéns Hultman, VD
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5.2.4.3 Kulturella aspekter

For att f& samma foretagskultur i hela foretaget arbetar Qliktech efter modellen att forsoka
triffas si ofta som méjligt siljbolagen emellan. Aven telefonkonferenser mellan linder 4r en
viktig del 1 foretagskommunikationen for att alla skall arbeta i samma riktning. Detta sétt
fungerar bra i ett sa litet foretag som Qliktech, menar Méans Hultman. Han har ddremot svart
att tro att det skulle fungera i ett storre foretag.

Det tar cirka sex manader for det nya foretaget att bygga upp en bas av potentiella kunder och
ytterligare sex ménader innan det nya foretaget kan borja generera vinst. Qliktech har som
uttalad strategi att de nya séljbolagen skall borja generera vinst under det andra
verksamhetsaret, siger Mans Hultman

5.2.4.4 Framtid

Nista steg for Qliktech blir att etablera ett séljbolag i England. Det finns inget fast datum for
ndr detta skall ske, utan en eventuell etablering sker nér tillfille ges. En av de viktigaste
sakerna som maste fram dr en ldmplig chef som kan vara med och leda utredningen pa plats.
Sokandet gér till stor del med hjélp av olika intressenters nitverk.

"Begavade mdnniskor kan gora mycket med lite”
Mans Hultman, VD

Mans Hultman menar att eftersom Qliktech &r ett fattigt foretag maste nitverkskanalerna
nyttjas maximalt for att halla nere kostnaderna. Att just Qliktech klarar det, beror till stor del
pa den lednings- och dgargrupp som foretaget har. I Qliktech finns under Mans Hultman som
VD, ytterligare fem stycken med VD-erfarenhet. Ett lyckat exempel pa en person som &r
tillsatt genom foretagets kontaktnét dr chefen 1 USA, en svensk som har varit med att starta
upp bolag i andra ldnder fem ginger innan han kom till Qliktech.

Mans Hultman menar att det finns tva sétt att starta upp foretag, det dyra och det smarta. For
en konsultkostnad pa 50 miljoner fas en grundlig analys som det bara behdvs séttas ett beslut
till, utifran egen erfarenhet och egen analys kan en kostnad péd kanske 3 miljoner ge underlag
for en utlandsinvestering. Det dr stor skillnad pd att lyckas forrdnta en 50 miljoners
investering mot en 3 miljoners investering. En faktor som hindrar vidare expansion &r att
foretaget dr finansiellt begrinsat vad géller formagan att expandera med direktinvesteringar
utomlands. Forsdljningen av produkten maste generera mer intdkter, och detta ar just nu av
hogsta prioritet. Som Méns Hultman sammanfattar hur forsiljningsproceduren fungerar:

“"Hundra knack, ger tio snack och ett tack!”
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5.3 Beijer Electronics AB

5.3.1 Foretagsbeskrivning

Beijer Electronics startade sin verksamhet som en avdelning inom G& L Beijer ar 1981. Fem
ar senare fordes verksamheten over till ett nybildat dotterbolag, som 1 april 2000 blev Beijer
Electronics AB. Beijer Electronics ar ett utvecklings- och agenturforetag inom
industriautomation, med produkter och tjdnster med ett stort teknik- och IT-innehall.
Foretaget har idag ca 200 anstdllda (Beijer, 2001) och har verksamhet i Sverige, Norge,
Finland samt Tyskland och USA. Koncernens huvudkontor ligger i Malmo och omsittningen
lag p& 430,6 mkr med ett resultat efter skatt pa 39,3 mkr (Beijer, 2001).

Beijer Electronics affirsidé innebér att foretaget med hjélp av hog kompetens och nytdankande
skall utveckla och kommersialisera egna och agenturprodukter samt erbjuda system och
tjdnster inom industriell automation. Produkter, system och tjanster skall ha ett hogt teknik-
och IT-innehall samt utmérkas av enkelhet, anvéndarvédnlighet och hog kvalitet for att forse
foretagets kundgrupper med effektiva automationslosningar och bidra till 6kad kundnytta
(Beijer, 2001).

5.3.1.1 Verksamhet

Foretagets verksamhet spdnner Over ett flertal olika omrdden. Verksamheten utgdrs av
egenutvecklade produkter, teknisk support och service, utbildning, projekt,
produktutveckling, marknadsforing, distribution och forsdljning. Cirka 75 % av de anstéllda
har teknisk bakgrund och foretaget dr mycket teknikintensivt. Beijer Electronics har tva
huvudsakliga affirsomraden, dels Automation, med ett stort produktutbud men bara fokus pa
den nordiska hemmamarknaden, och dels HMI (Human Machine Interface) products som
producerar och marknadsfor operatorssystem globalt. Det dr detta affirsomrade som
undersokts vidare och det dr detta affairsomrédde som presenteras i empirin som foljer.

5.3.1.2 Bransch

"Branschen kéinnetecknas av ndgra fa stora drakar som har ett brett produktsortiment,
sedan finns det vi som har nischat oss pd ett smalare segment”

Conny Persson, Affarsomradeschef

Det finns tva typer av konkurrenter; Nagra {4 stora foretag som har ett brett produktsortiment
och som till viss del dven dr Beijers kunder samt ett antal sma foretag, som liksom Beijer ar
nischade inom ett smalt segment. De stora aktdrerna pa marknaden kénnetecknas av nagra
stora foretag sdsom Siemens 1 Tyskland, Rockwell 1 USA samt Mitsubishi Electric 1 Japan.
Dessutom finns det nagra fa foretag som specialiserat sig p& HMI. Enligt Conny Persson dr de
stora konkurrenterna inte bdst pA HMI utan de foretagen har specialiserat sig pa att ha brett
produktsortiment. Beijer har nischat sig pa ett smalt segment och forsoker istéllet vara
specialister pé sitt omrade HMI for att ta marknadsandelar.
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Beijer Electronics slutkunder finns inom ménga branscher. De storsta slutkunderna finns inom
bilindustrin och ldkemedelsindustrin. Bland de stora direktkunderna finns bland annat.
Mitsubishi Electric, som ocksd dr en partner till Beijer. Beijer Electronics har idag en
marknadsandel pd den totala véirldsmarknaden péd ungefir 2 %. Den totala virldsmarknaden
for industriautomation uppvisar en trendmdissig tillvixt som overstiger BNP-tillvaxten (Beijer,
2001). Den tyska marknaden stér for 6ver 40% av hela den europeiska marknaden och detta
var ett viktigt incitament for att etablera ett eget bolag 1 Tyskland, enligt Conny Persson.
Branschen é&r konservativ och kunderna uppskattar inte en “snabb” produktutveckling
eftersom de komplexa system som kunden har sillan byts ut. Det finns dirmed inget behov av
en intensiv utvecklingsverksamhet, berittar Conny Persson.

Beijer Electronics ndr de globala kunderna i huvudsak via tvé olika distributionskanaler: Den
forsta dr de globala foretag sdsom ABB, Mitsubishi Electric (fortsittningsvis kallat ME),
Matsushita Electric och Gidding&Lewis som sdljer operatdrssystemen under sina egna
varumdrken via brand label-avtal. Dessutom nds kunderna genom fOretagets egen
exportorganisation som siljer operatdrssystemen via egna distributdrer och direkt till slutkund
under de egna varumirkena.

Beijers egen exportorganisation har begridnsad forsiljningsverksamhet och agerar framst
genom ett ndtverk av distributdrer (Beijer, 2001). Beijer har ungefar 30 distributorer varav
cirka 15 finns 1 Europa och 11 i USA. Foretaget siljer oftare till distributorer dn vad de siljer
direkt till tillverkningsindustrin, detta géller sérskilt i USA. Conny Persson berittar att den
amerikanska marknaden é&r styrd av olika distributorer och det dr dérfor viktigt att samarbeta
med de bista for att kunna fa sin produkt sild. I Tyskland sdljer Beijer bade direkt till
tillverkarna och i eget namn. Conny Persson berittar att foretaget endast kunde skriva avtal
med de distributoérer som inte redan var uppbundna av konkurrenter. Detta medfor att Beijer
inte har de starkaste leverantorerna som samarbetspartners pa den amerikanska marknaden.
Detta ses inte som ett allvarligt problem eftersom Beijer fortfarande har stor forsdljning till sin
partner ME.

5.3.2 Overgripande expansionsstrategi

Beijer har en uttalad tillvixtstrategi som siger att deras tillvixt 1 forsta hand skall vara
organisk. Strategiska forvirv kan dock komma ifrdga, da for att stirka och utvidga
hemmamarknaden.

Conny Persson berittar att det inte fanns nagot strategiskt tinkande avseende etableringar fran
bdrjan utan detta var nagot som vixte fram. Han beréttar vidare att Beijer skulle anvinda sig
av brand-label partners® och att etableringar bara var intressanta pi strategiskt viktiga
marknader. Beijer ser den tyska och amerikanska marknaden som strategiskt viktiga eftersom
de marknaderna enskilt stdr for sd stor del av den totala vérldsmarknaden. Vidare menar
Conny Persson att Beijer skulle kunna vixa betydligt fortare om det fanns mer riskbendgenhet
1 foretaget. Strategin nu dr att foretaget skall ta smé steg och Beijers investeringar skall hela
tiden finansieras l6pande. Foretaget ser hela tiden till att skaffa finansiellt utrymme innan
genomforandet, beréttar Conny Persson.

¥ Brand label partners ér stora kunder som séljer Beijers produkter under sitt eget namn.(Beijer, 2001)
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5.3.3 Etableringsval

Den direkt bakomliggande faktorn till att Beijer direktinvesterade utomlands var en oplanerad
héndelse. Foretaget hade inte gjort upp ndgra planer pa att g& in pd den amerikanska
marknaden och Conny Persson menar att det ar vildigt dyrt att starta upp och sélja via egna
sdljbolag. Bakgrunden till etableringen 14g i att Mitsubishi Electric (ME) anvénde sig av ndgra
av Beijers produkter i sina 16sningar i Norden. Erfarenheterna var goda fran detta samarbete
och ME i Europa och USA blev intresserade och skrev avtal med Beijer for att sélja liknande
system via Mitsubishi Electrics varumirke pa den amerikanska och tyska marknaden. Beijer
utnyttjade ME: s séljkanaler och den stora investeringskostnaden blev ddrmed bara utbildning
for séljarna. Detta var den avgorande faktorn som gjorde att Beijer kom in pad den tyska och
den amerikanska marknaden.

“Dromscenariot hade ju varit om det kunde sta 'Beijer inside’”

Conny Persson, Affarsomradeschef

Marknadsetableringen resulterade i att Beijer fick en kraftig forséljningsdkning. Dock
uppstod problem eftersom ME:s marknad i USA blev mittad och Beijer var bunden till ME
som enda samarbetspartner. ME hade bara 3-4 % av den totala marknadsandelen. Ett stort
problem var ocksa, enligt Conny Persson, att Beijer inte fick ut sitt namn via partneravtalet.
Conny Persson menar att risken finns att de stora partnerna sidger upp distributionsavtalet,
vilket skulle kunna medfora stora negativa konsekvenser for Beijer om de inte har etablerat
sitt foretagsnamn. Detta blev incitamentet for Beijer att skapa en ny strategi som gick ut pa att
foretaget skulle satsa pa att forsoka etablera sitt foretagsnamn. Conny Persson berédttade att for
att kunna oka forséljningen var Beijer dessutom tvingade att gora ndgot aktivt for att fa mer
kontroll 6ver marknadssituationen.

Olika forslag bearbetades i ledningsgruppen och slutligen enades man om att den nya
strategin skulle bli att utveckla nya produkter som skulle sdljas genom det egna namnet.
Conny Persson berittar att det hade uppstatt dilemma for foretaget. Det var viktigt att hitta
nya distributérer men samtidigt var det viktigt att undvika en konflikt med ME. Beijer borjade
leta efter nya distributérer som inte stod i konflikt med de tidigare etablerade
distributionsavtalen. Motivet fanns nu fOr att starta ett eget foretag pa marknaden, dels for att
hitta nya distributorer men dven for att ge support till ME och visa att Beijer viardesatte detta
samarbete. Conny Persson ndmner dven att faktorer som tidsskillnaden mellan USA och
Europa samt den sjdlvklara mojligheten till tillvaxt var avgorande for beslutet.

Beijer Electronics etablerade sitt dotterbolag i Tyskland under ar 2001 och placeringen blev i
Stuttgart, dir de nu har fyra anstillda. En viktig lokaliseringsfaktor var det geografiska lidget
da en stor del av den tyska industrin, vilket innebér potentiella kunder, dr beldgen i1 vistra
Tyskland, enligt Conny Persson. I USA startades dotterbolaget upp 1 Chicago med anledning
av att Mitsubishi Electric har sitt huvudkontor dér. Det sdgs som naturligt att vara néra dem
eftersom mycket av arbetet skulle handla om kontakter med ME. Conny Persson forklarar att
den direkta inldrningseffekten av etableringen frdn USA inte togs tillvara nir man etablerade
det nya dotterbolaget i Tyskland. Anledningen till det &r, enligt Conny Persson, att det dr for
stora skillnader mellan den amerikanska och den tyska marknaden for att erfarenheter skall
kunna appliceras direkt.
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De nyetablerade foretagen som Beijer startat upp var sma, med tvéa anstillda i USA och en
anstdlld 1 Tyskland (Beijer, 2001). De utldndska dotterbolagen skall stodja koncernens
sdljkanaler pa respektive marknad med teknisk support, viss lagerhallning och service. De
skall dessutom gora en viss bearbetning mot slutkund (Beijer, 2001).

“"Man vill gdrna ha full koll pa det nya bolaget och det dr i mdnga avseenden enklare
att starta eget dn att forvdarva”

Conny Persson, Affarsomradeschef

Conny Persson beréttar att det fanns tankar i foretaget att gora strategiska forvérv pa ett tidigt
stadium, men eftersom Beijer redan hade distributorer pa de olika marknaderna s skulle ett
forvarv medfora problem med de redan befintliga distributionskanalerna. Ett sddant forvérv
skulle kunna uppfattas som en fientlig handling.

"Vi kanske dr for krdsna i vara kriterier for potentiella forvirv”

Conny Persson, Affarsomradeschef

Beijer letade efter potentiella foretag att forvérva, lagom stora och med rétt verksamhet, men
nagra sadana foretag fanns inte. For att hitta ett 1ampligt forvarvsprospekt skall man se dver
vilka resurser och kompetenser som man vill erhélla till sitt bolag, sdger Conny Persson. Han
forklarar vidare att det ideala foretaget skulle fungera som en resurs for marknadsforing och
som séljkanal. Detta foretag skulle helst ha produkter som var pa vdg ut och dédrmed skulle
resurskonkurrens undvikas. Vidare forklarade Conny Persson att det hade varit bra om den
ideala forvérvsforetaget redan hade ett etablerat namn pd marknaden och dédrigenom byggt
upp en bra kundstock. Conny Persson ser att det eventuellt skulle kunna vara ett hinder i
Beijers strategi att etablera Beijers foretagsnamn, om det forviarvade foretaget redan har ett
eget starkt namn.

Conny Persson papekade att argumentet att ha full kontroll pé det nya bolaget, samt att kunna
starta med ritt personal, dr viktigt vid etablering av ett eget sdljbolag till skillnad mot f6rvérv
dér personalen medfoljer i kdpet. Beijer insdg att for att 16sa dilemmat med att ha ett nytt eget
foretag pa samma marknad som den tidigare distributoren ME, sa krdvdes det att Beijer
hittade en 16sning som dven ME accepterade. Beijers strategi blev att forsoka etablera det nya
bolaget som en typ av partner som skulle stodja och ge support till ME. Diarmed skulle Beijer
undvika att ME upplevde nyetableringen som ett konkurrerande hot.

5.3.4 Dotterbolagsrelaterade fragor

“Det dr viktigt att fa in sdttet att tinka och arbeta, fd in kulturen i det nya foretaget”

Conny Persson, affarsomradeschef

5.3.4.1 Ledning

Dotterbolagen i koncernen dr sjilvstindiga enheter med en egen budget som granskas och
godkinns av koncernledningen i Malmd. Redovisning av dotterbolagens forséljning sker
manadsvis genom att rapporter skickas till moderbolaget. Conny Persson berittar att ndstintill
daglig kommunikation sker via telefon for att uppdatera héndelser och for att upprétthalla en
god kontakt.
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De nya foretagen har byggts upp med svensk personal i grunden. Conny Persson berittar att
en svensk platschef har tillsatts fran borjan vid varje uppstart och att dessa internrekryterades
frin Beijers foretag 1 Sverige. Genom detta forfarande kan foretaget etablera arbetssétt och
tankesatt, vilket skapar naturliga forutséttningar for att sprida Beijers foretagskultur till de nya
dotterbolagen.

"Att starta upp foretag tar ldngre tid dn vad man tror, Man dr ofta for optimistisk”

Conny Persson, affarsomrddeschef

5.3.4.2 Bemanning

Conny Persson berittar att det dr betydelsefullt att tillsdtta lokal personal i de nya bolagen
eftersom de vet hur marknaden fungerar. I USA é&r tvéa svenskar och tva amerikaner anstéllda.
Conny Persson sdger att de inte har haft problem med rekryteringen, utan snarare har fitt vara
forsiktiga for att inte ta in for manga och fel ménniskor, exempelvis de som ar anstillda av
foretagets partners. For att integrera de nyanstidllda fir dessa tillbringa ett par veckor pa
huvudkontoret och ldra sig Beijers sitt att arbeta. Conny Persson menar att detta ar en
forutsittning for den fortsatta kommunikationen och att det ocksd &r angeldget att de
nyanstéillda far ansikten till de svenska namnen. Han berdttar dven att deras erfarenhet av
uppstarterna dr att det tar minst ett ir att fi igadng affarsverksamhet i de nya bolagen.

5.3.4.3 Kulturella aspekter

Pé fragan vad som dar viktigt att fora ut frin moderbolaget till dotterbolagen sdger Conny
Persson att det dr angeldget att Beijer snabbt far ut sin langsiktiga strategi till dotterbolagen.
Det ar dven viktigt att fora over hur Beijer, rent konkret, virdar sina relationer med foretagets
partners samt hur foretaget arbetar med olika fragor. Allt detta adr viktigt men man maste
samtidigt ha respekt for landets kultur. I s&vél Tyskland som USA har man en mycket storre
tilltro till auktoriteter &n vad man har i Sverige vilket dr nagot man maéste acceptera, siger
Conny Persson.

Conny Persson berittar att beslutsvigarna dr korta och att strategiska beslut gar snabbt 1
koncernen, tiden dr uppskattningsvis mindre dn en vecka for ett viktigt beslut. Eftersom
branschen dr konservativ och inte kénnetecknas av hog produktutvecklingshastighet é&r
tidsaspekten att gora snabba riktiga beslut inte avgdrande i verksamheten. Samtidigt menar
Conny Persson att foretaget alltid méste vara beredd pa att kunna hantera ett snabbt strategiskt
beslut om exempelvis ett forvarvstillfalle dyker upp.

5.3.4.4 Framtid

Conny Persson ser inga framtida hinder for att foretaget skulle kunna forvirva foretag vid
andra nyetableringar. Forvirven skulle ocksd kunna ske pd marknader dir Beijer redan
befinner sig, vilket snarare dr en fordel d4 man kan dra nytta av den uppbyggda
marknadskunskapen och fora 6ver denna kunskap till det forviarvade foretaget.
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54 TAC

5.4.1 Foretagsbeskrivning

1925 bildades foretaget Tour Agenturer, sedermera Tour & Andersson (TA), inom VVS-
branschen. Foretaget splittrades 1995 upp 1 TA Hydronics och TA Controls, dédr de senare
1997 dndrade namn till TAC. 1999 omsatte foretaget for forsta gangen 6ver en miljard kronor
och redovisade dé en vinst pd 26 miljoner.

TAC har dotterbolag och partners i ett 70-tal linder Over hela vérlden och dgs av
riskkapitalbolaget EQT. Foretaget har totalt cirka 2 100 medarbetare och hade ar 2001 en
omsittning pa 2600 MSEK och ett resultat fore skatt 110 MSEK. 2003 berdknas omsittningen
ha stigit till 3.6 miljarder kr for heldret och det operativa resultatet fore avskrivningar och
finansnetto var for de forsta nio manaderna 242 MSEK (178 MSEK for ar 2001).

TAC tillhandahaller fastighetstjanster inom inomhusklimat, energianvidndning, komfort och
sakerhet, dels genom egna bolag pd definierade marknader och dels via partners pa ovriga
marknader.

5.4.1.1 Verksamhet

TAC har 1 dagsldget verksamhet i Sverige, Norge, Danmark och Finland och en
marknadsandel pd 20-25 %. Dotterbolag finns dven i England, Ryssland, USA, Kanada,
Australien, Tyskland, Polen, Kina och Singapore. Huvudkontoret och verksamheten 1 Europa
har sitt site i Malmé. De regionala huvudkontoren for TACs tvd huvudmarknader dr det
amerikanska dotterbolaget, TAC America, som finns i Dallas, USA, och det Asiatisk-
Australiensiska dotterbolaget, TAC Asia-Pacific, som finns i Perth, Australien. TAC har dven
partners som séljer deras produkter 1 cirka 70 lander och dessa stir for 17 % av TAC: s totala
omsittning (TAC, 2001).

TAC ér uppdelat i fyra olika affirsomrdden. Anledningen till att foretaget har den spridning
som de har ar att den kunskap som finns inom varje affirsomrade behovs for att kunna bygga
upp en helhet samt att de dr kunskapsmaissigt kopplade till varandra.

Inom affarsomradet Systems Integration, SI erbjuder TAC, IT-baserade 16sningar for drift och
underhall av fastigheter. Genom att erbjuda kunderna allt fran projektering och design till
installation och driftséttning kan TAC skapa en helhetslosning for kunden. TAC installerar
kompletta styr- och reglersystem som kombinerar olika fastighetssystem, sdsom vérme,
ventilation och belysning. Losningen baseras pa det operativoberoende systemet Open
Systems. TAC har inriktat sig mot sma och medelstora foretag samt institutioner. Inom denna
verksamhet dr marginalerna smé och det &r svért att tjana nigra stora summor. Nyforhandling
sker endast om eventuell service och det dr da det gér att tjina pengar. Anledningen till att
TAC har kvar denna verksamhet ar att behdlla helhetslosningar till kunden.

"Ndr huset vdl dr byggt tar det 10-15 ar innan fastighetsdgaren ser 6ver byggnaden
och incitamentet for att tjina pengar skapas.”

Per-Arne Héakansson, Vice President of Human Resources and Quality
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Affarsomrddet Energy Solutions, ES, handlar om att erbjuda kunderna langsiktiga garanterade
energibesparingar. Genom att erbjuda system som minskar energikonsumtionen kan kunderna
gora stora besparingar, ndgot som TAC garanterar efter att ha integrerat deras system. Det
systemet gor, dr att t.ex. sldcka ljuset och sdtta ventilationen pé ekonomildge om ingen &r i ett
rum. TAC skriver ett langsiktigt kontrakt som garanterar en viss kostnadsbesparing under
kontraktstiden. Om detta inte uppfylls betalar TAC mellanskillnaden i1 form av
“straffcheckar”, ndgot som endast har hédnt tva gédnger sedan borjan av 1990-talet.

Access & Security ar ett affairsomrdde som foljde med vid forvarvet av CSI och ddrmed ett
relativt nytt for TAC. Inom detta finns allt fran system for identifiering vid in och ut passage i
byggnader, system for videoovervakning till grafisk presentation av brand- och inbrottslarm.
Dessa system kan é&dven integreras med fastighetens Ovriga system fOr styrning av
energianvandning och klimat.

Verksamheten i det fjarde affirsomradet, Service & After sales, bestar i att forse kunderna
med underhall och tjdnster pa de produkter som TAC och andra leverantorer séljer.

5.4.1.2 Bransch

Systems Integration dr en mogen bransch dér relativt liten fordndring sker. Teknologin har pa
senare ar gétt fran att vara mekaniskt orienterad till att bli elektronikorienterad. Marknaden ar
liten och begrénsad till nybyggen och stora renoveringar. Konkurrensen kommer framst fran
mycket lokala firmor som é&r specialiserade pa viarme eller ventilation. Sddana sma foretag har
ofta endast ndgra fa anstillda och kan inte erbjuda en helhetslosning for kunden.
Affarsverksamheten bygger pé traditionell forsidljning diar kunden dvertygas att kopa just den
specifika produkten.

Energy Solutions dr relativt nytt och dess mojligheter dr obegridnsade, enligt Per-Arne
Hékansson. Anledningen till detta &r att energi blivit en bristvara och att alla foretag ar
intresserade av kostnadsbesparingar. Relationen till kunden blir stark eftersom TAC binder
denne till sig under en ldngre tid. Inga konkurrenter, som kan garantera kostnadsbesparingar
pd samma villkor som TAC, finns.

Inom Access & security har marknaden vuxit oerhdrt snabbt de senaste dren 1 takt med den
okade oron for brottslighet och terrorism. Efter den 11 september 2001 och de
terroristaktioner som dd &dgde rum Okade efterfrigan inom denna marknad markant.
Konkurrensen kommer framst frin bevakningsforetag och sidkerhetsforetag. Inom Service &
After sales finns ett stort antal stora och smé aktorer som konkurrerar med TAC om
serviceavtalen. Dessa ar for det mesta lokala firmor med en begrénsad geografisk marknad.

Det finns cirka nio stora foretag som konkurrerar med TAC om att erbjuda helhetslosningar
for kunden. Av dessa befinner sig TAC pa fjarde plats. Storst dr Siemens, som &r stora i
Europa, dir fastighetstjanster endast dr ett av ménga affirsomrdden. Spridningen av
verksamheten inom alla fyra foretag gor att de inte fokuserar tillrickligt vél for att vara en
farlig konkurrent for TAC, enligt Per-Arne Hakansson.
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5.4.2 Overgripande expansionsstrategi

TAC:s 6vergripande strategi bygger pa att partners runt om i virlden kan sdlja de olika
produkterna och tjdnsterna, detta eftersom den lokala partnern ofta har bra kinnedom om sin
hemmamarknad och TAC fér laga fasta kostnader. Sokandet efter ldmpliga partners dr en
standigt pdgdende process for att fa en béttre geografisk tickning. TAC anvinder inte ndgon
speciell modell for att avgora om ett foretag dr lampligt att ha som partner eller inte, utan det
avgors fran fall till fall efter en grundlig analys.

TAC har tvé olika strategier for att vixa, foretagsforvirv och organisk tillvaxt. Anledningen
till att TAC gor foretagsforvarven dr att organisk tillvéaxt inte racker for att uppnd malen. TAC
kan inte bara gora foretagsforviarv for dd finns risken att foretaget bli ett handelshus och
tappar kontroll 6ver verksamheten, tror Per-Arne Hékansson.

“Risken finns att man koper foretag som dr ldangt ifrdn rent affdrsmdssiga”

Per-Arne Héakansson, Vice President of Human Resources and Quality

Grundtanken i TAC:s expansionsstrategi dr inte att forvdrva fOretagets partners, utan att
endast kopa upp de partners som inte vill vara partners liangre eller partners dir dgarna vill
silja. I sddana fall &r det béttre att for TAC att forvdrva partnern. Riskan finns annars att en
konkurrent gor det och TAC forlorar den forsédljningskanalen. Detta far dock inte utgdra en
explicit expansionsstrategi inom foretaget eftersom det skulle bli svart att binda partners till
sig om hotet finns att de blir uppkopta sé fort de blivit etablerade.

De viktigaste faktorerna i ett foretagsforvarv dr ledningen, och nyckelpersonernas formégor
och kapacitet. Det finns alltid en risk att TAC far ta dver ménniskor som inte passar in i deras
organisation, menar Per-Arne Hakansson. Mer dn hilften av den tid och de resurser som &r
avsatta 14ggs pé de anstillda i det nya foretaget. TAC genomf6r en mycket noggrann analys
av det forvirvade foretagets nyckelpersoner, for att det nya foretaget skall fi en stabil grund.
Det TAC soker dr vilutbildad personal med stor drivkraft att utveckla foretaget i framtiden.
Per-Arne Hékansson menar att i manga foretagsforvérv 14ggs tid och resurser pa att analysera
om foretaget kan bli 16nsamt istéllet for att analysera vilken ny kunskap som finns i foretaget.
TAC:s policy ér att kdra med “raka ror”, enligt Per-Arne Hékansson. Rétt person pa rétt plats
ar det som skapar en grund for att foretaget skall bli lonsamt.

5.4.3 Etableringsval

TAC har olika strategier for de olika affirsomradena. Eftersom marginalerna dr smé& inom
Systems Integrations ldgger TAC ingen storre energi pé att vdxa inom detta omrade. Energy
Solutions dr ddremot en marknad som vixer och som dessutom &r uppfattas som tdmligen
obegrinsad. Potentialen dr enorm och TAC anser sig sjdlva som vérldsbést p4 denna marknad,
efter sju ars utveckling av passande affarsmodeller. Tillvixten sker organiskt eftersom det inte
finns négra tillrdckligt bra foretag att forvérva. Det kravs oerhort kompetent och specialiserad
personal for att kunna erbjuda de garantier om kostnadsbesparing som TAC gor.
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Access & Security dr ett forviarvsomrade eftersom det finns ménga foretag att forvdrva och
kompetensen inte dr foretagsspecifik. Det svara ér att veta vilka foretag som passar in i TAC:
s verksamhet, menar Per-Arne Hakansson. Om det forviarvade foretaget inte passar 1 TAC: s
nuvarande verksamhet finns en risk att TAC:s verksamhet blir for breddad och spretig. Inom
Service and After sales forviarvar TAC mest sma lokala konkurrenter som kan passa in i
verksamheten, enligt Per-Arne Hakansson. De stora foretagen skulle bli for svéra att integrera
1 TAC:s foretagskultur och detta skulle endast skapa komplikationer.

Varje ar far TAC invitationer av 20-25 foretag som vill bli uppkopta. TAC tackar som regel
nej till sidana foretag eftersom ett forvirv skulle innebdra uppkdp av foretagets produkter,
nagot som TAC inte vill idag dd de 4r ndjda med dagens produktsortiment. En annan
anledning &r att det skulle bli svart att implementera alla nya delar som det forvédrvade
foretaget skulle behova, som tekniskt underhall, support, inlirning. Det ar battre att hélla sig
till partner, dé slipper man dessutom relokera familjen till anstillda som tvingas flytta, enligt
Per-Arne Hékansson. For att behélla partnern och skapa ett 1dngsiktigt forhéllande dar TAC:s
policy att dela vinsten med partnern. P4 sd sitt vill de hindra fientliga 6vertaganden och
motivera partnern att sélja produkterna.

Under ar 2000 forviarvade TAC det amerikanska foretaget CSI, som hade en omsittning pé
cirka 120 MUSD. Forvérvet var ett resultat av att de gamla dgarna ville dra sig tillbaka och gé
i pension samt att CSI hade varit en partner till TAC under en léngre tid och dessutom en
mycket 16nsam sadan. Foretaget verkade dock ha stannat i utvecklingen, vilket gjorde att de
sag sig om efter nya dgare som kunde ge foretaget en nystart. Under januari 2002 forvarvade
TAC ocksé ett annat amerikanskt foretag, Control Solutions, med en omséttning pé cirka 50
MUSD.

I analysprocessens inledningsskede gjorde TAC en Overgripande analys av Control Solutions
for att fa en grund att std pd i vidare analysarbete. Vidare gjorde man riskanalyser med
foljande viktiga grupperingar i prioriteringsordning; anstdllda, kunder, teknologi och
finansiering. Direfter gjordes en analys om vilka styrkor och svagheter en sammanslagning
mellan TAC Americas och Control Solutions skulle ha. Rent praktisk gar forvarvsprocessen
till sd att ett ledningsteam skoter de inledande forhandlingarna. Dérefter fordelas
ansvarsomradena for de olika analysomrddena inom ledningsteamet. Nér forvéirvet vl ar
genomfort géller det att snabbt fordndra foretaget till ett TAC-foretag.

Nedan visas hur forvérvsprocessen gick till ndr TAC forviarvade Control Solution. En stor del
av resurserna riktas mot fordndringsarbetet for att fa det forvarvade foretaget att bli en del 1
TAC.

A 4
\ 4

Forhandlingsstruktur Due Diligence Planering » Forhandlingar

A
A

Tillvéxt Integrering < Kick-off

Figur 9: TAC: s presentation av hur forvérvsprocessen bor ga till (Powerpointbild, TAC, 2002)
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5.4.4 Dotterbolagsrelaterade fragor

5.4.4.1 Ledning

Direkt efter ett forvarv satte TAC en svensk controller pa plats, for att etablera en lénk till det
nya foretaget. Ledningen sag till att besoka det nya foretaget ofta fOr att integrera
ledningsfragor och fa in TAC: s foretagskultur. VD: n Arne Frank tillbringade initialt var
tredje vecka 1 USA, for att vara narvarande och medvetet visa sitt stod for det nya bolaget.
Denna besoksintensitet minskade gradvis.

“Det dr viktigt att ha nagon man litar pd i det nya bolaget”

Per-Arne Hakansson, Vice President of Human Resources and Quality

5.4.4.2 Bemanning

I ledningen for det nya TAC Americas sattes personer frdn Control Solutions och dven en
tidigare fgare togs in i den nya styrelsen. Aven i CSI-fallet sattes personer fran det forvirvade
bolaget i styrelsen for TAC Americas. Vid forvdarvet av CSI togs dven den tidigare
styrelseordforanden och grundaren av CSI in 1 koncernledningen. Syftet med det &r, enligt
Per-Arne Hékansson, att man vill fi skapa fortroende och visa att man bryr sig om de
anstillda i de forviarvade bolagen.

Per-Arne Hakansson menar att det &r ytterst viktigt att fi ihop 16n, semester och
pensionssystem till att bli lika 6ver hela koncernen for att undvika att undvika avundsjuka
inom fOretaget.

5.4.4.3 Kulturella aspekter

Det ér alltid kulturskillnaden mellan fOretagen som &r det mest bekymmersamma i ett
foretagsforvirv av den storlek som forvdrvet av CSI, menar Per-Arne Hakansson. For att
overbygga denna tog TAC fram ett bildspel med en beskrivning av Sverige och den svenska
kulturen, exempel pd typiskt svenska ting och kéndisar, hur det svenska folket &r och
upptrdder och den svenska ledarskapsstilen. P4 samma sitt gjorde man med USA med den
amerikanska kulturen. Darefter presenterades dven TAC:s forvantningar och krav pa det nya
foretaget. Allt detta gjordes for att forklara de kulturskillnader som finns och for att betona att
kommunikation inom foretaget dr viktigt for att alla skall forstd vad som hénder.
Presentationen visade TAC forst for den hogsta ledningen och darefter for underliggande
chefer for att sist visas for alla anstéllda i det forvarvade foretaget. Darefter gillde det att sla
samman Control Solutions med TAC Americas till det nya TAC America. For att integrera
cheferna i den nya organisationen och se var i denna de bést passade in, genomfordes
intervjuer med cheferna i det forviarvade bolaget.

Efter forvéarvet maste foretaget integreras i TAC sa fort som mojligt eftersom produktiviteten
och 16nsamheten blir lidande under forandringsarbetet. For att integrationen skall ga smidigt
har TAC en kontrollista med integrationsaktiviteter, dir man bockar av de aktiviteter som har
blivit genomforda. Nér det giller sjdlva kulturen finns, enligt Per-Arne Hakansson, inget bra
sdtt att mita ndr denna ar riktigt implementerad. Han menar att det &r de smé detaljerna som
ar viktiga och nadmner vikten av att gradvis tona ner den tidigare logotypen som det
forvirvade foretaget hade. Det géller d4ven att kommunicera ut nér integrationen ar fullstdndigt
klar, menar Per- Arne Hékansson. I TAC:s pressmeddelanden beskriver foretaget hur
integrationen gér, sa att alla anstéllda far ta del i vad som hinder. Efter cirka 9 ménader ar all
integration klar och foretaget ses som en enhet.
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5.4.4.4 Framtid

Under forvdrven av CSI hade TAC hjélp av konsulter for att ta fram en handlingsplan. Detta
gjordes for att man bedémde att TAC inte hade den kunskap som behdvdes for att genomfora
s& stora forvirv inom organisationen. Aven vid forvirvet av Control Solutions anviindes
konsulter i inledningen men dessa behdvdes inte i samma utstrickning som vid det forsta
forvarvet. Vid ett eventuellt framtida forvérv tror Per-Arne Hékansson att konsulter endast
kommer att vara nodvindigt 1 en initial fas och att TAC dérefter sjdlva, utifrdan den egna
erfarenheten, kan genomfora en liknande forvarvsprocess.
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Kapitel 6 - Analys
I analysen kopplas teorin till empirin med hjdlp av referensramen som har tagits fram. De
fyra fallforetagen analyseras var for sig, och jamforelser gors ddr det dr relevant.

6.1 Overgripande strategi

6.1.1 Ansats

De tre mojliga ansatser som beskrivs i teoriavsnittet utgdr endast en mdjlig uppdelning av
strategiansatser. Darfor kommer det i analysen inte vara nddvéndigtvis mdjligt att renodla
ansatserna hos de olika foretagen. Inte heller dr det denna del 1 foretagets strategi som &r mest
utforskad 1 detta arbete. Denna analys gors for att skapa en allmén overblick av foretagens syn
pa strategi och strategiarbete, innan etableringsprocessen analyseras.

Det ar dessutom s att vissa kunskaper som behovs for att kunna dra slutsatser om foretagens
strategiska ansats inte har sokts. Exempelvis dr fortrogenheten med hur det dvergripande
strategiska arbetet sker begrdnsad, varfor det dr omdjligt att dra slutsatser om hur vil inarbetat
den strategiska processen dr i organisationen.

6.1.1.1 CellaVision

Cella Visions Peter Akerlund ger intryck av att foretaget i allménhet planerar sin verksamhet
tamligen utforligt. Det finns ocksa i1 arsredovisningen klara malséttningar och strategier for
exempelvis expansion. Detta skulle med ldtthet kunna ge intryck av att CellaVision foljer en
rationell strategisk ansats, det som i teorin beskrivs som strategi som plan. [ manga avseenden
verkar det ocksd som detta dr vad de anser att de gor. De har fortfarande osdkra
riskkapitalister och dgare som kraver resultat och méste troligtvis ldgga en del energi pa att
forutspa framtiden. Bland annat finns en optimistisk syn pa médngden potentiella kunder och
pa foretagets framtidsutsikter klart uttryckt i det offentliga materialet som fOretaget
tillhandahaller.

Dérutover visar savil intervjun som det skriftliga materialet att foretaget har vilstrukturerade
och genomforda strategier, exempelvis nér det géller produktutveckling och kdrnverksamhet.
De har dessutom en god bild av den utveckling som foretaget befinner sig i, bland annat
uttrycker Peter Akerlund att de nyligen har limnat stadiet att vara utvecklingsbolag till att bli
ett marknadsetablerat foretag.

Det finns séledes en hel del tecken pa att foretagets ambition ar att f6lja nagon typ av rationell
strategisk ansats. For att detta skall vara sant skall ocksa strategierna implementeras och hér
verkar foretaget falla till foga. Goda intentioner omkullkastas genom att kundforetagens
beslutsgdng dr for lang, och omvérlden mindre forandringsbendgen, dn vad CellaVision
planerat for. Istédllet tvingas CellaVision till att omvirdera sina strategier for att kunna
overleva utan den raska tillvixt som var planerad. Det blir viktigare att vara flexibla dn att
folja planerna till punkt och pricka. Omgivningens rytm maste forstds och foretaget far
fordndras 1 motsvarande takt, det som kallas timing.
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Pé en ldgre beslutsnivé/strategisk niva verkar CellaVision ocksa ha ambitionen att folja en
rationell strategi, men har svart for att implementera strategierna. Niar det giller
etableringsvalet antog de mojligheten att gora avsteg frén strategin pa ett drastiskt sitt, ndgot
som implicerar att den rationella ansatsen kanske inte dr sd strikt inmurad som den verkar.
Huruvida detta dr medvetet eller inte ger inte den befintliga empirin tillrdckligt underlag for
konkludera. Det kan dock konstateras att den reella strategin pa denna niva har en del
gemensamt med det skeendebaserade synsittet. CellaVision har idéer for hur foretaget skall
utvecklas, men ar beredda att gora avsteg fran dessa om andra mdjligheter dyker upp.

Nir det géller implementeringen har CellaVision idéer pa hur detta skall ga till, och genomfor
en del av dessa idéer. Aven hiir kan dock konstateras att exempelvis forslaget om att ha en
svensk controller inte genomfordes, utan anpassning skedde till de mojligheter som
presenterade sig.

6.1.1.2 Qliktech

Qliktech har ett mil att med sin Overgripande strategi, att skapa den globala
produktstandarden. De strategier som drivs igenom blir dock begrinsade av de ekonomiska
begransningarna inom foretaget. Inom Qliktech hdnger mycket av strategierna pd den
intuition och kreativitet som ledningen och dess kontakter kan sta for. Genom den kompetens
som finns hos dessa skapas en helhetsbild av forhallanden som paverkar eller kommer att
paverka foretaget. Foretaget anpassar sig till omgivningen, inom vissa ramar. Séledes kan det
anses vara ett delvis kaos-balans influerat strategisynsétt som iakttas. I 6vrigt r det mycket
svart att uttala sig om Qliktechs dvergripande strategi. Eventuellt kan de hamna 1 féllan att ha
for 14 regler vilket gor att de létt avfardar innovativa idéer och inte fullt utnyttjar den kapacitet
som finns inom foretaget (Eisenhardt och Sull, 2001).

Qliktech har ingen uttalad etableringsmodell utan det ar tillfillet som ger mojligheter. De ar
frimst beroende av de ekonomiska faktorerna vid valet av olika etableringsstrategier. Finns
det billiga bra bolag att kopa, skulle detta formodligen vara mgjligt, &ven om de kalkyler,
foretaget 1 dagsldget gor, visar pd uppstart som det enda alternativet. Omvérldens péverkan dr
tydlig nér det géller valet av placeringsort och tidpunkt for etablering. Qliktech dr medvetna
om att omvérlden ar fordnderlig och att det inte dr mojligt att skapa alltfor formaliserade
strategier.

Vid sjélva implementeringen har de strategier for hur det nya foretaget skall kunna hiinga ihop
med moderbolaget, och dessa lyckas de folja. De anser dock inte att exempelvis kultur &r
viktigt att Overfora, utan véljer snarare att halla kontinuerlig kontakt med dotterbolaget.

6.1.1.3 Beijer

P& den Overgripande nivan har Beijer medvetet skapat sig en nisch inom branschen. De har
ocksé en konkret affdarsidé och en bild av vilken utveckling som bor ske. Foretaget &r stabilt
och relativt byrakratiskt, men har samtidigt anpassat sin produktutveckling till den takt som
kunderna efterfrdgar. Det dr déarfor mojligt att hdvda att delar av den kaos-balanserade
ansatsen dr tillimpliga. Det bor dock papekas att omvirldens fordndringstakt ar lag, vilket
kraver lag flexibilitet hos foretaget. Strategin bygger pa utveckling med en stabil grund och
dven Conny Persson dr medveten om att det kan hénda att stabiliteten har prioriterats alltfor
mycket 1 vissa lagen.
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Vad giller expansion hade Beijer en plan for hur detta skulle ske. Tillvixten skall 1 forsta
hand vara organisk och utlandssatsningarna sker frimst genom distributdrer. Nar omvérlden
visade sig inte ha tillrackligt manga mdjligheter var dock strategin nddvéindig att fordndra.
Den maittade marknaden skapade behov av nya strategier och Beijer fick da tinka om och
etablera sig genom dotterbolag. Fortfarande analyseras dock den omvérld dir de befinner sig,
helt i enlighet med den strategi som plan som beskrivs inom det rationella synséttet. Ansatsen
kan placeras nagonstans mellan den rationella och den skeendebaserade.

Vid implementeringen betonar Beijer att det dr betydelsefullt att man tillsdtter inhemsk
personal i de nya bolagen. De genomdriver ocksd medvetna planer for hur foretaget skall
knytas till moderbolaget och vilka delar som skall dverforas.

6.1.1.4 TAC

Per-Arne Hakansson ger intryck av att foretaget har strategier som de implementerar. Dessa
verkar dock Overensstimma en del med de regler som kaos-balans aspekten propagerar for.
Sarskilt de forsta reglerna, hur foretaget skall skotas Overgripande, avgransningen nér det
géller mgjligheter som dyker upp och prioriteringar mellan dessa.

Pé en ndgot lagre strateginivd har TAC har explicita tillvaxtmal. De har tva olika strategier for
att vixa, dels genom foretagsforvarv och dels genom organisk tillvixt implementeras pa ett
fungerande sitt. Forviarven gors dock utifrdn de mojligheter som omvérlden presenterar, nér
distributorer vill bli uppkopta, och TAC dr medvetna om denna externa paverkan. TAC ger
saledes uttryck for en del av de faktorer som beskrivs inom den skeendebaserade analysen. De
anpassar sig till omvérlden, genom att kpa upp om det dyker upp nigot, och de har en vision
men ingen fast plan for hur utvecklingen skall gé till.

Nir det giéller implementeringen av etableringen har TAC fasta regler och planer for hur detta
skall g& till, med utbildningar och utbyten. Dessutom har de vedertagna idéer for hur
integrationen skall ga till, och dessa foljs till punkt och pricka.

6.1.1.5 Avslutningsvis

Samtliga fOretag ger intryck av att pd sévidl Overgripande som pd ldgre nivd ha skapat
strategier 1 enlighet med det rationella strategiska monstret (se vinstra delen av figur 10).
Detta kan bero pé att de inom foretagen faktiskt lever efter denna forestéllning. Det kan dock
ocksé bero pa att det sprakbruk som anvinds ar traditionellt grundat i detta och att ord som
affarsplan, vision och strategi fortfarande relateras i mangt och mycket till den rationella
modellen. Saledes behover inte det ordval som gors nddvéndigtvis hinga ihop med den
strategiska ansats som faktiskt iakttas.

Foretagen befinner sig dock alla i hogteknologiska branscher och har fatt erfara att de
ursprungliga planerna inte dr genomforbara och att en viss grad av flexibilitet dr nodvéndig,
sdrskilt pd den 6vergripande nivén. Det dr helt enkelt inte mojligt att f6lja en fast uppsatt plan
eftersom sdvdl omvidrldens variationer som det egna foretagets anstdllda péverkar
hindelseforloppen. P4 den Overgripande nivan har det istéillet blivit flexibilitet som é&r
visentligt, i ménga fall. Det 4r mojligt att ockséd hévda att den regelsammanstéllning som
Eisenhardt (2001) foresprakar, &r ndgot som alla fyra foretagen verkar luta &t. Det saknas
dock tillracklig empiri for att klart kunna dra denna slutsats, varfor det far fortsitta vara en
overifierad hypotes.
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Nar det géller den ldgre nivan, expansion och etableringsval, har de fyra foretagen visioner.
Samtidigt har de alla fatt erfara att framtiden inte dr given och att omvirlden dr foranderlig
och den etablering som gors beror ockséd av detta. De utnyttjar erfarenheter fran exporten, och
dven distributdrernas erfarenheter vid skapandet av strategierna, som saledes inte kommer
endast fran ledningen. Bilden av strategi som handlingsmonster, eller den skeendebaserade
ansatsen, kan appliceras pa mycket av det tdinkande som foretagen ger uttryck for. Inslag av
savil den mer rationella ansatsen som kaos-balans ansatsen finns dock ockséa, si det ar inte
nddvéndigtvis en renodlad variant av den skeendebaserade ansatsen som utnyttjas.

P& den mest konkreta nivdn som studeras, under sjélva implementeringen av etableringen, har
ocksé alla fyra foretag gett uttryck for att folja den strategiska ansatsen. Foretagen har mycket
olika syn pd hur genomforandet ska realiseras. De foretag som anser sig behdva Overfora
mindre till dotterbolaget lagger ocksa mindre energi pa att planera detta. Dock kan konstateras
att de alla har en plan och att de praktiskt taget foljer denna till punkt och pricka. P4 denna
niva kan man saledes konkludera att den rationella strategiska modellen f6ljs.

Overgripande

Rationell ansats Kaos-balanserad ansats

Etablering

»

Rationell ansats » Skeendebaserad ansats

Implementering
Rationell ansats — »  Rationell ansats

Figur 10: Foretagens strategiska ansatser i olika faser (egen bild)
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6.1.2 Livscykelmodellen

I denna analys anvénds livscykeln for att beskriva utvecklingsstadier hos foretagen och som
en grund till vilka strategier som de eventuellt skulle kunna anvinda. Ingen tolkning av
tidsaspekten, som eventuellt varierar eftersom foretagen befinner sig i olika branscher, gors.
Samtliga foretag befinner sig dock i hogteknologiska branscher, varfor vissa generella
principer kan réttfardigas. Bland annat ar produktutvecklingen, enligt livscykelteorin, kopplad
till foretagets grad av framgang. Dessutom antas att produkter kriver mindre input i form av
teknologi och avancerade fardigheter ju mer mogna de ér.

Det ar slutligen aterigen viktigt att papeka att ingen generell branschanalys eller slutsatser
angdende internationaliseringsstrategi dras ur livscykelmodellen, utan att denna teoris roll 1
sammanhanget blir att karaktérisera foretagen.

6.1.2.1 CellaVision

Foretaget befinner sig 1 livscykelns tidigaste stadium, introduktionsfasen, som karaktdriseras
av att forsdljningen och marknadsandelen &r liten och att varumérket dnnu &ar oként. I
CellaVisions fall har foretaget dnnu inte genererat vinst, utan ar beroende av riskkapital,
vilket ocksa stimmer vdl med denna fas dir behovet av kapitaltillforsel dr en av
karaktéristika. De produkter som foretaget salufor dr kostsamma och de har fortfarande endast
ett fatal kunder varfor produktionen inte ar s& omfattande.

Foretaget ir vil medvetet om sin plats i livscykeln och Peter Akerlund hivdar att iven
konkurrenterna befinner sig 1 utvecklingsstadiet, det vill sdga introduktionsfasen. Det faktum
att CellaVision genom sin etablering i USA fOrvdrvade sin storsta konkurrent har dock
patagligt okat chanserna for att deras produktion i nédsta fas kan vara den som sitter
standarden.

Faktorer som garanterar framgang i denna fas héinger ihop med produktinnovation och
CellaVisions strategi foljer i detta teorin genom att en stor del av de anstillda sysslar med just
produktutveckling.

6.1.2.2 Qliktech

Qliktech ar ett foretag som nyligen har kommit in i livscykelns andra fas, tillvdxtfasen.
Behovet av riskkapitalister dr inte lingre avgorande, utan istéllet 4r marknadsforing for att né
kunder oerhort visentligt. Fortfarande &r inte ekonomin stabil, utan de ekonomiska faktorerna
ar begransande 1 alla beslut. Qliktechs strategiska tinkande innebir att de forsoker skapa en
standard, nadgot som ocksé stimmer vél dverens med tillvdxtfasen i teorin. Foretaget upplever
inte att det finns ndgra konkurrenter, men dven substituten bor i detta sammanhang kunna
konkurrera om att skapa en ledande standard. Marknadsforing och distributionskanaler borde
dérfor vara centrala fragor for foretaget, vilket stimmer dverens med att foretaget sjélva anser
att de har gatt fran att vara ett produkt- till ett marknadsorienterat foretag.

For att skapa ett bra distributionsnit skaffar Qliktech partners och foretaget har instillningen
att dessa bor tjana mer pa produkterna dn vad Qliktech gor. De olika organisatoriska och
strategiska fardigheterna som enligt teorin dr visentliga i detta stadium anser Méns Hultman
att de i mojligaste man redan har. Savil ledningen som styrelsen besitter unika fardigheter och
for de ytterligare kunskaper som foretaget behover gor de ekonomiska begransningarna att de,
istéllet for att investera i dem inom foretaget, far utnyttja de ndtverk som finns.
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6.1.2.3 Beijer

I enlighet med Armstrong och Kotlers (2002) livscykelindelning kan Beijer péstds befinna sig
1 gransen mellan tillvdxtfasen och den mogna fasen. Produkterna har standardiserats och &r
vélkdnda bland de stora kunderna, vilket skulle tyda pa att foretaget befinner sig i den mogna
fasen, men samtidigt &r inte alla distributionskanaler anvdnda och marknaden &r inte maittad,
vilket tyder pé att de ocksd befinner sig i tillvixtfasen. De befintliga kanalerna har maximerats
och foretaget tvingas soka alternativa vagar for att nd nya kundgrupper nér de gamla inte kan
generera tillviixt. Okningen, som tidigare har skett med hjilp av de stora kunderna, har helt
enkelt stagnerat och foretaget tvingas skapa nya mojligheter till forsdljning av produkterna.
Marknadsforing dr en viktig del i att na ut till samtliga potentiella kunder, liksom anvdndandet
av nya distributionskanaler, helt i enlighet med tillvéxtfasteorierna. Detta dr en av de
grundldggande anledningarna till att de etablerar sig i USA.

Teknologin har redan gatt igenom en standardiseringsprocess och Beijers 6nskan dr nu att
finnas i sd méanga av kundernas produkter som mdjligt. Genom att ha en
differentieringsstrategi, som innebér att de satsar péd att vara nischade och kunna erbjuda ett
fatal produkter av god kvalitet, finns det mdjlighet for dem att fa langsiktiga
konkurrensfordelar (Grant, 2002). Genom att satsa pd att 6ka sina marknadsandelar, att skapa
sig ett starkt varumirke genom direktdistribution och utnyttja alla mojliga
distributionskanaler, kan Beijer nd sina framgéngsfaktorer i denna tillvaxtfas, samtidigt som
de maste forbereda sig pa att den grinsfas de befinner sig i kan ha andra framgangsfaktorer.
Foretaget agerar 1 enlighet med dessa teorier 1 de flesta fall utom ett. I mognadsfasen &r
ndmligen produktutveckling aterigen viktigt, ndgot som Beijer inte verkar fokusera pé alls.
Detta kan dock bero pé att de kunder de har dr konservativa och inte bryr sig om att byta
produkter. Istéllet forsoker Beijer genom nirvaro pa marknader skapa nya tjénster i form av
support till befintliga kunder.

6.1.2.4 TAC

TAC ir ett foretag som enligt egen utsago befinner sig i1 slutet av mognadsfasen. Inom
affarsomradet System Integration har de mérkt av att marknaden &r begransad, och i princip
mittad, och att produktutvecklingen har gatt frdn mekanik- till elektronikbaserad, ett typiskt
steg i en mogen fas dir produktutveckling &r viktigt. Konkurrenterna ar stora och
viletablerade och tillvixten har minskat. I forhédllande till sina konkurrenter har TAC valt att
nischa sig inom fastighetstjanster, ndgot som tillsammans med affirsomradet Service och
after sales kan ses som en differentieringsstrategi, ndgot som kan vara bra for att dessa
affarsomraden ska kunna vara ldngsiktigt konkurrenskraftiga. Normalt borde rationalisering
och kostnadsminimering ocksa karaktérisera denna period, nagot som inte dock inte verkar
beaktas i TAC:s fall.

For att inte hamna i nedgangsfasen har TAC skapat nya affarsomraden. I denna fas ar det i
princip samma villkor som for introduktionsfasen som géller, for att revitalisering ska ske och
S-kurvan ska formas. Detta dr ocksa ndgot som foretaget medvetet verkar efter. Saledes &r det
viktigt med produktinnovation och att redan fran borjan skapa sig ett gott rykte. Inom Energy
solutions &r konkurrensen obefintlig, och TAC borde ha mojlighet att binda till sig en stor
kundkrets. Inom Access och Security dr det ocksa viktigt att TAC skapar sig en god position
och renommé, sérkilt eftersom konkurrenterna inom detta omrade redan har ett forsprang
genom sin erfarenhet och sina namn i sdkerhetsbranschen.
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6.1.2.5 Avslutningsvis

Mycket av den kritik som har framforts mot livscykelmodellen har handlat om att faserna
varierar mellan olika branscher, vad giller sdvil varaktighet som naturlig f6ljd (Porter, 1980).
De foretag som studeras kan dock pé ett mycket tydligt sétt placeras i cykelns olika faser,
varfor modellen bor kunna utnyttjas i forklarande syfte. De storsta avvikelserna fran teorin
finns, liksom Porter (1980) har framfort, i konkurrenstypen. Visserligen upplever CellaVision,
1 enlighet med teorin for introduktionsfasen, att det finns ett fatal konkurrenter, men vare sig
Beijer eller TAC uppmairksammar den priskonkurrens som borde karaktérisera mognadsfasen.

Produktutvecklingen ar kopplad till foretagets grad av framging, enligt livscykelmodellen. I
hogteknologiska branscher dr produktutvecklingen ofta kostsam, da det kan rora sig om
komplicerade teknologi. Patentprocessen dr dessutom dyr, men vésentlig, och det ar besvirligt
att snabbt nd ut pd marknaderna. For att detta ska vara mojligt ar det viktigt att foretagen inte
har alltfér stora kapitalbegransningar i introduktionsfasen, ndgot som paverkar sdvil
CellaVision som Qliktech.

Inga generella kopplingar till etableringsstrategier ska goras i detta skede. Det kan dock
konkluderas att alla fyra foretag handlar och tidnker 1 enlighet med livscykelteorins olika faser
och att deras strategier i mycket stor grad foljer den teorietiska modellen.

Forsdljning
A
Qliktech ~_———_ <
CellaVision /

\ | TAC
Beijer
‘ > Tid

I 11 111 v

Fas I = Introduktionsfas

Fas II = Tillvéxtfas

Fas III = Mognadsfas

Fas IV = Nedgéngsfas, Revitaliseringstfas

Figur 11: Fallforetagens placering pa livscykeln (Kotler et al., 2002)
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6.1.3 Diversifiering

Enligt Barkema och Vermeulen (1998) kan foretagets Overgripande strategi nir det géller
diversifiering paverka valet av etableringsmetod. Sdledes &r det intressant att dskadliggora
foretagens strategiska hallning dven ur detta perspektiv. Tva olika typer av diversifiering kan
vara aktuella for fallforetagen, geografisk diversifiering och produktdiversifiering.

6.1.3.1 CellaVision

CellaVisions strategi ér att koncentrera sig pd kidrnverksamheten och anvinda partners for allt
annat. Foretaget har i1 dagsldget tva produkter, men den uttalade strategin dr att endast satsa
utveckling pa den ena. Dessutom séljs bada produkterna inom samma bransch varfor det inte
kan definieras som diversifiering. Saledes har CellaVision helt valt att inte diversifiera sig pa
produktniva.

Nir det géller den geografiska diversifieringen kan konstateras att CellaVision dnnu sa lange
sédljer sin ena produkt endast pd den amerikanska marknaden. Detta skulle kunna vara ett
exempel pa diversifiering, men i CellaVisions fall bor dock konstateras att det snarare ar en
foljd av externa omstindigheter &n av ett strategiskt val. CellaVision viljer att etablera sig i
utlandet eftersom marknaden dr global och det inte skapar tillracklig 16nsamhet att enbart
befinna sig 1 Sverige, snarare dn fOr att sprida riskerna. Det strategiska valet har alltsa med
tillvdxt och l16nsambhet att gora.7

6.1.3.2 Qliktech

I Qliktechs strategi ingar Overhuvudtaget ingen diversifiering. Beslutet att expandera i
utlandet ar ett rent tillvixt- och I6nsamhetsmotiverat stillningstagande och inga nya produkter
ar under framtagande. Inte heller har de tidigare erfarenheter av internationell verksamhet
annat dn genom sina distributionspartners. Economies of scope, genom att kunna utnyttja
produktutveckling som har genomforts i Sverige dven pd andra marknader, dr en av de
effekter som kan fas pa den typ av globala marknad dar Qliktech befinner sig.

Det faktum att Qliktech véljer att etablera sig genom uppstart kan tolkas som en bekriftelse
av de tidigare unders6kningar som pastér att diversifierade foretag expanderar genom forvarv
(Caves, 1982, Andersson och Svensson, 1994), vilket borde tyda pa att odiversifierade foretag
foredrar uppstart.

6.1.3.3 Beijer

Beijer ar diversifierat vad géller produkter och de vinder sig med de olika produkterna till
olika typer av kunder. Dessutom har de gjort ett strategiskt val att sdlja och marknadsfora
olika produkter i olika ldnder. Motiven for detta kan vara flera, men riskspridning &r definitivt
ett av dem. Genom expansion i form av direktinvesteringar hoppas Beijer kunna silja mer av
sina produkter och pa detta sétt 6ka sin l6nsamhet.

Beijers val av etableringsmetod stimmer 6verens med Barkema et als (1998) resonemang om
att foretag som genom diversifiering har erhéllit en rik kunskapsstruktur har en storre vilja att
etablera sig genom uppstart. Detta motsdgs dock av sévél Caves (1982) som Andersson och
Svensson (1994).
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6.1.3.4 TAC

Liksom Beijer dr TAC diversifierade pa savdl nationell som produktnivd. Foretaget har
dessutom sedan en tid haft direktinvesterade faciliteter 1 olika ldnder, varfor erfarenhetsbasen
bor kunna klassas som hog. Motiven for TAC:s diversifiering dr flera. Genom att ge sig in i
fler branscher kan foretaget sprida sina risker och dessutom i de nya branscherna skapa
lonsamhet som saknas 1 de tidigare.

Foretaget har ockséd, som en del i strategin, formulerat tillvixtmal som endast kan uppnés
genom organisk tillvixt kombinerat med en del foretagsforviarv. Dessutom grundas deras
forvéarvsval i en 6nskan att minska konkurrensen.

6.1.3.5 Avslutningsvis

Huruvida foretagets strategiska instéllning till diversifiering har pdverkat etableringsvalet &r
svart att sdga. CellaVision och Qliktech har bada valt att inte diversifiera sig i nigon
ndmnvérd grad, utan tar direktinvesteringsbeslut grundat péd att marknaden ar global. Enligt
tidigare undersokningar (Barkema och Vermeulen, 1998) kan detta innebédra att den smala
erfarenheten gor att det finns risk for att féretagen inte kommer att kunna hantera nya hot och
mojligheter.

Nér det géller tidigare undersokningar av diversifiering dr resultaten obestridligt tvetydiga.
Barkema och Vermeulen (1998) och Caves (1982) har i princip lyckats fi fram motstridiga
resultat vad géller sambandet mellan internationell erfarenhet och etableringsval. Eftersom det
konstateras att vare sig Qliktech eller CellaVision &r diversifierade, kan en logisk analys av
sambandet mellan erfarenhet och etableringsval endast byggas pd TAC och Beijer.
Produktdiversifiering kan antas vara storre hos TAC @n hos Beijer, vilket inte dr orimligt med
tanke pa att TAC befinner sig i tre timligen oberoende branscher, medan Beijer befinner sig i
tva ndrliggande branscher. Detta innebér att den omvénda andragradsfunktionen som forklarar
relationen mellan uppstart och produktdiversifiering (Barkema och Vermeulen, 1998) skulle
kunna motivera de bada foretagens val. Beijer som &r lite diversifierade har en tendens att
etablera sig genom uppstart och TAC, som ar mer diversifierade pa produktniva, kan inte
langre pa ett enkelt sitt kan hantera skillnaderna och véljer forvérv som etableringsmetod.

6.1.4 Risktinkande och lonsamhet

Normalt anses den forvintade lonsamheten bli storre ju storre risker som kréivs. Ett foretags
syn pa risktagande péverkar sdledes dess mojlighet till snabb lonsamhet och ingar ofta som en
del i det strategiska tdnkandet. For att minska riskerna kan ett foretag vélja att ta sma
inkrementella steg, att himta s mycket information som mojligt innan férdndringar gors,
eller att ha ekonomisk tdckning innan investeringarna gors. Dessutom kan riskerna spridas
genom diversifiering av produkter eller marknader.

Nér det géller etableringar anses det av de flesta att forvérv innebdr en mindre risk dn uppstart
eftersom man da redan fran borjan har vissa resurser pa den nya marknaden, men dven den
motsatta uppfattningen; att forvirv ar riskabelt eftersom man inte riktigt kan veta vad man far,
finns representerad i tidigare undersokningar. Oavsett metod har graden av misslyckande varit
hog (Newburry och Zeira, 1997) och detta trots att ménga foretag géra goda och grundliga
analyser innan de gor den internationella investeringen. Ett foretags riskbendgenhet vad géller
allménna strategier kan siledes vara avgorande vid etableringsvalet.
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6.1.4.1 CellaVision

CellaVision har visserligen en del kunder, men befinner sig fortfarande 1 ett
etableringsstadium dér de dnnu inte har borjat generera vinst. Darfor &r alla stora ekonomiska
beslut avhiingiga av investerarna och riskbenéigenheten hos dessa. Peter Akerlund hyser gott
hopp till framtiden, men beréttar ocksa att begransningarna ligger i det ekonomiska och i
kundernas troghet. Foretaget kan dock klassas som tdmligen riskbenédget. Tankarna var fran
borjan att nyetablera i Tyskland, for att kunna anvdnda denna som testmarknad, men nér
mojligheten att istéllet forvirva ett bolag i USA kom upp tog de denna chans. Uppstart, som
de séledes frdn borjan kontemplerade, anses ju enligt flera forskare (Caves, 1982, Zejan,
1990) vara mer riskabelt dn forvarv.

Négra av anledningarna till att CellaVision kan ta fler risker dr att lonsamheten och
omsittningen &r viktig att f4 igdng. De befinner sig fortfarande i ett stadium d& de maste
bevisa for savil kunder som investerare att de har en god produktidé som kan bli 16nsam for
alla parter, och det finns ocksé krav pé att detta bor ske inom en rimlig tidsrymd. Genom att
vara relativt ensamma i branschen dr dock inte hotet fran konkurrenter en risk som de behdver
ta hdnsyn till i expansionsskedet.

CellaVision har inte heller tagit strategiska steg for att sprida riskerna genom diversifiering.
De har visserligen tva olika produkter, som vinder sig till kunder av ndgot olika storlek, men
de vinder sig trots allt till kunder inom samma bransch.

Lonsamheten hoppas CellaVision 6ka genom att né ut till nya marknader. Samtidigt som detta
troligtvis dr en noddvindighet med tanke pd den ledtid som finns vad géller kundernas
investering, dr innebér det ocksé en risk att gé in pa nya marknader innan man dr viletablerad
pa den gamla. Detta kan dock ocksé ses som en typ av riskspridning; om ingen I6nsamhet fas
pa Nordenmarknaden, kan kanske en annan marknad erbjuda fler mojligheter.

6.1.4.2 Qliktech

Qliktech har inte valt att sprida risker genom produktdiversifiering, utan har sa att siga lagt
alla sina 4gg i en korg. Foretaget ar beroende av att Qlikview kan bli en etablerad produkt och
nd ut till ménga kunder. For langsiktig 1onsamhet &dr det till och med onskvért att denna
produkt blir en standard.

Qlikview kan ségas ha en hog riskaversion. Genom att anvénda partners nir de ut pd minga
marknader, utan att sjélv ta risker, och de erbjuder dessutom sina partners forménliga villkor
for att inte riskera att dessa ska vara illojala. Foretaget har ocksa sett till att kunskapen inte &r
beroende av enskilda anstillda och, d&ven om nyckelpersoner skulle sluta, har man eliminerat
risken for att védsentlig kunskap forsvinner ur bolaget.

De ekonomiska faktorerna och lénsamheten &r viktigast i alla strategiska beslut som foretaget
tar. Av hogsta prioritet dr att skapa god lonsamhet och sélja s& mycket som mdjligt. Detta
paverkar dven expansionsstrategierna, dir de gar forsiktigt fram och inte exempelvis vagar ta
risken att forvirva ett foretag som kanske inte passar in i strukturen. Dessutom anser de att
risken dr mindre vid uppstart eftersom de da har mojlighet att kontrollera var alla pengar gér.
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6.1.4.3 Beijer

Beijer har strategin att vixa med sma steg, att utvecklas inkrementellt. Dessutom har de
bestdmt att de ska ta en sak i taget och se till att fA I[onsamhet innan de tar nésta steg. Detta &r
enligt Conny Persson ett medvetet val, och han tror ocksa att de kanske hade haft mojlighet
till en snabbare tillvixt annars. Saledes kan Beijer kategoriseras som ett foretag som drivs
med en relativt hog riskaversion.

Ytterligare tecken pé riskaversionen dr att Beijer dr diversifierade sdvil vad giller produkter
som vad géller geografi. Dessutom har de olika produkter i olika ldnder, och vinder sig med
olika strategi till olika kunder. P& detta sétt sprider de riskerna och &r aldrig beroende av vare
sig en produkt eller en kundgrupp.

Riskaversionen medfor ocksa, enligt teorin och dven i enlighet med Beijer, att de formodligen
fir en ldgre 16nsamhet &n om de hade tagit risker och lyckats. Ju storre riskerna ér for en viss
strategi, desto storre dr ju ocksa den forvéntade 16nsamheten (Grant, 2002).

Niér det giller etableringen har dock Beijer valt det som enligt teoretiska resonemang (Caves,
1982, Norbédck och Persson, 2002) anses vara det mest riskabla. Beijer resonerar dock att
detta dr mindre riskfyllt, eftersom det gar i enlighet med deras strategi om att ta sma steg och
de dessutom kan pédverka hela dotterbolaget.

6.1.4.4 TAC

TAC har under en ldng tid haft tdimligen god l6nsamhet och kan anses vara ett foretag med en
sund ekonomisk strategi. Genom diversifiering finns deras produkter inom flera olika
marknader, och pé detta sétt har de lyckats sprida riskerna. Dessutom har de sett till att skapa
nya produktomrdden da de har upplevt att de gamla inte ldngre genererar god l6nsamhet.
Genom organisk tillvixt kan de behélla kontroll dver alla delar av verksamheten. Dessutom
kan de genom fOrvarv Oka tillvixten och hindra konkurrenterna fran att na fler
distributionskanaler.

For att minimera risker anlitar TAC konsulter inom de omrdden dédr de sjdlva saknar
kompetens, exempelvis ndr det giller foretagsforvdrv. Den mesta energin gar &t till de
omraden dar 16nsamheten berdknas bli storst, medan andra omraden far vdxa i den man detta
gors utan besvir.

6.1.4.5 Avslutningsvis

TAC och Beijer som redan har en stabil ekonomi skulle kunna tillata sig att i mindre beslut ta
storre risker, for att pd dessa kunna erhélla en hogre dterbéring. Detta gor TAC, medan Beijer
genomgaende anvander sig av riskminimering. Qliktech och CellaVision har ddremot storre
ekonomiska begriansningar och kan inte ta lika stora risker utan att det paverkar hela foretaget.
Det kan dock konstateras att riskbendgenheten hos CellaVision ar storre dn den hos Qliktech,
vilket kan bero pd att CellaVision maste generera vinst ur det investerade kapitalet medan
Qliktech snarare méste se till att de intdkter som finns ticker kostnaderna.

Vad giller forvarv och uppstart kan konstateras att resonemangen angdende riskfaktorn hos de

bdda alternativen inte alltid stimmer dverens med teorin. Samtliga foretag verkar uppleva att
det &r en storre risk att forvirva ett dotterbolag dn att starta upp det.
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6.2 Etableringsval

6.2.1 OLI

Genom OLI-ramverket forklaras ett foretags aktiviteter utanféor hemlandets grianser och
kopplar samman hemlandet och etableringslandet med foretagets tillgdngar. Syftet med
modellen ar att forklara foretags aktivitet utanfor hemlandets grianser och att koppla nationell
paverkan frén savil hemland som etableringsland till foretagets tillgangar.

De tre nyckelpropositioner eller fordelar, Ownership, Localization och Internalization, som
skall forklara graden av, och mdnstret hos, direktinvesteringsaktiviteterna hos fallféretagen
studeras i1 det foljande. I enlighet med Dunnings (2001) ansats kan betydelsen av de
fordelarna formodligen fordelas olika inom branscher, regioner och foretag. Darfor dr det
intressant att studera i vilken grad de olika fordelarna varderas av det enskilda foretaget.

6.2.1.1 CellaVision

For foretag som CellaVision, som inte har en stark hemmamarknad utan maéste sélja sina
produkter globalt direkt, dr inte OLI-modellen obestridligt legitim att anvdnda. Dock &r den
ett bra verktyg for att tydliggora vilka aspekter som spelar in vad giller CellaVisions
etableringsstrategi. CellaVision expansion dr siledes nodvéndig.

O- dgandefordelar

Dessa bor bidra till att dovervdga nackdelarna som det innebér att ge sig in pd den nya
marknaden. Det som CellaVision dger och som ger dem fordelar pd marknaden &r deras
produkter. Eftersom det inte finns nagra motsvarande produkter skapar dessa en dgandefordel
1 vilket land CellaVision dn véljer att etablera sig. Det ar létt for foretaget att fora Over de
resurser som krdvs for att dotterbolaget skall kunna ta del av de fordelar som dgandet av
produkten for med sig. Da dotterbolagen endast skall sélja krdvs ingen djupare kunskap i hur
produkten fungerar, och siddan enklare kunskap kan litt overforas dver nationsgrénserna.
Dessutom dr produkten i sig lattoverforbar eftersom den bestar av mjukvara med nddvéandig
kringutrustning. Detta &r ocksa en anledning till att CellaVisions strategi var att expandera
genom uppstart, inga nya dgandefordelar behovde forvirvas.

L- lokaliseringsfordelar

For CellaVisions del édr det produkten, som skapar en begrdnsad hemmamarknad. Det finns
helt enkelt inte, pd& hemmamarkanden, tillrackligt minga potentiella kunder och de som finns
har dessutom en lang ledtid innan de tar kdpbeslutet. Foretaget tvingas déarfor soka sig till
geografiska omrdden med storre potentiell kundkrets. Normalt sett arbetar Cella Vision med
partners, men dessa kan behdva kompletteras med en egen organisation for att béttre kunna
sdlja in produkterna hos kunderna. For att synas och sprida foretaget namn &r det viktigt att
vara etablerade pa de viktigaste marknaderna, enligt Peter Akerlund. Siledes 4r det den
ogripbara faktorn kundaccess som spelar en viktig roll for att skapa denna fordel.
Direktinvesteringen skapar vidsentligt mycket ndrmare kundkontakter och ger dessutom
mojligheten att halla uppsikt 6ver de olika partners pd de viktiga marknaderna.
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I- internaliseringsfordelar

Den produkt som CellaVision séljer bestdr av den egenutvecklade mjukvaran och externt
tillverkad hardvara. Att produkten inte &r fysisk, utan bestar av programkoder, gor att det inte
finns ndgon mening med att 1ata partners tillverka pa licens. Dessutom é&r det ett skydd mot
kopior att mycket av verksamheten hélls internt. Dotterbolagen skall vara sédljbolag som kan
sdlja in produkten pd plats. Produkten méste ndmligen aktivt sdljas in eftersom det &n sa ldnge
inte dr ndgot som kunderna efterfrigar. Det faktum att CellaVision endast har ett fétal
produkter och att tillverkningen av dessa inte dr det svéra gor att de inte skulle vara I6nsamt
att sdlja tillverknings- och forsdljningsréttigheterna till att annat foretag pa en helt annan
marknad. Internalisering &r saledes det enda alternativet.

6.2.1.2 Qliktech

For ett foretag som Qliktech som endast har en produkt, och vars fraimsta mal dr att skapa
stora sdljvolymer, kan OLI-modellen anvdndas for att analysera den siljorganisation som
foretaget bygger upp runt om i virlden. Eftersom marknaden &r global, méste ocksa foretaget
vara det, och expansion dr dirmed nodvéndig.

O- dgandefordelar

Qliktech har en egenutvecklad produkt, Qlikview, som de séljer och bygger hela sitt foretag
kring. Eftersom fOretaget &r relativt nystartat har det inte hunnit bygga upp ett rykte, s
dgandet av produkten dr den enda fordel Qliktech har nir de gar in i ett nytt land. Qliktechs
mal dr att 6ka forséljningsvolymerna och det dr dérfor foretaget véljer att etablera dotterbolag
pa de viktigaste marknaderna. P& sa sitt kan de styra forsdljningsarbetet pa mer lokal niva.
For att nd kunderna krivs en stor geografisk bredd dér foretaget dr representerat och darfor
arbetar Qliktech ocksé i nidra samarbete med olika partners som agerar séljbolag for Qlikview.
Qliktech arbetar mycket med att bygga upp foretagets rykte och sprida kunskapen om att
produkten finns, vilket dr ytterligare en orsak till att foretaget har etablerat dotterbolag i andra
lander. Marknaden for program som Qlikview dr global vilket gor att det inte finns nigra
produkthinder for att foretaget skall expandera utomlands.

L- lokaliseringsfordelar

Den frimsta anledningen till att Qliktech etablerade utomlands ar for att komma nérmare
kunden. Det skulle vara for dyrt att lata personal fran Sverige flyga till kunden for att aktivt
sdlja programmet och skaffa nya partners. Genom att ha dotterbolag i omraden med stor
kundpotential, kan antalet resor for att hitta och binda till sig partners minskas. Dotterbolagen
1 USA och Tyskland har ocksa som uppgift att ha kontroll pa Qliktechs partners och vara dem
behjilpliga. Aven om Qliktech strivar efter att fo Qlikview till en global standard si finns
sprakliga begrinsningar i anvédndargrinssnittet for foretagets kunder, vilket begrinsar
lokaliseringsalternativen. Eftersom Qlikview finns med tyskt och engelskt anvindargrinssnitt
ar det 1 linder med dessa sprak som foOretaget forsoker utvidga sin verksambhet.
Lokaliseringsfordelarna blir storre om foretaget koncentrerar sin verksamhet till lander med
utvecklat anvéndargrinssnitt &n att de forsoker sdlja produkten med engelskt
anvandargranssnitt 1 icke engelsksprékiga ldnder.
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I-internaliseringsfordelar

Qliktech dverlater 1 stor utstrackning till sina partners att sélja Qlikview mot kunden. Det som
Qliktechs dotterbolag gor ér att halla kontakten med befintliga partners och arbeta aktivt for
att skaffa nya. Dotterbolagen séljer ocksé en viss del direkt till kund pa en icke partnertillsatt
marknad. For att bibehalla kontrollen 6ver produkten och hur foretaget marknadsfors vill
Qliktech ha egen kontroll 6ver sina partners istdllet for att overlata det till en generalagent.
Eftersom Qliktechs partners séljer fler produkter finns risken att de inte marknadsfor
Qlikview 1 den omfattningen som Qliktech vill. Har de dessutom har egna varumérken finns
en risk att Qlikview hamnar 1 skymundan och inte fir den uppmérksamhet som Qliktech
tycker att produkten behdver for att bli internationellt erkénd. En annan orsak till att behélla
kontrollen inom foretaget ar risken for att kopior av programmet borjar sidljas eller
distribueras vilket skulle minska foretagets inkomster.

6.2.1.3 Beijer

Beijer befinner sig i en fas dir de gir fran att endast arbeta med distributorer till att etablera
egna bolag i utlandet. Vid dessa etableringar dr flera delar i OLI-modellen adekvata att
anvinda fOr att belysa viktiga omstdndigheter.

O- agandefordelar

Beijer har sina automationslosningar som dgandefordel nédr de gér in 1 ett nytt land. I USA
hade ME redan anvint Beijers losningar i egna produkter, vilket banade vigen for en egen
etablering under eget varunamn. Bdde USA och Tyskland &r stora marknader som dr viktiga
att vara etablerade pa, for att skapa bra affirsmdjligheter. Beijer har genom nischning sett till
att foretaget endast utvecklas utifrdn sin kdrnkompetens och inte forlorar marknadsfokus.
Beijer satsar pa att ha goda kunskaper i de branscher de befinner sig i och agera forsiktigt for
att inte forhasta var foretaget etablerar sig. Denna goda kunskap &r en viktig faktor for hur
foretaget agerar. Aven den stabila ekonomin och valet att inte etablera sig utomlands, utan att
forst ha undersokt mojligheterna for forsiljning och ddrmed l6nsamhet, bidrar till att det unika
dgande fordelas, som krévs for att O:et skall vara uppfylit.

L- lokaliseringsfordelar

Beijer har etablerat kontor i andra ldnder for att béttre kunna hantera sina partners och for att
kunna sdlja sina produkter under eget namn. P& si sétt kan Beijer kontrollera och
marknadsfoéra varunamnet, ndgot som &r viktigt for att foretaget inte skall vara beroende av
sina partners for att kunna fa ut sina produkter. Tidigare var Beijers kundaccess 14st till den
marknadsandel som deras partner har och den marknadsandelen var i det ndrmaste méttad.
Genom etableringarna har Beijer kunnat bade forbattra kontakten med befintliga partners, och
komma &t kunder utanfor parternas kundkrets.

I- internaliseringsfordelar

Beijer kom in pé den amerikanska och tyska marknaden via ME, som ocksd fungerade som
distributoér av Beijers produkter men som gjorde det i eget namn. Beijers nya dotterbolag
skulle dels leta efter nya distributorer, och dels behélla kontakten med ME. Tidsskillnaden
och alla resor som behdvs gor att det dr svart att skota all denna verksamhet frdn Sverige.
Genom dotterbolaget kan verksamheten skotas pa plats och med mindre resurser 4n om det
hade skett fran Sverige, en klar I- fordel. Dessutom mojliggdr dotterbolagen att Beijer kan
fora Over sitt sitt att arbeta mot kunderna och det &r léttare att samarbeta inom foretaget dn
med externa parter mot de mal som Beijer satt upp.
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6.2.1.4 TAC

OLI modellen passar inte helt in pA TAC och de forvarv som genomfordes i USA. Detta
eftersom de redan var etablerade pa den amerikanska marknaden. Dock kan TAC:s
mervérdesskapande aktiviteter i form av utlandsetablering belysas med hjélp av OLI-
ramverket. TAC har uttalat ett tillvixtmal pd 25 % per ar, vilket pdverkar expansionen
oerhort.

O - dgandefordelar

TAC:s dgandefordelar bestdr framst i den storlek och den organisation som TAC-koncernen
har. Genom att kunna erbjuda kunden fullstindiga 16sningar under implementeringen av
systemet samt direfter dven erbjuda service och underhdll pa systemen kan TAC binda
kunden niarmare sig. Eftersom TAC etablerar sig utomlands genom att forvirva sina partners,
som redan innan forvirvet salt TAC:s produkter, minimeras risken vid utlandsetableringen.
Det nya dotterbolaget bestar av den gamla partnern som med TAC:s resurser och kunskap fér
ytterligare kraft att mota hoten fran konkurrenterna. Vid forvérvet tillfors dessutom TAC det
forvarvade bolagets kundkrets, vilket dr en tillgang vid fOrsdljning av produkter for
eftermarknaden. P4 sé sitt 6kas TAC:s dgandefordelar med varje forvérvat foretag och TAC
far da storre O-fordelar.

Den kunskap som TAC har inom Energy Solutions som gor att foretaget kan stilla
ekonomiska garantier pd sina l6sningar &r ocksd en stor &dgandefordel. De ser stor
utvecklingspotential pa den marknaden och konkurrenterna stéller inte lika bra villkor for
kunden. Aven inom Access & Security finns stora mdjligheter, frimst i USA efter den 11
september 2001, men efterfragan Okar ocksd i andra delar av virlden. D& produkterna ar
globala finns inga marknadsméssiga begrénsningar utan foretaget kan snarare dra fordel av att
vara mer etablerade med storre kund.

L - lokaliseringsfordelar

Den framsta anledningen till att TAC etablerar sig utomlands 4r den kundaccess som foretaget
far tillgng till. De menar att genom att sjdlva vara lokaliserade i ett land far de kontroll 6ver
hur foretaget siljer sina produkter, jamfort med att silja via partners. De helhetsldsningar som
TAC séljer, frimst inom Energy Solutions, kriver att det finns personal pa plats om foretaget
skall sdlja mer dn enskilda projekt. For att kunna vdxa i den takt som TAC vill behover
foretaget bade vdxa organiskt samt etablera sig pa nya marknader. De helhetslosningar som
TAC siljer i projektform &r inte bundet till ett land eller geografiskt omrade utan genomfors
av TAC:s konsulter pd platsen.

I - internaliseringsfordelar

TAC arbetar framst med partners som séljer TAC:s produkter pd kontrakt. Forvirv av
partnern sker da de av ndgon anledning vill sidlja. Chansen finns annars att en konkurrent
forvdrvar partnern vilket kan fa till f61jd att TAC fOrlorar den partnern. Alla de resurser som
TAC har lagt pa att bygga en bra relation mellan de tva foretagen skulle dd géa forlorade.
Genom att sjdlva vara etablerade pad flera marknader fir TAC en god overblick dver vad
kunderna efterfrdgar och hur resurserna inom foretaget bést skall fordelas mellan de olika
marknaderna. TAC vill gérna knyta an till sin svenska bakgrund i sin foretagskultur och
diarmed anspela till de positiva aspekter detta for med sig som t ex ett stort kvalitetstinkande
och bra design, och foretaget ser d&ven detta som I- fordelar.
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6.2.1.5 Avslutningsvis

O: CellaVision har en unik produkt som kréver en global marknad. Eftersom de inte ansag att
nya dgandefordelar behdvde forvérvas ar valet av uppstart som strategi naturligt. Detsamma
giller for Qliktech, vars enda fordel egentligen &r produkten, nir de gér in i ett nytt land.

Beijer och TAC har utdver sina produkter, ett kunnande och varumérken som &r kénda pa
marknaden. TAC:s storlek gor det mdjligt f6r dem att forvédrva och storleken &r i detta fall en
dgandefordel som bor betonas. Bdda foretagen har ocksa stabila utvecklingsmal, och en god
grund att sta pa vid expansionen.

L: For samtliga fyra foretag ar lokaliseringsfordelarna med att finnas pa nyckelmarknader och
vixa dérifrdn oerhort viktiga. Dessutom dr kundaccess, nédrheten till kunderna, och mojlighet
till 6kad kontroll dver distributorer starka L-fordelar enligt alla fyra foretagen. Detta skulle till
och med kunna kategoriseras som den frimsta anledningen till direktinvesteringen

I: Internaliseringsfordelarna dr de som 1 sin tur frimst verkar paverka huruvida ett foretag
etablerar sig genom uppstart eller forvérv. CellaVision anser inte att det dr vésentligt att fora
over delar av kultur eller sdttet att driva verksamheten till dotterbolaget, varfor
forvarvsmgjligheten nir den dok upp, var litt att antaga. Qliktech anser att de viktigaste I-
fordelarna ligger 1 kontrollen 6ver produkten och hur foretaget marknadsfors. Inte heller detta
foretag anser sig ha ytterligare viktiga aspekter att overfora till dotterbolaget och valet att ens
etablera sig pa nya marknader beror mer de ovan ndmnda L-férdelarna &n vad som bor héllas
internt.

Beijer kan fora Over sitt sitt att arbeta mot kunderna genom att starta dotterbolag. Aven
foretagskulturen och produktkunskapen ir viktiga aspekter av [-fordelarna som foretaget vill
fora over. Detta kan ocksa paverka viljan att starta dotterbolag istillet for att kopa. For séval
Beijer som TAC édr det ocksd oumbirligt att fora 6ver de malsdttningar som finns inom
foretaget. Aven i ovrigt har TAC samma argument som Beijer vad giller
internaliseringsfordelarna. TAC betonar dessutom den svenska synen pa kvalitet och design
som essentiell att fora over. En anledning till att resultatet kan bli olika, att TAC viljer
forvdrv och Beijer viljer uppstart, ar att TAC genom sin storlek har mojlighet att sitta pragel
pa det forvarvade foretaget. TAC har dessutom rutiner for hur detta skall gé till, medan
verksamheten dr ny for Beijer.

6.2.2 Resursbaserat synsitt

Valet att analysera foretagen utifran det resursbaserade synsittet kan bland annat motiveras
med att det mdjliggdr jamforelse mellan foretag inom olika branscher och marknader.
Fordelen med att anvdnda det resursbaserade synsittet ar att det, forutom de harda faktorerna,
aven tar hinsyn till mjuka faktorer som kultur och ledarskap. Dessa faktorer kan ha betydelse
for den etableringsstrategi som foretaget viljer och ar darfor lampliga att anvinda som
analysverktyg. I forsta hand dr det foretagens instillning till resurserna som analyseras, och
ingen egentlig bedomning av resursernas objektiva viarde gors. Det dr dessutom svért att méta
resursernas potential och de kausala sambanden.

Foretagens resurser analyseras var for sig efter Grants (2000) uppdelning 1 patagbara,
ogripbara och ménskliga resurser. Dérefter gors en jamforelse mellan foretagen.
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6.2.2.1 CellaVision

Patagbara resurser

CellaVision har begransade finansiella resurser da foretaget d&nnu inte har borjat g med vinst
och fortfarande &r beroende av riskkapital fran dgarna. Handlingsutrymmet blir ddrmed starkt
begrinsad nir det géller de strategiska val som kriver investeringar. Ett exempel, som Peter
Akerlund tar upp, ir att CellaVision inte har de finansiella resurser som krivs for att gi in pa
den tyska marknaden med ett eget sédljbolag utan skoter de kontakterna fran Sverige. Dock
inser dven dgarna att den tillvixt som Onskas inte dr mdjlig om CellaVision endast skulle
befinna sig pd den skandinaviska marknaden och en viss handlingsfrihet medges. Att
CellaVision forvdrvade ett foretag i Amerika berodde inte pd goda finansiella resurser, utan
endast pa grund av att denna engingschans dok upp och de ansag att det var nddvéndigt att
tillvarata mojligheten. Genom att inte forvdrva hela det amerikanska foretaget undveks de
delar som CellaVision inte ansag sig behova. Detta innebar ocksa att forvérvet kunde ske trots
knappa finansiella resurser.

De fysiska resurser som dr avgorande for foretagets fortlevnad &r de tvd produkterna.
CellaVision utvecklar mjukvaran i produkten och har inte négon egen tillverkning av
hardvara. Foretaget har ingen dyr tillverkningsutrustning som forhindrar flexibiliteten och den
dynamiska formagan. D& CellaVision har som strategi att all utveckling skall ske i Sverige
hindras inte nyetableringar, oavsett om det dr nystart eller forvirv, av begridnsade fysiska
resurser 1 form av exempelvis dyra maskininvesteringar for dotterbolagen. Konsekvensen blir
att de fysiska faktorerna inte paverkar foretagets etableringsstrategi.

Storleken pa foretaget dr ocksa en fysisk resurs som torde paverka vilka foretag som kan vara
lampliga forvarvskandidater vid ett sddant etableringsbeslut. Alltfor stora foretag ar dyra och
dessutom svdra att integrera med moderbolaget, vilket medfor att utbudet av potentiella
forvarv minskar till att endast omfatta foretag som ar mindre dn moderbolaget.

Ogripbara resurser

Det tekniska kunnandet och de patent som foretaget har inom foretaget dr CellaVisions
frimsta teknologiska resurser. Det dr utvecklingsingenjorerna som skapar den mjukvara som
ar grundstommen i produkterna och det dr kunskapen inom bildbehandling, programmering
och bildanalys som &r foretagets kirnkompetens. Denna kdrnkompetens har foretaget valt att
koncentrera till huvudkontoret i Lund och avser inte att fora dver till dotterbolagen (JAmfor
internalisering inom OLI). De ser inte heller ndgra brister i den kompetensen, nidgot som
borde minska chanserna for att foretaget gor forvarv inom den ndrmsta framtiden. Enligt
bland andra Vermeulen och Barkema (2001) &r ett argument for att forvérva foretag ndmligen
att kompetens och resurser inom ett omrade som foretaget saknar soks. CellaVision dr inne i
en kommersialiseringsfas och de ndmner sjédlva att det inte finns négra intressanta foretag att
forvarva pa marknaden.

CellaVisions verksamhet dr smalt nischad inom branschen for medicinsk teknik och foretaget
ar fortfarande relativt litet i jimforelse med de stora aktorerna som finns inom branschen.
Ryktet som resurs anses av CellaVision vara viktig och darfor laggs energi pa marknadsforing
for att etablera foretagsnamnet och gora produkterna kdnda for marknaden. Huruvida det
paverkar valet av etableringsstrategi dr dock svart att utrona. Den fas i1 utvecklingscykeln som
CellaVision befinner sig i borde teoretiskt inte gora att ryktet &r avgdrande i1 valet av
etableringsform. Aven om foretaget enligt teorierna fir snabbare tillviixt genom forvirv och
didrmed mer foretagsexponering i media, kan valet att férvirva hindras av andra aspekter.
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Foretagets kultur dr for CellaVision inget hinder vid etablering dd de inte betraktar
foretagskulturen som viktig att fora 6ver till det nya bolaget. Exempelvis har foretaget inte i
inledningsskedet placerat svensk personal i det nya fOretaget utan forlitar sig pd enbart
inhemsk personalen. CellaVision ser den nationella kulturen pd den nya marknaden som
overordnad foretagskulturella frigor. Det nya foretaget far stor frihet och som Peter Akerlund
berittade ville de inte paverka dem for mycket med det svenska sittet att se saker och ting.
Det dr mojligt att detta uttalande &r en foljd av att andra resurser, i form av bland annat
personal, ar begransade. Dock dr mdjligheten att studera detta svart dd det handlar om en
synnerligen hypotetisk situation att resonera kring hur foretaget hade sett pd kultur om
personalen hade varit abundant.

Miinskliga resurser

CellaVision ar ett hogteknologiskt foretag diar hog utbildningsnivé bland medarbetarna kréavs
for produktutvecklingen. De flesta av de anstillda dr civilingenjorer och medelaldern &r
relativt lag, vilket kan bero pa dess placering vid LTH i Lund och att foretaget &r relativt ungt.
CellaVisions ledningsgrupp anses vara en viktig resurs vid strategiska fragor, tack vare den
mangériga erfarenhet som finns inom denna grupp. Bland annat har den erfarenhet som finns
hos VD:n Yvonne Martensson utnyttjats vid forvirvsprocessen i USA. De kunskapsresurser
som foretaget har i nuldget kan utnyttjas for framtida forvarv, under forutsittning att faktorer
som skillnader mellan olika l&nders kultur inte fir en avgoérande roll. Peng (2001) menar att
gott ledarskap kan vara en av de frimsta resurserna ndr det géller att bibehalla langsiktiga
konkurrensfordelar.

“Det optimala hade ju varit om VD:n Yvonne hade kunnat vara ddr (USA red anm.)
men hon behovs ju i hégsta grad hdr i Sverige”

Peter Akerlund, Ekonomi och finanschef

Hade foretagets tdnkande avseende fOretagskulturen varit annorlunda om resurserna att
tillsatta en svensk chef hade funnits? Det dr en svér fraga att svara pa, men forutsittningarna
for att implementera CellaVisions foretagskultur skulle rimligtvis vara béttre om en svensk
frdn moderforetaget hade varit platschef en tid 1 USA. Sammantaget kan dock konstateras att
de ménskliga resurserna inte av CellaVision har betraktats som en viktig faktor att ta hinsyn
till vid etableringsvalet.

6.2.2.2 Qliktech

Patagbara resurser

Qliktech finansiella resurser ar begransade eftersom foretaget endast fatt igang sin forsiljning
1 sa stor skala att foretaget gir runt ekonomiskt. Qliktech ser att utveckling méste forsigga i
sma steg och att de ekonomiskt méste anvinda resurserna optimalt vid investeringar. For att
oka de finansiella tillgdngar maste Qliktech satsa pa att kommersialisera produkten, och detta
ar vad de finansiella resurserna primirt gér till. Qliktech har anvént sig av partners och inte
dotterbolag for att nd ut pa marknader pd ett mindre resurskrivande sitt. De begridnsade
finansiella tillgdngarna far till f6ljd att Qliktech viljer den etableringsmetod som de anser
kridver minst finansiella resurser. Detta har lett till valet av uppstart. Enligt teorin (Vermeulen
& Barkema, 2001, mfl) menas att forvarv dr den etableringsstrategi som kriver mest
finansiella resurser och ddrmed ar Qliktechs etableringsval Gverensstimmande med teorin.
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Programvaran som Qliktech siljer dr en betydelsefull fysisk resurs for foretaget. Nackdelen
torde vara att det inte dr en bestdndig resurs. Om en storre tillverkare som Microsoft skulle
lansera en produkt som l6ser samma problem som Qlikview skulle foretaget ha svért att
matcha en séddan konkurrent. Inte forrdn produkten blir standard och saledes forstaval hos
konsumenterna kan produkten klassas som en ldngsiktig konkurrensfordel, ndgot som Mans
Hultman &r medveten om. Behovet av att skapa en global standard 4r en av anledningarna for
att foretaget vill expandera internationellt men sjélva valet av etableringsstrategi péverkas
rimligtvis inte av den fysiska produkten. Storleken och den organisatoriska formdgan i
foretaget verkar 1 dagens ldage inte vara avgdrande for valet av etableringsstrategi.

Ogripbara resurser

Qlikviews programvara bygger pa ett patent, och detta dr en mycket viktig teknologisk resurs
for Qliktech. Den teknologiska kunskapen dr hdg vid utveckling av programvaran. Storre
delen av informationen dr explicit och sammanfogad med utvecklingen av patentet och
programvaran. Detta gor att fOretaget inte anser sig beroende av personalen for att behilla det
tekniska kunnandet i1 foretaget. Qliktech driver all utveckling i Lund och &verviger inte att
dndra pé detta. Darfor ser de ingen anledning till att hja kompetensen i foretaget pd andra
orter och foretagsforviarv utomlands for att flytta utvecklingen ar inte aktuellt. For att slippa
betala for kompetens de inte behover, kalkylerar Qliktech att det &r billigare med uppstart dn
forvarv. De teknologiska resurserna i foretaget samt det strategiska beslutet om var dessa skall
utvecklas paverkar ddrmed i allra hogsta grad valet av etableringsstrategi for Qliktech.

Om Qlikview skall bli den virldsstandard som Qliktech hoppas dr de medvetna om att det
kravs att foretaget far ett gott rykte hos alla potentiella kunder. De arbetar i nuldget med att
knyta till sig partners som kan marknadsfora produkten och forkovra det goda ryktet. For att
forbattra sitt rykte anvénder sig Qliktech ocksé av storre kéinda foretag som har implementerat
deras produkt. Den marknadsforingsstrategi som Qliktech anvédnder for att bygga upp sitt
rykte dr kompatibel med béda etableringsalternativen och denna resurs paverkar inte valet.

Qliktech ser inte foretagets kultur som en virdefull resurs men de bemddar sig om att dnda
successivt bygga upp den. Vid valet av etableringsform dr det omstéllningen av
foretagskulturen i ett potentiellt forvarvsforetag som orsakar att Qliktech anvédnder sig av
uppstart istdllet for forvarv. VD Mans Hultman uttalade att det dr svart att omstrukturera det
nya foretaget och fa in en ny foretagskultur nir man forvarvar. Foretagets syn pa kulturen som
en resurs paverkar valet av etableringsstrategi relativt mycket. Det finns en klar instdllning
mot att det ar for svart och for omfattande att forvirva nya foretag.

M:inskliga resurser

En stor andel anstdllda i Qliktech har akademisk bakgrund och kunskap 4dr ndgot som
foretaget prioriterar hos sina anstéllda. En stor del av etableringsarbetet kretsar kring sokandet
i olika natverk efter lampliga personer som det nya foretaget skall byggas upp kring.
Foretaget har en stark ledningsgrupp och under VD:n finns fem andra personer med VD-
erfarenhet. Aven styrelsen bestdr till stor del av styrelseproffs, vars nitverk utnyttjas for att
kunna hitta den mest kompetenta personalen. Vid uppstart bygger foretaget sitt nya foretag pé
personer som de vet dr bra sedan tidigare men vid ett eventuellt forvérv ar risken storre att
personal med fel kompetens foljer med. De ménskliga resurserna har mycket stor betydelse
for Qliktechs etableringsstrategi.
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6.2.2.3 Beijer

Patagbara resurser

Beijer har som strategi att skapa finansiellt utrymme innan investeringar gors, och de har
stabila finansiella resurser. Tillvixten gors dérfor i sma inkrementella steg. Detta &r enligt
Conny Persson en medveten strategi eftersom de pa sd sitt garanterar en trygg och sédker
utveckling, och att de véljer att nyetablera genom uppstart kan ses som ett tecken pa det.
Nackdelen ar att foretagets riskaversion kan medfora att investeringar som krdver snabba
beslut undviks. Didrmed kan ocksa lonsamma mojligheter forkomma. Sammantaget kan
konstateras att foretagets relativt goda finansiella tillgangar inte begrinsar foretaget 1 valet
mellan nystart och forvérv, utan att det istdllet &r den fOrsiktiga hanteringen av dessa som kan
paverka valet.

Beijer har sin tillverkning och utveckling i Sverige. Dotterbolagens verksamhet bestar i
teknisk support och forséljning och de har ddrmed ingen egen utveckling eller tillverkning. De
fysiska resurser som krivs for att etablera ett nytt dotterbolag adr darmed inte starkt knutet till
investeringar i dyr maskinutrustning. Detta medfor att foretaget kan vélja att etablera sig
genom antingen uppstart eller forvirv, utan att behova investera i stora fysiska resurser.

Avgorande for valet av etableringsstrategi ér istillet storleken pa foretaget. Beijer anser sig
inte vara tillrickligt stora for att kunna kdpa upp de foretag som eventuellt skulle kunna vara
intressanta. Detta argument resulterar i att uppstart dr mer passande for Beijer i den tillvéxtfas
dér de befinner sig i nuliget.

Ogripbara

Beijer anvéinder sig av en betydande mingd tekniskt avancerade komponenter i sina
produkter. De foredrar att utvecklingen bibehalls i Sverige och dr inte intresserade av att
forvirva foretag som inte stimmer overens med dagens verksamhetsomrade. Darmed har de
teknologiska resurserna betydelse for valet av etableringsstrategi. Det finns inget behov av att
vilja forviarv utifrén teorierna att det dr kunskap och kompetens som skall tillforas
(Vermeulen och Barkema, 2001). De teknologiska resurserna dr fraimst kunnandet och den
speciallistkompetens som foretaget besitter inom HMI och automation.

Beijer vill aktivt fa ut sitt namn pa marknaden och skapa ett gott rykte omkring det. Det &r
mojligt att Beijer efterstrivar att bygga upp denna resurs da det paverkar det strategiska val
som foretaget har gjort att forsoka sélja sina produkter sjélva. Foretagsnamnet dr medelstarkt i
dagsldget och Beijer arbetar aktivt for att stirka det. Strategin att etablera Beijers
foretagsnamn fOrsvaras vid forvirv om det potentiella forvarvsforetaget har ett for starkt
foretagsnamn. Beijers namn kan da riskera att hamna i skymundan och ddrmed kan ryktet
som resurs paverka valet av etableringsform. Genom uppstarten far foretaget full kontroll
over foretagsnamnet uppbyggnad frdn grunden och sé kallad “unlearning” blir inte aktuell
(Barkema och Vermeulen, 1998). Foretaget betonar vikten av ett gott rennomé och god
kontakt med leverantdrerna for att inte hamna i en konfliktsituation och darfor arbetar
foretaget aktivt med sina nyanstillda for att fi in detta tdnkande.
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Kulturen ar viktig som resurs for att kommunicera ut koncernens strategi i dotterbolagen,
enligt Conny Persson. Dessutom papekar Conny Persson att hdnsyn méste tas till landets
kultur och att verksamheten bor anpassas till lokala forhillanden. Foretaget anser det vara
viktigt att moderbolagets kultur inkorporeras i dotterbolaget samt att arbetssétt och tinkande
fors vidare till dotterbolaget. Foretaget ser inte den nationella kulturen som ett hinder for
etableringen men tar hidnsyn till den vid uppbyggnaden av dotterbolagens kultur.
Foretagskulturen dr sdledes Gverordnad den nationella kulturens betydelse. Utifran detta
synsatt dr det (Barkema & Vermeulen 1998) enklare att bygga upp foretagskulturen fran
grunden genom uppstart dn att fordndra en foretagskultur, vilket krévs vid forvérv.

Miinskliga resurser

Beijer har haft tillgang till 1amplig personal for att starta upp dotterbolagen. De utldndska
platscheferna har internrekryterats bland Beijers anstéllda i Sverige och sdledes har Beijer
tillgang till de resurser som rekommenderas for bemanning av nystartade foretag (S6derman,
1986). Ledningens erfarenhet vad géller internationell handel var ursprungligen begridnsad
och har successivt byggts upp i och med internationaliseringen. Den interna kompetensen &r
fortfarande begrinsad och foretaget tar hjdlp av extern hjélp i etableringsarbetet. Om
erfarenhet av forvarv eller uppkdp hade funnits inom ledningen sedan tidigare dr det mojligt
att detta hade paverkat valet, men i nuldget har denna inte haft ndgon inverkan.

6.2.2.4 TAC

Patagbara resurser

Nér ett tillfélle for att forvirva en partner som uppfyller alla de krav som TAC har dyker upp,
har foretaget de finansiella resurserna som krivs for att genomfora forvirvet. Aven vid sjilva
genomforandet finns de finansiella resurserna for att TAC skall kunna inkorporera sin kultur
och genomdriva forindringsarbete i det forvirvade foretaget. Aven uppstart hade varit mojligt
med TAC:s finansiella tillgdngar. TAC har tack vare sina resurser ddrmed handlingsfrihet
avseende valet av etableringsstrategi.

TAC:s storlek ses av foretaget som en viktig fysisk resurs di den fér till f6ljd att en
nyetablering i mindre skala inte blir s& kénnbar for foretaget. Ett litet forvirvat foretag kan 1att
implementeras 1 TAC-sfaren och snabbt generera vinst. TAC har ett strategiskt tillvixtmal pd
25% per ar vilket inte kan uppnds genom organisk tillvixt. Detta faststdllda mél kan bli ett
incitament till att foretaget véljer forvirv. Valet underlittas av att foretaget har en storlek som
kan hantera forvarvsprocessen genom ett organisatoriskt, finansiellt och kulturellt perspektiv.

Ogripbara resurser

Den tekniska kunskapsnivan i TAC dr mycket hog och de teknologiska resurserna ér viktiga
for foretaget. De helhetslosningar som foretaget siljer krdver en hdg kompetensniva pa
personalen, framforallt inom affarsomrddet Energy Solutions, ddr TAC gar i god for den
besparing som kundforetaget kommer att gora. For att kunna erbjuda sddana garantier krdvs
att ledningen har fortroende for de anstéillda och deras kompetens. De forvarv som TAC har
genomfort 1 USA har 1 vissa fall varit s stora att helt nya kompetensomraden har tillforts
foretaget. Genom att nyttja den forvirvade kompetensen pa ritt plats i koncernen kan TAC
raskt Oka den Overgripande kunskapsnivin inom alla marknader. Denna snabba
kunskapsinhdmtning hade TAC inte kunnat genomféra om de valt uppstart. Motivet for
forvdrv var att bland annat att utdka kompetensomrdden och ta emot kunskap. Vid
foretagsforvarv foljer ofta ett antal patent och/eller copyrights med i kdpet och dessa utokar
den teknologiska resursbasen (Vermeulen & Barkema, 2001).
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TAC ar ett foretag som har expanderat internationellt de senaste aren, men foretagsnamnet ar
fortfarande inte sdrdeles vilkdnt. Inom omradet inomhusmiljobranschen dr foretagsnamnet
TAC antagligen mer etablerat. En av TAC:s nackdelar dr att de sysslar med endast
inomhusmilj6 och kan darmed inte dra nytta av ett kdnt diversifierat varunamn som pd samma
sdtt som exempelvis Siemens kan. Trots detta blir ryktet som resurs viktig for ett stort foretag
som TAC som vill synas. D4 TAC viljer att etablera sig via stora forvirv finns ofta ett
inarbetat och etablerat foretagsnamn redan, vilket gradvis maste arbetas bort. TAC har de
resurser som krévs for att hantera denna situation och inarbetar snabbt sitt eget foretagsnamn i
det nya foretaget. Pa detta sitt bygger de upp sitt varumédrke och rykte fortare &n om de startat
med sma egna foretag pd en del marknader.

Foretagskulturen dr for TAC mycket viktig och en hel del energi ldggs pé att inkorporera
TAC:s foretagskultur 1 ett nyforviarvat foretag. TAC poidngterar inneborden av att ha en
gemensam image gentemot kunden. Genom att ha en stark kultur kan kunskap spridas genom
att de anstillda, dven ndr de forflyttas inom foretaget, kan kdnna att de &r en del i TAC.
TAC:s

Foretagskulturen ar klart 6verordnad den nationella kulturen dven om foretaget siger sig ta
hiansyn till den nationella kulturen vid etablering. Kulturen som resurs dr en styrka for
foretaget och TAC ser till att den blir integrerad dven om foretaget gor ett forvarv, dar den
enligt (Newbury och Zeira, 1997) &ar svarare att integrera. D4 foretaget kan hantera bade
forvarv och wuppstart medfor kulturen som resurs ingen begrinsning av valet av
etableringsstrategi.

Miinskliga resurser

TAC ser de ménskliga resurserna inom foretaget som mycket viktiga. For att klara av den
tillvdxt som foretaget vill ha, satsar de pé att anstdlla kompetent och vilutbildad personal.
Stora resurser laggs pa sjilva anstéllningsprocessen och att placera rétt man pa rétt plats. Vid
forvdrvet av CSI hade foretaget all den kunskap som behdvs for att etablera sig utomlands 1
mindre skala, men inte kunskapen om s stora foretagsforvarv. Genom att nyttja konsulter
kunde kopet genomforas och den egna personalen fick den kunskap som behdvs vid
genomforande av storre forvarv. Idag tror TAC att de skulle klara ett forvérv av den storleken
sjdlva, vilket &r ett bevis pé att de vill ha en stor och bred kunskap inom foretaget.

Foretagets storlek gor att det finns personal som kan skdta etableringsprocessen vid forvirv
och pé sa sitt kan arbetet fortlopa som vanligt i resten av foretaget. Detta borde for TAC:s del
innebéra att de ménskliga resurserna medfor att etableringsvalet kan véljas godtyckligt. Det
blir andra faktorer som far en avgdrande roll for etableringsvalet.

6.2.2.5 Avslutningsvis

Endast ndgra av resurserna paverkar direkt det strategiska valet. Frimst da resurserna saknas
blir etableringsbeslutet péverkat. Det &r svart att kartligga vilka resurser som har mest
betydelse for foretagets val av etableringsstrategi.

CellaVision och Qliktech upplever bada att de dr begrinsade av sin finansiella situation och
handlingsfriheten avseende etableringsval dr didrmed starkt forknippat med de finansiella
resurser foretaget har. For Beijer och TAC ér de strategiska valmojligheterna storre. De
finansiella resurserna har sdledes mer betydelse for CellaVision och Qliktech &n for Beijer
och TAC avseende valet av etableringsstrategi.
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De fysiska resursernas betydelse for etableringsvalet ter sig olika for alla foretagen. Vilka
kausala samband som gédller &r svart att uttyda. Att det finns ett samband mellan
storleken/verksamheten och dess paverkan pa etableringsstrategin dr en mojlighet. Vid ett
forvdrvsbeslut borde chansen 6ka sd man kan finna ldmpliga forvédrvskandidater som ar
mojliga att forvérva ju storre foretaget ar. Sjdlva valet verkar dock frimst paverkas av andra
faktorer.

CellaVision och Beijer letar inte, pa grund av den fas i utvecklingen dir de for tillfdllet
befinner sig, efter foretag att forvdarva. Det ideala fOretaget for bada foretagen skulle
potentiellt, eftersom de inte ser ett direkt behov av att utéka sin teknologiska resursbas, vara
ett rent sdljbolag. Qliktech ser heller inget behov av att tillféra nagon speciell teknologisk
resurs i den fas dir de befinner sig. Detta antyder att vid en eventuell nyetablering sa skulle
antagligen en ren uppstart vara aktuell for de tre foretagen. TAC har med sin diversifierade
strategi antagligen ett storre behov dn de Ovriga av att skanna marknaden efter potentiella
forvirvskandidater.

CellaVision och Qliktech avser att forbattra ryktesresurserna for att 6ka forsdljningen. Detta
ar dock underordnat andra faktorer for valet av etableringssétt och péaverkar troligen inte
sjdlva strategivalet. For Beijer &r situationen lite annorlunda. De har valt en strategi dir
uppbyggnaden av fOretagsnamnet dr mycket viktig och detta medfor att fOretaget ser
eventuella problem vid forviarv av foretag med starkt foretagsnamn. Det skulle namligen
enligt Beijer innebéra att det finns en risk for att det forvarvade foretagets kundkrets minskar
som en foljd av uppkopet. Detta dr intressant att jamfora med TAC som har tagit dver stora
foretag och integrerat dem 1 sin verksamhet. TAC ser inte foretagens rykte som ett hinder vid
valet av etableringsstrategi. Tidigare undersokningar (Newbury och Zeira, 1997) har visat att
nidr valet faller pd forvirv innebidr det att ett namn maste avyttras och ersittas, ndgot som
anses besvérligt att genomfora. TAC verkar dock ha uppnatt en organisatorisk forméga och
storlek som innebér att de kan vélja forvarv och dnda fora over sin eget mérke och rykte till
det nya dotterbolaget.

For CellaVision paverkar de kulturella fragor inte valet av etableringsstrategi. For Qliktech
paverkar de foretagskulturella frigorna valet eftersom de anser att det &r viktigt att {4 ut sin
foretagskultur. Den nationella kulturen och foretagskulturen paverkar dock Qliktech sa pass
mycket att de blir begrdnsade till att endast anvédnda sig av nyetablering, eftersom Qliktech
anser att det dr for dyrt och omstandligt att omvénda ett redan etablerat foretag. For Beijer
som har en strategi att Oka fOretagets rykte blir det extra viktigt att fora vidare
foretagskulturen. Utifrdn denna strategi och fran (Newburry och Zeira, 1997) teorier dras
slutsatsen att fOretaget ldttare kan etablera sin foretagskultur genom nyetablering. Det ar
troligen sé att foretagskulturen som resurs paverkar Beijer i sitt val men det &r inte avgorande
for att foretaget faktiskt valt nyetablering som strategi. Beijer tar hdnsyn till den nationella
kulturen och den rddande foretagskultur som finns vid ett potentiellt forviarv, men Beijer ser
inte kulturen som ett hinder for att vélja antingen forvarv eller nystart. Detta kan jamforas
med TAC som ocksa ser foretagets kultur som dverordnad den nationella kulturen vad géller
valet av etableringssitt. TAC ser inget hinder att vdlja nigot av de tva olika etableringssétten
fast ett eventuellt foretag som kan forvarvas har en stark foretagskultur och dr influerade av en
annan nationell kultur.
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6.3 Implementering

6.3.1 Kultur

Eftersom de kulturella skillnaderna har sépass stor betydelse for implementeringen ar det
oerhort viktigt att dessa beaktas. Foretagens, ldndernas och individernas kultur méste komma i
balans for att det nya bolaget pa ett bra sétt skall finna sin plats i organisationen. De studerade
foretagen har alla valt att se pd kulturella fragor pa olika sétt.

6.3.1.1 CellaVision

Enligt resultat frdn bland annat S6derman (1986) och Newburry och Zeira (1997) maste den
som tillsdtts som chef i det nya bolaget se till att foretagskulturen frdn moderbolaget sprider
sig. Foretagskulturens syfte ar att fa alla att arbeta som ett lag mot gemensamma mal.
CellaVision forlitar sig mycket pd den platschef som finns i det amerikanska dotterbolaget
och anser ocksa att det dr viktigt att denna person kanner till hur moderbolaget arbetar.

CellaVision verkar ta mer hansyn till den nationella kulturen an till foretagets kultur. De gér
ddrmed miste om eventuella synergieffekter som skulle kunna skapas med en svensk
platschef. CellaVision verkar ha prioriterat att det lokala ledarskap som passar den nationella
kulturen istillet for att vara noga med att fora 6ver moderbolagets foretagskultur. Det ar
mojligt att det 1 deras fall dr vésentligare att foretaget fungerar pé ett lokalt plan, men med
tanke pa att foretaget trots allt tillhor CellaVision dr det viktigt att en balans skapas mellan
foretagskultur och de nationella egenheterna och att de nationella egenheterna inte tillats ta
over. Risk kan annars finnas for lojalitetsproblem och bristande effektivitet hos dotterbolaget
uppkommer (Séderman 1986). Huruvida CellaVision hade sett annorlunda pa situationen om
personal hade funnits tillginglig for att fora 6ver en svensk platschef dr svért att analysera.
Foretaget undersokte mdojligheten men fann inte att det var genomforbart. Peter Akerlund
betonade att storleken pa det forviarvade foretaget var sa pass litet att CellaVision inte trodde
att det skulle bli ndgra storre problem med integrationen.

6.3.1.2 Qliktech

Nar Qliktech skall etableras pa en ny marknad analyseras fridmst ekonomiska faktorer och
marknadsfaktorer. Daremot ldggs inte s& mycket tid pa att utforska de kulturella aspekterna,
nagot som ocksa dr nddvindigt (Cartwright & Cooper, 1993).

Qliktech tar stor hdnsyn till den lokala kulturen. I Tyskland anvander sig foretaget darfor helst
av inhemsk personal som kan affdrstyska och kédnner till den nationella affdrskulturen.
Svérigheten med att bara ha inhemsk personal &r att detta kan leda till att de nationella
skillnaderna smittar av sig alltfor mycket pa foretagskulturen.

Den individuella kulturen i dotterbolagen byggs upp av den nyckelperson som Qliktech
anvénder sig av som platschef. Risken finns dérfor att kulturen i det nya foretaget préiglas av
nyckelpersonen som grundare och inte av Qliktechs egna foretagskultur (S6derman, 1986).
Genom att savél den lokala nyckelpersonen som Mans Hultman ingér i ledningsgruppen for
det nya fOretaget, kan det band som ar nddvéndigt for vidare samarbete skapas mellan dem
bada. Detta skulle ocksd kunna bidra till att dotterbolagets foretagskultur inkorporeras i
moderbolagets och att synergieffekter kan uppnas genom god personkemi mellan de badas
individuella kulturer.
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6.3.1.3 Beijer

Beijers Conny Persson betonar vikten av att foretaget implementerar foretagskulturen i1 det
nya dotterbolaget. Detta tinkande genomsyrar de handlingar som foretagsledningen foretar
med avseende pa sdvil bemanning som styrning av de nya dotterbolagen. Conny Persson
betonar dven vikten hdnsyn tas till den nationella kultur som finns i landet, allt 1 enlighet med
de ovanstéende teoretiska resonemangen (Cartwright & Cooper, 1993).

I Beijer verkar dock integreringen av fOretagskulturen vara Overordnad den nationella
kulturen. Den starka viljan att fora ut foretagskulturen ligger i linje med den 6nskan som
foretaget har att fora ut sitt foretagsnamn. Det dr ocksé ytterst viktigt for Beijer att foretagets
relation till distributérerna ar sa god som mojligt och dérfor ar foretaget intresserat av att liara
ut sittet att arbeta och ténka till sina nyanstéllda sa att dessa virderingar blir naturliga.

Som ndmns ovan dr den person som blir ansvarig for nystarten mycket avgorande for hur vil
foretaget kommer lyckas med sin etablering (Soderman, 1986). Newburry & Zeira (1997)
menar att det krdvs att foretaget skapar en ny kultur och nya policys vid nystart. Det faktum
att kulturen dr sa viktig for Beijer stimmer vil 6verens med strategin att etablera nya foretag
genom uppstart eftersom detta forenklar kulturbildandet (Barkema och Vermeulen, 1998).

6.3.1.4 TAC

TAC:s starka foretagskultur maste snabbt implementeras 1 det nyforvirvade foretaget sd att
detta blir en del i TAC-koncernen. Detta mojliggors framst av att TAC har de ekonomiska
resurserna att kunna ligga mycket tid pa att integrera det nya foretaget. Eftersom TAC
etablerar sig genom forvarv finns risken for att s& kallad unlearning” behdvs (Barkema och
Vermeulen, 1998). Vid forvdrvet av CSI tog TAC fram ett bildspel som forklarade de
kulturella skillnaderna pé individniva, foretagsniva och nationell niva. P4 detta sétt forsoker
foretaget fora over sin foretagskultur.

Nir det giller den nationella kulturen &r det dr viktigt for TAC att alla anstéllda fOrstar att de
jobbar 1 ett svenskt foretag med svenska virderingar. Genom att forklara
tankesattsskillnaderna mellan Sverige och USA kan konflikter inom foretaget undvikas och
kommunikationen ske mer friktionsfritt, vilket ar viktigt (Soderberg 1986). For att skapa en
stark foretagskultur och en laganda bland de anstéllda visas det ovan nimnda bildspelet for
alla anstillda i det forvarvade foretaget. Genom att belysa de kulturella skillnaderna som finns
mellan de bada foretagen, pa alla nivéaer, arbetar TAC aktivt bort dem.

Foretagsnamnet dr en viktig faktor vid TAC:s implementeringsarbete. Genom att direkt &ndra
namn pa det forvirvade foretaget skapas en omedelbar tillhorighetskédnsla som &r viktig for
savdl den individuella som fOretagskulturen. Under integrationsperioden fir det nya
dotterbolaget anvinda TAC:s logotyp men behélla det gamla foretagsnamnet, skrivet under
logotypen med liten text. Dérefter plockas det gamla namnet successivt bort och férsvinner
helt nér integrationen kan betraktas som klar. TAC é&r sdledes medvetna om att
assimileringsprocessen tar tid och tar hdnsyn till detta.
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6.3.1.5 Avslutningsvis

Sma foretag som CellaVision och Qliktech kan med sina begrénsade resurser f4 problem att
fora over sin foretagskultur. Detta kanske kompenseras, i CellaVisions fall, av att det
forvirvade foretaget &r litet och att det ar fa personer som behover liras om. For Qliktechs del
Overbyggs detta kulturella problem kanske genom att foretaget bygger péd stark individuell
kultur och interagerande mellan de nya platscheferna och den svenska foretagsledningen. Den
nationella kulturen verkar, for bade CellaVision och Qliktech, vara Gverordnad foretagens
behov att fora over sin foretagskultur. Beijer tar mer hénsyn till foretagskulturen vid en
etablering och den foljande integreringen av det nya foretaget. Beijer anser dock att forvarv ar
svarare att hantera eftersom det finns en etablerad foretagskultur som méiste bearbetas bort vid
integreringen. TAC anser att den egna foretagskulturen vara sa viktig att den aktivt skall
foras over till de nya dotterbolagen och att den dr dverordnad den nationella kulturen. TAC
har den storlek, kunskap och de finansiella resurser som krdvs for att integrera stora
sjdlvstandiga foretag som forvérvats.

6.3.2 Bemanning

Hur ett foretag véljer att arbeta med bemanningsfragor dr en vésentlig del av dess strategi. Nar
det giller direktinvestering dr bemanningen dessutom en viktig del i styrandet av foretaget.
Beroende pa kombinationen av personal med avseende pa nationalitet och hemmahorande hos
moderbolaget kan olika kulturer och strukturer skapas hos det nyetablerade bolaget. De fyra
studerade fallforetagen har valt att gora pa lite olika sitt.

6.3.2.1 CellaVision

CellaVision kénde till reckommendationen att tillsétta en svensk controller i det nya foretaget
men gjorde ind4 inte detta. Peter Akerlund motiverar valet med att det forvirvade foretaget
var for litet. Detta resonemang hidnger ihop med de kulturella tankegédngar som finns inom
foretaget. CellaVision &r inte aktivt drivande for att fora 6ver foretagskulturen till det nya
bolaget och foretagets strategi ér att ge frihet under ansvar.

CellaVision anser att det ar viktigt att lokal personal finns i dotterbolaget for att de
marknadskunskaper dessa besitter skall kunna annekteras. Foretaget undersokte ocksé
mojligheten att tillsétta svensk personal och det var begrédnsningarna i personalresurser som
var avgorande for att si inte blev fallet. I enlighet med ovanstdende resonemang kan det
konstateras att det &r mycket mdjligt att de smé resurstillgdngarna for ett litet foretag har
tvingat dem till val som kan fa odnskade konsekvenser i framtiden.

Enligt rekommendationerna som ges av Soderman (1986) dr integrationen av det nya
foretaget det viktigaste moderbolaget méste ta hansyn till vid ett forvarv. Sammansittingen av
ledningsgruppen 1 dotterbolaget dr ett av de frimsta styrinstrument som moderbolaget har i
denna process. I CellaVisions fall var tilltron till den chef som blev ansvarig for rekrytering
och bemanning i det amerikanska foretaget stor och dennes makt och pdverkansmgjlighet var
omfattade. Ddrmed finns det ocksa en risk att den kontroll som teorierna behandlar vid
nyetableringar minskas om denna person skulle forsvinna ur foretaget. Definitiva slutsatser
kan inte dras dé just forskning pa sma foretags etableringsstrategier ar vagt utred.
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6.3.2.2 Qliktech

Nir Qliktech etablerar sig utomlands forlitar de sig pa en nyckelperson som skoter allt arbete
pa plats. Anledningen till detta ar framst Qliktechs begrdansade finansiella resurser som gor att
arbetet maste ske s& kostnadssnalt som mgjligt. De personer som redan jobbar hos Qliktech
kan inte heller undvaras utan nyckelpersonen rekryteras externt. Detta gor att dotterbolagen
troligen inte far den foretagsspecifika styrningen som det hade fatt om det var ndgon fran
ledningen i Sverige som padrev etableringen.

Nar Qliktech etablerade sig 1 USA valde de en svensk person med gedigen erfarenhet av att
starta upp foretag. Genom denna nyckelperson hade foretaget en pélitlig person pd plats och
ledningen i1 Sverige ansdg sig dérigenom ha full kontroll pd hur etableringsprocessen
fortskred. Om s4 ér fallet f6ljs Svenska exportradets rekommendationer (Soderman 1986). En
viss tveksamhet kan vara pa sin plats i detta resonemang. Eftersom nyckelpersonen inte
tidigare har varit anstélld hos Qliktech dr det inte sannolikt att denna kénner till de rutiner och
regler som giller inom foretaget. Aven om informationen till moderbolaget ir riklig skulle
detta kunna leda till att kommunikationen inte dr optimalt effektiv och att ledningen inte har
den fulla kontroll som de tror. Huruvida detta i praktiken paverkar dotter- eller moderbolag &r
det dock inte mojligt att faststélla. Av foretagets anstdllda i USA &r hélften svenskar och
hilften amerikaner. P4 s& sitt blandas foretagets kultur med den inhemska amerikanska
foretagskulturen och foretaget kan f& den gruppkénsla som Soderman (1986) beskriver.

I Tyskland valde Qliktech att utnyttja en tysk nyckelperson vid etableringen. Anledningen
var, enligt Qliktech, att den tyska foretagskulturen gor att man maste kunna det sétt pa vilket
de arbetar. Dessutom dr det nddvéndigt att den valda nyckelpersonen talar affarstyska, vilket
fa svenskar gor. Nackdelen med en tysk nyckelperson blir att det ar svérare att ha kontroll
over dotterbolaget 4n om denne hade varit svensk.

I sdvil Tyskland som USA anvénde Qliktech sig av sitt ndtverk for att hitta nyckelpersoner att
anvinda 1 etableringsprocessen. Pa sé sétt kunde foretaget fa tillforlitliga rekommendationer
om bra och kompetent personal utan att dessa tidigare hade varit anstéllda av foretaget och
bevisat detsamma.

6.3.2.3 Beijer

Beijer anstiller bade svensk och lokal personal i det nystartade foretaget med argumentet att
dessa har marknadskdnnedom och kan landets kultur. Beijer kan i1 detta sdgas folja de
rekommendationer som Sveriges Exportrdd i Sderman (1986) ger. Aven foretagets sitt att
hantera bemanningsfragor &r 1 linje teorier som finns pad omradet (Newburry & Zeira, 1997).

Beijer viljer att installera en svensk platschef vid de nya foretagsuppstarterna och det frimsta
argumentet for detta &r, enligt Conny Persson, att de vill ha kontroll 6ver det nya foretaget i
borjan. De menar ocksd att kulturoverforingen frdén moderbolaget underlittas genom till-
sittandet av en svensk platschef. Foretaget forsoker pa detta sitt bygga upp Beijers kultur
med en svensk platschef och genom denne ldra den inhemska personalen fOretagets sitt att
arbeta och tanka.

Conny Persson ser en reell risk att Beijer anstéller personer fran sina partners i etablerings-
landet d& dessa har kunskap om branschen och byrakratin i landet. Risken &r att dessa partners
ser sadana overgangar som fientliga. Detta forsoker de hantera gentemot bade de sékande och
partnerfOretagen, eftersom syftet med etableringen dr att komplettera och inte ersétta dessa.
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6.3.2.4 TAC

TAC etablerar sig frimst genom forvérv av partners. Dessa kan dd antas ha god insikt i savél
marknaden som produkterna. For att inte denna kunskap skall ga forlorad ser TAC det som en
fordel om anstéllda, oavsett om strukturen pé bolaget bor éndras, kan tas tillvara i de fall de
kan passa in i foretaget. Darfor intervjuas samtliga ledningspersoner 1 det forviarvade foretaget
och flyttas om mojligt till andra delar i organisationen dér de kan komma till nytta. Detta ar
helt 1 linje med vad som Lidén ndmner 1 S6derman (1986) och &r en viktig faktor for att
lyckas med ett forviarv. Genom att TAC viljer att installera en svensk controller i det nya
foretaget finns indikationer pa att det ar viktigt for TAC att vilja kunna styra det nya foretaget
ritt frdn borjan. Att TAC dessutom ser till att den svenska toppledningen besdker det nya
foretaget ofta ar ett tecken pa att de vill integrera deras ledningsmetoder och foretagskultur i
det nya foretaget.

Genom att sétta in personer fran den gamla ledningen i TAC Amerikas ledning kunde den
nyforvirvade personalen kénna att de fortfarande hade en plats i det nya foretaget. Genom att
integrera ledningen kan inforlivandet av de anstdllda f6lja, 1 enlighet med Cartwrights och
Coopers (1993) resonemang om de viktigaste faktorerna for att nyetableringen skall lyckas.
En del i integrationsarbetet dr att snabbt anpassa alla loner och forméner, exempelvis
semester, till de regler som géller for 6vriga TAC. Detta dr ocksé, enligt Per-Arne Hakansson,
ett sitt att begridnsa avundsjukan i fOretaget och forbidttra sammanhéllningen bland de
anstillda.

6.3.2.5 Sammanfattningsvis

Alla fyra foretagen dr medvetna om att det géller att skapa ritt organisatoriska foresittningar
for att det nyetablerade bolaget skall lyckas. Som del 1 detta fungerar strategiskt
bemanningsarbetet och tillsittandet av ledning i det nya dotterbolaget. Onskan av kontroll
over dotterbolaget verkar paverka hur tillsdttning av chefer och ledning i dotterbolaget gér till,
vilket stimmer med exempelvis exportrddets rekommendationer (SO0derman, 1986).
CellaVision anser att dotterbolaget kan sldppas ganska fritt och véljer dérfor att tillsdtta en
chef fran etableringslandet utan god insikt i moderbolaget. Beijer och Qliktech anser sig
déremot vilja ha mycket kontroll 6ver dotterbolaget och forsoker darfor tillsdtta chefer med
god insikt i svenska vanor och i moderbolagets struktur. Det faktum att Qliktech dndé véljer
en extern person kan da tolkas snarare som ett tecken pad att kompetensen inom foretaget
saknas, dn att det ir ett strategiskt val att soka ndgon som inte kédnner till Qliktech sedan
tidigare.

Den svenska ledarskapsmodellen kan vara svar att driva i utlandet, enligt Catharina Sundin
(Soderman, 1986). TAC blandar upp den nytillsatta ledningen med personal fran det
forvarvade bolaget, vilket kan vara ett sétt att undvika detta problem. Qliktech gér d4nnu léngre
vid sin Tysklandsetablering och goér som CellaVision och tillsdtter inhemska chefer, nagot
som borde forenkla relationen med personal i dotterbolaget védsentligt. Nackdelen med detta
forfarande &ar att kontakten med moderbolaget blir lidande och inkorporeringen av
moderbolagets kultur blir troligtvis ocksa besviérligare. TAC:s och Beijers hantering av
dotterbolagens integrering overensstimmer med de rekommendationer som ges av S6derman
(1986).
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6.4 Faktorer som paverkar direktinvesteringsvalet

Utifrdn ovanstdende analys har ett antal faktorer som dr gemensamma for alla de fyra
studerade foretagen utkristalliserats som orsaker till de direktinvesteringsval som har gjorts.
Det dr oerhort svart att utover detta hitta faktorer som ar avgorande for om ett foretag véljer
uppstart eller forvarv. Istillet gors 1 det foljande ett forsok att illustrera vikten av de olika
faktorerna nér det géller respektive foretags val. Andra faktorer hade sékerligen kunnat véljas
och motiven for just dessa faktorer dr; 1. Att de verkar vara gemensamma for alla fyra
foretagen, 2. Att dessa faktorer dr sd pass Overgripande att andra faktorer omfattas av dem.
Exempelvis dr det till stor del finansiella resurser och tillgang till personal som avgdr om ett
foretag som anser att foretagskulturen dr viktig kan vélja fritt mellan uppstart och forvérv,
eller inte. Observera att detta giller endast de fyra fallforetagen och inte pa nagot vis &r en
generell slutsats. De fem faktorerna r:

Finansiella: Foretagets finansiella resurser dr en viktig faktor for valet av etableringsstrategi.
Ofta dr detta en begransande faktor.

Tillvédxt: Foretagens tillvéxtstrategi dr en faktor som paverkar de val som har gjorts.

Externa faktorer: Yttre faktorer som foretaget inte kan paverka. Lampliga forvarvsforetag som
dyker upp och andra oférutsedda fordndringar i omvérlden.

Kontroll: Foretagets dnskan att ha kontroll pa det nya dotterbolaget.

Personal: Foretagets tillgdng till personal med kunskap om endera valet, och foretagets
tillgang till relevant personal for att kunna genomdriva det.

Ett forsok till att viardera hur mycket dessa faktorer, i relation till varandra, har paverkat
respektive foretags val gors i text och figur nedan. Denna vérdering dr definitivt inte
kvantitativt korrekt och skall endast ses som en visualisering av den bedomning som gors
utifrn analysen.

Trots CellaVisions begrinsade finansiella resurser byttes strategin nir en forvarvsmojlighet
dok upp. Ett dyrare foretag hade dock péverkat valet att bli uppstart, vilket innebir att denna
faktor har betydelse, om &n inte sa stor. For Qliktech var de finansiella faktorerna oerhort
viktiga for valet uppstart. Vare sig for TAC eller Beijer var finansiella faktorer tungt vigande
vid valet.

Tillvixtmalen som CellaVision har 4r nddviandiga eftersom de méste borja generera vinst,
dessa paverkar expansionsvalet satillvida att mojligheter maste tas tillvara. Aven Qliktech
méiste vdxa for att sélja tillrackligt mycket. De maste dock kunna finansiera tillvixten med
genererade medel, varfor detta kategoriseras som en betydligt mindre viktig faktor &n den
finansiella for dem. For Beijer, vars blygsamma tillvixtmal innebér att forsiktiga uppstarter ar
en bra direktinvesteringsmetod paverkar tillvaxtfaktorn valet relativt mycket. TAC har ett fast
tillvixtmal som gor att det inte rdcker med endast organisk tillvéxt och att direktinvestering
ddrmed dr nodvéndigt. Eftersom de anser att forviarv ger snabbare tillvaxt dr detta en viktig
orsak till valet.

For Bdde TAC och CellaVision, som har gjort forvérv, dr detta val oerhdrt paverkat av att rétt

foretag dykt upp. De externa faktorerna har sdledes spelat en tdmligen avgdrande roll i detta
val, ndgot de inte har gjort for de foretag som har valt uppstart.
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For Qliktech och Beijer var 6nskan om att ha kontroll 6ver det nya valet ett viktigt skal till att
uppstart valdes. Aven TAC anser det visserligen vara viktigt att kontrollera det nya
dotterbolaget, men de har resurserna att gora detta oavsett val, varfor det inte hindrar dem frén
att gora forvdrv. Personal dr en relevant faktor for alla fyra foretags val, i den mening att
tillgédnglig erfarenhet och mojligheterna att hitta kompetent personal paverkar det val som de
gjort.

Foretag som valt forvarv Foretag som valt uppstart
CellaVision AB Qliktech AB
Personal Finansiell

Personal

Kontroll Finansiell

Tillvaxt

Externa Tillvaxt
faktorer Externa
faktorer
TAC AB Beijer Electronics AB
Personal Finansiell Personal Finansiell

Kontroll

Tillvaxt

Kontroll
Externa

faktorer

Externa
faktorer

Figur 12: Faktorer som péverkar direktinvesteringsvalet (egen bild).
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Kapitel 7 - Slutsats

1 detta avslutande kapitel summeras de viktigaste resultaten av studien.

7.1 Overgripande

7.1.1 Strategiska aspekter

Nér det géller den dvergripande strategin visar samtliga foretag pa likartat agerande. Det ar
rimligt att anta att fOoretagens sprikbruk &r sidant att den rationella ansatsen forefaller
premieras. Detta behover dock inte betyda att det dr renodlat rationella strategier som
foretagen tror sig driva, eller driver. Eftersom inte strategiarbetet som helhet har undersokts ar
inte heller de slutsatser som dras ur detta exakta, utan endast tolkningar for att underlétta
forstaelsen i1 den fortsatta analysen.

Alla de studerade foretagen inser att de befinner sig i en fordnderlig omvirld och pd det
overgripande planet kan dérfor en mer kaos-balans inriktad ansats uttolkas. Att det giller de
mindre foretagen, och sérskilt Qliktech som dr IT-inriktat, 4r ingen 6verraskning eftersom det
ar for denna typ av foretag som teorin har utvecklats, men att det dessutom verkar stimma pé
TAC som ér ett storre och stabilare foretag dr mer anmérkningsvért. Det maste dock papekas
att den “takds” som fOretagsstrategin balanserar pa lutar mer &t den stabila sidan for savil
Beijer som TAC.

Beijer kan sdgas premiera stabilitet mer dn de andra foretagen, men detta kan ocksé tolkas
som att det dr en av de regler efter vilken foretaget styrs, och kan saledes pa ett okonstlat satt
falla in under kaos-balansansatsen. Aven for de dvriga foretagen ger strategierna snarare
intryck av att falla inom vissa ramar, 4n att verkligen f6lja stabila planer.

Pé etableringsniva argumenteras att de studerade foretagen i realiteten utnyttjar fraimst en
skeendebaserad ansats. Qliktech dr det foretag som antyder storst anpassningsbarhet, medan
CellaVision &r det foretag som i praktiken later omvérlden paverka de val som gors.
Strategierna grundas i erfarenheter pa alla nivder inom foretagen, och 1 Qliktechs fall dven 1
kretsen kring foretaget, och styrs inte enbart frdn ledningshall.

Pé den mest konkreta nivan som studeras, under sjdlva implementeringen av etableringen, har
ocksa alla fyra foretag gett uttryck for att folja den strategiska ansatsen. De studerade
foretagen har visserligen mycket olika syn pd hur mycket moderbolaget bor kontrollera
dotterbolaget, men de genomfor de idéer de har pa ett handgripligt och vélplanerat sétt. TAC
har fasta mallar for hur nya foretag integreras och CellaVision later det nya dotterbolaget till
stora delar skota sig sjilvt. Aven hir dr CellaVision det foretag som gor mest avsteg fran den
ursprungliga planen, och kan dérmed inte lika enkelt som de andra sdgas implementera sina
rationella strategier. Detta kan bland annat bero pa att det, for dem, inte ar lika viktigt att
overfora kultur och arbetssitt till dotterbolaget, och att darfor inte lika mycket energi laggs pé
att inkorporera detta. Det kan ocksa bero péd bristande resurser, nagot som diskuteras i
slutsatserna framover.
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7.1.1.1 Avslutningsvis

Sammantaget konstateras aterigen att alla fyra foretagen ger intryck av att f6lja den rationella
strategiska ansatsen. Néar det giller 6vergripande och ldngsiktiga strategier, och dven nér det
giller etableringsvalet, verkar de allihop dock vara medvetna om en fordnderlig omvérld och
en oforutsidgbar framtid varfor strategierna i praktiken ar betydligt mer flexibla &dn vid forsta
anblicken. Ju mer detaljerade och mindre paverkbara besluten blir desto béttre lyckas de
rationella planerna.

7.1.2 Livscykeln, diversifiering och risktinkande

Platsen 1 livscykeln, synen pa diversifiering och risktinkandet hos foretaget anvénds i
uppsatsen for att karaktirisera foretagen och 1 viss man ge en bakgrund till de val som gors.
De relevanta slutsatserna som dras &r frimst de som sedan nyttjas vid analysen av
etableringsval. Det dr allmint accepterat att den forvintade 16nsamheten bor bli storre ju
storre risker som behdvs. Ett foretags syn pa risktagande paverkar saledes dess mojlighet till
snabb lonsamhet och ingar ofta som en del i1 det strategiska tankandet.

CellaVision éar ett relativt riskbendget foretag, ndgot som krivs eftersom det dr viktig att fa
igdng omsittningen. De befinner sig fortfarande i ett stadium di de méiste bevisa for savil
kunder som investerare att de har en god produktidé som kan bli I6nsam for alla parter, och
det finns ocksé krav pa att detta bor ske inom en rimlig tidsrymd.

Qliktech ser sina begrinsningar och mdjligheter i de ekonomiska tillgangarna. De har ingen
mojlighet att sprida riskerna genom diversifiering, men har trots det en relativt hog
riskaversion. Exempelvis ser de att expansion endast bor goras i sma steg. I den fas i
livscykeln som foretaget befinner sig bor de enligt teorin satsa pd marknadsutveckling, ndgot
som de inser. Dérfor laggs for tillfdllet inte mycket resurser pé produktutveckling.

Beijer befinner sig pa gransen till den mogna fasen i livscykeln och handlar i enlighet med
denna nér de sdker optimera sina distributionsmojligheter. Eftersom kunderna &r konservativa
satsas mycket lite pd produktutveckling, ndgot som annars ocksé borde ingd i denna fas. Detta
skulle dessutom kunna hidnga ihop med den riskaversion som foretaget pavisar. Beijer kan
sdgas folja marknaden mer @n de styr den, och tar inte riskerna att utveckla produkter som
kanske inte efterfragas. Nér det géller etableringen har ocksa Beijer valt uppstart som enligt
teorin anses vara det minst riskabla.

Ett foretag som TAC, som é&r diversifierat och 1 flera avseenden befinner sig i livscykelns
slutfas, kan nyttja de erfarenheter som finns inom foretaget, oavsett vilket etableringsval som
gors. Nir det giller risktdnkande tillater sig ocksa detta foretag att ta risker och exempelvis
forvarva foretag eller ta in nya produktlinjer som skiljer sig radikalt frdn de gamla. Detta &r
nddvéndigt for att foretaget skall revitaliseras. Diversifieringen dr samtidigt ett sitt att sprida
riskerna.
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7.1.2.1 Avslutningsvis

Diversifiering och riskspridning gar hand i hand inom teorierna. Dock verkar det som om det
kan innebéra ett visst moment 229, om ett foretag dr berett att ta mer risker, kan det ocksé
sprida och ddrmed minska riskerna i framtiden. TAC riskerar exempelvis en del vid sina
uppkop, men har samtidigt mdjligheten att sprida sina risker pa olika produktlinjer. Qliktech
déremot, har pa grund av mindre resurser inte mojlighet att kopa upp andra foretag, kan inte
sprida sina risker och har ddrmed satsat alla 6verlevnadsmojligheter pa en produkt.

Relationen mellan uppstart och produktdiversifiering, den omvénda andragradsfunktionen,
som Barkema och Vermeulen (1998) argumenterar for, verkar stimma med Beijer och TAC,
diar Beijer dr precis lagom diversifierade for att gora uppstart, medan TAC é&r alltfor
diversifierade for detta och dérfor viljer forviarv. Utan vidare undersokningar &r detta
emellertid en tdmligen oséker slutsats.

7.2 Etableringsval

7.2.1 OLI

OLI har visat sig fungera timligen vil som teoretiskt ramverk for att karaktirisera faktorer
kring direktinvesteringsbeslut. Det faktum att foretagen inte har tillverkning i utlandet méste
givetvis beaktas, och verkar begrinsande i1 tolkningsmojligheterna vid denna studie, men
forhindrar inte att ovriga bestindsdelar kan ha god relevans. Aterigen bor papekas att det
fraimst ar [-faktorerna, de tillgdngar som foretagen vill behélla internt, som enligt teorin bor
vara grundstommen i beslutet att direktinvestera.

7.2.1.1 Foretagsvis

Eftersom det inte finns nigra egentliga konkurrenter till CellaVision ar dgandefordelarna
ingen avgorande faktor till att etablera sig i andra lidnder. Den frimsta anledningen till
etableringen finns hos de lokaliseringsfordelar foretaget far eftersom hemmamarknaden ar
begrinsad. Foretaget miste sdka sig utomlands for att finna potentiella kunder. Aven
internaliseringsfordelarna spelar roll, dock inte avgdrande, eftersom de har en utbredd
forsdljning genom olika partners. Fordelen blir att foretaget kan ha en mer utbredd kontakt
med sina kunder och skapa ett fortroende hos dem.

De dgandefordelar som Qliktech har bestar endast i produkten. De kan i sig inte ses som en
avgorande faktor till att Qliktech viljer att etablera sig utomlands. Lokaliseringsfordelarna ar
déremot de mest avgorande for foretagets utlandsetablering. Genom att etablera sig utomlands
kommer Qliktech ndrmare sina kunder och partners, vilket dr en forutséttning for att kunna
upprétthdlla goda kontakter och gora Qlikview till den globala standard som foretaget hoppas.
Genom egna dotterbolag fis béttre kontroll over foretagets partners, vilket dr en av de
avgorande internaliseringsfordelarna. Eftersom valet dr att sdlja via partners och inte ha all
forsdljning internt kan dessa fordelar dock inte vara fullstindigt avgorande.

? Fran Joseph Hellers bok ”Catch 227, ett uttryck som anvinds for cirkelberoenden som ér svara att komma ur.
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Beijer har stora dgandefordelar niar de etablerar sig utomlands, mycket tack vare foretagets
forsiktiga framtoning. Ett nischat produktsortiment och vélgrundade beslut som inte innebir
nagon finansiell risk, skapar trygghet och stabilitet. Beijers produkter platsar pa en global
marknad, dir foretaget och dess namn maste synas, vilket gor att de ocksd har
lokaliseringsfordelar. Dessa fordelar ar viktiga for Beijer eftersom de sjdlva maste ga in pa
utlindska marknader for att inte begrdnsas av partnernas marknadsandelar. For att kunna
etablera Beijer som leverantor av system och inte bara som underleverantér maste Beijer
synas sjdlva, vilket dr en bidragande internaliseringsfordel.

TAC storsta dgandefordel dr storleken och kunskapen inom en nischad marknad. Genom
forvarven som TAC gor forstirks foretagets dgandefordelar och eftersom TAC endast
forvirvar gamla partners &r risken mindre dn om foretaget gétt in pd en helt nya marknad for
foretagets produkter. De lokaliseringsfordelar som TAC far vid forvirven syftar framst till att
flytta kontrollen av marknaden frin partners till TAC sjilva. Aven internaliseringsfordelarna
bidrar till att foretaget vill ha egen kontroll 6ver vad som sker pa en viss marknad.

7.2.1.2  Avslutningsvis

Agandefordelen ligger frimst i produkten for CellaVision och Qliktech. Dessa behdver
expandera globalt for att hitta nya marknader for sina produkter. For Beijer och TAC géller att
de, forutom sina produkter, har sin storlek och erfarenhet att luta sig tillbaka pa.

Lokaliseringsfordelen for samtliga fyra foretag &r nérhet till kunder och 6kad kontroll ver
partners pa de olika nyckelmarknaderna. Det dr svéart att avgdra hur lokaliseringsfordelarna
styr valet av etableringsform da det finns extern paverkan i form av till exempel skatter och
tariffer som péverkar valet. L-fordelarna verkar dock vara oerhort viktiga vid valet att
overhuvudtaget direktinvestera, nagot som faktiskt inte Overensstimmer med den
grundldggande teorin, som hdvdar att [-faktorerna bor vara avgorande. Detta kan eventuellt
vara en av de skillnader som fis nar OLI appliceras pa icke tillverkande dotterbolag.

Internaliseringsfordelarna skiljer sig mellan de fyra foretagen. CellaVision och Qliktech ansag
inte att foretagskulturen dr en viktig aspekt nir det gillde etableringsvalet, utan det &r
kontrollen o6ver produkten och marknadsforingen som é&r viktigt. CellaVisions forvarv
berodde p4 att tillfdllet dok upp, medan Qliktech anser att uppstart passar béttre for att behélla
kontrollen. Beijer vill fora over bade foretagskultur och produktkunskap till det nya
dotterbolaget samt stidrka foretagets rykte. For att klara det anser de forvarv vara alltfor
resurskrivande och har valt att etablera sig genom uppstart. Aven TAC vill fora dver dessa
aspekter, men de har storleken och resurserna att klara det dven vid forvérv och kan pé si sitt
vilja det som passar bést vid varje tillfille.
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7.2.2 Resursbaserat synsitt

For alla fyra foretagen har resurserna haft stor betydelse nir det géller etableringsvalet. Vissa
resurser verkar dock ha haft mer betydelse én andra, och vikten av de olika resurserna varierar
mellan foretagen.

7.2.2.1 Foretagsvis

CellaVision har en rationell etableringsplan som till foljd av resursbrist inte alltid kan
implementeras. Forvarv genomfors sd ldnge styrelse och dgare anser affaren vara intressant.
Nar CellaVision forviarvade konkurrenten berodde det dels pa att detta foretag hade gatt i
konkurs och dels pa att foretaget var tillrdckligt litet for CellaVision att ta &ver. Hade
konkurrenten varit storre nér de gick 1 konkurs dr det troligt att CellaVision inte hade klarat ett
sadant Overtag. Slutsatsen blir att foretagets storlek har betydelse for vilka forvirv som kan
genomforas. Foretagets behov av att forviarva nya foretag ar litet eftersom ny kunskap inte
efterstravas till foretaget. Ryktet dr ocksd ndgot som pdaverkar CellaVision i1 valet av
etableringsform, vilket beror pa att foretaget annu inte har hunnit etablera sitt foretagsnamn.
CellaVision har resurser nog i den erfarna ledningen for att kunna genomfora bade nystarter
och forviarv men saknar personal for att bemanna det nya foretaget pa det dnskat sitt. Denna
resursbrist paverkar de strategiska valen och troligen synen pa foretagskulturen.

De finansiella resurserna paverkar Qliktechs etableringsval i hogsta grad. De tvingas vélja det
billigaste alternativet pd grund av bristande finansiella tillgdngarna. Foretagets storlek verkar
inte ha spelat ndgon roll i valet av etableringsform, vilket kan bero pa att det inte spelar lika
stor roll vid uppstart som vid forvarv, dir forvarvskandidaternas storlek begridnsas av
storleken pd moderbolaget. De teknologiska resurserna i Qliktech, samt det strategiska
beslutet om var dessa ska utvecklas, paverkar i allra hogsta grad valet av etableringsstrategi.
Foretaget vill inte behdva betala for kunskap de inte efterstravar, vilket de anser sig tvingade
till vid forvarv. Den marknadsforingsstrategi som bygger upp Qliktechs rykte som resurs star
inte direkt i konflikt med nagot av etableringsalternativen. Foretagets syn pé kulturen som en
resurs paverkar valet av etableringsstrategi da de anser att det krdvs for stora resurser att
implementera Qliktechs foretagsstrategi i ett forvérvat foretag. Ocksa de ménskliga resurserna
har mycket stor betydelse for Qliktechs etableringsstrategi eftersom personalens nétverk
utnyttjas for att hitta en platschef. dr de en forutsittning for att uppstarten skall fungera.

For Beijer verkar det vara andra faktorer d4n de rent ekonomiska som &r avgdrande for
etableringsvalet. De finansiella resurserna mojliggor ett eget strategiskt handlingsutrymme dér
bada etableringsalternativen dr mojliga. Beijer véljer att starta upp frdmst pd grund av att
intressanta foretag att forvirva inte finns. En annan anledning till att Beijer véljer att starta
upp ér att de vill ha kontroll pd verksamheten frdn borjan. Beijers rykte dr en pdverkande
faktor for etableringsvalet d& deras strategi att etablera sitt foretagsnamn kan riskeras om ett
alltfor starkt foretagsnamn forvérvas. Denna risk minimeras genom att uppstart anvinds som
alternativ. En annan aspekt som paverkar valet av etableringsform &r Beijers foretagskultur,
vilken de anser vara viktig att fora dver till det nya dotterbolaget. Beijer har uppnétt en storlek
och organisatorisk forméaga som gor att de kan tillsdtta personal till de nya dotterbolagen
vilket skapar forutsittningar for eget handlingsutrymme vid strategiska val.
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TAC har, liksom Beijer, tillrdckliga finansiella resurser for att genomfora bade forviarv och
uppstart. Storleken gor att de kan forvédrva forhallandevis stora konkurrenter, vilket okar
valmojligheten vad giller forvarvskandidater. Foretaget &r inte last till en strategi utan kan
skifta mellan de tvé olika beroende pa vilket syfte foretaget vill uppnd med sin etablering. For
det mesta handlar valet att forviarva ocksa om att inte forlora sina partners marknadskontakt
till en konkurrent. Deras rykte som resurs &r inte direkt avgorande for vilken
etableringsstrategi som TAC véljer och de ser inget storre hinder i att ett forvirvat foretag har
ett starkt etablerat foretagsnamn d& de har resurser att dndra det. TAC har stora minskliga
resurser med en kunskap som de nyttjar vid valet av etableringsstrategi och inom foretaget
finns de resurser som krévs for att ta till vara pa ny kunskap direkt. Foretaget ser inget hinder
for att anvinda ndgon av etableringsstrategierna i sin verksamhet.

7.2.2.2  Avslutningsvis

Den finansiella situation som CellaVision och Qliktech befinner sig i begrinsar deras
valmojligheter, medan TAC och Beijer har finansiella resurser att lata andra aspekter fa en
storre roll i beslutsprocessen. Ju storre och stabilare foretaget ér, desto storre ar chansen att
foretaget kan tillgodogora sig alla de fordelar som foljer med ett forvirv. For ett litet foretag
finns risken att tvingas betala for saker som inte kan ta till vara pa. Detta avspeglar sig dven i
hur foretagen vill ta till sig ny kunskap, for foretag som prioriterar forsiljning finns ingen
anledning att forvirva ett tekniktungt foretag.

Foretagens rykte som resurs spelar en viss roll for samtliga foretag, dock péd olika sitt.
CellaVision och Qliktech arbetar fOr att etablera sina foretagsnamn pa de olika marknaderna,
varvid etableringen inte far vara ett hinder i det arbetet. De har dock smé resurser att pdverka
utgdngen vilket gor att de véljer att etablera sig pd sdtt som de anser kan fOrstirka
foretagsnamnet. TAC, som har kommit l&ngst i sin globalisering, anser precis som Beijer att
foretagsnamnet dr mycket viktigt, men de har uppnitt en storlek och har tillrdckliga
organisatoriska formagor for att kunna integrera forvérvade foretag i sin verksamhet, vilket
inte Beijer anser sig ha. Valet av etableringsstrategi kan paverkas av ryktesresursen men fér
mindre betydelse da foretagen har uppnatt en viss storlek och organisatorisk formaga. Da
CellaVision och Beijer uppnétt den teknologiska resursbas som de vill ha 1 foretaget minskar
behovet att gora forvarv.

Foretagskulturen som resurs verkar spela en storre roll for foretagen efter hand som de
utvecklas och blir storre. Kulturens betydelse for etableringsvalet dr mer pataglig for de
mindre foretagen.

Det som kan konstateras &r att begrdnsningar i resurser paverkar foretagets val av
etableringsstrategi. Det verkar dessutom vara s att det finns ett samband mellan féretagens
storlek och mdgjligheten att fritt vdlja en etableringsstrategi. Foretagets med stora
organisatoriska formédgor som resurs tillsammans med &vriga resurser, medger att forvéirv
eller nystart kan viljas fritt och ddrmed finns grundforutsittningarna att tillvaxtstrategier skall
kunna f6ljas.
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7.3 Implementering

7.3.1 Kulturen

Sma foretag kan med begrinsade resurser fa problem att fora over sin foretagskultur. Detta
kanske kompenseras i CellaVisions fall genom att det forvirvade foretaget ar litet och att det
ar fa personer som behdver handledas. Foretagskulturen adr dessutom for CellaVision
underordnad den nationella kulturen och inte mycket energi liggs péd att inkorporera
moderbolagets kultur i dotterbolaget.

Att fora Over foretagets kultur till de nya foretagen dr inte heller for Qliktech det mest
prioriterade. Liksom CellaVision tar de mer hédnsyn till nationell kultur &n féretagskultur vid
uppbyggandet av ett nytt dotterbolag. Den individuella kulturen fér stor betydelse i det nira
samarbetet mellan den inhemska platschefen och VD:n. Den nationella kulturen har dven vid
bemanning och styrning av det nya dotterbolaget storre betydelse &n foretagskulturen.
Foretaget for inte aktivt 6ver foretagskulturen eftersom bemanningen inte sker med personal
frin det egna moderbolaget. Dock har foretagskulturen en viss betydelse for Qliktech,
eftersom en av anledningarna till att uppstart prioriteras framfor forvérv ér att inget foretags
kultur d& méste fordndras for att passa in i moderbolagets.

Beijer tar mer hansyn till de foretagskulturella frdgorna dn den nationella kulturen och ser det
som mycket viktigt att fora Over dessa till det nya foretaget. Foretaget bemannar de nya
foretagen inledningsvis med svenska platschefer bland annat for att fora over den egna
kulturen. Alla nya anstillda vigleds ocksé i den foretagskultur som giller. Aven TAC anser
att den egna foretagskulturen som s& viktig att den aktivt maste foras over till de nya
dotterbolagen. Liksom for Beijer dr den ocksd Overordnad den nationella kulturen. TAC
verkar ha den storlek, kunskap och de finansiella resurser som krivs for att integrera stora
sjalvstandiga foretag i moderkoncernen.

7.3.1.1 Avslutningsvis

Sma foretag kan med sina begrinsade resurser fa problem att féra dver sin foretagskultur. For
bdde CellaVision och Qliktech tas det storre hdnsyn till den nationella kulturen vid
bemanning och styrning av det nya foretaget. Den nationella kulturen verkar vara éverordnad
foretagens behov att fora dver sin foretagskultur. Qliktech vérderar dock, mer dn CellaVision,
foretagskulturen som en viktig aspekt vid etableringsvalet. Beijer och TAC tar mer hinsyn till
foretagskulturen vid en etablering och den foljande integreringen av det nya foretaget. Beijer
anser liksom Qliktech att forvarv dr svarare att hantera eftersom det finns en etablerad
foretagskultur som maste bearbetas bort vid integreringen. Det storsta av foretagen, och dven
det som har kommit ldngst i1 livscykeln, TAC, vérderar foretagskulturen sd hogt att denna
aktivt fors Over till de nya dotterbolagen. Foretagen verkar ta mer hédnsyn till att
foretagskulturen ar viktig att fora Gver ju storre foretagen ar och ju lingre de har kommit i
livscykeln.
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7.3.2 Bemanning och styrning

De studerade foretagen har olika syn pd bemanningen och styrningen i de nya dotterbolagen.
Vissa kopplingar till virderingen av foretagskulturen kan goras, eftersom det generellt ses
som enklare att fora Over en foretagskultur med personal fran moderbolagets hemland.
Mojligheten att folja onskade bemanningstrategier har ocksd paverkats av begrénsningar i
resurserna.

CellaVision forlitar sig pa den ansvariga platschefen i USA och bemanningen sker med lokal
personal. CellaVision menar att det &r viktigt att det nya foretaget bemannas med personal
frdn det nya landet for att synergieffekter mellan deras lokala kdnnedom om affarskultur och
marknadskunskaper och foretaget skall erhdllas. CellaVision saknade dessutom de personella
resurser som kravdes for att kunna tillsdtta en svensk platschef dven om de ville gora detta.
Foretagets resurser paverkar dirmed &ven integrationen av det nya foretaget. Qliktech verkar
lagga stor vikt vid att bemanna de nya foretagen med kompetent personal. Liksom for
CellaVision péverkar den nationella kulturen bemanningen mer @n behovet av att fora dver
Qliktechs foretagskultur. I Qliktechs fall upplevs dock inte detta enbart vara resursberoende
dven om bristen pa finansiella och personella resurser troligen har péaverkat denna
bemanningsstrategi. Bemanningen styrs medvetet mer av nétverkstinkande och individuell
kultur och kontrollen av det nya foretaget uppritthélls genom denna individuella kultur.

Beijer anser att det &dr viktigt att kontroll och styrning i ett nytt foretag blir ritt fran borjan.
Dérfor menar de att foretaget skall tillsdtta en svensk platschef. Darmed kan ocksa
foretagskulturen foras 6ver mer effektivt. Lingre fram anser Beijer det viktigt att personal
rekryteras fran det nya landet for att fa synergieffekter.

TAC later en stor del av den forviarvade bemanningen vara kvar, for att visa att de bryr sig om
personalen och skapa lojalitet &ven mot det nya moderbolaget. De arbetar ocksd med att ta
tillvara pa den kunskap som finns i det forvirvade foretaget och vill inte f4 den att forsvinna.
Dock ser de ocksd som vésentligt att all personal kdnner till det svenska moderbolaget och
den kultur och de rutiner som géller dar.

7.3.2.1 Avslutningsvis

Alla fyra foretag anser att kontroll av marknaden och distributérerna ar en viktig orsak till
direktinvesteringen. Diaremot finns det ingen gemensam syn pa mingden kontroll som behdvs
i det nya dotterbolaget. Det verkar inte finnas ndgon direkt koppling mellan foretagens storlek
och mognad och behovet av att styra det nya foretaget. Detta kan ddrmed ha branschspecifika
orsaker eller vara rent foretagsspecifika. Daremot verkar det som om fOretag som léter
kontroll vara en viktig faktor vid valet, som Beijer och Qliktech, véljer uppstart. Kontrollen &r
visserligen viktig dven for TAC, men de anser sig klara av att skota det oavsett metod och det
ar ingen viktig faktor vid valet. Bemanningen paverkas av synen pa kultur och som tidigare
ndmnts verkar behovet och formégan av att fora over foretagskulturen 6ka i de storre och mer
mogna foretagen. Bdde Beijer och TAC viljer inledningsvis att ta in svensk personal for att
styra foretaget ritt och mdjliggora en effektiv overforing av foretagskulturen. Den nationella
kulturen far spela en storre roll for de smé foretagen dven nir det géller bemanning. Detta kan
dock bero pé resursbrist och ringa erfarenhet och kan mycket vil dndras med mognadsgraden
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7.4 Hypoteser

Avslutningsvis konstateras att minga av de faktorer som paverkar direktinvesteringsval inte
ens kan pastas gilla fyra foretag. Den Overgripande strategin dr viktig, men inte avgorande,
och det &r troligt att foretag i allminhet idag paverkas av omvirldens snabba fordndringstakt,
ndr det giller brukandet av strategier. Ett antal slutsatser verkar dock rimliga att dra ur de
resultat som har erhéllits i den aktuella studien. Dessa formuleras i det foljande i form av
hypoteser, grundade i de slutsatser som har dragits, och kan med fordel testas vid fortsatta
kvalitativa eller kvantitativa studier.

Hypotes 1

Pé detaljnivd fungerar rationella strategier. Hogteknologiska foretag befinner sig dock i en
foranderlig omvirld, ndgot som framst paverkar de langsiktiga och dvergripande planerna. Ju
mer dvergripande de strategiska tankarna dr, desto storre flexibilitet &r nodvéndig.

Hypotes 2

Lokaliseringsfordelar, att ha kontroll och nirhet till en marknad, d4r mer avgorande for
direktinvestering dn vad internaliseringsfordelar, att vissa faktorer bor behédllas inom
foretaget, dr for foretag med enbart forsdljning i utlandet.

Hypotes 3

Ju storre foretaget dr och ju stdrre organisatoriska formédga det besitter, desto mindre
begrinsningar har foretaget nir det géller att védlja en av de tvd direktinvesteringsmetoderna
fritt.

Hypotes 4
Hogteknologiska foretag som har uppnatt de teknologiska resurser de behdver viljer troligen
uppstart for sina vidare etableringar.

Hypotes 5
a) For foretag for vilka kontroll 6ver de etablerade dotterbolagen &r en prioriterad faktor
vid etableringsvalet, dr uppstart ett sannolikare val &n forvérv.
b) For foretag som viljer forvéarv dr det externa faktorer och vikten av tillvdxt som é&r
avgorande faktorer.

Hypotes 6

Vid bemanning och styrning av det nya foretaget tas, av foretag som befinner sig i en tidig fas
1 livscykeln mer hinsyn till den nationella kulturen, medan foretag som dr mogna tar mer
hénsyn till den egna foretagskulturen.

Hypotes 7
Foretag som har begriansade formagor att sprida sin kultur, men ser att detta &ar viktigt,
foredrar att etablera sig genom uppstart.
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7.5 Forslag till framtida studier

Som ndmndes i inledningskapitlet forédndras foretagens omvirld i en allt snabbare takt. Det
stélls krav pa foretag att redan 1 ett tidigt skede finnas pé en internationell marknad och vidare
studier inom detta omrdde kan ytterligare forklara de fenomen och faktorer som paverkar
foretag pa denna marknad.

Ytterligare unders6kning av hur OLI, det eklektiska paradigmet, kan anvidndas vid studier av
hogteknologiska moderna foretag och tjansteforetag, vore intressant. Eftersom modellen har
utvecklats och reviderats under flera decennier dr det troligt att vissa faktorer stimmer, nagot
som ocksé har antagits i denna studie, men en fortsatt utredning av detta bor goras. Darmed
kan ocksd undersokas om de uppenbarade resultaten, att L-fordelarna dr mer betydelsefulla dn
I-fordelarna vid direktinvesteringsval, kan generaliseras att gélla for hogteknologiska foretag 1
allménhet, eller for foretag med siljbolag 1 utlandet.

De hypoteser som analyserats fram hade varit intressanta att fa bekriftade eller dementerade
med kvantitativa samt djupare kvalitativa studier.
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Bilaga 1 Intervjuguide

Intervjumall
Viktiga aspekter att kdnna till ndr vi kommer: Var finns de nya delarna? Nir
startades de? Vad gor de?

Branschrelaterade fragor

Hur global ar branschen?

Hur ser konkurrentsituationen ut?

Hur ser kundsituationen ut p4 den nya marknaden?

Syfte: Undersoka hur foretaget ser pa: Global eller nationell marknad, globala
kunder, globala konkurrenter?

Porters 5... Konkurrent, Kund, Substitut, Leverantor, Nya aktorer

Kundnytta, samarbete med kunder, virdekedjans lingd och vertikala integration

Foretaget

Vad ar unikt for ert foretag? Produkt, anstéllda, kunskaper. (Key-Success-Factors)
Om ni kan placera ert foretag i livscykeln, var befinner sig ert foretag?

Var befann ni er nér strategi/beslutsprocessen om etablering utomlands inleddes?

Syfte: Fa en bild av ndr foretaget inledde sina expansionsplaner

Expansion
Beskriv foretagets langsiktiga expansionsstrategi?

Syfte: Utrona vilka allmdnna strategier samt tillviixtstrategier som finns.

Vilken etableringsstrategi valde ni?
e Vilka framsta fordelar resp. nackdelar ser du med en nyetablering fran
”scratch” applicerat pa foretaget?
¢ Vilka framsta fordelar resp. nackdelar ser Ni med forvarv?
e Vad var avgorande i for valet av det ena eller det andra?(Vilka faktorer var
viktigast?)
e Vilka risker ser Ni med de olika etableringsformerna?

Syfte: Vi vill veta om de funderade pa att gora det ena eller det andra och vilka
egna jamforandefaktorer de hade. Om de inte overvigde alternativet behéver vi

inte stdlla foljdfragorna. Dessutom undersoka vilka tankegangar som finns
allmdnt om etableringsstrategierna.

e Varfor véljer ni inte “joint venture” eller att licensiera ut istéllet?
¢ Vilka faktorer &r viktiga att halla inom foretaget?

Syfte: Undersoka Ii OLI.
Hur finansierades investeringen?

Syfte: Undersoka O i OLL



Beslut/strategiprocessen
Kan Ni med egna ord, kort beskriva det arbete som ligger till grund for valet av
etableringsstrategi?

Syfte: Forsok att se om fragan leder till att en rationell syn foreligger arbetet.
Tankar, tid, personal.
Personerna som var med...

Om etableringar gjorts tidigare, vilken hénsyn tas till dessa i beslutsarbetet?
Vilken bakgrund har de anstdllda? Hur har man arbetat med liknande fragor forut?
Péverkas  bakgrunden/erfarenheter av de 1 ledningsgruppen sjdlva
beslutsprocessen?

Fanns det ndgon som hade storre inflytande/mer kunskap i1 dessa fragor?
Vilken roll spelar nétverk, personliga kontakter i etableringsstrategin?

Fanns det ndgon direkt avgdrande hdndelse som gjorde att ni valde att etablera er
pa det specifika sittet pd den specifika marknaden?

Syfte: Forsok att utrona, Kaossynssdt, Riskbendgenhet

Finns det ndgon speciell modell som ligger till grund for den etableringsprocess
som foretaget anvéinder sig av?

Syfte: Djupgaende rationell ansats

Forvarvsrelaterade
Vilka framsta motiv sag ni for forvarvet?

Vilka mjuka faktorer tas det hinsyn till vid forvéarv?
e Kulturella aspekter?
¢ Vilken kidnnedom fanns om de nya anstélldas kunskap vid forvérv?

Pé vilket sétt forsoker ni paverka strukturen 1 forvirvat foretag?

Kulturella aspekter kan fa stora konsekvenser vid Overtagande; hur bearbetas
dessa fragor?

Utvérderades fler dn ett foretag som lamplig kandidat for forvarv?

Om ni rannsakar er sjdlva; Gjordes en grundlig analys av det forvérvade
foretaget?
e Vad var det frimsta argumentet for att Ni valde just det specifika foretaget?
e Ansag ni att det var gott om tid for sjdlva behandlingen av det aktuella
foretaget?

Syfte: Fa en djupare forstdelse for hanteringen av det forvirvade foretaget, om ett
sddant etableringsval dr gjort.



Uppstartsrelaterade fragor
Vilka framsta motiv sag ni for en uppstart?

Vilka tankegéngar fanns kring lokaliseringen av det nya foretaget?

Vilka mjuka faktorer tas det hinsyn till vid uppstarten?
o Kulturella aspekter?
e Vad krivs av de nya anstéllda?

P& vilket sitt utvecklar ni fran moderbolaget struktur och kultur i det nya
foretaget?

Kulturella aspekter kan fa stora konsekvenser vid Overtagande; hur bearbetas
dessa fragor?

Syfte: Fd en djupare forstaelse for hanteringen av ett uppstartat foretag da detta
etableringsval dr gjort.

Strategiska fragor
Hur viktig dr tidsaspekten for att komma in p4 marknaden?

Syfte: Se pad vilken betydelse kaos och timing har for foretaget.

Hur styrs det nya foretaget?

Hur bemannas det nya foretaget?

Hur viktig dr ledningens sammanséttning i det nya foretaget?

Vilka tankar finns kring inhemsk personal kontra tillsatt frdin moderbolaget?
Hur f6r man 6ver kunskap till det nya bolaget?

Syfte: Se vilka tankar som finns om styrning, bemanning

Vad ar viktigt att fora over till det nya foretaget?
e Kultur, Teknologi, Tillverkning, Service?

Syfte: Hur sker kunskapsoverforning/Kulturoverforing till dotterbolaget.

Nutid och framtid
Vad ar de storsta problemen vid uppstart och senare?
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The objective of this study was to investigate the factors relevant to the strategic foreign direct
investment decisions made by high-tech companies and thereby add to the understanding
regarding the reasoning involved in these decisions. This has been executed by applying
relevant economic theories to case studies of four companies, Beijer Electronics AB,
CellaVision AB, Qliktech AB and TAC AB.

Companies that undertake foreign direct investment have the choice of green-field and
acquisition. The strategic process surrounding this choice is separated into comprehensive
strategies, selection of method and implementation.

As strategies are broader, the companies situated in dynamic markets need to be more
flexible. Rational strategies are more applicable on a detailed level. Determining companies’
decisions to direct-invest is the opportunity to be present in strategically important markets
and the desire to keep resources internal. Decisive for the choice between green-field and
acquisition are the financial and personnel resources, the need to be in control and the rate of
change of the surroundings. High-tech companies with an adequate resource-base are more
likely to choose green-field, as are risk-aversive companies. Concerning implementation,
developed companies take the culture of the company into more consideration, whereas
younger companies prioritize the culture of the target country.





