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Syfte: Undersoka i vilken utstrackning som nationella och organisatoriska kulturbetingade
beteendemonster paverkar internationella affarstransaktioner. Darutover granska likheter
respektive skillnader vid interaktion mellan affarsgranserna Sverige och Italien, samt forsoka
forsta dessas ursprung.

Metod: Studien baseras utifran en fallstudie pa ett svenskt livsmedelimportféretag, dar
kvalitativa intervjuer gjordes. Dessa utfardades i huvudsak pa personbasis och darutover
gjordes ett antal datorstddda intervjuer. For att kombinera den teoretiska referensramen och

empirin antogs en abduktiv forskningsansats.

Teoretiska perspektiv: Den teoretiska referensramens huvudfokus utgar ifran definitionen av
nationell- respektive organisationskultur. Denna diskussion mynnar vidare ut i internationella
affarstransaktioner. Dessutom ges en amneslitterdr beskrivning av svenska respektive

italienska individers kulturella sardrag.

Empiri: Empirin inleds med en fallforetagspresentation och déarefter foljer en
sammanstallning av intervjuernas huvuddrag. Dessa ar uppdelade i flertalet teman — monetara

medel, affarsrelationer, produktkvalitet, samt nationell- och organisationskultur.

Slutsatser: Resultatet pavisar att parterna utvecklat en gemensam kultur, vilken till foljd ger
en 0msesidig kénsla for genuina och kvalitativa italienska produkter. Detta medfor att det
svenska importforetaget och de italienska leverantdrerna har reducerat eventuella

tvarkulturella risker.



Summary
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Purpose: The study examines to what extent national and organizational culture related
behaviors affect international business transactions. Additionally examine similarities and
differences in the interaction between Sweden and Italy. Further on try to understand the

origin of these.

Methodology: The study is based on a case study, which involves a Swedish food import
company, where qualitative interviews were conducted. These were primarily issued on a
personal basis, and in addition a number of computerized interviews were performed. In order

to combine the theoretical- and empirical material an abductive approach was utilized.

Theoretical perspectives: The main focus lies upon the definition of national- and
organizational culture. The discussion further leads into international business transactions.
The theoretical framework will also include a literary description of the features associated

with Swedes and Italians.

Empirical foundation: The empirical chapter is initiated with a presentation of the Swedish
case study company. The following part is a summary of the main interview features, which
are divided into several themes — monetary resources, business relationships, product quality,

as well as national- and organizational culture.

Conclusions: The result shows that the parties have succeeded in developing a common
culture, which is due to give a mutual sense of authentic and qualitative Italian products. The
meaning of this is that the Swedish import company and the Italian suppliers have reduced

any cross-cultural risks.

~2~



Forord

Hosten 2007 pabdrjade vi vara studier pa Civilekonomprogrammet med spraklig inriktning
vid Lunds Universitet, och idag lite drygt fyra ar senare star vi infor slutspurten pa
examensarbetet. Under utbytesterminen vid 1’Universita degli Studi di Bologna stédrktes vért
intresse for Italien och dess kultur ytterligare, samt viljan om att &nnu inte riktigt sléppa taget
om ltalien. Den grundldggande tanken bakom examensarbetet var att integrera Italien med
amnesfordjupningarna marknadsforing och organisation, vilket kommer att omfattas av
begrepp som kommunikation, affarskultur samt gransoverskridande affarsuppgorelser.

Vi vill borja med att rikta ett stort tack till var handledare Susanne Ekman, som har varit oss
till stor hjalp under skrivprocessen, da hon har gett oss bra och konstruktiv feedback.
Ytterligare tack vill vi tillagna fallorganisationen och nagra av dess leverantorer for att vi fick
intervjua dem och ta del av deras erfarenheter. Slutligen vill vi dven tacka vara hundar, Polly
och Tiffany, for alla fina och givande promenader.

Alexandra Grage Emelie Helgesson
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Kapitel 1 — Inledning

| detta inledande kapitel vill vi som forfattare understryka valet av amnesomrade och
forskningsfradga, samt &ven gora en forankring utifran ett organisatoriskt- och
marknadsforingsperspektiv. Den grundlaggande tanken &r att applicera de nadmnda

aspekterna pa ett svenskt livsmedelsimportforetag.

1.1 Bakgrund

Dagens affarsverksamhet praglas kontinuerligt utav internationalisering och globalisering.
Darmed kan bibehallandet samt skapandet av nya leverantorsrelationer for olika foretag
komma att dndras med tiden (van Weele, 2010; Bakka et al., 2006; André, 2008). En
upprepande fraga som bor stallas inom organisationsvarlden ar ifall det finns potentiella
forbattringsmojligheter vad gallande sjélva interaktionen med leverantdrer. Déarutover forsdka
finna nya végar i hanteringen utav dessa relationer, som skulle kunna generera framtida
vinningar. | och med den standiga férandringen av affarsrelationerna och affarsvérlden har det
lett till att foretag har erhallit mojlighet att expandera sina leverantorskretsar utanfor den
inhemska marknaden (André, 2008).

Studien kommer att utfardas pa ett mindre svenskt livsmedelimportforetag sammantaget med
nagra av deras leverantorer. Foretagets affarsidé baserar sig pa att garantera sina konsumenter
genuina, kvalitativa produkter fulla av italiensk varme. Studiens huvudintresse ligger i att
undersoka likheter respektive skillnader, samt se till aterkommande utmaningar i det dagliga
arbetet. Eftersom foretaget interagerar dver affarsgranserna ar fragan huruvida eventuella
problematiseringar/vinningar finns och om de ar av kulturell karaktdar. Darmed kommer
foljande huvudkomponenter att bearbetas — tvarkulturella relationer och kommunikation vid
affarsuppgorelser mellan Sverige respektive Italien. Detta kommer att ses utifran

definitionerna av nationell- och organisationskultur.

1.2 Avgransningar
Forst och framst baserar sig avgransningarna inom det kulturella omradet pa tvarkulturella
affarstransaktioner med huvudfokus gentemot relationerna parterna emellan. Det faktum att

affarsgranserna standigt reduceras pa grund av den pagaende globaliseringen &r det intressant

~06 ~



att studera de nu mer lattillgangliga importmdjligheterna. Detta framforallt inom EU dar
frihandel rader mellan medlemslanderna (Livsmedelsverket, 2011). Synergieffekten som
trader fram &r att varje importor ar beroende av en exportdr och mellan parterna bor det finnas
nagon slags relation — vare sig den ar byggd pa tillforlitlighet eller ar av kdp-och-sélj karaktar.
Resonemanget leder vidare till hur en sadan typ av relation mellan importér och exportdr kan
se ut. Relationen ifraga véacker upp intresse for studie, vilket ar delvis vad denna rapport
kommer att behandla och for ytterligare avgransning valdes det att fokusera pa tva specifika
europeiska lander. Anledningen bakom valet av europeiska lander var for att undkomma
fragor rorande skatter och liknande ekonomiska aspekter. Darav sags kultur som ett intressant
angreppssatt for studien, i och med att dmnesomradet faller inom ramen for bade
marknadsforing och organisation.

Med tanke pa att studien ville utféras pa tva europeiska lander var det tvunget att definiera
vilka och varfor. Det slutgiltiga valet baserades pa egenintresset for Italien och Sverige, vilket
beror pa tidigare erfarenheter. Utifran denna utgangspunkt funderades det kring
affarstransaktionernas effektivitet landerna emellan — finns det nagra komplikationer vid
interaktion och om sa ar fallet ar de bakomliggande faktorerna kulturellt betingade? Dessutom
har det pa senare tid i Sverige blivit allt populdrare med italienska produkter och da i
synnerhet livsmedel. Trenden med Okat intresse for det italienska koket har inneburit att
ravarorna atersyns allt oftare i dagligvaruhandeln, vilket troligtvis innebar att det ar har for att
stanna. Utover det ligger detta omrade oss som forfattare varmt om hjartat, det vill séga det
italienska koket och den bakomliggande industrin.

For att kunna utforska fenomenet narmare ansags det vara lampigt att utfora en fallstudie och
sokningen pabdrjades efter en organisation inom livsmedelbranschen. Kriterierna for foretaget
skulle vara att dess arbete omfattades av import av italienska matvaror och drycker. Genom
sokandet pa olika natsajter och tack vare olika riktlinjer utgicks det senare fran italienska
handelskammarens hemsida. Har aterfanns ett flertal potentiella foretag, vilka kontaktades
och senare kom det att erhdllas ett "JA” fran en part. Ddrmed baseras rapporten utifran ett

enskilt svenskt livsmedelsimportforetag och nagra av deras leverantorer.

1.3 Problemdiskussion

| dagslaget betraktas kulturbegreppet i litteraturen som relativt brett i sin kontext och inom

ramen for denna definition faller de affarskulturella betingelserna. Affarskultur delas darefter
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ytterligare in i nationell- respektive organisationskultur. Begreppen ar i sarstallning gentemot
varandra, dock med interaktion i viss man. Darmed ansags det vara av intresse att undersoka
hur affarsuppgorelser mellan tva parter paverkas av kulturella aspekter, da de arbetar dver
landsgréanser. Eftersom nationell- och organisationskultur reflekteras som olika fenomen kan
man stélla sig fragan, varfor internationella foretag lyckas gora goda affarer med varandra?
Faller det sig verkligen vara pa det viset att kulturerna endast paverkar varandra och inte
sammanfaller? Problemstallningen rotar sig i utifall det finns eventuella anpassningsbehov,
fallgropar eller andra likartade betingelser som har med kulturella skillnader och/eller likheter

att gora?

1.4 Precisering av fragestallning

De flesta utav oss — antingen som student, anstalld, manager, forskare, eller konsult — har i
nagon utstrackning kommit i kontakt med ideella foreningar eller organisationer av olika slag.
Trots det lyckas vi inte alltid komma underfund med och rattfardiga det vi upplever i det
organisatoriska livet (Schein, 2004). Fordenskull har fragestallningen riktats gentemot hur
fallforetagets situation ser ut vad gallande leveranttrsrelationer, samt vilka de framtida
forandringarna skulle kunna komma att vara. Huvudinriktningen faller sig darmed ur ett

kulturellt perspektiv.

- Hur paverkar de nationella affarskulturella betingelserna fallforetagets

leverantoOrsrelationer?

o | vilken utstrackning kan man uttyda skillnader/likheter géllande affarskulturen

mellan Sverige och Italien?

o Finns det behov for anpassning i fallforetaget gentemot sina

leverantorsrelationer pa grund av kultur?



Kapitel 2 — Teoretisk referensram

Detta kapitel innefattar kulturella aspekter, vilka kommer till anvandning i senare kapitel och
framforallt da analysen ska diskuteras. Fokus har darmed lagts vid det affarskulturella
perspektivet och de nationellt betingade sardragen inom kulturomradet. Foljaktligen med

inspiration av globalisering och dess effekt pa affarsrelationer i dagens affarsverksamheter.

2.1 Kulturell forstaelse

Kulturfenomenet féljer oss langt tillbaka i tiden (Schein, 2004:7) och anammas av manniskor
genom imitation, spraklig Overforing individer emellan och genom olika gruppers
interaktioner. Den kulturella foreteelsen kan ses som nagot kollektivt i och med att individer
standigt socialiseras i en specifik gemensam omgivning (Lustig & Koester, 2010; Hofstede,
1991), dér de tvingas kommunicera med varandra. De interaktioner som ager rum inom olika
affarsgrupper och mellan individer, samt foretagsmiljoskillnader ar det som skapar
divergenser mellan organisationskulturer Over tid (Hofstede, 1991; Lewis, 1997; Phillips-
Martinsson, 1992; Lustig & Koester, 2010). Ur detta perspektiv betraktas kultur som nagot
gradvis uppbyggande under organisationslivets gang, innebarande att tidigt inlart i livet
paverkas av det som lars in efter hand (Lewis, 1997:30). Emellertid har man under de senaste
artionden portratterat kultur inom ramen for det organisatoriska klimatet och de metoder som
foretag utvecklar kring hanteringen av anstéllda. Utdver aspekten angaende om verklighet och
sanning innefattar begreppet dven en annan central punkt, namligen hur ménniskor orienterar

sig sjalva i omgivningen vad gallande tid och rum (Schein, 2004).

Eftersom manniskor reser i allt storre utstrackning i dagens affarssamhalle har det inneburit
att lander, foretag och manniskor blivit allt mer beroende av varandra. Det stdndiga resandet
har stallt organisationsmedlemmars kulturer pa prov, bade vad géllande nationell och
organisatorisk, da de kommit i kontakt med andra kulturer (André, 2008; Lewis, 1997). En
avgorande faktor i ett sadant sammanhang som skulle kunna skapa bekymmer ar framforallt
svarigheter att kommunicera (Moberg & Palm, 2006:92-106). Dock bor riktlinjer som harror
fran sociala- och organisationssituationer ej underskattas. Baktanken kring det ar att
organisationsmedlemmar inte ska hamna i positionen att gora onddiga misstag utan bemastra
den kulturella forstaelsen (Schein, 2004).



2.1.1 Kulturella framstaende begrepp i organisationsvéarlden

Kulturbegreppet ar mangfacetterat och inom organisationskulturella studier har begreppet
speglats ur fyra vinklar. Forsta diskussionen reflekterar hanteringen utav affarsverksamheter
distribuerade vérlden 6ver, dar olika nationella kulturer rader. Darutéver anvands begreppet
nér foretagsledningar forsoker integrera en diversifierad arbetsstyrka i en viss arbetssituation.
Den tredje ben&mningen faller inom ramen for gemensamma informella
organisationskoncept, sadsom varderingar och attityder. Sist men inte minst refererar
organisationskultur till formella foretagsvarderingar och beteendemonster vilka &r tankta att
sammanhalla ett foretags arbetsstyrka (Wright, 1994:2). 1 och med kulturfenomenets bredd
har det erhallit stark kritik angaende gemensamma varderingar som aterspeglas i
organisationer — vilka delar vérderingarna, i vilken utstrackning, och hur kommer det sig att
de ar gemensamma fran start? Innan en bestamd definition kan accepteras i ett storre
sammanhang, bor forskare forsoka finna stod for hur diskurser blir auktoritara (Wright,
1994:27). Andock é&terfinns en definition vilken kan anses vara allméint accepterad
(Helgesson, 1996:9):

”... a learned, shared, compelling, interrelated set of symbols whose meanings provide
a set of orientations for members of a society. These orientations, taken together,

provide solutions to problems that all societies must solve if they are to remain viable. ”

Inom amnesomradet faller ett flertal termer att befatta sig med, vilka ar av essentiell vikt da
man diskuterar organisationskultur. Utgangspunkten for diskussionen ar varderingarna, vilka
ar kdrnan i den kulturella betingelsen (Hofstede, 1991). De &r allmanna forestéllningar om vad
som ar ratt och fel och tjanar som rationaliseringar samt motiv for vilka normer och regler
som bor foljas inom organisationen. Det ar normerna vilka aterspeglar de gemensamma
reglerna och forvantningarna och styr medlemmarna i den specifika sociala miljon inom
organisationen (Bruzelius & Skérvard, 2004; Lustig & Koester, 2010). Likval den kanske
mest intrigerande aspekten av kulturkonceptet ar dess kraftfulla paverkan, trots dess tillsynes
osynliga karaktar. D&rmed kan kultur ses utgdra en guide for att begrénsa
organisationsmedlemmarnas utrymme fér normer och varderingar som halls gemensamt for
gruppen. Dessa gemensamma regler férmedlas genom anvandandet av bland annat symboler
och sprak (Schein, 2004; Hofstede, 1991; Lustig & Koester, 2010).

Sprak ar det vi manniskor anvander for att tala och skriva, och manniskor varlden Gver

anvander sina fem sinnen — att hora, se, kdnna, smaka och lukta — for att kommunicera med
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varandra (Phillips-Martinsson, 1992). Jamval att sprak ar nagonting som individer kan lara sig
och ha anvandning for vid olika situationer i livet, kan ett sprak aldrig till fullo laras. Vilket
enligt Lundberg (1991) beror pa att den kulturella bakgrunden paverkar valet av
kommunikationssatt och hur vi kommunicerar. Vilket innebéar att hur &n internationella och
multinationella manniskor forsoker att vara kommer det troligtvis alltid att saknas nagot — den
kulturella aspekten utav spraket (Lewis, 1997; Phillips-Martinsson, 1992). Dock kan
flersprakighet ge individer ytterligare en dimension av verkligheten, pa samma satt som vara
tvd Ggon ger oss stereoskopiskt seende. Andock for att kunna kommunicera interkulturellt
anses det vara viktigt att veta hur spraket anvands beroende pa situation. Om skillnader i
sprakliga uttryckssatts existerar kan det leda till situationsinterferenser — exempelvis
missforstand over tacksamheten for en gava (Lewis, 1997; Lundberg, 1991).

2.2 Kultur i ett nationellt sammanhang

Genom hela livet paverkas individer av kultur och dess betingelser och allteftersom blir de
inlarda nationella varderingarna en befintlig del av var egen personlighet. Enligt Lewis (1997)
rader det exempelvis inget tvivel om att italienare inte ar svenskar och vice versa. Trots det
existerar det klassiska uttrycket “innerst inne &r vi alla lika”, vilket med jdamna mellanrum
upprepar sig i manniskors tankar. Det medfér en kénsla av tillhdrighet och gemenskap till
ovriga individer och kulturer (Lewis, 1997; Hofstede, 1991). Emellertid faller det sig ibland
naturligt for manniskor att klassificera andra och som exemplifiering blir vi solida tyskar,
goda svenskar, riktiga amerikaner, sanna britter och emotionella italienare (Lewis, 1997;
Phillips-Martinsson, 1992).

Definitionen bakom det kulturella konceptet landar slutligen i att kultur &r en uppsattning av
delade vérderingar, normer och sociala sedvéanjor, vilka i sin tur paverkar beteendet i den
specifika miljon (Lustig & Koester, 2010; Anderson & Narus, 2004). | enlighet pa vissa
antaganden definierar Schein (2004:17) kulturbegreppet enligt foljande:

“[...] a pattern of shared basic assumptions that was learned by a group as it solved its
problems of external adaption and internal integration, that has worked well enough to
be considered valid, and therefore, to be taught to new members as the correct way to
perceive, think, and feel in relation to those problems.”

Det betyder att kulturkonceptet reflekterar en grupps gemensamma tillgang, vilken éar
ofdranderlig 6ver tiden och delas i bemarkelsen att det rader enighet och ingen tvetydighet.
Daremot kan det reflekteras 6ver hur val pastdendena stimmer. Detta med tanke pa att
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kulturfenomenet tidigare &r likstallt med nagot som ar gradvis uppbyggande, vilket inbegriper
forandring 6ver tid. Darigenom kan det fragas huruvida individer for jamnan drar sig till
likasinnade individer. Om sa ar fallet skulle en stabil social miljo skapas och darmed kunna
resultera i kategoriseringar av specifika gruppers tillnrighet. Daremot medhaller inte alla
aktiva inom amnesomradet att individer bor kategoriseras baserat pad deras kulturella
ursprung. Endast for att en medarbetare ar av en viss nationalitet behdver det inte betyda att
det aterspeglas i den organisatoriska kulturen som rader. Till foljd darav kan det aterigen
reflekteras Over enigheten av vem som stodjer de gemensamma varderingarna i en grupp samt
varfor acceptansen trader i kraft (Wright, 1994; Moberg & Palm, 2006:92-106; André,
2008:446f).

Heaven is where the police are British, the cooks French, the mechanics German, the
lovers Italian, and it is all organized by the Swiss.

Hell is where the cooks are British, the mechanics French, the lovers Swiss, and it is all
organized by the Italians.

Moberg & Palm 2006:96

Enligt Hofstede (1991) och Lewis (1997) aterfinns universella egenskaper hos individer, vilka
anammas utifran de kulturella betingelserna. Vidare pastar Lewis (1997) och Hofstede (1991)
att individen inte har mojlighet att satta sin pragel pa kulturen. Dock bor sanningsenligheten i
ovanstaende referat reflekteras — hur val speglas nyanser och aspekter kring nationaliteterna? |
enlighet med den faktiska verkligheten stdammer inte alla antagandena Overens. Varken
individer eller organisationsmonster och dess kulturer kan speglas inom samma
kategorisering. Skillnader i storlek, kultur, industri, och sa vidare kan reducera den nationella
kulturens paverkan hos individer och foretag. Det innebar att nationell kultur inte alltid kanns
igen utan bekymmer pa organisationsniva, men existerar enligt van Oudenhoven (2011) i

medlemmars forestéliningar om det typiska karaktaristiska i foretaget i landet.

Dock — oavsett om det diskuteras kring nationell- eller organisationskultur — finns det inget
som antyder att den enskilde individens tycke sammanfaller till fullo med de kulturella
betingelserna denne har kring sig. | huvudsak presenteras nationell- och organisationskultur
som separata begrepp, innebarande att de ar ej relaterade till varandra (André, 2008:446).
Respektive definition skiljer sig nagot at vad gallande dess begransningar. Den nationella
kulturen skiljer en viss nationalitet fran en annan, medan organisationskulturen franskiljer

medlemmar av ett foretag fran ett annat (van Oudenhoven, 2001). Trots det kan det uttydas
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vissa likheter, vilket representeras i kulturernas uppbyggnad av varderingar, normer och
praxis. Lundberg (1991:16) pastar att oavsett hur goda kunskaper en individ innehar om en
viss kultur, kan de aldrig anvéndas som prognos for en annan enskild individs beteende. Dock
sager Lundberg (1991) att kulturella kunskaper kan vara en vérdefull referenskalla vid

tolkning och forstaelse av situationer vid interaktion samt interkulturell kommunikation.

2.2.1 Normalt kontra onormalt

“People are from different cultures whenever the degree of difference between them is
sufficiently large and important that it creates dissimilar interpretations and
expectations about what are regarded as competent communication behaviors”

Lustig & Koester 2010:52

Att avgora vad som d&r ett nationellt sardrag ar som att betrdda ett minfélt av felaktiga
bedomningar och Overraskande undantag — exempelvis temperamentfulla och livliga
svenskar, stela och tystlatna italienare och forsiktiga amerikaner. Daremot finns det nagot som
kan bendmnas en nationell norm. De individer som avviker fran normen och den egna
kulturen har ett eget karaktarsdrag, vilket infaller pa personlighetsnivan hos individen
(Hofstede 2001; Lewis, 1997).

| de flesta fall anser individer den egna kulturen som det normala och darmed uppfattas 6vriga
kulturer och nationaliteter som avvikande. For att uppna storre forstaelse for andra kulturer
bor individen utga ifran de kulturella utméarkande egenskaperna som star till grund for den
egna kulturen. Det innefattar att forstd vikten av att alla kulturer och dess betingelser &r
subjektiva, vilken daven galler den egna kulturen. Emellertid enligt Lewis (1997) kommer det
alltid att finnas kulturella skillnader mellan ménniskor av olika nationalitet. Lewis (1997)
fortsatter med att pasta att det ar fa lander i Europa och i vérlden vars invanare inte innerst
inne anser att de ar battre, mer intelligenta eller atminstone mer normala &n andra manniskor.
A andra sidan menar Wright (1994:22f) att man bér undvika att hantera kultur som system
uppbyggda av sinnebilder och metaforer — att isolera och analysera respektive faktor ingaende
i kulturbegreppet och darefter sammanstélla dessa till en generell slutsats, anser hon inte
aterspegla en korrekt helhetsbild.

Kulturstrukturen bestar inte endast av uppfattningar om sanning och verklighet utan dven
tidsorientering — hur individer och organisationer orienterar sig sjalva i sin omgivning —
inkluderas i den kulturella aspekten (Schein, 2004:151-163). Tiden utgér en central roll for
méanskliga angelégenheter i sociala miljoer (Moberg & Palm, 2006:100f; Lustig & Koester,
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2010). Emellanat betraktas tidsuppfattning som nagot taget for givet, men den kommer ofta
tillhands da man ska atskilja kultur pa en nationell basis. Nér det kommer till att skilja foretag
at kan de fordelas pa varierande vis, dock relaterar det oftast till tidigare prestationer;
nuvarande arbeten och dess bekymmer; och/eller snar- samt avladgsen framtid (Schein,
2004:151-163; Lustig & Koester, 2010). Da uppfattningen samt erfarenheten av tid varierar i
stor utstrackning, kan det uppstd utmarkande kommunikations- och relationsbekymmer.
Igenkannbart ar sakert situationen da irritationen stiger pa grund av att motstaende part ar
forsenad till en viktig sammantraff och/eller att tid har latits ga till spillo. (Schein, 2004:151-
163; Moberg & Palm, 2006:100f; Lustig & Koester, 2010).

2.3 Affarsverksamhet éver kulturgranser

Enligt Anderson & Naurus (2004) &r ett foretags framgangar pa affarsmarknaden i direkt
korrelation med deras relationer, vilka ar komplexa till sitt ursprung. Vid vinkling gentemot
leverantorsrelationer kan det generellt sdgas att alla foretag har nagon slags relation med sina
leverantorer, eftersom det skulle kunna vara otdnkbart att gora affarer utan bekantskap. Valet
hos respektive foretag ligger i huruvida de onskar en ren kop-och-salj relation eller
samarbetsrelation med langsiktiga forhoppningar. Dock baserar sig affarsrelationen
naturligtvis pa ett dmsesidigt intresse fran de tva parterna om att vilja arbeta med varandra —
precis som i vilken annan relation som helst maste det finnas gemensam vinning (Anderson &
Narus, 2004:15-27; Moberg & Palm, 2006:92-106; André, 2008).

Enligt van Oudenhoven (2001) ar riskerna for konflikt vid tvarkulturella samarbeten betydligt
hdgre an vid affarstransaktioner inom de egna landsgranserna. Det med anledning att &ven
den nationella kulturens paverkan bor inkluderas bland riskfaktorerna med eventuella
organisationskulturella skiljaktigheter. Andock oavsett om affarerna ager rum inom de
nationella granserna eller inte, eftertraktar foretag funktionalitet och prestation. | takt med att
handelshinder minskat i omfattning har dven internationell affarsverksamhet okat (Anderson
& Naurus, 2004:15). Att gora affarsuppgorelser med andra lander innebér oftast interaktion
mellan individer med bakgrund i en annan kultur &n sin egen. Dock faller det sig inte alltid
vara pa det viset. Darmed att avgora vad som anses vara ett nationellt sardrag kan resultera i
felaktiga bedémningar och 6verraskande undantag (Moberg & Palm, 2006; Anderson &
Naurus, 2004; Lewis, 1997).
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Enligt Lewis (1997:42-54) kan nationella kulturer definieras in i tre kulturkategorier —
antingen ter sig individerna vara uppgiftsinriktade, valorganiserade planerare (linjaraktiva);
pratsamma, person- och relationsinriktade (multiaktiva); eller introverta, respektorienterade
lyssnare (reaktiva). Till Europa sett pastar Lewis (1997) att de tva framsta
kulturhuvudgrupperna ar linjaraktiv respektive multiaktiv och ju langre soder ut i varldsdelen
man befinner sig, i desto storre utstrackning framhévs de multiaktiva sardragen. V&l bestamt
att genomfora affarer 6ver kulturgranser ar det ett flertal moment som speglar dess vélgang,
och i framkant star kommunikationen. En annan aspekt som innehar stort fokus ar valet av
samarbetspartner. Vid den tidpunkt dd denne ska véljas utses generellt individen och/eller
foretaget som upplevs mest trovardig/t och anses ha goda utvecklingsmojligheter till en god
relation (Phillips-Martinsson, 1992; Moberg & Palm, 2006:92-106).

Mojligheterna att skapa en god affarsrelation kréver tillforlitlighet, vilket utvecklas ur effektiv
kommunikation mellan affarsparterna (Lustig & Koester, 2008:186f). Det existerar kulturella
variationer i hur manniskor strukturerar en konversation. Dessa divergenser grundar sig pa ett
flertal viktiga aspekter — hur lange man talar; relationen mellan de tvd kommunikatorerna;
amnet vilket diskuteras; hur information presenteras; séttet som intresse- och engagemang
signaler ges; och aven klassificeringen av konversationen i fraga. Beroende pa kultur vérderar
man exempelvis tystnad och regler for kommunikation annorlunda (Lustig & Koester,
2010:235-237). Appliceras dessa foreteelser till medlemmar av linjaraktiva och multiaktiva
kulturer innebdr kommunikation att man for en dialog. Vilket betyder att man fyller ut tystnad
genom att avbryta den andres “monolog”. Detta genom tita kommentarer och fragor, vilka
signalerar intresse och engagemang om vad som diskuteras. Sa snart den ene avslutat sin
mening tar den andre vid, eftersom vasterlanningar generellt har |ag tolerans for tystnad
(Lewis, 1997). Tystnad ar i vastvarlden likstallt med klumpighet, genans, fientlighet,
ointresse, blyghet, och/eller ovilja att kommunicera (Lustig & Koester, 2010: 235f).

Det faktum att olika kulturer anvander spraket pa olika satt leder oundvikligen till
missuppfattningar, inte bara betraffande innehallet, utan ocksa vad galler talarens avsikter.
Kommunikationsklyftan som kan uppsta omfattar tre nivaer, namligen lingvistiska, praktiska
och kulturella (Lewis, 1997:101). Daremot behdver det inte alltid vid afféarsverksamhet dver
landgréanserna betyda skiljaktigheter i varken sprak eller kultur. Dock nar skiljaktigheter
existerar vid forhandlingsméten kommer de medlande parternas beteende paverkas av
kulturella faktorer. Dessa kan ha sitt ursprung i kulturellt betingade skillnader mellan

individer av olika nationalitet. Darfér kommer organisationer i framtiden da de planerar sina
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affarsstrategier inte heller kunna ta for givet att de och en eventuell motpart forstar varandra.
Kulturella skillnader behdver inte vara nagot negativt, utan kan tvartom vara en berikande
foreteelse (Lewis, 1997; Anderson & Narus, 2004).

Vid interaktion Over affarskulturella granser med kunder och/eller leverantorer anser
Gesteland (2006:8) att det finns tva huvudregler — antingen anpassar sig saljaren efter kunden;
eller sa forvantas gasten folja vardlandets regler och sedvénjor. Valet vad gallande vilket
kommunikationssprak som bor anvandas daremot foljer inte dessa riktlinjer. Nar det valet ska
utrattas finns det tre vagar att ga, antingen valjer parterna engelska som ar det mest anvanda
affarsspraket; vélja ett utav parternas inhemska sprak och/eller komma Gverens om ett sprak
som bagge kénner sig bekvdma med att anvdnda (Anderson & Narus, 2004; Phillips-
Martinsson, 1992). Oavsett vilket alternativ som valjs bor affarsparterna fundera kring och
bestamma huruvida vilken affarssituation de vill erhalla — &r det affarerna eller relationerna
som ska sta i centrum? Flertalet kulturer klassificerar den personliga relationen hégt och
darmed utférs endast affarsuppgorelser med foretag vilka anses vara foértroendeingivande.
Utvecklingen utav en sadan relation kan uppfattas bade kravande vad gallande tid och
talamod for bada parter (Moberg & Palm, 2006:92-106; Gesteland, 2006:21-25).

Att interagera utanfor de egna landsgranserna kan eventuellt resultera i affarskulturell
anpassning for organisationer for att méjliggora framgangar pa den nyutforskade marknaden
(Moberg & Palm, 2006:92-106; Gesteland, 2006:21-25). Dock &r det svart att definiera
kulturens paverkan vid affarer over landgranser. Breda definitioner av kultur tenderar att
forsumma influenser av ideologi och personlighet som skér 6ver nationella kulturer. Anderson
och Naurus (2004) pastar att eventuella likheter och skillnader vad gallande ideologi och
personlighet ofta far storre inflytande pd hur affarsagenter fran olika lander forhaller sig till

varandra, snarare &n deras nationella kulturer.

“Culture is so imprecise and changeable a phenomenon that it explains less than most
people realize.... And within the overall mix of what influences people’s behavior,
culture’s role may well be declining, rather than rising, squeezed between the greedy
expansion of the government on one side, and globalization on the other.”

Anderson & Naurus 2004:18
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2.3.1 Mojliga komplikationer och problem vid interaktion

Nar interaktion mellan kulturgranser sker kan det uppsta situationer vilka kan upplevas
besvarliga och darmed tolkas som problem for relationen. Det vilar oftast i asikter om att den
andre parten inte agerar enligt etiketten, vilket i sin tur kan leda till kommunikationsproblem.
En punkt som oftast enligt Lewis (1997:97) forbises vid kommunikationsmissuppfattningar &r
hur sprakanvandningen skiljer sig mellan nationaliteter. Lewis (1997) for diskussionen vidare
med att sprakskillnaderna uppkommer till ytan da individer med olika kulturella bakgrunder
samtalar och gor affarer. Dock bor &ven andra faktorer beaktas utGver de sprakliga
skillnaderna nar det kommer till att gora tvarkulturella affarer — tidsuppfattning, icke-verbal
kommunikation, syn pa relation och dylikt (Moberg & Palm, 2006:92-106). Enligt Helgesson
(1996:46-49) och Schein (2004:151-163) uppdagas de mest vanligt forekommande problemen
pa grund av bristande forstdelse for verbal och icke-verbal kommunikation, intonation,
ogonkontakt, fysisk kontakt, lukt och doft, egenutrymme, tid samt utseende som befattningar.
Likval ar det anda skillnaderna i hur individer samtalar som ligger till grund for missforstand
(Moberg & Palm, 2006:92-106).

Interkulturell kommunikation innefattar oftast interaktion mellan individer vilka talar olika
sprak. Daremot aven nar parterna talar samma sprak uppdagas olikheter i de specifika
dialekterna och portratteras da som tva individer med sprakskillnader. I vilket fall som helst
handlar interkulturell kommunikation i hég utstrackning om att kunna identifiera och forsta de
kulturella betingelserna i individers sétt att kommunicera (Lustig & Koester, 2010; Moberg &
Palm, 2006:92-106; Lundberg, 1991). Aven Lewis (1997) anser att det som verkligen kan
orsaka problem vid interaktion dver kulturella granser ar beteendeskillnader som har kulturell
eller spraklig bakgrund. Utifall en utsand exportchef inte kan kommunicera pa affars- eller
umgangesplanet med sin utlandske kund/leverantdr och inte heller visar respekt gentemot
seder och beteendemonster som rader, kan kunden/leverantéren mycket val géra valet att byta
samarbetspartner. Om organisationer vill ha framgang i ett langre perspektiv och skaffa sig ett
forsprang gentemot sina konkurrenter bor de lara sig att beharska bada dessa omraden (Lewis,
1997; Phillips-Martinsson, 1992; Helgesson, 1996:20).

Utover den sprakliga aspekten kan dven divergenser vad gallande tidsuppfattning vara en
forklaring till uppkomsten av missforstand mellan affarsparter. Tids- och rumsbegreppet ar ett
praktexempel pa skiljemoment som &r centralt forbundet med all mansklig existens. Detta
reflekteras vidare i hur manniskor ser pa tid kulturer emellan (Lewis, 1997:57). Varje kultur

har sina tidsbegrepp, tid kan hallas eller spillas, sta still eller flyga ivdag. For en del &r
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punktlighet en dygd, medan andra tar det mer lattsamt. Séattet att se, uppfatta och disponera tid
reflekteras utifran den kulturella bakgrunden och darutifran skapas ett visst forhallningssétt
till tid (Phillips-Martinsson, 1992; Lustig & Koester, 2010). Nér tidsdivergenser existerar ar
det av essentiell vikt att forsoka halla en upprepad kontakt med varandra, samt aven ha
marginaler i planeringen for att minska risken for oenigheter (Gesteland, 2005:62-63). | annat
fall kan motsatta tidsuppfattningar enligt Gesteland (2006: 54f) resultera i konflikter mellan
affarsparter.

Nar vi traffar individer fran andra kulturer ar det viktigt att inse att de affarskulturella
betingelserna endast &r halften av aspekterna som speglar relationen. | en affarsrelation skapas
asymmetrin mellan tva parter och darmed &r det viktigt att forsta ens egna beteendemaonster
och kulturella bakgrund. Genom att utveckla de egna kunskaperna och forstaelsen for
affarskulturer kan det komma att utvinnas framtida vinningar med arbetande Over kulturella
affarsgranser (Moberg & Palm, 2006:92-106; Helgesson, 1996:23f; André, 2008).
Sammanfattningsvis presenterar André (2008:225) foljande Overgripande strategi for att
bemastra fenomenet — vid tvarkulturell kommunikation, antag att det finns atskillnader tills
motsatsen bevisats; dom aldrig direkt utan forsok beskriva beteendena som ses, snarare an att
evaluera dem; empatisera med individerna du moter, forsta vilka de &r, hur de tagit sig dit de
ar idag, samt hur deras kultur har paverkat dem; och sist men inte minst forsok skapa en

djupare forstaelse for den andres kultur.

2.4 Sverige kontra Italien pa ett affarsméssigt plan

Har ska det ses vidare pa hur svenskar respektive italienare ter sig i affarssituationer, uppfattar
varandra, sig sjdlva samt andra individer. Dessutom ska det &ven diskuteras vilka typer av
konsekvenser som dessa omddémen medfor. Viktigt att understryka innan vidare diskussion
fors ar att uppfattningar inte endast baserar sig pa en individs beteende, utan dven utifran
individens egna varderingar, forvantningar och personlighet. Vilket innebér att exakt samma
situation kan uppfattas helt annorlunda beroende pa vem askadaren &r (Phillips-Martinsson,
1992). Yiterligare en aspekt som &r viktig att ha i atanke nar man beskriver individer fran
olika kulturer ar att den beskrivning som ges, inte alltid 6verensstammer med en specifik
individ inom kulturen. Enligt Helgesson (1996) kommer det alltid att finnas beteenden som ar
personspecifika. Dessutom &r det betydligt svarare att skilja mellan den objektiva sanningen
vad gallande beskrivningen av en kultur och nagot som bara galler i forhallande till andra
kulturer (Helgesson, 1996).
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Enligt Barzini (1965) har familjen en stor betydelse i Italien. Det finns en speciell kod for de
individer som raknas till den inre familjekretsen samt andra sléktingar, néra arbetspartners och
ndra vanner. For individer som befinner sig utanfor familjekretsen rader en annan typ av kod,
nar det kommer till beteendeuppfattningar. Detta kan for personer fran en annan kultur
upplevas som en form av dubbelmoral. Italienarna visar inom familjekretsen bland annat
tillforlitlighet, arlighet, generositet, disciplin samt en formaga att vara sjalvuppoffrande —
vilka &r egenskaper som de normalt sett inte dr associerade med (Barzini, 1965:202;
Martenson, 1998:68). Dock beskriver Lewis (1997) italienare som charmiga och intelligenta.
Lewis (1997:221-224) namner daven att de i jamforelse med nordeuropéer kan uppfattas som
artigare. Svenskarna daremot uppfattas enligt Rabe (2000) som mycket allvarliga, reserverade
och tillbakadragna av utlandska affarsmén/kvinnor. Dessa uppfattningar misstolkas ofta for
ovanlighet. Ytterligare aspekter som bade Helgesson (1996) och Rabe (2000) diskuterar

angaende svenskar ar att de i manga fall upplevs som stela, blyga, trakiga och tystlatna.

Inom dmnesomradet har flertalet forfattare behandlat svensk kultur och enligt Lundberg
(1991) verkar alla dessa vara dverens om att svenskar inte garna visar kanslor och framforallt
inte offentligt. Trots manga enligt Lewis (1997) forutfattade meningar kring svenskarna tycks
de vara populédra 6ver hela affarsvarlden, i synnerhet i de engelsksprakiga landerna. Positiva
attribut som individer fran de engelsktalande landerna ofta framhaver om svenskarna ar att de
ar arliga, vélinformerade, effektiva arbetsmyror med god kladsmak. Néagot som urskiljer
svenskarna fran dvriga nationaliteter &r att de oroar sig betydligt mer éver vad andra svenskar
tycker och tanker om dem, vilket kan betraktas bade som en styrka och/eller en svaghet. Det
som svenskar under lang tid har kritiserats for ar bland annat deras radsla for konfrontation;
att de &r icke flexibla forhandlare; visar ovilja till anpassning och diskussion; samt langsamma
beslutsfattare (Lewis, 1997:245-251; Phillips-Martinsson, 1992).

Spraket vilket diskuterats tidigare kan innefatta bade verbal- samt icke-verbal
kommunikation, dar det icke-verbala ges uttryck i form av kroppssprak. Lewis (1997) anser
att italienare ar utmarkta pa att kommunicera. En italienare ser sitt sprak som ett redskap for
valtalighet och tvekar darfor inte att utnyttja hela sitt tonregister for att uppna maximal
uttrycksfullhet. For att formedla sina idéer sa tydligt som mojligt anvander de dven sig av
sina, hander, armar och ansiktsuttryck i kombination med sitt omfattande vokabular. Detta for
att italienare vill fA manniskor i deras omgivning att forsta hur de kanner och ser pa olika
situationer (Lewis, 1997:221-224). Lewis (1997:245-251) skildrar likaledes hur en svensk

anvander sitt sprak, vilket han anser att de gor pa ett demokratiskt satt med en pataglig
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informell jamlikhet. Svenskar beskrivs vidare av Lundberg (1991) ha en positiv installning till

tystnad samt ha en lag tolerans for avbrott under en konversation.

Vad gallande ndrkontakt talar Lewis (1997:222) om hur italienare sdllan dr sena att ta tag i en
motparts arm, kramas eller kindpussas for att visa sin uppskattning. Innebdrden av detta ar att
italienare inte varnar lika mycket om den privata sfaren som vad svenskar exempelvis gor.
Den svenska privata sfaren beskriver Rabe (2000) som ett revir eller en typ av distanstagande,
dar en svensk undviker att ta spontan kontakt med ok&nda manniskor pa bade ett fysiskt och
psykiskt plan. Med det menar Rabe (2000) att svenskar inte &r vana att trdngas i stora
folkmassor, samt att flertalet nationaliteter uppfattar dem som socialt otrdnade. Detta ar en
uppfattning som aven Helgesson (1996) delar, da han talar om hur affarsman fran kulturer dar
relationer &r viktigare an pengar uppfattar svensken som osocial. Det kan vara ett problem i
situationer dar det finns behov av att lara kdnna motparten innan affarer kan paborjas
(Helgesson, 1996:49-52; Rabe, 2000:31-45). | affarssituationer havdar Lewis (1997: 245-251)
att svenskar inte anvander sitt kroppssprak eller ansiktsuttryck till fullo. De beter sig oftast
sansat och artigt under diskussioner, och har ibland bekymmer att bli bemétta utav den
latinska livligheten. Dérav beskriver Lewis (1997) italienare som entusiastiska med en god

overtalningsformaga, vilket ofta ger upphov till skepsis hos faordiga skandinaver.

| samband med affarsmoten foljer italienare inte dagordningen strikt utan de tenderar att ga
igenom motets alla punkter pa ett flexibelt och ledigt satt, vilket i en svensks Ggon kan
uppfattas som opalitligt (Lewis, 1997:221-224). Det forstarks ytterligare i och med att
Phillips-Martinson (1992) talar om hur svenska affarsman och affarskvinnor anser att
effektivitet handlar om att halla méten, med i forvag uppgjorda dagordningar. Vilket
Helgesson (1996) menar &r ett tecken pa att svenskar ofta ses som vélorganiserade men
samtidigt icke-flexibla. Lewis (1997) ar av den uppfattningen att italienare har en annan
tidsuppfattning &n skandinaver, da de ofta anlander senare till méten dn vad som ér
overenskommet. Dock anses detta i Italien vara helt enligt normen. Detta forstarks ytterligare
da italienare brukar ha en bendgenhet att vara sena med betalningar eller aterlamningar av
saker som de har lanat (Lewis, 1997:221-224).

Enligt Lewis (1997) hoppar svenskar helst éver inledande artighetsfraser, eftersom de snabbt
vill komma igang med det som ska diskuteras. | affarssituationer och beslutsfattande agerar en
svensk affarsledning decentraliserat samt demokratiskt (Lewis, 1997:245-251). Dé&remot

beskriver Lewis (1997) hur italienare i affarssituationer vadjar till motpartens fornuft, goda
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hjarta och generositet nar de har nagot att erbjuda. De forvantar sig dven direkta svar, vilket
svenskar inte alltid kan ge (Lewis, 1997-221-224). Eftersom det i Sverige finns stadgar som
sager att viktiga beslut maste diskuteras med anstallda innan sjalva beslutet kan tas, innebar
det att berdrda parter inom den svenska organisationen far ta del av vasentlig information. Det
hér kollektiva beslutsfattandet leder till att all personal har mgjlighet att diskutera ett specifikt
projekt noggrant, samt ga igenom bade for- och nackdelar innan de presenterar ett
véalmotiverat beslut. De svenska affarsmannen/kvinnorna kommer inte att &ndra uppfattning i
forsta taget av den orsaken att de anser att de har bevisat att deras standpunkt ar rimlig. Detta
kan i sin tur medfora att beslut fordrojs. Dock ar de enhédlliga nar de val har fattats,
innebdrande att alla inom foretaget kommer att strava at samma hall (Lewis, 1997:245-251;
Bruzelius & Skarvard, 2004). Trots atskillnader i beteendemonster finns det férhoppningar
om berikande vinningar utifran ett eventuellt affarssamarbete mellan svenska och italienska

organisationer.

”[...]Jkan italienarna och svenskarna samsas sa blir samarbetet en mycket bra
kombination. Svenskarna ar bra pa att planera, genomdriva och organisera och
italienarna ar bra pa att improvisera och att utféra saker dven under stress och i en
foranderlig omvarld.”

Martenson 1998:88

2.5 Att tolka organisationskulturer

Vid organisationskulturella studier finns det manga vagar att ga for att uppskatta en kulturs
olika dimensioner, vilken metod man valjer att anvanda bor avgoras utifran studiens syfte. Det
ar viktigt for de personer som studerar organisationskulturer att inse hur svart det &r att samla
in valid data ur organisationens komplexa manskliga system (Schein, 2004:203). Schein
(2004) pastar att det ar lika svart att tolka en enskild kultur, som att bedéma en individs
personlighet eller karaktar. Den mest uppenbara svarigheten att samla in korrekt kulturell data
ar nér respondenter ar inblandade i forskningen. Det finns en tendens att dessa motarbetar
eller déljer information som de mojligtvis skams Gver och/eller nagot som inte far delges
utomstaende. Ett ytterligare problem é&r att en respondent kanske Overdriver sina svar for att
imponera pa den som utfor studien. Darav ar det viktigt att uppmuntra de individer som é&r
involverade i forskningsarbetet att berdtta som det &r, istallet for att forséka imponera eller
undanhalla information (Schein, 2004; Bryman & Bell, 2005). Schein (2004:204) menar att
detta manskliga beteende &r ett valkant fenomen. Oavsett pa vilket satt de grundlaggande

kulturella data har samlats in, kan organisationen goras sarbar genom att fa sin kultur avslojad
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for utomstaende. I likhet med den tidigare analogin skulle en enskild individ inte publicera en

exakt beskrivning av sin personliga profil (Schein, 2004:211-212).

Om en organisation nagon gang vill forsta sina egna styrkor och svagheter samt genomfora
vélgrundade strategiska val baserade pa realistiska bedomningar av externa och interna
faktorer, bor de studera och forsta sin egen kultur. Emellertid &r denna process inte helt utan
risker och kostnader. | grund och botten maste tva typer av risker bedomas. En analys av
kulturen kan ibland vara felaktig samt att organisationen kanske inte ar redo att ta emot
feedback vad gallande sin foretagskultur (Schein, 2004:214). Viktigt att tanka pa for de som
studerar organisationskultur ar att som utomstaende bér man aldrig kritisera den radande
organisationskulturen. Det &r tva skilda saker att ge synpunkter till en individ i jamforelse
med en hel grupp. Detta pa grund av att gruppen sannolikt inte & homogen, det vill séga att

alla i gruppen inte reagerar pa samma sétt betraffande feedbacken (Schein, 2004:218).
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Kapitel 3 — Kulturell studie, metod och

forskningsansats

Detta kapitel innefattar vilka utgangspunkter som rapporten baserats pa. Har kan det lasas
varfor det specifika foretaget har valts, vilka avgransningar det har inneburit, samt kommer
vidareutveckling av metod och forskningsansats att behandlas.

3.1 Angreppssatt

Tidigare litteratur inom amnesomradet affarsrelationer och kulturella aspekter har fokuserat
pa relationen mellan kund och foretag och darmed har relationen mellan leverantor och
foretag ej speglats i samma utstrackning (Ford et al., 2003; van Weele, 2010). Ytterligare
finns en avsaknad av reflektion kring nationell- och organisationskultur och samspelet mellan
dem i litteraturen. Till foljd darav énskades det att aterspegla denna vinkling i en verklig
affarssituation. Pa grund av svarigheter att utfora en studie i storre skala, bestamdes det att
fokusera pa en specifik organisation. Fallstudiens karaktaristiska skulle innefatta ett foretag

vilket arbetar dver affarsgranser med sina leverantorer.

Fallorganisationen vilken studien baserats pa féll inom ramen och férhoppningen ar att denna
rapport ska utvardera sambanden mellan leverantor och foretag utifran den valda kontexten.
Fragestallningen byggs foljaktligen utifran det dagliga arbetet bakom effektiv organisering
och funktionalitet vid den typen av relation — om den sa ar rent affarsmassig eller uppbyggd
av tillit och fértroende. Darmed laggs huvudfokus kring fallforetaget och dess affarsrelationer
gentemot leverantdrer, samt undersoka likheter respektive skillnader vid interaktion mellan

affarsgranserna och forsoka forsta ursprunget.

Det har utgatts ifran redan befintlig teori och insamlat empiriskt material for att besvara syftet
samt finna teoretiskt bidrag till den akademiska vérlden. Dé&rutover, vilket inte inkluderas i
rapporten, har potentiella forbattringsmojligheter i leverantorsinteraktionen undersokts.
Huvudfokus for teoriantagandena har darmed lagts vid kulturella betingelser och lingvistiska
skillnader och likheter. Bakomliggande anledningar Iag i viljan att undersoka hur de kulturella

betingelserna interagerar med varandra pa en nationell- samt en organisatorisk niva. Vilket
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aven inbegriper lingvistik i teoriomfanget samt dess effekter vid kommunikation, eftersom

denna aspekt oftast innefattas i kulturbegreppet.

Fallstudien &r tankt att resultera i ett nytt synsatt att se till foretags hantering av
leverantorsrelationer, da i synnerhet dar affarstransaktioner sker 6ver landsgranserna. Valet att
utfora studien pa detta vis ansdgs vara det mest lampat, i och med fragestéllningens
utformande. Eftersom de begrepp som behandlas i rapporten &ar av abstrakt form, valdes den
kvalitativa forskningsmetoden av den orsaken att den ger stérre utrymme for den enskilda
individen i organisationen och dennes sociala kontext (Marschan-Piekkari & Welch, 2004;
Kvale & Brinkmann, 2009). Gemensamt med de utférda kvalitativa intervjuerna och den
teoretiska referensramen genomférdes en analys. Den kom att behandla de valda
undersokningsfaktorernas paverkan av varandra i en verklighetsbaserad affarssituation.
Utifran det teoretiska och empiriska insamlade materialet har det funnits ett antal mojliga

samband mellan fallforetagets tvarkulturella relationer och arbetskulturernas paverkan.

For att kunna mojliggora kringstudier déar dessa faktorer inbegrips ansags det viktigt att
bibehalla en neutral attityd utan nagra forutfattade meningar, vilket inte alltid ar sjalvklart
(Saunders et al., 2007). Den neutrala attityden utnyttjades genom sprakvalet under
genomforandet av intervjuer, eftersom det i sin kontext vill kommunicera ett satt att se
verkligheten. Det medforde friare diskussioner i och med att respondenternas tolkning och
svar sattes i huvudfokus, snarare an att de egna tankarna genomsyrade samtalet. Utéver denna
aspekt var de intervjuade ej kdnda, vilket torde ha resulterat i vidare svar eftersom “framlingar
utgor béttre informatdrer” (Spradley, 1979:28). Baktanken till den neutrala installningen ar
framforallt for att minimera risken for en redan antagen slutsats, och darmed &ven ¢ka
reliabiliteten, validiteten samt etiken. Redan fran start forsoktes alla sinnen héllas dppna for
ny kunskap, samt anvénda kritiskt tdnkande vid foretagets nuvarande hantering av specifika
relationssituationer (Kvale & Brinkmann, 2009; Bryman & Bell, 2005).

3.2 Forskningsansats

Fallstudien utfordes pa ett specifikt foretag som agerar tvarkulturellt mellan affarsgranserna
Sverige och Italien. Studien innefattar abstrakta huvudbegrepp sasom affarskultur,
tvarkulturellt perspektiv, relationer, sprakdivergenser etcetera. Darutav bestdmdes studien
inbegripa kvalitativ forskning i form av intervjuer. Genom att utga ifran den kvalitativa

forskningsteorin har mojlighet funnits till att ga djupare in pa tvarkulturell forstaelse hos
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respektive individ i organisationen, samt komma underfund med foretagets sociala kontext
(Marschan-Piekkari & Welch, 2004; Kvale & Brinkmann, 2009). Till foljd darav blev
ansatsen som valdes vid genomférandet av undersokningen huvudsakligen abduktiv med
utgangspunkt utifran empiri. Dock kom det att véaxlas mellan empiri och teori under arbetets
gang (Alvesson & Skoldberg, 2009:3-4). Det innebar att fallstudien tolkas utifran det
hypotetiska om kulturella betingelsers existens vid affarstransaktioner dver affarsgrénser, dar
det har sOkts efter dvergripande monster. Insamlandet av relationsbeskrivningarna gjordes
med hansyn till fallorganisationens anstalldas perspektiv for att komma underfund med varfor
och hur, istéllet for att bara utreda vad de underliggande faktorerna har for inverkan
(Marschan-Piekkari & Welch, 2004; Cassell & Symon, 2004; Bryman & Bell, 2005).

Genom den abduktiva ansatsen har den specifika situationen tolkats utifran standig vaxling
mellan befintlig teori och empiri under arbetets gang — teoriinsamlade &gde rum fore
intervjuerna for struktureringsmojligheter och efter genomférandet insamlades ytterligare
material for teoretiska forklaringar pa det empiriska materialet. Slutresultatet ar tankt att
mynna ut i bade ett teoretiskt och empiriskt bidrag. Vilket tidigare namnts kommer det
empiriska bidraget hamna till fallorganisationens forfogande, daremot bor det teoretiska
bidraget falla till intresse for fortsatt forskning och intresserande inom dmnesomradet. Det
betyder att rapporten forhoppningsvis ska resultera i en ny vinkling att se till kulturell
forstaelse — finns det redan kulturell medvetenhet d&ven om den tillsynes ar omedveten? Valet
av abduktiv forskningsansats ligger bland annat i att det betraktades vara mest l&mpat for att
besvara fragestallningen och framja syftet pa basta mojliga satt.

3.3 Val av teori

Basen infor analysen bestod av dels redan faststélld teori samt insamlat intervjumaterial, men
har fokuseras det pa den redan faststallda teorin. Sokningen efter litteraturmaterial — artiklar,
bocker, tidskrifter — eller framstaende skribenter inom det valda amnesomradet utfardades pa

bibliotek samt via olika sokmotorer pa Internet.

Den valda huvudfragan faller inom ramen for tvarkulturella relationer mellan Sverige och
Italien. Nyckelord, sdsom relationer Over landsgranser, kulturell forstaelse i globala
affarskulturer, organisationskultur, Italien och Sverige, utgjorde grunden i s6kandet utav
litteratur. Det initiala s6kandet av litteratur och darmed informationen till teoriavsnittet

paborjades med att lasa bocker forfattade av dels Geert Hofstede och Richard D. Lewis. Dessa
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tva skribenter har skrivit mycket och satt sin pragel inom amnesomradet for kultur. Utifran de
bada forfattarnas litteratur aterfanns ytterligare nyckelord, vilka anvandes for fortsatt
litteratursokning samt dven avsmalnande av sokomradets omfattning. Déarefter gjordes urvalet
av material genom att ldasa innehallsforteckningar, sammanfattningar och rubriker i diverse
bocker och artiklar, som foll inom ramen for de valda nyckelorden. Tid lades enbart pa

material vars innehall ansags inneha relevans for fortsatt arbete.

3.4 Intervjubasis

Konstruktions- och anvéndningsprocessen utav intervjuerna vilar pa fyra standpunkter,
namligen definiera forskningsfragor; utfarda en intervjumall; varva organisationsmedlemmar
fran fallforetaget till intervjuerna; och utforandet av intervjuerna. Inom denna process faller
aven tematisering, planering, intervju, utskrift, analys, verifiering samt den slutgiltiga
rapporteringen (Cassell & Symon, 2004; Kvale & Brinkmann, 2009). Trots icke existerande
standardiserande tillvagagangssatt for att utfora intervjuer valdes den eftersom fordelarna
ansags vaga tungt for fortsatt arbete. Nyttorna av en intervjubasis ar att respektive
organisationsindivids forstaelse for den specifika sociala kontexten kan fordjupas (Marschan-
Piekkari & Welch, 2004; Kvale & Brinkmann, 2009). Val vid startskottet var det mycket som
skulle falla pa plats — klargora intervjuernas syfte, vem/vilka skulle vara respondenterna,
varfor skulle just dessa véljas, faststalla intervjuerna innehall och sist men inte minst nar samt

var skulle de genomforas.

Selektionen av personer pa fallorganisationen gjordes utifran deras antagna affarsméassiga
kontakt med Italien. Inberéknat beroendefaktorer sdsom man om tid vid utférande och
efterhantering utav intervjumaterialet avgransades antalet intervjuer till 3-4 respondenter pa
fallorganisationen. Utdver dessa ville det utforas ett antal intervjuer med de italienska
leverantOrerna for att ge alla mojlighet till talan — annars fanns det risk for att viss information
uteblev pa grund av relationsasymmetrin. | slutandan foll valet pa att intervjua
VD/Inkdpschef, Key Account Manager, PR/Marknadschef samt ytterligare en inkdpare som
arbetar pa fallorganisationen. Darefter erholls det kontaktuppgifter till nagra utav deras
leverantorer, vilka de har mycket god samja med dar bade storlek och omséttning varierar

leverantorerna emellan.

Andamélet med intervjuerna hos béade fallorganisationen och dess leverantérer 1&g i att

undersoka och se till betydelsen av ett eventuellt kulturellt utbyte, bade vad géllande paverkan
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pa relationer och affarskultur i ett tvarkulturellt sammanhang. Intervjuvarianterna som
utfordes var datorstddda samt personliga intervjuer och beroende pa situation anvandes
svenska respektive italienska. FOr underlattande iordningstélldes en intervjumall, vilken i
slutandan inneholl de tankta huvudfrdgorna med karaktaristiska i egenskap relativt korta,
enkla och 6ppna i och med fragestallningens utgangspunkt. Tanken var att respondenterna
skulle svara i friare termer utan att egentligen ledas av hur fragan stélldes, vilket lamnar stérre
utrymme i svarsalternativsbredden (Bryman & Bell, 2005; Kvale & Brinkmann, 2009)..

Intervjuerna som utférdes pa personligt plan inspelades och gjordes bakom stangda dorrar pa
fallorganisationen, medan Ovriga intervjuer i forsta hand skedde via mailkontakt. Eftersom
intervjuerna utfardades under en relativt kort period, under bestdmda tider fanns risken att viss
information skulle komma att utebli. Darfor diskuterades det med varje respondent om vidare
kommunikation, ifall vi som forfattare kom att tanka pa en standpunkt vilken skulle vilja has
vidareutveckling utav. Ett annat scenario hade kunnat vara att nya fragor uppkom och av den
orsaken erbjods det av respondenterna ytterligare kommunikation antingen via telefon- eller
mailkontakt. Denna mojlighet kom att utnyttjas i viss man da det ansags saknas relevant

information.

Overvagande stdndpunkter som har diskuterats under arbetets gang har varit dels sprakval och
aven intervjusituation. Under de datorstodda intervjuerna anvéandes det italienska spraket med
anledning att detta var ett krav da varken engelska eller svenska kunde nyttjas. Detta
beaktande av Gversattningsprocessen mellan spraken har skapat en medvetenhet och insikt i
att viss information kan falla bort samt misstolkas — bade géllande frdga och svar. Med
hénsyn dartill diskuterades intervjusituationerna och dess fordelar respektive nackdelar. Vid
de personliga intervjuerna med det svenska fallforetaget erhdlls mojlighet att utveckla och
stalla ytterligare foljdfragor for att vidga svaret hos respektive respondent. Den méjligheten
ges inte da intervjuerna ar datorstodda. Dessutom pa personligbasis kan en respondents
uttrycksmonster avlasas nar det kommer till kroppssprak, tonlage och sattet att uttrycka sig
om ett visst &mne. Utdver det reflekterar inte alltid de skrivna orden i en datorstodd intervju

respondentens sinnestillstand, vilket skulle kunna paverka tolkning och vidare analys.

Vid bada intervjusituationerna utgicks det ifran en mall, vilka innefattar likartade fragor trots
skiljaktigheterna vad géllande sprak (se Appendix A och B). Appendix A var den som
anvandes vid de personliga intervjuerna, dock bor understrykas att intervjufragorna ej stalldes

pa det vis som de star formulerade i mallen, da nagra av dessa kan uppfattas som ledande. Det
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sammanstallda manuset bestod i huvudsak av valformulerade fragor, dock forsoktes
foljdfragorna att hallas med Oppenhet for att underlatta friare diskussioner (Kvale &
Brinkmann, 2009; Spradley, 1979). Detta gjordes bland annat for att minska stressfaktorn som
stdndigt gor sig hord vid intervjusituationer, eftersom det oftast & en krdvande uppgift.
Darut6ver kan det handa att dven den baste kan fa tillfalligt guldfiskminne och tappa bort en

fraga, men tack vare oss bada har risken for patraffandet minimerats (Bryman & Bell, 2005).

3.5 Analys och utvardering av resultaten

For att analysen i slutdndan inte skulle kunna paverkas fran intressenter skrevs det ett avtal
mellan oss och fallféretaget. Detta kom att innehalla punkter som ansags vara av essentiell
vikt — mojlighet till mindre formuleringsandringar, anonymitet, dga ej ratten till att
kommentera slutsatser samt analys. Den bakomliggande diskussionen av de inkluderade
aspekterna kretsade kring att skapa en trygghet for bade oss och fallorganisationen, men i
forsta hand oss som forfattare. Anledningen till att satta upp avtalet var for att sékra bada
parters asikter om rapportens innehall, innebarande allt fran inledning till slutsats. Detta for att
undvika storre missuppfattningar i slutférandefasen och darmed &ven undkomma att behéva
revidera hela rapportens innehall pa grund av asiktsdivergenser. Vid en sadan situation skulle

det kunna komma att stalla till storre bekymmer for alla inblandade parter.

Innan analysen utav det teoretiska och empiriska materialet kunde pabérjas omvandlades det
muntliga materialet till en skriven text, vilket var en tidskrdvande samt resurskravande
process (Bryman & Bell, 2005:375; Kvale & Brinkmann, 2009). Det muntliga
intervjumaterialet tog ungefar 45 timmar att transkribera. Precis som med tidigare insamlat
material &r det viktigt att ta hansyn till reliabiliteten, validiteten och etiken i det som sades
under intervjuerna samt i det transkriberade materialet (Bryman & Bell, 2005; Kvale &
Brinkmann, 2009). Validitetsproblemet i detta fall bestar enligt Schein (2004:209) av tva
delar. For det forsta har det faktainnehall som samlats in baserats pa samtida eller historisk
data om fallorganisationen. Utifran den andra aspekten ar det viktigt att se till tolkningens
noggranhet nar det galler att representera kulturella foreteelser pa ett satt som kommunicerar
vad organisationsmedlemmarna verkligen menade med sina respektive svar under

intervjuerna.

De kvalitativa data som samlats in fran bade de muntliga samt de datorstodda intervjuerna

utgjorde ett relativt omfattande och ostrukturerat textmaterial. |1 och med att det inte finns
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nagra entydiga regler for hur en kvalitativ dataanalys ska genomforas (Bryman & Bell, 2005)
var denna process for oss tidskravande. Daremot innan analysen av intervjuerna paborjades &r
det viktigt att tanka igenom ens tillvdgagangssatt. | slutdndan galler det att den analysmetod
som valts genomsyrar allt fran intervjumallens sammanstallning, intervjuprocessen samt
utskriften av intervjuerna (Kvale & Brinkmann, 2009). Valet av analysmetod foll inte pa
nagon specifik utan det gjordes utifran ett forsok att skaffa sig ett allmant intryck over
materialet som helhet. Detta for att senare kunna ga tillbaka till mer intressanta avsnitt och
darefter forsoka visualisera resultatet till antingen generella attityder, och/eller finna en
samlad mening som har betydelse for studien. Framférallt fokuserades analysen av
intervjusvaren pa att forsoka reda ut vad och varfor saker hade sagts pa ett visst sétt istallet for
hur. Senare utifran detta forsta varfor och hur, istallet for att bara utreda vad de underliggande
relationsfaktorerna har for inverkan (Bryman & Bell, 2005). Vid analys av det transkriberade
materialet finns det vissa problem som kan uppsta. Sarskillt enligt Schein (2004:207) da det
stalldes breda fragor under de personliga intervjuerna. Det huvudsakliga problemet med
denna metod &r att den ar mycket tidskravande och i slutdndan kan det bli svart att
sammanfoga den insamlade informationen fran de olika individerna,. Detta med tanke pa att
varje person kan uppfatta eller se saker pé lite olika satt (Schein, 2004:207). Aven om det
uppstar en intuitiv forstaelse av organisationskulturen anser Schein (2004:222) att det kan
vara utomordentligt svart att skriva ner denna forstaelse pa ett sadant sétt att essensen av

kulturen kan formedlas till nagon annan.

For att underlatta arbetet infor analysen plockades ett antal teman ut fran det empiriska
materialet, vilket anskaffades genom béade personliga och datorstddda intervjuer. Dessa teman
utgjorde bade likheter och skillnader som patraffades nar de utskrivna intervjuerna granskades
noggrant och diskuterades. De huvudsakliga teman som valdes kretsade framforallt kring
intervjupersonernas egna definitioner utav begreppet afférsrelation. | samband med denna
diskussion kom &ven produkten samt pengars varde och relevans pa tal. Vilket sprak som
anvands inom och utanfor den egna organisationen &r ytterligare ett tema som &r av intresse
att askadliggora i den empiriska analysen. Avslutningsvis ar det intressant att belysa de
nyckelord som intervjupersonerna sjélva valde att anvénda nér de beskrev for- och nackdelar
med att arbeta landsoverskridande mellan Sverige och Italien. Dérefter for att stalla dessa ord

gentemot varandra och utvardera dessas innebdord.

Utifran detta material forsokte vi skaffa oss en grundlaggande forstaelse for hur de

ovanstaende faktorerna hangde samman och relaterade till varandra bade pa en nationellt- och
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organisatoriskt plan. Anledningen var for att skapa en bas som senare kom att utgéra analysen
och resultatet, samt besvarandet av fragestallningen. Malet &r att analysen ska resultera i en
vidareutveckling av begreppen nationell- respektive organisationskultur och hur dessa verkar i
relation till varandra, eftersom nuvarande litteratur speglar dem som tva skilda element.
Darfor stallde vi oss fragan hur dessa element paverkar varandra i fallforetaget. Efter att
teman plockats ut paborjades det svara arbetet med att sammanstélla dessa tankar i form av en
empirisk analys och reslutat.

Sammanstéllda resultat med diskussion representerades utav de aspekter och teman vilka har
utsorterats utifran det empiriskt insamlade materialet. Darefter applicerades den empiriskt
utforda analysen pd den teoretiska referensramen. De resultat som framkom fick vidare
sorteras ytterligare. I och med att framkommande resultat inte till fullo aterspeglade den
tankta fragestallningen kom vissa att utelamnas. Darmed baserades avgransningarna utifran
studiens syfte samt fragestallningen, vilka presenteras i tidigare kapitel (kapitel 1).
Foretradesvis grundar sig resultatet pa jamforelser utav teoretiska antaganden, vilka antingen
visar pa éverensstammelse med resultatet och/eller blev ifragasatta. Vidare arbete bestod av
reflektion kring studiens resultat och darmed kunde slutsatser stallas samman.

Nar val slutsatserna skulle dras utgicks det ifran Bryman och Bells (2005:584) restriktioner.
Vilka utgar fran att koppla samman resultat och diskussion, for att vidare kunna besvara
studiens fragestallning. Darigenom sla fast betydelsen av framkommande resultat. Slutsatsen
har baserats utifran antaganden om fallorganisationens verklighet — vad har utlasts utifran
deras situation som foreteg arbetande gransoverskridande mellan landerna Sverige och Italien.
Utover slutsatsen presenterades aven forslag pa hur fortsatt forskning kan vidareutvecklas,

antingen av amnesforskare och/eller andra intresserade inom amnesomradet.
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Kapitel 4 — Empirisk analys

Detta kapitel inleds med en kortfattad beskrivning av fallforetaget och dess utveckling sedan
starten och fram till idag. Darefter foljer en sammanstéllning utav det empiriska materialet,
som vidare kommer att analyseras for att darefter i senare kapitel presentera resultat och

dragna slutsatser.

4.1 Fallféretagspresentation

Import av italienska matvaror och drycker har inte alltid varit den huvudsakliga verksamheten
for fallforetaget. Till en borjan var maten bara en bisyssla, men mycket har forandrats under
de senaste 20 aren. Véagen fram till fallforetagets nuvarande verksamhet har varit relativt

krokig och affarsidén har gatt fran att vara suddig till att vara klar med tydligt uppsatta mal.

| februari 1991 startades en konsultverksamhet inom datatillbehdrsbranschen, som snabbt
vaxte till en drém om att kopa och sélja produkterna sjélva. Till en bérjan importerades varor
fran bland annat Hongkong, Taiwan och Holland, vilket var startskottet for fallforetagets
importverksamhet. Import och distribution av matvaror var fran start bara en fritidssyssla,
men orsaken till att livsmedelsverksamheten utvecklades ytterligare grundade sig i
patryckningar fran &garens vanner och bekanta. 1992 importerades de tva forsta pallarna av
italiensk olivolja. Detta i och med att dgaren ansag att det inte fanns nagon god olivolja till
ratt pris i Sverige. Den allra forsta kontakten med de italienska livsmedelsleveranttrerna togs
via grundares fader. Allteftersom borjade butikerna i Sverige efterfraga fler produkter, vilket
medforde att fallforetaget vidgade sitt livsmedelssortiment, med bland annat balsamvinédger
och torr aggpasta. Den allt storre efterfragan resulterade 1994 i att foretaget utokade
livsmedelsprodukterna i sitt sortiment. Verksamheten véxte snabbt och pa varen 1995
anstélldes en ny saljare, som &ven denne delade &dgarens idé om att ldra de svenska
konsumenterna vad det akta italienska koket har att erbjuda. Under samma ar gick
fallforetaget over till att enbart dgna sig at italienska matprodukter och darmed slappte de

ifrdn sig sina datatillbehdrskunder till andra inom branschen.

Idag har fallorganisationen vuxit och bedriver enbart importverksamhet av italienska matvaror
och drycker. Foregaende ar redovisade foretaget en omsattning pa 122 miljoner kronor och

hade i genomsnitt 26 anstallda. Nuvarande rakenskapsar beraknar de att omsatta omkring 140
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miljoner samt att anstélla ytterligare séljare, men deras affarsidé ar fortfarande densamma —
att formedla en ny kulinarisk bild av Italien. Vilket de gor genom att hitta genuina produkter
samt de mest representativa leverantdrerna i Italien. De efterstravar den bésta kvaliteten till ett
formanligt pris och deras nyckelord ar tradition, yrkesskicklighet samt karlek till produkten.

Fallforetagets grundare beskriver foretaget som sin livsstil och sjal.

4.2 Resan in i organisationens hjarta

Efter en lang resa stod vi tillslut utanfér en anonym darr, vilken uppfattades kunna leda oss in
till ett lager. Langt innan solen ens hade gatt upp startade resan med tag mot det okanda malet
i Stockholm. Vidare fran Centralen nyttjades bade tunnelbana och buss for att nd det

slutgiltiga malet. Med frukosten i handen sprang vi ner i tunnelbanans undre vérld.

Val anlanda till en utav Stockholms fororter mottes vi av ett gult hus med rott tak. Kring
denna byggnad sags dels skylten till fallforetagets lager och restaurang, och i dvrigt sag det ut
som vilket bostadsomrade som helst. Vilken dorr som egentligen var huvudingangen till
kontoret kunde vi daremot inte riktigt forsta, sa vi gick fram till en vit dorr. Utanfor denna
dorr traffade vi pa tva italienska herrar som sléappte in oss. Vi fick bada kanslan av 6ppenhet i
fler &n en bemarkelse. For det forsta var de bada herrarna trevliga och for det andra éppnade
de dorren till oss som framlingar. Efter att ha gatt upp for ett antal trappor kom vi in i en ljus
och 6ppen kontorslokal. Det forsta vi la mérke till var espressomaskinen som stod placerad i
anknytning till ett bord och en stor, fluffig skinnsoffa. Tillsammans utgjorde denna dekor en
trevlig och gemytlig atmosfar. Vi blev erbjudna varsin kopp espresso och slog oss ner i soffan
medan vi vantade med spanning pa att fa traffa vara intervjupersoner. Under tiden
diskuterades oss emellan om var vi hade hamnat och vad som véantade oss. Efter en stunds
vantan kom den forsta intervjupersonen och visade in 0ss i rummet ddr intervjuerna
genomfdrdes. Har kunde det inte upplevas riktigt samma trevliga och gemytliga atmosfar som
i kontorslokalen utanfor. Detta pa grund av att rummet var litet och inskrymt. Véaggarna i

rummet var klddda med hyllor fyllda med viner, tomater och oljor av olika slag.

Den forsta respondenten véalkomnade oss med ett stort leende pa sina rodmalade lappar.
Direkt upplevdes en kansla av att hon &r en positiv och 6ppen person. Hon var vélkladd pa ett
bekvamt och ledigt sétt i sin svarta klanning. Under intervjun pratade hon bade mycket och
snabbt, vilket gav oss direkta och givande svar pa intervjufragorna. Sattet hon pratade pa gav

uppfattningen om att hon ar en produktiv och mycket drivande person. | direkt anknytning
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med den forsta intervjun traffade vi var andra respondent. Han var kladd i en blaaktig skjorta
vilken var instoppad i jeansen. Den andra respondenten upplevdes vara trygg i sig sjalv och
under intervjun erholls genomtankta svar med valvalda ord. Han var eftertanksam pa vad som
diskuterades och detta medforde att intervjun kandes mer affarsméassig an den féregaende. Var
slutgiltiga uppfattning om den andra respondenten var att han ar en god lyssnare samt en

branschkunnig person.

Det var inte forran dagen darpa som vi traffade var sista respondent. Innan intervjun hade vi
forestallt oss att respondenten skulle vara en proper, aldre herre som alltid gick kladd i
kostym, men i efterhand maste vi medge att vi hade fel. Det vi egentligen mdéttes av var en
man kladd i en rosa skjorta som hangde utanpa jeansen. De Gversta knapparna pa skjortan var
uppknappta och runt halsen skymtade en guldkedja. Till var stora forvaning krossades helt
vara tidigare forestallningar om denne man, vilket medférde en positiv utgang. Han var inte
radd for att dela med sig av sig sjalv, vilket han visade genom sin dppna personlighet samt
sina utsvavande svar. Under intervjun fick vi uppfattningen om att han &r en drivande person,
med manga bollar i luften, och att han trivs med ett fullspackat schema. Nagot som forekom
mycket under intervjun var skratt och skamt, vilket medforde en positiv och lattsam

stdmning..

For att sammanfatta upplevelserna fran besoket kan man anvénda fallforetagets egna vérdeord
— laganda, éarlighet, engagemang, effektivitet och kvalitet. Begrepp vars innebérd tydligt
genomsyrade bade intervjuerna samt atmosfaren pa fallforetaget. Dock bor vi inte forblindas

av den goda och trevliga kénslan, utan stdndigt forsoka att vara objektiva under hela resans
gang.

4.3 Kulturell studie

Viktigt att inse nar man studerar kultur — bade inom och utanfor organisationsvérlden — &r att
artefakter kan vara enkla att observera, dock betydligt knivigare att tolka. UtOver det
aterspeglar de gemensamma varderingarna mojligen endast rationaliseringar eller 6nskningar.
Schein (2004) anser att forstaelse for en grupps kultur kan skapas genom forstaelse av den
larande processen bakom de grundldggande antagandena. Till foljd déarav har stor vikt lagts

vid tolkningen utav det empiriska materialet, dar genomforda intervjuer star till grunden.

Intervjuerna har genomforts pa olika basis — personlig och datorstodd — och respektive

respondents svar har transkriberats vid behov samt genomgatts noggrant. Detta utférdes for att
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underlatta vidare analys och aven for att sortera ut respondenters yttringar, vilka aterspeglar
varderingar hos fallforetaget respektive dess leverantdrer. Teoriomradet placerar
organisations- och nationell kultur inom olika kategorier, vilka i viss man paverkar varandra.
Vid affarstransaktioner dver kulturella granser, vilket idag inte alls ar ovanligt, faller aven
fragan om foretags affarsrelationshantering. Fragan som stalls ar huruvida verkligheten
reflekterar detsamma som den teoretiska referensramen (kapitel 2). Respondenternas svar har
stallts i jamforelse med varandra for att se till eventuella skiljaktigheter inom

fallorganisationens asikter och ifall helheten faller inom samma ram som leverantérernas.

4.4 Passion, Kvalitet och Tradition

| dagslaget ar livsmedelsimportsforetaget en stor aktor pa den svenska marknaden och redan
vid starten ansags det finnas stor potential for italienska matvaror och produkter. Trots
flertalet konkurrenter som vill sla sig in pa marknaden har organisationen ifraga formatt att
halla en ledande position. Enligt dem sjalva beror detta pa det goda kontaktnatet och
foretagets standiga arbete med langsiktiga affarer.

Vi har alltid jobbat med ldangsiktighet, att forséka stirka och etablera oss, ta marknad
for marknad i Sverige”

Key Account Manager

Genom successivt uppbyggande utav en valutvecklad affarsidé med tydligt utskrivna mal har
en valmaende leverantorskrets skapats, vilken forlitas pa tillforlitlighet och samarbetsvillighet.
Fallorganisationens samarbetspartners harrér ursprungligen utifran ett tidigare utvunnet
kontaktnat av relationer — en tidigare gemenskap hanvisar till en ny relation med en annan
part. Det innebar att sokandet efter de forsta leverantorerna inleddes inom den redan befintliga
bekantskapskretsen. De flesta utav foretagets nuvarande leverantorer har varit med en langre
tid, vilket &ven lett vidare till att relationen mellan parterna har utvecklats till ett
vanskapshand. Utéver det bidrar den langt tillbakagaende affarsrelationen till att respektive
part har forstaelse for hur den andre arbetar. Detta galler da bade tillverkning,
produktutvecklingsprocesser, logistik etcetera. Nar de deltagande respondenterna tillfragades
om affarsrelationens basis replikerade samtliga att de var uppbyggda pa en nara relation
parterna sinsemellan. Detta i och med att de ansags sig tycka att utan langsiktighet ar det

I6nlGst att inga i en affarsrelation med ndgon annan — vare sig det géller kund eller leverantor.
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“Har finns inte langre nagra leverantorer. Vi har bara samarbetspartner [...] och blir
du leverantor fran samarbetspartner, dd kommer du forsvinna. ”

VD/Ink6pschef

Vardeorden vilka respektive part anser representera sin egen organisation och betydelserna
bakom dessa faller inom ungefar samma referensram som afférsrelationen — de talar bland
annat om passion, kérlek till produkt, laganda, engagemang, kvalitet, expansivt, modernt,
trovardighet och tradition. Vilket antyder att mentaliteten hos leverantor och foretag ter sig
vara relativt likartat i detta fall. Dock det faktum att likasinnade gérna ter sig till varandra
resulterar inte alltid i en verenskommelse om samarbete. Likaledes innebdr det inte heller en
dans pa rosor vid interaktion. Hur som helst tenderar leverantdrerna och fallorganisationen
genom sina utsagor att vardera liknande standpunkter. Daremot innebar det inte att ett visst
vardeord reflekterar samma och/eller likartade faktorer, vilket skulle kunna generera en skiljd

uppfattning och innebord.

Enligt ndgra utav fallorganisationens medlemmar anses ordet tradition asyfta till
leverantorernas foretagsledning och produkter. Medan de italienska leverantdrerna sjalva ofta
relaterar traditionen till produktens ursprung, och processen bakom familjens fortsatta arbete
vad gallande produkten. Darmed utifrdn detta kan det klarlaggas en viss atskillnad vad
respektive uttryck inkluderar. Andock &r divergenserna inte allt for stora i det specifika fallet,
vilket &ven mojligen lett till att leverantér respektive organisation valt att skapa en
affarsrelation sinsemellan. Vad gallande vardeordens betydelse och rang, jamvél relationens

innebord uttrycks det tydligt fran en utav medarbetarna att:

“Antingen finns det ju eller sd finns det inte. Det dr ganska snabbt konstaterat och att
forsoka skapa nagonting som inte finns, det ar ju svart. Utan det maste finnas
grundforutsdttningar for att det ska lyckas.”

Key Account Manager

Darmed verkar det ha fallit sig sa att denna specifika affarssituation aterspeglar en verklighet
dar parterna liknar varandra till det organisatoriska asiktsforfogandet. Leverantorerna
aterspeglar fallorganisationen som en organisation vilken ar tillitlig och distribuerar
produkterna tillfredstallande i Sverige. Sammanfattande innehas en véldigt viktig roll av det
svenska livsmedelsimportforetaget, dar det med sin skicklighet introducerar den svenska
marknaden for de italienska matprodukterna — vilka Italien och deras leverantrer har att

erbjuda. Vad gallande produkterna aterfanns ett genuint samtycke inom fallforetaget att en
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produkts duglighet inte ar det enda som skapar ett utbyte av samarbetskrafter. Dessutom innan
affarsuppgorelser definieras bor det forsakras om att produkten ifraga ar eftertraktad pa den
svenska marknaden. Vid avsaknad av mgjlighet att sélja en produkt med vinningar finns ingen
nddvandighet att ta in den i befintligt varusortiment. Daremot ifall fallorganisationen kan
tjana pengar pa ett utbyte mellan endast en kund och en leverantor, ar det inte omajligt att de
genomfor denna transaktion. Det vill s&ga nar en viss svensk kund dnskar en specifik produkt
till sin butik, som i sin tur distribueras utav en sarskild italiensk leverantor. Slutligen landar
diskussionen i huruvida det finns ekonomiska vinningar, dock bor poangteras att den
beskrivna situationen ar extrem — vilket aven starks utifran medkollegornas uttalanden fran

intervjuerna.

Fastan de fundamentala vérderingarna kring afféarssituationer ansags vara redan faststallda
mellan parterna innan atagande 6ver landsgréanser togs, bor det definieras vad det ar som utgor
affarsrelationsgrunden. Ar det den egentliga produkten som &r mest essentiell for relationen,
eller &r det andra faktorer som ar av huvudsaklig vikt? Genomgaende nar kringfragor
angaende relationen stéllts har respondenterna oftast reflekterat och diskuterat pengar,
produkt, affarskommunikationen samt spraket i nagon form. Foretagets verkstéallandedirektor
reflekterar Over att det inte endast galler for leverantdrerna att kunna erbjuda bra service och
pris, utan aven att ha en kvalitativ produkt. For att kunna sékerstalla kraven aterrelateras detta
till de langsiktiga affarsrelationerna, vilka skapar konsekvens i kvaliteten och servicen vidare
ut till den svenska kunden och marknaden. Darmed Klassificeras produktstandarden enligt
honom hogre an det faktiska priset. Dock ar det essentiellt att produktpriset halls i linje med

affarsidén, om att sélja bra italienska livsmedel till ett formanligt pris.

Inom litteraturens avgransningar anses affarssamarbetspartner véljas efter trovardigheten och
de potentiella utvecklingsmojligheterna for en god relation (Phillips-Martinsson, 1992). Enligt
de leverantérer som tillfragats ar det framforallt den langsiktiga aspekten som tilltalar
samarbetet med det svenska livsmedelimportforetaget. Dessutom ar det majligheten att fa en
intrédesbiljett till en ny marknad, i detta fall den svenska livsmedelsmarknaden. Inom den
specifika fallorganisationen daremot kunde det antydas asiktsskillnader om vad som végde

tyngst i relationerna, och vad det & som genomsyrar dem.
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“Ursprungligen ar det ju faktiskt produkt som ar det viktigaste, men det ar inte
alltid det racker med att ha en produkt. Det ska vara en organisation i foretaget.
De ska klara av att leverera, det dr transporter, forpackningar. [...] Det spelar
ingen roll hur bra produkt man har.”

Key Account Manager

Utifran detta uttalande kan det diskuteras huruvida produkten bar huvudansvaret och ar den
viktigaste faktorn for att skapa lyckade affarsuppgorelser. Trots att det verkar luta at att
produkten b&r en essentiell roll, visar det sig tydligare att &ven Ovriga faktorer bor
medberaknas. Aven nir det diskuteras med ovriga respondenter inneficks denna kansla —
produkten bér inte det tyngsta ansvaret vid en lyckad affirstransaktion. Ovriga asikter vilka
trader fram &r att aspekter sasom personkemi mellan parterna, gemensamt tycke att gora
affarer, forpackningens utseende, produktpris och dylikt ar viktiga. Efter ytterligare fragor
kring &mnet visar det sig att produktens betydelse for den faktiska relationen sjunker och
resulterar i ett medhallande bland medarbetarna pa fallorganisationen att det inte spelar nagon
storre roll hur bra produkten an &r. Andock nar organisationen valjer ut sina leverantorer
baseras selektionen visserligen utifran produkten och dess duglighet, samt mdjligheten att
importera den med ekonomisk vinning. | slutdndan ter det sig att vara till mestadels
resultatbaserat, dven om de flesta intervjupersoner tenderar att hanvisa till den tillforlitliga

affarsrelationen.

"Det dir ett samarbete! Absolut! For att, det &r sa att just den har samarbetskanslan att,
vi ska tjana pengar pa produkten, var leverantdr ska tjana pengar pa den, och vi bada
kan kanna att vi gor en bra affar tillsammans. For att vi tjanar pengar, bada ar néjda
och vi &r stolta dver det vi gor, det dr bra for produkten. Det hdr dr jdtteviktigt!”

Key Account Manager

“Det dr en relation! Dd vill man ha en grund tillsammans och utveckla ndagonting, for
annars ar det inte speciellt intressant. Det tar alldeles for lang tid och bara kanske ta in
en produkt. Du maste veta varfor du ska ha in den har produkten, hur manga skulle
vilja ha den? [...] Sd att det dr inte bara att man bara tar in ndgonting for att gud sd

fint.”

Inkdpare

Respondenternas asikter tenderar att aterspegla relationen som extremt viktig for lyckade
affarsuppgorelser mellan foretaget och dess leverantorer. Andock finns det vissa
skiljaktigheter i uttalandena, ndmligen vad gallande affarsrelationernas huvudfokus. Den ena

utav medarbetarna tenderar att urskilja de ekonomiska fordelarna med att inneha en
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samarbetskansla. Ifall bade leverantor och foretag tjanar pengar pa produkten aterfinns en
stolthetskansla, vilken beror pa utférandet av en lyckad affar. Daremot asyftar nastkommande
respondent till att det bor finnas en gemensam grund och mojligheten till vidareutveckling av
affarsrelationen. Emellertid finns det inget i uttalandet som relaterar till att de ekonomiska

aspekterna inte innefattas.

Hur som helst nar en affarsrelation utvecklas mellan fallorganisationen och en italiensk
leverantor kan den te sig pa olika vis. De flesta samarbeten mellan parterna tenderar att
fortsatta i positiv riktning, medan andra erhaller en nagot mer besvérlig vag for att uppna det
onskvarda. Vilka mal som innehas for respektive relation kan variera beroende pd vem
foretaget valjer att samarbeta med. Dessutom kan mojligen fallorganisationen stéllas infor ett

dilemma eftersom:

“Det finns ju mdngder av mindre foretag i livsmedelsbranschen i Italien [...] och alla
ar ju bast, och alla &r ju aldst, och alla dr sin speciella tradition.”

Key Account Manager

| och med att respektive leverantér anser sig erbjuda det basta av det bésta inom sin
produktkategori, faller det sig naturligt for fallforetaget att kritiskt granska det faktiska
erbjudandet — vad har de att utvinna ifall en affarsrelation inleds? Enligt fallorganisationen
finns det tva kanaler att lyssna mellan, namligen de egna behoven vilka oftast relaterar till
marknadens behov. Dérefter bor man &ven se till leverantdrernas behov, vilka till mestadels
harror fran deras produktutvecklingsavdelning. Nar det galler livsmedelstrender inom den
svenska livsmedelsmarknaden skiljer de sig nagot at gentemot tendenserna i Italien. Oavsett
divergenser eller ej, galler det for fallforetaget att inkludera trendsokandet i den dagliga
verksamheten. Detta eftersom det svenska importforetaget anser sig ha storre koll pa den
svenska marknaden dn sina italienska leverantorer. Utifran det antagandet faller det sig
naturligt for organisationen att huvudsakligen valja varusortimentet sjalva. Daremot nér det
faktiska valet om vilka produkter som ska invaljas i varusortiment, erhaller fallféretaget ofta
produktforslag fran sina leverantorer. Till foljd av att den svenska marknaden &r nagot
inskrankt i vissa forhallanden leder det till svarigheter hos italienska leverantorers formaga att
tillhandahalla ratt produktforslag. Emellertid aterfinns alltid idéer om nya matprodukter
och/eller nya smaktillsatser i redan befintlig produkt — vilka skulle kunna utvecklas pa

gemensam basis.
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Trots importforetagets nuvarande breda livsmedelssortiment, funderades det éver huruvida ett
onskvart scenario skulle vara att erhalla fler leverantdrer och darmed bredda sortimentet
ytterligare. Fragan replikerades av vederborande med gensvar i form av en fraga, dar fragans
utgangspunkt baserades pa hur manga artiklar foretaget skulle kunna hantera i framtiden.
Egentligen anses sjalva arbetsbordan 6ver att ha fler leverantorer inte som ett bekymmer, inte
mer an logistiskt sett i alla fall. Detta i bemarkelsen att fler leverantorer skulle kunna innefatta
fler transporter att hantera fran Italien. Vid uppstaende av en dylik situation skulle alternativet

enligt fallorganisationen kunna vara att anstalla ytterligare personal pa inkopssidan.

“Egentligen skulle vi kunna ha &nnu storre sortiment med de leverantdrerna. Det ar
bara att, kanske inte de passar eller det gar inte for marknad och sa vidare. Det ar
vildigt svart idag for en leverantor att sld sig in bland vdra leverantérer.”

VD/Ink6pschef

Déremot nér diskussionen fortsatter framkommer det att mojligheten att hantera ytterligare
artiklar skulle kunna innebéra stérre svarigheter. Jamval finns det potential att utveckla och
bredda varusortiment, dock skulle det kunna resultera i en allt storre arbetsinsats. Detta skulle
kunna skapa dels behov av nyanstéllningar i foretaget — vilket de sjélva anser som en mojlig
I6sning — och dérmed dven storre finansiella investeringar i personalutveckling. Sammantaget
skulle det alltsa kunna kravas extrainsatta resurser, men med forhoppningar om framtida

Idnsamhet.

Vilket exemplifierats i det foregaende teorikapitlet (kapitel 2) har kunden och/eller
leverantoren majlighet att valja ny samarbetspartner da komplikationer uppstar vid
affarsinteraktioner. Bekymren som leder till det beslutet kan vara av tva séararter — antingen
gradvis uppbyggande eller av plotslig karaktdr. Nar problemsituationer uppdagas spelar
kommunikationen mellan parterna en essentiell roll for att forséka bibehalla en lyckad
affarsrelation. Dock kan fallorganisationen stalla sig fragan — nar, var och hur ska man

bestdmma sig for att vélja bort en leverantér och/eller kund?

”Om inte leverantorer inte lyssnar pd marknadssignalerna, som dr Vi. Dd kommer den
leverantoren inte fortsatta. Eller att vi kommer att lansa den tills vi har bara det &r som
ar intressant, lonsamt, enkelt.”

VD/Inkopschef
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4.5 Betydelsen bakom kommunikation

Oavsett afféarsrelation spelar kommunikation en viktig roll och i livsmedelsimportforetagets
fall blir det aven viktigt att bemastra kulturell forstaelse. Detta med tanke pa att de agerar
affarsméssigt over landsgrénserna Italien och Sverige. Vilket innebér att de behdver ta hansyn
till skillnader sasom sprak, varderingar, samt eventuella évriga kulturella betingelser. Vad
gallande mojliga varderingsdivergenser agerar fallorganisationen sa att valet av leverantorer
faller pa organisationer vilka har ungefarligt likartade uppfattningar om affarsvarlden.
Darutover galler det aven att leverantéren ifraga kan erbjuda en produkt vilken skulle kunna
tilltala den svenska marknaden och matta dess behov. Antalet nya leverantérer som inkluderas
i importforetagets redan existerande leverantorskrets ar relativt fa. Anledningen till det skulle
kunna ligga i att fallforetaget endast soker efter samarbetspartners, dar bade fortroende och
tillit behover skapas. Bakomliggande process har blivit beskriven av medarbetarna som till
viss man besvarlig, l1dngdragen och resurskravande. Andock vil vard besvaret. Trots faktumet
att det skulle kunna innefatta likartade produkter som redan finns, &r sjélva processen helt ny.
Resonemanget tyder pa ytterligare forlitning pa fortroende samt utvecklingsmajligheter for
det svenska importforetagets affarsrelationer — vilket delvis sammanfaller med befintliga

amnesomradesantaganden.

Vilket tidigare namnts dgnar sig det svenska livsmedelimportsforetaget at granséverskridande
samarbeten med italienska matleverantorer och producenter. | tvarkulturella affarssituationer
pastas kulturella skiljaktigheter vara mer patagliga. Anledningen skulle vara att det inte endast
ar organisationskulturella betingelser som skiljer parterna at, utan aven nationella (van
Oudenhoven, 2001). Daremot anses inte avvikelserna fullt sd evidenta, trots
affarsuppgorelser Over granserna. | takt med att fallforetaget fokuserat mycket pa
kommunikationen mellan parterna har de vunnit stort fortroende hos sina leverantorer. Det
pavisar ytterligare en anledning till att varken individer, organisationer eller lander och dess
beteendemdnster bor kategoriseras. Yttermera ifragasatts definitionen av kulturbegreppet som
en grupps gemensamma bas av grundlaggande antaganden, vilka &r anpassade for extern och
intern integration. Vilket det specifika fallet tenderar att klarldgga &ar att de organisatoriska
samt nationella skillnaderna inte alltid behoéver uppdagas vid grénséverskridande affarer.
Detta medfor att divergenser sasom foretagsstorlek, industri och dylikt skulle kunna minimera
den nationella kulturens paverkan pa fallforetaget.

Kommunikationskanalerna vilka utnyttjas mellan de italienska leverantérerna och

fallorganisationen ar dels personliga sammantraden, massor, mail- och telefonkonversationer.
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Vad gallande nar, var och hur respektive kanal anvéands varierar detta beroende pa
situationens karaktar samt konversationens andamal. Ifall en viss situation hamnat utom
kontroll &r det desto viktigare for parterna att motas och diskutera det som forsiggar pa
personlig basis. Liknande ar da diskussionsarendet galler bekymmer av produktspecifika
karaktarer och/eller en viss process i tillverkningen som behdver ses Over, samt
produktutveckling. Det anses utifran fallorganisationen vara leverantérerna som bér
huvudansvaret for att formedla produktnyheter. Daremot finns det leverantorer som tillfragar
fallforetaget efter dess standpunkter. | allméanhet ar det parter vilka innehar en lang och god
affarsrelation sedan tidigare. Det kan galla exempelvis nya produkter och produktforslag, eller
vidareutveckling av en befintlig vara. Generellt nér fallorgansiationen eller leverantdren
onskar att fora en konversation av ej bradskande prioritet nyttjas i forsta hand mail- respektive
telefonkontakt. Daremot om de inte lyckas ga vidare med arendet via den initiala kontakten,

maste parterna traffas personligen.

Vad géller de storre levantdrerna sker affarsmoétena rent fysiskt inte speciellt ofta. Dock nar
parterna val ses ar det i huvudsak de utsanda exportmanagerna fran respektive leverantdr som
kommer pa besok till fallorganisationen. Tidspannet mellan besoken varirerar, men som
standard traffas parterna minst en gang per ar. Ytterligare tillfallen som ges att traffa sina
leverantorer ar pa livsmedelsproduktsmassor. Vid dessa tillfallen ser fallorganisationen till att
forsoka traffa alla sina leverantorer som narvarar — dven de nagot mindre familjeforetagen.
Fallforetaget forklarar att méassorna anses vara ett utmérkt tillfalle for just detta, vilket

resulterar i att parterna ses atminstone en till tva ganger per ar.

"Mdssor idag dr egentligen inte sa mycket att titta pd nya produkter [...] massor ar
mest for att summera med sina leverantérer.”

VD/Ink6pschef

Under tillfallena som mdssorna ger samtalar parterna om dels eventuella bekymmer och/eller
om det anses finnas vidare produktutvecklig av befintliga produkter och dylikt. Eftersom
informationsflodet idag ar mycket snabbare an for 20 ar sedan, finns det absolut ingen mening
med att vanta till en méassa for att upptdacka och provsmaka nya produkter. Inte sa vitt

fallforetaget anser i alla fall.

4.5.1 Sprakdivergenser — existerande eller inte?
Inom den teoretiska referensramen (kapitel 2) aterfinns ett uttalande fran Gesteland (2006:8)

vad gallande riktlinjer vid tvarkulturella affarssituationer — antingen anpassar sig saljaren efter
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kunden; eller sa forvantas gasten folja vardlandets regler och vanor. Detta pastdende kan
reflekteras vidare till en eller flera aspekter da parter uppgor om affarer 6ver kulturella
granser. Nar det kommer till det specifika livsmedelsimportforetaget skiljer det sig till viss del
fran de angivna riktlinjerna och i huvudsak den forsta utav de tva direktiven. Den framsta
aspekten som uttytts vara av annan karaktar till ursprunget da intervjuer och 6vriga beaktande

tagits, ar vilket kommunikationssprak som anvands och bakomliggande orsak.

Vid diskussionerna kring vilket kommunikationssprak som nyttjas, verkar det kunna urskiljas
vissa motségelser inom den egna organisationen vilka senare reflekteras i de italienska
leverantorernas uttalanden. Under utfardandet av intervjuerna antyddes divergenser om vilket
sprak som representerar affarsspraket, men sammanfallet klassas italienska som affarssprak i
det svenska foretaget. Aterrelaterat till litteraturens anvisningar &r det inte saljaren av
produkterna som anpassar sig, utan har ar det koparen — néar det kommer till det lingvistiska

atminstone.

“Det dr italienska som dr affdrssprdket.”

Inkopare

Andock &r det inte alla inom fallorganisationen som talar italienska, utan det ar framst de pa
inkopsavdelningen som beharskar spraket. Vilket innebéar da affarsuppgorelser utfors med
leverantorerna nyttjas det italienska spraket, medan organisationsmedlemmar vidare i ledet
nyttjar svenska med kunderna i Sverige. Trots att det poangteras flertalet ganger utav
fallorganisationens verkstallanddirektor att foretaget ar svenskt, kravs det goda kunskaper i
italienska ifall positionen inbegriper kontakt med italienska leverantérer. | dagslaget ar de tre
inkopare, vilka vars dagliga verksamhet &r riktad gentemot italienska leverantorer och alla
talar flytande italienska. Dock vilket framtrader ur ytterligare uttalanden fran den
verkstallandedirektoren &r att varken erfarenheter av Italien eller beharskandet av spraket
resulterar i en anstallning. Likval &r det definitivt till fordel att kunna italienska samt att ha
tidigare inforskaffade erfarenheter av Italien. Dock som namnts ar det ett maste for anstéllda
pa inkopsavdelningen att prata italienska.

“Det dr vi pd inkép som pratar italienska och vi pratar ocksa italienska oftast
sinsemellan. Vi &r vana vid det allihopa. Det blir s, men det ar italienska som &r
affdrssprdaket.”

Inkdpare
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Ovriga pa foretaget far vinda sig till engelska ifall de behdver ta kontakt med de italienska
leverantorerna, vilket ibland kan upplevas som pafrestande. Detta med bakgrund i att alla inte
pratar speciellt bra engelska i Italien, varken hos de mindre familjeforetagen eller i de storre
valetablerade organisationerna. An mer sillan finns det engelskkunskaper tillhands i de
mindre familjeforetagen. Ifall den svenska organisationsmedlemmen inte behérskar det
italienska spraket till fullo eller 6verhuvudtaget, faller det sig naturligt att vanda sig till
engelskan. Aven om italienska klassas som affarsspréaket hos det svenska fallforetaget, kan det
hénda att de ej italiensktalande ar i behov att ta kontakt med leverantérerna vid uppkomst av
specifika situationer. Ibland finns det andock bland de storre organisationerna — vilka globalt
vidgat sin marknad — ett fatal som talar engelska. Vid eventuella sprakdivergenser kan man
som affarsman/kvinna standigt bli forbluffad.

“Det har slagit mig mdnga gdanger hur man kan vara anstdlld som exportmanager men
inte kan engelska.”

Key Account Manager

Vilket aven framgar ur den teoretiska referensramen (kapitel 2) &r det inte endast
sprakanvandningen som orsakar problem vid interaktion utan aven beteendeskillnader vilka
kan harroéra fran kulturella betingelser. Daremot aterfinns det fordelar med flersprakighet
eftersom @mnesomradeslitteraturen asyftar till ytterligare en dimension av forstaelse, men att
interkulturell kommunikation boér séttas i sitt ratta sammanhang. Det innebér att ifall
kunskapen kring ett ytterligare sprak utover modersmalet erhallits, har individen vunnit
jattemycket. Detta var dven en aspekt vilken uttrycktes under intervjuerna. Respondenterna
hénvisade generellt till betydelsen av att kunna kommunicera fritt mellan varandra. Dérav
aterfinns det en anledning till forstaelsen for det italienska spraket i det svenska
livsmedelimportforetaget.

Vad gallande bekymmer som kan uppstd pa grund av sprakdivergenser tycks det inte
framkomma nagra — inte enligt dem som talar det italienska spraket flytande i alla fall.

“Inte ndgra om man pratar rent kulturella skillnader for att jag dr sd van vid bdgge
linderna, sd for mig dr det ingenting.”

Inkopare

Det kan tyckas vara egendomligt, med tanke pa det faktum att foretaget i allra storsta grad &r

svenskt och kommunicerar pa italienska utat. Tidigare skribenter inom amnet kultur hanvisar
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till att organisationskulturer atskiljer sig, och framforallt nar det kommer till
sprakanvandningen och méjligheten att kommunicera. Kulturell forstaelse anses viktig att
bemastra och déarmed inse de bakomliggande motiven till vasentliga varderingar samt normer.
| importforetagets fall ter det sig att de faktiska affirsmannen och affarskvinnorna som for
den huvudsakliga kommunikationen med Italien och dess leverantérer ar individer med
tidigare liknande arbetslivserfarenheter. Genuint sett upplevs foretagsstamningen som god
och dven sa gentemot leverantorer samt kunder. Nar diskussionen angaende
sprakanvandningen och  kommunikation 16per vidare = framkommer det att
organisationsmedlemmarna innehar ett italienskt monster att samtala pa. Den ena utav
medarbetarna, vilken arbetar gentemot Italien blir beskriven av sin kollega som bade ursvensk

men samtidigt valdigt italiensk i sitt sétt att vara.

Den bakomliggande anledningen till att foretaget valt att kommunicera pa italienska ar for att
det faller sig mest naturligt. Likaledes av den orsaken som de kommunicerar pa svenska med
kunder stationerade i Sverige. Grundaren av foretaget ar fodd italienare och for vederbdrande
ligger det italienska spraket nara tillhands, medan Ovriga inom organisationen vilket
praktiserar spraket inforskaffats sig kunskapen fran annat hall — antingen via sprakkurser eller
utifrdn eget initiativ. Eftersom organisationsmedlemmarna for ett antal ar sedan var av
varierande nationalitet, dar en del upplevde svarigheter att uttrycka sig pa det ena eller andra
spraket ansags flexibilitet betydelsefullt. Flexibiliteten i spraket lag i att inte utesluta nagon
medarbetare, vilket ansags vara tabu. Daremot bor det méjligen poéangteras att det i dagslaget
inte finns nagra egentliga behov for att alla inom fallféretaget ska kunna beharska det
italienska spraket. Detta var inget vi som forfattare kunde uttyda i alla fall, eftersom
exempelvis de nuvarande saljarna interagerar med endast svensktalande kunder. Daremot
vilket tradde fram under intervjusamtalen var att det fanns en vilja hos foretaget att den

italienska ké&nslan for matkulturen skulle genomsyra hela organisationen.

Med standpunkt utifran detta har fallorganisationen inforlivat en utbildning for nyanstallda
saljare, vilka aker ut till de svenska livsmedelsbutikerna i landet for skapa intresse och sélja
de italienska produkterna. Foretagsledningen anser att det finns ett behov pa séljsidan att ha
forstaelse for vad det ar for produkter som séljs och distribueras. Utifall egna erfarenheter
skapas kring respektive produkt i sortimentet, torde det falla sig mer naturligt att aterskapa en
kulinarisk matbild av Italien vid sjalva forséljningsdgonblicket. Utbildningen vardesatter

foljaktligen organisationsmedlemmarnas forstaelse kring processen bakom produkten samt
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dess ursprung. Det innefattar dven att inbegripa kénslan av Italien, vilken senare ska

formedlas vidare till kunden.

Utbildningen har i huvudsak utfardats till séljarnas férfogande, dar de ska erhalla méjlighet
for battre forstaelse kring produktbakgrunden — tillverkningsprocess samt personerna bakom.
Ifall individen som ska sélja italienska livsmedelsprodukter aldrig provsmakat dessa, utan
endast kommit i kontakt med annan mat finns risken att kanslan bakom forséljningsarbetet gar
forlorad. Aven om det finns undantag till alla regler anser livsmedelsimportforetaget att det ar
vasentligt att forsoka forsumma denna risk. Utbildningsfenomenet &r relativt nytt och
paborjades foregaende ar, innefattande att saljarna far aka till Spoleto i anknytning till Rom.
Syftet med resan ar att fa de akande att forstd att det verkligen ar skillnad mellan olika

livsmedelsprodukter, och att det inte bara &r rabalder.

"Dd fdr man bdde miljén och italienska kinslan, matkdinslan. Sen far man &aven en
positiv upplevelse att, l6rdagskvallen &r man i Rom. Och sen gar man i olivlunden och
plockar oliver, [...] sen gor olivprovningar och forstdr skillnaden.”

VD/Ink6pschef

Det pavisar att det svenska foretaget arbetar med att ge deras anstallda ytterligare kunskaper
for att beméstra kultur. Trots det faktum att vissa skribenter Kklassificerar italienare som
italienare och svenskar som svenskar, framhéavs det att varken individer eller foretag bor dras
over en och samma kam. Darmed fas uppfattningen om att foretagsledningen forsoker fa
anstallda att inte reflektera sa mycket dver de kulturella betingelserna, utan snarare den
gemensamma kanslan for genuin italiensk mat. Vilket innebédr att se forbi olikheter
affarsparterna emellan och minska genomskinandet av nationell kultur — infora fler influenser

av ltalien i foretagets verksamhet och darmed odla det italienska spraket vidare.

4.6 Att ha i atanke vid interaktion

“Det dr ju vissa som aldrig kommer i tid till en gruppsdindning till exempel, som man
vet att man maste ringa och héra kommer ni verkligen. ”

Inkdpare
Konflikter mellan affarsparter kan bero pa flertalet faktorer. | citatet reflekterar inkdparen
over hur en del italienska leverantdrer tenderar att ndstan alltid vara sena. Vilket dven

forstarks i den teoretiska referensramen (kapitel 2), dér italienares benégenhet att vara sena i

affarsrelaterade situationer har diskuteras. Vilket innebar att italienare tenderar att anlanda
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forsent till sammantraden — som anses vara helt naturligt enligt italienarna sjalva. Dock ar

detta ofta ndgot som kan stéra den andre affarsparten.

Nar det fragas huruvida det existerar aterkommande konflikter mellan det svenska
livsmedelsimportforetaget och deras leverantorer, erhalls inget definitivt svar.
Organisationsmedlemmarna anser att konflikter ar en del utav det dagliga arbetet. Detta
eftersom den dagliga verksamheten innefattar integrerat arbete mellan individer. Daremot
vidare intervjudiskussioner pavisar att den konfliktaspekt vilken oftast aterkommer &r den
gallande tidsuppfattningen. Respondenternas egna exempel aterspeglade bland annat
situationer dar importforetaget vill att en viss process ska utforas effektivare an vad de
italienska leverantdrerna har majlighet till. Vilket i manga fall uppfattas som en typ av
forsening och/eller kommunikationsbekymmer. Emellertid kommer oenigheter samt olika
uppfattningar om olika aspekter troligtvis alltid att aterfinnas i affarslivet. Det ar oavsett
huruvida afféarstransaktionerna &ger rum inom nationella landsgranser eller inte. Nar
bekymmer faktiskt uppstar galler det att ta kontakt med den part som berors. Desto
allvarligare problem, ju tidigare bor diskussion foras mellan leverantor och foretag. Generellt
vid uppstaende av liknande situationer géller det enligt medlemmarna pa fallorganisationen att
forsoka I6sa det snarast mojligt. Tillvagagangssattet ar enkelt och uttrycks tydligt under
intervjuerna — det handlar om direkt kommunikation. Beroende pa problemets karaktar
anpassas kommunikationskanalen. Dock allmént pastar foretagets respondenter att ju grovre

problem, desto viktigare ar det att affarsparterna mots personligen.

Hur kan fallféretaget undvika framtida konflikter? Det aterfinns kanske inte nagra direkta svar
pa denna fraga, daremot kan ett antal direktiv ges. Relevanta aspekter skulle kunna vara att
dels forstarka den direkta kommunikationen, vilket redan nyttjas i viss man inom
fallorganisationen. DdrutOver att standigt vara trevlig mot alla affarsparter. Detta eftersom
man som affarsman/kvinna aldrig vet ndr man bemdter samma individ igen och/eller i vilken
situation. Nar det kommer till det svenska importforetagets situation, bor det dven hanvisas till
den kulturella forstaelsen. | och med att italienare enligt litteraturen innehar olika koder for
den inre och yttre bekantskapskretsen, kan det vara av vikt for fallféretaget att inkluderas i
den inre. Darmed galler det att ytterligare fokusera pa direkthet vid kommunikation for att
komma de italienska leverantorerna nara. Dock ar narhet inte alltid det enklaste att uppna,

vilket aven fortydligas utifran nagra uttalanden av fallforetagets medarbetare.
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"Man ska forsoka tranga igenom vissa harda ytor ocksd som kan finnas. For att
italienare har ju en bendgenhet att vara valdigt stolta och inte vilja rucka pa sig sjalva
for att deras grejer dr bdst.”

Inkopare

For att forstarka de existerande relationerna har fallorganisationen tillampat ett mer informelit
bemotande gentemot sina italienska leverantorer. Detta uttrycker sig bland annat i form av att
parterna duar varandra i affarssituationer. Vilket skulle kunna tolkas som ett tecken pa att

fallorganisationen redan befinner sig i leverantérernas inre bekantskapskrets.

Vilket ges uttryck i en utav de svenska respondenternas uttalande &r att italienare gérna
anvander sitt kroppssprak nar de kommunicerar, vilket ibland kan upplevas fraimmande. Det
ndmns aven i den teoretiska referensramen (kapitel 2) att italienare inte &r sena att ta fysisk
kontakt med annan individ. Enligt litteraturen beskrivs detta fenomen som en kulturell
skillnad, mellan italienare och svenskar. Detta da svenskar ar betydligt mer mana om den
privata sfaren, vad gallande bade ett fysisk och psykiskt plan. Trots att fallforetaget énskar att
halla en nara relation med sina italienska leverantorer, finns det dndock vilja om att halla
kontakten begransad. Att satta upp restriktioner skildras i d@mnesomradeslitteraturen som
nagot typiskt svenskt. Vilket skulle kunna reflekteras dver med foljande respondents uttalande

om hur relationen ska hanteras.

“Inte for privat, men hjdrtlig pd ett affdrsmdssigt plan. Privat- och affarsliv
tillsammans for mycket gar inte. Man ska inte bli for goda viinner. [...] For mig dir det
nog sa att, ska det vara en jattebra affarsrelation tycker jag inte att det ska in for
mycket privat in i det hela. Utan det ska hallas en viss hjdrtlig men dndd distans nivd.”

Inkbpare

4.6.1 ”Alla vill lyckas inom italiensk mat, for att alla vill ju ha det!” — vinningar
utifran affarsrelationerna

Under intervjuerna bads respektive respondent besvara vilka for- och nackdelar som finns vid
affarsuppgorelser med respektive land. Fordelar som fallforetaget stolpar upp och anser vara
viktiga ar bland annat spraket, méjligheten att resa till Italien, kontakter med manniskor,
populariteten med italiensk mat, kvaliteten, landets historia samt tradition. Utifran
leverantorernas perspektiv beskrevs affarskontakten med Sverige med begrepp sasom goda
betalare, korrekta och precisa svenska affarsman/kvinnor. Dérutover lagger de italienska
leverantorerna fram pastaenden som kretsar kring det svenska foretagandet — diskreta volymer

i forhallande till upptagningsomradet, finansiell trovérdighet samt seriost foretagande.
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Nackdelarna som respektive part stolpar upp kring affarsuppgorelserna &r nagot farre till
antalet. Det svenska importforetagets medarbetare reflekterar dver aspekter, vilka inkluderar
logistiska samt vaxelkursbekymmer, anpassning utav arbetstider, sprakforbistring, italienarnas
tendenser att vara oorganiserade samt spekulerande oavsett situation. Ytterligare ndmner
organisationsmedlemmarna konkurrensen som uppstar i Sverige pa grund av den okade
efterfragan kring italienska produkter. Dock framkommer det dven negativa synpunkter
angaende populariteten. Trots manga goda asikter om Italien, ar det generellt enligt foretaget
ett land som det rader delade meningar om. Darmed faller det sig enligt foretaget ibland vara
besvarligt att formedla den goda maten som erbjuds fran Italien till svenska kunder.
Leverantorerna daremot verkar inte ha allt for mycket ont att sdga om Sverige och svenska
affarsmén/kvinnor, férutom att marknadsstorleken &r begransad samt att vadret upplevs som
kallt.

Vid forsta anblick tenderar det svenska livsmedelsimportforetaget att tala mer allmant om de
kringliggande aspekterna som anses vara av vikt vid affarsverksamhet landerna emellan.
Dock kan uttydas atskillnader i respektive respondents svar vad géllande for- och nackdelar.
Nar organisationsmedlemmarna pa importforetaget namnde fordelarna med arbeta gentemot
Italien, aterficks svar vilka reflekterade Gver egna vinningar sdsom majlighet till att odla
italienskan vidare samt resemajligheter. Emellertid da negativa aspekter kom till tals
aterspeglas de italienska affarsmannen/kvinnorna pa personligbasis. Respondenterna ifran de
italienska leverantorerna replikerade annorlunda i jamforelse mot fallorganisationens
intervjupersoner. Livsmedelsleverantorerna reflekterade mer 6ver allmanna aspekter da de
bendmnde nackdelar och inte vice versa. Oavsett parternas tycke om varandra verkar

affarsrelationerna fungera funktionellt bra.

"Alla vill lyckas inom italiensk mat, for att alla vill ju ha det!”

Key Account Manager
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Kapitel 5 — Resultat och diskussion

| foljande kapitel sammanstalls resultat samt diskussion, vilka har tagit utgangspunkt utifran
analys av teori och empiri. Ytterligare aterfinns bedémning och tolkning av resultaten som

gjorts. Sammanstéallda resultat kommer vidare att utgéra grunden fér nastkommande kapitel.

5.1 Strategins grundpelare
Tidigare har det reflekterats 6ver kulturella betingelser, vilka aterspeglas i ett nationellt-

respektive organisatoriskt sammanhang. Aspekterna har i efterhand applicerats pa ett svenskt
importforetag, vilket tar in sitt varusortiment ifran italienska livsmedelsproducenter. De som
ingdr i importforetagets leverantorskrets varierar bade till omsattningsstorlek samt
produkterbjudande. Vilket framgar utav situationen ar att den specifika fallorganisationen gor
affarer éver landsgranserna Sverige och Italien. Diskussionen som har forts genomgaende i
foregaende kapitel ar huruvida det svenska livsmedelsimportforetaget paverkas utav de

nationella affarskulturella betingelserna, da affarstransaktioner sker mellan de tva landerna.

Utvecklingen av fallforetagets affarsidé har slutligen resulterat i klara mal for verksamheten —
leverera genuina livsmedelsprodukter, samt formedla en ny kulinarisk bild av Italien. Det
handlar om att erbjuda den svenska marknaden och dess kunder kvalitativa italienska
produkter till ett formanligt pris. Dock bor det dven resultera i vinningar for foretaget ifraga,
bade ekonomiska samt natverksrelaterade. Framgangar pa affarsmarknaden &r i direkt
korrelation med ett foretags relationer. Organisationskulturen spelar en viktig roll for det
koncept som fallforetaget forsoker att formedla. Har talar man om medarbetarnas kérlek till
Italien samt dess produkter, och framforallt livsmedelsprodukter. Det &r just den brinnande
kénslan for det italienska koket
som skapar gemenskapen, och Produktkvalitet
darmed d&ven foretagskulturen.

Det resulterar i att hela grunden

for  foretagsstrategin  baseras

kring tre huvudaspekter,

némligen affarsrelation. monetar Affarsrelationen Monetéra vinster
vinst och produktkvalitet (figur Figur 5.1 Strategins byggstenar
5.1).
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Utifran amneslitteraturen framgar det att affarskulturella betingelser endast respresenterar
halften utav aspekterna da individer bemoter varandra. Asymmetrin i affarsrelationen mellan
den svenska organisationen och dess italienska leverantorer skapar ett &nnu stérre behov for
kulturell forstaelse. Detta géller bade de egna beteendemonstren samt italienska leverantorers
kulturella bakgrund. Foretagskulturen innefattar varderingar angaende karlek till produkten
och Italien — innebarande att normerna vilka skapas kretsar kring en gemensam matkultur. Det
svenska importforetaget formedlar dessa varderingar och normer genom att erbjuda
personalen utbildning om verksamhetens produkter. Denna utbildning respresenterar ett satt
att inforliva italienska matkulturella perspektiv i den egna organisationskulturen. Darmed
anser vi utifran eget stallningstagande att utbildningens syfte &r ett sétt att skapa en djupare
forstaelse hos de anstallda for italiensk kultur. Vidare resulterar det i ett redskap fér hantering

utav nationellt betingade aspekter.

5.2 Nationell- eller organisationskultur — vilken vager tyngst?
Enligt den teoretiska referensramen (kapitel 2) &r “riskerna for konflikt vid tvarkulturella

samarbeten betydligt hogre an vid affarstransaktioner inom de egna landsgranserna. Det med
anledning att &ven den nationella kulturens paverkan bor inkluderas bland riskfaktorerna
med eventuella organisationskulturella skiljaktigheter”. Amneslitteraturen &terspeglar
nationell- och organisationskultur med tva skilda definitioner. Det enda som egentligen
sammanfor kulturbegreppen ar deras interaktion sinsemellan. | och med att importforetagets
affarsrelationer med de italienska leverantdrerna verkar fungera utan nagra specifika
komplikationer — hur har da fallorganisationen angripit kulturella foreteelser for att undvika

tvarkulturella risker?

Organisationskulturen vilken genomsyrar foretaget fokuserar pa tre standpunkter, namligen
affarsrelation, monetar vinst och produktkvalitet. Namnda begrepp aterspeglar vidare de
italienska leverantorernas varderingar. Enligt foretaget sjdlva ter sig situationen vara sa,
eftersom respektive samarbetspartner véljs utifran dennes tycke vad gallande mat och
produktstandard. Daremot genom att bredda situationens perspektiv, aterspeglas ytterligare
gemensamma foreteelser parterna emellan. Det &r inte endast varderingar som &r delade, utan
parterna innehar dven gemensamma sociala sedvanjor. Det faktum att parterna duar varandra
da de samtalar pavisar en informell karaktar pa relationen. Det informella tilltalssattet
Overensstammer inte fullstandigt med litteraturens anseende. Inom referensramen (kapitel 2)

framhavs svenskarnas vilja att garna undvika formella artighetsfraser, medan italienare i sin
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tur anser artighetsfraser som en del utav affarsuppgorelser. Dock pavisar situationen som
rader mellan parterna att liknande betingelser kan hanteras. Vilket resulterar utifran att det
svenska foretaget och de italienska leveranttrerna har skapat en gemensam kultur.

| den teoretiska referensramen (kapitel 2) atskiljer nationell kultur individer utav olika
nationalitet, medan organisationskulturer skiljer foretagsmedlemmar fran varandra. Emellertid
resulterar det i att den gemensamma kulturen vilken byggts upp mellan fallorganisationen och
dess leverantorer, inte faller inom nagon av definitionerna. Darmed blir den gemensamma
kulturen svarkategoriserad, eftersom affarsparternas 6msesidigt enade kultur varken faller
inom ramen for nationell- och/eller organisationskultur. Foljaktligen blir detta upplagg bevis
for att det finns likheter mellan nationell- och organisatorisk kultur. Dessa tva kulturbegrepp
bor inte sarstéllas. Utover interaktionen begreppen emellan som amneslitteraturen aterspeglar,

sammanfaller nationell- och organisationskultur pa vissa aspekter.

Utifran empiriskt material och vidare analys visar det pa att marknadstrender divergerar
mellan Sverige och Italien. Vilket innebér att produktutvecklingsprocesserna hos de italienska
livsmedelsproducenterna inte alltid sammanfaller med efterfragan pa den svenska marknaden.
Darmed kan behov av anpassning uppstd. Affarsparterna har darigenom utvecklat en
gemensam kultur, vilken i huvudsak inkluderar perspektiv angaende livsmedelsprodukterna.
Den 6msesidiga faktorn representeras utav viljan att leverera genuina italienska produkter till
sina konsumenter. Vilket inneburit att de nationellt betingade sérdragen — vilka kan upplevas
som defekter hos respektive part — har minimerats. Det innebar att importforetaget och dess
leverantorer har forsokt forena det basta av det basta fran respektive kultur och déarigenom
erhallit gemensamma stéllningstaganden. Dessa standpunkter relateras till affarslivet och
transaktionerna parterna emellan. Vilket aterrelateras till foretagsstrategins byggstenar, som
inte endast genomsyrar den egna foéretagskulturen utan &ven affarsparternas gemensamma
kultur. Slutligen resulterar det i att den ©Omsesidiga kulturen mellan det svenska
importforetaget och dess italienska leverantorer eliminerar kategoriseringen om bade

svenskarna samt italienarna som aterfinns i litteraturen (kapitel 2).

Hur har de émsesidiga varderingarna emellan affarsparterna blivit auktoritara? Utifran den
empiriska analysen har det framkommit att verkstallandedirektér pa importorganisationen
spelar en viktig roll i foretaget, speciellt i relation till de italienska leverantérerna. Da denne
man nd&mns under intervjudiskussionerna beskrivs han av fallorganisationens medlemmar som

central vid kommunikation relaterad till leverantorer. | och med att han var initiativtagare till
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forsta leverantdrskontakten och vidare ansag sig sjalv vara mest lampad for uppgiften ter sig
situationen sd. Nar medkollegorna bendmner honom vid konversation forstarks
verkstéllandedirektdrens centrala roll — ar affarsrelationerna genomforbara utan denne man?
Svaret &r ja. Detta eftersom afférsrelationernas asymmetri fordelas mellan fler individer —
bade inom och utanfor organisationen. En essentiell aspekt tror vi ar att fokus ligger gentemot
fallforetagets leverantorsrelationer och inte skiftar till den verkstéllandedirektorens relationer.
Vilka aspekter &r det som skapar den gemensamma kulturen i affarsrelationen?

Aspekterna, vilka namnts tidigare, omfattar 6dmsesidiga varderingar gallande ekonomiska
vinningar, kérlek till produkt samt produktkvalitet. Enligt den teoretiska referensramen
(kapitel 2) ar det flera moment som aterspeglar affarsrelationers valgang och i framsta hand
kommunikationen. Ett medvetet val som tagits mellan parterna &r att nyttja det italienska
spraket som affarssprak. Det med anledning att bada parter beharskar spraket. Dock bor det
sagas att den ena parten har detta sprak som sitt modersmal, medan det svenska
livsmedelsimportforetagets medlemmar har det som andra eller tredje sprak. Essentiellt ar att
sprak inte kan laras till fullo, eftersom litteraturens anvisningar havdar att den kulturella
aspekten av spraket saknas da det &r inlart senare i livet. Italienare beskrivs enligt
referensramen (kapitel 2) som livliga och ordadda att anvanda sin fulla vokabular och sitt
tonregister. Svenskarna daremot framsalls som stela och garna direkta vid affarsuppgorelser.
Huruvida livligare kroppssprak ar nationellt betingat och/eller om det har med omgivningen
vilken man befinner sig i att gora, ar en diskussionsfraga. Dock som framgar av

respondenternas svar inbegrips inte spraket bland eventuella problemfaktorer.

5.2.1 Tillvaxtens paverkan pa kulturen?

Likstallt har blivit att affarsparterna — det svenska livsmedelsimportforetaget och de italienska
leverantorerna — innehar en gemensam kultur. Den 6msesidiga affarskulturen baseras utifran
det faktum att parterna kan halla en nara relation med varandra och déarigenom vérna om
produkternas kvalitet. Emellertid, vad skulle handa med kulturen ifall det svenska

importforetaget vaxte till en storre organisation?

| dagslaget bar verkstallandedirektor/inkopschef huvudansvaret for affarsrelationerna pa
livsmedelsimportforetaget. Dock skulle tillvaxt i fallorganisationen kunna innebédra en del
funktionella forandringar. Hur informella aspekter bor hanteras for att undvika missforstand
blir en diskussionsfraga. Tillvaxt inom den svenska organisationen skulle resultera i

ytterligare nyanstallning av séljare och inképare. Vilket enligt eget stallningstagande utifran
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det givna materialet skulle innefatta skiftande ansvar samt storre ansvarstagande — vem
utfardar vad och till vilken nytta. Utstrdckningen av inkdpschefens inflytande oOver
affarsrelationerna med italienska leverantdrer kommer att forandras. Detta i bemarkelsen att
fler relationer innebér ytterligare dagligt pappersarbete, som bor fordelas Gver den i takt
vaxande arbetsstyrkan. Daremot for att fortsatta varna om den gemensamma kulturen mellan
det svenska importforetaget och dess italienska leverantdrer bor den nuvarande inkdpschefen
inta en roll som medlare mellan parterna. Denna roll skulle utfyllas bra, eftersom foretaget
representerar hans livsstil och sjal. Det innebér att denne endast skoter gemenskapsbindandet
mellan affarsparterna. Pa det viset kan fallorganisationen bibehalla den 6msesidiga kulturen

vilken byggts upp med livsmedelsleveranttrerna.

Dérutover kan tillvaxt resultera i att fler an inkdpare i foretaget kommer att behdva ha kontakt
med italienska livsmedelsproducenter. Vidare moment som blir av fordelaktig vikt &r
definitionen av affarsspraket. | dagslaget innehas tva affarssprak inom fallorganisationen —
svenska respektive italienska — beroende pa huruvida det samtalas med leverantorer eller
kunder. 1 korrelation med tillvaxt i organisationen kommer det italienska spraket att bli allt
viktigare. Detta dels for att bibehalla den goda sdmjan inom den egna foretagskulturen samt
mellan medarbetarna, men éven gentemot leverantdrerna. For fortsatta positiva affarer mellan
Italien och Sverige, anses det utifran sammanstallt material att den gemensamma kulturen

spelar en essentiell roll bade nu och i framtiden.
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Kapitel 6 — Slutsats

| detta slutgiltiga kapitel kommer studiens syfte att verifieras i och med att fragestallningen
besvaras. Darutdver kommer &ven rekommendationer for vidare forskning inom

amnesomradet presenteras.

6.1 Verifiering av syfte och slutsats

Avslutningsvis kommer har den inledande fragestallningen samt syftet att besvaras och
verifieras. Vilket fortydligats i tidigare kapitel baseras slutsatsen utifran det empiriska och
teoretiska materialet, vilka jamforts och analyserats. Studiens grundldggande syfte har varit att
undersoka huruvida nationella och organisatoriska kulturbetingade beteendemonster paverkar

internationella afférstransaktioner. DérutOver se till dess utstrackning vid eventuell existens.

Fragestallningen omfattas utav en huvudfraga vilken diskuterar de nationella affarskulturella
betingelsernas paverkan pa det svenska livsmedelsimportforetagets leverantorsrelationer.

Darutover foljer ytterligare underfragor som komplement till besvarandet utav huvudfragan.

Hur paverkar de nationella affarskulturella betingelserna fallféretagets

leverantorsrelationer?
Utifran den specifika affarssituationen som aterspeglas i det svenska importforetaget ar det
inte de nationella faktorerna som ar mest essentiella. | och med att foretaget tillsammans med
sina italienska leverantorer har utvecklat en gemenskap, vilken vidare resulterat i en
omsesidig kultur. Denna innefattar aspekter kring produkten och dess kvalitet. Kort och
koncist representeras de framsta gemensamma varderingarna av 6nskan att generera kunder
genuina, kvalitativa, italienska livsmedelsprodukter. Till foljd utav parternas gemensamma
affarskultur reduceras de nationellt betingade beteendemonstren da affarstransaktioner mellan
dem ager rum — bade importor respektive exportor har kompromissat for att skapa nagot
battre.

I vilken utstrackning kan man uttyda skillnader/likheter gallande affarskulturen mellan
Sverige och Italien?

| och med att det svenska importforetaget och dess italienska leverantdrer har gemensamt
skapat en kultur, vilken genomsyrar dver landsgranserna adagalaggs inga direkta skillnader.
Darutéver att hantering och beteendemonster atskiljer nagot — séttet att kommunicera,
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asiktsdivergenser vad gallande nara relation och/eller kontakt, etcetera — &r inget som
paverkar den specifika situationen. Darigenom ar den 6msesidiga kulturen essentiell for att
reducera skillnader och likheter nar det kommer till affarskultur.

Finns det behov for anpassning i fallféretaget gentemot sina leverantorsrelationer pa

grund av kultur?

Aterigen har reflekteras svaret kring den gemensamma kulturen parterna har sinsemellan. Den
specifika situationen fallorganisationen befinner sig har innefattat dmsesidig anpassning.
Detta innebédr att affarsparterna involverade har anpassat sig till bland annat
livsmedelstrender, produktkvalitet samt sprakdivergenser. Vilket resulterat i att de basta
egenskaperna fran respektive part har kombinerats for att vidare skapa gemensamma framtida

vinningar.

6.2 Framtida forskningsansatser

Den nuvarande amneslitteraturen speglar i dagslaget affarsrelationer mellan importér och
exportor utifran internationalisering samt externa faktorer i affarsvarlden. Dérav tvingas parter
som utfor affarstransaktioner mellan landsgranser att ta hansyn till mer &n eventuella
organisationskulturella skiljaktigheter. Ytterligare att aven inkludera paverkningar utav

nationell kultur, utan att mista funktionalitet och prestation i affarsuppgorelsen.

Denna studies resultat pavisar att parterna utvecklat en gemensam kultur, vilken sammanfattar
en kombination av parternas basta egenskaper och ger till f6ljd en dmsesidig kansla for
genuina och kvalitativa produkter. Detta medfor att det svenska importféretaget och de
italienska leverantdrerna har lyckats undkomma eventuella tvéarkulturella risker. I och med att
detta ar en fallstudie vilken innefattar avgransningar — bransch, val av lander, etcetera — leder
det aven till begransningar i bade framkommande resultat och slutsats. Denna studie refererar
till den kulturella aspekten vid affarsuppgorelser 6ver landsgranserna Sverige och Italien, och
darmed skulle det vara av intresse att utféra samma undersokningsmetod i en storre skala.
Fortsatta studier skulle kunna underséka huruvida fenomenet kring gemensamma kulturer
mellan importtrer och exportorer aterfinns. Darutover se till andra lander och kulturer dn de
som behandlas i denna rapport. Slutligen dven reflektera om det finns ytterligare paralleller

mellan nationell- och organisationskultur.
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Appendix A

Intervjumall

e Beratta lite om dig sjalv.
o Vem ar du och hur lange har du arbetat inom foretaget?
o Vad &r din huvudsakliga arbetsuppgift?
o Hur skulle du beskriva en vanlig arbetsdag?
o Vem gor vad inom foretaget och vad har du for roll gentemot leverantdrerna?
o Skulle du kunna ge oss tre vardeord som representerar foretaget?
= Hur staller du dig till tradition, yrkesskicklighet och karlek till produkt?
= Anser du att det arbetas aktivt med dessa inom foretaget?
e Hur véljs foretagets leverantdrer ut?

o Ni har vardeorden tradition, yrkesskicklighet och kérlek till produkten enligt er

hemsida — &r det genom dessa som valet av leverantor gors utifran er sida?

o Eller diskuterar ni med de potentiella leverantdrerna om vilka vardeord ni anser

vara av vikt innan ni pabérjar férhandlingar?
o Hur tas forsta kontakten med de 6nskade leverantorerna?
e Hur ser det ut att sdtta up ett avtal eller en forhandling, ar det enkelt eller svart?

o Vilken typ av relation skapas mellan er och leverantéren — samarbete eller en ren

sélj och kop relation?

o Nar vél avtal skrivits, hur ser produktvalet ut — fas det hjalp med produktforslag

fran respektive leverantor eller bestammer ni helt sjalva?

o Hur éverenskommer ni om de ekonomiska foérhandlingsfaktorerna, sasom

leveranstider, kostnader, ansvarsomraden?
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= Hur uppfdljer ni dessa och hur ofta utférs matningarna?
e Vilka &r huvudnyckeltalen?
» Vilka atgarder tas vid om de inte haller?
e Talar ni med leverantérerna om problemet och i sa fall med vem?
e Hur ser kontaktnétet ut mellan ert foretag och respektive leverantor?

o Skéts all kommunikation mellan personer pa samma nivaer eller aterfinns dven
kontakter pa nivaer sasom skeppningen och dylikt? Det vill saga ar det brett eller

smalt tingat?
o Vemlvilka skoter huvuddelen kommunikationen hos er?
e Hur gar vanligtvis ett méte med de italienska leverantorerna till?
o Hur ofta traffas ni?
o Nér traffas ni?
o Var traffas ni? Eller gors alla moten via telefon?
o Veml/vilka &r narvarande vid dessa moten?
o Vilka punkter finns vanligtvis pa er agenda?
= Hur val fljs dessa punkter pa agendan?
e Vilket sprak anvands vid kommunikation med en italiensk leverantor?
o Har du ndgon ging stott pa ndgra sprakliga utmaningar? Beritta...
o Finns det aterkommande utmaningar som ni upplever?
= Varfor har just detta sprak valts och inte det andra?
e Har du stott pa nagra problem med relationen till de italienska leverantorerna?
o Ar nagra utav dessa mer vanliga an andra?

o Vad tror du ar de bakomliggande orsakerna till dessa problem?
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o Hur tror du att ndgon annan skulle forsoka l6sa den typen av situation?
= Hur skulle du sjélv agera?
e Om du fick fria hander, hur skulle du designa den perfekta leverantorsrelationen?
o Beritta hur den te sig...
o Vad ar det som gor den sa bra nu?
o Mindre bra? Vilka skulle &ndringarna vara?
e LAt oss sdga att vi skulle borja arbeta hos er som ny anstéllda...
o Vad skulle du berétta och lara oss om att géra affarer med Italien?
o Vad ar viktigt att ha i atanke vid kommunikation med italiensk leverantor?
= Trix och knep for forforelse?
e Namn 4 for- respektive nackdelar med att géra affarer med Italien/italienare?
o Fordelar.

o Nackdelar.
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Appendix B

Intervista — domande a rispondere

1) Ci potreste raccontare della vostra attivita e di che cosa consiste?

2) Che tipi di processi sono inclusi nel vostro lavoro quotidiano?

3) E emerso che lavorate con una compagnia svedese alimentare (“Foretaget”), quale
ruolo d’importanza ha per la vostra azienda?

4) Se dovesse descrivere il vostro business con tre parole chiave, quali sarebbero?

a. Qual e il motivo della scelta di queste tre parole?

5) Una volta deciso di lavorare con “Foretaget”, ¢ mai stato discusso i valori
fondamentali che sono importanti o si trattava di qualcosa che era considerato gia
scontato tra le parti?

a. Come ¢ stato iniziato il primo contatto tra Voi e "Foretaget”?

b. Quale sono le esperienze delle trattative e le discussione dei contratti, facile o
difficile?

6) Che tipo di rapporto avete tra Voi e “Foretaget” - di cooperazione o di una pura
relazione di vendita/acquisto?

a. Perché avete scelto uno o l'altro?

7) Una volta che I'accordo e stato fatto — esiste una collaborazione nella selezione dei
prodotti o viene scelto esclusivamente delle imprese alimentari svedesi?

a. In caso di disaccordo sul prodotto specifico, come lo gestite?

8) Qual’¢ la rete di contatti di ”Foretaget” e Voi?

a. Vengono gestite tutte le comunicazioni tra persone agli stessi livelli
organizzativi o ci sono relazioni anche tra persone a diversi livelli all'interno
delle aziende?

b. Chi ¢ responsabile della maggior parte delle comunicazioni con “Foretaget” da

parte \VVostra?

9) Cosa succede di solito quando vi incontrate?

~062 ~



a. Dove/Quando/Quanto spesso/chi é presente durante gli incontri?
b. Quali punti sono di solito nell'ordine del giorno?
I. Viene rispettato I'ordine del giorno?
10) Utillizzate solo communicazione in italiano con “Foretaget”?
a. Perché avete scelto la lingua italiana e non un‘altra?
b. Avete mai incontrato difficolta linguistiche? Che cosa é successo...
c. Ci sono sfide linguistiche che si ripetono?
i. In caso affermativo, in quali situazioni?
11) Avete incontrato altri problemi nelle relazioni con I'azienda alimentare svedese?
a. Sono alcuni di questi pit comuni? Cosa pensate che siano le cause di questi

problemi?

12) Nel caso che abbiamo potuto iniziare a lavorare con voi come nuovi collaboratori...
a. Che cosa direbbe per insegnarsi di fare affari con la Svezia come non-svedesi?
b. Che cosa ¢ importante da tenere a mente quando si comunica con un’uomo
d'affari svedese?
i.  Trucchi particolari?
13) Elencate 4 vantaggi e svantaggi di fare affari con la Svezia/con gli svedesi?
a. Vantaggi.
b. Svantaggi.
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Bilaga - Artikel

ETT GYLLENE RECEPT?

Ingredienserna skulle kunna vara en
kombination av livliga, emotionella samt
opalitliga italienare med introverta,
osociala svenska affarsman/kvinnor.

Det ar allmant kant att samhallet i stort
beskriver italienares respektive svenskars
kulturella sardrag pa olika vis. Italienare
speglas i regel som charmiga och 6ppna
manniskor, med ett utmarkande
kommunikationsmoénster. De ar omtalade
for att anvanda sitt sprak som redskap for
valtalighet. Detta i och med att de inte ar
radda for att utnyttja hela sitt tonregister
och kroppssprak, nar de ger uttryck for sin
viljla. Den som nagon gang har varit i
Italien vet sdkert att italienare sallan ar
sena att ta tag i en motparts arm, kramas
eller kindpussas for att visa sin
uppskattning. Vilket modjligtvis skulle
kunna uppfattas som pafluget av den
reserverade  och

nagot inskrankta,

allvarlige svensken.

Inom den internationella affarsvarlden
beskrivs svensken som socialt otrdanad och
framstalls daven som stel och trakig. Rita
Martenson (1998) antyder: ”[..Jkan

italienarna och svenskarna samsas sa blir

samarbetet en mycket bra kombination.
Svenskarna dr bra pd att planera,
genomdriva och organisera och italienarna
dr bra pda att improvisera och att utféra
saker dven under stress och | en

féréinderlig omvdrld.”

Finns det da nagot gyllene recept pa hur
individer fran tva sa till synes olika kulturer
skulle kunna bygga upp en lyckad
affarsrelation, och undkomma de risker
som detta innebdr? Ett tvarkulturellt
samarbete innefattar betydligt hogre risk
att hamna i konflikt an affarstransaktioner
inom de egna landsgranserna. Det med
anledning av att dven den nationella
kulturens paverkan bor inkluderas i
berdakningarna av riskfaktorer i samspel
med eventuella organisationskulturella
skiljaktigheter. Framgang och lycka pa
affarsmarknaden ar i direkt korrelation

med ett foretags relationer.

| detta fall grundar sig svaret pa en
fallstudies resultat. Studien genomférdes
pa ett svenskt livsmedelsimportforetag
som koper in hela sitt varusortiment

fran italienska leverantorer.
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Fallorganisationens affarsidé bygger pa att

leverera genuina livsmedelsprodukter,

samt formedla en ny kulinarisk bild av

Italien.

Studiens resultat pavisade att parterna har

utvecklat en gemensam kultur som

omfattar dmsesidiga varderingar gallande
ekonomiska vinningar, karlek till produkt

samt  produktkvalitet.  Utifran  den

gemensamma kulturen har det svenska

livsmedelsimportforetaget lyckats mota

sina leverantorer halvvags for att

undkomma uppkomsten av relations-

relaterade bekymmer. Darav kan det sagas
att affarsparterna har vant nationernas
respektive kulturella sardrag till fordel for
affarsrelationen.

den gemensamma

Sammantaget ar kulturen en kombination
av parternas badsta egenskaper, vilken
mynnar ut i en 0msesidig kansla for de
kvalitativa italienska

genuina  och

produkterna. Detta medfor att det
svenska importforetaget och de italienska
undkomma

leverantérerna har lyckats

eventuella tvarkulturella risker.

Slutligen bor tillaggas att individer inte bor

kategorisera andra manniskor utifran
forutfattade meningar om landsbetingade
kulturella sardrag. Det kan falla sig sa att
foretagarens varsta mardrom resulterar i

ett himmelskt affarsrecept.

Text: Alexandra Grage och Emelie Helgesson



