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Syfte: Syftet med uppsatsen ar att undersoka vilka hinder svenska medelstora foretag kan
stota pa i sin etableringsprocess pa den kinesiska kommersiella marknaden. Vi vill forbattra
forutsattningarna for saval praktiker som teoretiker. For praktikerna uppnas detta genom att vi
tydligt presenterar vilka hinder som kan uppkomma i etableringsprocessen. For teoretikerna
uppnas detta genom att vi vidgar tidigare forskning inom damnet med hjalp av aktuell empirisk
data.

Metod: Tre fallstudier har genomforts med tre svenska sma och medelstora foretag.
Semistrukturerade intervjuer har genomférts med respondenter fran var och ett av foretagen.
Innan fallstudien gjordes insamlades teori vilken sedan anvéndes vid analys av de empiriska
resultaten.

Teoretiska perspektiv: Uppsalamodellen, teorier om kinesiska affarskulturen, teorier om
framgangsfaktorer vid etablering pa den kinesiska marknaden samt teorier om
intradesbarridrer

Empiri: Intervjuforetagen var Bona AB, Lesjofors banddetaljer och Orrefors Kosta Boda.
Intervjuunderlaget var kopplat till de teoretiska perspektiv som presenterats i uppsatsen och
malet var att fa kunskap om de erfarenheter intervjuforetagen tillgodogjort sig vid sin
etablering i Kina.

Slutsatser: For att lyckas med sin etablering pa den kinesiska marknaden bor svenska sma till
medelstora foretag anpassa sig efter den radande affarskulturen i Kina. Viktiga aspekter anses
vara natverksbyggande, respektfullhet och vardande av relationer. Att skaffa sig god
marknadskunskap fore etableringen finner vi vara en vital aspekt. Finns inte resurserna for
detta kan en mellanhand med kunskap om den Kkinesiska marknaden vara till hjalp.
Avslutningsvis anser vi att foretag bor analysera sin 16nsamhet pa hemmamarknaden och hur
tidigare utlandsetableringar fallit ut. Detta kan tankas paverka foretagets formaga att lyckas
med sin etablering pa den kinesiska marknaden.



Abstract

Title: Utmaningar for svenska sma och medelstora foretag vid etablering pa den kinesiska
marknaden

Seminar date: 30th of May 2012

Course: Master thesis in business administration - Business Strategy, 30 University Credit
Points (30 ECTS).

Authors: Mattis Falkentoft, Martin Wickholm
Advisor: Matts Karreman
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Purpose: The purpose with the essay is to examine which obstacles/barriers Swedish small
and medium sized enterprises can encounter during market entry on the Chinese commercial
market. Our goal is that our findings should be valuable for both practical and theoretical use.

Methodology: Three case studies have been conducted on three Swedish small and medium
sized enterprises. A semi structured interview method has been used with respondents from
each one of the case study enterprises. Before the case study was carried out the authors
developed a theoretical approach that was intended to work as an analytical tool during the
analysis of the empirical findings.

Theoretical perspectives: The Uppsala model, theories concerning Chinese business culture,
drivers of success for market entry in China, and Porter’s entry barriers

Empirical foundation: The enterprises in the case study were Bona AB, Lesjofors
banddetaljer, and Orrefors Kosta Boda. The questions for the interviews were connected to
the theoretical framework presented in the essay and the goal was to gain knowledge about
the case study enterprises’ experience during their market entry in China.

Conclusions: When Swedish SMEs try to enter the Chinese commercial market it is of the
utmost importance to adjust to the Chinese business culture. Important aspects seem to be
networking, respectfulness, and nursing relations. To obtain market knowledge before the
market entry seems to be another important aspect. If the enterprise doesn’t possess the
necessary resources they could use an agent with proper knowledge about the Chinese
business environment. Finally, we claim that the enterprise is bound to analyse their
profitability on their home market and the outcome of past market entry attempts. It’s highly
likely that this will affect the ability to succeed with their attempt to enter the Chinese market.
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1. Introduktion

| detta kapitel presenteras en inledande bakgrund over Kinas starka ekonomiska utveckling
de senaste aren, hur detta paverkat den kinesiska konsumtionskraften och vilka mojligheter
som haller pa att skapas for svenska foretag. Darefter foljer en problemdiskussion som leder

fram till uppsatsens problemformulering och syfte.

1.1 Bakgrund

Det kan inte nog poéngteras vilken betydande roll globaliseringen spelar i dagens
foretagsklimat. Det ar allmant kant att varlden genomgar en dramatisk period med okat
internationellt utbyte. Varor, tjanster, kapital, information, idéer och méanniskor ror sig mellan
lander i allt storre omfattning. Handeln med varor och tjanster har véaxt betydligt fortare an
den totala produktionen. 1970 stod varuexporten for 12 procent av vérldens BNP, 2006 var
samma siffra 25 procent och den fortsatter att stiga. Fria kapitalrérelser, minskade globala
handelshinder, informationsteknikens utveckling och sénkta transportkostnader ndmns som

drivkrafterna bakom utvecklingen. (Svenskt Naringsliv 2012)

Som ett led i denna globaliseringsprocess har lagkostnadslandernas intdg pa varldsmarknaden
medfort en betydande omallokering av varldens produktionsanldggningar. Kina har en
I6neniva som ligger pd omkring en trettiondel av de svenska lonenivaerna. (Svenskt
Naringsliv 2012) Under dessa radande forhallanden &ar det begripligt att stora delar av
varldens tillverkningsindustrier under senare ar flyttat sina verksamheter hit. | Fang et al

(2005) gar att lasa att Kina har utvecklats till att bli "vérldens fabrik”.

Samma forfattare beskriver den kinesiska ekonomiska revolutionen som inleddes efter Mao
Zedongs bortgang 1978 nar landet lade om sina riktlinjer for hur man skulle uppna ekonomisk
tillvaxt. Mao Zedongs eftertradare Deng Xiaoping foresprakade ekonomisk oppenhet och
mindre regleringar vilket ledde till en kraftig liberalisering av den kinesiska ekonomin.
Minskade regleringar och dkad liberalisering i kombination med attraktiva regelsystem har
resulterat i att den internationella handeln blomstrat upp och utlandsk valuta strommat in i
landet, framforallt via direktinvesteringar av utlandska foretag. | Kiesow och Sandklefs
rapport fran 2005 gar det att lasa att nar Kina 2001 blev fullvardig medlem i WTO forsvann

ytterligare handelshinder och som en direkt effekt av medlemskapet 6kade den kinesiska
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exporten med 26 procent 2002 och med 36 procent 2003 samtidigt som importen 6kade med
23 procent 2002 och 40 procent 2003.

Foretag vérlden Over har sedan ldnge kant till de ekonomiska fordelarna med att flytta sin
produktion till Kina. Fang et al (2005) namner att flera studier visar pa att vinstmarginalerna
for de produktionsverksamheter som flyttas till Kina ofta 6kar med 6ver 50 procent. Skalet till
detta ar de lagre lonekostnaderna men ocksa de ovantade dynamiska spinn-off-effekterna som
har uppstatt genom att den snabbvaxande kinesiska ekonomin skapat nya affarsmojligheter
och att arbetskraften blivit allt mer valutbildad. Ar 2005 fanns det narmre 500 000 foretag
med utlandska investeringar verksamma i Kina och denna siffra inkluderar 400 utav Fortune

500:s lista Over varldens storsta foretag rédknat i bruttointékter.

Under de senaste tjugo aren har landets BNP fyrdubblats med en arlig BNP-0kning pa ungefar
10 procent och Kina ar nu den néast storsta ekonomin i varlden. Analytiker, pa saval IMF som
Handelsbanken (2012), raknar dessutom med att landet passerar USA som vérldens storsta
ekonomi inom fyra ar. Resultatet av detta for den kinesiska befolkningen har varit en
standardhdjning som saknar liknande motstycke i historien. Bara under 1990-talet lyftes 200
miljoner kineser ur extrem fattigdom (de som lever pa under en dollar om dagen). (Fang et al,
2005)

Enligt Credit Suisse (2011) ar den mest intressanta trenden idag, som tycks kunna paverka

alla varldens foretag, den vaxande kinesiska medelklassen som ar villig att borja konsumera.

Helen H. Wang presenterade en, i sammanhanget, intressant rapport om den Kkinesiska

medelklassens utveckling i Financial Post i december 2011.

“The Chinese middle class is already larger than the entire population of the United States.
In fifteen years, the Chinese middle class will reach 800 million. It has changed, and will
continue to change, the dynamics of the world we live in, and have huge impact on everything

— our life, our jobs, our economy, and the world.”

Mckinsey (2011) instimmer med Credit Suisse och Helen H. Wang i sin rapport ”The Value

of China’s Emerging Middle Class” att den kinesiska medelklassen kommer fortsétta att 6ka i
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takt med den kinesiska ekonomiska tillvaxten och redan ar 2025 vantas 520 miljoner kineser

kunna kategoriseras som medelklass.

De senaste aren har utlandska producerande foretag i Kina markt av en okning av de kinesiska
lonerna. Boston Consulting Group (BCG) presenterade i augusti 2011 en rapport ’Made in
America Again” dir man redovisar att de kinesiska l6nekostnaderna har 6kat med 15-20
procent de senaste aren och att Okningen kommer fortsatta. Vilket kan leda till att

amerikanska foretag minskar sin flytt av produktion till Kina och behaller den inom landet.

”Wage and benefit increases of 15 to 20 percent per year at average Chinese factories will
slash China’s labor-cost advantage over low-cost states in the U.S., from 55 percent today to

39 percent in 2015, when adjusted for higher productivity of U.S. workers.”

Deloitte skriver i sin rapport China’s Consumer Market: What’s Next? fran 2011 att som en
konsekvens av detta kan vi anta att utlandska foretag successivt kommer minska sin
produktion i Kina och istéllet fokusera pa att ta sig in pa den vaxande kinesiska kommersiella

marknaden.

Cui (1998) presenterar i sin artikel The Emergence of the Chinese Economic Area (CEA)
(Chinese economic area, forfattarnas anmérkning): a Regiocentric Approach to the Markets
en i sammanhanget intressant och relevant forskning om karaktaristikan pad den kinesiska

kommersiella marknaden. Cui skriver:

”One of the common threads in the CEA economies is a growing and increasingly affluent

middle class looking for quality goods and services. ”

Cui anser sig se en tydlig trend déar den védxande kinesiska medelklassen ar ute efter
vésterlandska produkter med bra kvalitet. Cui havdar, i samma artikel, att Kina &r “the largest
untapped consumer market in the world” och att det finns enorm potential for utlandska

aktorer.
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1.2 Problemdiskussion

Enligt svenska exportradet (2012) finns det idag cirka 800 svenska foretagsetableringar i Kina
som drar nytta av, i forsta hand, landets laga produktionskostnader. Fa svenska foretag ar idag
etablerade pa den kinesiska kommersiella marknaden vilket vi anser & anmarkningsvart med

bakgrund av vad som precis presenterats for lasaren.

| forra avsnittet beskrev vi den skiftande trenden med stigande Kinesiska
produktionskostnader och den vaxande kinesiska medelklassen som ligger i startgroparna for
att borja konsumera som sina gelikar i véstvarlden. Redan idag har Kina, vilket vi ndmnt
tidigare i uppsatsen, en medelklass som till antalet ar fler &n USA:s totala befolkning och som
fortsétter att 6ka i rask takt. (Mckinsey, 2011, Credit Suisse, 2011, Wang, 2011). Det finns har
en enorm potential for svenska foretag att vidga sin marknad, 6ka sin tillvaxt och generera

hogre vinster.

Enligt Anders Grath (2004) ar dock en utlandsinvestering forknippad med storre risker an en
motsvarande investering i Sverige. Grath talar om att saval finansiella som politiska risker ar
storre och mer svarkontrollerade utomlands &n pd hemmamarknaden. Lassere och Proberts
(1998) forskning, som presenterades i deras artikel Competing in Asia Pacific: Understanding
the Rules of the Game, ger validitet till Graths studier och visar att saval finansiella som
affarsrisker &r hogre i Asien an i Europa. FOr svenska foretag torde darfor en kinaetablering
troligtvis innebéra ett storre risktagande an att bedriva verksamhet endast pd den svenska
hemmamarknaden. Detta maste dock sattas i relation till den enorma potential som finns pa

den kinesiska kommersiella marknaden och som tidigare diskuterats i uppsatsen.

Det finns idag ingen samlad helhetsbild 6ver drivkrafterna bakom vad som skiljer en lyckad
etableringsprocess pa den kinesiska kommersiella marknaden fran en misslyckad. Genom att
studera radande teorier och applicera dessa pa vart empiriska material vill vi bidra till en 6kad
forstaelse for forutsattningarna for ett lyckat marknadsintrade.

For att forsta karnan i problemet ar det viktigt att lasaren &r val fortrogen med innebdrden av
begreppet etablering. Enligt svenska nationalencyklopedin (2012) betyder ordet etablera
“uppratta eller inratta (nagot stadigvarande)”. Nir man lyckats uppritta nigot stadigvarande
och natt "visst (h6gt) anseende” har man enligt nationalencyklopedin blivit etablerad. For att
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tillampa detta i mer foretagsekonomiska termer tittade vi pa US Business and Law:s (2012)

definition av ordet.

“An establishment is a single business location of a company which is engaged in a single
activity. The Department of Labor specifies: An establishment may also be a store, office or
other physical entity that sells or produces goods or services that is physically distinct from
any other facility operated by a business.”

Ordets betydelse i denna uppsats kan darfor definieras som att uppritta en stadigvarande

fysisk enhet med forséljning (till den kinesiska kommersiella marknaden)”.

Vidare har vi har valt att avgransa uppsatsen till att behandla vilka hinder som kan uppkomma
vid etableringsprocessen for svenska sma till medelstora foretag. Anledningen till denna
avgransning ar att svenska sma till medelstora foretag besitter andra finansiella férutsattningar
an ett stort multinationellt bolag. Ett medelstort foretag har begransade ekonomiska resurser
och en misslyckad utlandsetablering kan riskera hela verksamhetens existens. Ett
multinationellt foretag besitter helt andra ekonomiska resurser och ett misslyckande paverkar
inte bolaget i samma grad som ett medelstort. Foretagets storlek har saledes betydelse och
riskerna kan ses som storre for ett medelstort foretag vilket vi anser gor det mer intressant och

relevant att studera.

Det finns idag ingen klar definition av vad som karaktériserar ett medelstort foretag. Vi har
darfor valt att utgd ifran EU kommissionens definition av begreppet SME, small medium
enterprise. Enligt denna definition &r ett SME ett bolag med under 250 anstallda och en arlig

omsattning pa under 50 miljoner euro.

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att undersoka vilka hinder svenska medelstora foretag kan stota pa i
sin etableringsprocess pa den kinesiska kommersiella marknaden. Vi vill forbattra
forutsattningarna for saval praktiker som teoretiker. FOr praktikerna uppnas detta genom att vi
tydligt presenterar vilka hinder som kan uppkomma i etableringsprocessen. For teoretikerna
uppnas detta genom att vi vidgar tidigare forskning inom amnet med hjélp av aktuell empirisk
data.
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2. Metod

Kapitlet ger en inblick i, och uppfattning om, uppsatsens metodval och forfattarnas
tillvagagangssatt. Vidare diskuteras och motiveras gjorda val och hur dessa paverkat

uppsatsens resultat.

2.1 Kvantitativ kontra kvalitativ forskning

Vid vetenskapliga undersokningar finns det i huvudsak tva olika angreppssatt att vélja bland,
kvantitativ och kvalitativ. Kvantitativ forskning k&nnetecknas, enligt Bryman och Bell (2005),
av insamling av numeriska data, att forhallandet mellan teori och forskning ar av ett deduktivt
anslag, att man har en bendgenhet for det naturvetenskapliga synséttet och att synen pa
verkligheten &r objektivisitsk. Backman (1998) instammer med Bryman och Bell och anser att
kvantitativ forskning i forsta hand kannetecknas av méatningar och kvantifieringar med hjélp
av matematik for att skapa ett statistiskt underlag. Forfattaren menar aven att kvantitativ
forskning ar utav sadan karaktar att den utmynnar i numeriska observationer eller enkelt later

sig omvandlas till sadana.

Bryman och Bell (2005) poangterar att kvalitativ forskning skiljer sig pa flera olika satt ifran
kvantitativ forskning. Den forsta och mest uppenbara skillnaden &r att kvalitativ forskning har
ett fokus snarare pa ord an siffror. Backman (1998) instammer med detta och havdar att
kvalitativ forskning oftast ar gjord med underlag ifran intervjuer eller observationer medan
kvantitativ forskning i samhallsvetenskapligt sammanhang oftast baseras pa diverse
enkatundersékningar. Bryman och Bell tillagger att kvalitativ forskning dven skiljer sig fran
kvantitativ forskning genom att man har en induktiv syn pa forhallandet mellan teori och
praktik. Fokus ligger pa forstaelse av den sociala verkligheten och inte pa det
naturvetenskapliga som tillampas vid kvantitativ forskning samt att man tar en ontologisk
standpunkt, det vill sdga att sociala egenskaper &r resultatet av ett samspel mellan individer

och inte bara “finns dar ute”.

Bryman och Bell (2005) har tagit fram en tabell som visar de vanligaste skillnaderna mellan

kvantitativ och kvalitativ forskning.
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Kvantitativ

Siffror

Forskarens uppfattning
Distans
Teoriprovning
Statistik

Strukturerad
Generalisering
"Harda", reliabla data
Makroinriktning
Beteende

Konstlade miljoer

Kvalitativ

Ord

Deltagarnas uppfattning
Nérhet
Teorigenerering
Processinriktad
Ostrukturerad
Kontextuell forstaelse
Rika och fylliga data
Mikroinriktning
Mening

Naturliga miljoer

Figur 1. Bryman och Bell, 2005, 5.322

2.1.1 Metodval

Efter att ha studerat de bada angreppsatten foll det sig naturligt for oss att anvanda oss av den
kvalitativa ansatsen. Syftet med uppsatsen har varit att skapa en bild for foretag 6ver de olika
intradesbarridarer och hinder som finns pa den kinesiska kommersiella marknaden. Vart mal
har darfor snarare varit att skapa en kontextuell forstdelse for naturliga miljoer an att
genomfdra hypotesprovning av redan etablerade teorier. For att lyckas med detta var vi
beroende av vara empiriska studier. For att fa ut sa mycket av dessa som mgjligt valde vi
darfor att fokusera pa respondentens erfarenheter och egna ord istéllet for att fokusera pa

kvantitativa enkatundersékningar.

Vi ansdg att ett kvalitativt angreppssatt med djupgaende fallstudier pa foretag, vilka hade
kunskap om den kinesiska marknaden, skulle ge oss de mest informativa svaren for att kunna
uppfylla uppsatsens syfte och besvara var fragestallning. Vi ansag vidare att mojligheten att
kunna stalla motfrdgor och diskutera svar med respondenterna skulle leda till en storre

forstaelse for de problem och hinder som de upplevt i sin etableringsprocess.

Vid kvantitativa studier har forskarna sallan nagon relation till intervjuobjekten, i synnerhet
inte ndr enkatundersokningar anvands. Avsaknaden av en relation till intervjuobjektet kan
ibland upplevas som onskvart, framforallt inom den kvantitativa forskningen, da man pa sa
vis lattare kan bevara sin objektivitet. (Bryman och Bell 2005) Vi ansag det dock som viktigt

for uppsatsens innehall att vi personligen talade med respondenterna. Pa sa vis fick vi en
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mojlighet att se varlden ur deras 6gon vilket, forhoppningsvis, har bidragit till ett okat

kunnande inom &mnesomradet.

2.2 Arbetsprocess

2.2.1 Amnesval

Som masterstudenter med business strategy som inriktning ville vi skriva om ett dmne som
bertrde just detta, foretags strategiska beslut. Vi gick tillsammans igenom gamla uppsatser,
affarstidningar och artiklar for att skapa oss forutsattningar att kunna skriva en intressant
problemformulering. Relativt omgaende enades vi om att den kinesiska ekonomins utveckling
de senaste aren och den positiva framtidstron med arliga projekterade BNP-6kningar pa 10 %,
nar resten av varlden brottas med en finanskris, skulle vara ett intressant omrade att behandla.
Fragan var bara hur vi skulle koppla Kinas glodheta ekonomi till en akademisk uppsats med

strategiinriktning.

Via en arbetsintervju kom vi i kontakt med ett headhunting och management consulting
foretag i Malmo. Detta foretag kommer vi hddanefter att bendmna “samarbetsforetaget”.
Samarbetsforetaget arbetar framforallt med att hjalpa skandinaviska foretag att etablera sig pa
den kinesiska marknaden. Samarbetsforetaget tyckte att vara planer om att skriva en uppsats
om Kina lat valdigt intressant och erbjod sig att stalla upp som samarbets-/partnerforetag i var
uppsats och bista med hjalp i var forskning. Vi bokade kort darefter in ett mote med
samarbetsforetaget dar vi diskuterade intressanta @mnesval. Nar vi kom till motet hade vi
fokus installt pa att skriva om svenska foretags maéjligheter till att forlagga sin produktion i
Kina for att spara kostnader. Efter motet hade samarbetsforetaget vidgad vara vyer nér de
visat artiklar om en vaxande kommersiell kinesisk marknad med stor efterfragan pa
europeiska/vasterlandska produkter. Vi stallde oss fragande till varfor sa fa svenska foretag
etablerat sig pa den kinesiska kommersiella marknaden. Vilka hinder/intradesbarriarer ar det

som stoppar svenska foretag fran forsaljning pa denna jattemarknad?

| detta skede gjorde vi en forsta screening av artiklar och uppsatser som behandlade just detta.
Vi insag relativt omgaende att det inte fanns nagon samlad helhetshild 6ver de bakomliggande
faktorerna till vad som skiljer en lyckad etablering pa den kinesiska kommersiella marknaden
fran en misslyckad. Framforallt fanns det en stor avsaknad av forskning som behandlade
SME:s mdjligheter och hinder angdende etablering pa den kinesiska kommersiella
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marknaden. Forskning om Multinational Enterprises (MNE:s) fanns i stérre omfattning men
vi fann det mer intressant att analysera de storsta hindren for SME:s da dessa arbetar under
helt andra forutsattningar an ett MNE som har rad med ett finansiellt misslyckande och i

princip har tillgang till obegransade resurser for att lyckas.

Ett intressant &mne som verkligen ligger i ropet och som ar skralt behandlat i den akademiska
varlden, i synnerhet svenska SME:s, resulterade i att detta blev kérnan i uppsatsen och
problemformuleringen. Problemformuleringen fick vi anledning att revidera senare |

uppsatsen, nagot vi aterkommer till senare i detta avsnitt.

2.2.2 Val av teorier

Vi inledde momentet med en grundlig litteraturgenomgang dar vi i forsta hand anvande oss av
Lunds universitets samlade databaser, LibHub och Summon, for att skapa oss en bild av
managementlitteraturen kring &mnet. Genom att ldsa gamla uppsatser med liknande syfte och
problemformulering kunde vi ga igenom deras referenslistor, vilket gav oss en dnnu béttre
bild 6ver litteraturen. Efter ett tag fann vi att vissa artiklar, teorier och forskare hade en
tendens till att aterkomma frekvent i lasningen. Detta var ett forsta satt att gallra i djungeln av

olika teorier.

Vi borjade sa smatt skapa oss en bild av vilka teorier som var mest relevanta for uppsatsen
och bestamde oss for att satta upp tva urvalskriterier som teorierna var tvungna att uppna for
att bidra till var uppsats. Forsta kriteriet var att teorin skulle vara vetenskapligt forankrad,
teorin skulle vara publicerad i en respekterad tidsskrift med gott rykte. Detta ledde in till det

andra kriteriet nimligen att teorin skulle vara "reviewed”, det vill sdga referensgranskad.

Malet med uppsatsen har hela tiden varit att producera en valskriven och lattlast text med en
tydlig rod trad. Vi valde darfor att inleda teoriavsnittet med ett allmant avsnitt som
behandlade internationaliseringsprocesser och utlandsetableringar. Vi fick uppfattningen, efter
var litteraturgranskning, att Uppsalamodellen var den ledande teorin inom detta omrade.
Samtidigt som det var den ledande teorin var det ocksa en teori som var latt att forsta och som

skulle kunna utgéra en bra grund for var empiriska analys.

| princip hade varenda artikel, bok och uppsats som vi last angaende etablering i Kina

behandlat den kinesiska affarskulturen. Vi fick en bild av att denna skilde sig oerhort fran den
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vasterlandska och att detta var en vital aspekt av det kinesiska affarslivet att forsta for att
lyckas i landet. Pa grund av att uppfattningar om affarskultur kan skilja sig at mellan
forfattare med olika upplevelser ansag vi att det var viktigt att i detta avsnitt anvanda oss av
flera olika artiklar och forfattare. Tanken var att det skulle styrka att det vi skrev faktiskt var

den allméanna uppfattningen och ge tyngd at de framforda argumenten.

Nu ville vi smalna av uppsatsen &nnu mer och sokte efter teorier som specifikt behandlade
etablering i Kina och mindre foretag, det vill saga inte MNE:s. Detta ledde oss in pa en artikel
av Johnson och Tellis fran 2008 som beskrev drivkrafterna bakom ett lyckat marknadsintrade

i Kina.

Relativt omgaende forstod vi att de legala hindrena (de kinesiska myndigheterna) var en stor
och viktig intradesbarriar. Ganska snabbt insdg vi hur komplext detta amne var och att
behandla det pa ett korrekt satt hade behovt en uppsats for sig sjalv. Samtidigt ansag vi att vi
inte kunde skriva en uppsats om intradesbarridrerna till den kinesiska kommersiella
marknaden utan att ndmna de legala hindrena. Vi bestdmde oss for att ta med en del om legala
hinder som introducerar lasaren i amnet samtidigt som vi skulle vara véldigt tydliga med att
detta ar ett komplext &mne och att var uppsats inte ger en heltackande bild kring problemet.
Det ska &ven tillaggas att det &r en ekonomisk (strategisk) uppsats och inte en juridisk. Detta

var ocksa en av anledningarna till att vi valde att géra som vi gjorde.

2.2.3 Det faktiska skrivandet

For att gora uppsatsen sa enhetlig som mojligt valde vi att skriva sa mycket som mojligt
tillsammans. Vi anser dock att det ar orimligt, omdéjligt och inte alls efterstravansvart att
skriva vartenda ord tillsammans. | nagra delar av uppsatsen har vi gjort s& men inte i samtliga.
For att oka effektiviteten och kvalitén i den producerade texten satt vi infor varje avsnitt ihop
och diskuterade vad avsnittet skulle behandla och hur vi skulle formedla budskapet sa att det
tydligt kom fram till lasaren. Nar vi bada var 6verens om avsnittets innehall delade vi upp det
sinsemellan och skrev var for sig. Dérefter sammanstallde och reviderade vi texten
tillsammans sa att spraket flot pa bra, budskapet kom fram och att den roda traden standigt var

narvarande.
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2.2.4 Empiriskt urval — val av foretag

For att skapa ett relevant urval satte vi upp avgransande kriterier for vilka foretag vi sokte till
var empiriska studie. Vi ansag att foljande parametrar var relevanta for avgransningen:
foretaget var tvunget att vara ett svenskt litet till medelstort foretag, foretaget skulle ha varit
etablerat pa den kinesiska marknaden i minst tva ar samt att respondenten vi fick intervjua

skulle inneha en relevant position i foretaget och ha varit engagerad i etableringen.

| borjan av uppsatsarbetet hade vi malat upp en bild av att det fanns stor tillgang pa foretag
som passade in pa vara kriterier. Nar vi pabdrjade den empiriska delen av uppsatsen visade
det sig att sa inte var fallet. De flesta foretag vi kom i kontakt med foll utanfor de
storlekskriterier vi satt upp. Vi hade ocksd missuppfattat att vi inte fick namna
samarbetsforetaget nédr vi kontaktade de aktuella foretagen. Vi antog att vi skulle kunna
namna dess namn och att foretagen skulle stalla upp pa en intervju da de redan hade en
relation med samarbetsforetaget. De flesta foretag vi fick kontaktuppgifter till var intressanta
men manga foll utanfor de omsattningskrav som fanns for att de skulle kunna definieras som

SME:s. For att I16sa problemen atergick vi till de teorier vi hade behandlat tidigare i uppsatsen
for att analysera om de var applicerbara dven pa lite storre foretag. Vi fann att medelstora
foretag, aven om de faller utanfor den 6vre grans vi hade satt upp tidigare, skulle paverkas i
ungefar samma grad och att vara teorier skulle vara applicerbara. Detta grundades pa att
medelstora foretag liksom sma har relativt begransade resurser och skiljer sig fran MNE:s. Pa

grund av detta bestamde vi oss for att justera vara urvalskriterier.

Antagligen har detta vagval paverkat utfallet av vara empiriska studier nagot, likvél speglar
aven detta empiriska resultat vart mal att analysera foretag som inte har obegransade resurser
och i hog grad paverkas av hinder och svarigheter i samband med etablering pa den kinesiska
marknaden. Vi tror fortfarande att vara slutsatser kommer att vara av varde for SME:s trots att
studien inte uteslutande behandlar SME:s. Dock &r det viktigt att l1dsaren har insett detta innan

lasaren tolkar resultaten.

Vi valde ut Bona och Lesjofors genom den kontaktinformation vi hade fatt fran
samarbetsforetaget da vi ansag att dessa tva foretag passade bast in pa de uppstéllda
kriterierna. Efter det sokte vi efter lampliga foretag och hittade pa svenska handelskammarens
hemsida en lista 6ver svenska foretag som var etablerade i Kina. Efter vidare research fann vi

att Orrefors Kosta Boda skulle passa in pa vara urvalskriterier och skulle vara ett intressant

11
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foretag for vara empiriska studier. Vi kontaktade foretagen via telefon och e-mail for att fa
kontaktinformation till en anstalld i relevant position. Féretagen var valdigt positiva till var
forfragan och medverkade garna i var uppsats.

2.2.5 Intervjuunderlag

Vi valde att anvanda oss av en semistrukturerad intervju da detta skulle skapa ett storre
utrymme for respondenterna att fritt forklara sina egna erfarenheter och inte bli lasta av
begrepp och termer de inte forstod. Enligt Bryman & Bell (2005) passar denna metod béttre
for kvalitativa studier och det foll sig da naturligt for oss att anvanda denna metod for vara

empiriska studier.

Om vi anvént oss av en strukturerad intervjumetod anser vi att det djup vi sokte i svaren
antagligen hade gatt forlorat. Det fanns dven risk for att respondenten, vid en strukturerad
intervju, skulle lasa sig om det dok upp ett begrepp vilket respondenten inte var familjar med.
Vid en helt ostrukturerad intervjumetod far respondenten oftast ett fatal eller en fraga vilken
han eller hon sedan kan associera fritt kring (Bryman & Bell, 2005). Vi ansag att det fanns en
viss risk att respondenten skulle svava ut i sina svar och inte behandla fragor som var
relevanta for var uppsats. Denna risk i kombination med den begransade intervjutiden gjorde
att vi inte ansdg denna intervjumetod som lamplig och att valet av metod foll pa den

semistrukturerade intervjumetoden.

For att skapa en sa relevant intervjuguide som mojlig gick vi igenom var teoridel systematiskt
och analyserade vad vi ansag vara mest intressant att fa svar pa. Pa grund av att det var svart
att fa respondenterna att finna tid for en langre intervju ansag vi att valet av intervjuunderlag

var en mycket viktig process och detta genomférdes med stor noggrannhet.

For att underlatta for respondenterna och effektivisera den begrénsade intervjutiden skickade
vi intervjuunderlaget till respondenterna i forvdg. Detta visade sig vara uppskattat av
respondenterna och okade kvaliteten pa intervjuerna. Det fanns dock en risk for att
respondenterna skulle vinkla sina svar da de hade god tid att forbereda sig, men da vi bara
skickade ut huvudfragorna och inte foljdfragorna anser vi att den negativa effekten var

forsumbar.

12
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2.2.6 Intervjutillfallet och risker

For att dokumentera intervjuerna spelade vi, efter samtycke fran respondenterna, in alla vara
telefonintervjuer samtidigt som vi forde detaljerade anteckningar. Trots att vi spelade in
intervjuerna ansag vi det nodvandigt att fora anteckningar for att vi inte skulle missa nagra
viktiga detaljer samt att vi kunde understryka de omraden respondenten ansag viktigast. Detta
underlattade transkriberingen av intervjuerna, vilket vi gjorde individuellt for att sedan
jamfora och sammanstélla tillsammans. Vi tror att denna metod skapade en viss verifikation

pa att vi inte missade nagon viktig del eller detalj av intervjun.

Konsekvenserna av att anvanda sig av telefonintervjuer var att vi fick tillgang till fler
intervjuobjekt da de flesta respondenter hade det som villkor for att stalla upp pa intervjun. Vi
ar dock medvetna om att detta val av intervjumetod kan ha paverkat vart empiriska resultat i
viss utstrackning. Vi kanske inte hade samma mdjlighet att observera respondentens

sinnesstamning och kroppssprak da vi inte traffades personligen.

Innan vi genomforde intervjuerna analyserade vi vilka risker som kunde paverka kvaliteten pa
det empiriska resultatet. Vi fann att det var viktigt att inte stdlla ledande fragor om
respondenten inte gav oss de svar vi hade forvantat oss. Vi uppmarksammade och forberedde
oss pa hur vi skulle reagera ifall respondenten inte forstod nagot begrepp eller nagon fraga.
For att eliminera denna risk forberedde vi omformuleringar pa de fragor som kunde ténkas

vara svartolkade eller som byggde pa vetenskapliga begrepp.

For att ytterligare minska risken for att vara intervjuer skulle bli bristfalliga gjorde vi, fore
intervjutillfallet, en bakgrundsresearch om foretaget och den aktuella respondenten. Att
anvanda sig av detta tillvagagangssatt beskriver Bryman & Bell (2005) som viktigt for att
skapa forstaelse for respondentens situation och genererar 6kad forstaelse for de svar man far
under intervjun. Genom detta forfarande upplevde vi att vi fick storre forstaelse for foretaget

och hade lattare att tolka intervjun pa ett korrekt sétt.

2.2.7 Transkriberingen av intervjuerna
Nar vi sammanstallde de empiriska resultaten skrev vi i narrativ form. Risker som uppstar
med detta tillvdgagangssatt kan vara att det kan vara svart for lasaren att genomfora en

granskning av intervjuerna for att skapa sig en egen tolkning av vad respondenten menade vid
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vissa specifika tillfallen. Dock ansag vi att fordelen med att beskriva resultaten i en mer

lattforstaelig form uppvagde denna nackdel.

2.2.8 Analysforfarandet

Vid analysforfarandet gick vi valdigt systematiskt tillvaga. Vi borjade med att sammanstalla
svaren fran de tre olika intervjuerna. Detta gjorde vi genom att arbeta med en fraga i taget fran
vart intervjuunderlag och jamféra svaren mellan de olika intervjuforetagen. Nar detta var
sammanstallt gick vi igenom vara, i uppsatsen presenterade, teorier ytterligare en gang. Detta
anser vi var viktigt for att inte missa nagra detaljer nar vi sedan paborjade sjélva analysen

mellan vara teorier och vara empiriska studier.

Vart mal var att se ifall vara presenterade teorier aterspeglade sig i vara empiriska resultat.
Nar vi konstruerade vart intervjuunderlag utgick vi, som vi tidigare beréttat, ifran vara teorier
och varje fraga grundade sig i ndgon av dessa. Darfér kom det valdigt naturligt att jamfora
svaren vi fick ifran dessa fragor med hur de bakomliggande teorierna beskrev verkligheten. Vi
analyserade en fraga i taget innan vi efter detta forsokte se pa helheten och se ifall vi kunde se

nagra aterkommande monster.
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3. Teoriavsnitt

Vi kommer i detta kapitel forst forklara vart val av teorier. Darefter kommer vi presentera de
teoretiska modeller och perspektiv som vi kommer anvanda oss utav for att analysera vara
empiriska slutsatser.

3.1 Inledning

Detta kapitel syftar till att ge lasaren en teoretisk forstaelse Gver faktorerna som paverkar
utlandska foretag vid en etablering pa den kinesiska marknaden. Efter en noggrann
litteraturgenomgang har féljande teorier valts ut som de mest intressanta och relevanta for
uppsatsens syfte.

Teoriavsnittet inleds med Johanson och Vahines etablerade Uppsalamodell vilken beskriver
centrala faktorer vid ett foretags internationaliseringsprocess och hur dessa paverkar risken
vid en etablering pa en utlandsk marknad. Darefter kommer vi beskriva en utdkad version av
Uppsalamodellen, vilken ocksa ar forfattad av de ovannamnda forskarna men utgiven 20009.
Johanson och Vahlne utgar fran sin ursprungliga Uppsalamodell med tillagget att man adderat
in ett natverksperspektiv. Dessa tva modeller &r viktiga for att forsta bakgrunden till foretags
etableringsbeslut och vilka risker som foreligger vid en etablering pa en utlandsk marknad.

Vi kommer sedan att forklara for lasaren hur affarskulturen ser ut i Kina. Denna aspekt anser
vi vara viktig att forsta da den avsevart skiljer sig fran vad vi ar vana vid i Sverige och resten
av véstvérlden. Kunskap om affarskulturen kan vara skillnaden mellan en lyckad och en

misslyckad etablering.

For att ge utokad forstaelse for de intradesbarridrer och hinder som existerar vid intrade pa
nya marknader kommer vi att beskriva Porters teorier om intréddesbarriédrer for att slutligen
beskriva en modell, forfattad av Johnson och Tellis, som specifikt behandlar den kinesiska
marknaden och vilka drivkrafter som ligger bakom en lyckad etablering. Dessa teorier
kommer ge lasaren en battre forstaelse for den analys vi kommer att framféra senare i

uppsatsen.
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3.2 Uppsalamodellen

Uppsalamodellen ar baserad pa Johansons och Vahlnes (1977) arbete vid Uppsalas
universitet. Deras utgangspunkt for att skapa denna modell var empiriska studier av
internationell handel. De anser att man kan se internationaliseringsprocessen pa tva olika vis:
Okad marknadsnérvaro i ett specifikt utlandskt land och foretagsetablering i nya lander.
Uppsalamodellen fokuserar pa det forstnamnda, vilket innebér hur foretag etablerar sig och

vaxer pa individuella utlandska marknader.

Uppsalamodellen beskriver hur foretag ofta borjar sin internationaliseringsprocess i sma
inkrementella steg pa marknader dar det psykiska avstandet inte ar for stort. Psykiskt avstand
definierar Johanson och Vahlne (1977) som summan av de olika parametrar som paverkar
informationsflodet till och fran den utlandska marknaden. De namner skillnader i sprak,
utbildning, kultur och industriell utveckling som viktiga parametrar vilka paverkar det

psykiska avstandet mellan tva lander.

Johanson och Vahlne (1977) beskriver i sin artikel att pa grund av dessa psykiska avstand
mellan lander, vilka Okar riskerna vid etableringen pa en marknad, borjar foretag oftast att
etablera sig smaskaligt. Detta minskar risken i forhallande till att gora stora direkta
investeringar och etablera sig storskaligt. De beskriver att foretag maste inforskaffa sig
kunskap om marknaden och forhallandena i det nya landet dar de tanker etablera sig for att
minska det psykiska avstandet och darigenom minska riskerna. Johanson och Vahine
beskriver i sin artikel att det ar vanligt att foretag forst etablerar exportméjligheter till landet
genom en agent, darefter etableras ett dotterbolag som skoter forsaljningen i landet och
slutligen anlagger foretaget produktionsfaciliteter.

For att skapa forstaelse om internationaliseringsprocessens olika steg och de olika faktorerna
som paverkar ett foretags mojligheter att vidareutveckla sin utlandsverksamhet har Johanson
och Vahlne (1977) utvecklat en dynamisk modell.
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Figur 2. Johanson & Vahlne, 1977, The Basic Mechanism of Internationalization-State and Change Aspects.

Modellen tar sin utgangspunkt i fyra olika interagerande faktorer som &r indelade i tva olika
aspekter: i vilken grad foretaget ar internationaliserat och foretagets forandringsmajligheter. |
vilket tillstdnd av internationalisering foretaget befinner sig i idag forklaras av market
knowledge och market commitment. Commitment decisions och aktuella aktiviteter beskriver
hur féretags internationalisering sker och hur den kan utvecklas.

3.2.1 Market commitment

Market commitment kan delas upp i tva olika delar vilka ar: hur mycket resurser som satsas
pa marknaden och graden av engagemang. Detta kan fortydligas genom mangden av resurser
som é&r allokerade till den specifika marknaden, vilket kan harledas till storleken pa
investeringarna pa den specifika marknaden. Den andra delen handlar om i vilken grad dessa
resurser ar specialiserade for anvandning. Det vill sdga hur integrerade dessa resurser i
verksamheten ar pa den specifika marknaden och att de inte skapar samma varde om de flyttas

till en annan marknad.

3.2.2 Market knowledge

For att ta beslut om vidareutveckling av fOretaget och dess internationaliseringsprocess kravs
det kunskap. Det kan vara kunskap om vilka férhallanden som rader pa marknaden och hur
dessa kommer att utvecklas. En annan typ av kunskap &r den som ligger till grund for att en
ny beslutssituation uppstar, exempelvis problem och mojligheter pa marknaden. Forfattarna
hévdar att empirisk kunskap &r den viktigaste kunskapstypen nér det galler foretags
internationaliseringsprocess. Sadan typ av kunskap ar viktig eftersom den inte ar allmant

vedertagen. De menar &aven att om fOretaget har en gedigen branschkunskap pa
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hemmamarknaden sa maste de bdrja om och inférskaffa sig relevant kunskap om den nya
marknaden, vilken de vill expandera till. Denna kunskap skapas successivt genom foretagets

narvaro pa den utlandska marknaden.

Johansson och Vahlne (1977) skiljer mellan generell- och marknadsspecifik kunskap. De
menar att generell kunskap handlar om affarsverksamhet i allménhet, till exempel hur man
skoter produktionsprocesser eller hur man hanterar séljverksamhet. Marknadsspecifik
kunskap handlar om specifik kunskap angaende den utvalda utldndska marknaden, till
exempel kulturella foreteelser och kundbeteende. Forfattarna menar att ett foretag behdver en
mix av saval generell kunskap som marknadsspecifik kunskap for att lyckas med en
internationaliseringsprocess. Om man ser kunskap som en resurs sa finns det ett klart
samband mellan market knowledge och market commitment. Detta samband skapas genom
att mangden market knowledge ett foretag har anskaffat sig 6kar vardet pa resursen och nar
man allokerar fler eller mer vérdefulla resurser till en specifik marknad sa 6kar market

commitmentet.

3.2.3 Current activities

Det finns en viss fordrojning mellan handling och konsekvens i current activities, till exempel
marknadsforing. Konsekvensen av denna fordrojning gor att foretaget allokerar fler resurser
till marknaden innan man far se resultatet av de ursprungliga handlingarna, vilket 6kar market
commitmentet. Johanson och Vahlne (1977) hdvdar att den ldpande verksamheten &r ett
ypperligt tillfalle for att skapa erfarenhet och kunskap, vilket &r av yttersta vikt néar det galler
marknadsforingsaktiviteter. ~ Att  kunskapen och erfarenheten dr viktigast for
marknadsforingsaktiviteter grundar de i att kontakten med marknaden &r som storst vid dessa
aktiviteter. De personer som hanterar dessa aktiviteter maste ha bade intern kunskap om
foretaget och extern kunskap om hur marknaden fungerar for att lyckas. Att anstélla extern
personal vilka redan besitter kunskap om marknaden &r ofta ineffektivt da de inte har den
adekvata kunskapen angdende foretaget. Men for att minimera denna fordréjning innan
marknadsforingspersonalen skaffar sig kunskap om den nya marknaden kan man anstélla en
saljchef fran den firman som representerat foretaget tidigare pa den utlandska marknaden eller
kopa upp firman. Forfattarna menar ocksa att det ofta visar sig att denna erfarenhet ar
svaratkomlig, vilket gor det till en av de viktigaste faktorerna som paverkar farten av ett

foretags internationaliseringsprocess.
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3.2.4 Commitment decisions

Commitment decisions &r beslut som ror foretagets market commitment. Johanson och
Vahlne (1977) menar att hur dessa beslut ser ut kan forklaras av tva olika orsaker: vilka
alternativ som laggs fram och pa vilket sitt man valjer alternativen. Detta underlattar
forstaelsen for att market knowledge paverkar commitment decisions, vilket visas i figur 2
ovan. Vilka alternativ som laggs fram beror pa hur medvetet foretaget & om problem och
mojligheter som uppstar pa den marknad vilken foretaget agerar pa. Nar alternativen skall
valjas gors detta ofta av den del av personalen som interagerar med den utlandska marknaden.
Detta leder till att de handlingsalternativ som valjs innefattar aktiviteter pa den utlandska
marknaden och inte pA hemmamarknaden. Fler aktiviteter pa den utlandska marknaden leder
till 6kad narvaro och i sin tur till 6kad kunskap om marknaden. Forfattarna namner ocksa att
beslut om ytterligare engagemang pa marknaden oftast tas i sma inkrementella steg med
undantag for stora foretag med obegrénsade resurser, stabila marknader och om foretaget

redan har mycket kunskap fran likande marknader.

3.2.5 Kritik mot modellen

Kritik kan riktas mot forfattarnas etableringskedja dar foretag foljer en viss ordning for att
standigt utbka sin kunskap om marknaden och ¢ka den internationella nérvaron. Detta kan
kritiseras da affarsklimatet har andrats vésentligt sedan Johanson och Vahlne skrev sin artikel
1977. Men som forfattarna poangterar sa ar detta en empirisk slutsats som inte paverkar
modellens applicerbarhet. Detta leder oss in pa nasta stycke dar Johanson och Vahlne har

reviderat sin modell och anpassat den for det affarsklimat som rader i dagsléaget.

3.3 Reviderad Uppsalamodell

Johanson och Vahlne har 2009 i Journal of International Business Studies publicerat en ny
artikel dar de reviderar sin ursprungsmodell och lagger till en natverksaspekt. Detta tycker vi
ar vardefull kunskap for var studie av etableringsprocessen for svenska medelstora foretag i
Kina.

Skillnaden mellan den ursprungliga Uppsalamodellen och den nya reviderade som Johanson
och Vahlne presenterade 2009 &r att man kan se den milj6 som foretag agerar i som ett
natverk av relationer. Dessa relationer mellan till exempel det fokala foretaget och dess

leverantorer, kunder och partners dar vitalt for att lyckas med en internationalisering.
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Forfattarna menar att, for att 6ka chansen till en lyckad internationaliseringsprocess, maste
foretagen inforskaffa sig kunskap och bli en del av de néatverk som dar specifika for den
marknad foretaget vill sla sig in pa. De for fram begrepp som de kallar for “outsidership” och
insidership”. Dessa begrepp handlar om foretaget har tagit sig in i de marknadsspecifika
natverken eller om de star utanfor dessa. De menar ocksa att outsidership ar den elementéra
faktorn som skapar osékerhet vid etablering pa en ny marknad, vilket skiljer sig fran deras

ursprungsmodell.

Nar ett foretag inte lyckas etablera sig i affarsnatverken pa den specifika marknad de har tankt
sig kan detta resultera i svarigheter for foretaget. Det blir svart for foretaget att etablera
kontakter samt att ordna fram underleverantdrer och forséaljningskanaler. Darfér menar
Johanson och Vahlne (2009) att det &r av yttersta vikt att medverka i affarsnatverk for att
underlatta internationaliseringsprocessen. De menar ocksa att det & genom affarsnatverk pa
den specifika marknaden som foretag har storst mojlighet att skapa den kunskap om
marknaden och dess aktorer som enligt den ursprungliga Uppsalamodellen &r vital for att

lyckas pa en ny marknad.

State Change
Knowledee Relationship
Opportunities commitment
decisions
; Learning
Mllfl prh e Creating
posttion Trust-building

Figur 3. The business network internationalization process model (the 2009 version). Johanson och Vahlne (2009)

Johanson och Vahlne har som namnt ovan reviderat sin modell s att den tar hansyn till hur
natverk paverkar tillgangen pa kunskap. Modellen bygger pa samma grund, vilken beskrivs i
forra avsnittet, med skillnaden att de har lagt till fyra nya koncept. Till kunskapsvariabeln har
de lagt till ’recognition of opportunities”. Med detta tilligg menar Johanson och Vahlne
(2009) att mojligheterna till att inforskaffa sig kunskap ar det mest centrala elementet inom
kunskapsvariabeln. Variabeln market commitment har de dopt om till “network position” da
de nu bedémer att den position foretaget har, eller inte har, i natverken pa den nya marknad de
ska etablera sig pa ar den avgorande faktorn for internationaliseringsprocessen. Vidare har de
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reviderat engagemangsvariabeln pa sa satt att den nu behandlar ’relationship commitment
decisions”. Att beslut angdende fordndrat engagemang handlar om hur man ska minska eller
oka engagemanget i de relationer foretaget har eller i de natverk foretaget ingar i. De delar
upp dessa beslut i tva olika delar: att utveckla nya relationer och hur man skapar lankar
mellan de befintliga relationerna foretaget har, det vill sdga att bygga natverk. Variabeln
vilken handlar om current activities i deras ursprungliga modell har de gjort mer specifik
genom att benimna den “Learning, Creating, Trust-building” for att pdvisa de viktiga

faktorerna som kan utvecklas fran current activities.

3.4 Affarsklimatet i Kina

Nar foretag skall etablera sig pa en utlandsk marknad é&r, enligt Johanson och Vahlne (1977),
market knowledge en avgorande faktor. Enligt Wang et al (2003) maste man, for att forsta en
marknad, forstd de underliggande vérderingarna som rader i den specifika kontexten. Wang et
al drar detta sd langt att de pastar att foretagets forstaelse for kinesisk affarskultur ar direkt
relaterat till om utlandska foretag lyckas med sin etablering pa den kinesiska marknaden eller
ej.

Wang et al fortsatter och namner att till skillnad fran vastlanderna, dar individualismen &r
utpréglad, har den kinesiska kulturen sitt ursprung i Konfuciusismen dar kollektivism ar ett
viktigt inslag. | vastvarlden definieras en person ofta av sina individuella prestationer medan
det i Kina ar vanligare med ett mer kollektivt synsatt dar man definieras av hur val man agerar
som familjemedlem, anstalld och/eller medborgare. Fang och Faure (2007) papekar att
globaliseringen och “open-door” policyn som introducerades 1978 har paverkat Kina.
Forfattarna hdvdar att det kan argumenteras om att dven Kina borjar paverkas av
individualismen, men de skriver likvél att de gamla kulturella varderingarna fortfarande lever

kvar och paverkar den kinesiska affarskulturen i allra hogsta grad.

Den affarskultur som rader i dagens Kina kan ses som en standig avvagning mellan de gamla
traditionerna och de normer som galler i den moderna globala affarsvarlden. Wang et al
(2003) beskriver affarskulturen i Kina som ett tillstand av paradoxer dar kulturen dras mellan

gamla och nya varderingar och normer dar agerande kan skilja sig at mellan olika kontexter.
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For att fa en storre inblick i den kinesiska affarsvarlden har vi valt att beskriva tva viktiga
faktorer, vilka har fatt mycket uppmarksamhet i managementlitteraturen pa senare ar och som
i hog grad paverkar utlandska foretags mojligheter till att agera pa den kinesiska marknaden.
Park och Lou (2001), Lu och Reve (2011), Langenberg, (2007), Wang et al (2003) och Fang
et al (2005) talar samtliga om dessa faktorer. Den forsta faktorn & Guanxinatverk och den
andra ar den kulturella aspekten ”Face”. Detta ar inte en heltdckande beskrivning men att
forsta dessa tva aspekter underlattar forstaelsen av den kinesiska affarskulturen.

3.4.1 Guanxinatverk

Vid etablering pa den kinesiska marknaden ar natverk en oerhort viktig faktor. | Kina ar dessa
personliga natverk, Guanxi, ett av de viktigaste inslagen i affarsvarlden. Wang et al (2003)
beskriver att dessa Guanxinatverk bestdr av personliga kontakter dar tjanster och gentjanster
varderas hogt. Det anses mycket viktigt att uppfylla sin roll i ett Guanxinatverk genom att
hjélpa de andra medlemmarna med tjanster och andra affarsmassiga ataganden. Eklund (2011)
definierar begreppet Guanxi i sin bok, Kina — Den nygamla supermakten, som de relationer
som finns mellan manniskor. Han menar ocksa att kineserna sjalva ser detta som ett mycket
viktigt natverk av affarskontakter, som de aktivt underhaller. Skillnaden mellan dessa
Guanxindatverk och de affarsnatverk vastvérlden &r vana vid &r att de oftast & mindre, mer
personligt engagerande och byggda pa fortroende. De handlar om skaffa sig ett litet intimt
natverk av affarskontakter vilka man behandlar pa samma sétt som man behandlar nara
vanner och familj. Wang et al (2003) beskriver att det & mycket svart att lyckas pa den
kinesiska marknaden utan att medverka eller ha kontakter i ett av dessa Guanxinatverk. Detta
argument styrks av Park och Luos (2001) slutsatser om att anvandandet av Guanxinétverk
positivt paverkar foretags formaga att expandera och skapa sig en strategisk
marknadsposition. Ett exempel pa detta ar den byrakrati som finns kring affarsverksamheter i
Kina, vilket ofta beskrivs som en tidskrdvande process. Med de ratta kontakterna inom ett
Guanxinatverk dar den ratta myndighetspersonen medverkar kan dessa processer skyndas pa
och man kan undvika drojsmal. Dessa kontakter ar mycket svara att etablera for utlandska
aktorer da natverken utvecklas 6ver lang tid. Det kan underlatta att ta hjalp av en agent med
ett valutvecklat Guanxinatverk nar man ska etablera sig pa marknaden. Eklund (2011) skriver
dock att detta kan vara svart eftersom introduktion till ett Guanxinatverk oftast kraver en

personlig introduktion fran en medlem.
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3.4.2 ”’Face”

Som beskrivet ar personliga relationer av stor vikt i den kinesiska affarsvarlden. Att en person
tar hansyn till ”face” kan, enligt Cardon (2009), beskrivas som att visa hdnsyn och respekt for
status, hierarki och prestige. Med detta menas, enligt Eklund (2011), att det ar oerhort viktigt
att inte gora bort sig och inte tappa “ansiktet”/anseendet. Enligt den Kkinesiska kulturen
paverkar detta inte bara dig sjalv individuellt utan drar ocksa skam &ver alla i din nérhet. Det
paverkar ocksa ditt Guanxinatverk och dess medlemmar. Leung (2008) skriver att detta kan
stracka sig sa langt att en person inte tanker vinstmaximerande pa ett individuellt plan bara for
att inte tappa sitt “face”. Detta kan ocksd kopplas till det paradoxala beteende som
genomsyrar den kinesiska affarskulturen. En person kan till exempel ta ett beslut vilket inte
gynnar foretaget ekonomiskt for att skydda sin chefs anseende, men samma person kan, nar
det kommer till férhandlingar, ga till den yttersta gransen for att skapa ett vinstmaximerande
avtal. Wang et al (2003) podngterar att visa hansyn och respekt till foretagsrepresentanter ar
ett satt att respektera “face”, vilket kan vara mer avgorande an sjélva férhandlingen angaende
ett affarsbeslut. Detta skall goras oavsett var i foretagshierarkin de aktuella representanterna
befinner sig, da det pad grund av den kollektivism som rader, ses som ett satt att visa respekt

for foretaget som helhet.

3.4.3 Myndigheternas betydelse i Kina

Pa grund av det statsskick som rader i Kina ar staten, Kinas kommunistiska parti, involverade
i all sorts affarsverksamhet. Detta stracker sig fran statligt agda foretag till lagar och
restriktioner for utlandska foretag till geografiska affarskluster vilka &r bestdmda av staten.
Att bedriva affarsverksamhet i detta affarsklimat & mycket utmanande och kréver stor
kunskap om de legala aspekterna. Efter Kinas intrade i WTO, vilket underlattade
affarsverksamheten for utlandska foretag, kvarstar dock en trog byrakrati samt legala
restriktioner for utlandska foretag. Det &r véart att ndmna att trots de kinesiska myndigheternas
anstrangningar att fa in utlandska investeringar och affarsverksamheter i landet ar deras
yttersta mal att fa Kina att vaxa och bli sa inflytelserikt som mojligt. (Eklund, 2011). Denna
form av tvetydighet och komplexitet avspeglas ocksd i de lagar som reglerar utlandska
foretags affarsverksamhet. Det finns incitament for utlandska investerare i form av
patentskydd och kontraktsrattsliga aspekter vilket stimulerar anskaffningen av utlandska
investeringar. Men samtidigt vill de kinesiska myndigheterna inte tappa formagan att
begransa utlandska foretags handlingsformaga sa att de inte far for stort inflytande och

paverkan pa den kinesiska ekonomin. (Wang, 2002) Att dessa legala och byrakratiska hinder
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ar viktiga for etablering av utlandska foretag &r val omskrivet i affarslitteraturen (Youngge, N,
Dong, C, Chen, R, 2012), (Nair, A, Stafford, E, 1998), (Song, J.R, 2007), (Williams, M,
2009).

Bjorksten & Héagglund (2010) anser att goda relationer till myndigheterna i Kina, for att
underlatta affarsverksamhet, till viss del kan ses som Overreklamerade. Bjorkstén & Hagglund
menar att kontakter med hogt uppsatta politiker pa central niva inte ar vitalt for att driva
affarsverksamhet i Kina utan att kontakter till lokala myndigheter ar mycket viktigare, framst
for sma och medelstora foretag. Dessa kontakter kan paskynda och underlatta l6sningen av

problem som uppstar i den dagliga affarsverksamheten.

3.5 Intradesbarriarer

En annan viktig aspekt att ta hansyn till, férutom Johanson och Vahlnes (2009)
Uppsalamodell, for foretag nar de ska etablera sig pa en ny marknad &r, enligt Niu, Dong och
Cheng (2010), att kénna till vilka olika intradesbarridrer som existerar. Intradesbarridrer kan
definieras pa flera olika sétt. Svenska regeringen definierar intradesbarridrer som:

“Alla de faktorer som innebdr att det dr olénsamt for nya foretag att etablera sig pd

marknaden”. (SOU 1998:98 s. 107)

Niu, Dong och Cheng (2010) definierar begreppet som:

“Any factor that reduces the motivation or ability of potential entrants to enter a new market

despite the high profits enjoyed by early pioneers in that market”.

Foretag som vill etablera sig pa den kinesiska marknaden har darfor ett stort behov av att

kartlagga och analysera vilka intradesbarriarer som existerar for att lyckas med sin etablering.

En av de ledande forskarna inom amnet &r Michael E. Porter som redan 1980 publicerade sin
forsta artikel, Competetive Strategy, i amnet. 2008 i reviderade han denna och publicerade
artikeln The Competetive Forces That Shape Strategy dar han listade sju huvudsakliga

intradesbarriarer for foretag som vill etablera sig pa en ny marknad.
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1. Supply-side economies of scale. Skalfordelar som uppstar nar redan etablerade aktorer pa
marknaden kan producera storre volymer och saledes sanka sina kostnader per enhet genom
att sprida sina fasta kostnader pa en storre volym. Supply-side economies kan avskracka nya
aktorer fran att etablera sig pa marknaden genom att de tvingar dessa att antingen satsa fullt

eller acceptera en cost disadvantage gentemot konkurrenterna.

2. Demand-side benefits of scale. Dessa fordelar, dven kallade natverkseffekter, uppstar pa
marknader dar koparens vilja att kopa ett foretags produkt ékar med antalet andra kopare som
anvander samma produkt. Ett bra exempel pa detta &r auktionssajter pa internet likt Blocket
eller Ebay. Kunder lockas till dessa sajter framforallt pa grund av deras redan etablerade och
stora kundbas. Demand-side benefits of scale avskracker nya aktorer genom att begransa

kunders vilja att kopa fran denne innan en konkurrenskraftig kundbas byggts upp.

3. Customer switching costs. Fasta kostnader som drabbar kunden nar denne byter
leverantor. Dessa kostnader kan till exempel uppkomma eftersom bytet av leverantor innebar

att man maste trana upp personal pa nytt eller &ndra pa sina interna processer.

4. Capital requirements. Stora kapitalbehov kan avskracka nya aktorer fran att etablera sig
pa en ny marknad. Kapital kan vara nédvandigt inte enbart fér byggande av anlaggningar utan
aven for att forlanga kundkrediter, bygga lager och finansiera forluster i bdrjan av
etableringen. Barridren ar av sarskild betydelse nér kapitalet som anvéands &r oaterkalleligt
sasom vid marknadsundersokningar, forskning och utveckling eller

marknadsforingskampanjer.

5. Incumbency advantages independent of size. Oavsett det etablerade foretagets storlek
kan det ha kostnads- eller kvalitetsfordelar som ar omajliga for nya aktorer att uppna. Det kan
rora sig om proprietar teknologi, tillgang till det basta ramaterialet, oslagbart geografiskt lage
eller ett redan etablerat varumarke. Detta forsvarar for nya aktorer att konkurrera pa

marknaden.

6. Unequal access to distribution channels. En ny aktor maste sakra sin distribution innan
den kan etablera sig pa en marknad. Vissa marknader karaktariseras av fa distributorer dar
redan etablerade foretag kan knyta upp sig och pa sa vis forsvara for nya aktorer att antra

marknaden.
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7. Restrictive government policy. Statliga policys kan antingen hjalpa eller hindra nya
aktorer fran att etablera sig pa marknaden. Detta kan exempelvis ske genom statliga monopol,
reglerade branscher eller genom att stélla hoga krav pa verksamheten, sasom sékerhets- eller

miljokrav.

Karakaya och Stahl &r tva forskare som inspirerats av Porters teorier om intradesbarriarer och
har sjalva presenterat vilka de anser vara mest vitala vid etableringar pa nya marknader. | sin
artikel Underlying Dimensions of Barriers to Market Entry in Consumer Goods Markets fran
1992 presenterar Karakaya och Stahl sina forskningsresultat och presenterar tjugofem
intradesbarridrer, listade i tre dimensioner, som férsvarar for nya aktorer att etablera sig pa
marknaden (se appendix 1).

Karakaya och Stahl poangterar i sin bok Entry Barriers and Market Entry Decision (1991) att
intradesbarridrer skiljer sig at mellan konsument- och industriella marknader. Forfattarna
framhaller att en etablering pa den industriella marknaden ofta ar forknippad med stora
investeringar pd grund av produkternas karaktar och marknadsforingssatt, dar produkterna
generellt saljs via personliga saljare. Enligt forfattarna innebar darfor en etablering pa en
kommersiell marknad en lagre finansiell risk, vilket i ldngden &ven innebér att
intradesbarridrerna ar lagre for foretag som vill etablera sig pa en kommersiell marknad i

forhallande till foretag som vill etablera sig pa en industriell marknad.

3.6 Drivkrafter bakom en lyckad etablering i Kina

Vi har tidigare i uppsatsen diskuterat Kinas attraktionskraft med en véxande medelklass och
okad konsumtion. Detta till trots innehaller managementlitteraturen begransad och otillracklig

information om vad som skiljer ett lyckat marknadsintrade fran ett misslyckat.

De tva forskarna Johnson och Tellis (2008) har uppmarksammat detta och utvecklat en modell
for drivkrafterna bakom ett lyckat marknadsintrade pa den kinesiska marknaden. Modellen

bygger pa tva grundvalar firm differentiation och country differentiation.

Konceptet firm differentiation behandlar foretagskaraktaristiska och ar uppbyggt kring tva
koncept firm strategy och firm resources. Dessa koncept &r sedan indelade i tre

underkategorier, entry mode, entry timing och firm size.
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Konceptet country differentiation behandlar Kinas landsspecifika karaktéristiska och ar aven
det uppbyggt kring tva koncept host-home location och host-country characteristics. Dessa ar
i sin tur indelade i fyra underkategorier country openess, country risk, cultural distance och

economic distance.

Malet med Johnson och Tellis forskning ar att genom historisk granskning av tidigare foretags
marknadsintraden analysera de nyss namnda drivkrafterna och finna hur de paverkar foretags

chanser att lyckas med sitt marknadsintréde.

Appendix 2 visar deras modell av hur de olika faktorerna ar relaterade till varandra. Det
efterfoljande avsnittet diskuterar vilken roll var och en av dessa variabler spelar for ett lyckat

marknadsintrade.

3.6.1 Entry Mode

Steg ett for en lyckad etablering handlar om att valja rétt entry mode (intrdédesmetod). Detta
eftersom intradesmetoden direkt paverkar foretagets produktions- och forséljningsstrategi.
Enligt Johnson och Tellis finns det fem huvudsakliga tillvagagangssatt for att ta sig in pa den
kinesiska marknaden vilka &r en uppdaterad version av Johanson och Vahlnes (1977)
etableringskedja.

1. Export: Foretaget producerar produkten/tjansten pa sin hemmamarknad och saljer den
pa den kinesiska.

2. Licens och franchising: En formell behérighet eller ratt erbjuds ett kinesiskt féretag
eller ombud som ger dem ratten att anvanda foretagets teknologi eller liknande
resurser mot betalning.

3. Allians: Avtal och samarbete mellan foretaget pa hemmamarknaden och ett kinesiskt
for att dela pa aktiviteterna i Kina.

4. Joint Venture: Delat 4gandeskap av en enhet (verksamhet) beldgen i Kina mellan ett
foretag som ar stationerat i sitt hemland och ett kinesiskt.

5. Helagt dotterbolag: Fullstandigt &gande i ett foretag placerat i Kina for att tillverka,
utfora foradlingsarbete eller sélja varor/tjanster som producerats i hemlandet pa den

kinesiska marknaden.
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Attributet som skiljer de olika tillvdgagangssatten at ar i vilken grad foretaget behdver
kontrollera sina nyckelresurser. | den ena dnden pa skalan ar export dar man har full kontroll
over sina resurser. Produktionen sker hemma och inga extra resurser behover laggas pa att
Overvaka sina kinesiska kollegor. Samtidigt eliminerar man risken for stdld av patent,
avancerad teknologi och liknande konkurrensfordelar. Darefter ar det en stigande kurva dar

det hel&gda dotterbolaget ar det som kréver hdgst grad av kontroll och évervakning.

Kontroll &r ett val utforskat amne inom managementlitteraturen med framforallt tva
dominerande teorier som ger avvikande utfall om effekterna. Det resursbaserade perspektivet
presenterades av Barney (1991) och havdar att ett foretags chanser till framgang okar med
Okad kontroll 6ver sina resurser. Resurserna kan enligt Barney vara immateriella resurser,
sdsom varumarkeskapital eller market knowledge, eller materiella resurser som exempelvis
patent eller unik teknologi. Enligt Johnson och Tellis &r det i kontexten med véxande
marknader framforallt tva fordelar forknippade med Okad kontroll. Forst skyddar okad
kontroll fran stéld av nyckelresurser som exempelvis patent. For det andra Okar det den
interna operationella kontrollen oOver foretagets aktiviteter vilket dar en grundldggande

forutsattning for att lyckas pa tillvaxtmarknader.

Transaktionskostnadsteorin ar motpolen till det resursbaserade synséattet och hdvdar att 6kad
kontroll leder till en mer komplex organisation och givet detta dkade kostnader. Okade
kostnader leder i sin tur till att marknadsintrddet blir mindre I6nsamt. Hog kontroll i
kombination med hoga kostnader innebér att foretaget blir véldigt forpliktigat pa marknaden,
vilket &r forknippat med hogre risker.

Johnson och Tellis forskning visar att foretag som valt ndgon av de senare intradesmetoderna,
dar extra kontroll &r i centrum, har varit de mest framgangsrika. Deras undersokning visar
aven pa att hog kontroll av foretagets resurser och hur de distribueras ar en av de storsta
drivkrafterna for ett lyckat intrade pa den kinesiska marknaden. Detta eftersom den kinesiska
marknaden karaktariseras av snabba miljéombyten vilket krdaver en flexibilitet i foretagets
resurser for att snabbt kunna anpassa sig till nya marknadsférhallanden och bibehalla sin

konkurrenskraftighet.

Eklund (2011) instimmer med Johnson och Tellis om att en féretagsform med hdg grad av

kontroll &r att foredra vid etablering pa den kinesiska marknaden. Ett av problemen som kan
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uppsta ar namligen risken att det startas upp parallella kinesiska skuggforetag, dar man tar
med kompetenser och teknik fran det ursprungliga foretaget for att darefter starta upp en
konkurrerande verksamhet inom samma bransch och ibland till och med inom samma
kundkrets.

3.6.2 Entry Timing
Ett annat viktigt strategiskt val for foretag ar nar de ska etablera sig pa en ny marknad.
Tidigare forskning har gatt isar huruvida det ar en fordel eller nackdel att etablera sig forst pa

en utlandsk tillvaxtmarknad.

A ena sidan kan tidiga aktorer dra nytta av ménga first mover advantages. Den tidiga aktéren
kan lasa tillgangligheten till nyckelresurser sasom ledande distributionskanaler och
leverantorer av kritiska komponenter. Nagot som Porter (2008) ocksa uppméarksammat som
en stark intradesbarriar. Den tidiga aktdren har ocksa en majlighet att tidigt paverka
konsumenternas preferenser, vilket kan forsvara for senare aktorer. Tidiga aktérer kan ofta dra
nytta av statliga subventioner, vilket ofta forekommer pa tillvaxtmarknader for att locka
utlandska investerare. En fjarde fordel ar att den tidiga aktoren far tid pa sig att exploatera

marknaden och lara sig hur den fungerar utan att tappa marknadsandelar till konkurrenter.

Johnson och Tellis forskning visar dock att det ytterst sdllan ar pionjarerna pa den kinesiska
marknaden som ar vinnarna i det langa loppet. Enligt forfattarna finns det tre anledningar till
att sa ar fallet. Tidiga aktorer som har brattom in pa en vaxande marknad kanner inte till
fallgroparna och vilka problem som kan uppsta vid en etablering, detta blir i manga fall
valdigt kostsamt for foretaget. Avkastningen for de tidiga aktorerna ar oftast valdigt lag i
borjan i forhallande till investeringen. Detta beror framforallt pa infrastrukturen inte ar fullt
utvecklad. Den tredje och framsta anledningen ar att senare aktdrer kan studera vilka misstag
som begatts av tidigare aktorer och saledes kan arbeta fram en konkurrenskraftig och hallbar

strategi.

3.6.3 Firm Size

Johnson och Tellis har studerat vilken roll storleken pa foéretaget har for ett lyckat
marknadsintrade. Nagot Overraskande visade det sig att mindre foretag, med under 500
anstéllda, tenderar till att vara mer framgangsrika, relativt sett, an stora foretag med 6ver 500

anstallda.
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En forklaring till detta menar forfattarna ar att en mindre organisation ar mindre byrakratisk
vilket resulterar i att de a mer flexibla och fortare kan anpassa sig till de snabba
miljbombyten som karaktériserar den kinesiska marknaden. En annan orsak ar att ett mindre
foretags etablering pa en ny marknad gors med storre hangivelse. Detta kan exempelvis ta sig
uttryck i att de har en béttre relation med sina partners och séaledes battre kontroll Gver sina
aktiviteter och resurser an stora foretag. | sparet av detta menar forfattarna aven att storre

foretag kommer med ett arrogant synsatt och en dvertro pa sin egen formaga.

Stora foretag har forvisso en viss fordel fran start med sina stora ekonomiska resurser, stor
kunskap om hur olika marknader fungerar samt det faktum att ett stérre foretag har rad med
att inte leverera vinster direkt utan kan se det som en langre process. Detta till trots &r
storleken ingen garanti for framgang och forfattarnas studie visar att sma foretag relativt sett

ar mer framgangsrika an stora pa den kinesiska marknaden.

3.6.4 Economic Distance

Ekonomisk distans ar ett matt for ekonomiska olikheter mellan tva lander. Etablering
underlattas nér landerna ar lika varandra i ekonomiska termer. Detta beror dels pa att lander
som paminner om varandra i ekonomiska termer har liknande marknadssegment som
konsumerar likartade produkter som konsumenterna pa hemmamarknaden. Foljaktligen kan

foretag anvanda sina sedvanliga kompetenser aven pa den nya marknaden.

Foretag som etablerar sig pad marknader som &r vitt skilda fran sin hemmamarknad maste
anpassa sig till nya marknadsforhallanden vilket minskar sannolikheten for framgang. Detta
staimmer val 6verrens med Johanson och Vahlnes (1977) diskussion om hur det psykiska

avstandet ar relaterat till en lyckad etablering.

3.6.5 Cultural Distance

Det &r inte bara den ekonomiska distansen mellan landerna som &r viktig att beakta utan aven
de kulturella skillnaderna. Kultur definieras ofta som gemensamma vérderingar for
medlemmarna i ett samhdlle. De kulturella dimensionerna spelar enligt Johnson och Tellis en
betydligt storre roll an vad strikta ekonomiska teorier havdar. Fang et al (2005) delar denna
uppfattning. Kulturen préglar inte enbart konsumenterna utan dven utférandet och
implementeringen av marknads- och managementstrategier. Vikten av detta har vi lyft fram

tidigare i uppsatsen nar vi diskuterat det kinesiska affarsklimatet.
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Johson och Tellis undersokning visar att ekonomisk och kulturell narhet till Kina underlattar
for ett framgangsrikt marknadsintrade. Som exempel namner forfattarna jordbruksforetaget
Charoen Pokphand Group fran Thailand som konkurrerat ut det betydligt storre
Nordamerikanska foretaget Seagram mycket pa grund av den ekonomiska och kulturella
néarheten. Charoen Pokphand Group har en 6verlagsen kunskap om konsumenterna och hur
det ar att gora affarer i Asien (Kina) vilket lett till deras ledande stallning pa den kinesiska

marknaden.

3.6.6 Country Risk

Erb, Harvey och Viskanta (1995) definierar landsrisk som ovisshet om landets miljo, vilket
grundar sig i tre kéllor: politiska, finansiella och ekonomiska. Politiska risker ar risken att
lagar och regleringar andras innan, under eller efter foretaget etablerat sig pa marknaden.
Detta kan exempelvis ta sig uttryck i andrade skatteforhallanden eller patryckningar som
skadar foretagets konkurrensfordelar. 1 teorin skulle det kunna ga sa langt att politiker
konfiskerar tillgdngar utan att ge adekvat ersattning. De politiska riskerna &r nagot foretag i

allra hogsta grad maste beakta och analysera innan de bestammer sig for etablering.

Finansiella och ekonomiska risker kan uppenbara sig pa flera olika vis. Exempelvis kan de ta
sig formen av recession eller marknadsnedgang, valutakurskriser eller plétsligt utbrott av hog
inflation likt det som utspelade sig i Argentina 2001. (IMF, 2003) Dessa faktorer grundar sig i
de underliggande ekonomiska fundamenten i vardlandet och stammer vél Gverrens med
teorierna som vi presenterat tidigare i uppsatsen (Grath, 2004 samt Lassere och Proberts,
1998).

3.6.7 Country Openess

Med termen Oppenhet refererar Johnson och Tellis till avsaknaden av regleringar och andra
hinder for etablering av utlandska foretag. Ett lands oppenhet kan bada 6ka och minska
etableringens framgang. Oppenhet stimulerar utbudet vilket leder till fler valméjligheter och
en friare marknad. Oppenhet leder aven till okad konkurrens pa pris och kvalitet vilket
standigt stimulerar och tvingar foretag till att bli mer effektiva. Pressade priser och stort utbud

Oppnar upp marknaden &n mer for konsumenterna och gor den oerhort intressant for foretag.

Samtidigt menar forfattarna att man aven skulle kunna véanda pa dessa fordelar och se dem

som nackdelar for ett foretag som vill etablera sig. Oppenhet innebér att det ar latt for foretag
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att starta upp konkurrerande verksamheter. Stor konkurrens innebdr en prispress och
minskade marginaler vilket gor att endast de mest effektiva och konkurrenskraftiga bolagen
kommer att dverleva. Stor konkurrens innebar ocksa 6kade kostnader for inkop, anstéllning av
personal samt marknadsforing av foretagets produkter. Minsta misstag kan leda till att
konkurrerande foretag gar forbi och tar 6ver din marknadsposition vilket i varsta fall kan leda

till att vinsterna forvandlas till forluster, vilket givetvis inte ar hallbart i langden.

Forfattarnas forskning visar att Kinas semi-dppenhet ar gynnsam for de foretag som lyckas

etablera sig pa den kinesiska marknaden.

3.7 Teorisammanfattning

Enligt Johansson och Vahines Uppsalamodell 6kar riskerna vid etablering pa en ny marknad
da det psykiska avstandet mellan landerna ar stort. De havdar att man genom béttre kunskap
om marknaden och stdrre marknadsnarvaro kan reducera dessa risker. | sin utvidgade modell
beskriver de hur viktigt det ar att skapa relationer med lokala akttrer och bygga upp starka
fungerande natverk med dessa for att lyckas med sin etablering. De menar att outsidership, att
sta utanfor dessa vitala natverk, ar den storsta osdkerhetsfaktorn vid etablering pa en ny

marknad.

Den affarskultur som rader i Kina skiljer sig mycket fran den vi ar vana vid i vast. Att
inforskaffa sig kunskap om skillnaderna mellan de olika radande affarskulturerna &r av stor
vikt for att lyckas med sin affarsverksamhet i Kina. Saval Wang et al (2003) som Eklund
(2011) och Park och Luo (2001) havdar att bildande och medverkan i Guanxinatverk &r en
mycket viktig aspekt vid etablering av affarsverksamhet i Kina. Dessa tva koncept forstarker
de argument som Johanson och Vahlne presenterar i sina teorier gallande relevansen av

marknadskunskap och natverk vid etablering pa utlandska marknader.

Vidare presenterade vi Porters teorier ifran hans artikel “Competetive Forces That Shape
Strategy ”. Porter listar hér sju huvudsakliga intradesbarriarer for foretag som vill etablera sig
pa en ny marknad. Supply-side economies of scale, capital requirements och restrictive
government policy ar tre tydliga hinder, i synnerhet for foretag som vill etablera sig pa en

utlandsk marknad dar marknadskunskapen ar lag.
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Som en naturlig fortsattning pa Porters intradesbarriarer foljdes en artikel av Johnson och
Tellis (2008) som lyfter fram sju specifika drivkrafter for en lyckad etablering i Kina. Dessa
drivkrafter stimmer val Overrens med tidigare presenterad forskning i uppsatsen. Forfattarna
havdar, precis som Johansson och Vahlne, att ju storre det psykiska och kulturella avstandet
ar mellan “hemlandet” och Kina, ju storre risk utsitts man for. Vidare visar forfattarnas
forskning att hdg kontroll av foretagets resurser och hur de distribueras &r en av de storsta
drivkrafterna for ett lyckat intrade pa den kinesiska marknaden. Att etablera sig som ett helagt
dotterbolag med full kontroll har visat sig vara betydligt mer framgangsrikt &n att etablera sig

som ett joint venture eller strategisk allians.
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4. Empiri

| detta kapitel presenteras resultaten fran var empiriska undersékning. Kapitlet innehaller
ocksa en kort bakgrundsbeskrivning av de olika respondenterna och foretagen.

4.1 Bona AB

Bona erbjuder produkter for installation, underhall och renovering av tragolv under hela deras
livslangd. Bona dr ett familjedgt foretag grundat 1919 med sitt huvudkontor i Malmg och

dotterbolag, samt aterforsaljare, i Gver 70 lander varlden over.

2010 omsatte Bona 1,3 miljarder svenska kronor. Det ar framforallt pad den amerikanska
kommersiella marknaden som Bona under senare ar skordat stora framgangar dar man lyckats

lansera sina produkter i ledande konsumenthandlar sasom Wal-Mart och Home Depot.

Bona ér dock noggranna med att i sin kundsegmentering skilja mellan ”vanliga konsumenter”
och ”professionella hantverkare”. For att behalla differentieringen mellan sina produkter har
man skapat en produktserie utformad specifikt for den breda kommersiella marknaden. Detta
har man gjort for att minimera den potentiella konflikten som hade kunnat uppsta mellan de
bada kundsegmenteringarna. Hittills har man inte markt av nagon konflikt utan snarare att de
tvd produktlosningarna kompletterar varandra och goér Bonas produktsortiment mer
dynamiskt. (Bona arsberéttelse, 2011)

Framgangarna pa den amerikanska marknaden har latt till att Bona nu forsoker anpassa sin
amerikanska affarsmodell for att na andra vaxande marknader. Den kinesiska marknaden &r
en av de mest intressanta marknaderna for Bona de kommande aren, med en arlig tillvaxt pa
15 %, och den 8 juni 2010 invigde Bona sitt utbildningscenter i Shanghai for att komma
narmre marknaden. Kerstin Lindell, VD och koncernchef pa Bona, skriver i foretagets

arsberattelse for 2011 foljande:

"I och med vart nya utbildningscenter blir Bona forst i virlden med att utbilda kinesiska
golventreprendrer. Utbildning och traning har alltid varit en viktig del i Bonas strategi.
Genom att dela med oss av kunskap och erfarenhet vill vi bidra till en béattre
resursanvandning, samtidigt som vi dkar vara marknadsandelar i Kina. Malet de kommande

aren ar att etablera utbildningscenter i fler kinesiska stider™
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4.1.1 Intervju Bona

Bona representerades under intervjun av foretagets VD och koncernchef Kerstin Lindell.
Kerstin Lindell har en gedigen akademisk bakgrund vilken omfattar saval en
civilingenjorsexamen som en civilekonomexamen i marknadsforing fran Lunds universitet.
Innan Kerstin Lindell borjade pa Bona arbetade hon fjorton ar pa Akzo Nobel som bland
annat R&D Manager. Kerstin Lindell anstélldes pa Bona 2006 som vice VD och tog det
efterfoljande aret i januari 6ver rollen som VD och koncernchef. Utéver sitt arbete pa Bona
har Kerstin Lindell &ven styrelseuppdrag i andra foretag och ingar i Sydsvenska Industri- och
Handelskammarens fullméktige. Kerstin Lindell har varit en av de drivande krafterna, i sin
roll som VD, bakom Bonas etablering i Kina. Med etableringsprocessen i farskt minne &r hon
en god representant for att beskriva foretagets tillvagagangssatt och vilka hinder samt problem

man stotte pa under etableringen.

Intervjun inleddes med att Kerstin Lindell berdttade om att Bona varit etablerade pa den
asiatiska marknaden i snart tjugo ar via produktionsanlaggningar och férsaljning i Singapore.
Det var dock forst 2007 som Bona invigde sin forsta fabrik i Kina. Fabriken placerades
strategiskt i omradet Dalian i norra Kina, en region dar manga tragolvstillverkare finns
samlade. Tanken var att fabriken skulle producera produkter for att tdcka behovet pa den
asiatiska marknaden och forbattra saval logistiken som leveranstiden till kunderna i regionen.

Det var en gynnsam tid att etablera sig i Kina da flera stora nybyggnadsprojekt var pa gang
och Bona sag en mdjlighet att komma in pa den kinesiska marknaden, i synnerhet i de
byggnadsprojekt som gick i “véasterlandsk stil”. Bona mérkte nimligen ganska omgéende att
kineserna inte har samma kultur av tragolv som vi i vast. Det var darfor viktigt, enligt Kerstin
Lindell, att lara upp och utbilda kineserna inom detta omrade. 2010 invigde darfor Bona ett
utbildnings- och traningscenter i Shanghai for att lara upp hantverkare och presentera sina
produkter pa ett snyggt och professionellt sétt. Detta dels for att, som sagt tidigare “lira upp”

potentiella kunder, men dven for att skapa “trovirdighet” om foretaget och dess produkter.

Ordet “trovirdighet” dr nimligen ett ord som Kerstin Lindell anvander aterkommande under
intervjun ndr vi diskuterar hur det ar att gora affarer i Kina. Kineser gor inte affarer med
personer de inte har fortroende for. Enligt Kerstin Lindell dr det darfor av yttersta vikt att
synas i “ritt ssmmanhang” och oka sin trovirdighet. Kerstin Lindell beréattar nagra exempel

pa hur Bona gatt tillvaga for att ka sin trovardighet och hur det ena har latt till det andra med
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stora positiva spinn-off effekter som foljd. 2010 var Bona officiell sponsor for den svenska
paviljongen vid World Expo i Shanghai, en méssa som &r det storsta i sitt slag med 238
deltagande lander och cirka 70 miljoner bestkare varav nastan samtliga kommer fran Kina.
Det har var enligt Kerstin Lindell en fantastisk mojlighet for Bona att visa sitt langsiktiga
engagemang pa den kinesiska marknaden samtidigt som det var ett stort skyltfonster for

foretagets produkter.

Kerstin Lindell beréttar stolt om ett annat exempel dar Bona blev ansvariga for att frdscha upp
golven i statliga The Great Hall of People i Peking. Detta projekt, dér staten anstallde Bona,

gav foretaget en stor “trovardighetshdjning” och 6ppnade upp flera nya végar for foretaget.

Bona valde att etablera sig via ett helagt dotterbolag i Kina. Pa fragan om varfor man valde
denna etableringsform och inte exempelvis ett Joint Venture kunde inte Kerstin Lindell
namna nagon speciell anledning forutom att det ar djupt rotat i organisationen historiskt. Bona
ar som sagt etablerade i 6ver 70 l&nder vérlden 6ver och i néastan samtliga fall har man
etablerat sig genom att starta upp ett heldgt dotterbolag. Bona gjorde hela sin investering i

Kina direkt och delade inte upp den i sma inkrementella steg.

Som Kerstin Lindell berattat tidigare hade Bona redan stor erfarenhet av den asiatiska
marknaden efter snart tjugo ar pa kontinenten. Detta kan ha varit en av anledningarna till att
etableringen gick “relativt smartfritt” och “forvanansvart enkelt” enligt Kerstin Lindell. Det

fanns dock vissa problem under etableringsprocessen. Kerstin Lindell lyfte fram féljande:

e Myndigheter
e Kaulturella skillnader

e Personal- och kvalitetskontroll

Myndigheter

Myndigheter som andrar forutsattningar, lagar och regler med kort varsel var, och ar, enligt
Kerstin Lindell ett stort problem for Bona. N&r Bona byggde sin fabrik i Dalian 2007 var
tanken att denna fabrik skulle forsorja hela Asien med produkter. S blev dock inte fallet
eftersom staten kort efter invigningen andrade géllande exporttullar vilket resulterade i att
Bona inte kunde anvanda anlaggningen till att forsorja hela den asiatiska marknaden da det

inte langre var ekonomisk lonsamt. Effekterna av detta for Bona blev att man byggt en stor
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fabrik men nu har 1ag belaggningsgrad samtidigt som man investerat saval tid som pengar pa
att lara upp den kinesiska arbetskraften. Kerstin Lindell beréttade att det nu gick diskussioner
inom Bona huruvida man ska ha kvar fabriken eller stanga ner den. Férhoppningen var &nda
att behalla fabriken och hoppas att belaggningsgraden Okade i takt med den Kinesiska

tillvaxten.

Kerstin Lindell talar dven om att avsaknaden av transparens vid myndighetsbeslut kan leda till
problem. Som foretagare har man ingen insikt i de statliga processerna och utan férvarning
kan myndigheterna implementera nya bestdmmelser vilka staller till problem for
verksamheten. Kerstin Lindell ndmner dven att den byrakratiska processen kan vara valdigt

komplex och tidskrévande.

Kulturella skillnader

Mycket av det vi talat om tidigare under intervjun med Kerstin Lindell faller in under denna
kategori. Kerstin Lindell nimner aterigen vikten av att skapa "trovéardighet” for att kunna gora
affarer i Kina. Utan trovérdighet och utan att synas i “rétt sammanhang” &r det enligt Kerstin

Lindell valdigt svart att gora affarer i Kina.

Kerstin Lindell beréttar under intervjun om skillnaderna i den kinesiska ledarskapsstilen
kontra den svenska. Den kinesiska ledarskapsstilen skiljer sig i den man att den &r valdigt
auktoritér. Kerstin Lindell fortsitter och berittar att kineserna &r véldigt mana om sin “heder”
och &r radda for att tappa sitt anseende. Detta ar ett problem som Kerstin Lindell sedan
aterkommer till under nasta kategori dar hon berattar om den kinesiska arbetskraften.

Att knyta kontakter och skapa natverk ar enligt Kerstin Lindell ett effektfullt verktyg for att
lyckas pa den kinesiska marknaden. Ett stort natverk tyder pa hog trovardighet vilket i sin tur

leder till stOrre chans for en lyckad afféar.

Kerstin Lindell namner i slutet av intervjun att hon de senaste tio aren markt av en
“internationaliserande” trend 1 Kina. Ungdomarna idag &r uppvéxta med Facebook och
vasterlandsk musik och film. Ungdomarna har dven andra preferenser och forebilder an den
aldre generationen. Om detta ar bdrjan pa ett kulturellt skifte vill Kerstin Lindell inte

spekulera i utan namner endast att hon de senaste aren markt av en sadan har skillnad.
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Personal- och kvalitetskontroll

Kerstin Lindell inleder med att beskriva den kinesiska arbetskraften som valdigt valutbildad
och duktig pa att folja instruktioner. En markant skillnad gentemot Sverige &ar dock, enligt
Kerstin Lindell, kinesernas oférmaga till att tdnka “outside the box” och ovilja till att ta egna
initiativ. Kerstin Lindell berattade om ett exempel dar produktionen stannade och hade kunnat
aterupptas pa ett ganska enkelt satt men dar man forst kontaktade foretagsledningen innan
man rattade till felet. Detta trots att felet var véldigt banalt och hade kunnat klaras upp genom
eget initiativ. Vid ndarmare eftertanke kopplar Kerstin Lindell detta till den kulturella
skillnaden om att “’tappa anseendet” som hon talade om innan. En Kinesisk arbetare ar radd for
att gora fel och for att inte tappa sitt anseende gér man hellre ingenting an att arbeta fram en
I6sning pa problemet. Kerstin Lindell beskriver denna skillnad som stundtals valdigt
“frustrerande” och energikrdvande. Detta giller produktionspersonal savdl som

forsaljningspersonal.

Som sista problem talar Kerstin Lindell om svarigheterna med kvalitetskontrollen pa
produkterna. Det ar oerhort vitalt att produkterna nar upp till ratt standard. Denna uppsats
fokus ligger dock pa etablering pa den kinesiska kommersialiserade marknaden och inte pa
etablering av produktion, sa vi har valt att inte ta med detta i uppsatsen dven om det var en

intressant aspekt.

Kerstin Lindell talade mycket om néatverk och kontakter under intervjun vilket gjorde 0ss
nyfikna pd om Bona kommit i kontakt med begreppet "Guanxi” som det skrivs mycket om i
litteraturen. Vi fragade darfor Kerstin Lindell om hon hade nagon uppfattning om detta
begrepp. Kerstin Lindell svarade att hon mycket val kénde till begreppet och att
Guanxinatverk skiljer sig ifran traditionella svenska affarsnatverk, som i princip bara grundar
sig i affarer. Skillnaden med Guanxi &r enligt Kerstin Lindell att det lika mycket handlar om
det sociala planet som det handlar om affarer. Det bygger mycket pa tjanster och gentjanster
dar man hjalper varandra for att lyckas. Kerstin Lindell talade tidigare om den bristande
transparensen i myndighetssystemet och enligt henne ar ett Guanxinatverk med ratt kontakter
ett satt att fa inblick i processen och spelet bakom gallerierna. Man skulle saledes kunna
anvianda Guanxi for att minska oséakerheten vid vissa moment. Aterigen kom ordet
“trovardighet” pa tal och att medlemskap i ett bra Guanxi kan vara ett sétt for att bygga upp

sin trovardighet.
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Problemen och de hinder som Kerstin Lindell lyfter fram under intervjun kan ses som
komplexa problem och svara for ett medelstort foretag att handskas med pa egen hand. Vi
fragade darfor Kerstin Lindell om de under sin etableringsprocess tagit hjalp av nagon
mellanhand for att lyckas. Kerstin Lindell berattade da att man haft mycket kontakt med
svenska exportradet. Svenska exportradet hade sedan i sin tur, via sitt kontaktnatverk,
presenterat Bona for de lokala myndigheterna och andra viktiga aktorer. Kerstin Lindell
uppfattade denna hjalp som valdigt betydelsefull. Utan dessa kontakter menar Kerstin Lindell
att det hade varit valdigt svart, omstandigt och dyrt, ja kanske rent av omajligt, att etablera sig
pa marknaden. Hon havdar att det ar omajligt for ett litet bolag som Bona att kanna till alla
lagar och regler som finns vid etablering pa den kinesiska marknaden och att hjalp utifran i
princip ar ett maste. Aterigen kom vi att tala om begreppet “trovirdighet” och vilken

betydande roll detta spelar redan sahar tidigt i etableringsprocessen.

Kerstin Lindell avslutar intervjun med att ndmna att hon i grunden &r véldigt positiv till Kina
och den kinesiska utvecklingen. Hon menar att ett gediget kontaktnatverk &ar vitalt for att
lyckas och att det &r viktigt att kanna till de kulturella skillnaderna sa att man som foretag och

foretagsledare kan forhalla sig till dessa.

4.2 Lesjofors AB

Lesjofors ar en fullsortimentsleverantér av standardfjadrar och kundanpassade fjadrar, trad-

och banddetaljer samt gasfjadrar. Foretagets affarsidé ar att:

“vara en palitlig partner i sammanhang dar vi kan bidra med kompetens, kunskap och en
kostnadseffektiv produktion av tradfjadrar och banddetaljer”

Lesjofors ar ett foretag med lang historia och grundades redan ar 1675. Idag dgs koncernen av
det borsnoterade foretaget Beijer Alma och dr en av Europas ledande tillverkare av
fjaderprodukter. 2010 hade foretaget en omséttning pa 1,2 miljarder och gjorde en vinst pa

350 miljoner svenska kronor.

Foretagets verksamhet ar organiserad i tre omraden, banddetaljer, tradfjadrar och
eftermarknadsprodukter. Lesjofors har ett brett sortiment vilket gor att de kan nd manga
potentiella kunder.

39



Falkentoft & Wickholm den 18 maj 2012

Lesjofors utdkar standigt sin position pa marknaden genom forvarv och naturlig tillvaxt. For
tillfallet har de tillverkning och saljkontor i Sverige, Finland, Norge, Danmark, Tyskland,
England, Nederlanderna, Lettland, Korea och Kina.

Lesjofors inledde sin satsning pa den kinesiska marknaden 2002 vilket visade sig vara helt ratt
i tiden. Lesjofors har markt av en stark efterfragan pa sina produkter och foretaget vaxer
stadigt pa den kinesiska marknaden. De Okade volymerna har resulterat i en forstarkt

organisation, investeringar i utokad tillverkningskapacitet samt ny produktionsteknologi.

Mikael Andersson, Business Area Manager for Lesjofors i Kina, citeras pa foretagets

hemsida:

”Vi ar overtygade om att tillvaxten i Kina kommer att fortsatta och vi finns har for att serva
den lokala marknaden. Vi star nu redo att introducera ny teknologi och har en utdkad
kapacitet tack vare var nya, storre produktionsenhet.”

4.2.2 Intervju Lesjofors AB

Lesjofors representerades under intervjun av Jakob Lindquist. Jakob Lindquist & VD for
Lesjofors banddetaljer i Varnamo vilka har 50 anstéllda och en arlig omsattning pa cirka 100
miljoner kronor. Jakob Lindquist har varit tolv ar i bolaget varav de senaste sex aren som VD.
Det var just Jakob Lindquists foretagsverksamhet i VVarnamo som var forst i Lesjofors tre
olika marknadsomraden att etablera sig i Kina. Vid tiden for etableringen var Jakob Lindquist
inte VD men var hogt uppsatt och aktivt med och diskuterade, planerade samt
implementerade Lesjofors banddetaljers strategi for sin kinaetablering. Mot denna bakgrund
och hans nuvarande position i foretaget dar han kan titta tillbaka och beréatta vad som lyckades
samt misslyckades, gor att Jakob Lindquist ar en god representant for att berdtta om Lesjofors
banddetaljers resa in pa den kinesiska kommersiella marknaden.

Jakob Lindquist berattar att foretaget i slutet av ar 2000 och framat markte av en tydlig trend
dar flera av deras stora kunder flyttade sin produktion fran Europa till Asien och Kina. Detta
ledde till minskade ordrar och stora distributionsproblem for Lesjofors. Foretaget bestdmde
sig da for att starta upp en filial i Kina som skulle hantera de 6kande distributionsproblemen
och fungera som en forsaljningskanal i Kina. Samtidigt valde man att behalla sin produktion i

Varnamo, atminstone till en borjan. Jakob Lindquist poangterar att satsningen var affarsdriven
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och i princip uteslutande berodde pa att deras nuvarande kunder flyttat sina verksamheter till
Kina. Hade sa inte varit fallet hade formodligen inte heller Lesjofors inlett sin satsning i Kina,
i alla fall inte just da.

Jakob Lindquist berattar vidare att etableringen skedde i sma inkrementella steg. Den forsta
verksamheten som startades upp startades upp i ndra samarbete med Lesjoforskoncernens
dotterbolag, Habia Cable. Habia Cable, ett foéretag som producerar specialkablar for krdvande
industriapplikationer, hade redan etablerat sig pa den kinesiska marknaden nagra ar tidigare
och hade saledes stor kunskap om hur marknaden fungerar och det radande affarsklimatet.
Jakob Lindquist berattar att man hade oerhtrd nytta utav detta och att man inledde sin
satsning genom att starta upp som en ny avdelning i Habia Cable. Lesjofors startade alltsa

som en underavdelning till Habia Cable och inte i egen regi.

Lesjofors bestamde sig efter ett ar i Kina, och som en underavdelning till Habia Cable, att
starta upp produktion i landet for att 6ka flexibiliteten och vid arsskiftet 2003/2004 stod deras
produktionsanlaggning Klar. I samband med detta tog man steget fullt ut och startade upp en

egen verksamhet i Kina och blev da en organisation som var oberoende av Habia Cable.

Vi fragade Jakob Lindquist om de hade nagon specifik etableringsstrategi for att lyckas med
sitt marknadsintrade i Kina. Jakob Lindquist svarar da att om han ska vara arlig sa hade dem
faktiskt inte det.

"vi bara korde pd och var tvungna att folja efter vdra stora kunder”

Som sagt tidigare i intervjun skedde etableringen i sma steg. Detta for att Lesjofors inte ville
ta for stora risker. Jakob Lindquist erkénner att Lesjofors hade liten kunskap om den kinesiska
marknaden, att man egentligen inte var intresserade av marknaden utan att satsningen enbart
berodde pa att foretagets kunder tvingade Lesjofors till det. Jakob Lindquist forklarar att
Lesjofors har haft svart att konkurrera med de lokala aktorerna i form av pris vilket har lett till
att de fokuserar pa Europeiska foretag, aktiva pa den kinesiska marknaden, som vardeséatter
kvalitet framfor Iagt pris. Jakob Lindquist namner i samband med detta att det finns kulturella
skillnader och att detta var ett tydligt exempel pa det. Lesjofors var inte vana vid att
konkurrera enbart pa pris, nagot Jakob Lindquist uppfattade var den avgorande faktorn for

kinesiska kunder.
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Jakob Lindquist berattar att man infor etableringen inte ndmnvért funderade Over vilka
problem och hinder som skulle kunna uppstd. Habia Cable var redan etablerade och Jakob
Lindquist visste att man skulle fa& mycket hjalp i sin egen etableringsprocess via deras
erfarenheter och lardomar. Det enda Jakob Lindquist och hans kollegor hade diskuterat i
forvag, som de ansag kunde bli ett problem, var hur man skulle fa tag pa kompetent
arbetskraft och hur man skulle 6vervaka arbetskraften sa att den skotte sig och uppehéll
Lesjofors goda produktkvalité som ar foretagets viktigaste konkurrensfordel. Det visade sig
dock att denna oro var omotiverad. Enligt Jakob Lindquist finns det ofantligt mycket
kompetent arbetskraft i Kina. Overvakningsproblemet léste Lesjéfors genom att ha en svensk

ledning som dvervakade den kinesiska arbetskraften.

Lesjofors har, enligt Jakob Lindquist, ett vélutvecklat underleverantorsnatverk i Kina. Pa
fragan hur arbetet har sett ut for att bygga upp detta svarar Jakob Lindquist att Lesjofors “kort
pa som vanligt” med undantag fran att man i Kina maste vara mer tydlig i sina affarsupplagg.
Kontrakt spelar en oerhort vital roll och man maste vara valdigt noggrann med att fa ner alla
detaljer i skrift. Just denna osékerhet vid avtalsforfarande upplever Jakob Lindquist som

betydligt storre i Kina jamfort med Sverige.

Vi blev nagot forvanade nar vi fragade Jakob Lindquist om han kommit i kontakt med
begreppet “Guanxi” och hur detta i sa fall paverkat foretagets affarer. Jakob Lindquist svarade
att han aldrig hort talas om begreppet. Efter att ha fatt en forklaring av oss svarar Jakob
Lindquist att det & mycket viktigt att bygga upp personliga relationer genom representation
och genom att traffas utanfor affirssammanhang. Detta tillvagagangssatt tycker Jakob

Lindquist dock inte skiljer sig fran tillvagagangssattet i Sverige.

Vi gick Over till att diskutera vilka kulturella skillnader mellan Sverige och Kina som Jakob
Lindquist upplevt. Han beréttar att en av de storsta skillnaderna &r att kinesiska organisationer
ar valdigt strikt hierarkiskt uppbyggda. Det ar mycket viktigt med vem som &r pa vilken
position i den kinesiska organisationen och han upplever ocksa att personal ar mer lojala mot
sina chefer dan mot foretaget i helhet. Jakob Lindquist beréattar en historia om en langdragen
forhandling med en kinesisk firma som holl pa att stranda. Nar Jakob Lindquist, i roll som
VD, akte ner till Kina personligen och traffade sin kinesiska motsvarighet loste sig
forhandlingen nastan omedelbart. Jakob Lindquist ser detta som ett tydligt tecken pa hur

hierarkiskt uppbyggda de kinesiska organisationerna ar.
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Jakob Lindquist berattar ocksa att han markt av att sattet man forhandlar pa och sattet att gora
affarer skiljer sig gentemot Sverige. Kineserna forhandlar standigt i termer av absoluta kronor
och 6ren. Jakob Lindquist beréttar att han varit med om fdrhandlingar dar en férsumbar
procentuell prisskillnad kan védnda en forhandlig. Han upplever detta personligen som
maérkligt men analyserar snabbt att det &r en affarsmassig kulturell skillnad mellan Sverige

och Kina.

Nar det kommer till hinder som uppstatt pa grund av byrakrati och myndigheternas
inblandning i affarer upplever Jakob Lindquist att det har gatt smartfritt for Lesjofors. Han
tillagger dock att det kan ha forekommit hinder med byrakrati utan hans vetskap. Jakob
Lindquist berattar att han inte varit involverad i just dessa processer och darfor inte kan uttala

sig mer detaljerat angaende detta.

Avslutningsvis beréttar Jakob Lindquist att for att underlatta affarer i Kina ar det viktigt att
’ritt” person forhandlar med “ritt” kinesisk motsvarighet, dvs. chef med chef, VD med VD
och sa vidare. Jakob Lindquist upplever det som att en finare titel kan underlatta en
forhandling oerhort, ndgot som &r valdigt svart att forstd nar man ar van vid det svenska

affarsklimatet.

4.3 Orrefors Kosta Boda AB

Pa Orrefors Kosta Bodas hemsida kan man lasa att det ar ett smalandskt designforetag med
formgivning och tillverkning av hogkvalitativt bruks- och konstglas. Kosta Boda utvecklar,
producerar och saljer ett brett bruks- och konstglassortiment for saval privat som offentligt
bruk under varumarkena Orrefors och Kosta Boda. Foretaget dr Nordens storsta

glasbruksgrupp med en historia som stracker sig tillbaka till 1742.

2005 koptes Orrefors Kosta Boda upp av det svenska borsnoterade bolaget New Wave Group
som verkar med ett flertal varumarken pa konsument- och foretagsmarknaden inom omradena

sport, fritid, inredning och gavor.

2011 omsatte Orrefors Kosta Boda 400 miljoner svenska kronor varav ca 70 % av

omsattningen skedde pa den svenska marknaden, strax under 10 % pa den amerikanska och
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resterande 20 % pa ovriga marknader. Orrefors Kosta Boda har cirka 250 anstéillda och

forsaljning 1 35 lander via egna forsaljningsbolag, agenter och distributorer.

Pa senare ar har Orrefors Kosta Boda fatt upp ogonen for den kinesiska kommersiella

marknaden. Tidigare Vd:n Magnus Andersson sager till Smalandsposten, 2008-01-19:

“Det dr en blomstrande medelklass som bjuder hem folk och vill exempelvis duka vackert. Det
vasterlandska efterstavas i allt. Darfor ar det viktigt att vara med fran bérjan och etablera en

position. Att vara med ndr tdget gar.”

Magnus Andersson fortsatter att tala om Kinas attraktionskraft i artikeln:

“Kina dr en av vdra viktigaste tillvixtmarknader. De 90 butikerna ska vara uppbyggda om tre

till fem ar, vi haller just nu pd att titta pd var etableringarna ska ske.”

4.3.3 Intervju Orrefors Kosta Boda

Orrefors Kosta Boda representerades under intervjun av foretagets exportchef Andreas
Ravelli. Andreas Ravelli blev anstalld som exportchef 2008 med ansvar for all export av
Orrefors Kosta Bodas produkter till marknader utanfor Sveriges granser. Andreas Ravelli har
saledes full insyn i Orrefors Kosta Bodas export till den kinesiska marknaden och vet in i

minsta detalj vad som kravs for att lyckas i Kina.

Andreas Ravelli inleder intervjun med att berétta om att Orrefors Kosta Boda nischat sig mot
kunder som &r ute efter unika och exklusiva glasprodukter. Andreas Ravelli forklarar att, pa
grund av denna nischning, har foretaget drabbats hart av finanskrisen som slog till under
2008. Innan finanskrisen var USA och Grekland tva av Orrefors Kosta Bodas mest Ionsamma
och storsta marknader. Andreas Ravelli forklarar att man tappat 75-80 % av sin omsattning pa
den grekiska marknaden, nagot som péaverkat foretagets resultat hart, och att dven tappet pa

den amerikanska marknaden varit véldigt kdnnbart for foretaget.

Detta leder oss vidare till en diskussion om 6vriga marknader dar foretaget etablerat sig och
valjer att fokusera pa den kinesiska och nar Orrefors Kosta Boda forst borjade intressera sig

for denna. Andreas Ravelli beréattar att det var i samband med New Wave Groups uppkop av
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foretaget 2005 som intresset for Kina tog fart pa allvar. New Wave Groups VD Torsten

Jansson hade sedan tidigare erfarenheter av denna marknad och sag en enorm potential hr.

New Wave Group hade redan en véletablerad organisation i Kina och manga av foretagen
inom koncernen hade redan delar av sin verksamhet pa plats. De sag en stor
forsaljningspotential i den vaxande medelklassen och rika delen av befolkningen i Kina, vilka
tycktes ha utvecklat en smak for vésterlandska lyxvaror. Andreas Ravelli menar att om de
bara kunde sno at sig en brakdel av marknaden skulle detta innebara ett enormt lyft for
foretagets omséattning och véanda de réda siffrorna. Han &r dock noga med att poangtera att det
inte ar latt att sla sig in pa kinesiska marknaden. For Orrefors Kosta Boda har det varit en tuff
resa. Som mest hade foretaget tjugotva butiker etablerade i landet, den siffran ar idag nere i

sex stycken.

Andreas Ravelli berattar for oss att Orrefors Kosta Boda etablerat sig pa flera andra utlandska
marknader langt innan de etablerade sig i Kina. Andreas Ravelli forklarar for oss att de idag ar
etablerade i 35 lander och att man generellt satt etablerar sig via dotterbolag eller startar
forsaljning via agenter nar man ska in pad en ny utlandsk marknad. Varfér man véljer just
denna etableringsform har Andreas Ravelli inget riktigt bra svar pd utan menar att det “alltid
ar sa man gor”. I Asien har man varit etablerade ett tag och da i forsta hand pd den japanska

och den koreanska marknaden.

| Kina etablerade man sig, som brukligt, genom att starta upp ett dotterbolag, New Wave
China. Produktionen behdll man, som alltid - da det ar ett av Orrefors Kosta Bodas starkaste
konkurrensfordelar - hemma i Sverige. Foretaget kunde pa sa vis utnyttja New Wave Groups
valetablerade organisation. Andreas Ravelli ar noga med att pdpeka att etableringen inte hade
gatt att genomfora utan dem. Som exempel ndmner han att de haft mycket hjdlp med
marknadsstrategier, butiksdesign och anpassning till det kinesiska affarslivet i stort. Vid
vidare eftertanke korrigerar Andreas Ravelli dock sitt uttalande och berattar att det eventuellt
hade fungerat att etablera sig, men da hade man varit tvungen att bilda ett starkt natverk av

valutbildade distributdrer med kdannedom om den lokala marknaden.

Andreas Ravelli berattar att det inte fanns nagon riktig etableringsplan utan att det mer var ett
direktiv frdn de nya dgarna att de skulle etablera sig pa den kinesiska marknaden och "ta en

del av kakan”. Han refererar till sitt tidigare uttalande om den véxande medelklassen och den
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forsaljningspotential som utvecklats i Kina som ett av huvudargumenten till beslutet att

forsoka etablera sig pa marknaden.

Intervjun fortsatter med att Andreas Ravelli berédttar om vilka hinder och problem Orrefors
Kosta Boda stotte pa i etableringsprocessen. Andreas Ravelli berattar  att
varumarkesetablering, legala hinder sasom tullar och skatter och hdg personalomsattning
skapade stora problem i den inledande etableringsprocessen. Andreas Ravelli fordjupar sig i
diskussionen om varumaérkesetablering och beskriver hur svart det &r att etablera ett “okéant”
svenskt lyxvarumarke pa den kinesiska kommersiella marknaden. Han beskriver att man
maste bygga upp ett fortroende hos konsumenterna och vara noga med att kommunicera till
kunderna varfor just Orrefors Kosta Bodas produkter ar unika.

Diskussionen om kinesiska konsumenters preferenser leder oss ganska naturligt vidare in i en
diskussion om landets affarskultur. Andreas Ravelli berattar att den skiljer sig oerhort ifran
vad vi dr vana vid i Sverige. Orrefors Kosta Boda har verkligen fatt lara sig att etablera
relationer och hur vitalt det ar att underhalla dessa for att bedriva affarsverksamhet pa den
kinesiska marknaden. Andreas Ravelli stracker sig sa langt att han havdar att det ar ett maste
for att bedriva forséljningsverksamhet i landet. Utan trovérdighet och goda relationer med
sina partners och kunder klarar man sig inte pa den kinesiska marknaden havdar han. Han
beskriver att den hoga personalomséttningen forsvarat detta relationsbyggande och att dven

interna relationer med den kinesiska arbetskraften ar en viktig faktor for att lyckas.

Andreas Ravelli beréttade tidigare i intervjun att man varit etablerade i andra asiatiska l&ander,
da framst Japan och Korea. Andreas Ravelli menar dock att detta inte underlattat
etableringsprocessen och anpassningen till den kinesiska affarskulturen. Ravelli forklarar for
oss att det &r stora skillnader mellan de olika asiatiska l&ndernas affarskulturer och att deras
kunskap om den japanska och koreanska marknaden inte underlattat etableringen i Kina.

Vi avslutar intervjun med att fraga Andreas Ravelli om det & nagon aspekt vi annu inte
behandlat som han vill ta upp och vilka framtidsutsikter han ser for svensk affarsverksamhet i
Kina. Andreas Ravelli beréttar da att det ar svart for ett mindre foretag utan finansiella
muskler att ga in pa en sa annorlunda marknad som den kinesiska och sla igenom direkt. Han
aterkommer an en gang till att det tar lang tid att etablera sig och att det tar tid att bygga upp

dessa vitala relationer som han talat om genomgaende under intervjun. Han menar ocksa att

46



Falkentoft & Wickholm den 18 maj 2012

sma foretag maste forsoka skapa en “ringar pa vatten”-effekt for sin produkt och leta

alternativa forsaljningskanaler for att na ut till den stora massan.

Andreas Ravelli anser att det finns goda utvecklingsmajligheter pa den kinesiska marknaden,
men att det tar lang tid att etablera sig. Han avslutar med att beratta att Orrefors Kosta Boda
sitter lite i klaim” mellan att skapa en langsiktig hallbar strategi, vilken han anser vore mest
effektivt, och generera vinst och att skapa snabba resultat for att tillfredstalla huvudagaren

New Wave Group.
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5. Analys

| detta kapitel analyseras och diskuteras vara empiriska resultat utifran de teorier som
presenterats i kapitel 3. Syftet med detta kapitel &r att 1agga grunden for de slutsatser som
kommer presenteras i ndstkommande kapitel.

5.1 Det psykiska avstandet till den kinesiska marknaden

Enligt Johansson och Vahine ar det psykiska avstandet en faktor som skapar risker och
paverkar resultatet av foretags internationaliseringsprocesser. Vi anser att Johansson och

Vahlnes modell avspeglas val i vart empiriska resultat.

Lesjofors tidigare utlandsetableringar var pa marknader nara hemmamarknaden dar det
psykiska avstandet var litet. Det var det av vara fallforetag som hade minst kunskaper om den
kinesiska marknaden och som haft svarast att attrahera kinesiska kunder. Jakob Lindquist
berattade att det fanns en stor osékerhet vid etableringen i Kina och att de anvande sig av en
mellanhand, Habia Cable, innan de sjalv slutligen byggde en egen produktionsanlaggning.
Detta tillvagagangssatt &r i linje med de antagande Johansson och Vahines lagger fram i sin
modell om att foretag ofta tar internationaliseringsprocessen i sma inkrementella steg for att
minska riskerna. Lesjofors tillvagagangssatt for sin etablering i Kina stammer val in pa
Johansson och Vahlnes antagande att ett foretags grad av internationalisering bestams av hur
stor market knowledge och market commitment foretaget besitter. Vi kan anta att anledningen
till att Lesjofors har tagit etableringen i sma inkrementella steg kan grundas pa deras bristande

kunskap om marknaden och det stora psykiska avstandet.

Trots att Bona anvande sig av ett helt annat tillvagagangssatt vid sin etablering anser vi att
aven detta stimmer vél in pd Johansson och Vahlnes Uppsalamodell. Bona hade varit
etablerade i Asien i tjugo ar innan de bestamde sig for att etablera sig i Kina. Vi kan anta att
detta paverkat Bonas beslut att satsa pa en stor produktionsanlaggning direkt istallet for att
etablera sig med sma inkrementella steg. Kerstin Lindell beskrev att de kunskaper om hur
affarsverksamheten fungerade i Asien underléttade etableringen i Kina. Detta kan tolkas som
att Bona redan hade en viss market knowledge och att det psykiska avstandet egentligen inte
var sa stort i Bonas fall. Att Bona startade sin etablering med storre handlingskraft och
sakerhet an vad Lesjofors gjorde stammer ocksa val dverens med Johansson och Vahines

slutsatser om vilka parametrar som paverkar ett foretags internationaliseringsprocess.

48



Falkentoft & Wickholm den 18 maj 2012

Orrefors Kosta Boda besatt i princip ingen kunskap om den kinesiska marknaden nar de
bestdmde sig att for att etablera sig. De var etablerade i Asien sedan tidigare men Andreas
Ravelli papekade att detta inte hjalpte dem. Detta pa grund av att affarskulturen i Kina skilde
sig mycket ifran vad de var vana vid. Kerstin Lindell berattade for oss att Bona hade mycket
nytta av sina erfarenheter fran den asiatiska marknaden men Andreas Ravelli havdar att deras
erfarenheter inte hjdlpte dem pa samma satt. Detta kan bero pa att Bonas organisation i Asien
bestar av allt fran produktion till forsaljning vilket skapar en stérre exponering mot
marknaden, vilket genererar mer kunskap, jamfért med Orrefors Kosta Boda vilka endast

hade forsaljning.

Andreas Ravelli beskrev att en etablering utan hjalp av en mellanhand, New Wave Group,
hade forsvarat etableringen mycket da affarsklimatet &r mycket annorlunda. Orrefors Kosta
Boda satsade stort direkt och deras mal var att Gppna upp nittio butiker, vilket som mest blev
tjugotva. Idag har de sex butiker kvar. En orsak till att detta etableringsforsok inte gick som
det skulle kan bero pa att New Wave Groups kunskap om den kinesiska marknaden inte var sa
god som de ursprungligen trodde. Johansson och Vahlne beskriver hur kunskap om den
utlandska marknaden ar nagot som vaxer fram successivt genom foretagets narvaro pa
marknaden, vilket stdmmer 6verens med Andreas Ravellis antagande. Det finns en mojlighet
att New Wave Groups “Just Do It” mentalitet inte fungerar d& det psykiska avstandet och

behovet av marknadskunskap &r for stort.

Aven Johnson och Tellis talar om psykiskt avstand, om &n i andra termer &n Johanson och
Vahlne, men dock med samma innebord. Johnson och Tellis talar om begreppen economic
distance och cultural distance. Ekonomisk distans ar ett matt for ekonomiska olikheter mellan
tvd lander. Forfattarna havdar att etablering underlattas nar landerna ar lika varandra i
ekonomiska termer. Detta beror dels pa att lander som paminner om varandra i ekonomiska
termer har liknande marknadssegment som konsumerar likartade produkter som

konsumenterna pa hemmamarknaden.

Det kulturella avstandet spelar enligt Johnson och Tellis en betydligt storre roll an vad strikta
ekonomiska teorier havdar. En uppfattning som saval Fang et al (2005) som Johanson och
Vahlne delar. Kulturen préaglar inte enbart konsumenterna utan &ven utforandet och

implementeringen av marknads- och managementstrategier.
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Just det kulturella avstandet &r nagot som saval Orrefors Kosta Boda som Lesjofors tydligt
markt av under sina etableringsprocesser. Bada foretagen beréattade vid intervjutillfallena att
de i princip “bara korde pd som vanligt” vad géillde strategier och affdrsverksamhet. Andreas
Ravelli, Orrefors Kosta Boda, berattade for oss under intervjun att man hade svart med att
utveckla en fungerande marknads- och managementstrategi och att man var tvungen att ta
hjalp av New Wave Group for att utveckla dessa. Lesjofors skotte sig sjélva och tog inte hjélp
av nagon kontakt for att uppratta fungerande strategier. Vi kan idag fastsla att Orrefors Kosta
Bodas storsatsning pa flera butiker direkt gick fel. Vi kan dven fastsla att Lesjofors vanliga”
marknadsstrategier inte tagits emot val av de kinesiska kunderna da man fortfarande har svart
att fa ordrar av dessa. Detta ar ett tydligt tecken pa att ett stort psykiskt avstand férsvarar
utvecklandet av strategier och saledes dven paverkar etableringen negativt. Vi kan konstatera
att i fallet med vara fallforetag har resultatet av att bedriva verksamheten “precis som vanligt”
inte fallit val ut. Bona som anpassat sin verksamhet till den kinesiska affarskulturen och de
ekonomiska samt kulturella skillnaderna har lyckats betydligt battre &n Orrefors Kosta Boda

och Lesjofors.

Foretag som etablerar sig pd marknader som ar vitt skilda fran sin hemmamarknad maste
saledes anpassa sig till nya marknadsforhallanden vilket minskar sannolikheten for framgang
om man inte satter sig in i skillnaderna. Detta stdmmer val 6verrens med Johanson och

Vahlnes diskussion om hur det psykiska avstandet ar relaterat till en lyckad etablering.

| Johansson och Vahlnes reviderade Uppsalamodell menar forfattarna att outsidership ar den
elementéra faktorn som skapar osakerhet vid etablering pa utlandska marknader. De menar att
det &r av stor vikt att medverka i affarsnatverk for att skaffa sig kunskaper om marknaden och
att det dkar chansen till nya affarsmajligheter. Lyckas man inte ta sig in i det ratta natverken

kommer detta paverka foretagets formaga att anpassa sig till den nya marknaden negativt.

Lesjofors och Orrefors Kosta Boda hade bristfalliga eller fa kontakter inom affarsnatverk pa
den kinesiska marknaden innan deras etablering. Detta kan antas ha bidragit till den osakerhet
respondenterna fran de bada foretagen beskrev. De var tvungna att ta hjalp av en mellanhand
som redan hade kontakter pa den kinesiska marknaden. Efter etableringen sa skiljer dessa
foretag sig dock at nar det kommer till natverksbyggande. Jakob Lindquist beskriver att
Lesjofors inte arbetar aktivt med affarsndtverk men att relationer &r viktiga. Men han

sarskiljer inte sitt tillvagagangssatt i Kina fran det i Sverige. Detta kan tankas vara en orsak
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till att Lesjofors inte lyckats skaffa sig sa manga kinesiska kunder utan i princip bara levererar
till vasterlandska foretag som &r etablerade i Kina. Dessa antagande stammer ocksa val
overens med Johansson och Vahlnes antagande om vikten av att etablera kontakter i de ratta
natverken vid en utlandsetablering. Aven Wang et al (2002) beskriver att medverka och

utnyttja natverk, Guanxi, ar vitalt for att lyckas pa den kinesiska marknaden.

Andreas Ravelli beskriver att relationer och natverkskontakter &r vitalt for att bedriva
forsaljningsverksamhet i Kina. Men trots denna vetskap har inte Orrefors Kosta Boda lyckats
att genomfdra sina etableringsplaner fullt ut. Det &r vért att notera att trots Andras Ravellis
kunskap om natverksbyggande betyder det inte att Orrefors Kosta Boda har agerat pa detta
vis, dad de har krav pa sig fran New Wave Group att skapa en vinstdrivande verksamhet
snabbt.

Bona skiljer sig aven i denna aspekt fran de tva andra intervjuforetagen. Kerstin Lindell
beskriver hur kontakter etablerades via exportradet for att komma at nédvandiga kontakter pa
den kinesiska marknaden. Kerstin Lindell beskrev ocksa hur viktigt det var att tidigt etablera
kontakter i affarsnatverk for att kunna ta del av den kunskap som behdvdes for att etablera sig
pa den kinesiska marknaden. Bona jobbar ocksa hart for att skapa nya kontakter och relationer
pa den kinesiska marknaden. Detta anser Kerstin Lindell vara vitalt for att vaxa och utvecklas
som foretag i Kina. Detta stammer bra éverens med vad Johansson och Vahlne beskriver i sin

reviderade Uppsalamodell.

Det kan tankas att Lesjofors och Orrefors Kosta Bodas bristfalliga affarskontakter pa den
kinesiska marknaden kan varit en av faktorerna som har forsvarat deras etableringsprocesser.
Bona som anvande ett annorlunda approach och skaffade sig kontakter och paborjade sitt
natverksbyggande redan innan etableringen dgde rum kan tdnkas ha battre forutsattningar for
att lyckas med sin etablering pa den kinesiska marknaden.

5.2 Bakomliggande framgangsfaktorer

Johnson och Tellis forskning hévdar att foretag som véljer en intradesmetod (foretagsform)
dar kontroll &r i fokus, har upplevt minst problem att etablera sig pa den kinesiska
kommersiella marknaden. Nar man studerar vara empiriska resultat kan man se att samtliga

tre fallforetag har anvént sig av en foretagsform med fokus pa kontroll. Bona och Orrefors
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Kosta Boda etablerade sig i Kina genom helégda dotterbolag medan Lesjofors var nadgot mer
forsiktiga. Lesjofors startade forst upp som en underavdelning till systerforetaget Habia Cable
innan de i slutet av 2003, nar de fatt stérre kannedom om marknaden, startade upp ett eget

dotterbolag i landet.

Nér vi diskuterade val av foretagsform med intervjuforetagen uppfattade vi det som att det i
ledningsgrupperna aldrig diskuterades fordelar och nackdelar med olika foretagsformer i
samband med deras etablering pa den kinesiska kommersiella marknaden. Intervjuféretagen
formedlade intrycket av att starta upp som ett helagt dotterbolag var det enda tdnkbara
alternativet. Detta galler for samtliga fallféretag och kan tyckas vara nagot markligt. |
synnerhet eftersom Johnson och Tellis lyfter fram just detta, val av féretagsform, som ett av
de mest vitala besluten for en lyckad etablering. Huruvida intervjuféretagens fordelaktiga val
av foretagsform, samtliga valde att etablera sig med fokus pa kontroll, beror pa lyckosamma
omsténdigheter eller om det analyserats vid tidigare utlandsetableringar kan vi inte att svara
pa. Det vi daremot kan konstatera ar att samtliga tre foretag valt att etablera sig med en
foretagsform med fokus pa kontroll, ndgot som rekommenderas i de teorier vi presenterat. Vi
kan aven faststalla att samtliga tre fallforetag idag har etablerat sig pa den kinesiska

kommersiella marknaden, om &n med skiftande resultat.

Johnson och Tellis lyfter dven fram entry timing som ett viktigt strategiskt val for foretag nar
de ska etablera sig pa en ny marknad. Huruvida det &r en fordel eller nackdel att etablera sig
forst p& en utldndsk tillvixtmarknad skiljer sig dock at fran fall till fall. A ena sidan kan tidiga
aktorer i vissa fall dra nytta av manga first mover advantages. Den tidiga aktoren kan lasa
tillgangligheten till nyckelresurser sasom ledande distributionskanaler och leverantérer av
kritiska komponenter. Nagot som &ven Porter (2008) uppméarksammat som en intradesbarriar.
Den tidiga aktoren har ocksa en mojlighet att tidigt paverka konsumenternas preferenser,

vilket kan forsvara for senare aktorer.

Johnson och Tellis forskning visar att det sédllan &r pionjarerna pa den kinesiska marknaden
som &r vinnarna i det langa loppet. Enligt forfattarna finns det tre anledningar till att sa ar
fallet. Tidiga aktorer som har brattom in pa den véaxande kinesiska marknaden kanner inte till
fallgroparna och vilka problem som kan uppsta vid en etablering, detta blir i manga fall
valdigt kostsamt for foretaget. Avkastningen for de tidiga aktorerna ar oftast valdigt lag i

borjan i forhallande till investeringen. Den tredje och framsta anledningen ar att senare

52



Falkentoft & Wickholm den 18 maj 2012

aktorer kan studera vilka misstag som begatts av tidigare aktorer och saledes kan arbeta fram

en konkurrenskraftig och langsiktigt hallbar strategi.

| intervjun med Orrefors Kosta Boda lyfte Andreas Ravelli fram svarigheterna med
varumarkesetablering pa den kinesiska marknaden. Vi kan konstatera att Orrefors Kosta Boda
inte kunnat utnyttja mojligheten att, som first mover, paverka konsumenternas preferenser.
Detta trots att de var bland de forsta lyxvarumarkena inom sin bransch att forstka etablera sig
i Kina. Bona &r daremot ett foretag som i viss man lyckats paverka kundernas preferenser med
hjélp av att vara first mover. Bona startade i samband med sin etablering upp ett utbildnings-
och traningscenter i Shanghai for sina kunder. Detta kan man se som en aktivitet for att
forsoka forma kundernas preferenser och som en metod for att dra nytta av att vara bland de
forsta aktorerna pa marknaden. Utbildnings- och traningscentret har dven fungerat som ett
”showroom” for att visa upp Bonas produkter for de kinesiska kunderna och centret har varit

en starkt bidragande orsak till Bonas positiva start i Kina.

Det Orrefors Kosta Boda har fatt erfara stammer istéllet val Gverrens med Johnson och Tellis
slutsatser om att pionjarerna sallan ar vinnarna i det langa loppet, aven om det eventuellt annu
ar for tidigt att dra de slutsatserna. Det vi med sakerhet kan sé&ga &r i alla fall att Orrefors
Kosta Boda har fatt erfara att avkastningen pa den kinesiska kommersiella marknaden é&r

valdigt 1ag i borjan.

Andreas Ravelli talade i intervjun om pressen fran huvudagaren, New Wave Group, att
omgaende leverera vinst. Detta har resulterat i att foretaget hamnat i klam mellan & ena sidan
en stor, stark huvudagare som vill se snabba resultat och & andra sidan Orrefors Kosta Bodas
egna Onskan om att arbeta fram en konkurrenskraftig och langsiktigt hallbar strategi. Det
faktum att Orrefors Kosta Boda sitter i klam angaende att leverera snabba resultat och etablera
en langsiktig hallbar strategi kan vara en av anledningarna till att etableringen inte gatt lika
val som planerat. Det skulle i sd fall stimma val Gverrens med Johnson och Tellis

undersokning.

For Bona verkar entry timingen ha varit battre. Dels for att foretaget sedan tjugo ar tillbaka
varit etablerade i Asien och med sin marknadskunskap visste ndr det var dags att starta sin
etableringsprocess mot den kinesiska kommersiella marknaden. Men &ven for att Bona kunde

ga in pa marknaden under sina egna forutsattningar och inte kdnna nagon press fran nagon
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huvudagare att omgaende generera vinst. Kerstin Lindell berattar i intervjun att det var en
gynnsam tid att etablera sig i Kina med flera stora nybyggnadsprojekt. Det var ingen
tillfallighet att Bona startade sin etableringsprocess just da utan det var ett medvetet

strategiskt val.

Lesjofors motiverade sitt val av etableringstidpunkt med att de var tvungna att folja efter sina
stora kunder som flyttade stora delar av sin verksamhet till Kina. For att komma néarmre dessa
och behalla sina kunder kande Lesjofors sig tvingade att folja efter till den kinesiska
marknaden. Jakob Lindquist berattade under intervjun att hade det inte varit pa grund av

denna press hade man inte valt att etablera sig i Kina just da.

Det kan vara forhastat att dra nagra slutsatser utav detta men vi kan i vart fall konstatera att
Bona, som utan press frdn utomstaende intressenter och med en langsiktig strategisk plan,
lyckats etablera sig vél pa den kinesiska marknaden. Medan savél Orrefors Kosta Boda som
Lesjofors haft svarare att sla sig in pa marknaden. Lesjofors har haft svart for att fa kinesiska
kunder och arbetar framst med sina, sedan tidigare, etablerade europeiska kontakter medan
Orrefors Kosta Boda slog pa stort med sina butiker men den senaste tiden varit tvungna att

stdnga ner en majoritet av dem pa grund av bristande lonsamhet.

5.3 Affarskultur och kulturella skillnader

Enligt vara teoristudier ar medverkande och underhall av affarsnatverk, Guanxi, en viktig del
av affarsverksamheten i Kina. Kerstin Lindell beskrev att Bona &r val medvetna om detta
faktum och standigt arbetar med att utveckla och underhalla sina relationer. Kerstin Lindell
beskrev skillnaden som rader mellan att hantera affarsnatverk i véstvarlden och i Kina. Hon
beskrev att i Kina ar det viktigt att skapa trovéardighet och underhalla sina kontakter, medan
man i vastvarlden hor av sig endast ndr man behéver en tjanst. Denna uppfattning delades av
Andreas Ravelli pa Orrefors Kosta Boda. Andreas Ravelli hade inte hort talas om termen
Guanxi men nér vi informerade honom om begreppets innebdrd berattade han att det &r en
vital aspekt for att bedriva forsaljningsverksamhet i Kina. Att Bona och Orrefors Kosta Boda
har kunskap om den kinesiska affarskulturen tror vi ar positivt for deras fortsatta utveckling
av sin affarsverksamhet i Kina. Att Bona har lyckats béattre an Orrefors Kosta Boda kan ténkas
bero pa att Andreas Ravelli har varit tillbakahallen av New Wave Groups resultatkrav och inte

fatt mojligheten att satsa langsiktigt pa det han anser ar strategisk viktigt for foretaget.
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Jakob Lindquist hade aldrig hort talas om begreppet och nér vi forklarade begreppet beréttade
Jakob Lindquist att han inte tog hénsyn till detta utan “koérde pa som vanligt hemma i
Sverige”. Bristen pa kunskap om den kinesiska affarskulturen kan mojligen hérledas till att
Lesjofors storsta kunder ar vésterlandska foretag. Detta gor att de inte exponeras fér den
kinesiska affarskulturen i samma utstrackning som Bona och Orrefors Kosta Boda, vilket
leder till mindre kunskaper inom omradet. Jakob Lindquist namner dock ett tillfalle da han
ansag att affarskulturen skiljde sig fran vast. Tillfallet var nar en strandad férhandling l6ste sig
omgaende efter att Jakob Lindquist personligen, i rollen som VD, deltagit i férhandlingen.
Detta ansag Jakob Lindquist, vid forsta anblick, for tamligen markligt. Efter att ha reflekterat
Over detta drog han slutsatsen att det ar viktigt att hogt uppsatt personal medverkade vid
forhandlingar for att visa respekt for den kinesiska motparten. Wang et al (2003) poéngterar
att det ar viktigt att visa hansyn och respekt till foretagsrepresentanter for att respektera
“face”, vilket kan vara mer avgorande in sjilva forhandlingen angdende ett affarsbeslut. Aven
Kerstin Lindell pa Bona hade varit i kontakt med uttrycket face”. I Bonas fall handlade det
om att skapa trovardighet for foretaget. Att ’face” inte bara appliceras pé individniva utan kan
betyda att man drar skam Over sitt foretag eller ens Guanxi gor att trovardighet & mycket
viktigt for affarsverksamhet i Kina (Leung, 2008). Det kan tankas att kineserna ar noga vem
de gor affarer med da det inte vill bli forknippad med nagon som kan paverka deras anseende.
Att skapa trovardighet for foretaget skull enligt Kerstin Lindell ge Bona mdojligheter att skapa
nya kontakter och framtida affarsmojligheter. Har bekréftas an en gang att Kerstin Lindell ar

val insatt i vilka kulturella aspekter som &r viktiga for att lyckas i Kina.

Johansson och Vahlne anser att kunskap om den utldéndska marknaden Okar nar
marknadsnarvaron okar. Lesjofors ar det foretag i var empiriska studie vilket ar minst
exponerat mot kinesiska kunder da deras storkunder ar vasterlandska bolag vilka har sin
produktion belagd i Kina. Det kan tankas att detta har paverkat Lesjofors formaga att forsta
sig pa den kinesiska affarskulturen och vilka aspekt i denna som &r viktiga. Bona och Orrefors
Kosta Boda har daremot skaffas sig forstaelse for den radande affarskulturen pa ett battre satt,
vilket kan tankas harledas till att de har en stdrre exponering mot kinesiska kunder och ar mer

beroende av dessa.

Vi kan fastsla att Bona ar det foretag av vara fallforetag som har bast insikt i den kinesiska

affarskulturen. Bonas tillvagagangssatt stammer val 6verrens med de teorier som presenterats
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i uppsatsen och det kan ténkas vara en av de bidragande orsakerna till att Bona har upplevt sin

etablering som relativt smartfri utan nagra signifikanta hinder.

5.4 Myndigheternas betydelse

Saval Johnson och Tellis som Porter talar om hur landsrisk/governement policys kan orsaka
problem for foretag som vill etablera sig pa en ny marknad i ett fraimmande land. | uppsatsens
teoridel introducerade vi lasaren i vikten av att kanna till att de kinesiska myndigheterna kan
ses som ett stort hinder for en lyckad etablering. Det faktum att lagar, regleringar och
skatteforhallanden kan andras med kort varsel &r en stor osakerhetsfaktor for foretag da
andrade forutsattningar kan skada foretagets konkurrensfordelar. Wang (2002) och Eklund
(2011) haller med Johson och Tellis och Porter om att de politiska riskerna ar nagot foretag i
allra hogsta grad maste beakta och analysera innan de bestammer sig for etablering pa en ny

marknad.

Vi kan i vart empiriska resultat se att Bona drabbats av den bristande transparensen i det
kinesiska legala systemet. Bona byggde en fabrik for att forsérja den asiatiska marknaden
med produkter. Det var en stor och omfattande investering som i langden skulle 6ka foretagets
Ionsamhet. Kort efter att fabriken invigts &andrade de Kkinesiska myndigheterna
forutsattningarna for Bona och inforde hoga exportskatter pa de produkter Bona ville
exportera till andra lander. Detta resulterade i att det inte l&ngre var I6nsamt att exportera och
kvar star idag Bona med en dyr fabrik med valdigt 1dg beldggningsgrad. Detta ar ett tydligt
exempel pa hur myndighetsbeslut kan forandra forutsattningarna och minska ett foretags
konkurrensfordelar. Lardomarna vi kan dra av detta dr att de legala forutsattningarna kan
andras hastigt utan forvarning och att det &r av stor vikt for foretag att k&nna till detta och

kalkylera noga for dessa risker.

Det &r dock viktigt i sammanhanget att ndmna att varken Orrefors Kosta Boda eller Lesjofors
haft problem med de kinesiska myndigheterna under sin tid i Kina. Tvartom forklarade bada
intervjuforetagen for oss, under intervjuerna, att de inte markt ndgra legala hinder eller
byrakratiskt trassel. Bada foretagen hade innan de paborjade sin etableringsprocess hort talas
om att det kunde uppsta problem med de kinesiska myndigheterna men detta ar alltsa inget de

markt av.
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5.5 Summering av analys

Vara fallforetag har samtliga lyckats etablera forséljning pa den kinesiska kommersiella

marknaden, om &an med skiftande resultat.

Vi har under analysens gang uppméarksammat att vara fallféretag etablerat sig med olika stor
market knowledge. Detta ar nagot som tycks ha paverkat hur val de lyckats med sin
etablering. Lesjofors hade minst kunskap om den kinesiska marknaden och har ocksa haft
svarast att attrahera kinesiska kunder. Orrefors Kosta Boda hade ingen specifik kunskap om
den kinesiska marknaden innan de etablerade sig. De hade forvisso varit narvarande pa den
asiatiska marknaden sedan nagra ar tilloaka men denna narvaro var inget Orrefors Kosta Boda

ansag sig ha nagon fordel av nér de startade sin etableringsprocess i Kina.

Det av vara fallforetag som lyckats bast med sin etablering & Bona. Bona hade varit
etablerade i Asien i tjugo ar innan de bestamde sig for att etablera sig i Kina. Bona anser, till
skillnad fran Orrefors Kosta Boda, att de kunskaper de hade om hur affarsverksamheten
fungerar i Asien underlattade etableringen i Kina. Detta kan bero pa att Bonas organisation i
Asien bestar av allt fran produktion till forséljning vilket skapar en storre exponering mot

marknaden, vilket genererar mer kunskap an foretag som enbart inriktat sig pa forsaljning.

Samtliga tre fallforetag har tagit hjalp av mellanh&nder vid sin etablering. Detta ar enligt de
teorier vi presenterat en vanlig metod for att minska osakerhetsfaktorn genom att 6ka sin
market knowledge. Lesjofors tog hjalp av sitt systerforetag Habia Cable, Orrefors Kosta Boda
fick hjalp av huvudéagarens, New Wave Groups, kinesiska dotterbolag och Bona vande sig till
svenska exportradet for att komma i kontakt med ratt personer och Oka sitt kunnande.
Samtliga tre foretag beskriver hjalpen de fatt av sina mellanhander som ovarderlig och man

havdar att det hade varit mycket svart att etablera sig utan denna hjalp.

Samtliga tre fallforetag berattade for oss om de stora skillnaderna mellan den svenska och den
kinesiska affarskulturen, mycket pa grund av det stora psykiska avstandet som existerar
mellan landerna. Vi har uppmarksammat att saval Lesjofors som Orrefors Kosta Boda inte
tagit hinsyn till detta utan snarare arbetat efter en “vi gor som vanligt”-mentalitet. Bona a
andra sidan har anpassat sina strategier efter de unika forutsattningar som existerar pa den

kinesiska marknaden och lyckats valdigt bra med detta.
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Vi har under intervjuerna insett vikten av relationer och natverksbyggande. Orrefors Kosta
Boda beskrev till och med dessa relationer och natverk som en av de mest vitala delarna for
att lyckas med sin kinaetablering. Utan rétt och bra relationer i fOretagets affarsnatverk blir
det i langden valdigt svart att gora affarer pa den kinesiska marknaden. Intervjuerna har dven
bekraftat de antaganden vi hade om att den kinesiska affarskulturen ar valdigt ritualistisk och
bygger mycket pa relationer. En kinesisk chef vill forhandla med sin svenska motsvarighet
och inte nagon annan, att inte tappa anseendet ser kineserna som oerhort viktigt.

Tva viktiga strategiska val att fatta innan man pabdrjar sin etablering ar valet av
intradesmetod (foretagsform) och tidpunkten for sin etablering. Vara tre fallféretag har
samtliga valt att etablera sig i en foretagsform med fokus pa kontroll. Att fokusera pa kontroll
ar aven det som vara presenterade teorier rekommenderar och vi kan konstatera att samtliga
tre intervjuforetag, som valt denna typ av foretagsform, idag ar etablerade pa den kinesiska

marknaden.

Var analys visar att det endast var Bona som sjélva fritt kunde valja tidpunkt for nar de skulle
etablera sig i Kina. Saval Lesjofors som Orrefors Kosta Boda tvingades till en etablering.
Lesjofors genom att deras stora viktiga europeiska kunder flyttade sin produktion till Kina och
Orrefors Kosta Boda genom sin nya huvuddgare New Wave Group. Orrefors Kosta Boda har
dven paverkats strategiskt genom att ha en huvudigare som vill se omgaende resultat. Aven
Lesjofors har paverkats genom att inte sjalva kunna styra 6ver tidpunkten for etableringen.
Det ar majligt att Lesjéfors kastades in pa den kinesiska marknaden utan att man var riktigt
forberedd. Bona ar det enda av vara fallféretag som sjalva kunnat valja tidpunkt for

etableringen och sjélva kunnat lagga upp en langsiktigt hallbar strategi.

Avslutningsvis visar var analys att det endast ar Bona som markt av hinder med de kinesiska
myndigheterna och den bristande transparensen i det legala systemet. Varken Orrefors Kosta
Boda eller Lesjofors har upplevt nagra problem med de kinesiska myndigheterna under sin tid
i Kina. Tvartom havdar bada intervjuforetagen att de inte markt av nagra legala hinder eller

byrakratiskt trassel 6verhuvudtaget.
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Sammanfattningsvis har vi illustrerat de viktigaste aspekterna vi behandlat i var analys i

tabellen nedan. Pilarna indikerar hur vl respektive foretag har hanterat de olika parametrarna.

Bona Lesjofors Orrefors Kosta Boda
Marknadskunskap PR ™ =3
Kulturell forstielse 4@ ™ =3
Utnyttjande av nitverk A b i
Val av tidpunkt 2's N N
Mellanhand 4 4@ 4
Antal kinesiska kunder 4 & (=

Figur 4. lllustration av analys
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6. Slutsats och avslutande diskussion

| detta kapitel presenteras vara slutsatser och en avslutande diskussion kring uppsatsens
resultat. Syftet med detta kapitel &r att besvara var problemformulering och uppfylla

uppsatsen uppstallda syfte.

6.1 Utmaningar for foretag i etableringsprocessen

Det talas mycket om Kina och dess enorma potential. Var kartlaggning av svenska sma till
medelstora foretag visar dock att det &r ytterst fa som lyckats etablera sig pa den kinesiska
kommersiella marknaden. Den rimligaste forklaringen till detta torde vara att det foreligger

stora hinder som ar svara att 6verkomma fér mindre foretag med begransade resurser.

Var undersokning visar att bristande marknadskunskap ar ett hinder for svenska foretag som
vill etablera sig pa den kommersiella kinesiska marknaden. Den kinesiska marknaden skiljer
sig at ifran vad svenska foretag ar vana vid och att anskaffa sig marknadskunskap fore
etableringen &r en viktig faktor for att lyckas.

Att ta hjalp av en mellanhand vid etablering pa den kinesiska marknaden tycks vara ett vanligt
forfarande. En rimlig forklaring till detta kan vara att man via mellanhanden 6kar man sin
kunskap om den kinesiska marknaden och pa sa vis underlattar sin etableringsprocess. En
slutsats man kan tankas dra av detta ar att svenska sma till medelstora foretag bor anvanda sig
av en mellanhand med kunskap om den kinesiska marknaden for att lyckas med sin

etablering, forutsatt att foretaget inte sjalv besitter tillrdcklig kunskap om marknaden.

Vidare kan vi konstatera att den kinesiska affarskulturen vasentligt skiljer sig at ifran den
svenska. | Kina ar natverksbyggande, i sa kallade Guanxi, en vital del av foretagandet. Goda
relationer till sina kunder, leverantrer och dvriga intressenter &r en viktig faktor for att lyckas
pa marknaden. Det mesta talar for att svenska foretag, som vill etablera sig pa den kinesiska
marknaden, bor anpassa sitt forhallningssatt och sitt agerande i affarssammanhang efter de
normer som rader i den kinesiska affarsvarlden. De skillnader som &r sarskilt tydliga i den

kinesiska kulturen tycks vara natverksbyggande, respektfullhet samt att varda sina relationer.
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Nar det kommer till val av foretagsform tycks det ligga ett fokus pa att vélja en foretagsform
som erbjuder kontroll. Detta kan tdnkas bero pa osakerheten som skapas vid etablering pa en

marknad som skiljer sig at frin hemmamarknaden.

Val av tidpunkt tycks paverka hur vl foretaget lyckas med sitt etableringsforsok. Chanserna
att lyckas tycks minska om foretaget blir tvingat in pa den kinesiska marknaden jamfért med
nar etableringen varit langsiktigt planerad. Detta kan ténkas harledas till vilka bakomliggande
forutsattningar foretag, som befinner sig i olika tillstand, besitter. Om ett foretag ar pressat av
resultatkrav eller andra begransningar leder detta ofta till sémre mdjligheter for en lyckad

etablering.

Att skapa goda relationer, fungerande natverk och trovardighet pa den kinesiska marknaden
tycks ta lang tid och tycks krava en langsiktig satsning. Detta kan tankas resultera i en lag
I6nsamhet i borjan av etableringen innan foretaget anskaffat sig tillracklig marknadskunskap
och forstatt sig pa de kulturella skillnaderna. Vi anser darfor att goda ekonomiska
forutsattningar inom foretaget 6kar chanserna for en lyckad etablering i Kina. En etablering
pa den kinesiska marknaden tycks ta langre tid an en motsvarande investering pa en marknad
lik den svenska. Vi anser darfor att man ska se etableringen som en langsiktig investering och
inte forvanta sig omgaende positiva resultat. En etablering pa den kinesiska marknaden kraver

troligtvis en viss ekonomisk uthallighet.

Det ar inte alla foretag som uppfattar detta som ett hinder men vi anser att det ar viktigt for
foretag att vara medvetna om komplexiteten i det kinesiska byrakratiska och legala systemet.

6.2 Teoretiska referensramens brister

De flesta av vara presenterade teorier i uppsatsen, och i synnerhet Johanson och Vahines
Uppsalamodell, fokuserar uteslutande pa foretagens etableringsmoment och negligerar
helhetsaspekten. Vi anser att en etablering inte kan ses som en enskild handelse utan maste
ses i ett storre sammanhang. Faktorer sdsom lénsamhet, ekonomisk uthallighet och tidigare
lyckade utlandsetableringar &r viktiga aspekter att évervéga och ta hénsyn till innan man

beslutar om en etablering pa den kinesiska marknaden.
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Vidare tar inte de presenterade teorierna i uppsatsen hansyn till storleken pa foretaget som ska
etablera sig. Vara studier visar att sma och medelstora féretag ofta upplever sin storlek, da i
forsta hand i form av begrénsade ekonomiska resurser, som en nackdel i etableringsprocessen
pa den kinesiska marknaden. Vi anser darfor att detta bor vara en aspekt som behandlas i de

vetenskapliga teorier som diskuterar foretags etableringsprocesser pa utlandska marknader.

Var forskning indikerar &ven att agarforhallandet kan paverka resultatet i ett foretags
etableringsprocess. En stor agare kan, med sina kortsiktiga vinstkrav, paverka ett foretags
etablering pa den kinesiska marknaden negativt. Var undersokning visar att det tar tid att
anpassa sig till den kinesiska marknaden och ett dgarférhallande dar parterna inte &r 6verrens
om den lagsiktiga strategin kan vara kostsamt. Vi upplever det som att detta ar ett viktigt
perspektiv att ta hansyn till och att de presenterade teorierna i uppsatsen behandlar detta
bristfalligt.

Avslutningsvis kan vi konstatera att de i uppsatsen behandlade teorierna stammer vél 6verrens
med resultatet fran var empiriska undersokning. Vi anser dock att ovannamnda brister bor
beaktas vid framtida forskning inom @mnet. Detta for att skapa en mer fullstdndig bild 6ver

vilka faktorer som paverkar foretag i deras etableringsprocess.

6.3 Vidare forskning

Med tanke pa maéjligheterna som finns pa den kinesiska marknaden och de svarigheter som
vara fallforetag har upplevt anser vi att det vore lampligt att vidareutveckla den forskning vi
presenterar i uppsatsen. Nar vi paborjade uppsatsarbetet hade vi en bild av att det fanns manga
svenska sma och medelstora foretag som hade etablerat sig pa den kinesiska marknaden.

Under uppsatsarbetets gang har vi insett att det inte var sa manga foretag som vi forst trodde.

Detta anser vi 6ppnar upp for mojligheten att genomfdéra en empirisk studie med ett urval som
omfattar de flesta svenska sma och medelstora féretag som har etablerat sig i Kina. Pa grund
av bristande resurser och den tidsavgransning som radde for vart uppsatsarbete hade detta
dock inte varit mojligt. Men vi anser att det ar en utmadrkt ansats for vidare forskning inom
amnet. En sadan studie skulle kunna ge goda mojligheter for att dra allomfattande slutsatser

om vilka hinder som kan uppsta under etableringsprocessen.
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Under uppsatsens gang har vi inforskaffat oss goda kunskaper om den kinesiska marknaden
och foretags etableringsprocesser. Detta har lett till att vi har identifierat ytterligare omrade,
vilka vi inte behandlar i var uppsats, som i detta sammanhang skulle vara intressanta att
studera. Ett omrade som delvis ar presenterat i uppsatsen ar myndigheternas roll. Det hade
varit intressant att géra en mer omfattande analys av denna aspekt for att se hur mycket den
egentligen paverkar utlandska foretags mojligheter att etablera sig och agera pa den kinesiska

marknaden.

Da det foreligger sa stora skillnader mellan att bedriva affarsverksamhet i Kina jamfort med i
vastvarlden &r det troligt att de flesta foretag far bygga upp sina verksamheter fran grunden
nar de etablerar sig i Kina. Foretagen behover anskaffa sig nya leverantorer, kunder,
affarsnatverk och soka nytt kapital. Detta forfarande har manga likheter med entreprendrskap.
Det vore darfor intressant att dven behandla teorier angaende entreprendrskap for att se om
det foreligger ndgot samband mellan de hinder en entreprendr generellt stter pa och de
resultat vi har kommit fram till i denna uppsats. Samt for att se om goda entreprendriella

kunskaper paverkar majligheten att lyckas med etableringen pa den kinesiska marknaden.
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8. Appendix
8.1 Appendix 1

Karakaya och Stahl (1992) lista 6ver intradesbarriarer pa nya marknader.

Barriers Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4

Factor 1: Firm specific advantages
Incumbents with proprietary product technology  0.732  0.124 - 0.038 - 0.017

Relatively easy access to raw materials 0.668 0.024 0.164 -0.041
Incumbents possessing strategic raw materials 0652 0147 0224  0.360
Incumbents with government subsidies 0.631 0.162 0.064 0Q.115
Incumbents with superior production processes 0.615 -0.103 -0.159 0.062
Government licensing requirements 0.593 0413 -0.008 -0.221
Absolute cost advantages held by incumbents 0587 -0.121 -0.116 0.206
Incumbents with cost advantages due to 0.586 -0.166 0324 0.166
economies of scale
Trade secrets held by incumbent firms 0.555 0.303 0215 -0.122
Incumbents with cost advantages due to 0.375 0.078 0.149 0342

learning curves
Percent of Variation: 18.7% Alpha = 0.84

Factor 2: Product differentiation

Brand identification advantage held by 0.191 0763 -0.113  0.195
incumbents

Access to distribution channels 0.011 0.761 -0.011 -0.068

Customer loyalty advantage held by incumbents — 0.020  0.668 -0.008  0.245

Heavy advertising by firms already in the 0097 0616 0.100 0.044
market

Amount of selling expense involved in -0166 0544 0330 0.343
marketing a product

Customers’ costs associated with switching 0.048 0422 -0.029 -0.077

from one supplier to another
Percent of Variation: 11.5% Alpha = 0.74

Factor 3: financial requirements or cost of
market entry

Capital requirements to enter markets -0.048 -0.166 0.783 0.088

Capital intensity of the market 0.108 -0.026 0742 0.050

Amount of sunk cost involved in entering a 0087 0147 0710 0.053
market

R&D expense involved in entering a market 0282 0412 0491 0.014

Percent of Variation: 9.8% Alpha = 0.69

Factor 4. profit expectation of entering firms
Magnitude of market share held by incumbents 0033 0165 0214 0.676

Expected post-entry reaction of incumbents 0092 0063 -0035 0582
Number of firms in a market -0.091 -0.095 0253 0.566
High profit rates earned by incumbents -0.052 0117 -0042 0531
Low prices charges by incumbents 0.288 -0.313 -0.151 0.437

Percent of variation: 7.6% Alpha = 0.55

Cumulative percent of variation: 47.6%
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Johnson och Tellis figur Over drivkrafterna bakom ett lyckat marknadsintrade pa den
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kinesiska marknaden.




