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Syfte: Syftet med uppsatsen ar att beskriva, forklara samt att analysera i syfte att forsta
professionella tjansteforetags, inom tva branscher narmare bestamt affarguridiska
advokatbyrder och managementkonsult foretags, etablering i utlandet. Avsikten &r att 6ka
forstaelsen genom att lyfta fram dessa foretags process vid utlandsetableringen och jamféra
med teori.

Metod: Metodansatsen & abduktiv med ett deskriptivt syfte. Tillvagagangssattet har varit ett
kvalitativt metodval som bestér av primardatai form av intervjuer. Intervjuerna har skett med
representanter som respektive foretag gélv ansett vara de mest |ampade personerna att
besvara fragorna. Sekundérdata har varit information angdende foretagen fran hemsidor.
Dennainformation har sedan analyserats med hjalp av teorin och utmynnat i slutsatser.

Teoretiskt perspektiv: Teorin & uppbyggd utifran Lorschs (2007) modell for professionella
tjansteforetag och vad som & viktigt for dem att beakta vid en férandring i strategin,
kompletterad med en ytterliggare teoretisk variabel.

Empiri: Empirin utgors till stor del av primérdata genom intervjuer med representant fran
vartdera foretaget som ala varit de ansvariga for respektive foretags utlandsetablering.
Sekundéardata bestar av information fran respektive foretags hemsidor och teoretiska begrepp
och modeller fran bocker och artiklar.

Slutsats: Gemensamt for fOretagen & att de ala ser utlandsetableringen som en
tillvaxtstrategi. Det som varit avgorande for att de bestamt sig for att folja strategin att
etablerasigi utlandet har varit dels externa faktorer och dels drivande individer i foretaget.



Abstract

Title. To go over the border — About professional service firms establishment outside
Sweden.
Seminar date: 26 of February 2009

Course: FEKPO1, Master thesis in Business Administration, Strategic Management, 15
ECTS.
Author: Margareta Eek

Advisor: Per-Hugo Skérvad

Key words: strategy, abroad establishment, professional service firm, growth and positioning.

Purpose: The purpose of the paper is to describe, explain and to analyse the establishment
of professional service firms, two business law firms and two management consultant
firms, in aforeign country. The intention is to increase the understanding by analysis of their
establishment in foreign countries in comparison with theory.

Methodology: The paper is a qualitative research with primer information based on
interviews from four companies that could be characterized as professional service firms.

Theoretical perspective: The theory chapter is built out of Lorsch’s (2002) model for
professional service firms and what is important for them to take in consideration when
making a change in their strategy complemented with another theoretical variable.

Empirical foundation: The empirical findings consist to a large extent out of primary data
through interviews with people representing each company that has been responsible for their
company’s establishment in the foreign country. The secondary data consists of information
from respective company webpage and theoretical idea and models from books and articles.

Conclusion: Common for the companies is that they al see the establishment in a foreign
country as a growth strategy. The things that have been deciding factor for them to follow the
strategy to establish their company in a foreign country had been external factors and driven
individual s within the company.
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1 Inledning

Detta kapitel ger en introduktion och bakgrund till amnet uppsatsen kommer att belysa. Den
foljs av en problemdiskussion, som mynnar ut i en problemformulering. Avslutningsvis
introducer as uppsatsens syfte.

1.1 Introduktion

Denna uppsats har sin grund i den allt stérre och snabbare globaliseringen, som okar kraven
men &ven gor det mgjligt for alt fler att agera gransdverskridande. Professionella
tjansteforetag och da speciellt den typ av tjansteforetag som uppsatsen valt att exemplifiera
och titta lite narmare p3, vilka alla & kunskapsforetag, som till inte for sa lange sedan har
karakteriserats av nationellt agerande. De har tidigare inte behdvt beakta en internationell
marknad. Genom globaliseringen och internationaliseringen har de tvingats att skaffa nya
kunskaper och nya strategier for att forbli konkurrenskraftiga och i langden 6verleva pa grund
av omgivningens andrade och alt hardare krav. Under en langre tid har vi sett hur
produktionen av varor flyttats utomlands och da framforallt till 1agkostnadslander. Samtidigt
har handeln mellan dessa och andra lénder 6kat. Den 6kade handeln medfor aven att kraven
pa de tjanster som de professionella tjansteforetagen tillgodoser Okar. Detta och Okad
utbildningsniva i de lander som mottagit utlandska foretag har medfort att aven tjanster kan
utlokaliserastill sddanalander.

1.2 Bakgrund

Internationaliseringen av professionella tjansteforetag fran 1960-talet till 1980-talet har
priméart paverkats av det ekonomiska forhallande som réder mellan foretaget och dess klient
och har varit begransat till de storsta foretagen. Dessa foretag har etablerat sig utomlands for
att méta behov hos sina klienter. Darfér har internationaliseringen av dessa tjansteforetag gatt
parallellt med internationaliseringen av industri foretag (Alon & McKee, 1999). " Framtidens
Naringdiv” & ett samarbetsprojekt mellan Nutek och IVA som har sammanstallt ett material
med Prognoser, Visioner och Forhoppningar (2007) angaende det svenska néringdlivet, dér de
menar att det i framtiden kommer att finnas en stark drivkraft for tjansteforetag att folja sina
klienter till de nya tillvaxtmarknaderna. Tillgangen pa kompetens & en faktor som kommer
att avgora var foretagen kommer att etablera sig. FOretagen maste ha globala specialister for
att kunna konkurrera inom sina expertomraden och tillgangen pa globala specialister kommer
att bli en forutsattning for att mojliggora en global narvaro (Nutek 2007). Forandringar i
efterfragemonster, 6kad internationell handel och teknisk utveckling & nagra av de drivkrafter
som ligger bakom den strukturomvandling som sker i ndringdlivet. Information och kunskap



betyder alt mer for den ekonomiska utvecklingen. Kunskapsforetag har ofta en icke-
standardiserad produktion, & starkt individberoende och arbetar med komplexa
problemldsningar. Exempel pa foretag av denna typ & konsultforetag, redovisningsbyraer,
advokatbyrder, datorforetag med flera  Kunskapsforetag &  foretag, vars
verksamhetstyngdpunkt inte utgors av att producera fysiska produkter. Den &r istéllet att
arbeta med eller producera modeller av verkligheten som har indag av probleml&sning,
kreativitet och kundanpassning. Det & &ven denna typ av fOretag uppsatsen kommer att mena
med kunskapsintensiva foretag. Manga av kunskapsforetagen befinner sig i en turbulent miljo,
dar det forekommer téta personalbyten antingen i samforstand eller i hatsk konkurrens.
Samtidigt & det humankapitalets |&ttrorlighet som gor det mojligt att bryta upp och etablera
sig pa nya omraden (Boter & Lindmark, 1987). Var fjarde dag etablerar sig ett nytt svenskt
foretag i Kina. Tjansteforetag & den sektor som Okar allra mest visar en studie som SEB och
Exportrédet gjort. Marknaden blir mer och mer attraktiv som avancerad slutkundsmarknad for
tjanster (Exportradet, 2008).

Professionella tjansteforetag f6ljde under 1980- och 1990-talen sina industriella klienter nar
de expanderade till andra lander. Overallt dit de industriella foretagen akte for att starta ett
nytt kontor f6ljde deras revisorer, banktjanster, konsulter och advokater efter for att starta ett
eget nytt kontor (The Economist). Ett exempel & Glimstedts som 1997 startade sin
verksamhet i Vilnius. D& denna marknad véxte alt mer och allt fler svenska foretag
etablerade sig dar, sag foretaget ett behov av deras tjanster. Konkurrensen for deras del i
Litauen var liten men potentialen var stor. Nu & kontoret i Litauen Glimstedts storsta kontor
och réknas som ett landets tva storsta byraer. 2002 6ppnande de &ven kontor i Riga, dar de
ligger pa topp fem, och 2004 i Tallin, dar de gétt ihop med en inhemsk byrd Hellstrom
Advokatbyrd etablerade sig redan 1991 i Estland och var da den forsta som intog denna
markand. MAQS &r ytterligare ett exempel paen affarguridisk byra som i slutet av 1990- talet
etablerade sig i Warszawa och som fortsatte att satsa pa en tydlig narvaro i Ostersjéomradet
och Oppnade under 2004 ytterliggare ett kontor i Ryssland ndmligen i Moskva (Legally, 2004,
2). En del av denna internationalisering & aven att utlandska foretag satsar i Sverige som
tillexempel Roscihier Holmberg, & en finsk advokatbyrd som klassas som en av Nordens
storsta advokatbyrder och har under hésten 2005 Oppnat ett kontor i Stockholm. Sedan
tidigare har de kontor i Helsingfors, Tammerfors, Uledborg, Vasa och Abo. De ser den
svenska etableringen som strategiskt viktig och har identifierat Stockholm som en strategiskt
viktig markand (Legally, 2005, 6).

Redovisningsbyrderna & de som har varit de mest aktivai sin globalisering. | de lander de har
etablerat sig i har de tagit dver konsultverksamhet, finansféretag och advokatbyraer och gjort
sig séva till en kedja av "non-stop shops’ (The Economist). Mellan dren 1999 och 2001
genomgick de fem storsta redovisningsbyraerna, dven benamnda “"the Big Five’, vilka &r



Andersen (Accenture), Deloitte, Ernst & Young, KPMG och Pricewaterhouse Coopers,
globala strategiska och strukturella forandringar. Majoriteten av de globala féretagen gick
fran att i de nya landerna erbjuda redovisnings/konsulttjanster i kombination till att antingen
frigora sig fran konsultverksamheten eller forvarva juridiska konsultforetag eller bade och. Av
dessa fem var det endast Deloitte som hade som strategi att behalla sin konsultverksamhet
medan de andra fyra sdde av sina. Samtidigt som de frigiorde sig fran sina
konsultverksamheter etablerade de antingen egna juristfirmor eller skapade former for néra
samarbete med andra juristfirmor (Brock & Powell, 2005). " Att gora allt Overallt” strategin
har dock haft sina brister fér denna typ av foretag. Oavsett hur multinationella deras klienter
ar, koper de endast en liten del av sin professionella service centralt utan det sker lokalt. Det
de soker & den béasta servicen for varje enskild uppgift. Den bésta oféranderliga servicen
innefattar en kombination av dverlagsen loka kannedom och en néra kundklient relation (The
Economist). Det & marknadens krav pa " one-stop shopping” av professionella tjanster, som
gav upphov till att the Big Five ville etablera sig eller skapa néra nétverk med advokatfirmor
utomlands (Brock & Powell, 2005). Inom kunskapsintensiva féretag har det funnits tendenser
till att det & omgivningens krav pa ett mer heltdckande tjansteutbud som resulterar i storre
foretagsenheter. Detta har varit mest tydligt inom revisionsomradet. Manga medel stora byraer
har dagits samman, vilket gjort att branschen lange dominerats av cirka fem stora aktorer.
Reklambranschen &r ett annat exempel dér detta férekommit (Boter & Lindmark, 1987).

Det globalt institutionaliserade trycket som paverkar den nationella lagstiftningen tenderar att
folja forandringar som sker ndgon annan stans antingen for att det & enklast eller som en
konsekvens av regionda initiativ sdsom EU: s odverenskommelser och utvecklande av
internationell standard. Mgjligheten till samordning och integration som EU medfor &r viktig
for redovisnings- och réttdiga tjanster. Nér ett antal lander har 6verrensstammande réttsligt
system for foretag skapas béttre forutséttningar for gransoverskridande verksamhet och
alianser, som & karakteristiska for denna typ av europeiska professionella nétverk (Brock &
Powell, 2005).

Svejby (1986) skrev redan 1986 att framéver kommer kunskap att fa en allt storre betydelse
for foretagen. Kunskapskapitalet kommer att spela samma roll som det finansiella kapital et
har gjort under industrialismen. Kunskapen kommer dock ha olika kvalitet. Den mest
hogkvalitativa kunskapen kommer att vara mest latrorlig. Da varje enskild individ blir
kapitalagare kan inga vautaregleringar i varlden hindra det kapitalet att rora sig dver ala
grénser.



1.3 Problemdiskussion

Manga foretag upplever en utlandsetablering som nagot krangligt, dyrt och riskabelt och
véljer darfor att stanna kvar i hemlandet. (Etablering Utomlands, 2008). Samtidigt kréver
globaliseringen och den Okade konkurrensen att foretag expanderar utomlands. N&r de storre
fOretagen investerar alt mer i utlandet tvingas mindre foretag folja efter. En utlandsetablering
ar dock inte altid problemfri. Problem som enligt Swedbanks Analys (2006) &r de vanligast
forekommande & att forstd det radande regelverket och foretagskulturen i det land
etableringen kommer att ske i. Det kan exempelvis vara skatteregler, redovisningssystem,
allmanna lagar men &ven kulturella skillnader. De samhé&ll sekonomiska forutsdttningarna kan
vara svara for ett foretag att forstd men avgorande for dess framgang i det nya landet. Risken
for ett misslyckande 6kar om foretaget etablerar sig i ett land med en osdker makrobild. Att
hitta de rétta samarbetspartnerna som & bade tillforlitliga och kompetenta kan vara vart men
ar vasentligt for en lyckad utlandsetablering och da speciellt i lander dér det kan vara svart att
fa insyn i bade officiella och inofficiella rutiner. | vissa lander forekommer det en stor
byrékrati och korruption, som kan orsaka problem for foretaget. (Swedbank Analys, 2006).
Aven om ett eller flera av dessa problem skulle kunna aktualiseras vid en utlandsetablering &r
anda foretag villiga att ta denna risk och beméstra problemet eller problemen. Vad & det da
som gor att dessa foretag som bestdmmer sig for att satsa i utlandet gor detta trots de
finansiella konsekvenserna det kan féra med sig att |6sa problemen och om ta risken att inte
klara av att |6sa dem. Dessutom for det med sig risker i form av att forlora sitt goda namn
rykte.

1.4 Problemformulering

Vad & motiven och de avgdrande faktorerna bakom att professionella tjansteforetag vajer
strategin att etablerasig i utlandet, trots de problem och risker det medfor for foretaget?

Vilkafaktorer har foretagen sarskilt beaktat infér sina utlandsetableringar i respektive land?
1.5 Syfte

Syftet med uppsatsen & att beskriva, forklara samt att analysera i syfte att forsta
professionella tjansteforetags, inom tva branscher narmare bestamt affarguridiska
advokatbyraer och managementkonsult foretags, etablering i utlandet. Avsikten &r att oka
forstaelsen genom att lyfta fram dessa foretags process vid utlandsetableringen och jamféra
med teori



2 Metod

| detta kapitel redogdrs for den undersokningsmetod som valts for att uppfylla uppsatsens
syfte pa basta mojliga satt, varfor denna metod har valts och hur det empiriska materialet ar
framtaget. Syftet ar att ge lasaren underlag for valda kéllor och material och genom det ge
under sbkningen och uppsatsen storre reliabilitet och validitet.

2.1 Inledning

Val av metod &r ett viktigt redskap for att kunna genomfora och uppna de mal uppsatsen har.
For att f& mer sanningsenliga resultat och darmed kunna gora en béttre analys och slutsatser ar
rétt val av metod en forutséttning.

Med bakgrund i de valda problemformuleringarna och det deskriptiva och férklarande
angreppssattet kommer uppsatsen att for ett antal professionella tjansteforetag undersoka hur
deras tillvagagangssétt varit vid de olika stegen i processen vid utlandsetablering och vilka
variabler som varit viktiga for respektive foretag. For att fa information om detta har den
huvudsakliga metoden varit att intervjua de berdrda foretagen om hur de gétt tillvaga, varfor
och vad som varit viktigt i denna internationaliserings process. For att fa en bild av hur
professionella tjansteforetag gar tillvaga och varfor, har det i uppsatsen gjorts intervjuer med
tva affarguridiska advokatbyrder och tvad managementkonsultforetag, varav ett med teknisk
inriktning. Intervjuerna har kompletterats med information om féretagen genom i huvudsak
deras hemsidor. Teoridelen vilar pa en modell om strategisk planering for professionella
tjansteforetag, som &r utarbetad av en framstéende amerikansk forskare.

2.2 Val av under sbkningsfor etag

Utgangspunkten for valet av de foretag som ingadr i undersokningen ar att de fran borjan
startat sin verksamhet i Sverige, déar de etablerat sig som en stor eller medel stor aktdr inom sitt
respektive omréde. Efter att ha verkat pa den svenska marknaden ett antal & och byggt upp en
kundkrets har de sett ett behov av deras tjanster pa utlandska marknader och har darmed tagit
steget att etablera sig pa dessa marknader. De foretagen som valts att undersokai uppsatsen &r
Mannheimer Swartlings Advokatbyrd, Glimstedts Advokatbyrd, Cordial Business Advisors
AB som &r ett management konsultféretag och Modular Management som & ett management
konsultforetag inriktat pad tekniska foretag (de kommer fortséttningsvis i lopande text
benamnas Cordia respektive Modular). Intervjupersoner & de anstéllda som féretaget vid
kontakt, d& drendet presenterats, ansett vara mest lampade att besvara fragorna inom det
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angivna omradet. Orsaken till att foretagen som ingdr i "the big five” som namnts tidigare i
uppsatsen, eller liknande foretag i fraga om storlek gf omfattas av understkningen ar att vissa
av dessa foretag g & grundade i Sverige eller att vissa av dem har grundats i Sverige och
darefter har kopts upp av eller kopt upp ett utlandskt foretag och pa det séttet blivit etablerade
i flera lander. Vidare & dessa foretag sa pass stora och sittet de kommit att bedriva
verksamhet i utlandet annorlunda och de blev internationella langt innan foretagen uppsatsen
behandlar blev det. Det visade sig att det blev omgjligt att fa tag pa en sérskild person som
kan svara pafragor angaende hur deras utlandsetablering blev ett faktum.

2.4 M etodansats

Vid val av metodansats finns det huvudsakligen tva huvudstrategier for insamlande av data,
namligen induktiv och deduktiv ansats for att fa grepp om verkligheten.

Uppsatsens metodansats & deduktiv, da den & uppbyggd efter en teori och teorin har déarmed
styrt insamlandet av information i understkningen. Teorin angdende professionella
tjanstef bretags utlandsetablering har legat till grund for insamlandet av empirin. Detta & hur
Rienecker och Jorgensen (2000) beskriver den deduktiva ansatsen som att "ga fran det
generella till det speciella’. Det innebér, att det finns en teori som man ska préva, bekréfta
eller avvisa pa viss data. Uppsatsen har dock indag av att vara induktiv enligt Rienecker och
Jorgensens (2000) definition, som & att "ga fran det speciella till det generella’. Detta
innebdr, att man har en del data som man vill behandla med teori, begrepp och modeller.
Detta gors i uppsatsen pa undersokningen angaende de olika foretagens steg i processen vid
utlandsetableringar, da de &r gjorda utan ndgrai forvag forvantningar om hur det gar till.

Uppsatsen & som tidigare sagts deduktiv men har indag av att vara induktiv da insamlandet
av information &r styrt av teorin. Genom detta kan metodansatsen karaktériseras av att vara
abduktiv som & en strategi som & en kombination av de tva huvudstrategierna, induktiv och
deduktiv. Det innebér att undersokningen gar mellan empiri och teori. Med denna strategi kan
forskaren fa fordelarna av de béda strategierna. Uppsatsen & deduktiv i den bemarkelsen att
undersokningen har sin grund i teori angdende professionella tjansteforetag och deras
strategiska planering. Undersokningen av hur de olika fallforetagen gétt tillvaga vid sin
strategiska planering for sina respektive utlandsetableringar & induktiv, da den & gjord utan
nagra forvantningar om hur det gétt till. Nar information samlas in pa ett induktivt sétt &r det
viktigt att tdnka pa att personen som samlar in data sedan tidigare har kunskaper och
erfarenheter, som kan paverka insamlingen av data. Det &r viktigt att veta detta for att kunna
minimera paverkan.
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2.5 Insamling av empiriskt material

2.5.1 Datainsamling

Undersokningen uppsatsen behandlar har ett kvalitativt angreppssétt och for att uppna detta
kommer uppsatsen anvanda sig av verbala analysmetoder (Patel & Davidsson 1994). Enligt
Holme och Solvang (1997) har kvalitativ data och metoder sin styrka i att de visar pa
totalsituationen. Kvalitativ data ger en helhetshild som méjliggér en ckad forstéelse for
sociala processer och sasmmanhang som lampar sig for uppsatsens syfte, som &r att belysa de
olika stegen i en utlandsetablering for de valda foretagen. Den ger en bild av den situation
dessa foretag befunnit sig i och hur de har angripit situationen och vad som varit viktigt for
dem.

| uppsatsen har till storsta del tillampats en kvalitativ metod genom de genomférda
intervjuerna for att skapa en helhetshild, belysa och skapa en forstéel se for de bakomliggande
strategierna foretagen har haft for sina utlandsetableringar. Jacobsen (2002) menar att den
kvalitativa metoden och den kvantitativa metoden inte ska ses som tva motsatser utan som tva
ytterligheter p& en skala. Darfor introducerar han en blandad metod, som innebar att
frageformulér gors Oppnare genom att lagga in dppna frégor, vilket uppsatsens intervjuer och
dess fragor har gjort genom att stélla samma fragor till ala intervjurespondenter samtidigt
som de fatt svara fritt pa dessa fragor utan nadgra givna svarsalternativ. Undersokningen ar
som sagt till stor del kvalitativ men det finns kvantitativainslag i intervjuernai det faktum, da
intervjuerna till stor del bestod av fasta fragor for att i senare skede i, analysen och
dutsatserna, underlétta fér en jamférelse mellan de olika foretagen. Genom att kombinera
olika metoder pa detta sétt kan nackdelarna med varje metod begréansas.

2.5.2 Primérdata

Uppsatsens angreppssatt ar kvalitativt och lampligast for att far tillgang till den priméardata
uppsatsen vill hatillhanda & genom intervjuer dér informationen och datainsamlingen & vad
Halvorsen (1992) benadmner skraddarsydd for den valda problemformuleringen.

FoOr att uppna uppsatsens syfte med intervjuerna har de utformats som semistrukturerade
intervjuer med en fardig intervjumall som grund att utgd ifran samtidigt som det funnits
utrymme for respondenterna att utveckla och fértydliga sina respektive svar. Bryman & Bell
(2003) menar att tillvagagangssattet vid kvalitativa undersokningar brukar vara mindre
strukturerade och menar att semistrukturerade intervjuer & passande. Intervjuernai uppsatsen
har som tidigare sagt karaktdren av att vara semistrukturerade. Detta da intervjuerna foljt en
intervjuguide, se bilaga. Intervjuguiden fdljdes inte i uppstalld ordning utan fungerade mer
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som ett stod vid intervjuerna for att inte gldmma nagot omrade. Vissa frégor stalldes inte
heller da svaren kom fram genom de andra frégorna och genom f6ljdfragor till dessa.

Alternativt till att genomfdra semistrukturerade intervjuer hade varit strukturerade eller
ostrukturerade intervjuer. De strukturerade intervjuerna hade kunnat leda till outvecklade och
styrda svar samt de ostrukturerade intervjuerna hade kunnat leda till att bredden inte hade
blivit tillréckligt stor i underlaget for att uppna uppsatsens syfte.

Primardata i uppsatsen bestar som tidigare sagts av intervjuer. Jacobsen (2002) benamner den
anvanda typen av intervju som den individuella 6ppna metoden. Han menar vidare, att denna
metod kan goras genom telefonintervjuer vilket intervjuerna i uppsatsen har utférts genom.
Att genomféra intervjuerna per telefon har fallit sig naturligt da det & relativt fa enheter som
undersokts och utgangspunkten varit att fa reda pa hur de enskilda féretagen har agerat i sin
strategiska planering och hur personen och foretaget har tolkat den situationen. Valet av
telefonintervjuer har &ven nédvandiggjorts av att de personer som intervjuats befunnit sig i
utlandet forutom en som fanns i Stockholm. Det hade helt enkelt blivit allt for tidskrévande
och kostsamt att &a sa pass langt vid sd manga tillfallen. Dessutom hade vissa av
intervjupersonerna tidsbrist och foredrog saledes tel efonintervju.

Respondenterna torde ha |&ttare att ljuga vid en telefonintervju an en personlig intervju vilket
aven Jacobsen (2002) menar. Denna risk torde dock vara liten for uppsatsens intervjuer da
arten pa frégorna var av sadan karaktar att de intervjuade inte hade incitament att ljuga da
fragorna inte var sarskilt ingaende eller personliga utan var av karaktéren att beskriva hur de
olika foretagen gatt tillvéaga. En positiv sida med telefonintervjuer & att en eventuell
intervjuareffekt minskar da det & en tamligen anonym form ainterviju.

Teorikapitlet & uppbyggt efter Jay Lorschs modell kring strategisk planerig for professionella
tjansteforetag. Déarfor har intervjuguiden utarbetats efter denna modell for att i intervjun
belysa de delar som enligt teorin &r viktiga for ett professionellt tjansteforetags etablering i
utlandet. Intervjuerna foregicks utav att intervjuaren last pa om foretaget i fraga for att faen
bakgrundskunskap om féretaget med till exempel information om i vilka lander de har kontor
i

2.5.3 Sekundardata

Sekundardata i denna uppsats bestar av information som redan existerade och som till storsta
delen varit tillganglig genom de bertrda foretagens hemsidor. Den information som da varit
relevant & i vilka lander foretagen valt att etablera sig i och nér och information om till
exempel hur stora de & dar med mera. Den teoretiska referensramen & uppbyggd efter
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sekundéra kallor. Det & dessa sekundéra kallor som anvants for &ven skapa intervjuguiden
och darmed empirikapitlet som tillsammans med teorikapitlet ligger till grund fér den
kommande anaysen och slutsatserna. Uppsatsens syfte &r att belysa de olika stegen i de valda
foretagens utlandsprocess utefter uppsatsens utarbetade teoretiska referensram. | uppsatsen
anvands bade priméra och sekundéra kéllor, da de kan kontrollera varandra. Data fran olika
kallor kan ge stod &t varandra och darmed styrka de resultat uppsatsen kommer fram till.

2.6 Studer ade foretagsfall

Uppsatsen har studerat ett antal fall narmare bestamt fyra foretag. Studien gér ut pa att studera
ett antal fall (cases). Detta innebdr att uppsatsens studie g &r en fallstudie utan har karaktéaren
av minicases eller minisurveys eftersom uppsatsen studerar en aspekt av foretagen.
Uppsatsens undersokning & en kvalitativ undersokning av fyra olika fall da det lampar sig
bast med tanke pa uppsatsens syfte och problemformulering. Syftet & att belysa de utvalda
fOretagens olika steg i respektive foretags process med sin utlandsetablering. Enligt Patel och
Davidson (1994) & denna typ av studier |dmpliga nér processer och féréndringar ska studeras
som just &r fallet med uppsatsens.

Uppsatsen studerar fyra olika foretag, som har som strategisk planering att etablera sig |
utlandet, och vill genom detta skapa en djupare forstaelse for hur de gétt till vaga och vad de
bakomliggande orsakerna varit, problem med mera. Jacobsen (2002) menar, att just en studie
av ett fal eller ett antal fall lampar sig vl att anvanda sig av ndr man vill skapa en djupare
forstaelse av en viss handel se sdsom uppsatsen amnar gora. Det &r det enskilda utfallet som &r
av intresse och inte att skapa generaliserbara utfall. Materialet som undersokningen kommer
att resulterai & specifikt for de utvalda foretagen och da de &r begransade till fyra foretag kan
det inte anvandas for att generalisera men dock ge en "fingervisning” om hur professionella
tjanstefbretag resonerar kring processen och hur orsaker bakom en eventuell utlandsetablering
kan se ut.

De féretag som utsetts for undersokningen har ala valt att etablera sig i utlandet genom att i
huvudsak bygga upp egna verksamheter i respektive land. Ett av foretagen har dock valt att

forvarva ett redan befintligt kontor av speciella anledningar. Att foretagen i ala fallen utom
ett har byggt upp sin verksamhet galv okar validiteten i undersokningen.

2.7 Deskriptiv/forklarande

Uppsatsen amnar beskriva och kartlagga hur de valda fallféretagen har gétt tillvaga, vad de
ansett vara viktigt att beakta och orsakerna bakom sina respektive utlandsetableringar.
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Uppsatsen kommet darmed att inom de omraden dar det finns en viss mangd kunskap som
systematiserats i form av modeller att vara beskrivande. Denna typ av understkning benamns
enligt Patel och Davidson (1994) som deskriptiva och kan vara beskrivningar av forhallanden
som existerar nu eller beskrivningar av forhdlanden som &gt rum i ett tidigare skede.
Uppsatsen & till stor del en beskrivning av nutiden, da den tar upp och refererar till
utlandsetabl eringar som ager rum for tillfalet eller har agt rum inom en kort tid tillbaka.

Genom att undersbkningen foljer den teoretiska referensramen finns det en risk att
undersokningen kan missa viktiga aspekter av ndgot av foretagens process i
utlandsetabl eringen. Patel och Davidson (1994) menar, att just detta & en brist i en deskriptiv
undersokning, att den just begransar sig till att undersoka ndgra aspekter av det fenomen som
ar intressant.

Jacobsen (2002) menar, att en foérklarande problemstalining vill férklara orsakerna till varfor
ett fenomen uppstar. Uppsatsen har tillsyfte att gora detta och har darmed karaktéren av att
var forklarande i det avseende att den vill forklara vilka variablerna och orsakerna har varit till
att foretagen som valts ut har valt att etablera sig i utlandet och varfor de valt att etablerasig i
de lander de har.

2.8 Reliabilitet & Validitet

For att fa en hog reliabilitet i uppsatsen har det varit en utmanande handling att fa tag pa de
mest 1ampliga respondenterna fran varje foretag. Det viktiga &r, att dessa personer besitter de
kunskaper och den information angdende sitt foretags utlandsetablering som uppsatsen
behover for att kunna uppfylla syftet och besvara problemformuleringen och kunna goéra
trovardiga slutsatser.

Uppsatsen har en hég grad av reliabilitet och validitet i sin undersdkning och i den
framkomna informationen genom att undersokningen och fragorna har varit av den karaktéren
att de inte gett respondenterna nagra incitament att dolja verkliga forhallanden, da de inte varit
djupgdende eller av personlig karaktar for respondenterna. Fragorna har vidare varit Gppna
och till sin typ att fora samtalet framat. Respondenterna har darmed med stérsta sannolikhet
gett korrekta svar. Séttet som intervjuerna skedde pa var via telefon, vilket minskar risken for
paverkan av intervjuaren. Utifran det intervjuerna var amnade att mata for uppsatsen kan de
anses varatrovardiga och vackatillit och déarmed ge en hdg grad av reliabilitet och validitet.

For att Oka reliabiliteten i undersdkningen har det innan intervjuerna skedde kontrollerats att
respondenten varit den mest lampade i foretaget med kannedom om det berdrda omrédet.
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Respondenterna har varit de personer som foretaget §dlva rekommenderat att ta kontakt med
dade allavarit involveradei just deras foretags utlandsetablering.

Ett hot mot reliabiliteten kan vara att uppsatsen genomfort inte mer an fyra intervjuer da vid
ett mindre undersokningsunderlag kan enskilda missvisande svar leda till missvisande resultat
och déarmed &ven analys och dutsatser. Ett storre intervjuunderlag hade varit att énska men
med tanke pa uppsatsens natur far det anses varatillrackligt.

Analysen och dutsatserna bygger pa begransad information angdende professionella
tjanstefbretags etablering i utlandet och man kan darfor inte gora absoluta slutsatser utan mer
generella slutsatser. Uppsatsens undersokning med priméardata torde dock ge en bra bild av
processerna och darmed en hog validitet.
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3 Teoretisk referensram

Kapitlet presenterar uppsatsens teoretiska referensram for lasaren. Den teoretiska
referensramen anger uppsatsens olika teoretiska aspekter med tillhérande teoretiska
modeller. Dessa teoretiska aspekter och modeller utgor en del av underlaget for uppsatsens
kommande analys och féljande slutsatser.

3.1 Inledning

En av de forsta att forska och skriva specifikt om féretag som har byggt upp sin verksamhet
pa tjanster och kunskap & Karl Erik Sveiby. Sveiby menar att framgangsrik affarsutveckling i
kunskapsforetag ar ett resultat av en kombination mellan den professionella yrkeskunskapen
det vill s&ga individernas kunskapskapital och organisationens strukturkapital, och den
organisatoriska kunskapen som &r formagan hos ledningen att halla ihop organisationen och
fa den att vaxa. For kunskapsforetag finns det tre st att vaxa pa namligen: organisk tillvaxt,
fusion och uppkdp samt kombination av finanskapital och kunskap. Ett kunskapsforetag som
vaxer organiskt visar att dess affarsidé & uppskattad av markanden och det finns inga
tveksamheter om att tillvaxt &r lika med framgang. Ett kunskapsforetag som véaxer genom att
kopa andra foretag har inte visat att deras affarsidé hdller. Organisk tillvaxt & den naturligaste
tillvaxtstrategin for kunskapsforetag. Organisk tillvaxt uppstér nar affarsidén & sa stark och
kunskapsnivan sa hog att fler och fler efterfragar foretagets kunskap. Foretaget anstéller fler
proffs for att ©ka produktionskapaciteten. Detta kan dock leda till problem med
kvalitetskontrollen. Den organisatoriska tillvaxten begransas av férmagan att rekrytera nya
proffs av hog kvalitet och med formaga att leda, styra och kontrollera stérre och mer
komplexa organisationer. Kunskapsforetag som endast vaxer organiskt tenderar att vara styrda
av professionalism snarare an foretagssamhet. For ledarna ar inte volymtillvaxten ett mal i sig
utan ett medel for att uppna den reella tillvaxten i kunskapsforetaget och utveckling for
proffsen i organisationen.

Fusioner och uppkop kan adrig ge ett féretag en ledande position inom branschen om man
med ledande menar ndgot annat an storst antal anstdllda. Eftersom karnkunskapen i ett
kunskapsforetag & sa nara forbunden med intékterna, leder fusioner normalt till lagra intakter
och l&gre effektivitet per anstdld i den nya stOrre organisationen. Foretagsledning flyttas
uppat i organisationen och blir koncernledning och det &r speciellt alvarligt i kunskapsforetag
eftersom fusionen formodligen leder till att den ursprungliga afférsidén spads ut eller att flera
nya affarsidéer tillkommer. Det kan bli problem med kvalitetskontrollen och dérmed
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kvaliteten pa uppdragen. Det blir svérare att uppratthdlla om de fusionerade bolagen finns
inom olika kunskapsomraden.

Kombinationen mellan kapital och kunskap har varit den klassiska kapitalistiska modellen for
tillvaxt. En kombination av kunskap och kapital genererar vinst och tillvaxt genom att dka
avkastningen pa det satsade finansiella kapitalet. Skillnaden jamfort med dagens foretag och
foretagen for ca 100 &r sedan &r att foretagen numerainte till lika stor del som da grundar sig
pa materiella ting utan pa idéer, och inte pa produkter utan tjanster. Detta & en klassisk men
svar tillvaxtstrategi. Dennatyp av tillvaxt skapar stora forandringar, som i sin tur skapar andra
problem och konflikter inom organisationen. Om fdretagsledningen och chefer inte ar
medvetna om dessa forandringar, eller inte klarar av att hantera dem, kan ett foretag som |
ovrigt & ett framgangsrikt kunskapsforetag kan leda foretaget till forodelsens rand (Sveiby,
1990).

En annan forskare som fokuserat pa kunskapsintensiva foretag & Mats Alvesson (2000) som
talar om kunskapsintensiva foretag i motsats till arbetsintensiva och kapitalintensiva foretag.
Humankapitalet & det som dominerar i kunskapsintensiva foretag. Kunskapsintensiva foretag
ser han som en Overgripande kategori och skiljer mellan rena kunskapsforetag och
hogteknologiska foretag, dar kunnandet finns i innovationer av produkter. Individerna i
kunskapsforetag @ de centrala kunskapsbérarna @en om kunskapen till viss del kan
institutionaliseras.

Ett foretags strategi med synséttet utifran extern orientering innebar att strategi handlar om
organisationers relation till omgivningen och att det ror sig om oOvergripande, icke-
rutinméssiga frégor och forhdllanden, vilka paverkar organisationens funktion och eventuella
overlevande.  Nyare sitt aft forstd foretagsstrategier har utvecklats samtidigt som
definitionerna av strategibegreppet har breddats och éndrats. Bakom dessa férandringar ligger
delvis reella forandringar i ekonomin. Turbulensen anses ha Okat kraftigt pa grund av bland
annat Okad internationell konkurrens och snabba teknologiska féréndringar. Snabba
miljoforandringar stéller krav pa foretagen att korta ner sina reaktionstider och storre krav pa
snabb  omstdllning hos  foretagen som  gor  langsiktig  planering  svaér.
Internationaliseringsstrategin & ett exempel pa en strategi med relativt starka inslag av
intentioner och styrning fran ledningshallet.

Vid typologisering av strategier menar Alvesson att det finns tre stycken. Den
entreprentrsdominerade — som kanneteckens av att strategin & en avspegling av en
dominerande aktor. Den adaptiva strategin — praglas av anpassning efter externa forhallanden
och interna kompromisser. Reaktiva l6sningar pa uppdykande problem & dér vanligare &n
planerande exploatering av mojligheter. Beslutsfattande och implementering sker stegvis. Den
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planerade strategin — innebar omfattande planering och analys, malformulering i detalj
liksom utveckling av formella, sammanhangande planer, vilka &tfoljs av ett forutsagbart,
integrerande handlande inom organi sationen.

Strategisk foretagsledning i adhocratier handlar om att skapa ett sddant klimat att en stor
variation av strategier kan vaxa inom organisationen. For att detta ska vara mgjligt krévs
flexibla strukturer, stodjande ideologier och formulering av végledande paraplystrategier.
Sedan maste foretaget se vilka idéer som far faste och vara beredda pa det ovantade. Det &
viktigt, att foretagsledaren utvecklar en kanda for nar det a lampligt att exploatera en
uppvaxande strategi och nér det & pa sin plats att uppmuntra utvecklandet av nya tendenser
som kan ersétta de gamla. Det & ocksa viktigt att foretagsledningen dels sétter granserna for
vilka aktiviteter som € & acceptabla och dels pAminner om och arbetar for huvudstrategin.
Huvudstrategin behtver inte hdllas snévt och konsekvent men en viss integration av projekten
i forhdllande till huvudstrategin och affarsidén torde vara nodvandigt av sava interna som
externa skal. De interna skalen handlar om att bibehadlla sammanhdliningen och kéansan av
foretagsidentitet, forutsdttningar for synergier och sa vidare. Externt handlar det om
positionering p& markanden, image i relation till kunderna med mera. Ar verksamheten alltfor
spridd urholkas foretagsidentiteten och profilen pa markanden blir diffus. Vid etablering pa
nya marknader kravs att foretaget gor en koncentrerad insats med nya resurser. | dessa lagen
ar foretagdedningens betydelse i strategiskt hénseende sérskilt stor och kopplat dartill
anvandbarheten av en form av en planerings/implementeringsmodell, dar intentioner foregar
realisering.

| den vasterlandska vérlden har ekonomisk tillvaxt ett starkt symboliskt varde. Tillvéxt
forknippas med skicklighet, rationalitet i tankande och handlande och &r ett tecken pa
framgang och varde. Ekonomisk tillvaxt tenderar att likstallas med effektivitet,
marknadsanpassning och annat som anses kanneteckna god foretagsledning (Alvesson 2000).

Varken Sveiby (1990) eller Alvesson (2000) har skapat en heltackande modell for att belysa
och aktualisera de eventuella problem och hinder som kan uppkomma eller andra viktiga
aspekter som finns vid en utlandsetablering. Dérfor har jag valt att inte bygga upp teorikapitlet
efter Sveibys (1990) eller Alvessons (2000) teorier angdende professionella tjansteforetag.
Sveibys teoretiska aspekter ingdr dock i uppsatsen som ett komplement till Lorsch dar det har
betydelse. Jay Lorsch (2002) har utvecklat en modell som & skapad for att specifikt
appliceras pa professionella tjansteforetags val av olika strategier. Modellen innefattar de
olika variabler som bor beaktas vid val av olika strategier. Lorsch (2002) anger explicit att en
av dessa strategier kan vara att etablera foretaget och dess verksamhet i utlandet. Lorsch
modell &r alomfattande for den typ av strategi uppsatsen valt att undersoka och &r darfér vald
att ligga till grund fér uppbyggandet av teorikapitlet. Modellen ger en referensram for hur
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foretag ska agera och vad som &r viktigt for att lyckas med en strategi som kan vara till
exempel att etablerasig i ett annat land. Lorsch (2002) vill i sin bok Aligning the Stars belysa
och framférallt forsta vad det & som gor att vissa professionella tjanstefretag lyckas i bade
nedgang och uppgang i foretagets livscykel medan andra misslyckas och faller ut. Lorsch
(2002) redogor i sin modell for olika variabler hos ett foretag som tillhandahaller
professionella tjanster som han anser vara kritiska for att foretag inom denna kategori ska
kunna skapa en konkurrenskraftig strategi. Nedan illustreras Lorsch’s (2002) modell, som
foljes av en redogorelse for de olika delarnai modellen.

/  People Systems H'-.

F |
o L
F Structure and \
Aleans of i Govemance i
imuple menting ! L
sirategy _."'I Culiure "'.,_
/ Y
.ll.l. lIlI
{ Leadership Y

Figur 1 Lorsch Jay, Alignment Pyramid, Aligning the Stars, 2002.

De organisatoriska karakteristiker som stodjer implementeringen av foretagets strategi formas
utefter tre separata men relaterade dimensioner. Dessa &r: de manskliga systemen, strukturen
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och makten. Kulturen & den underliggande 6vertygel se och varderingar som skapar beteendet
pa foretaget och ledarskap som reflekterar bade det formella och informella ledarskapet.
Dessa dimensioner &r illustrerade nedan och visar hur de skapar och formar strategin.

Forutom dessa variabler i denna modell ingdr i den teoretiska referensramen &ven
tillvaxtstrategi eftersom att etablera ytterligare enheter & att se som tillvaxt och
forandringsstrategi da det i foretaget sker en forandring nér det bedlutat att etablera sig i
utlandet.

3.2 Strategi

Lorsch menar att strategi handlar om att uppna foretagets mal och att vinna markandsandel ar
och & darmed véasentlig for att uppna langsiktig Ionsamhet. Samtidigt som de strategiska
valen visar hur foretaget differentierar sig i forhallande till sina konkurrenter och vilka som &r
foretagets huvudkunder. (Lorsch, 2002) Det kapital som ligger i stjarnorna mojliggor
relationen mellan strategin och foretagets utférande. Organisationer ar reflektioner av sina
"topp managers’ och de representerar en unik organisatorisk resurs. Dessa resurser formar
basen for foretagets strategier och &r kritiska i implementeringen av strategierna. Ett foretag
som skapar starka kompetenser kan utnyttja strategiska mojligheter som hjaper foretaget att
skapa vérde. (Hitt, Bierman & Shimizu, 2001). Multinationella klienter kréver 6kat geografisk
tackning av de professionella tjansteforetag de anvander sig av. Samtidigt har branschen for
dessa foretag blivit mer komplex med foretag som tillhandahdller olika typer av tjanster som
efterfrégas. Att vaxa geografiskt & dessutom svart da det ar svart att rekrytera kvalificerad
personal. Att forvarva ett foretag i landet & da en strategi som snabbt tillgodoser det
klienterna efterfragar. Véarde skapas da endast genom en forflyttning mellan de tva foretagen
genom att varde skapas for professionella tjénstef bretag genom klientrelationer. Vérde skapas
da genom korsande forsdjning av existerande service till varandra eller genom att fa nya
klienter genom utvecklande av nya expertisomréden. (Empson, 2000). Foretaget kommer att
vilja en dtrategi baserad pa bedutsfattarnas uppfattning angdende vilket val som &
vardefullast givet foretagets unika gestaltning av interna resurser och externa mojligheter.
Genom att foretaget har strikta regler for anstéllda att antingen fortsétta i foretaget och bli
partner eller sluta kan foretaget knyta & sig framgangsrika medarbetare och gora dem till
partners och pa detta sett kapitalisera pa sin investering (Malos & Campion, 2000).

Manga professionella tjansteforetag finns pa olika geografiska omraden och etablerar sig pa
fler for att vaxa. For detta menar Lorsch att det for varje land som foretaget etablerar sig i
kravs en viss distinkt mix av strategiska beslut. Det som &r rétt for Storbritannien kanske inte
ar réatt for Frankrike (Lorsch, 2002). Ett foretag har blivit I6nsamt nér det kunskapsorienterat
sina strategier. Det & en framgangsfaktor som innebar att foretaget koncentrerar sig pa ett
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kunskapsomrade (Sveiby, 1986). Ett foretags affarsomraden & beroende av de forhallanden
som réder pa de olika marknaderna. Med detta menas att definitionen av dessa foretag
bestdams av forhdlanden utanfor foretaget och inte av intern karakteristik som
organisationsstruktur och finansiell rapportering. Den Gvergripande strategin maste vara sa
pass integrerad att den hanger ihop dven nér foretaget har en portfdlj med olika affarsomraden
med olika egna strategier (Lorsch, 2002). Utmaningen med globaliseringen skapar
organisatorisk press pa professionella tjansteforetag under tiden som foretaget brottas med
svarigheterna som ingdr i internationell koordination med att kombinera 6verensstammande
service till globala klienter med hansyn till lokala marknader. Det finns fyra strategier for
professionella tjansteforetag att etablera sig i utlandet vilka &r: folja en klient, vinna en
konkurrens, marknadsforing och via nétverkspartners (Winch, 2008).

Oftast koncentrera sig foretag pa majligheterna och det ar |t att se fordelarna med ett nytt
strategiskt initiativ som till exempel en ny produktlinje, nytt geografiskt omréde. Riskerna
med det ar dock betydligt svarare att upptécka Lorsch (2002). benédmner tre typer av risker
som forekommer i samband med strategiska beslut. Den forsta risken ar att pa grund av
omgivningens foranderlighet blir strategin snabbt fér gammal. Den andra risken &r att den
strategiska driften som innebéar att det kan vara svart att halla strategin pa rétt vag. Det
uppkommer pa grund av att medarbetarna har sina egna perspektiv i férhdlande till chefernas
perspektiv. Den tredje risken & den strategiska identiteten och att forlora den. Professionella
tjansteforetag befinner sig i en mun till mun bransch som gor det svart for potentiella kunder
att bedoma kvaliteten pa tjansten. Det gors dock en skillnad pa intern strategisk identitet, som
reflekterar de anstdlldas syn pa hur foretaget passar in i omgivningen, respektive extern
strategisk identitet si som marknaden ser pa och definierar foretaget. Nar det & kongruens
mellan den interna och externa strategiska identiteten blir resultaten perfekta (Lorsch, 2002).

3.3 Forandringsstrategi

Kotter (1996) menar, att det vid strategiférandringar finns atta vanliga misstag som foretagen
ofta gor vid en andrad strategi. Det forsta misstaget ar att tillata alltfor stor sjalvbelatenhet;
det ar latt att de berdrda personerna rusar ivag med forandringen utan att ha dvertygat
chefskollegerna och personalen om fdérandringens nodvandighet. Resultatet blir  att
forandringsprojektet strandar. Det andra misstaget a att misslyckas med att skapa en
tillrackligt stark vagledande koalition. For att forandringen ska bli lyckosam krévs det att VD
och de olika divisions- och avdelningscheferna med flera drar & samma hall. Tredje misstaget
& att undervardera visionernas kraft. Visionen maste vara fornuftig och har en stor betydelse
vid fordndringar genom att den hjélper till att styra, samordna och inspirera ett stort antal
manniskors handlingar. Misstag fyra &r att inte na fram med visionen. Aven om personalen &r
missndjd med de rédande forhdllandena sa vill de helst inte gora uppoffringar om de inte ser
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de fordelar som forandringen kan medfora. Det femte misstaget &r att 1ata hinder blockera
den nya visionen. Initiativ misslyckas ofta d& de anstéllda anser det finnas allt for stora hinder
som forsvarar initiativtagande och ansvarstagande. De vanligaste hindren & den
organisatoriska strukturen eller en arbetdedare som végrar anpassa sig till de nya
forhallandena. Ett hinder kan sitta stop for hela forandringsprocessen. Det sjétte misstaget &r
att misslyckas med att skapa kortsiktiga framgangar. Komplexa insatser for att forandra ett
fOretags strategier eller omstruktureringar av verksamheten riskerar att forlora drivkraften om
det saknas kortsiktiga ma som kan uppnas och firas. Misstag §u &r att ta ut segern i forskott.
Som sagts tidigare &r det bra att fira framgangar men det &r ett fatalt misstag att antyda att den
storsta delen av arbetet &r gjort, vilket medfor att drivkraften gar forlorad. Det sista och
attonde misstaget & att underlata att forankra férandringarna i foretagskulturen.
Forandringen blir bestaende forst nér den & rotad i foretagets normer och véarderingar annars
ar det 14tt att den urartar sa fort den blir utsatt for pafrestningar.

For att minska risken for att begd dessa misstag har Kotter (1996) skapat en
" dttastegsprocess’ som hanfor sig till de atta namnda misstagen. Processerna ska ske i
kronologisk ordning och &r féljande:

1. Att skapa ett angeldgenhetsmedvetande’. For att ett foretag ska lyckas med en
forandring kravs det stort samarbete, stor initiativformaga och att manga manniskor &
villiga att gora stora uppoffringar. FOr att lyckas med detta krévs det att hoja
angel &genhetsmedvetandet.

2. "Att skapa den vagledande koalitionen.” Da forandringarna & svara att genomfora
krévs det en maktig kraftkalla for att halla processen vid liv. Ingen ensam individ kan
ensam utveckla rétt vision, formedla den till ett stort antal personer, eliminera hinder,
&stadkomma kortsiktiga framgangar, leda och administrera mangder av
forandringsprojekt samt forankra de nya synsatten i foretagskulturen. Darfor maste
det altid finnas en stark vagledande koalition, da&r sammanséttningen och
fortroendenivan & den rétta och dér det finns gemensammamal.

3. "Att utveckla en vision och en strategi.” | en férandringsprocess tjanar en bra vision
tre viktiga syften. For det forsta forenklar den hundra eller tusentals mer detaljerade
beslut genom att klargéra férandringens allmanna inriktning, genom att saga den
foretagsmassiga motsvarigheten till "inom nagra ar behover vi vara langre soderut an
vi & for nérvarande”. For det andra motiverar den manniskor att vidta &tgarder i rétt
riktning. For det tredje hjéaper den till att samordna olika personers dtgarder pa ett
snabbt och effektivt sdtt. Dessutom kan strategiskapandet vara en mer omtvistad
aktivitet utan en vision.

4. ” Att formedla forandringsvisionen.” En visions verkliga kraft slépps forst 16s nér de
flesta av dem som &r involverade i ett projekt har en gemensam forstéelse for dess
mdl och inriktning. Den gemensamma kénslan av en énskvard framtid kan hjalpa till
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att motivera och samordna de handlingar som skapar omvandlingar. Att anvanda
manga olika forum for budskapet okar chansen for att det ska bli hort och
ihdgkommet. Det & aven viktigt att cheferna gor som de sager och foregar med gott
exempel.

5. " Att delegera for handlande pa bred bas.” Storre inre forandringar intréffar inte om
inte manga manniskor hjaper till. Anstallda kan eller vill inte medverka om de kanner
sig maktlosa. Darfor méaste de anstéllda ges befogenheter och handlingsfrihet. Syftet
med detta steg & att ge en bred bas av medarbetare mgjlighet att handla genom att
foretaget i denna process avldgsnar sA manga barrigrer som mojligt for
genomdrivandet av férandringsvisionen. Fyra stycken &r sarskilt viktiga: strukturer,
fardigheter, system och arbetsledare.

6. " Att skapa kortsiktiga framgangar.” De kortsiktiga framgangarna fyller flera viktiga
funktioner, vilka @r: ge belagg for att anstrangningarna &r vérda att goras, beléna dem
som verkar for forandringarna med en ryggdunkning, hjdlpa till att ”fintrimma’
visioner och strategier, underminera marken for cyniker och motstandare som ser till
sina egna syften, halla kvar cheferna och bygga upp en levande kraft, drivkraften som
& sanodvandig, genom att motivera dem som inte varit sa entusiastiska fran borjan.

7. " Att befasta det som uppnatts och skapa fler forandringar.” Om man ger upp innan
arbetet & utfort, da kan man forlora ett avgorande matt av drivkraft, vilket i sin tur
kan leda till tillbakagang. En forandring kan vara mycket sarbar innan den uppnar
jamvikt och blivit fast forankrad i foretagskulturen.

8. " Att forankra de nya installningarna i foretagskulturen.” Oavsett var eller pa vilken
niva kulturen finns & den viktig eftersom den kan vara svéar att férandra och & svar
att direkt angripa genom att den nast intill & osynlig. Om ett nytt forfaringssatt som
infors under en forandringsinsats inte & foérenlig med de relevanta kulturerna i
foretaget, blir det altid foremdl for tillbakagang.

De fyra forsta stegen bidrar till att tina upp de rédande forhdlandena. Faserna fem till su
introducerar sedan flera nya forfaringsséit. De sista stadierna forankrar foréndringarna i
foretagskulturen och bidrar till att befasta dem (K otter, 1996).

Internationalisering av professionella tjansteforetag kréver en lérande process inom dels
branschspecifika kunskaper och férdigheter och dels kulturella begrepp med andra ord
foretaget véaxer in i nya sociala forhdlIningssétt, Overtygelse, kommunikationsséitt och
konventioner av alaslag. Framgang i att gora afférer och att skapa nya affarsrelationer kréaver
att foretaget Overger etablerade rutiner och skapar en ny praxis som & kompatibel med
kulturella normer och varderingar pa den markand foretaget vill nd. Larande skapas genom
relationer nér foretaget g&r in pa den nya markanden som skapas nar de professionella
tjansteforetagen foljer sina klienter och foretaget |ar kénna de speciella kdnnetecknen pa den
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nya markanden och bygger pa sin erfarenhet. For att forsta de sociala strukturerna och
kulturen pa den lokala markanden som foretaget vill etablera sig pa bor foretaget fortga vid
sidan av sina klienter och anvanda folk och institutioner i de lander foretaget vill etablerasig i
(Reihlen & Apel, 2007

3.4 Stjarnorna

Humankapital & ndgot som ska anvandas som en nytta i foretagets stravan att na sina mal.
Foretag soker ofta efter talanger med hog kvalitet som foretaget kan investerai for att behalla
och Oka vérdet pa den talangen. For professionella tjansteforetag finns tva former av human
kapital som & viktiga for foretaget: intellektuellt kapital — patent, teknologier,
affarshemligheter och sa vidare samt sociat kapital — bredd och olikheter i kretsen av dem
foretaget har en meningsfull relation med. Formagan att samla ihop stora méangder
humankapital kan vara det som skiljer de basta professionella tjansteforetagen fran de mindre
lyckade (Stumpf 2002). Vetskapen om att ens arbete bidrar till foretagets tillvaxt och for
individerna i foretaget ar tillrécklig beloning for att fortsdita leda foretaget och bygger
engagemang som &r nodvandigt for utomordentligt resultat (Stumpf 1999). Att en hog niva pa
humankapitalet & noddvandig i produktionen av professionella tjanster kan avskrécka foretag
att internationalisera sig och da speciellt om dessa resurser &r otillgangliga i landet foretaget
vill etablera sig i och det forekommer restriktioner for att fora 6ver dessa resurser.(Alon &
McKee, 1999)

Precis som foretaget som helhet har mal har dven individerna eller ”stjarnorna” som Lorsch
(2002) benamner dem mal med sitt arbete i foretaget. Stjarnorna & de som har det hogsta
framtida vardet for foretaget och har darmed en central roll i att realisera foretagets strategi
genom att implementera de strategiska beduten och uppna de strategiska malen. Samtidigt ar
det stjarnorna som utgor foretaget. Medarbetarna i foretaget har sina egna mal som séllan helt
stammer dverens med foretagets mal. Problemet &r att det & stjarnornas agerande i kontexten
av klienter och foretagets relationer som bestdmmer foretagets effektivitet. | modellen nedan
visas hur stjarnorna driver strategin
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Figur 2, Sars Drive Strategy, Lorsch Jay, Aligning the Sars, 2002.

Néar foretaget vaxer & dock risken stor att intimiteten i foretaget forsvinner och stjarnorna kan
bli omotiverade och lamna foretaget. Ror det sig om ett forvarv kan det aven bli svart att
implementera det forvarvade foretaget.

For att forverkliga foretagets strategi krévs det att foretaget skapar ”stjarnor”, som visar
foretagets formaga att attrahera, behdlla, utveckla och behalla talanger och framtida ledare,
som kommer att bygga foretaget i framtiden. Individer i de professionella tjanstefretagen
forstar de grundlidggande forhdllandena. Lorsch siger: "The people you pay are more
important over time than people who pay you” Talang &r ett professionellt tjansteforetags
enda varaktiga kdlla till att skapa ”competative advantage” Professionella organisationer
skapar och bibehdller stallning genom att attrahera och bibehalaklienter och i sin tur fler nya
stjarnor. Detta innebér att foretagets framtida framgangar bygger pa dess forméaga att skapa
talanger, da stora klienter altid kan bli stulna. Att vara forst att betrada ett nytt geografiskt
omrade ger ingen sikerhet, da &ven konkurrenter kan Oppna kontor pa denna marknad.
Genom detta finns det manga incitament foér de anstallda men &ven for klienterna att [amna
fOretaget. Ett bra foretag har dock ett valutvecklat system fora att |6sa dessa problem och
forsta och respondera pa klienternas problem (Lorsch, 2002).

Vidare menar Sveiby (1986), att ala foretag och i synnerhet kunskapsforetag maste utvecklas
ur nagon form av kunskap for att dverleva. Det racker inte for denna typ av foretag att ha
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kunskap inom ett visst omrade. Kunskapen maste vara sa attraktiv pa marknaden att det finns
kunder som &r villiga att betala for den. Darfor bor den aven vara unik eller 1&tt att urskilja
jamfort med konkurrenternas. Kunskapsforetags kunskap bestar dels av den professionella
kompetensen det vill siga affarsidékompetensen, dels finns det hos de framgangsrika
kunskapsforetagen en upparbetad kompetens i hur man driver ett kunskapsféretag inom den
speciella marknaden man befinner sig i. For att denna affarsutveckling i kunskapsféretag ska
bli framgangsrika kréavs bade professionell kompetens och féretagarkompetens.
Entreprencriell affarsutveckling for kunskapsforetaget ar att fanga idéer och omforma dem till
affarer pd marknaden (Sveiby, 1986).

Kirsch, Laird och Evans (2000) har utvecklat en modell for professionella tjansteforetags
utlandsetablering. Organisationsstrategier har lange setts som en utmaning att matcha interna
resurser och styrkor med mgjligheter i den externa miljon. Den resursbaserade synen ser
foretaget i termer av unika resurser och kunskaper som ger grunden for att skapa ett
" compatative advantage”. For att lyckas pa den internationella marknaden maste foretaget
organisera sig galvt och inse fordelarna med globa integration, nationellt besvarande av
denna och larande, som innebér att man drar nytta av kunskaper i utlandet och hemlandet och
delar dem mellan sig. Modellen nedan visar hur processen, resurser och majligheter blir ett
" competative advantage” nar foretaget etablerar sig i utlandet.
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Figur 3, Kirsch Robert J, Laird Kenneth R & Evans Thomas G, A Resource — Based Model of International
Market Entry and Expansion for Professional Service Firms, The Entry of International CPA Firms into
Emerging Markets: Motivational Factors and Growth Strategies, 2000.

Modellen ger en ram for att identifiera nyckelelement i processen att etablera sig i utlandet
och expandera for professionella tjansteféretag. Foretaget ar i sin utlandsetablering begransat
av hemlandets resurser och mgjligheter i sitt val av utlandsk marknad. Né&r féretaget
expanderar i utlandet, & det bade foretagets affarsmiljo i hemlandet, den interna
foretagsstrukturen, den utlandska affarsmiljon och foretagsstrukturen i utlandet som paverkar
valet av marknad att etablera sig pa (Kirsch, Laird & Evans, 2000).

Stjarnorna & de personer som har det hogsta framtida vardet for foretaget, de individer som
kommer att ha den storsta paverkan pa foretaget de kommande aren. (Lorsch, 2002) Kunskap
kan delas in i tva kategorier, dels formell uthildning och dels tyst kunskap som bygger pa
erfarenhet. Den tysta kunskapen finns ofta hos de enskilda personerna i foretaget. Den &r
darfor ofta unik, svar att imitera och oszker. Det & dock det professionella tjansteforetagets
mest vardefulla resurs (Hitt, Bierman & Shimizu, 2001). Manga av dem som befinner sig pa
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partnerniva ar stjarnor. Stjarnorna skapar foretagets ledarskap och det basta av sin
professionella talang. De forstérker foretagets strategiska identitet for varje dag genom att de
levererar tjanster till klienter och utvecklar mindre erfarna personer. Med andra ord utgér de
karngruppen, som kommer att driva foretaget och dess 6de i det 1anga loppet. Stjarnorna
definieras inte enbart i relation till sina jamlika pa foretaget utan aven i relation till
motsvarande pa andra liknande foretag. Detta kan verka savklart men der kan vara latt att
glémma. For det forsta kan det vara svart att fa den 6verblicken som krévs for att gora en
jamforelse mellan individerna pa de olika foretagen. For det andra téanker man ofta pa
kvaliteten pa foretaget som en helhet istéllet for pa de enskilda individerna. De bra firmorna
vinner for att de relativt till konkurrenterna spelar med de bésta och det vet ala (Lorsch,
2002).

3.5 Struktur

Lorsch (2002) menar, att beslut angdende organisation och strategi ofta gar hand i hand med
organisationen som ledstjarna och strategin som efterslgpande. Formagan att sammanfoga
strategier och stjarnor ar efter ar beror pa foretagets kultur, ledarskap och organisation.
Strukturen ligger till grund for organisationen och innefattar kritiska beslut som varje foretag
maste ta angaende sin managementstruktur och hur det styrs. Beslut angdende strukturen kan i
den dagliga verksamheten verka diskreta och oberoende. De & dock ndra sasmmanknutna och
kommer forr eller senare att eka och dterverka pa varandra. Manga av de professionella
tjansteforetagen har inte dvergett hiearkinivaerna helt men de mest framgangsrika har dock
begrénsat hojden pa hiarkierna och forsokt skapa en plattare struktur som framjar styrandet
genom partnerskap med jamlika (Lorsch, 2002).

Sveiby (1986) gor en atskillnad mellan kunskapsforetag och tjansteforetag aven om de till det
yttre har stora likheter. Ett kunskapsféretag séljer kunskap och den som sédljer sin kunskap och
sdjer en tjanst & ett tjansteféretag. Kunskapsforetaget |damnar komplexa och icke
standardiserade problemldsningar till skillnad fran tjansteforetaget som |oser enkla problem.
Kunderna kallas i kunskapsforetaget ofta klienter och behandlas helt individuellt med en mer
eller mindre total kundanpassning. Sveiby (1986) urskiljer fyra olikatyper av kunskapsforetag
enligt figuren nedan.
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Figur 4, Svejby Karl Erik, Kunskapsforetaget — fyra huvudtyper, Kunskapsforetaget, 1986.

Byrans chefer har inte forméaga att utveckla foretaget sa det dverlever langsiktigt. Foretaget
kallas byran for att manga reklamforetag och advokatbyrder kanner igen sig i denna
beskrivning. Byran kan inte 6verleva pa lang sikt och forr eller senare delas byran eller sa gar
den under pa grund av att ekonomin inte haller langre. Raddningen ligger i att foretaget
utvecklas till den professionella organisationen som &r ett idealtillstand. Denna kannetecknas
av att den ar stabil dver lang tid, standigt Okar i varde och att den formar att utveckla nya
skickliga medarbetare. Det &r forst ndr kunskapsforetaget klarar av att ersdtta nyckel personer
utan att tappa kvalitet och behdlla konkurrenskraften som det anses vara ett professionellt
foretag (Sveiby, 1986).

Tillvaxt, globalisering och forandringar i &garstrukturen underminerar den traditionella
partnerskapsstrukturen och utmanar darmed partnerskapet. Nar det sker maste foretaget hitta
ett sitt att framja alliansen mellan stjarnorna och foretagets mal. Organisatoriska beslut som
aterforenar relationer pa foretaget och delaktighet kan hjdpa. De & dock meningsl6sa utan en
underliggande tro pa partnerskap (Lorsch, 2002). En stark kultur kan framja partnerskapet
saval som den kan skapa nya strategiska och organisatoriska beslut och hdlla dem samman
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trots stor press utifran. En stark kultur kan &ven ge en stor hjdp i att attrahera, behdlla och
motivera stjarnorna. (Lorsch, 2002)

Etableringen & inte fardig nar foretaget har Gppnat ett kontor pa den nya markanden utan da
kravs det att foretaget kontinuerligt bibehdller och utvecklar sin position pa den nya
markanden. For att det ska bli lyckosamt krévs &ven att "timingen” & den rétta. FOretaget
maste se mdjligheterna, nér de uppkommer, da de lar komma i oregelbundna intervall och
agera pa rétt sétt. Det finns dock vissa barridrer for foretaget vid utlandsetablering vilka ar:
spréket — foretag kommer i forhdlande till sina mer sprakbegavade konkurrenter
underprestera pa den nya markanden. Spréket kan @ven vara en barriar for att utveckla
personliga relationer i det nya landet. Kulturen — kulturella barrigrer sdsom
kommunikationssétt har inflytande pa den service som ska levereras och hur man gor affarer i
landet. Ansikte till ansikte - kommunikation hjdlper dock fér att minska risken for
missforstand och politik — lagar och att forsta landets regerings politik och lagstiftande
barridrer fore etableringen i landet & viktigt men som |&tt kan hanteras genom planering i
forvag (Freeman & Sandwell, 2008).

Nér professionella tjansteforetag expanderar internationellt, justerar foretaget sin kérna av
marknadsforingsstrategier i ett forsok att oka sannolikheten att bli framgangsrika pa den nya
markanden. Ett foretags framgang pa en marknad ger incitament till ytterligare etablering pa
den internationella marknaden. Individer, grupper och organisationer har ett nedarvt behov av
att forsta varfor saker eller situationer uppkommer. Detta kan forstas battre genom kannedom
om de faktorer som leder till en handelse. For att utveckla nya strategier for att forbéttra
foretagets konkurrensposition maste ledarna kontinuerligt vérdera foretagets nuvarande
situation pa marknaden. Né&r ledarna har lyckats pa en niva av internationaliseringprocessen,
tar de med sig dessa erfarenheter till nya utmanande anstrangningar. For att foretaget ska
lyckas pa den nya marknaden kréavs att foretaget lyckas med att fa fram vissa resurser vilka ar:
finansiella resurser — formaga att fa fram resurser leder till framgangar pa den nya markanden,
konkurrenskraftigt pris — tillgodose tjanster till ett konkurrenskraftigt pris och unikhet i den
tjanst som erbjuds — nér de kritiska faktorerna for att lyckas har identifierats foljer att
foretaget lyckas (Cort, Griffith & White, 2007).

3.6 Kultur

Lorsch (2002) definierar kultur som ett system av Overtygelser som medlemmarna i en
organisation delar angdende malen och vérderingarna som & viktiga fér dem. Kultur
innefattar Overtygelser om allt som hander i ett foretag. Kultur &r ett set av osynliga riktlinjer
som definierar hur individerna i féretaget bor agera. | professionella tjansteféretag déar de
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anstallda har forhallandevis mer personlig diskretion och autonomi har kultur storre influens
pa professionellt agerande an nagon arbetsbeskrivning eller arbetspolicy. De ledande kan inte
diktera uppférandet i det egna foretaget effektivt utan en ndra kontroll som inte férekommer i
professionella tjansteftretag eftersom de anstdllda déar driver sitt eget arbete och sina egna
klienter (Lorsch, 2002). Kulturen pa ett foretag influeras beroende pa vilken sort av
manniskor som rekryteras. Den storsta faktorn som paverkar kulturen & dock ledaren (The
Economist, 2002). Kultur & en dominerade faktor som avgor hur medlemmarna i ett foretag
agerar sinsemellan och mot sina klienter da de & kanslomassigt engagerade till kulturen
(Lorsch, 2002).

Foretagets framgang &r resultatet av alla anstalldas anstréngning. Tron pa gemenskap for alai
foretaget, aven de som befinner sig i ett annat geografiskt omréde, och att hjapa varandra och
arbeta tillsasmmans hjédper de anstéllda att samarbeta oavsett var de befinner sig i féretaget.
(Lorsch, 2002).

Professionella tjansteftretag kan anvénda kulturen som foérandrings-/utvecklingsinstrument.
Kulturen kan da anvandas som managementverktyg, dar den blir en ram for hur foretaget ska
ga tillvaga i olika situationer. Problem med starka kulturer & dock att det som & en
framgangsrik kultur i ett skede kan vara katastrofal i ett annat (Sveiby, 1986). Foretagsforvarv
kan darfor vara ogynnsamt i skapandet av en hdlsosam kultur (The Economist, 2002).
Kulturella vérderingar kan ha stor paverkan pa arbetsutforandet, produktiviteten och
kvaliteten pa servicen. Delade varderingar och oskrivna regler kan framja ekonomisk
framgang eler leda till missyckande for foretaget att rétta sig efter forandringar pa
marknaden och omgivningen (Burke, 1997).

Starkt kulturella féretag kan anpassa sig till en inflation medan de med en svag kultur kdmpar
for att dverleva. En stark kultur kan vara ett ” competative advantage” delvis pa grund av att
det inte gar att kopiera den. | och med det kan kulturen &en verka som ett ” competative
disadvantage” genom att det forekommer andra kulturer som & svéra att anpassa sig till eller
konservativa foretag som befinner sig i en snabbt foranderlig omvarld. Kulturen kan éven
verka som ett “klister” och binda samman organisationen, strategin och stjarnorna
tillsammans vid forandringar. Det ger samtidigt kunderna en klar och koncis strategisk
identitet av foretaget (Lorsch, 2002).

3.7 Ledarskap

Lorsch (2002) menar att det inom professionella tjansteforetag & speciellt tydligt att ledare far
ta ansvar for aktiviteter som de saknar kontroll éver. Ledarskap ar dock kritiskt for foretagets
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framgangar, anser han, framst pa grund av de arvda karakteristikerna ifran affarsmodellen for
professionella tjansteforetag. Ledarskapet far dock inte vara for starkt for da kommer de
understéllda att ga emot det. Det ska vara en balans av ledarskap mellan ledarna och de
Ovriga. Att vara ledare for ett professionellt tjansteforetag & &nnu mer utmanande, menar
Lorsch (2002), da positionen som ledare i ett professionellt tjansteforetag & svarare an att
vara ledare i ett traditionellt foretag, da positionen saknar den kontroll och makt som finns i
traditionella foretag. Samtidigt kan det vara svart att hittaen 1amplig ledare datill exempel en
duktig jurist inte kommer att vilja offra eller 6verge sina klienter for att bli ledare. Att
foretaget lovar storre ledarskap for sina anstdllda &r inte direkt ndgon morot for de anstallda.
Att fa ratt person pa rétt plats & centrat i ett effektivt ledarskap. Inom de professionella
tjansteforetagen rekryteras ofta ledare efter sina styrkor och fardigheter inom sitt fackomrade
och inte efter sin ledarskapsférmaga (Lorsch, 2002).

3.8 Tillvaxtstrategi

Den lampliga takten for forandringar beror pa ett antal faktorer, inkluderat foretagets klienters
attityder och konkurrenternas agerande. (Empson, 2000) Professionella tjansteforetag maste i
sin férandring investera mycket resurser i att bygga upp sitt rykte och i att intensifiera sina
klienters fortroende for sin professionalism (Alon & McKee, 1999). Ambler (2001) anser, att
professionella tjansteforetag ska leta efter strategier som bade driver tillvaxt och tar upp svara
problem som att bibehalla |6nsamhet och topptalanger. Tillvaxt genom geografisk expansion
kan hjdpa ett foretag att diversifiera sin kunskap hos de anstdlida, minska restiden for
anstéllda och ge ambitiosa inom foretaget en utmaning. Samtidigt menar de, att det kan vara
svart att fa utomstaende finansiering eftersom det inte finns ndgra inventarier att sitta som
sékerhet (Ambler, 2001). Diversifiering till fler geografiska regioner ger majlighet for
professionella tjansteforetag att skapa " Economis of scale and scope’. Asymmetrier kan bli
annu storre nar foretag gar in pa en ny marknad som deras klienter inte tidigare varit pa. Att
etablera sig pa en ny geografisk marknad ger aven en majlighet for foretaget att fa kunskap
om nya klienter, nya marknader och potentiella nya resurser. Om existerande klienter har
verksamhet i ett nytt geografiskt omrade kan, foretaget 6ppna ett nytt kontor for att tillgodose
dessa foretags behov. Har en klient ett bra rykte kan det hjélpa foretaget att fa nya klienter
(Hitt, Bierman & Shimizu, 2001).

Affarsutveckling &r ofta liktydigt med att kopa foretag. For det foretag som blir uppkdpt kan
det ofta for det kopta foretagets persona kénnas fornedrande, vilket omedelbart paverkar
resultatet negativt. Ofta uppstar det stridigheter om affarsidéinnehdlet, det vill siga de
professionellas kunskap. Eftersom denna &r nara forknippad med kunskapsforetagens intékter
ar det svart att fusionera kunskapsforetag.
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Precis som nar varor ska exporteras maste kunskapsexportoren, i detta fall foretaget, ta reda
pa vilken unik kunskap som just de besitter och om den unika kompetensen & gangbar pa
marknaden i utomlands. Foretaget maste ocksa ha klart for sig om det & den professionella
kunskapen eller foretagarkunskapen som de ska exportera (Sveiby, 1986).

Igor Ansoff (1965) har skapat en modell for att analysera vilken typ av tillvéxtstrategi
foretaget i fraga anvander sig av. Modellen kan anvandas for att definiera och kategorisera
vilken typ av nyetablering foretaget gjort. Den kan darmed hjdpa till att forklara den strategi
foretaget anvant vid utlandsetableringen. Ar syftet med etableringen att skaffa sig nya
produkter (produkter &r i detta fall den valda typen av tjanst) eller &r det endast for att S sig
in pa nya geografiska marknader med sina gamla produkter. Nedan visas modellen illustrerad:

Produkt
Nuvarande Ny
Marknad
Nuvarande Marknads Produkt
penetration utveckling
Ny Marknads Diversifiering
utveckling

Figur 5, Ansoff H.I. Corporate Strategy , McGraw — Hill, USA, 1965.

Illustrationen visar att Ansoff (1965) borjar med att skilja pa strategin i tva kategorier vilka &r
produkt och marknad.

Produkt: Med detta avser Ansoff vilken produkt/produkter skall foretaget konkurrera med.
Typen av produkt & i sin tur uppdelad i ny respektive nuvarande produkt som &r de aternativ
till produkt foretaget har for sin markand.



Marknad: Det & har valet av markand sker som foretaget ska konkurrera pa med de valda
produkterna. Marknaden dar foretaget ska agerapa &r i sin tur uppdelad i nuvarande marknad
eller om de ska agera pa en ny marknad.

Utifran dessa tva variabler kan det bestdmmas vilken av de fyra strategierna som foretaget har
valt.

Marknadspenetration — innebér att foretaget med sina existerande produkter utvecklar
forsaljningen pa den nuvarande markanden

Produktutveckling — innebér att foretaget erbjuder nya produkter pa den befintliga marknaden
och dérmed véxer genom ett bredare sortiment. En variant kan vara att kdpa in kompetens
angdende i detta fall den nya tjansten och lata de gamla delarna av foretaget ta hand om det
administrativa

Marknadsutveckling - denna strategi innebér att foretaget ger sig in pa nya marknader med
sina gamla produkter. Detta kan ske antingen genom forvarv av ett redan befintligt foretag pa
denna marknad eller att starta ett nytt. Ett forvarv innebar att foretaget da kan utnyttja
befintligalokaler, kunskaper, personal med mera.

Diversifiering — denna strategi innebér att foretaget gar bade pa en ny marknad och pa denna
marknad erbjuder nya produkter. Detta kan dock vara mycket komplicerat for foretaget att
gora sav och da kan ett forvarv av ett foretag pa den aktuella markanden med den aktuella
produkten varaett alternativ.

3.9 Sammanfattande teor etisk referensram

Donald Ttrump: En dalig strategi kan fa konsekvenser for manga ménniskor. DA far
inneboOrden av ledarskap en helt ny dimension. Varje beslut du tar &r viktigt oavsett antalet
anstéllda. Om du & noggrann néar du anstéller folk, blir ledarskapet mycket enklare (Donald J
Trump, 2004).

Modellen nedan & en modell som a konstruerad for att sammanfatta den teoretiska

referensramen och belysa de viktiga aspekterna som foljer vidare med i uppsatsen. Efter
illustrationen kommer en sammanfattning av modellen i |6pande text.
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Tillvaxtstrategi:
e Geografisk expansion
e Economies of
scale/scope
*  Ansoff (figb)
Marknadsutvecklings —

L edar skap:
¢ Ledarskapet

¢ Kontroll/makt

*  Ledarskapsformaga

Kultur:

. dertygelseang Strategi:
v:_;\_rc_j_engnar . » Differentiering
e Forandrings/utvecklin *  Fyradtrategier
gsinstrument

. Kongruens

e Managementverktyg
e Competative

Professionella
tjansteforetags
etablering i
utlandet

Forandringsstrategi:
. Kotter

Struktur: «  Attavanligamisstag

+  Bedut angdende «  Attastegsprocess for att g
styrandet bega misstagen

e Sveby (fig4) Typer av
kunskapsforetag

e Timing

Stjarnorna:
e Lorsch (fig2) Hur
stjarnornadriver strategin
e "Competative advantage’
*  Kirsch, Laird & Evans
(fig3) nyckelelement i
processen att etablerasigi
utlandet.

Barridrer

Teorikapitlet grundar sig pa Lorschs (2002) modell for professionella tjansteforetags
etablering i utlandet. Utover variablerna i Lorschs modell tar teorikapitlet &en upp
tillvaxtstrategi och forandringsstrategi som & med i modellen ovan. Modellen ovan illustrerar
att dessa faktorer &r viktiga och bor beaktas da de professionella tjanstefretagen etablerar sig
i utlandet. Strategin for foretaget & det som visar hur foretaget differentierar sig gentemot
sina konkurrenter. Det finns fyra olika sétt att gora detta pa vilka ar: folja en klient, vinna en
konkurrens, marknadsforing och via néatverkspartners. For att lyckas krévs dock att foretaget
har kongruens mellan den interna och externaidentiteten.

Kotter (1996) menar att det finns &tta vanliga misstag som foretag gor vid en andring i sin
strategi. Dessa misstag & fokuserade internt mot foretaget och for att € bega dessa misstag
har Kotter (1996) konstruerat en " attastegsprocess’ hanforlig mot de atta misstagen och den
skaskei kronologisk ordning.
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Lorsch (2002) (fig2) har skapat en modell som visar hur stjérnornai foretaget driver strategin.
Stjarnorna & de som har det hogsta framtida vérdet for foretaget och har déarmed en central
roll i att realisera strategin. Samtidigt & det viktigt att foretaget har formaga att attrahera och
behdlla stjarnorna som kan bli en kalla till ”competative advantage’. Kirsch, Laird & Evans
(2000) (fig3) har skapat en modell, som ger ramen for att identifiera nyckelelement i
processen att etablera sig i utlandet och expandera for professionella tjanstef éretag. Modellen
visar dven denna pd hur processen, resurser och mojligheter kan bli ett ”competative
advantage” nér foretaget etablerar sigi utlandet.

Strukturen handlar om foretagets forméga att fatta kritiska beslut angdende
managementstrukturen och hur foretaget ska styras. Svejby (1986) har konstruerat en modell
(figd) som karaktériserar olika typer av foretag beroende pa vilken strategi foretaget haft. Den
typ av foretag uppsatsen tittat narmre pa kan karaktdriseras som “"byran’. For att
positioneringen pa den nya marknaden ska bli lyckosam kréavs rétt "timing” av foretagen det
vill s&ga att de ser mgjligheterna och agerar. Dock finns det vissa barriérer for foretagen vilka
ar: spraket, kulturen och politiska forhdlanden. Samtidigt krévs det for att foretaget ska
lyckas att det har vissa resurser, namligen finansiella resurser, ett konkurrenskraftigt pris och
unikitet i den tjanst som erbjuds.

Kulturen handlar om 6vertygelser som medlemmar i en organisation delar angdende méal och
varderingar. Den som till storst del paverkar detta ar ledaren. Professionella tjansteforetag kan
anvanda kulturen som forandrings-/utvecklingsinstrument och anvands da som ett
managementverktyg och skapar en ram for hur foretaget ska agerai olika situationer. En stark
kultur kan vara ett ” competative advantage” delvis pa grund av att det inte gér att kopiera den
samtidigt som den ger identitet at foretaget i kundens 6gon.

Ledarskapet far € vara for starkt i professionella tjansteforetag for da kan resultatet bli att de
understéllda gar emot det utan det krévs en balans av ledarskap mellan ledarna och de 6vriga.
Ledarskapspositionen saknar den kontroll och makt som finns i traditionella foretag, vilket
gor den svar att mandvrera. Ledare rekryteras ofta efter sina férmagor inom fackomradet och
inte efter sina ledarskapsférmagor.

Tillvaxtstrategin for foretagen har for alla varit geografisk expansion. Denna diversifiering till
fler geografiska regioner ger mojligheter till " Economies of scale and scope”’. Ansoff (1965)
har skapat en modell for att analysera vilken typ av tillvaxtstrategi ett féretag anvant sig av.
Den definierar och kategoriserar vilken typ av nyetablering foretaget har genomfort.
Uppsatsen fokuserar pa marknadsutvecklingsstrategin da de foretag uppsatsen tittar nérmre pa
har etablerat sig pa en ny markand med sina gamlatjanster.
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4 Empiri

| detta kapitel ges en presentation av foretagen och deras verksamhet. Avsnittet innehdller
aven en redogorelse for nér och var de valda foretagen har etablerat sig i utlandet. Kapitlet
redogor aven for intervjuer gjorda med representanter for de valda foretagen. Detta amnar
ge lasaren bakgrundinformation om foretagen och inriktningen pa deras verksamhet samt var
i varlden de agerar for att oka forstaelsen av analysen.

4.1 Sammanstallning och bearbetning

Materiaet fran foretagsexemplen & sammanstéllt genom att de det som en tidsaxel fran det
att foretagsexemplen introducerade iden att starta ett kontor i ett annat land till det att
foretaget befinner sig i detta/dessa land/lander. Empirin  fokuserar explicit pa
internationaliseringsprocessen hos dessa féretag. Intervjuerna har som tidigare sagts ske via
telefon och har sdledes tagit anteckningar samtidigt. Direkt efter intervjuerna har skett har
materialet fran respektive intervju renskrivits och sammanstélts pa det sittet att den
information som framkommit pa olika stéllen under intervjun men har hort till varandra har
skrivits samman i empirin. Empirin i intervjuerna saval som i foretagspresentationerna har
strukturerats upp pa samma sétt enligt en tidsaxel fran ide till etablering i ett nytt land.
Bearbetningen av empirin fére sammanstédlningen har analyserats efter vad har hant, varit
problem, hur de gétt till vaga utefter den tidigare beskrivnatidsaxeln ovan.

4.2 Mannheimer Swartling Advokatbyra

4.2.1 Foretagspresentation Mannheimer Swartling Advokatbyra

Mannheimer Swartling & Sveriges ledande affarsjuridiska advokatbyra med ca 530 anstéllda.
De erbjuder kvalificerad affarguridisk radgivning med stort mervarde. De arbetar med
vérldens ledande foretag. For att sdkerstdlla klienters okade krav pa branschkunskap &r
advokatbyran organiserad i branschgrupper som standigt haller ovriga medarbetare
uppdaterade p& den specifika branschens forutsittningar och utmaningar. Det & en
fullservicebyra med omfattande internationell verksamhet och uppdrag Gver hela vérlden.
Mannheimer Swartling & en oberoende byra och tillhér ingen sammanslutning av byraer. De
har dock néra samarbete med andra ledande byrder runt om i landet. De har sammanlagt 12
kontor, varav fyra i Sverige och resten i utlandet, narmare bestamt i New York, Frankfurt,
Berlin, S:t Petersburg och Bryssel. Malséttningen for kontoren utanfor Sverige & dels att

o

kunna ge juridiskt bitrade & nordiska klienter utomlands, och dels att tillhandahdlla
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radgivning i svensk rétt & utlandska klienter. Byrans jurister har en bred kunskapsbas och
kontaktnét i svenska och internationella sasmmanhang, som medfér att de utlandska kontoren
inte bara kan ge réd i juridiska frégor. De kan &en overbrygga klyftan mellan olika
réttssystem och affarskulturer, nagot som har uppskattats av deras klienter.

Byran har de senaste dren etablerat tva nya kontor i Kina, namligen i Hongkong och
Shanghai. Etableringen i Kina & en del av den langsiktiga strategin for byran. Kina & pa vég
att bli varldens storsta ekonomi och erbjuder en enorm marknad med en kraftig tillvaxt som
Mannheimer Swartling vill ta del av. Det ligger @en i linje med deras expansiva
internationella strategi, som innebar Okat fokus pad svenska och skandinaviska klienters
internationella drenden. Genom etableringen starker de aven relationen med sina svenska
klienter som & verksammali eller planerar for en etablering i Kina. Det & en offensiv strategi
dar byran hojer tempo, fokuserar och béttre utnyttjar sin marknadsledande position. Kina-
etableringen ses som ett resultat av byrans nya riktning. | Kina finns det endast en annan
skandinavisk byra norska Wikborg Rein & Co men Mannheimer Swartlings mal &r att bli " det
skandinaviska alternativet”.

Den ekonomiska utvecklingen i Ryssland avspeglar sig tydligt i en 6kad efterfragan pa byrans
juridiska radgivning inom flera omréden och deras skandinaviska klienter véaxer standigt i
antal. Darfér har Mannheimer Swartling beslutat att expandera i Ryssland och har 6ppnat ett
till kontor i Moskva.

Mannheimer Swartling har en ambition att arbetet ska genomsyras av sociat ansvar och att de
ska vara med och bidra till en hdllbar utveckling i samhéllet. De uppmuntrar att deras
advokater engagerar sig i ideellt arbete inom en rad olika organisationer och projekt. Manga
av byréns medarbetare & engagerade i till exempel Advokater utan granser, Advokathjap for
flodvagens offer i Asien, Amnesty Business group, Centrum fér réttvisa, Institution mot
mutor, Institutet skatter och rattssékerhet, Situation Stockholm och SOS-barnbyar
(www.mannheimerswartling.se)

4.2.2 Intervju med Mannheimer Swartling Advokatbyra

Intervjun med Mannheimer Swartling skedde med Charlotta Wikstréom, som & chef for
kommunikation pa Mannheimer Swartling och arbetar pa kontoret i Stockholm.

Det som fick Mannheimer Swartling att évervéga att etablera sig i utlandet var deras klienters
efterfragan; klienterna hade sjdlva etablerat sig i utlandet och behdvde darmed deras hjédp. De
har &ven pa kontoret i Stockholm haft drivande personer for utlandsetableringarna. Det var
aven detta som avgjorde i vilket land och ort de skulle etablera sig i. De hade dessutom
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utlandska klienter som efterfragade deras tjanster. Det var dessa omstandigheter som var for
en utlandsetablering. Det som &ven talade for en sddan var att de s3g det som en
tillvaxtstrategi for sitt foretag. | de lander som de senast etablerat sig i, vilka & Kina och
Ryssland, var det &ven ett argument att dessa lander befinner sig i tillvaxt.

| de lander Mannheimer Swartling valt att 6ppna kontor, har de i vissa fall startat ett kontor
fran borjan men i vissa andra fall som i Kina till exempel dar de av sin storsta konkurrent
kopte ett befintligt kontor. Vid forvarvet foljde de svenska ledande personerna fran detta
foretaget med for att fortsétta leda kontoret da dessa personer hade stora kunskaper om denna
marknad som ingen annan pa Mannheimer Swartling hade vid tillfalet. PA Mannheimer
Swartlings samtliga utlandskontor & det svenskt management annars bestar personalen av en
blandning, och da speciellt juristerna, av svenskar och jurister fran det aktuella landet.
Charlotta Wikstrom anser dock, att det inte var svart att fa tag pa och fa med sig de rétta
personerna, nar foretaget stod infor sin utlandsetablering.

Fore etableringen anlitade de inte ndgon konsult, da de enligt Charlotta Wikstrom inte ansdg
sig behdva det. De undersokte dock marknaden ordentligt i fraga om till exempel storleken for
att fa en béttre kdnnedom om den. Fore utlandsetableringen hade de dock kontakter och hade
byggt upp ett ndtverk genom att de sedan tidigare haft skiljedomsforfarande i dessa lénder.

Det mest vasentliga som de uppndtt med utlandsetableringen och som & det storsta
dvergripande malet &r att tjana pengar. Det har de gjort genom att nar de finns pa fler stéllen,
far de fler klienter. Genom att de finns pa fler platser och kan serva sina klienter pa alla dessa
orter har foretaget aven uppnétt en dkad klientlojalitet som i sin tur skapar langsiktig tillvaxt
for foretaget. Med detta anser de enligt Charlotta Wikstrom att foretaget uppnétt de positiva
effekter av utlandsetableringen som de efterstavat fran borjan.

Charlotta Wikstrom anser dock att beaktande av kulturen i det land dar foretaget tanker
etablera sig i & mycket viktigt, vilket Mannheimer Swartling &en har gjort. De gor det
genom att de anstéller bade svenska jurister och lokalajurister. De har &ven som i till exempel
Tyskland anstallt svensk — tyskar for att forenkla, skapa forstaelse och undvika problem med
kulturen.

Enligt Charlotta Wikstrém tog de dock vissa risker, &ven om hon anser dem vara sma da det
rér sig om tjanster och det krévdes inga storainvesteringar utéver lokaler. De risker de tagit &
att den marknad de réknat med inte finns och speciellt i Ryssand dar det ekonomiska
systemet inte & sa stabilt, anser de att det finns en risk att det kollapsar. En annan risk de tar
vid en utlandsbedémning &r att deras timing & fel. En ytterligare risk de tar &r att deras rykte
skadas genom att till exempel nagot av ovanstaende skulle héanda eller nagot liknande.
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4.3 Glimstedt Advokatbyra

4.3.1 Foretagspr esentation Glimstedt Advokatbyra

Glimstedts &r en av Sveriges stora affargjuridiska advokatbyraer med narmare ca 150 jurister i
Sverige och Batikum. De erbjuder svenskt och internationellt naringsiv erfaren och
kvalificerad radgivning inom allarelevanta omraden inom affarsjuridiken.

Byran grundades 1935 i Goteborg och har déarmed funnits i éver sjuttio &r. Under denna tid
har foretaget vuxit och framforallt under de senaste tjugo aren. 1986 startade de ett kontor i
Alingsas som var det andra kontoret i Sverige. Genom samgaende med andra advokatbyraer,
vars medarbetare haft god kompetens, har Glimstedts sedan andra halvan av 1990- talet
expanderat till 12 kontor runt om i Sverige. Fréan och med 1997 och framét har Glimstedts
etablerat sig i Baltikum och finns nu i Vilnius, Talinn och Riga. Den delen av verksamheten
& den som expanderar mest och efterfragan fran bade svenska och internationella féretag och
organisationer & stor pa deras tjanster i de batiska landerna. Nar de bestamde sig for att
etablerasig i utlandet, insdg de vikten av ett nara samarbete med advokater utanfor sina egna
granser och ingar darfor sedan fleradr i The Association of European Lawyers.

Glimstedts overgripande malsdttning ar att altid bista sina klienter med andamasenlig
affarsméassig radgivning utifran klienternas unika forhallanden for att skapa konstruktiva och
anvandbara 16sningar som kan ligga till gagn for framgangsrika affarer. De arbetar darfor
utefter utgangspunkterna:
« Att deras radgivning ska medfora att affarsmajligheterna for klienternas verksamheter
maximerasi sava legalt som kommersiellt hanseende.
» Att de skavara en ndra och fortroendegivande samarbetspartner samt
* Att de ska vara en aktiv strategisk resurs i klienternas |6pande verksamhet dér
klienterna kontaktar dem innan eventuella problem realiserats.

Dérav har de utarbetat fyrariktlinjer som de arbetar efter vilka & foljande:

e Juridisk skicklighet

o Afférsmannaskap

* Engagemang

« Andamalsenlighet
Dessa riktlinjer har utarbetats for att pa basta méjliga sétt kunna tillgodose klienterna och ge
den storsta nyttan for dem. (www.glimstedt.se)
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4.3.2 Intervju med Glimstedts Advokatbyra

Intervjun med Glimstedts skedde med deras Fredrik Forsman som & Management Partner for
Glimstedts. Han har varit chef for och lett alla foretagets utlandsetableringar.

Det som fick Glimstedts att etablerar sig i utlandet var att de sdg en ny markand som
Oppnades upp. De klienter som de hade i Sverige gick in pa de marknaderna som de nu
befinner sig pa och i och med detta behdvde de hjdp med juridiken. | de lander de forst
etablerade sig i fanns det inga bra byraer for deras klienter samtidigt som det for dem innebar
att det inte fanns nagra konkurrenter och darmed fanns det en ny marknad for dem. Det var
detta som var en av de avgorande faktorerna som bidrog till att de skulle etablera sig i
utlandet. | och med den nya marknaden sdg de sin chans att ta marknadsandelar, vilket &ven
var en anledning. De hade dven pa foretaget vid denna tidpunkt en mycket drivande person.
Genom en utlandsetablering skulle hela foretagets renomé forbéttras genom att de skulle
sticka ut aven i jamforelse med de storsta byrderna &ven om de inte har "en flagga i varje
land” som dessa har. Samtidigt skulle det hoja statusen for foretagets samtliga kontor att de
finnsi utlandet. Det som vid tillfallet var mot en utlandsetablering var spraket och speciellt da
de pa de svenska kontoren inte hade ndgon som pratade litauiska och att den bransch de
befinner sig i till stor del styrs och &nu mer har styrts av |okala bestammel ser.

Orsaken till att de forst etablerade sig i Litauen var att det var en storre marknad och mer
obearbetad. Eftersom de fore etableringen inte hade négra kontakter eller natverk dar, akte de
dit och rekognoserade och tréffade partners, som de kunde bygga upp ett samarbete med. De
har dock aldrig képt upp en redan etablerad byra i de lander de valt att etablera sig i utan de
har altid galva startat upp kontoren fran grunden. De jurister de har pa sina kontor i utlandet
& jurister som & utbildade i respektive land forutom Fredrik Forsman som kommer frén
Stockholmskontoret for att starta upp hela verksamheten. Innan de startade upp kontoret i
Litauen, kontaktade de det svenska exportradet som genomforde en marknadsundersokning,
vilket de anser var en bra start.

Fredrik Forsman menar, att de fick de positiva effekter som de efterstravat. Foretagets renomé
har &ven forbéttrats och de har fétt erfarenhet som de kan ta med sig till nasta gang.
Utlandsetableringen har gett dem stora uppdrag fran stora svenska foretag som etablerat sig i
dessa lander som har gjort att de syns hos de andra aktérerna inom deras bransch och det okar
deras status.

Det alraviktigaste menar Fredrik Forsman &r att beakta kulturen. Det & ndgot som de lart sig

efterhand. Det géller att hitta rétt partners med en lokal anknytning och som vet hur landet
fungerar. Han menar pa att det finns skillnader i olika lander hur de arbetar inom den kulturen
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och hur klienterna fungerar. Genom att kédnna till kulturen och ta den i beaktande vinner man
mycket och minimerar risken for att géra misstag som kan skada afférerna (Forsman Fredrik).

4.4 Cordial Business Advisors AB

4.4.1 FOretagspresentation Cordial Business Advisors AB

Cordia Business Advisors & ett modernt managementkonsultforetag. Sedan starten 2000 har
foretaget haft en lonsam tillvaxt med 35 konsulter med kontor i Stockholm, Goteborg,
Oresundsregionen samt Tokyo. Cordial grundar sig pa tva foretag namligen Soul Business
Innovation AB och Warp AB som 2005 gick ihop och bildade Cordial som har som mal att
etablera sig som den ledande aktoren i Norden inom managementkonsulting. Cordia hjé per
verksamheter att utveckla och férstérka sin konkurrensférmaga genom sin kombination av
hog strategisk analysformaga och genuin kunskap om férandringsprocesser och foljer sina
kunder frén insikt till genomforande av rétt forandringar som &r bestdende. Cordia har vad de
kallar The Story Lab som & en kommunikations- och konceptbyra inom foretaget, som
dokumenterar konsultforetagets totala arbete med sin klient sdsom upplevelser som genererar
mansklig utveckling och ekonomisk tillvaxt. Syftet med tjénsterna &r att skapa starka och
langlivade berattelser som i sin tur astadkommer en genuin och langsiktig forandring och
utveckling. De hjalper sina kunder att utifran fakta om omvérlden forsta hur den egna
verksamheten paverkas och hur foretaget kan forandra sina affarsstrategier for att mota
utmaningarna pa ett framgangsrikt sitt. De & med och skapar de rétta strukturella
forutséttningarnai syfte att skapa bestaende forandringar och resultat.

Cordials Overtygelse &r att det & bara manniskor som forverkligar visioner, skapar varde och
gor affarer. Cordials tjanster omfattar radgivning och stod infor strategiska véagval,
foretagsuppkop, effektivisering av befintliga afféarer och vid strategisk transformation av hela
foretag och koncerner. Foretaget har fyra tjansteomraden som vart och ett bedriver bade
gemensam och enskild tjanste- och metodutveckling. De fyra omrédena & Srategi och
Marknad — som hjdlper sina kunder att konkretisera affars- och markandsstrategier och
kommersiellt utvardera transaktionsmgjligheter for att oka kundernas konkurrenskraft,
Struktur och process — som utvecklar strukturer sa att de tillsammans med kulturen stodjer
den valda strategin for att fa en organisation som férmar att kontinuerligt forbéttra den interna
saval som den externa effektiviteten, Affarsarkitektur- Cordials affarsarkitekter hjaper
kunderna med att Overbrygga gapet mellan IT och affaren genom att transformera
affarsprocesser till komponentiserade vardendtverk, designa nya afférsmodeller samt bygga
de IT-arkitekturer och organisationer som krévs pa dagens rérliga marknader, Kultur och
ledarskap — foretagskulturen & en nyckelfaktor for att en strategi ska bli framgangsrik och
leverera resultat, andra nyckelfaktorer & forandringsformagan och ledarskapet. Med
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utgangspunkt i marknadens forutsdttningar och verksamhetens kompetens och tillgangar,
identifierar och konkretiserar Cordial handlingsalternativen och ger rekommendationer for
maximal konkurrenskraft for sina kunder (www.cordial.se).

4.4.2 Intervju med Cordial Business Advisors AB

Intervjun med Cordial var med Linda Bradley som &r director pa Cordial Asia. Hon har varit
ansvarig for etableringen i Asien sedan 2005. Vid etableringstillfallet var hon partner pa
firman men inte med i ledningsteamet. Sitter sedan 2008 med i |edningsteamet.

Det som fick Cordial att 6vervéga utlandsetablering var personlig drivkraft hos en av Cordials
partners i samband med en afférsplan som visade pa att det fanns mojligheter i Japan.
Samtidigt hade foretaget genom projekt i Japan sedan tidigare kontakter som ledde till att det
fanns bra kontaktytor att bygga vidare p& Det var dven dessa kontakter och drivkraften hos en
anstélld partner som avgjorde att det blev Japan som férsta utlandsetableringen blev i.

De argument som |ag till grund for utlandsetableringen & att Cordial vill vara en modern
managementkonsultfirma — vilket betyder att de méaste vaga vara extra ambitiosa och utméarka
sig. Enligt Linda Bradley & det inte manga om ens nagot foretag i branschen i deras storlek
som gjort dettatidigare. Det & bara stora globala firmor som vagar ta steget till Japan. Cordial
ser Japan som en strategisk satsning som kan skapa manga mervarden; intressanta projekt for
deras medarbetare liksom en kunskapsbas som & annorlunda en annars vanlig vastorientering
bland managementkonsulter. Kunderna pa andra marknader har &ven reagerat positivt pa
deras etablering i Japan. Innan Cordial etablerade sig pa den japanska markanden hade de ett
branschnétverk som de kunde dra nytta av och de hade aven deltagit i konferenser i Japan.

Nér Cordial etablerade sig pa den japanska markanden rekryterade de tva personer pa denna
marknad. De arbetade aven tillsammans med en loka partner for att pa s sitt komma
snabbare in pd marknaden liksom for att kunna anpassa sina erbjudanden. Under
etableringsprocessen anlitade Cordial i samband med bolagsregistreringen advokat och
revisor.

Linda Bradley anser, att Cordia genom sin utlandsetablering har uppnétt mycket och da
framforallt goodwill — bade externt och internt, i marknaden hos potentiella talanger och
kunder. Finansiellt har de inte gétt back men hon menar att de stora vinsterna kommer att
komma péa sikt. | borjan dar de befinner sig for tillfallet & det mycket kostnader for att hitta
kunder, marknadsforing etcetera. Foretaget har uppnétt de positiva effekter de efterstravat
genom utlandsetabl eringen.



Linda Bradley menar att det & noddvandigt att beakta kulturen och ledarskapsséttet i de land
man vill etablerar sig i, vilket de har gjort noggrant. | Japan/Asien & den en alldeles specidll
affarskultur som foretaget maste forstd. Den person som kommer att ta 6ver kontoret i Japan
efter henne &r japan, vilket Cordial tror & nyckeln till att véxa.

Hon menar vidare dock att féretaget tog vissa risker nér de bestamde sig for att etablera sig i
utlandet. Den framsta risken var finansiell men &ven viss risk med fokuseringen. Daledningen
maste parallellt kunna fokusera pa andra tillvaxtomraden, &r det risk att foretaget att tappar
fokus.

Enskilda individer spelade vid etableringen en stor roll savél som support fran hemma-
organisationen var avgorande. Linda Bradley anser att det viktigaste de har gjort &r att se till
att nyckelpersoner fran huvudkontoret ocksa har kunnat resa 6ver och se och uppleva sava
och pa sa sétt fa en okad forstael se for fragestaliningar, behov etcetera (Bradley Linda).

4.5 Modular Management

4.5.1 Foéretagspresentation M odular M anagement

| borjan av 1990-talet startade forskare pa Stockholms Kungliga Institut for Teknologi och
Forskningsingtitutet for svenska ingenjorer att undersoka drivkrafterna bakom modulering och
hur sddan & implementerad i produktdesign, utveckling och markandsféring i en rad foretag
sasom Sony, Honda och Scania. Genom dessa nya forsknings resultat byggde teamet en
modell for att angripa och implementera modulering pa ett effektivt Sitt i en organisation.
Denna modell och det framgangsrika provandet av den gav grunden till Modular
Managements formation och & &n idag grunden for foretagets verksamhet. Modular
Management &r ett konsultforetag inom produktutveckling och grundades 1996. Idag har
Modular Management kontor i Sverige, USA (Minneapolis) och darutéver utvecklingsservice
till kunder i Europa, Nord- och Syd- Amerika, Indien och Kina.

Produktlivscykeln i flesta foretag utsdtter medarbetarna under deras karriar i ett foretag for en
eller hogst tva stora produktforandringar samtidigt som foretagets interna produktutvecklings
process inte fokuserar pa moduldr design. Utvecklandet av en framgangsrik modular
arkitektur kréver enligt Modular Management precision i definitioner och analyser som endast
kan uppnas genom att kontinuerligt anvanda de modeller och metoder som kravs for att
genomfora dessa fordndringar. Modular Management arbetar med produktarkitektur
fortl6pande och forfinar darmed kontinuerligt och upprétthdller sina kunskaper inom omradet.
Modular Management underhdller och vagleder foretag inom omraden som produktplanering,
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produktutveckling, flexibla tillverkningssétt och anpassning av produkter for masskonsumtion
(masscustomization).

Modular Management har en lang erfarenhet av implementering av modular design. Deras
erfarenhet inom detta omrade & odvertraffad samtidigt som de har ett erkant sétt att arbeta pa.
De arbetar hand i hand med management-avdelningen pa sina klienters kontor genom varje
steg i produktdesign och tillverkningsprocess, (www.modular.se).

4.5.2 Intervju med Modular M anagement

Intervjun med Modular skedde med Johan Kéallgren som & President Modular Management
USA Inc och partner.

Det som avgjorde att Modular valde att etablera sig i USA var kunderna. Kunderna med sin
verksamhet medforde, att Modular etablerade sig i USA samtidigt som marknaden i USA &
stor och foretaget sig ett stort behov av att vara dar med sin specifika kompetens. Modular
sag aven en stor tillvaxtmajlighet i att etablerasig i USA. Det som avgjorde att de valde att
som forsta stélle att etablera sig pa var Minneapolis var att foretaget redan fore sin etablering
hade en stor klient dar.

Vid etableringen av kontoret i Minneapolis flyttade Modular forst dver medarbetare fran det
svenska kontoret, ndmligen den personen som startade upp kontoret vilket var Johan Kallgren.
Dérefter anstéllde de lokalt folk men har sedan efter det flyttat 6ver ytterliggare anstallda fran
Sverige.

Under uppstartandeskedet anlitade Modular en konsult i form av en advokat som hjdpte
foretaget med det juridiska och ekonomiska. Advokaten hade i sin tur ett ndtverk med
konsulter med mera som Modular tog del av. UtGver detta hade foretaget inte nagra kontakter
eller natverk 6verhuvudtaget i USA innan de akte dit.

Pa de fyra dren foretaget har varit verksamma i USA har de uppnatt det 6nskade med en
okning fran noll till nio anstélda, fatt en omsattning p& 200 miljoner dollar och okat
omséttningen med 30 % for hela koncernen. Foretaget har darmed uppnétt de effekter de har
haft som syfte att uppna.

Johan Kaéllgren menar att foretaget och svenskarna har lart av de anstdllda som varit

amerikanska och att det har blivit en typ av korsbefruktning mellan Sverige och USA.
Kulturen var dock inget som Modular egentligen beaktade, da Minnesota & mycket likt
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Sverige. Kulturen & mycket likt den svenska. | branschen menar Johan Kallgren att det ar
sma skillnader mellan landerna och Modular och de anstéllda anpassade sig efterhand savél
som att de larde efterhand pa plats.

Riskerna Modular tog nér de etablerade sig i USA var sma anser Johan Kallgren da foretaget
redan fore etableringen hade ett stort uppdrag i USA som skulle komma att vara i minst ett
och ett halvt & och gjorde att foretagets finansiering var sékrad under denna period. De
finansiella riskerna var sdledes sma.

Enskilda individer spelade stor roll om inte all roll vid utlandsetableringen fér Modular.
(Ké&llgren Johan)
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5 Analys

Den insamlade empirin kommer i detta kapitel att jamforas och analyseras med hjalp av de
olika aspekterna av den valda teorin. Analysen &r priméart for gruppen av foretag som helhet.
Samtidigt laggs vikt vid att bade synliggora overensstammelser med teori och vad somi de
enskilda fallen ar sdrskiljande. Dispositionen av kapitlet & den samma som tidigare
teoriavsnitt. Analysen kommer att ligga till grund for de kommande slutsatserna.

5.1 Strategi

Lorsch (2002) anser att strategi handlar om att vinna marknadsandelar som &r kritiskt for att
uppna langsiktig l6nsamhet. Detta & nagot som de fyra féretagen som uppsatsen tittat narmre
pa har gemensamt namligen att se utlandsetableringen som en tillvaxtstrategi genom att téacka
ett storre geografiskt omrade och pa sa sétt fa fler klienter eller kunna betjana hemmal andets
klienter pa fler geografiska marknader. Den strategiska mix av strategiska beslut som Lorsch
(2002) menar att den mix av strategisk beslut som &r rétt for ett land kanske inte &r rétt for ett
annat land. De studerade foretagen har alla, enligt dem galva utom ett namligen Modular
Management beaktat dettai form av att de har gjort marknadsundersokningar av den tillténkta
markanden, beaktade kulturen och andra forfarandesétt i respektive land. Modular
Management menade pa att framst kultur och liknande & sa pass lika i Minneapolis och
Sverige att det € behdvdes. Alla menar dock, att de angéende de lokala forhallandena lart sig
av de personer som har varit lokat anstéllda och darigenom anpassat sig till de rédande
omstandigheterna.

Uppsatsens fyra foretag har f0ljt klienter eller sett ett behov av sina tjanster hos klienter eller
potentiella klienter och har darmed f6ljt dem geografiskt, vilket & en av de strategier Winch
(2008) anger for professionella tjansteforetag att etablerasig i utlandet. En annan strategi som
han anger &r att gora det genom nétverkspartners, vilket de fyra foretagen aven gjort fast alla
pa olika sétt. Mannheimer Swartling hade innan de etablerade sig kontakter och hade byggt
upp ett natverk genom att de sedan tidigare hade haft skiljedomsforfaranden i de lander de
valt at etablera sig i. Glimstedt hade fore etableringen inga kontakter eller nétverk men akte
dit och tréffade partners som de kunde bygga upp ett samarbete med. Cordial hade genom
projekt i Japan sedan tidigare kontakter som ledde till att det fanns bra kontaktytor att bygga
vidare pa Efter etableringen har de inlett samarbetet med lokala partners for att snabbare
komma in pa marknaden. Modular hade vid etableringstillfallet hjdlp av en advokat somi sin
tur hade ett nétverk som de kunde dra nytta av. Detta & &aven i linje med vad Reihlen och
Apel (2007) sager angaende att |arande skapas genom relationer nér foretaget gar in pa den
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nya markanden som skapas nar foretagen gar foljer sina klienter och lar kanna den nya
markanden och bygger pa sina erfarenheter.

Lorsch (2002) menar att det finns risker med en utlandsetablering. En risk han anger innebar
att det &r svéart for foretaget att halla strategin pa rétt vag. Cordial var det utav foretagen som
ansdg att denna risk fanns genom att de kunde forlora fokuseringen. Linda Bradley menar, att
ledningen samtidigt maste kunna fokusera pa andra tillvéxtomraden och de for manga
parallellt riskerar man att tappa fokus.

5.2 Forandringsstrategi

Kotter (1996) har skapat en " dttastegsprocess’, som foretaget bor folja nar det forandrar sin
strategi for att inte begd de misstag han menar & knutna till processen. Inget av foretagen
anger att de har foljt ndgon utstakad process for att inte begd négra specifika misstag. Trots
detta ar det inget av foretagen som anger att de har begétt ndgot av de misstag, €ller sett risken
att gora det, som Kotter (1996) anger som en risk. Aven om foretagen inte foljt en specifik
process ar dock vissa delar av processen med i deras process. Samarbete och initiativformaga
hos manga manniskor &r viktigt for att skapa angel agenhetsmedvetande vilket & nagot som de
dla anger inte har varit svart att fA& med de rédtta personerna for att mdjliggora
utlandsetabl eringen. De har med detta &ven skapat en stark vagledande koalition med personer
i bade Sverige och utlandet som samarbetat for att uppna det bésta resultatet. Inget av
foretagen har haft en klar nertecknad vision for sin utlandsetablering mer &n att de sett ett
behov hos klienter och att de velat vaxa och bli ett storre foretag och da valt att gora det
genom geografisk expansion. Att formedla férandringsprocessen till de involverade har ingen
sagt som nagot problem da alla foéretagen haft drivande personer som startat arbetet med
utlandsetableringen som darigenom fatt forstdelse for malet med denna och hur de vill
framtiden ska se ut med utlandsetablering. De personer som varit drivande och haft ansvar for
utlandsetableringen i respektive land har getts befogenheter och handlingsfrinet for att
genomfora denna uppgift och darmed har manga barridgrer for genomdrivandet av
forandringsprocessen eliminerats, da dessa individer upplevt att de haft makt. Att forankra de
nya instéllningarna i foretagskulturen har de ala gjort genom ett beaktande av den nya
kulturen och ett dmsesidigt utbyte och l&rande mellan svenskarna och de lokalt anstéllda.

5.3 Stjarnorna
Enligt Stumpf (2002) ska humankapitalet anvandas som en fordel i foretagets stravan att na
sina mal. De fyra féretagen som anvands i uppsatsen anger alla att enskilda individerna och

deras drivkraft och entusiasm har varit avgorande for att fOretaget vat att etablera sig |
utlandet och for att de lyckats. | produktionen hos professionella tjansteforetag & det en hog
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niva av humankapital som McKee (1999) menar kan avskracka foretaget att internationalisera
sig och d& speciellt om dessa resurser & otillgangliga i landet foretaget vill etablera sig i.
Samtidigt menar Lorsch (2002), att stjarnorna det vill séga de mest professionella personernai
ett tjansteforetag & de som har det hogsta framtida vardet. Foretagen i uppsatsen har agerat
pa olika sétt for att inte forlora dem men har aldrig blivit avskrackta av riskerna for det.
Mannheimer Swartling har i vissa lander startat upp egna verksamheter men i vissa av de
lander de valt att etablera sig i som till exempel Kina, som skiljer sig & véasentligt i manga
avseenden, valde de att forvarva ett befintligt kontor av sin storsta konkurrent. De svenska
ledande personerna pa kontoret foljde med for att fortsitta leda kontoret da de besitter
kunskaper om den Kinesiska marknaden som ingen annan pa Mannheimer Swartling gor. Pa
samtliga andra kontor bestar personalen av en blandning av svenska och inhemska jurister
fran respektive land. Charlotta Wikstrom pa Mannheimer Swartling, menar dock att det inte
var svart att fa med sig rétt personer for att etableringen skulle bli lyckosam. Glimstedt har
aldrig kopt upp ett redan etablerat kontor i ndgot land utan har sjdva starta upp kontoret fran
grunden med jurister utbildade i respektive land. Cordial har startat sitt kontor i Japan fran
grunden. Vid etableringen pa denna marknad rekryterade de tva personer fran den lokala
markanden och en lokal partner for att snabbare komma in pd marknaden och anpassa
erbjudanden. Modular flyttade forst 6ver folk fran det svenska kontoret for att starta upp
verksamheten. Sedan har de anstéllt lokala medarbetare men har efter det anstéllt ytterliggare
medarbetare fran Sverige. Skillnaden att en av juristfirmorna har forvérvat ett redan befintligt
kontor och i stérre utstrackning anstéller lokala personer kan vara att deras tjanster & mer
lokalt/nationel It forankrat. Faktum att Modular anvander sig av till stor del svensk personal
som har varit aktiva vid det svenska kontoret kan bero pa att de tillgodoser specifika tjanster
som ¢ & vanliga kan vara anledning till att de valt att rekrytera fran det svenska kontoret.
Lorsch (2002) menar att for att foretaget ska kunna forverkliga sin strategi krévs det att
foretaget skapar "stjarnor” som visar foretagets formaga att attrahera och behalla talanger och
framtida ledare som kommer att bygga foretaget. ”Stjarnorna” & dessa manniskor som
foretagen véjer att placera pa sina utlandskontor. Lorsch (2002) menar, vidare att
professionella organisationer skapar och bibehaller stallningen genom att attrahera och
bibehalla klienter och i sin tur fler nya stjarnor. Fredrik Forsman pa Glimstedt Advokatbyra
menar att ett utav skéen till utlandsetableringen var att hela foretagets renome skulle
forbéttras genom att de skulle sticka ut &ven i jamforelse med de storsta byrderna dven om de
inte finns i s manga lander. Genom detta sticker de ut for befintliga men aven potentiella
stjarnor samtidigt som de behaller klienter som i sin tur attraherar stjarnor.

Sveiby (1986) menar att for att ett kunskapsforetag ska bli framgangsrik kravs bade
professionell kompetens och foretagarkompetens sdsom entreprencriell affarsutveckling.
Entreprencriell affarsutveckling for kunskapsforetag &r att fanga idéer och omforma dem till
affarer pad markanden. Detta har uppsatsens foretag gjort pa sa sétt att de ala har sett behov
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som gett dem iden att etablera sig i utlandet. De har fatt iden av klienter eller potentiella
klienter och utvecklat den pa markanden.

Dessa ledande personer som flyttat 6ver fran kontoren i Sverige eller som i Mannheimer
Swartlings fall féljde med nar man forvérvade kontoret i Kina kan liknas vid vad Kirsch,
Laird och Evans (2000) menar med unika resurser och kunskaper som ger grunden for att
skapa ett ” competitive advantage” vilket man kan saga att dessa foretag har i form av att de &
forst i sin respektive kategori att etablera sig i utlandet eller kopa upp sin storsta konkurrent
och bli ensam p& marknaden. Vidare menar Kirsch, Laird och Evans (2000) att for att lyckas
pa den internationella markanden maste foretaget organisera sig savt och inse fordelarna
med global integration, nationell tillganglighet och larande som innebér att de drar nytta av
kunskaper i utlandet och hemlandet och delar dem mellan sig. De har alai varje fal till en
borjan vid uppstartandet av det nya kontoret, anvant kunskaper hos personer pa sina
respektive svenska kontor vid etableringen i utlandet. | senare skede har i storre grad dock
gatt over till anvandande av lokala férmagor pa respektive geografiska markand. De av
foretagen som finns i mer an ett land har troligen anvant sig av kunskaper och erfarenheter
fran en utlandsetablering till en annan. Lorsch (2002) sager att det & dessa personer som
kommer att ha storst varde for foretaget och storst paverkan pa foretaget de kommande aren.
Dessa personer som foretaget skickat utomlands for att starta upp verksamheten kommer med
storsta sannolikhet att vara nyckel personer for foretaget och av stort vérde da de & ansvariga
for att etableringen blir lyckosam och hur foretaget lyckas med ndgot som de ser som en
tillvaxtstrategi som i langden ska 6ka deras |6nsamhet.

5.4 Struktur

Sveiby (1986) skiljer mellan kunskapsforetag och tjansteforetag. Kunskapsféretag séljer
kunskap och tjansteforetag séljer kunskap och en tjanst. Kunskapsforetag tillhandahaller
komplexa och icke standardiserade problemldsningar. Kunderna kallas ofta klienter och
behandlas helt individuellt med en mer eller mindre total kundanpassning. Uppsatsens foretag
kan alla betecknas som kunskapsféretag enligt Sveibys definition. Sveiby (1986) har utvecklat
en modell for att kunna urskilja fyra typer av kunskapsforetag. | denna modell befinner sig
uppsatsens foretag i det 6vre vanstra hérnet dar kunskapsforetaget benamns "byrd” med en
hog professionell kompetens och en 1&g foretagarkompetens. Den kannetecknas av att den ar
stabil Gver en lang tid och att den forméar att utveckla nya skickliga medarbetare vilket
foretagen i uppsatsen ala anser sig ha lyckats med genom att hitta rétt folk pa den lokala
markanden likasa anvant sig av de rétta svenska medarbetarna for att kunna starta upp
verksamheten i utlandet.
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For att bibehdlla och utveckla sin position pa den nya markanden och for att detta ska bli
lyckosamt kréavs att "timingen” & den rétta. Foretaget maste se mdjligheterna nar de
uppkommer och agera pa rétt sétt (Freeman & Sandwell, 2008). Detta har uppsatsens foretag
gjort da de har sett ett behov av deras tjanster och att det fanns en stor potential for deras
tjanste vilket Modular gjorde. De andra foretagen sag ett behov men det avgérande var att
deras befintliga klienter efterfrégade deras tjanster i andra lander och de agerade efter det. De
har alla agerat direkt ellert inom snar framtid vilket visas genom att de i manga fall var de
forsta att etablera sig inom sin bransch i den nya geografiska regionen som till exempel
Glimstedts Advokatbyra som var forst att inta den baltiska markanden. Freeman och Sandwell
(2008) menar vidare att det finns barridrer for foretag vid utlandsetablering, vilka ar spraket,
kulturella barridrer sdsom kommunikationssétt och politiskt agerande. Inget av fOretagen
anger att spraket varit ett problem men de har ala dock aven anstéllt lokal personal, vilket ar
en faktor som motverkat detta i kontakten med klienter i de nya landerna. Det faktum att alla
foretagen & aktiva i en hogt stdende akademisk milj6, dér den Gvervégande delen av
manniskorna pratar engelska kan aven var a en bidragande faktor till att detta g setts som ett
problem. Den kulturella skillnaden har de alla férutom Modular noga beaktat for att det inte
ska bli ett problem. De politiska barridrerna har Modular och Cordial beaktat vid sin
utlandsetablering och har for att gora detta kontaktat en advokat for radgivning och hjap.
Mannheimer Swartling och Glimstedts Advokatbyra har € gjort detta men det kan ligga i
sakens natur da de galva besitter kunskaper inom omrédet samtidigt som de haft kontakt med
jurister som ska vara verksamma vid deras kontor i respektive land vilket innebér att de kan fa
hjalp och information internt.

Cort, Griffith och White (2007) menar att for att foretaget ska lyckas pa den nya markanden
kravs att foretaget lyckas fa fram vissa resurser vilka &r: finansidlla resurser,
konkurrenskraftigt pris och unikhet i den tjanst som erbjuds. Inget av foretagen anser att det
varit svart att fa tag pa finansiella resurser Charlotta Wikstrom pa Mannheimer Swartling
anser, att de finansiella riskerna foretaget tog var sma da det ror sig om tjanster som det kréavs
inga stora investeringar. De andra foretagen befinner sig i en liknande situation, da det &ven
dar ror sig om tjanster och inte kraver sa stora investeringar. Modular anger dven att de redan
fore etableringen hade en kund som skulle ge dem finansiell sakerhet i dver ett ar vilket
gjorde att de risker de tog var annu mindre. Charlotta Wikstrom pa Mannheimer Swartling
menar dock att de &ven tog finansiellarisker i form av att markanden de réknat med inte fanns
och da speciellt i Ryssland, dar det ekonomiska systemet inte ar stabilt. En unikhet i sina
produkter har samtliga av foretagen da de har sett ett behov som hos klienter och potentiella
klienter som g har tillgodosetts av marknaden som de senare har tillgodosett, vilket gor de
unikai forhallande till sinainhemska konkurrenter.
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5.5 Kultur

Lorsch (2002) definierar kultur som ett system av forvantningar som medlemmarna i en
organisation delar angaende malen och varderingar som &r viktiga for dem och fungerar som
riktlinjer som definierar hur individerna i foretaget bor agera. Kulturen pa respektive foretags
kontor i Sverige & olika dels pa grund av att de befinner sig i olika branscher dels pa grund av
olika varderingar hos skaparna. Denna kultur & i sin tur paverkad av den svenska kulturen
och branschen i Sverige. Likasa har de lander foretagen valt att etablera sig i sina egna,
kulturer som i sin tur paverkar foretagskulturen i dessa lander. Foretagen i uppsatsen anger
ala utom Modular att de noggrant fore etableringen har beaktat den radande kulturen i det
land de valt att etablera sig i. Modular, menar att det inte var nodvandigt da kulturen i
Minnesota & lik den svenska kulturen samtidigt som de kulturella skillnaderna i branschen &r
sma. Johan Kallgren menar vidare att de anstdllda efterhand anpassade sig och larde sig av
varandra. Charlotta Wikstrom pa Mannheimer Swartling menar att beaktande av kulturen &r
viktigt vilket de &ven gjort genom att de anstéller bade svenska och lokala jurister. | Tyskland
har de aven anstédllt svensk - tyskar for att forenkla, skapa forstéelse och undvika problem
med kulturen. Linda Bradley pa Cordia anser det vara nodvandigt att beakta kulturen och
ledarskapsséttet i det land foretaget vajer att etablerasig i vilket Cordial noggrant har gjort. |
Japan ar affarskulturen speciell som foretaget maste forsta. Den person som kommer att ta
over efter henne i Japan kommer att vara Japan da de tror det & nyckeln for att vaxa. Vad
Mannheimer Swartling och Cordial har gjort stémmer med vad The Economist (2002) séger
angdende att kulturen i ett foretag influeras beroende pa vilken sort av manniskor som
rekryteras.

Foretagsforvarv kan vara ogynnsamma i skapandet av en hasosam kultur.(The Economist
2002) Nar Mannheimer Swartling etablerade sig i Kina valde de att forvarva ett kontor av en
av sina storsta svenska konkurrenter som redan var etablerade i Kina. Genom forvarvet
dvertog de &ven den radande kulturen pa detta kontor. Faktum var, att det pa detta kontor
fanns svenskar som anstélldes av den svenska konkurrenten och ska nu beakta den nya
kulturen fran en svensk konkurrent som de kanner till men som nu & den som & deras
arbetsgivare, vilket kan tankas skapa problem och da speciellt for dessaindivider.

5.6 Ledarskap

Lorsch (2002) menar, att fa rétt person pa rétt plats ar centralt i ett effektivt ledarskap. De
personer som uppsatsens foretag har skickat till respektive land for att starta upp
verksamheten dar kan ses som ledare for respektive kontor. Dessa & da rétt personer, da de
varit drivande och ansetts mest |ampade for att starta upp verksamheten, &ven om det g sger
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ndgot om att de har exceptionella ledarskapsférmagor. Det kréavs dock att dessa personer ar
o6dmjuka infor ledarskapet i det nya landet da det pa ndgot vis sker pa ett annat sétt i andra
lander kontra Sverige. Uppsatsens foretag anger alla utom Modular att de har beaktat
ledarskapsséttet i respektive land medan Modular anser att ledarskapssattet i USA och
Minneapolis & sa pass likt sittet i Sverige men de har dock lart sig av de amerikanskt
anstallda pa foretaget. Orsaken till att foretagens representanter inte kommenterat |edarskapet
och inte anser det vara sa viktigt kan vara att det foreligger som Lorsch (2002) siger att
ledarskapspositionen i professionella tjansteforetag saknar kontroll och makt som finns i
traditionella foretag och dessa féretag har darmed inte haft en stark ledare.

5.7 Tillvaxtstr ategi

Ambler (2001) anser, att professionella tjansteforetag ska leta efter strategier som bade driver
tillvéxt och tar upp svara problem som att bibehdlla I6nsamhet och topptalanger. Tillvéaxt
genom geografisk expansion kan hjdpa ett foretag att diversifiera sin kunskap hos de
anstdllda samtidigt som det ger ambitibsa inom féretaget en utmaning. Samtliga
representanter for de foretag som intervjuats i uppsatsen anger, att etableringen i utlandet var
en tillvaxtstrategi for foretaget. Fredrik Forsman pa Glimstedts Advokatbyra menar aven att
utlandsetableringen har forbéttrats foretagets renome som troligtvis kommer dterspeglas hos
de anstéllda och hos framtida potentiel It anstallda.

En ny marknad kan vara en mgjlighet for foretaget att fa kunskap om nya klienter, nya
marknader och potentiella nya resurser. Om existerande klienter har verksamhet i ett nytt
geografiskt omréde kan foretaget Oppna ett nytt kontor for att tillgodose detta foretagets
behov. Har klienten ett bra rykte kan det hjépa foretaget att fa nya klienter (Hitt, Bierman &
Shimizu 2001). Uppsatsens samtliga foretag har haft existerande klienter som haft verksamhet
i de lander de valt att etablera sig i vilket varit en av orsakerna till att vélja just detta/dessa
land/lander. Fredrik Forsman pa Glimstedts Advokatbyra menar pa att deras utlandsetablering
har gett dem stora uppdrag fran stora svenska foretag som etablerat sig i dessa lander som har
gort att Glimstedts har synts hos andra aktorer inom deras klienters branscher vilket dkar
deras status.

Kunsakpsexporttren det vill siga foretaget maste ta reda pa vilken unik kunskap som just de
besitter och om denna unika kompetens & gangbar pa markanden utomlands. (Sveiby 1986)
Bade Mannheimer Swartling och Glimstedts Advokatbyra har bada genomfort en
marknadsundersokning innan de valde att etablera sig i utlandet for att € gora nagra misstag.
Modular sig ett stort behov av deras specifika kunskap och valde darfor att etablera sig i
USA, vilket tyder pa att deras kunskap & gangbar i dettaland.



Igor Ansoff (1965) modell for typer av tillvéxtstrategi kan anvandas for att definiera och
kategorisera vilken typ av nyetablering foretaget gjort och kan darmed hjdpa till att férklara
vilken strategi foretaget anvant vid utlandsetableringen. Forst skiljs strategin & i tva
kategorier vilka & produkt- ny respektive nuvarande produkt och marknad — uppdelad i
nuvarande marknad eller om foretaget ska agera pa en ny markand. Utifran dessa variabler
kan det bestdammas vilken av de fyra strategierna som & utformade som foretaget har valt.
Samtliga uppsatsen foretag har valt att ta sig an en ny geografisk markand med sina respektive
nuvarande produkter, det vill sga att de alla anvander sig av sin nuvarande produkt pa en ny
marknad. Den dtrategi foretagen har  enligt modellen &  marknadsutveckling.
Marknadsutvecklingsstrategin kan ske genom forvarv av ett redan befintligt foretag pa
markanden eller att foretaget startar ett nytt. Hos de undersokta foretagen forekommer bada
typer av tillvagagangssatt &ven om det & 6vervagande sa att foretagen startat ett nytt kontor.
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6 Slutsatser & egen diskussion

Kapitlet innehaller slutsatser som mynnar ut fran teorin och empirin och som &mnar svara pa
fragestallningarna angaende de foretag som valts att titta narmre pa i uppsatsen.

6.1 Inledning

Kapitlet innehaller slutsatser som &r gjorda utifran de fyra foretag som uppsatsen behandlar.
De fyra foretagen & alla professionella tjansteféretag men & g alla aktiva inom samma
bransch. Detta medfor att uppsatsen inte kan dra négra generella slutsatser som kan gélla for
professionella tjansteforetag i allménhet. Uppsatsens slutsats kan ge indikationer pa och
belysa situationen kring en utlandsetablering for professionella tjansteféretag i den storlek
som uppsatsens foretag har.

6.2 Sammanfattande empiriska erfarenheter

6.2.1 Strategi

Uppsatsens foretag ser ala utlandsetableringen som ett sitt att vaxa pd och na storre
marknadsandelar genom att kunna n& hemlandets klienter i utlandet men dven na nya klienter
i de lander de etablerar sig i. De vill alla genom utlandsetablering kunna erbjuda sina klienter
en helhetsservice. Detta kan vara ndgot foretagen kanner sig tvingade till for att g forlora de
redan befintliga klienterna, da dessa for sin egen skull vill ha ett och samma konsultforetag pa
sa manga marknader som mojligt. Lokala forhallanden & nagot de anser viktigt och har
beaktat fore utlandsetableringen, vilket de ala har gjort genom att dra nytta av de lokalt
anstallda vid respektive kontor for att l1&ra och forsta den nya markanden och utnyttja deras
erfarenheter.

Foretagen har foljt externa omstandigheter, nér de tagit beslutet att etablera sig i utlandet och
aven vid val av land. Det de har gjort & att de har foljt klienter eller att de sett ett behov hos
klienterna att Oppna en verksamhet i ett annat land. For att skapa gynnsammare
forutséttningar for utlandsetableringen har de ala pa ndgot sitt anvant sig av lokala
néatverkspartners och de poangterar att kontakter ar viktiga.

6.2.2 FOorandringsstr ategi
Fardigetablerade processer & inget som nagot av foretagen har anvant sig av for att lyckas

béttre och inte heller ndgot av dem har angett att de haft behov av. Aven utan fardiga
processer har de beaktat vissa saker. Orsaken till detta kan vara att det ligger i sakens natur att
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gobra det och det inte behovs fardiga mallar utan foretaget gor de delar de anser vara viktiga
for deras foretag.

6.2.3 Stjarnorna

Enskilda individer, stjarnorna som Lorsch (2002) bendmner dem, med sin drivkraft och
entusiasm har for alla foretagen varit avgbrande for respektive utlandsetablering. McKee
(1999) menar att detta dven kan vara en faktor som avskracker foretaget fran att etablerasig i
ett nytt land. Inget utav fOretaget anser att det varit ett problem att hitta de rétta personerna
och har g blivit avskrackta fran att etablera sig utomlands. De har dock valt olika Sétt att
tackla problemet pad, Mannheimer Swartling har att i vissa lander valt aft starta upp en
verksamhet fran grunden men i andra lander dér skillnaderna varit storre valt att forvérva ett
redan etablerat kontor. Samtliga har anvant sig av de mest drivande och lampligaste
personerna fran det svenska kontoret, vilket okar sannolikheten for att de ska lyckas.

Kirsch, Laird och Evans (2000) menar att for att foretaget ska lyckas pa den internationella
markanden krévs att de drar nytta av kunskaperna pa bade den inhemska marknaden och
marknaden i utlandet. De har alla gjort detta genom att anvanda sig av bade svenska och
lokalt anstéllda och |éra av varandra.

6.2.4 Struktur

Foretagen kan alla karakteriseras som kunskapsforetag da de tillgodoser komplexa och icke
standardiserade problemlsningar. Alla kallar de sina kunder for klienter och tillgodoser dem
med en total kundanpassning. Utifran sett har de alla haft rétt "timing”. De har skadat behovet
av sina tjanster pa mer an ett stélle genom att lyssna pa sina klienter eller potentiella klienter
och agerat snabbt pa dessa klienters behov och efterfragan.

Freeman och Sandwell (2008) menar att spraket kan vara ett problem, dock har inget av
uppsatsens foretag angett detta som ett problem. En av orsakerna till detta kan vara att de
lokalt anstéllda varit ett sétt att internt reda ut problemen med olika sprak.

Finansiella resurser och en unikhet i det foretaget erbjuder & nagot Cort, Griffith och White
(2007) anger for att foretaget ska lyckas pa den nya markanden. Att fa fram finansiella
resurser for uppstartandet av nya kontor ar det inget av foretagen som anser ha varit ett
problem, vilket troligtvis kan hanforas till att de ala befinner sig tjénstesektorn dér det inte
kravs ett stort kapital for att starta upp en verksamhet. Detta i samband med den unikhet de
har i sina produkter det vill sdgai sinatjanster & sannolikt en bidragande faktor till att de alla
lyckats s val pa de nya marknaderna. Att det inte kréavs ett stort finansiellt kapital for att
starta upp ett nytt kontor medfor att de finansiella riskerna varit sma
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6.2.5 Kultur

Beaktande av den radande kulturen pa markanden dar foretaget vill etablera sig & nagot som
anses vara viktigt for att lyckas pa den nya markanden och skapa ett foretag med en kultur
som passar in pa den befintliga markanden. Detta stammer val 6verens med vad teorin anger
om att beaktade av kultur & nagot viktigt och avgorande. Ett beaktande av kulturen kan ge
foretaget ett forsprang gentemot de foretag som inte gor det. Integrationen mellan de svenskar
som & anstéllda pa foretagets kontor i utlandet och de lokalt anstéllda ar viktig da det &r dar
foretaget |ar ssig om den nya marknaden och anpassar sig efter den.

Forvarv av redan etablerade kontor & inget som féretagen i uppsatsen har valt att goéra
forutom Mannheimer Swartling med sitt forvarv av ett redan etablerat kontor i Kina
Anledningen till detta var att skillnaderna mellan Sverige och Kina & sa pass stora och att
foretaget inte galv besatte dessa kunskaper och ett férvarv var den basta |6sningen for att de
skulle fa mgjlighet att ga in pa den kinesiska marknaden. Fér dem att vélja att inte g in pa
denna markand kunde ha medfort att de hade blivit av med befintliga kunder och darmed var
de tvungna att gora detta. Forvarv av redan befintliga kontor & nagot som féretagen i
uppsatsen valt att inte ha som strategi eller huvudstrategi. En av orsakernatill det kan vara att
foretagen vill sétta sin egen pragel med sin kultur dven pa utlandskontoren, som medfor att
klienterna kénner igen sig.

6.2.6 Ledarskap

Skillnader i ledarskap ar inget som ndgot utav foretagen specifikt har kommenterat att de
beaktar pa ndgot sarskilt séitt. Detta beror sannolikt pa det som Lorsch (2002) anger, att
ledarskapspositionen i professionella tjansteforetag saknar kontroll och makt som finns i
traditionella foretag. Faktum att de alla anvant sig av lokalt utbildade personer kan ha medfort
att de ansett det varit tillrackligt for att bidra med de ledarskapskunskaper de ansett vara
nodvandiga. Att de velat |ara av de lokalt anstéllda kan ha medfort att de svenskar som varit
drivande personerna som startat upp verksamheten i frammande land valt att vara mer
o6dmjuka i sitt bemdtande av mot de personer som varit pa sin hemmamarknad for att pa sa
sétt |&ttare kunna acklimatisera sig och foretaget pa den nya marknaden och de rédande
forhdlandena. Om det &r fallet att det inte finns ndgon klar ledarskapsstruktur, finns det en
risk att det kommer att réda osakerhet bland de anstéllda pa lite langre sikt.

6.2.7 Tillvaxtstrategi

Grunden till att foretagen som uppsatsen valt att exemplifiera med har valt att etablera sig i
utlandet har till viss del varit en tillvaxtstrategi for dem. De har alla set mojligheten att vaxa
och bli stérre genom att etablera sig i utlandet och behovet av att véaxa for att behdla sin
position pa markanden sdval som att utvecklas. Att g vilja se forandringar i omvarlden och
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agera darefter kan dven ses som nagot negativt av de befintliga klienterna, som i
forlangningen kan leda till att de byter foretag till ett som kan tillgodose deras behov pa ala
marknader och som inte visar att de &r beredda att satsa, det visar pa feghet som deras klienter
g vill bli associerade med.

De tva advokatfirmorna som uppsatsen behandlar har bada etablerat sig i utlandet och i de
specifika lander de valt beror pa att deras klienter efterfragat deras tjanster pa dessa
marknader. Dessa tva foretag har indirekt tvingats att etablera sig i dessa lander for att inte
forlora sina befintliga kunder och darmed marknadsandelar i langden da deras klienter hade
lamnat dem pa grund av att de inte kan tillgodose deras helhetsbehov med service i olika
lander. Detta innebér att de hade forlorat sinaklienter &ven pa hemmamarknaden da de vill ha
samma foretag i sd manga lander som mojligt da det underléttar for dem, kostar mindre och &
smidigare for foretaget.

For advokatfirmorna har utlandsetableringen till viss del medfért asymmetrier genom att de
har etablerat sig i de lander som deras klienter efterfragat har det till stor sannolikhet medfort
att andra stora och da speciellt svenska foretag valt att anlita dem da de stuckit ut i mangden
genom utlandsetableringen. Samtidigt kan det vara svérare for dessa foretagen att etablera sig
i ett annat land nar det inte fran borjan finns ndgon efterfrégan pa deras tjanster i dessa lander.
Det & med storsta sannolikhet léttare for de andra foretagen da deras tjanster inte & sa
nationellt bundna som advokatfirmornas &@r. Deras ska for att etablera sig i utlandet har varit
andra an for advokatfirmorna vilket innebér att incitamenten for utlandsetablering skiljer sig
at beroende pa vilken bransch foretaget befinner sigi.

6.3 Teoretiska referensramens bidrag

Den teoretiska referensramen har hjdpt till att strukturera uppsatsen. Den har fore
intervjuerna hjalpt till att ge in en indikation pa vad som skulle ha kunnat vara viktigt i
respektive foretags process vid utlandsetableringen och har darmed lagt grunden till vad
intervjuerna ska tacka. Lorsch (2002), som till stor del ligger till grund for den teoretiska
referensramen, har sin modell hjalpt till att se till helheten och inte missa nagon viktig aspekt
och samtidigt visa pa hur sdvd de interna som de externa faktorer paverkar och korrelerar
med varandra. Relationen mellan det svenska kontoret och det utlandsetablerade och hur de
kan dra nytta av varandra & nagot som den teoretiska referensramen visar pa Samtidigt har
den teoretiska referensramen hjdpt till att forsta de orsaker och viktiga synvinklar i foretagens
process vid utlandsetableringen till att de agerat pa det sitt de har. Den bidrar dven till att se
saker i foretagen agerande som de g sjdlva sett. Ett exempel pa detta & Modular som menar
att de inte har beaktat kulturen men samtidigt har sdger de att de har 1art sig av lokalt anstéllda
personer och anpassat sig efter det som kommit fram ur dessa relationer. Genom att anpassa
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sig efter dessa nya lardomar men framforallt att de varit 6ppnainfor att léra sig och vilja éndra
sig efter det har de beaktat och anpassat sig till kulturen &ven om de inte gjort det i forvag.

Genom de olika modellerna och teoretiska begreppen har den teoretiska referensramen hjalpt
till att synliggdra processer och agerande hos foretagen som varit eller kommit naturligt for
foretagen men som enligt teorin & viktiga och sambanden mellan situationen och deras
agerande och hur de olika variablerna och teorin paverkar och relaterar till varandra
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8 Bilaga

8.1 Intervjuguide

Intervjupersonens position i féretaget och dennes delaktighet i diskussionerna kring
utlandsetabl eringen.

Vad fick er att dvervéga utlandsetablering?
Kunderna?
Medarbetarna?
Annat?

Vilka argument hade Ni for och mot utlandsetablering?
- Tillvaxtstrategi?

Vad avgjordei vilket land — vilken ort Ni skulle etablera Er i?

Rekryterade Ni personer i det Ni valde att? Var det ett forvarv av ett foretag i det landet ni
valde att etableraer i, eller ett helt nystartat foretag?

Anlitade ni konsulter i nagot skede och i safall inom vilket omrade?

Hade Ni nagra kontakter eller ndgon form av néatverk sen tidigare i det land ni vade att
etableraeri?

Vad har ni uppnatt genom utlandsetabl eringen?

Fick den de positiva effekter Ni efterstravat?

Beaktade ni kulturen, ledarskapsséttet i de lander ni valde att etableraer i?
Vilkarisker anser ni att ni tog i och med utlandsetableringen?

Hur stor roll spelade enskildaindivider vid utlandsetableringen?
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