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1. Introduktion och syfte

’Kina har lange varit och ar an idag den hetaste internationella marknaden att etablera
verksamhet pa. Kina ses som ett nara pa sjalvklart steg for manga svenska foéretag och
svenska foretag ar starkt representerade i Kina™ (Mats Harborn, Scania China, 2007).

Med en genomsnittlig tillvaxt om nio procent per ar sedan 1978 &r Kina idag véarldens fjarde
storsta ekonomi (Sveriges Ambassad, 2009). Kina &r ett av de l&nder som lockar stérst mangd
utlandska direktinvesteringar och 2007 uppgick summan totalt till 75 miljarder USD
(Lundgren, 2009). Samma ar etablerades i genomsnitt fyra svenska foretag per dag i Kina
(Hahnel och Rylme, 2007). Antalet svenska foretag som &r etablerade i Kina har fortsatt att
Oka sedan dess och idag finns knappt 600 svenska foretag i Kina med verksamhet inom
produktion, inkdp, FoU och forséljning. Totalt handlar mer &n 10 000 svenska foretag med
Kina idag och importen till Sverige fran Kina uppgick 2007 till 43,5 miljarder SEK (Sveriges
Ambassad, 2009).

Inkop i Kina har studerats av manga forskare och &r ett amne som blir allt vanligare. Inkop i
Kina drivs i stor utstrackning av jakten pa kostnadsbesparingar som en del av foretags
internationella inkOpsstrategi, men inkdp i Kina ar ocksa ofta nara kopplat till att svenska
foretag etablerar annan form av verksamhet i Kina som ar beroende av lokalt inkdp. Tidiga
studier pekade framst pa motiv till och problem med inkop i Kina. Det var tydligt att laga
priser och korta ledtider till produktionsanlaggningarna i Kina motiverade manga foretag att
sOka sig dit (se bl.a. Zhang och Goffin, 1999, 2001; Zhang och Thoburn, 1998). | de studier
som fokuserade pa problemen var bristande kunskap inom teknologi, varierande kvalité och
otillracklig leveransférmaga hos kinesiska leverantorer vanliga (se bl.a. Zhang och Goffin,
1999, 2001). Redan tidigt fokuserade forskningen ocksa pa olika etableringsformer i Kina.
Speciellt joint ventures stod i fokus (se bl.a. Kotabe och Zhao, 2002). Inkép och former av
inkopsverksamhet i Kina har tidigare séllan varit i fokus, vilket senare forskning till viss del
har adresserat. Resultaten &r dock spridda och ibland motséagelsefulla. Det har bland annat
pavisats att inkopsverksamhet i Kina paverkas av etableringsformer for inkép och forsaljning
(Kotabe och Zhao, 2002), medan andra studier inte finner denna koppling (Eberhardt,
McLaren och Wilkinson, 2004). Zhang och Goffin (2001), Christerson (2000), Zhang och
Thoburn (1998) konstaterar i sin forskning att det &r oklart om bransch, féretagets storlek eller

tid paverkar lokaliseringen av inkép i Kina. Lu och Bjérkman (1997) noterar ocksa ett uttalat
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motstand mot att vélja en kinesisk leverantor bland europeiska chefer. Ahlstrom, Bruton och
Chan (2001) identifierar problem med att hitta och behalla kompetent kinesisk personal som
problematiskt med att kdpa i Kina. Myndigheternas krav och foretagets relation till den
kinesiska staten har i flera studier pekats ut som betydande och ibland avgérande faktorer for
ett framgangsrikt inkop i Kina, aven om det finns en tvetydighet i graden av paverkan (jmf
Zhang och Goffin, 2001, Osland och Bjérkman, 1998, och Sanyal och Guvenli, 2000).

Utdver forskningen om inkdp som identifierar olika faktorer som paverkar formen for inkép i
Kina finns fa studier som tar mer dynamiska angreppssétt. Trots att ett antal forfattare inom
inkopsfaltet papekar att inkop ar en foranderlig process dar inkopsforfarandet utvecklas éver
tid (se bl.a. Van Weele, 2005) saknas forskning om inkop i Kina som en process. Detta
medfor att &ven om forskningen ger svar pa generella motiv till varfor foretag koper i Kina, sa
ger forskningen inget svar pa fragan hur foretagets inkép utvecklas éver tid och vad som
forklarar denna process. Med utgangspunkt i Kinas betydelse som inkdpsmarknad for svenska
foretag och givet bristen i dynamik i existerande forskning, &r syftet med denna studie att
beskriva hur och forklara vad som paverkar svenska foretag att fordjupa sina inkép i Kina
over tid.

Uppfyllandet av detta syfte ger flera bidrag inom forskning men dven praktiska bidrag.
Avseende forskning pd omradet kompletterar studien existerande forskning inom
internationalisering och internationellt inkép. Dessa omraden har i tidigare forskning
behandlats helt separat. Som ett led i detta avser studien att integrera forskning inom tva
skilda omraden: internationellt ink6p och internationalisering. | studien presenteras en modell
for internationalisering av inkdp vars relevans fortsattningsvis kan testas pa andra marknader
an Kina och i nya sammanhang. Studiens empiriska observationer kan ocksa tjana som
véagledning for foretag och organisationer som Overvéager att etablera sig i Kina med

inkdpsverksamhet eller som avser att fordjupa sitt inkdp i Kina.

2. Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen ar strukturerad i tva avsnitt som aterspeglar studiens syfte. Det
forsta avsnittet framstéller tidigare forskning om hur foretag fordjupar sina inkdp pa en
internationell marknad 6ver tiden. Det andra avsnittet presenterar tidigare forskning om vad
som paverkar foretag att fordjupa sitt inkop Over tiden. Dessa respektive avsnitt behandlar
tidigare forskning fran tva skilda forskningsfalt; internationalisering och internationellt
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inkop. Kapitlets sista del ar en sammanfattning av de forsta tva avsnitten och saledes en
sammanfattning av den teoretiska referensramen. Har diskuteras de tva teoretiska
inriktningarna; internationalisering och internationellt inkop, tillsammans. | detta avsnitt
presenteras och diskuteras ocksa studiens forskningsmodell. Kapitlets évergripande struktur

illustreras i Tabell 1.

Tabell 1; Oversikt av studiens behandlade forskningsfalt

2.1 Hur fordjupar foretag sitt internationella

inkop over tid? 2.11 2.1.2
2.2 Vad paverkar foretag att oka sitt
internationella inkdp 6ver tid? 2.2.1,2.2.20ch 2.2.3 2.2.4

2.3 Sammanfattning av teoretisk referensram
och forskningsmodell

2.1. Hur fordjupar foretag sitt internationella inkop over tid?

| den forsta delen av detta avsnitt redogdrs teori som behandlar hur foretagets
internationalisering ser ut over tiden med utgangspunkt i internationaliseringsteori. Darefter

foljer en del som aterger forskning inom internationellt inkop.

2.1.1. Internationalisering

Inom internationaliseringsteorin ar forskningen om internationalisering av inkdp mycket
begrénsad, vilket har uppmarksammats av ett flertal forskare (Leonidou och Katsikeas, 1996;
Katsikeas, Skarmeas, och Katsikea, 2000; Hertz och Mattsson, 1998). Flera forskare har valt
att kategorisera internationella aktiviteter som antingen inat- eller utatriktade (Coviello och
McAuley, 1999; Jones 1999; Jones 2001; Korhonen, Luostarinen och Welch, 1996; och
Karlsen et al., 2003). Inatriktade aktiviteter definieras som aktivteter som ror ink6p medan
utatriktade aktiviteter definieras som de aktiviteter som ror forséljning och produktion
utomlands. Traditionellt har forskningen fokuserat pa utatriktade aktiviteter; det vill sdga
exportverksamhet (Katsikeas, Skarmeas, och Katsikea, 2000; Hertz och Mattsson, 1998) och
har framst forsokt definiera framgangsfaktorer for export (Cavusgil och Zou 1994;

Evangelista 1994; Zou och Stan 1998).

Johanson och Wiedersheim-Paul (1975) presenterar en studie inom internationaliseringsteorin
som undersoker den organisatoriska formen pa ett foretag med exportverksamhet i en

internationell miljo. | empiriska observationer finner de att foretaget successivt dkade sitt



atagande av resurser pa den analyserade exportmarknaden. Utvecklingen ses som en process
av successivt atagande av resurser. | den efterfoljande studien definieras foretagets
organisatoriska utveckling i form av tre successiva faser (Johanson och Vahlne 1977). Dessa
faser ar ingen exportverksamhet, darefter foljer export via agent eller mellanhand och
slutligen etablerades ett eget forsaljningsbolag. Faserna specificeras utifran atagandet av
foretagets resurser pa den analyserade marknaden och utvecklingen ses som en process av

gradvis Okat atagande.

Johanson och Wiedersheim-Pauls forskning har kommit att bli bland de mest tongivande
studierna inom internationalisering och brukar bendmnas Uppsala internationaliseringsmodell.
Flera forskare har likt Johanson och Wiedersheim-Paul delat in internationaliseringsprocessen
i olika faser. Wortzel och Wortzel (1981) identifierar fem steg som visar hur ett tillverkande
foretag kan oka sin grad av internationalisering efter beslut om att exportera. | deras studie
visar det sig att graden av kontroll har stor inverkan och varje steg paverkas av parallella
internationaliseringar av andra funktioner som tidigare hade legat ute pa foretagets kunder. En
liknande modell presenteras av Moon och Lee (1990) med fokus pa nivan av engagemang pa

den nya marknaden.

Ett flertal forskare har ocksa tagit ett ledarskapsperspektiv pa internationalisering genom att
dela in de olika stadierna i foretagets internationalisering utifran ledarskapsfragor. Bilkey och
Tesar (1977) lagger fram en modell med sex steg som utgar fran ledningens attityd till
exportverksamheten. De sex stegen stracker sig fran avsaknad av intresse i exportaktiviteter
till ett aktivt engagemang i exportaktiviteter. Czinkota (1982) utvecklade denna teori vidare
och definierade foljande steg; icke-exporterare, intresserad icke-exporterare, undersdkande
exporterare, experimenterande exporterare, semierfaren exporterare och mycket erfaren
exporterare. Lim, Sharkey och Kim (1991) undersoker de inledande stegen innan
foretagsledningen fattar beslut om exportverksamhet. De urskiljer fyra olika steg i foljande
ordning; medvetenhet om mdjligheterna med export, intresse av export, intention till export
och anpassning. Cavusgil (1984) identifierar tre olika beteenden hos management:
experimenterande engagemang — litet fokus pd mojligheterna pa nya marknader; aktivt
engagemang — ledningen erkanner den internationella verksamhetens vikt i att uppfylla
verksamhetens mal; och dedikerat engagemang — ledningen &r fullt dedikerade att utveckla

den internationella verksamheten.



Leonidou och Katsikeas (1996) pekar pa flera gemensamma namnare mellan de olika
teorierna inom internationalisering av exportverksamhet. Teorierna delar in foretagets
internationalisering i distinkta faser dar utvecklingen beskrivs som en process av sekventiella
faser som foretaget gradvis forflyttar sig mellan. Leonidou och Katsikeas riktar kritik mot
modellen for att den enbart analyserar foretagets exportverksamhet och darmed inte ger en
helhetsbild av foretagets verksamhet. Modellerna kritiseras ocksa for att vara statiska och

darmed ha ett 1agt forklaringsvarde.

Flera forskare indikerar att det finns likheter mellan internationalisering av inkdpsaktiviteter
och internationalisering av exportverksamhet, samt att det finns samband mellan
internationalisering av inkdp och internationalisering av export. Johanson och Wiedersheim-
Paul (1975) papekar t.ex. att en liknande etableringsprocess &r ett troligt scenario dven for
inkopsfunktionen. Foretagets internationalisering av inkopsfunktionen har ocksa ofta funnits
vara lik och ofta direkt kopplad till internationaliseringen av forsaljningsfunktionen (Johanson
och Vahlne 1977; 1990; Karlsen et al., 2003). Mattyssens, Quintens och Faes (2003)
argumenterar for att de tva processerna ar mycket lika och ofta direkt kopplade till varandra
eftersom foretag ofta har relationer med bade kunder och leverantérer pa en internationell
marknad. Forskningen har aven specifikt identifierat kopplingar mellan inat- och utatriktade
aktiviteter (Korohonen, Luostarinen och Welch, 1996; Karlsen et al., 2003). Kopplingarna
mellan de inatriktade och utatriktade aktiviteterna uppstar inte i de tidiga stadierna men
utvecklas Over tiden (Welch och Loustarinen, 1993). Ddrmed kan det argumenteras for att
teoribildningen som forklarar internationaliseringen av inkdép kan ta avstamp i
internationalisering av export. Detta resonemang ar ocksa i enlighet med tidigare forskning
(se bl.a. Agndal, 2006).

2.1.2. Internationellt inkodp

Inom internationellt inkdp har forskning bedrivits kring hur foretagets inkOp successivt
fordjupas pa marknaden. Forskningen inom inkop fastlagger att inkop utvecklas fran
lokalt/inhemskt inkop till globalt inkdp. Litteraturen pa omradet identifierar inte utvecklingen
som en process men foretag forvantas forandra sin grad av internationellt inkop 6ver tiden.
Monczka och Trent (1991, 1992, 2002, 2003a, 2003b, 2005) presenterar den mest utarbetade
modellen inom internationellt inkdp som just forklarar internationalisering av
inkopsprocessen fran lokalt/inhemskt inkop till globalt inkép. Monczka och Trent (1991,

1992) delar in internationaliseringen av inkdpsprocessen i fyra faser som illustreras i Tabell 2.
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Tabell 2; Monczka och Trents fyra faser av internationellt inkdp

Faser av internationellt inkép

Fasl Fas2 Fas3 Fas4
Endast Internationellt Internationellt Integrering av
inhemskt inkép baserat pa inkép som en del global
inkép behov avinkopsstrategi inkdpsstrategi

Foretag antas forflytta sig fran fas 1 till fas 4. | fas 1 har foretaget endast inhemskt inkdp. Det
som foretaget koper fran andra lander kops genom lokala mellanhander. Fas 1 kénnetecknas
av att foretaget antingen inte ser behovet av internationellt inkdp eller saknar expertis for att
paborja internationellt inkop. Foretaget saknar ocksa information och kunskap for att kunna
jamfora internationella inkdpsalternativ. | fas 2 koper foretaget internationellt endast i liten
utstrackning och ofta baserat pa behov. Foretaget ar ofta reaktivt drivet till fas 2 och har
endast begransad internationell inképsférmaga pa grund av bristféllig inképsorganisation och
dalig information. Ofta forlitar sig foretaget pa internationella distributorer att tillhandahalla
material och information. | fas 3 ar internationellt inkbp en del av foretagets uttalade
inkopsstrategi och foretaget forstar att en fokuserad internationell inkopsstrategi leder till
mérkbart resultat. Foretaget arbetar proaktivt med internationellt inkdp. Fas 4 innebar
integrering och koordinering av global inkOpsstrategi pa global basis. Foretaget uppnar

framgang till foljd av internationellt inkdp i mycket storre utstrackning an i 6vriga faser.

Eftersom fas 4 anses vara den optimala fasen beskrivs fem strategier for hur foretag ska
forflytta sig mellan faserna mot den sista fasen. Strategierna sammanfattas i Tabell 3. Varje
strategi utgor ett steg mot en mer global inkopsstrategi och kénnetecknas av olika grad av
globalt ink6p — fran inget globalt inkop till hdg grad av globalt inkop. Fas 1 kan implicit
kopplas till graden inget internationellt inkdp och fas 2 till lagt internationellt ink6p, men
kopplingen mellan faserna och graden av globalt inkdp ar otydlig. Modellen séger saledes lite
om graden av inkop mellan de olika faserna, varken globalt eller pa en enskild marknad. Zeng
(2000) menar visserligen att det skulle kunna antas att ju mer internationaliserad

inkOpsprocessen ar desto hogre ar graden av internationellt inkOp totalt, men nagot mer
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utforligt resonemang eller underlag finns inte att tillgd. Det kan dven konstateras att

betydelsen av graden av globalt inkép inte definieras tydligt.

Tabell 3; Monzcka och Trents strategier for att forflytta sig mellan de fyra faserna av
internationellt ink6p

1) Avsattinhemska 3) Etablera 4} Tillsatt design,
inkbpare att arbeta internationellt tillverkning och
med internationellt inkdpskontor inkdpsansvar till specifika
inkdp globala afférsenheter

2} Anvander dotterbolag
eller andra 5) Integrera och koordinera
foretegenheter for den globala
internationellt inkép inkbpsstrategin

Ingen Lig Mellan Hog
Grad av globalt inksp

Monczka och Trents (1991, 1992) ovan beskrivna teori &r strategiinriktad. Den &mnar hjélpa
foretag att uppna en optimal global inkdpsprocess snarare an att bygga teori om vilka stadier
som foretag genomgar vid en okad grad av internationellt inkop. Strategierna kan emellertid
ses som stadier av internationellt inkdp dar flytt fran strategi 1 till 2, 2 till 3 och sa vidare &r
en successiv process mot globalt inkdp (Rajagopol och Bernard, 1993). Rajagopol och

Bernard presenterar fem stadier med utgangspunkt i Monzcka och Trents fyra faser (Figur 1).

Figur 1; Rajagopol och Bernards fem stadier av internationellt ink6p

A

Integrering och koordinering av
globalt inkdp genom direktinvesteringar

Etablering av internationellt inkGpskontor

Import genom dotterbolag cller
egna representanter pd marknaden

Import via agent eller distributor

Engagemang i utlandsk inkdpsmarknad

Lokalt ink&p

A 4

Tid

Dessa stadier ar 1) lokalt inkdp, 2) import via agenter eller distributérer (indirekt import eller
direkt import), 3) import genom dotterbolag eller egna representanter pa marknaden, 4)
etablering av internationellt inkdpskontor, och 5) integrering och koordinering av globalt
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inkbp genom direktinvesteringar. De olika stadierna k&nnetecknas av Okat engagemang i
utlandsk inkdpsmarknad 6ver tiden. Trots att Rajagopol och Bernard strukturerar stadierna i
en modell dér stadierna skiftar dver tiden upplevs modellen som mycket statiskt eftersom
diskussionen aldrig ror en forflyttning mellan stadierna utan fokuserar pa det initiala valet av
stadium vid internationellt inkép. Den enda process som é&r tydlig ar flytten fran stadium 1.
Att modellen &r statisk forstarks av att forfattarna diskuterar svarigheten for foretag att flytta

mellan stadierna.

2.2. Vad paverkar foretag att 6ka sitt internationella inkop éver tid?

| foljande avsnitt redogdrs for vad som paverkar foretag att fordjupa sitt internationella inkop
med utgangspunkt i teoriblocken internationalisering och internationellt inkop. Forskningen
inom internationalisering kan delas in i tre delar: Uppsala internationaliseringsmodell,
internationalisering i natverk, och transaktionskostnadsansatsen. Dessa tre delar redogors for

forst och foljs av paverkande faktorer inom internationellt inkop.

2.2.1. Internationalisering: Uppsala internationaliseringsmodell

Uppsala internationaliseringsmodell (Johansson och Wiedersheim-Paul, 1975) kritiserades
tidigt for att den inte kunde forklara hur foretagen flyttade sig mellan de olika faserna inom
internationalisering av exportverksamhet. Med utgangspunkt i den identifierade sekventiella
processen har en stor del av den fortsatta forskningen fokuserat pa att forklara processen i sin
helhet och lite pa skiftet mellan faserna (se bl.a. Benito och Welch, 1994). Johansson och
Vahlne (1977, 1990) kom senare att utveckla modellen. Enligt dem forklaras foretagets
successiva resursatagande pa marknaden av foretagets okade kunskap och erfarenhet fran
marknaden da denna forvantas ha en direkt inverkan pa foretagets riskbenagenhet och darmed
utveckling. Forfattarna skiljer pa objektiv kunskap om marknaden som &r enkel att dverfora,
och kunskap i form av experimentellt larande. Enligt modellen kan experimentellt l&rande
enbart forvarvas genom faktisk verksamhet pa den internationella marknaden. Trots den
generella naturen av kunskap, kan kunskap i kombination med en situations unika
forutsattningar &ven antas vara specifik i forflyttningen mellan enskilda faser (Benito och
Welch, 1994). Brist pa nodvandig kunskap om marknaden har visat sig driva ledningens
uppfattning av kostnaden for internationaliseringen vilket ar direkt avgérande for expansion
av verksamheten (Ericsson et al., 1997). Det bor &ven noteras att Benito och Welch (1997)

fann att 6kad kunskap och erfarenhet om marknaden &ven kan ha en hindrande inverkan pa
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foretagets utveckling da identifieringen av risker ocksa kan verka hammande och till och med

negativt for foretagets internationalisering.

Det finns flera faktorer som paverkar ett foretags kunskap. Det psykologiska avstandet, dvs.
storningarna i informationsflodet fran marknaden i form av exempelvis kultur- och
sprakskillnader, har pavisats paverka (Johansson och Vahine, 1977). Johansson och
Wiedersheim-Paul (1975) visar att det & mindre komplicerat att snabbt etablera den kunskap
som kréavs pa stabila och homogena marknader. Tid ar en annan faktor som har visat sig
paverka foretagets internationalisering. Detta visades bl.a. av Carlsson, Nordegren och
Sjoholm (2005) och Ericsson et al. (2001). Carlsson, Nordegren och Sjéholm (2005) fann
ocksa att foretagets erfarenhet frdn marknaden i andra sammanhang var mycket viktig for det
experimentella larandet. Det har emellertid inte kunnat bekréftas i senare studier. Johanson
och Vahlne (1990) lyfte aven fram foretagets storlek som direkt avgérande. Mindre foretag
med begransade resurser kan inte na de senare faserna i internationaliseringen. Detta har

senare bekréftats av andra forskare (Bonaccorsi, 1992).

Precis som i tidigare avsnitt har fokus inom internationaliseringslitteraturen varit pa
internationalisering av exportverksamhet. Fletcher (2001) fann dock att samma faktorer som
paverkade internationalisering pa forsaljningssidan hade liknande effekter pa

internationalisering av inkdp.

2.2.2. Internationalisering: Internationalisering i natverk

En forskningsgren inom internationalisering beskriver hur foretagets
internationaliseringsprocess drivs av foretagets interaktion med andra foretag i ett natverk.
Johansson och Mattsson (1988) drar slutsatsen att foretagets internationalisering maste ses i
den kontext i vilken foretaget opererar, vilket inkluderar relationerna med kunder,
distributorer och leverantorer. Vid internationalisering paverkas férhallandena i relationerna.
Detta kan anvandas till foretagets fordel genom att 6ka styrkan i befintliga relationer, etablera
nya relationer eller genom att integrera foretagets position i natverket. Johansson och
Mattsson (1988) klassificerar foretag i fyra kategorier med avseende pa internationalisering.
Den forsta kategorin &r The Early Starter. | denna kategori kdnnetecknas foretaget av att det
har fa internationella relationer och saknar kunskap om marknaden. Foretag i denna kategori
tenderar ocksa att paverkas i stor utstrackning av sina kunder. The Lonely International har

redan internationell verksamhet och driver ofta internationaliseringen i natverket eftersom de
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har en stark position i ndtverket. Kategori tre, The Late Starter, opererar i ett internationellt
néatverk genom sina kunder och leverantérer som driver foretaget till en internationalisering.
Den fjarde kategorin, The International Among Others, ar ett foretag som bade ar
internationaliserat och som opererar i ett natverk som ocksa ar internationaliserat. Teorin
fastslar att foretag paverkas av natverket de agerar inom men att olika foretag paverkas olika
mycket av natverket. Vissa foretag tenderar att paverkas medan andra foretag paverkar. Hertz
och Mattsson pekar ocksa pa att en av huvudutmaningarna for ett foretag pa en ny
internationell marknad &r att utveckla nya relationer pa marknaden, eftersom det ar viktigt

med relationer pa den internationella marknaden for att vara framgangsrik i utvecklingen.

Det finns kopplingar mellan Uppsala internationaliseringsmodell och internationalisering i
néatverk. Welch et al. (2001) beskriver hur en stor del av den kritiska kunskapen som kravs vid
internationell etablering finns i fOretagets natverk, och darmed &r foretaget beroende av

natverket for framgangsrik internationalisering.

2.2.3. Internationalisering: Transaktionskostnadsansatsen

Transaktionskostnadsansatsen introducerades av bl.a. Williamson (1975, 1981) och Reid
(1983) for att forklara foretags internationalisering. Ansatsen definierar ingen process med
specifika stadier. Dock utgar teorin fran att organisationer forandrar sitt beteende eller
organisatoriska form genom att forflytta sig mellan organisatoriska eller beteendemassiga

stadier.

Transaktionskostnadsansatsen bygger pa den grundldggande transaktionskostnadsmodellen
dar foretagets beslut om att utoka sitt atagande av resurser pa marknaden avgors av en
optimering av transaktionskostnaden genom en avvagning mellan risk, kontroll, och
avkastning. Benito, Pedersen och Petersen (1999) lyfte fram begreppet switching cost (se t.ex.
Williamson, 1975, 1981) som &r sarskilt relevant for att forklara varfor foretagen okar sitt
atagande av resurser till den internationella marknaden. Switching cost definieras som den
kostnad som ar kopplad till att férédndra ett foretags nuvarande beteende och den kostnad som
i sin tur laser aktoren vid ett specifikt beteende. Forandringar sker nar fordelarna med att
forandras overvager kostnaden for forandringen. Forandringar i fordelar kan uppsta p.g.a.
forandringar kopplade till marknaden eller internt i organisationen. Det finns flera faktorer
som paverkar foretagets switching cost och darmed direkt foretagets atagande av resurser till

den internationella marknaden. Dessa ar 1) omgivningsfaktorer, sasom politiska forandringar,
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tillvaxt och 6kad konkurrens; 2) interna ekonomiska faktorer, sasom den faktiska prestationen
i den nuvarande kanalen (se Pedersen, Petersen och Benito 2002); eller 3) foréndringar i
foretagets riskaversion. Logiken inom transaktionskostnadsmodellen kritiserades tidigt for att
endast inkludera ekonomiska faktorer och omgivningsfaktorer. Darfér har flera forskare
kompletterat och omgrupperat faktorerna for att inkludera politiska faktorer, produktfaktorer
och marknadsfaktorer (Anderson och Coughlan, 1987).

Forskning har ocksa bedrivits pa isolerade forflyttningar mellan specifika organisatoriska
stadier. Valet av etableringsstadium har varit av sarskilt intresse. Anderson och Gatignon
(1986) finner i sin studie att graden av kontrollbehov, i kombination med kostnad, avgor
vilket etableringsstadium som véljs. Kontrollbehovet och kostnaden paverkas i sin tur av hur
marknadsspecifika investeringarna for respektive marknad &r, graden av extern och intern
osakerhet, samt majligheterna for andra aktorer att aka snalskjuts. Hill, Hwang och Kim
(1990) utvecklar modellen baserat pa denna forskning och hdvdade att valet av
etableringsstadium paverkas av 1) behov av kontroll, 2) storlek av resursatagande, och 3)
behovet av riskspridning, dvs. risken att konkurrensfordelar ska kunna exploateras av tredje
part. Forfattarna identifierar vidare tre variabler som inverkar pa behovet av kontroll: grad av
nationell skillnad, vikt av skalekonomier, samt foretagets globala utstrackning.
Omgivningsfaktorer sasom  landsspecifika risker, potential i efterfrdigan och
konkurrenssituationen paverkar foretagets vilja och behov av att avsatta resurser pa
marknaden. Darutover paverkas foretagets riskbeddmning av interna faktorer, sasom vardet

av foretagsspecifik kunskap och know-how.

Sarkar och Cavusgil (1996) sammanfattar forskningen kring etableringsstadier i grupperna
produktmarknadsfaktorer, foretagsspecifika faktorer, vardmarknadsfaktorer, kulturella
faktorer, motivering bakom global strategi, och global malsattning med verksamheten; se
Tabell 4.
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Tabell 4; Sarkar och Cavusgils sammanfattning av faktorer som driver etableringsstadier
Centrala Teman Subteman

Produktmarknads- | Teknologifragor; Marknadsforings- | Tillgangar och | Koppling till Svarighet att
faktorer komplexitet, och kunskap karn- separera
intensitet, behov | produktfragor; tillagnade verksamhet produktion
av riskspridning, kategori, marknaden och
grad av kunskap, marknadsforings- konsumtion
kostnad for intensitet,
overforing av stadium i
teknologi, kapital, | produktlivscykel,
intensitet, vikt av | special-
FoU anpassning,
servicegrad,
komplexitet,
utbytbarhet,
patentstyrka,
varumarkesstyrka
Foretagsspecifika | Storlek pa Erfarenhet Agarstruktur Foretagets Kompetens-
faktorer foretaget och den | antingen som diversifiering | problem
internationella multi- inom
satsningen internationellt operativ
foretag eller av verksamhet,
verksamhet pa ledning och/
den specifika eller
marknaden innovation
Ovriga Marknadspotential | Aganderisk; Operationella | Regelmdssiga | Produkt-
marknadsfaktorer | och storlek, politisk risk, risker; legala hinder; marknaden;
tillvaxt, produkt- beviljning om fragor, tillgdnglighet | egenskaper,
acceptans anslag, opportunistiskt | av resurser intensitet av
ekonomiska beteende, mm | avseende konkurrens,
fluktuationer ledning och stadium i
teknologi produktlivs-
cykel, teknisk
volatilitet,
krav pa
anpassning
Kulturella faktorer | Sociokulturellt Skillnad i Kulturell attityd
avstand konsumentens mot
preferenser undvikande av
osdkerhet
Motiv bakom Sokandet efter ny | Foljer kunden Forebyggande | Strategisk Global plats
global strategi marknad av global attack | utpost for inkop
Global Ekonomiska mal; | Effektivitet Differentiering | Ledarskap
malsittning tillverkning, av avseende
marknadsforing produktstrategi | kostnader
och forsaljning,
distribution,
ledningens
kompetens, FoU

Forskning har ocksa bedrivits kring vad som paverkar mellan specifika stadier i processen.

Petersen, Benito och Pedersen (2000) kom fram till att férandringen fran agent till eget kontor
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i stor del kan forklaras av en forandring i externa och interna faktorer som direkt paverkar
foretagets uppfattning av sin switching cost. De faktorer som de fann sarskilt intressanta var:
forandring i lokala forhallanden pd marknaden, missndje med den nuvarande mellanhand,
ackumulering av egen kunskap om marknaden, tillvéxt i potential pa marknaden, tillvaxt av
foretaget som ger mer resurser, kontrakt och legala restriktioner, risker for forlust av
forséljningsinkomst vid byte, uppskattade rekrytering och utbildningskostnader, och

uppskattade kostnader av eget larande pa plats.

Petersen och Pedersen (1999) undersoker hastigheten med vilken ett foretag knyter upp
resurser pa en marknad. Studierna bekréaftade att 6kad kunskap driver foretagets ackumulering
av resurser, att mindre foretag har svarare att ta sig till de sista stegen, och att
forséljningsvolymer och 6kad konkurrens driver utvecklingen. Vidare identifierade de ett
antal externa och interna faktorer som paverkar hur snabbt foretaget ackumulerar resurser pa
en marknad. Ett serviceforetag visade sig ga mycket snabbare fram &n ett tillverkningsforetag.
Foretagets motiv, tillverkning eller forsaljning, avgor hur snabbt foretaget ackumulerar
resurser. Ett foretag som satsar pa att dra fordelar av laga arbetskraftskostnader har svarare att
utnyttja fordelarna utan att snabbt skifta stadium. Stabila marknader innebér en snabbare
internationalisering. Grad av globalisering inom industrin fungerar &ven den som en

katalysator i processen.

2.2.4. Internationellt inkodp

| foljande underavsnitt presenteras ett sammandrag av forskningen inom internationellt inkop
med utgangspunkt i vad som paverkar foretag att fordjupa sitt internationella inkop. Stor del
av litteraturen inom internationellt ink6p, om an med olika empirisk utgangspunkt (olika
foretagsnationalitet, foretagsstorlek, bransch, olika forskningsmetoder 0.s.v.) fokuserar pa att
beskriva och forklara 1) vilka drivkrafter foretag har for att bedriva internationellt ink6p, och
2) vilka problem och framgangsfaktorer som uppkommer for ett foretag vid internationellt
inkop. Samtliga faktorer paverkar foretag nar de bedriver internationell inkdpsverksamhet.
Underavsnittet ar uppdelat enligt forskningsomradets fokusomraden: drivkrafter, samt

problem- och framgangsfaktorer.

Drivkrafter
Det viktigaste motivet till globalt inkdp enligt Kotabe (1998) &r att exploatera ett foretags

konkurrensfordelar och de relativa lokala fordelarna pa en viss marknad (se &ven Frear,
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Metcalf och Alguire, 1992). Liknande forklarar Monczka och Trent (1991) att féretag stravar
efter internationellt inkép som en reaktion pa den globala konkurrensen och ser det som en
proaktiv strategi for att bygga konkurrensfordelar. For manga foretag &r internationellt inkdp
emellertid initialt en defensiv reaktion for Gverlevnad, menar Monczka och Trent, som
emellertid successivt overgar till stravan efter konkurrensfordelar. Kotabe (1998) beskriver att
foretag uppnar konkurrensfordelar med internationellt inkdp genom kostnadsfordelar och
valutakursfordelar pa den internationella marknaden. Vid en granskning av utforda studier pa
omradet ar det uppenbart att kostnadsbesparingar ar den enskilt vanligaste drivkraften till att
foretag bedriver internationellt och globalt inkdp (se bl.a. Monczka och Giunipero, 1989;
Monczka och Trent, 1991; Spekman, 1991; Handfield 1994; Herbig och Ohara, 1993; Frear,
Metcalf och Alguire, 1992). Manga studier pavisar emellertid att aven kvalitet (se bl.a.
Monczka och Trent, 1991; Kotabe, 1998; Handfield, 1994; Min och Galle, 1991), teknologi
(se bl.a. Kotabe, 1998; Monczka och Trent, 1991; Frear, Metcalf och Alguire, 1992; Kotabe
och Murray, 1990), tillforlitlighet/leveranssakerhet/palitlighet (se bl.a. Kotabe, 1998;
Monczka och Trent, 1991; Frear, Metcalf och Alguire, 1992) och tillgédnglighet (se bl.a. Frear,
Metcalf och Alguire, 1992; Herbig och Ohara, 1993) ar vanligt férekommande krafter.

Utover de mest frekvent aterkommande faktorerna presenteras en mangd andra faktorer i
forskningen inom internationellt inkép. Monczka och Trent (1991) lyfter fram behovet av att
konkurrensutsétta inhemsk leverantérsmarknad och att utdka leverantdrsbasen som drivande
vid internationellt inkdp. Kotabe och Murray (1990) och Monczka och Trent (1991) pekar
ocksa pa internationellt inkép som ett sétt att fa access till nya marknader for évriga delar av
verksamheten. En annan faktor ar att myndighetskrav, dar exempelvis regeringen i olika
lander ofta har krav pa att foretag som ar verksamma pd en marknad maste kopa lokalt
tillverkade varor (se bl.a. Kotabe och Murray, 1990; Kotabe och Omura, 1989; Davis, 1974;
Frear, Metcalf och Alguire, 1992). Herbig och O’Hara (1993) beskriver i sin studie att mindre
restriktiva arbetsregler och skattefordelar pa internationella marknader &r en viktig dravkraft.
Frear, Metcalf och Alguire (1992) pekar pa att drivkraften dven paverkas av global attityd
inom foretaget, att internationellt inkop forstarker foretagets “image”, samt anknytning till
utlandskt dotterbolag och geografisk placering. En sammanfattning av samtliga drivkrafter

presenteras i Tabell 5.
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Tabell 5; En sammanfattning av samtliga identifierade drivkrafter presenterade inom
forskningsféaltet internationellt inkop

DRIVKRAFTER
Exploatera féretagets konkurrensfordelar
Exploatera relativa marknadsférdelar
Konkurrens pa inhemsk leverantérsmarknad
Behov av att utoka leverantérsbasen

Kostnadsbesparingar

Battre kvalitet Myndighetskrav

Mer avancerad teknologi Mindre restriktiva arbetsregler
Tillganglighet Skattefordelar
Tillforlitlighet/leveranssikerhet/palitlighet Global attityd inom foretaget

Access till nya marknader for 6vrig verksamhet Forstarker image

Hinder och framgangsfaktorer
Det finns ett flertal studier som pekar pa hinder vid internationellt inkép och aspekter som bor

beaktas vid internationellt inkdp. De flesta studier har snarlika resultat. Ett flertal studier har
ocksa identifierat framgangsfaktorer for att lyckas med internationellt inkop. Referensramen
ar synnerligen splittrad och de flesta studier listar endast en méangd faktorer utan att ge
utforliga forklaringar. Foljande avsnitt aterger en dvergripande beskrivning av dessa studier,
som sedan sammanfattas i Tabell 6. Eberhardt et al. (2004) har genomfort en studie om
internationellt inkdp med inriktning mot brittiska foretag i Kina. Denna studie presenteras

separat.

Zeng (2000) identifierar flera hinder vid internationellt inkdp i form av transportforseningar,
fluktuationer i valutakurser, resekostnader, kvalitetssakring, sprak, pappersarbete,
inspektionsprocedurer, upprattande av kontrakt, kulturskillnader/traditioner, politisk
stabilitet/politiskt klimat, handelshinder, integritet hos foretaget, och nationalistiska attityder
och beteenden. | Zeng (2003) presenteras ytterligare hinder: brist pa lokal processutrustning
och teknik, bristféallig infrastruktur for transport och telekom, samt komplicerade tullregler.
Monczka och Giunipero (1984) och Kotabe (1998) uppvisar liknande hinder vid
internationellt inkdp men tillagger aven langa avstand och brist pa kunskap om frammande
marknader och leverantérer. | Birou och Fawcetts (1993) studie diskuteras problem till f6ljd
av Just-in-time- strategier: kvalificering av leverantorer, utvecklandet av logistik for langre
produktfloden samt kunskap om frammande affarskultur. Birkinshaw och Hood (1998) tar

upp foérdomar och kommunikation mellan dotterbolag och moderbolag som hinder vid
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internationellt inkdp. Aven konkurrens om resurser inom foretagsgruppen kan paverka
(Birkinshaw och Hood, 1998).

Kotabe (1998) menar att for att skapa en hallbar internationell inkopsstrategi maste foretag
beakta tillgédnglig infrastruktur, den industriella och kulturella miljon, liksom mojligheten till
gott samarbete med vérdlandets regering eftersom dessa dimensioner enkelt kan ge upphov
till problem. Birou och Fawcett (1993) finner att de viktigaste faktorerna for att lyckas med
internationellt inkop &r ledningens stod, kommunikationsegenskaper, etablering av langsiktiga
relationer och utveckling av kompetens specifik for internationellt inkép. Ovriga
framgangsfaktorer ar att forstd de globala mdjligheterna, ha kunskap om frammande
affarskultur, aktivt planera globalt inkdp, erhalla experthjalp, ha kunskap om valutakurser,
anvandandet av logistiktjanster, samt etablering av utlandska inképskontor. Birou och Fawcett
poangterar ocksa vikten av langsiktighet for att vara framgangsrik. Matthyssens, Quintens och
Faes (2003) identifierar samarbete mellan olika divisioner, forstaelse for andra kulturer,
support fran ledningen, utbildad personal, och samarbete med leverantérer som kritiska
framgangsfaktorer. Aven Fagan (1991) framhaller ledningens stod, men betonar dven vikten
av tydliga mal, kontinuerlig jamforelse av totala kostnader, etablering av tillit och respekt,
anvandandet av IT och riskhantering som viktiga aspekter. 1 en studie av svenska
industriforetag, Hallén (1982), framkommer att attityd till att kopa internationellt och
kompetens om internationellt inkop paverkar framgangen. Liknande beskriver Davis (1974)
att nationalism inom foretaget paverkar internationellt inkdp, och Arnold (1989) skriver om
betydelsen att foretaget har tillgang till internationell kunnig personal. Peterson, Frayer och
Scannell (2000) papekar att det finns behov av olika typer av inkopsstrukturer och processer,
som t.ex. logistiksystem, supply chain-processer, och informationssystem, for att uppna
effektivt globalt inkop. Belderbos, Capannelli och Fukao (2001) instdimmer att ink6ps- och
produktionsstrategier inom moderbolaget paverkar men identifierar ocksa att landsspecifika
faktorer och faktorer specifika for dotterbolaget ar vasentliga. | diskussionen om
framgangsfaktorer med internationellt inkdp ar leverantorsutveckling en viktig dimension for
att lyckas med internationellt inkdp. Trent och Monczka (1999) understryker vikten av
samarbete med leverantorer for att uppna konkurrensfordelar och pekar pa en mangd atgarder

foretag kan vidta for att forsakra sina leverantorers kvalitet.

Ett flertal studier finner att olika organisatoriska faktorer ar av betydelse vid internationellt
inkép. Giunipero och Monczka (1997) studie pavisar vikten av att den organisationsstrukturen
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som anvands vid internationellt inkop stodjer foretagets allmanna inképsstruktur. Aven
Arnold (1989) pekar pa foretagsorganisation som en viktig faktor och att det &r viktigt att
inkopsstrategin  genomsyrar foretagsstrategin. Matthyssens, Quintens och Faes (2003)
identifierar  generella  organisatoriska  fOrutsattningar ~ och  prioriteringar  inom
foretagsledningen for att uppna langsiktig framgang inom internationellt inkdp. Kotabe (1998)
hévdar vidare att global inkopsstrategi kraver néra koordinering med FoU, tillverkning och
marknadsforingsaktiviteter. Om dessa tre delar ar separerade geografiskt blir koordineringen
svarhanterlig. Arnold (1989) diskuterar ocksa storleken av foretaget som en avgorande

framgangsfaktor for internationellt inkop. Storre foretag antas ha mer och/eller andra resurser

an mindre foretag och darmed stérre mojlighet att lyckas.

Tabell 6; En sammanfattning av identifierade hinder och framgangsfaktorer inom

forskningsféltet internationellt inkop

Langa avstand

Etablering av langsiktiga relationer

Transportforseningar

Forstaelse for globala mojligheterna

Utmaningar till foljd av Just-in-time-strategier

Langsiktighet

Utvecklandet av logistik for langre produktfléden

Aktivt planera globalt inkop

Resekostnader

Tydliga mal

Anvandandet av logistiktjanster

Etablering av tillit och respekt

Politisk stabilitet/klimat/industriell miljo

Riskhantering

Bristfallig infrastruktur for transport och telecom

Brist pa lokal processutrustning och teknik

Fluktuationer i valutakurser

Kvalitetssakring

Handelshinder

Brist pa kunskap leverantorer.

Pappersarbete

Kvalificering av leverantorer

Inspektionsprocedurer

Kompetens specifik for internationellt inkop

Uppréattande av kontrakt

Samarbete med leverantérer

Komplicerade tullregler

Kompetens om internationellt inkdp

Samarbete med vardlandets regering

Erhalla experthjalp

Landspecifika faktorer

Internationell kunnig personal/utbildad personal

Sprak

Foretagsorganisation

Kulturskillnader/traditioner/affarskultur

Foretagsstorlek/Resurser i foretaget

Integritet hos foretaget

Organisationsstruktur/organisatoriska forutsattningar

Nationalistiska attityder och beteenden/férdomar

Samarbete mellan olika divisioner

Attityd till att kdpa internationellt

Etablering av utldndska inképskontor.

Brist pa kunskap om frammande marknader

InkOpsstrukturer/-processer/-system

Kommunikation mellan dotterbolag och moderbolag

Leverantorsutveckling

Konkurrens om resurser inom foretagsgruppen

Inkdps- och produktionsstrategier inom moderbolaget

Ledningens stod/prioriteringar hos ledningen

Koordinering FoU, tillverkning och forsaljning
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Eberhardt et al. (2004) kartlagger i sin studie interna och externa faktorer som paverkar

brittiska foretags lokaliseringsgrad i Kina. Dessa faktorer grupperar de i en matris (Tabell 7)

utifran om det &ar en positiv eller negativt paverkande faktor och om det &r en intern eller

extern faktor. Flera av faktorerna ar aterkommande fran annan forskning inom internationellt

inkop. Utifran dessa faktorer bygger de ett ramverk som ska hjalpa foretag att skapa och

implementera inkopsstrategier i Kina. | sin studie finner de ocksa belagg for en “learning

curve” dar foretag med tiden lar sig mer om inkop i Kina och genom denna erfarenhet bygger

kunskap som bidrar till en 6kad grad av inkdp.

Tabell 7; Eberhardt et al.s interna och externa faktorer for och emot lokalisering i Kina

Kostnadsbesparingar

Moderforetags auktoritet avseende lokalisering

Policy eller vilja att lokalisera och utveckla
leverantorer

Brist pa design- eller testfaciliteter i Kina

Existerande forsorjningslank mellan moderbolag
och lokal kinesisk leverantér

Tid och kostnad vid internt godkdnnande av nya
leverantorer

Forbattrad kommunikation och 6kad bekvamlighet
vid kontakt med leverantérer

Problem avseende inkdpspersonal (inkompetens, brist pa
utbildning, kulturella aspekter, korruption)

Design- och testfaciliteter i Kina

Joint venture med kinesisk partner (med erfarenhet
av lokala leverantorer)

Kompetent inképspersonal

Positiv attityd inom/support fran moderbolag

Utbud av efterfragad kvalitet

Brist pa tillrdcklig och stabil kvalitet

Angelagna lokala leverantérer

Réadsla for IPR-Overtradelse

Importtullar som gor import oattraktivt

Kundforeskrifter avseende utlandska leverantorer

Ovriga tullfaktorer som gér import oattraktivt

Begrdnsad: Leveranssakerhet

Fortroende och langsiktighet i relationer med lokala
leverantorer

Affarskultur hos leverantérer (kortsiktighet och
narsynthet)

Kundféreskrift/villkor (skapar press i
forsorjningskedjan)

Godkdnnande av komponenter fran externa myndigheter
(inklusive kundgodkédnnande)

Begradnsad: Statlig inblandning

Bristfallig teknologi eller brist pa skalférdelar (for sma
volymer)

Begransad: Forenklat sokande efter lokala
leverantérer

2.3. Forskningsmodell

| féljande avsnitt arbetas denna studies forskningsmodell fram i tva steg. Steg ett syftar till att

skapa den del av forskningsmodellen som forklarar hur foretag fordjupar sitt internationella

inkop Over tid. | det andra steget kompletteras forskningsmodellen for att svara pa den andra
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delen av syftet; vad som paverkar foretag att 6ka sitt internationella inkop over tid. Saledes

presenteras en forskningsmodell som kommer att anvandas for att utforska studiens syfte.

2.3.1. Hur fordjupar foretag sitt internationella inkdp over tid?

Gemensamt for den teoretiska referensramen inom internationaliseringsteori och
internationellt inkdp ar att bada forskningsgrenarna har identifierat foretagets utokade
internationella verksamhet som en successiv process, dar foretag i sekventiella steg ror sig
mellan faser/stadier over tiden. Ett flertal forskare, bade inom internationalisering och
internationellt inkdp, har utifran empiriska observationer klassificerat dessa faser efter valda
segmenteringsfaktorer. Storre delen av forskningen inom bade internationalisering och
internationellt inkdp har segmenterat och identifierat faser/stadier utifran den organisatoriska
utvecklingen Over tiden, dar de olika organisatoriska formerna kannetecknas av olika grad av
resursatagande  eller engagemang till den internationella  marknaden. Inom
internationaliseringsteorin finns &ven studier som segmenterat utvecklingen utifran ett
ledarskapsperspektiv, men for denna studies forskningsmodell kommer denna teoribildning

inte att beaktas vidare.

Inom forskningsfaltet internationalisering har fokus framst varit pa exportaktiviteter och dess
organisatoriska former. Forskningen med utgangspunkt i foretagets inkopsverksamhet &r
mycket begransad och forskningsomradet internationalisering kritiseras ofta for att inte kunna
forklara hela foretagets internationella utveckling éver tiden. Det finns emellertid en méngd
forskare som argumenterar for att internationaliseringsteorier sasom  Uppsala
internationaliseringsmodell dven kan appliceras pa internationalisering av inkdp. Forskning

har aven identifierat tydliga kopplingar mellan inképsverksamhet och exportverksamhet.

Inom internationellt inkdp har forskningen utgatt fran ett mer foretagsstrategiskt perspektiv
och identifierat olika stadier som foretag forflyttar sig mellan. Teorin &r kritiserad for att vara
mycket statisk just for att den inte diskuterar forflyttning mellan stadierna utan fokuserar pa
det initiala valet av stadium vid internationellt ink6p. Forskningen kring hur modellerna tar

sig uttryck i matbara observationer Gver tid ar ocksa begréansad.

Denna studies forskningsmodell utgar fran bade internationaliseringsteori och teori om
internationellt inkdp. | Figur 2 presenteras den forsta delen av modellen. Modellen syftar till

att forklara hur foretagets inkdp fordjupas éver tiden och ar byggd med hansyn till kritiken
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som finns mot radande teoribildning inom internationalisering och internationellt inkop. I
linje med forskningen inom internationalisering och internationellt inkdp beskriver modellen
foretagets utveckling som en successiv process dar foretaget forflyttar sig Over tiden.
Eftersom flera studier pekat pa att forskning inom internationaliserings skall vara tillampbar
aven inom inképsomradet utgar den ena axeln fran internationaliseringsteori och representerar
foretagets resursatagande till den internationella marknaden. Resursatagande definieras har
som kvantitet av resurser som harrors till den internationella marknaden samt hur specifika
resurserna ar for den internationella marknaden. Modellen pavisar ett gradvis Okande
resursatagande Gver tiden och kan analyseras i efterhand som faktiska skiften i foretagets

strategi. Darmed kan forklaringsfaktorer till utvecklingen definieras.

Figur 2; Studiens forskningsmodell som illustrerar hur foretaget férdjupar sitt inkdp over
tiden
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Tidigare forskning inom internationalisering och internationellt inkép har kritiserats for att
vara statisk genom att bygga teorier med fasta stadier eller faser. Denna forskningsmodell tar
darfor en mer flexibel ansats och utgar fran en mer gradvis utveckling och fastslar inga
specifika faser eller stadier utdver en startpunkt och en slutpunkt. Alla foretags
internationaliseringsprocess antas saledes borja med lokalt inkop. Definitionen av lokalt inkop

breddas i denna studie till inneb6rden att foretaget inte har ndgon inkopsverksamhet pa den
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analyserade marknaden, Kina, och koper enbart av lokala producenter pa sin hemmamarknad
eller pd marknaden i dess direkta narhet. Varje foretag antas ocksa avsluta
internationaliseringsprocessen med integrering och koordinering av inkdpsaktiviteter globalt
genom direktinvesteringar. | detta slutgiltiga stadium gor foretaget direktinvesteringar pa
marknaden for att integrera inkopsverksamheten med ovrig verksamhet bade lokalt och
globalt. Genom att inte lasa specifika stadier lamnas aven utrymme for att undersoka
kopplingar mellan inkdpsverksamhet och &vrig foretagsverksamhet, t.ex. forsaljning,
tillverkning och FoU. Dock visar modellen pa att foretag kommer att flytta mellan stadier,
men de &r inte tydligt definierade utan kan variera fran fall till fall.

2.3.2. Vad paverkar foretag att oka sitt internationella inkop 6ver tid?

Studiens teoretiska omraden har identifierat faktorer bade inom internationaliseringsteori och
inom internationellt inkop teori som kan forklara vad som paverkar foretag att fordjupar sitt

inkop pa en internationell marknad och darmed 6ka sin grad av resursatagande till marknaden.

Internationaliseringsteorin har ofta kritiserats for sin oférmaga att redogora for hur foretag ror
sig fran en fas till en annan men det finns ett antal studier som med utgangspunkt i olika
teoretiska omraden pavisar en mangd faktorer som forklarar forflyttning. Forskningen har
forst och framst fokuserat pa att presentera Overgripande faktorer som forklarar vad som
driver processen i sin helhet over tiden. Inom det ledande teorifaltet Uppsala
internationaliseringsmodell framstélls en 6kad grad av kunskap som den enskilt viktigaste
faktorn som driver fordjupningen av resursatagande pa en ny marknad. Forskning har dven
forgrenats i natverksteori dar foretagets internationalisering drivs av foretagets stravan efter
att optimera sin position i sitt natverk. Vidare har ett stort antal forskare identifierat en
optimering av transaktionskostnaden, eller i detta fall kostnaden for byte av fas, som den
overgripande forklaringsfaktorn. Inom transaktionskostnadsteorin har ocksa forskning
bedrivits pa enskilda forflyttningar mellan olika faser, exempelvis vid val av
etableringsstadium samt férflyttning fran mellanhand till egen representation pa en marknad.
Det finns ocksa studier som har identifierat katalysatorer for processen i sin helhet. Dessa
studier har som tidigare diskuterats fokuserat pa exportverksamhet men i denna studie
kommer de att tillampas &ven pa inkopsverksamhet. Tabell 8 sammanfattar
forklaringsfaktorerna.
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Tabell 8; En sammanfattning av identifierade paverkande faktorer fran forskningsfaltet

internationaliseringsteori

Uppsala internationsalierings -
skolan

Okad kunskap i form av
experimentellt ldrande

Psykologiskt avstand till marknaden
Tid

Foretagets internationella erfarenhet fran marknaden

Foretagets storlek

Internationalisering i Natverk

Optimering av position i
natverk

Oka styrkan i befintliga relationer
Etablera nya relationer
Integrera foretagets position i natverket.

Forandring drivet av andra aktorer (Piggy backing)

Transaktions-kostnadsansatsen

Kontinuerlig optimering av
transaktionskostnad, sa
kallade switching cost,
genom avvagning mellan
risk, kontroll och avkastning

Generella forklaringsfaktorer

Interna ekonomiska faktorer
Externa omgivningsfaktorer
Politiska faktorer
Produktfaktorer
Marknadsfaktorer

Val av Entry Mode

Behov av kontroll

- Grad av nationell skillnad

- Vikt av skalekonomi

- Global utstrackning
Grad av atagande av resurser

- Landspecifika risker

- Fortrolighet med beldgenhet

- Forutsattningar i efterfragan

- Konkurrenssituationen
Spridning av risk

- Grad av foretagsspecifik kunskap

- Naturen av foretagets knowhow
Produktmarknadsfaktorer
Foretagsspecifika faktorer
Vardmarknadsfaktorer
Kulturella faktorer
Motivering till global strategi
Global Malsattning

Agent till eget kontor

Forandring i lokala faktorer
Missndje med nuvarande prestanda
Ackumulering av egen kunskap
Tillvdxt potential pa marknaden

Tillvaxt av foretaget som ger mer resurser

Kontrakt och legala restriktioner
Risker for forlust vid byte
Uppskattad kostnad av byte

Katalysatorer

Okad kunskap

Okad forsaljningsvolym
Foretagets storlek

Okad konkurrens

Service vs Produktion

Motiv: produktion eller férsaljning
Marknadens stabilitet

Grad av globalisering i foretaget
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Inom internationellt inkép har forskningen inom omradet varit mycket empiriskt driven och
ett stort antal iakttagelser presenterats som faktorer som har paverkat processen av en
fordjupning av foretagets internationella inkdp. Drivkrafter till internationellt inkép har
identifierats, sdsom exploatering av relativa konkurrensfordelar, relativa marknadsfordelar,
konkurrensutséttning av inhemsk leverantérsmarknad och en utkning av leverantdrsbasen.
Utdver detta har ett stort antal studier tittat pa paverkande faktorer sasom hinder och
framgangsfaktorer for internationellt inkop. For att ge en Overblick av dessa fristaende
empiriska studier har dessa grupperats efter avstandsrelaterade faktorer, omgivningsfaktorer,
kulturella faktorer, strategiska faktorer, leverantérsmarknadsfaktorer, interna forutsattningar

och organisatoriska faktorer. En sammanfattning av forskningsféltet presenteras i Tabell 9.

Tabell 9; En sammanfattning av identifierade paverkande faktorer inom forskningsfaltet
internationellt ink6p

Exploatera foretagets konkurrensfordelar
Exploatera relativa marknadsfordelar
Utokning av leverantdrsbasen

Konkurrens pa inhemsk leverantérsmarknad

Kostnadsbesparingar

Battre kvalitet

Teknologi

Tillgénglighet
Tillforlitlighet/leveranssakerhet
Access till nya marknader for 6vrig verksamhet
Myndighetskrav

Mindre restriktiva arbetsregler
Skattefordelar

Global attityd inom féretaget
Forstarkt image

Avstandsrelaterade faktorer

Langa avstand

Risk fér transportférseningar/leveranssikerhet

Utmaningar till foljd av JIT strategier

Utveckling av logistik for langre produktfloden

Resekostnader

Anvandandet av logistiktjanster

Kommunikation

Existerande forsorjning mellan moderbolag och lokal leverantorer

Omgivningsfaktorer

Politisk stabilitet/klimat/industriell miljo
Bristfallig infrastruktur

Handelshinder

Pappersarbete

Inspektionsprocedurer

Legala aspekter

Tullregler

Samarbete med regering/statlig inblandning
Landsspecifika faktorer

Tillgang till kompetens

Kulturella faktorer

Sprak

Affarskultur och traditioner

Nationalistiska beteenden och férdomar
Brist pa kunskap om frammande marknader
Etablering av tillit och respekt
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Strategiska faktorer . Konkurrens om resurser inom foretagsgruppen
Ledningens stdd och prioritering

Etablering av langsiktiga relationer

Forstaelse for globala mojligheter
Langsiktighet

Aktiv planering

Inkdp och produktionsstrategi

Tydlig malsattning - policy och vilja

Attityd till att kopa internationellt
Riskhantering

Relation mellan dotterbolag och moderbolag
Kommunikation mellan dotterbolag och moderbolag

Leverantorsmarknadsfaktorer . Kunskapsniva hos leverantoren

Utbud av efterfragad kvalitet

Forenklad identifiering av lokala leverantorer

Angeldgenhet hos lokala leverantorer

Fortroende och langsiktighet i relationer med lokala leverantérer
Rédsla for IRP 6vertradelse i samarbeten
Leverantdrsutvecklingspotential/mdjlighet

Kundféreskrift/villkor pa leverantdren

Bristfillig teknologi eller brist pa skalférdelar (sma volymer)

Interna forutsattningar . Ink6psstrukturer/-processer/-system

Brist pa processutrustning och teknik
Kvalitetssakring

Kvalificeringsprocess av leverantorer
Kompetens om internationellt inkdp

Erhallen experthjalp

Brist pa design- eller testfaciliteter i Kina
Samarbete med leverantorer

Koordinering av FoU, tillverkning och forsaljning

Organisatoriska faktorer . Design och test faciliteter

JV med kinesisk partner

Foretagsorganisation

Foretagsstorlek/resursstyrka
Organisationsstruktur/organisatoriska forutsattningar
Samarbete mellan divisioner

Etablering av utldndska inképskontor

Sammanfattningsvis kan det konstateras att det finns en mycket stor méngd faktorer som med
utgangspunkt i olika teorifélt och forskningsmetoder har identifierats som potentiella faktorer
som paverkar foretag att successivt fordjupa sitt internationella inkOp. Studiens
forskningsmodell utgar ifran att dessa paverkande faktorer antingen tar sin form i generella
forklaringsfaktorer som paverkar kontinuerligt i hela internationaliseringsprocessen eller som
specifika faktorer som paverkar mellan olika stadier eller under specifika delar av den
internationella utvecklingen. En sammanfattning av studiens forskningsmodell inklusive de

paverkande faktorerna presenteras i Figur 3.
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Figur 3; Illustration av studiens forskningsmodell for hur och vad som paverkar foretagets
internationalisering av inkop
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3. Forskningsmetod

3.1. Val av metod

Utifran studiens syfte valde vi att anvanda en kvalitativ metod baserad pa fallstudier. Enligt
Yin (1989) éar det av varde att vid val av forskningsmetod utga fran tidigare
forskningsmetoder inom liknande teoribildning. Eftersom de tidiga studierna inom omradet
internationalisering av forsaljning utgick fran en kvalitativ forskningsmetod med fallstudier
ansag vi att denna metod var lamplig. Enligt Eisenhardt (1989) &r ocksa teoribildning utifran
fallstudier sarskilt lampligt vid tidigare stadier av teoribildning inom ett omrade. Eftersom
internationalisering av inkop ar ett relativt outforskat omrade och denna studie syftar till att
bidra med ny teoribildning ar fallstudier daven av detta skal en lamplig metod. Yin (1994)
beskriver fallstudier som speciellt fordelaktiga nar studien onskar forklara processer;
héndelser och deras utveckling 6ver tiden, snarare an att studera hur frekvent ett fenomen ar
Over tiden. Yin (1989) beskriver vidare att processer med flera variabler ar for komplexa for
att forklaras med en kvantitativ studie eller genom experiment. Fordelen med fallstudier ar att

man skapar en djup forstaelse for fenomenet och darmed majliggor djupare insikter.
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Yin (1989) pekar pa att antalet fall ar ett viktigt val inom utformandet av studiens design.
Valet mellan en enkel fallstudie och en multipel fallstudie avgor studiens generaliserbarhet.
Varje fall bor ses som ett fristdende experiment och inte som en enskild respondent i ett
experiment. Darfor ska flera fall likstallas med multipla experiment och som tillsammans flera
okar generaliserbarheten i studien. Enligt Yin (1989) anses replikering foreligga om tva eller
flera fall stodjer samma teoribildning. Darfor har vi valt att géra en multipel fallstudie, med
tre huvudfall. Fallet utgor séledes analysenheten och branschen som féretagen agerar inom.

Inom varje bransch gors en inomfallsanalys av varje foretag.

3.2. Val av fall

Varje fall utgor flera fallforetag. Vid val av fallforetag till undersokningen &r det av vikt att de
enskilda foretagen ar andamalsenliga for forskningssyftet (Eisenhardt, 1989). Vilka foretag
som medverkar i studien avgor hur resultatets generaliserbarhet. Eftersom ett begrénsat antal
foretag kan studeras ar det av stor vikt vilka foretag man véljer och hur man motiverar valet
(Yin, 1989). Vi har baserat urvalet av foretag pa fem kriterier. Eftersom syftet ar att forklara
hur och vad som paverkar svenska foretag att fordjupa sitt inkdp i Kina ar det forsta kriteriet
att foretagen ar svenska. Med detta menar vi att foretagen &r svenskédgda, har grundats i
Sverige och har varit verksamma i Sverige under en langre tid. Det andra kriteriet &r att
foretaget har eller har haft en vél utvecklad inképsverksamhet och leverantdrsbas i Sverige
vilket tillsammans med det tredje kriteriet; att foretaget idag koper fran Kina pavisar en
forandringsprocess eftersom foretaget formodas genomgd eller ha genomgatt en

internationaliseringsprocess av inkdp i Kina.

Den efterfoljande modellen ska kunna utokas till att appliceras pa en bredare grupp av foretag
(Eisenhardt, 1989). Det ar darfor logiskt att valja fall som definierar extrema situationer eller
ar varandras motpoler, dar processen som studeras blir mer transparent. Vid val av
karakteristika hos fallen har vi darfor som fjarde kriterium sokt finna fOretag som &r
kontrasterande och darfor kan ge en bredare forstaelse av forskningsfragan. Med
kontrasterande menar vi foretag som har olika grad av inkop i Kina. De har &ven olika
placering i produktionskedjan, dvs. de &r olika néra slutkunden. Exempelvis kan ett foretag
vara relaterat till ett annat genom att vara dess underleverantor. Definierat utifran omséattning
ar foretagen ocksa av olika storlek. For att i nagon man eliminera risken att det ar rent
foretagsspecifika observationer som gors, har information samlats in fran flera foretag i

samma bransch. Det femte kriteriet &r alltsd att foretagen varit verksamma inom tre
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tillverkningsbranscher som traditionellt &r vél utvecklade inom svensk industri: telekom, bil
och lastbil. Detta kriterium ar viktigt for att branschen utgor analysenheten och féretagen kan

antas ha liknande branschsituationer.

Valet av fallforetag har utgatt fran de uppsatta kriterierna for att skapa en generaliserbar
studie. Vi listade initialt relevanta foretag, men det slutliga urvalet av foretag har &ven berott
pa vilka kontakter vi kunnat etablera med féretagen. Vi har etablerat kontakter dels genom
personliga kontakter och dels genom kontakter inom fakulteten pa Handelshogskolan i
Stockholm. Foretagen har sjalva ocksa hjalpt till att etablera kontakter med andra foretag
inom samma kluster. Oavsett hur bra foretaget uppfyller Kkriterierna ar det av vikt att traffa
relevanta personer for att fa tillforlitligt och tillrackligt empiriskt underlag. Vi har aven varit i
kontakt med ett flertal foretag som inte ingar som fallféretag i studien. Pa grund av bristfallig
information utifran dessa intervjuer och svarigheter att etablera fler kontakter inom féretagen
har vi valt att inte anvdnda dem som fallforetag. Dessa foretag &r NEFAB och Volvo

Lastvagnar. De valda fallféretagen och vilka kriterier de uppfyller presenteras i Tabell 10.

Tabell 10; Presentation av studiens kriterier for urvalet av fallféretag och om dessa uppfylls
for respektive fallforetag

Kriterium 1 Kriterium 2 Kriterium 3 Kriterium 4 Kriterium 5
Foretaget Foretaget Foretaget
ar verksamt | har/har haft skiljer sig fran
ien inkdpsverksam- ovriga foretag
traditionellt | het och Foretaget inom samma
Foretaget ar svenskt enligt | svensk leverantorsbas | képer fran bransch enligt
uppsatt definition bransch i Sverige Kina idag definition ovan
Ja, se forklaring
Ericsson Ja Ja, telekom | Ja Ja nedan
Ja, se forklaring
Habia Cable Ja Ja, telekom | Ja Ja nedan
Ja, telekom,
bil och | liten Ja, se forklaring
Por Pac Ja lastbil Ja utstrackning | nedan
Ja, ndr studien genomfdrdes
var Scanias huvudagare Ja, se forklaring
Scania svensk Ja, lastbil Ja Ja nedan
Ja, bil och | liten Ja, se forklaring
Lindemaskiner || Ja lastbil Ja utstrdckning | nedan
Nej, Volvo Personvagnar ags
Volvo av GM och har inte en Ja, se forklaring
Personvagnar | svensk ledning Ja, bil Ja Ja nedan
Nej, cirka 80 % av aktierna Ja, men Autoliv
ags i USA. Autoliv har delvis har i dagslaget
utlandsk styrelse och ndstan inga
ledning. Foretaget leverantorer i Ja, se forklaring
Autoliv grundades i Sverige och har | Ja, bil Sverige Ja nedan
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varit verksamt i Sverige
under lang tid.

Finnveden Ja, bil och Ja, se forklaring
Bulten Ja lastbil Ja Ja nedan

Avseende Kriterium 5 forhaller sig fallforetagen till varandra som illustreras i Figur 4. |
bilden framgar hur fallféretagen ar grupperade i tre industrikluster: lastbils-, bil- och
telekomindustri, med flera fallféretag i olika delar av vérdekedjan i varje kluster. Féretagen
inom varje kluster varierar ocksa kraftigt i storlek och i hur mycket som foretaget koper i
Kina. Bade Lindemaskiner och Por Pac koper endast i liten utstrackning i Kina medan
Ericsson och Autoliv har utvecklat inkop i Kina. Storleksmassigt avseende omsattning och
antal anstallda ar Ericsson, Scania och Autoliv stérre an dvriga fallféretag inom samma

bransch. Por Pac och Lindemaskiner &r vid samma jamforelse minst.

Figur 4; Illustration av fallféretagens forhallande till varandra
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3.3. Val av respondenter

Urvalet av respondenter har gjorts med utgangspunkt att intervjua personer som arbetar inom
inkdp med inriktning mot Kina, har strategisk insyn i utvecklingen i Kina, och/eller har varit
delaktiga i utvecklingen av den kinesiska verksamheten bade allméant och inkopsspecifikt.
Genom att intervjua flera olika personer som har olika roller i foretaget ar syftet att skapa en
mer heltackande och korrekt bild av internationaliseringen av inkdp. FOr att gora detta mojligt
utforde vi i den man det var majligt intervjuer med personer bade i Sverige och i Kina.
Urvalet av intervjupersoner har lopande gjorts tillsammans med vara kontaktpersoner pa
foretagen for att sakerhetsstalla att vi tackt in alla vasentliga personer. Da foretagen varierar i

storlek anser vi att antalet intervjuer som kravs for att ge en komplett och representativ bild
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varierar. Storre foretag kraver generellt fler intervjuer &n mindre foretag. Eftersom foretagen
har olika organisationsstruktur och ansvarsfordelning har det inte varit mojligt att tréffa
personer med samma titel inom olika foretag. Vi har emellertid strédvat efter rollers
korrespondens i

den utstrackning det har varit mojligt. En Overgripande bild av

intervjuobjekten finns i Tabell 11.

Tabell 11; Oversikt éver fallforetagens respektive intervjuobjekt inklusive titel samt plats och
datum for intervjuernas genomforande

Autoliv Halvar Jonzon Vice President Purchasing, Senior Management, 19-sep-06 |Stockholm, Sverige
Autoliv

Autoliv Benny Mattsson Purchasing General Manager, Autoliv Kina 15-nov-06 |Shanghai, Kina

Autoliv Hdakan Soéderlund  |Purchasing General Manager, Autoliv Kina 06-nov-06 [Jiading, Kina

Finnveden Bo Ehrenpohl President, Bulten Fasteners China. Var med och 14-nov-06 |Shajing Village, Kina

Bulten Oppnade verksamheten i Kina

Ericsson Bjorn Anderson General Manager, Sourcing, Ericsson China R&D 10-nov-06 |Beijing, Kina
Institute

Ericsson Per-Olof Bjork Director, Market Support, Asia Pacific 04-okt-06 |Kista, Sverige

Ericsson Bjorn Bostrom President, Nanjing Ericsson Panda Communications |07-nov-06 |[Nanjing, Kina
Company Ltd

Ericsson Xiao Ming Director, Sourcing and Operational Development 07-nov-06 |Nanjing, Kina

Ericsson Jan Wassenius Chef Supply Globally, Ericsson AB 16-okt-06 |Kista, Sverige

Habia Cable Andreas Bjork General Manager, Habia Cable China Ltd. Startade |07-nov-06 |Changzhou, Kina
Habia Cables verksamhet i Kina.

Habia Cable Johan Vinberg Verkstallande direktor 05-sep-06 [Stockholm, Sverige

Habia Cable Stefan Westin Logistics and Quality Manager 07-nov-06 |Changzhou, Kina

Lindemaskiner

Jan Emander

Verkstallande direktor och dgare

15-sep-06

Lindesberg, Sverige

Personvagnar

Por Pac Stig Andreasson Ink&psansvarig 14-sep-06 |Lindesberg, Sverige
Por Pac UIf Ahman Verkstallande direktor 14-sep-06 |Lindesberg, Sverige
Scania Mats Harborn Chief Representative, Scania CV AB Beijing 13-nov-06 |Beijing, Kina
Representative Office och Ordférande Svenska
Handelskammaren i Kina
Scania Tomas G. Jonsson |Purchasing Director China. Startade Scanias 06-nov-06 |Shanghai, Kina
inképskontor i Kina.
Scania Lennart Lundstdm |Purchasing Director, Global Purchasing, Projects. 12-okt-06 |Sodertilje, Sverige
Scania Per Utterback Strategikonsult for Scanias koncernledning. 22-sep-06 |Sodertdlje, Sverige
Volvo Hand Landin Purchasing Volvo Cars China 08-nov-06 |Shanghai, Kina

Volvo
Personvagnar

Per Norinder

General Manager Volvo Cars China

08-nov-06

Shanghai, Kina

3.4. Datainsamling

Intervjuerna utgick fran en semistrukturerad intervjumall (se Appendix 1) med Gppna fragor.
Inledande fragor amnade skapa en forstaelse for foretagets verksamhet, marknadsposition och
strategi. Ovriga fragor utformades utifran studiens syfte och fragestallning. Vid utformande av

fragor stravade vi efter konkreta fragor som minimerade utrymmet for missforstand.
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Intervjuerna har utformats enligt Yins (1994) och Eisenhardts (1989) rekommendationer
vilket beskrivs nedan. Intervjuerna genomfordes pa plats pa foretagens kontor i Sverige och i
Kina i form av fokuserade intervjuer som varade mellan en och tva timmar. Vi var bada tva
nérvarande vid samtliga intervjuer for att 6ka validiteten. Vidare gjordes ljudupptagningar av
samtliga intervjuer. Utbver det inspelade materialet forde vi l6pande anteckningar for att
fanga upp generella observationer och tankar. Vid intervjuerna har vi haft skilda roller for att
behalla kontroll dver intervjun; en av oss har varit mer fokuserad pa att driva intervjun framat
utifran intervjumallen medan den andra haft rollen att ta in intryck och se till att vi uppnatt

uttdmmande svar.

Varje fallstudie resulterade i en detaljerad sammanstallning vars syfte var att bekanta oss med
varje fall som en enskild studie. Enligt Eisenhardt (1989) gor denna metod det mojligt for
fallens unika monster att framtréada innan samtliga fall samordnas. For varje fall och samtliga
intervjuer har vi utifran anteckningar och inspelning av intervjun som sedan renskrivits i sin
helhet sammanstallt intervjuprotokoll. Eventuella oklarheter eller motsagelser har

kontrollerats med ett eller flera intervjuobjekt i efterhand.

3.5. Analys av data

Utifran sammanstallningarna har vi var for sig gatt igenom samtliga intervjuer for att finna
monster. Utifran Eisenhardts (1989) rekommendation har vi arbetat med jamforelser mellan
fallen dar vi sokt efter monster i form av likheter och skillnader i paverkande faktorer i
processen. Darefter har vi diskuterat dessa monster. Pa sa vis har vi sékrat att vi inte fargas av
varandras upptackter utan bibehallit vara individuella perspektiv. Vid analysen av
datamaterialet har vi ocksa foljt en sa kallad "program logic model approach” (Yin, 1994, s.
118). Detta &r en kombination av matchning av monster och analys av tidsserier. Vi valde att
anvanda monstermatchning for att utforska orsak och verkan monstret mellan potentiella
influerande faktorer. | enlighet med Miles och Huberman (1994) anvénde vi orsak-och-
verkan-loopdiagram som ett redskap i analysen for att upptacka olika monster. Vi valde aven
att strukturera intervjudata genom att skapa kognitiva kartor och éverfoéra dessa till verkliga
bilder for att fa en béttre dverblick av de olika aktiviteterna i internationaliseringen. Analysen
av data resulterade i detaljerade bilder 6ver varje foretags process av fordjupat inkdp i Kina
som vi sedan jamforde och dverforde till storre bilder som inkluderade samtliga fallforetag.
Dessa bilder ligger till grund for analysen av studien tillsammans med det teoretiska

ramverket.
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3.6. Tillforlitlighet

Enligt Yin (1989) kan en studies kvalitet och dérmed tillforlitlighet avgoras genom fyra test;
konstruktionsvaliditet, inre validitet, yttre validitet, samt reliabilitet. 1 det féljande avsnittet
kommer studiens tillforlitlighet att diskuteras utifrdn dessa begrepp. Det bor framhallas att
genom att studien hade tydligt fokus tidigt vid insamlingen av empiri har det varit mgjligt att
samla ratt data, saval som att gora det systematiskt. Enligt Eisenhardt (1989) okar detta

studiens tillforlitlighet.

3.6.1. Reliabilitet

Yin (1989) beskriver reliabilitet som hur vél ett genomférande av studien kan upprepas med
samma resultat. Kvalitativa fallstudier har enligt Merriam (1994) av sin natur lag reliabilitet
darfor att de ofta ar situationsberoende och paverkas av hur val kommunikationen fungerar
mellan intervjuare och respondent. De utsagor vi fick fran intervjupersonerna forefoll vara
relativt situationsoberoende och en annan intervjuare hade formodligen i stora drag fatt
samma resultat, bland annat darfor att intervjupersonerna forefoll ha en klar bild av de
avhandlade @mnena. Det bor framhallas att studien utforts vid en viss tidpunkt i en
kontinuerlig process och att om samma studie skulle genomfdéras igen kan studien ge ett annat

resultat om inte samma tidsperiod anges.

Yin (1989) presenterar olika arbetsmetoder for att dka reliabiliteten. En arbetsmetod &r att
uppratta ett protokoll 6ver genomforandet av fallstudien. Fastan inte fullt formaliserat har
studien foljt en plan och dokumenterats l6pande. Darigenom finns mojligheten att replikera
studien. En ytterligare arbetsmetod som Yin (1989) beskriver ar att skapa en fallstudiedatabas.
Sedan insamlingen av data pabdrjats har information sorterats i mappar och finns tillganglig
bade skriftligen och via ljudinspelning. Detta mojliggor ytterligare granskning av data for

replikering. Kontaktinformation till foretagen och de respondenterna finns ocksa tillgangligt.

3.6.2. Validitet

Konstruktionsvaliditet innebar att etablera korrekta operativa matt for det som mats och ar
enligt Yin (1989) storsta anledning till kritiken mot fallstudier som forskningsmetod. For att
mota detta krav krdvs att de specifika foérandringar som studeras, i detta fall graden av Okat
inkop, definieras tydligt och att det valda mattet val reflekterar det som ska matas. Vi
definierade tidigt vad vi menar med dkat inkdp. Yin (1994) presenterar dven tre taktiker for att

Oka konstruktionsvaliditet: studien bor innefatta multipla k&llor och en beviskedja bor
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uppratthallas, och intervjuobjekten bor ga igenom den sammanstallda rapporten.
Datatriangulering genom information fran olika kéllor och olika metoder starker
undersokningens validitet (Eisenhardt, 1989; Yin, 1994). Darfér har vi anvant oss av olika
typer av data sasom tidningar, tidskrifter, foretags arsredovisningar och Gvriga rapporter.
Under analysen kontrollerade vi och matchade dessa kéllor med det insamlade
intervjumaterialet sa langt det var mojligt. Genom att anvanda olika datakéllor och
datainsamlingsmetoder ©kas sannolikheten att viktig information inte ldmnas utanfor.
Slutligen har vi ut6ver fallstudierna genomfort expertintervjuer. Till grund for studien finns
aven en beviskedja satillvida att man kan lanka samman det fardiga empiriska avsnittet med

radata och frageformular.

Den inre validiteten definieras av Yin (1989) som hur vél ett kausalt forhallande kan uppréattas
mellan specifika omstandigheter. Utifran Yins rekommendationer anvandes darfor
monstermatchning liksom tidsserier vid analys av det insamlade materialet. Vidare stravade vi
efter att forbattra den inre validiteten genom triangulering (Denzin och Lincoln, 2000);
uppgifterna fran foretagsrepresentanterna kontrollerades mot kollegor inom samma foretag
och ovrig sekundérdata. De faktorer som Merriam (1994) lyfter fram som skal till att det ar
svart att fa hog inre validitet i en kvalitativ fallstudie — att empiri fran intervjuer paverkas av
tillfalliga faktorer och att resultaten dels speglar intervjuobjektens subjektiva bild av
verkligheten dels utsatts for subjektiv tolkning av intervjuaren — ser vi som mindre
problematiskt eftersom foljande atgarder har vidtagits: manga intervjuobjekt inom samma
fallforetag for att sakra informationen; intervjuobjekten har gatt igenom informationen vilket
minskar risken for tillfalligheter i svaren; bada uppsatsforfattarna var narvarande vid samtliga
intervjuer, och oberoende analys av insamlat material av bada forfattarna for att minska

subjektivitet.

Yitre validitet handlar om studiens generaliserbarhet; hur val det gar att 6verfora studiens
resultat till andra fall i liknande sammanhang (Merriam 1994, Yin 1989). Yin (1989) menar
att kritiker ofta havdar att enskilda fall ger en dalig generaliserbarhet. Som diskuterats ovan
utgick vi medvetet fran flera olika fall inom liknande branscher men med olika egenskaper for
att 6ka generaliserbarheten. For liknande fall inom liknande branscher bér generaliserbarheten

vara hog.
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4. Tva fall fran lastbilsindustrin: Scania och Lindemaskiner

| detta kapitel presenteras tva fall fran den svenska lastbilsindustrin, Scania och
Lindemaskiner. Det empiriska materialet for Scania baseras pa intervjuer med Purchasing
Director Tomas Jonsson Scania AB Region China, Chief Representative Mats Harborn Scania
CV AB Beijing, Purchasing Director Lennart Lundstrom Global Purchasing Projects Scania
AB och Strategikonsult Per Utterback Scania AB. For Lindemaskiner intervjuades

Verkstallande Direktdr Jan Emander.

Varje fall inleds med en kort beskrivning av foretaget, foljt av en kronologisk aterberéattelse av
dess utveckling i Kina. | slutet av varje avsnitt presenteras aven dévriga paverkande faktorer
som antingen ar av en mer generell art eller som inte har kunnat hérroras till ett specifikt
tillfalle i tiden. Avslutningsvis sammanfattas det enskilda fallet med en bild och en listning av
identifierade paverkande faktorer.

4.1. Scania

Scania ar ett globalt ledande foretag inom utveckling, tillverkning och service av lastbilar och
bussar. Scania lagger mycket resurser pa FoU och deras framsta konkurrensfordel &r
avancerad teknik. Scania hade 2006 en omsattning pa 70 738 MSEK och 32 820 anstallda
(Scania 2006). Konkurrensen pa Scanias marknad ar hard och som konsekvens minskar
vinstmarginalen I6pande. Kunderna har ocksa blivit mer priskansliga vilket kraver storre
effektiviseringar och kostnadsbesparingar for att starka I6nsamheten. Till f6ljd av Scanias
historiskt hoga lénsamhet ar forandringsviljan och viljan till risktagande 1ag.

Scania har produktionsverksamhet och slutmontering i flera delar av vérlden. Arligen
produceras cirka 60 000 fordon. Foretaget har som policy att FoU skall drivas i anslutning till
produktionen. Slutmontering sker ofta nara marknaden. Inkdpsverksamheten pa Scania styrs
fran huvudkontoret i Sodertélje och har darutover en global inkdpsorganisation. Inkop utgor
ungefar halften av kostnadsbasen och har stor strategisk betydelse. Inkoép ar delaktigt i alla
processer och ligger i anslutning till produktion och FoU. Scania ar av uppfattningen att Kina
kommer att bli en av deras tio storsta marknaderna, men inte de narmaste aren eftersom

marknaden i Kina for den typ av fordon som Scania producerar a&r mycket begransad idag.
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4.1.1. 1965-2003

Scania borjade sélja lastbilar i Kina 1965 men satte sin forsta egna representation pa den
kinesiska marknaden forst 1985. | mars 1985 medverkade de i sin forsta forhandling med
potentiella joint venture-partners for produktion, men drog sig ur. Till féljd av politisk
turbulens ldmnade Scania i slutet av 1980-talet dver verksamheten till en agent som skotte all
forsaljning och service pa den kinesiska marknaden . | mitten av 1990-talet bérjade Scania

kopa fran kinesiska leverantérer via mellanhander i Sverige.

Till foljd av att Scania valde att arbeta via en agent istallet for att ha egna representanter
forsvarades utvecklingen i Kina. Startstrackan for att lara kanna marknaden blev lang
eftersom Scania initialt inte ackumulerade egen kunskap om Kina. S& smaningom upptéckte
Scania att vid inkép via mellanhdnder gick man dessutom miste om stor del av
kostnadsbesparingen som Scania kunde ha fatt om de sjalva hade hanterat de kinesiska

leveranttrerna. Darfor paborjades diskussioner om att kopa direkt fran Kina.

| slutet av 1990-talet fanns det leverantorer i Europa som inte klarade Scanias krav pa
ekonomi, kvalitet och forsérjningsformaga och som trots forsok inte lyckades levare upp till
kraven. For att kunna motivera fortsatt inkop fran befintliga leverantérer utanfor
laglonelander stallde Scania krav pa konstant produktivitetsforbattring. Nar kraven inte
uppfylldes hos befintliga leverantorer sékte Scania nya leverantorslosningar. Sarskilt de laga

I6nerna lockade i Kina och 6kat inkop i Kina blev en nédvandig utkomst.

1997 pabdrjade Scania inkop i Kina av enklare verktyg direkt fran inkdpsorganisationen i
Sverige. De forsta inkopen i Kina gjordes fran kinesiska leverantrer som tidigare haft
mellanhander i Sverige och dar man sag besparingar genom att eliminera mellanledet. Genom
en anstalld inom Scania som tidigare arbetat med Kina etablerades av en slump Scanias forsta
egenutvecklade inkdpskontakt med Kina. 2002 medverkade Scania i ytterligare joint venture-
diskussioner avseende produktion men drog sig ur pa nytt. Sa lange som Scania lyckas halla
arbetskraftsinnehallet till under 15 procent beraknar Scania att det ar billigare att producera i
Sverige an att flytta produktionen till ett lagloneland. Den uppskattade kostnadsbesparingen
av att producera i Kina &r i slutandan mindre an den Scania skulle kunna uppna genom att

effektivisera den europeiska verksamheten.
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4.1.2. 2003-2005

2003 borjade Scania resa till Kina med inkopare fran Sverige for att besoka potentiella
leverantérer. Detta var Scanias forsta lokala narvaro sedan de lamnade marknaden drygt tio ar
tidigare. Fran ledningens sida fanns det ingen tvekan om hur vagen framat for Scania skulle se
ut. Det var en overlevnadsfraga att kunna fa ner kostnaderna for att vara fortsatt
konkurrenskraftiga. Inkop hade kontinuerligt krav pa sig att minska inkopskostnaden och
behdvde ta tillvara de kostnadssankningar som inkop i lagkostnadslander innebar. Om man
kunde kopa fran laglonelander med god kvalitetssékring var det ett bra alternativ. 2004
fastslogs en plan pa att kdpa minst 10 procent fran laglénelander, daribland fran Kina. Scania
startade &ven en separat enhet inom inkOpsorganisationen i Sverige vars uppgift var att arbeta
med lagkostnadslander.

Nér de forsta inkoparna bestkte Kina for att hitta leverantorer sokte de ostrukturerat och utan
en tydlig malbild efter leverantérer pa marknaden. Scania upptackte att kartlaggningen av
leverantorerna fungerade bast i samarbete med lokala medarbetare. Kvalitetssakringsarbetet
var mycket tidsddande. Scania sag att det fanns en teknisk kunskapsniva som var tillrackligt
hog for att klara av att leverera till Scania i Sverige och man erh6ll formanliga offerter. Det
var svart penetrera den kinesiska leverantérsmarknaden fran Sverige och det kravdes lokal
narvaro for att fa battre kontakter bade med befintliga och potentiella leverantorer. Det blev
darfor uppenbart att det behdvdes en lokal organisation i Kina for att Scania skulle vara
framgangsrika i sitt inkOpsarbete. Med en egen organisation kunde Scania lattare fa okad

kunskap om marknaden och ldra sig av andra vasterlandska foretag i Kina.

4.1.3. 2005-2006

2005 oppnade Scania ett inkdpskontor i Shanghai, vilket ocksa var Scanias forsta operativa
kontor i Kina. Enhetens framsta uppgift var att kartligga marknaden och identifiera
potentiella nya leverantdrer. Inképskontoret i Shanghai ansvarade aven for att utfora visst
kvalitetssdkringsarbete och deltog i detta pa plats i Kina. Att vara framgangsrik byggde
emellertid mycket pa koordination med Sverige vilket kravde mycket kompetens fran Sverige
pa plats i Kina. Inkopskontoret i Kina agerade som en koordinator med det svenska
inkopskontoret och arbetade oftast pa uppdrag av Sverige dven om de ibland kom med egna
initiativ. Uppdragen grundade sig ofta pa att Scania hade brist pa bra leverantorer i Sverige
avseende nagon sarskild komponent. Inga egna affarer fick goras pa plats i Kina utan den
svenska organisationens stéllningstagande och beslut. Kontoret i Kina hade emellertid stark
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support fran ledningen i besluten. Huvudkontoret i Sverige forandrades for att mota behovet
fran Kina. Bland annat sattes en projektgrupp samman vars uppgift var att genomfara inkdpen
i Kina. Formandet av projektgruppen innebar att fokus pa inkop i Kina 6kade. Scania hade ett

relativt sett sent intrade pa den kinesiska marknaden.

Hosten 2006 sékrade Scania sin forsta leverantor i Kina sedan kontoret dppnades. Arbetet
med att kvalitetssakra leverantoren tog lang tid. Hosten 2006 var Scanias uppnadda
lokaliseringsgrad under 10 procent. De kopte ingenting fran svenska underleverantorer pa
plats i Kina. Produkterna som koptes i Kina var endast standardprodukter med minimal risk
och man hade endast kvalificerat en leverantor. Scania i Kina saknade ocksa forhoppningar

om nya leverantdrer inom en snar framtid.

4.1.4. Ovriga paverkande faktorer

Successiv 6kning av kunskap pa marknaden
Scania har mangder med uppslag pa produkter som i framtiden kan kopas fran Kina, dven mer

strategiska komponenter. ”Idag ar det egentligen ingenting som aktivt motverkar 6kat inkop i
Kina, det &r bara trogheten i processen”, papekar Lennart Lundstrom (2006). Scania menar att
det tar tid att bygga upp kunskapen om marknaden, att bygga upp langsiktiga relationer till
leverantdrer och att lara sig att ta hand om de kinesiska leverantérerna pa ratt satt.
Allteftersom Scania lar kdanna marknaden ar planen att kdpa mer komplicerade artiklar i Kina

och édven att forflytta visst utvecklingsarbete till kinesiska leverantorer.

Eftersom man anser att kunskap om marknaden ar centralt fér att kunna 6ka inkdpen fran
Kina arbetar Scania aktivt med att oka denna. Scania lagger mycket tid pa att bygga ett
kontaktnat for att lara av andra och utnyttjar bland annat kontakterna med andra svenska
foretag i Kina. Lokalt anstéllda spelar ocksa en viktig roll eftersom de har erfarenheter och

kontakter fran tidigare positioner.

Inkopsstruktur och process
Ett ytterligare skal till att lokaliseringen tar tid ar att Scania generellt har nara och langsiktiga

relationer med underleverantdrer. Det &r ovanligt att befintliga relationer med en
underleverantdr bryts, eftersom Scania inte anser att det I6nar sig. Scania arbetar istéllet med
att utveckla underleverantdrers produktivitet och det ar sallan man utnyttjar ren prispress. Det
ar bara i de fall som den befintliga leverantoren inte lyckas uppna kostnadsbesparingen som
Scania aktivt soker efter kinesiska leverantorer som ett alternativ. Scania har hittills inte
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lamnat nagon leverantor i Sverige for en ny i Kina. Dock finns det leverantorer vars produkter

utvarderas att kopas fran lagkostnadsland och detta ar ett prioriterat omrade.

Kvalificeringsprocess av leverantdrer
Det finns flera olika anledningar till att endast en leverantor blivit godkand. Scania stéller

hoga krav pa sina leverantorer i form av kvalitet, leveranssakerhet, pris och processmognad,
satillvida ~ att  leverantéren maste passa in i  Scanias  produktionssystem.
Kvalifikationsprocessen ar mycket rigoros, tidkravande och kréver stora resurser. Darfor ar ett
leverantorsbyte forknippat med hdga kostnader. De langa ledtiderna for att byta leverantdr har
ocksa resulterat i att lokala kinesiska leverantorer tappat intresset eftersom de ofta kraver
snabba och stora volymer. Det har ocksa varit problematiskt att manga inblandade i processen

ingar i den svenska organisationen.

Tomas Janson (2006) talar om en naturlig troghet i relationsbyggandet som tar mycket tid;
"det ar inte som att stanna till pA OBS och bara ga in och shoppa. De har affarerna tar tid”.
N&r Scania har utvecklat relationer med leverantdrerna &r det mojligt att kinesiska
leverantorer dven kan komma att bedriva utvecklingsarbete for Scanias rakning. Vidare finns

det potential i att utveckla de kinesiska underleverantorernas produktivitet pa sikt.

Foretagsstorlek och resursstyrka
Scania upplever att de har en konstant brist pa resurser inom inkdpsorganisationen bade i

Sverige och i Kina. Detta bidrar till svarigheter att utveckla inkopsorganisationen i Kina och
fa kunskap om marknaden. Det behdvs fler personer inom den kinesiska ledningen som

kommer ifran det egna bolaget som kan ta med sig kultur, kunskap och kontaktnét.

Personalomséattning
Dérutover ar personalomsattningen i Kina ett hot till foljd av att inkdpspersonal & mycket

attraktiva pa arbetsmarknaden. Det &r dyrt att investera i att utbilda nya resurser och det blir
sarskilt komplicerat nar kunskap och kompetens om produkten och foretaget saknas lokalt i
Kina.

Risk for transportférseningar
En av de viktigaste orsakerna till att inkGpet fran Kina inte dkar snabbare ar Scanias kansliga

logistikflode. Eftersom Scania vill undvika att tumma pa kvalitetskraven har foretaget inga
specifika krav pa en viss inkopsvolym i Kina. Riskerna om en komponent uteblir eller inte

finns tillganglig vid ratt tidpunkt &r stora och konsekvenserna ar allvarliga. Nar ledtiderna ar
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langa fran Kina okar svarigheten att sdkra tidsenlig och korrekt leverans. Den langa ledtiden
minskar flexibiliteten och kraver sakerhetslager vilket i sin tur innebdr stora kostnader vid
konstruktionsandringar. Ledtider innebdr ocksa att i de fall som det uppstar problem i
produktionen kan det ta flera veckor for nagon kunnig i Sverige att resa till Kina for att 16sa
det. "Det ar problematiskt att kopa pa langt avstand”, sager Lennart Lundstrom (2006).
Konsekvensen blir bland annat att Scania behdver sprida lokaliseringen av inkdp och idag
framst kan kopa icke-strategiska komponenter fran Kina. For att forbattra detta pagar ett

arbete med att bygga en fungerande férsorjningsstruktur fran Kina till Europa.

Utbud pa efterfragad kvalitet
Under utvecklingen i Kina har Scania haft svarigheter att hitta leverantorer som mater

foretagets krav. Enligt Scania rader det fortfarande brist pa bra underleverantorer i Kina men
man understryker att marknaden utvecklas snabbt.

Kvalitetssdkring
| framtiden tror den lokala organisationen att fler av huvudkontorets inkdpsfunktioner

kommer att flyttas till Kina for att 6ka kostnadseffektiviteten och minska tidsatgangen, vilket i
sin tur skulle 6ka inképen. Dock skulle det vara en utmaning att flytta ut processerna och det
ar anda inte sakert att inkdpen fran Kina skulle Oka vasenligt. Att bygga upp
kvalitetssakringsprocesser och att darmed flytta beslutsratt fran huvudkontoret ser Scania som
en viktig del i denna utveckling. Det behdvs for att kunna vaxa men ocksa for att hantera mer
forfragningar och projekt vilket kraver narhet till leverantrerna. Med kvalitetssakring pa
plats skulle processen bli snabbare och kapaciteten skulle 6ka. Mer teknisk kompetens pa
plats i Kina skulle underlatta arbetet med nya leverantérer. Man ser hur andra foretag flyttar
mer av huvudkontorets verksamhet till Kina och att dessa inte upplever samma

kvalitetssakringsproblem som Scania.

Radsla for dvertradelse av International Property Rights (IPR)
Risken for att teknologi skall bli kopierad har inneburit att Scania avslutat paborjade

inkOpsinitiativ. Scania menar att de inte kommer att paborja nagon mer avancerad verksamhet
i Kina sa lange som det inte ar mojligt att d4ga det som man etablerar och darmed ha full
kontroll. Den kinesiska lagstiftningen om patentskydd ar inte tillrackligt bra, den innebar

alldeles for hog risk.
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Sprak
Spraket har for Scania varit en av de svaraste faktorerna nar det galler Kina. Det forsvarar den

dagliga kommunikationen och har lett till missforstand gallande avsikter och parternas vilja
att utveckla affaren, vilket forsvarat nya samarbeten.

Samarbete mellan divisioner
Scania i Kina har ocksa upplevt problem att kvalitetssakra nya leverantorer till foljd av internt

forandringsmotstand. Personer i den svenska verksamheten har agerat avvaktande och med
misstro. Kvaliteten har upplevts som oacceptabel och det langa avstandet till huvudkontoret i
Sverige har ansetts opraktiskt. ”Varje inkdp i Kina ar ett hot mot en leverantor pa hemmaplan
och en etablerad relation. Att bryta relationer &r en jobbig process”, berdttar Tomas Janson
(2006). Mats Harborn (2006) instammer att “det innebar ett motstand att bryta personliga
kontakter, system och rutiner”. ”Det tar helt enkelt lang tid att f& med sig linjeorganisationen i
den svenska verksamheten” enligt Lennart Lundstrém (2006). Inom Scania i Kina kdnner man

igen monstret fran andra lander dar man etablerat verksamhet.

Corporate Social Responsibility
Aven fragor avseende Corporate Social Responsibility (CSR) har gjort det svart att godkanna

leverantorer. Scania har underkant leverantorer baserat pa deras forhallningssétt till CSR-
fragorna. De flesta har fatt mojlighet att genomfora rekommenderade forbattringar men i flera

fall har de inte lyckats uppna kraven och darfér underkants.

4.1.5. Sammanfattning Scania

En sammanfattning av hur Scania har utvecklats dver tiden illustreras i Figur 5 och darefter

foljer en sammanfattning av identifierade paverkande faktorer.
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Figur 5; En illustration av hur Scanias verksamhet har utvecklats éver tiden i Kina. De blaa
cirklarna visar hur foretagets inkdp har utvecklats parallellt med de ljusa cirklarna som
illustrerar utvecklingen av évriga funktioner i Kina.
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e Personalomsattning

4.2. Lindemaskiner

Lindemaskiner ar ett svenskt privatagt industriforetag som tillverkar detaljer i plat till
framforallt fordonsindustrin. De har en produktionsanlaggning i Lindesberg i Sverige som
néstan uteslutande tillgodoser den svenska marknaden. Foretaget omsétter cirka 140 MSEK
arligen och har lag lonsamhet. Mellan 50 och 60 procent av Lindemaskiners kostnadsmassa &r
inkopsrelaterad och de koper i huvudsak ramaterial. Darutdver kops standardbetonade
komponenter sasom skruvar, muttrar och fastelement, samt pa kundens bekostnad verktyg
som anvands for att forma ramaterialet. Lindemaskiner har ingen separerat inkdpsfunktion.
Inkdp hanteras av materialadministrationen eller marknadsorganisationen beroende pa typen
av inkop. Lindemaskiners storsta kunder &r Scania, Volvo Lastvagnar och Trima. Prispressen
fran kunderna ar hog. Darfor stravar Lindemaskiner efter kontinuerliga forbattringar och ar

inspirerade av Scanias produktionsfilosofi.

4.2.1. 2004-2006

Autoliv var tidigare en kund hos Lindemaskiner men fabriken som de levererade till har
forflyttats till Asien av kostnadsskal. Vi vet att det ar pressat och har darfor inte uppvaktat
dem. De har ocksa en uttalad strategi att kopa i lagkostnadsland, vilket da laser upp handerna
pa inkoparna. Autoliv far alltsa inte kopa av svenska foretag forran inkoparna har natt vissa
mal” berattar Jan Emander (2006). Att kunderna flyttar till Kina har paverkat Lindemaskiner
men inte i den grad att foretaget har planer pa att folja efter. De upplever ingen direkt
konkurrens fran Kina pa sina produkter men ar 6vertygade om att det finns. For att forbattra
verksamheten och avancera sitt erbjudande har Lindemaskiner pa senare ar genomfort en rad

investeringar.

Lindemaskiner har framforallt langsiktiga relationer till sina leverantérer men pressar dem i
den man det gar for att uppnd kostnadssiankningar. Lindemaskiner borjade undersoka
mojligheten att kopa komponenter fran Kina for nagra ar sedan for att astadkomma
kostnadssankningar. Initialt forsokte de kdpa direkt fran den kinesiska marknaden. ”Det gick
inte sa bra. Det kraver for mycket av oss. Vi har for lite sddana komponenter. Vi kan inte
motivera resor till Kina och sadant. Vi drog nytta av kontakter som vi har med ett annat
foretag, Mora Armatur. Nar vi hittade ndgot vettigt skickade vi en forfragan till dem”
(Emander, 2006). Lindemaskiner forsokte &ven att anvénda ytterligare kontakter med foretag
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som i sin tur har kunskap om Kina. Det var enklare att kdpa via foretaget BUFAB &n egna
kontakter eftersom BUFAB béar ansvaret och dven levererar till en méngd andra féretag inom
fordonsindustrin. Dessutom har BUFAB och Lindemaskiner arbetat tillsammans under en
langre tid. Komponenterna kdps darfor sedan nagra ar tillbaka fran Kina genom agenten
BUFAB i Sverige. Ovrigt material kops fortfarande fran Sverige.

4.2.2. Sammanfattning Lindemaskiner

En sammanfattning av hur Lindemaskiner har utvecklats 6ver tiden illustreras i Figur 6.

Darefter foljer en sammanfattning av identifierade paverkande faktorer.

Figur 6; En illustration av hur Lindemaskiners verksamhet har utvecklats 6ver tiden i Kina.
De bla cirklarna visar hur foretagets inkdp har utvecklats i Kina. | detta fall har ingen annan
verksamhet pabdrjats i Kina.
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5. Tre fall fran bilindustrin: Volvo Personvagnar, Autoliv och
Finnveden Bulten

| detta kapitel presenteras tre fall fran den svenska bilindustrin; Volvo Personvagnar (PV),
Autoliv och Finnveden Bulten. Det empiriska underlaget for Volvo PV bygger pa intervjuer
med VVC Purchasing Hans Landin pa Volvo PV China och General Manager Per Norinder
pa Volvo PV China. For Autoliv baseras materialet pa intervjuer med Vice President
Purchasing Halvar Jonzon pa Autoliv, Hakan Soderlund Purchasing General Manager Autoliv
China och Benny Mattsson Purchasing General Manager Autoliv China. FOr Finnveden
Bulten bygger det empiriska materialet pa en intervju med President Bo Ehrenpol pa Bulten
Fasteners (China) Co., LTD.

Varje fall inleds med en kort beskrivning av foretaget, foljt av en kronologisk aterberéattelse
av dess utveckling i Kina. Darefter foljer en upprakning av ovriga identifierade paverkande
faktorer som antingen &r av en mer generell art eller som inte kan hérroras till en sarskild
tidpunkt. Avslutningsvis foljer en sammanfattning av patraffade stadier och identifierade

paverkande faktorer.

5.1. Volvo Personvagnar

Volvo PV dr en personbilstillverkare som sedan 1999 &gs av amerikanska bilforetaget Ford.
2005 omsatte Volvo PV 116 000 MSEK och har produktionsenheter i flera delar av vérlden,
om an framst i Sverige och Europa. Foretaget har dven montering i Malaysia, Thailand och
Kina. Volvo PV har haft verksamhet i Kina sedan 1994. Trots att huvudégaren Ford har haft
verksamhet i Kina under flera ar sa opererar Volvo PV i stor utstrackning pa egen hand men
med stod av Ford. Volvo PV salde runt 4700 bilar i Kina under 2005 och beréknades na 8000
bilar 2006. Tillvaxten inom importerade bilar &r lag vilket bl.a. beror pd de hdga
importtullarna pa 25 procent. Marknadstillvéxten drivs framst av lokaltillverkade bilar till

foljd av att bilféretagen 6kar volymerna och antalet modeller.

5.1.1. 1994-2004

Initialt etablerade Volvo PV sig i Kina med forsaljning. ”Alla ser att det kommer att bli en
jattemarknad och alla satsar har” menar Hans Landin (2006). Fran och med 1994 importerade
Volvo PV bilar via Hongkong och 2002 etablerade man samarbeten med tre oberoende

importorer da Volvo PV inte fick ratten att salja bilarna sjalva. Senare etablerades ett
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representationskontor som i néara samarbete med agenterna styrde distributionen av Volvo
PVs bilar. Volvo PV bedrev en mindre inkopsverksamhet i Kina fran det svenska
inkdpskontoret av bland annat hdgtalare under denna period men det var inte en aktiv strategi

att titta pa Kina som en marknad for inkop.

5.1.2. 2004-2006

Volvo PV etablerade produktion i ett joint venture i Chaozhing i Kina i juli 2006. Marknaden
borjar precis ta fart for Volvo PV och har potential att bli Volvo PVs nést storsta marknad.
Man fick ett erbjudande om ett joint venture av myndigheterna och i samband med det
stottade Ford med kapital for att underlatta etableringen. Med etableringen av produktion
mottes man ocksa av den kinesiska regeringens lokaliseringskrav pa 40 procent for att slippa
hoga tullsatser pa 25 procent. Initialt kopte Volvo PV enbart det som reglerades av

myndigheten och importerade 6vrigt material fran leverantorer i Europa.

Volvo PV etablerade initialt ingen egen inkdpsorganisation. Istallet har Volvo PV tillgang till
ett antal inkdpare som arbetar for Volvo PVs rakning pa Ford. Vidare finns det en ansvarig
inkopare och kvalitetsansvarig pa plats pa Fords fabrik enbart for Volvo PVs rakning och de
har ett ndra samarbete med den svenska inkdpsorganisationen. Shanghai Ford gor alla
inkopsrevisioner for Volvo PV men de far ocksa manga egna kontakter framst fran
samarbetspartners i Europa som 6ppnar upp i Kina. Daremot har VVolvo PV inget eget s6kande
efter underleverantérer men ar 6ppna for alla mojligheter. Givet tidspressen i att fa upp
fabriken har bolaget inte prioriterat inkopsfunktionen eller att utvardera den lokala
leverantdrsmarknaden i detta lage. Vi har inte haft tid, ork och lust att gora en kartlaggning
av mojligheterna. Vi har inte haft resurser for att titta pa de leverantorer som vi kanske borde
ha tittat pa”(Landin, 2006). Den lokala organisationen insag att det skulle vara fordelaktigt
med en storre organisation pa plats specifikt for Volvo PVs rikning da Fords inkopare idag
arbetar med sa manga projekt att \Volvo PV inte prioriteras. Detta ar beroende av utvecklingen
av produktionen och avtalet mellan Ford och Volvo PV.

Volvo PV har identifierat att man uppnar nagot hogre marginaler med lokalisering och
forutspar att lokaliseringen kommer att 6ka i framtiden. Malsattningen &r en lokaliseringsgrad
pa ca 50 procent. 2006 pushade den svenska organisationen for hur viktig den kinesiska
verksamheten uppskattades bli for Volvo PV. Det innebar en etablering av ett China

Integration Center vars enda uppgift var att stétta marknaden och produktionen i Kina. Under
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hosten 2006 uppnadde Volvo PV en lokaliseringsgrad pa 43 procent. Under perioder har det

varit mycket problematiskt att nd malen av en méangd anledningar.

5.1.3. Ovriga paverkande faktorer

Sma volymer och bristféallig skalekonomi )
Givet konkurrensen i Kina ar volymerna mycket splittrade. "Aven om marknaden véxer sa

kommer alla inte att kunna fa de volymer som de hade tankt sig. Volymen delas upp pa sa
extremt manga aktorer” sager Per Norinder (2006). Idag producerar Volvo PV ca 5000 bilar
per ar i Kina, uppdelat pa tre olika bilmodeller. Verktygskostnaderna sprids pa fa enheter och
det &r mycket svart att hitta detaljer dar Volvo PV inte behover investera mycket for att kunna
producera lokalt. Standardisering i form av delade plattformar inom Ford &r ett satt att hantera
problemet. En storre produktionsvolym, uppskattningsvis 50 000 enheter, kommer att
innebara majligheter till 6kad lokalisering i Kina. Marknaden for bilar svanger ocksa kraftigt i
Kina och det &r svart att prognostisera volymerna. Det orsakar problem bade nar det galler
mer strukturerat inkdp och produktion.

Utbud av efterfragad kvalitet
Att uppfylla sina hoga krav pa kvalitet har varit problematiskt for Volvo PV i Kina.

Processerna i de kinesiska fabrikerna innefattar idag mycket handarbete och darmed okar
risken for fel markant, vilket har lett till direkt felaktiga produkter. Det har resulterat i dyr
import i krislagen. Risken 6kar betydligt med véxande produktionsvolym. Det beror bl.a. pa
att det ar svart att kommunicera kvalitetskraven till de lokala leverantérerna som har helt
andra referensramar. Vid en leverantorsgranskning upptackte man att leverantérerna inte ens
kunde skota sina egna maskiner. Volvo PV har darmed vid flera tillfallen skickat ut
medarbetare for att pa plats lésa problem hos leverantérerna och har tvingats ta dit experter
fran Europa. Kommunikation har varit mycket komplicerad och det géller dven lokala joint

ventures dar kommunikationen inte har fungerat med organisationen i hemlandet.

Volvo PV uppskattar att det kommer att ta fyra till fem ar innan lokala leverantérer &r ikapp i
termer av teknikkunnande. Det handlar framst om brister pa kunskap hos kinesiska
medarbetare. For att vara framgangsrika ar foretagen extremt beroende av lokal kinesisk
kunskap och erfarenhet som ar mycket svar att finna. Volvo PV anser att humankapitalet i
Kina ligger langt efter. De flesta har ingen erfarenhet av bilindustrin och manga inte ens av
inkdpsverksamhet. Dessutom ar personomséttningen hog och lokal personal har en tendens att

byta arbetsgivare ofta, vilket gor det svarare att bygga lokal kompetens.

49



Eftersom Volvo PV inte har ett eget lokalt inkdpskontor utnyttjades initialt Fords befintliga
leverantGrsnatverk bestaende av globala partners och joint ventures som etablerat sig i Kina.
De ansags vara enklare an att gora affarer med an de kinesiska leverantorerna. Dock har det i
verkligheten inneburit inlasningseffekter. Dels har det visat sig att Ford inte har samma
kvalitetskrav som Volvo PV, dels har forvantningarna pa leverantorerna varit hogre an pa de
lokala leverantorerna, men trots det har processerna inte varit sa effektiva som vantat. " Initialt
hade vi mer bekymmer med dessa joint ventures, t.ex. Autoliv, &n med de Kkinesiska
leverantorerna” berattar Per Norinder (2006). Problemen med Autoliv har bl.a. inneburit att
Volvo PV har tvingats kassera stora lager. Kommunikationen mellan det europeiska

foretagets huvudkontor och deras joint ventures pa plats i Kina har varit ocksa problematisk.

Affarskultur och traditioner

Volvo PV hade forvantat sig att prisnivan i Kina skulle vara mycket mer férdelaktig an vad
den har visat sig vara. Forhandlingarna beskrivs som pa en lokal marknad i Beijing dar
leveranttrerna erbjuder priser som saknar underliggande kalkyler. Eftersom leverantorerna ar
medvetna om att Volvo PV maste kdpa lokalt utnyttjar leverantorerna situationen genom att
erbjuda prisnivaer som inte alls motsvarar de europeiska. Leverantérerna tillgodoraknar sig
ocksa alltid alternativkostnaden av importskatter i berakningen. Det har avseende prislaget

generellt varit enklare att arbeta med etablerade europeiska leverantorer.

5.1.4. Sammanfattning VVolvo Personvagnar

En sammanfattning av hur Volvo PV har utvecklats over tiden illustreras i Figur 7 som
darefter foljs av en sammanfattning av identifierade paverkande faktorer.
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Figur 7; En illustration av hur Volvo Personvagnars verksamhet har utvecklats over tiden i
Kina. De bla cirklarna visar hur foretagets inkop har utvecklats parallellt med de ljusa
cirklarna som visar utvecklingen av dvriga funktioner i Kina.
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5.2. Autoliv

Autoliv utvecklar och tillverkar sakerhetssystem som sakerhetsbalten och airbags, primart for
personbilar, och omsatte ar 2006 drygt 6 000 MUSD. Verksamheten bestar av centraliserad
produktion av strategiskt viktiga komponenter och monteringsverksamhet placerad nara

marknaden. Totalt har foretaget verksamhet i 30 lander. Autoliv har en global marknadsandel
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om cirka 30 procent. Majoriteten av de stora bilféretagen i varlden ingar i foretaget kundbas. |
Kina arbetar Autoliv med sina globala kunder men de enskilt stérsta kunderna &r de lokala

Kinesiska bilforetagen.

Bilbranschen kannetecknas av prispress och Autoliv satsar pa langsiktiga relationer, patent
och konstant kostnadspress for att uppratthalla sin position. Foretagets globala rackvidd och
leveranssékerhet har ett stort varde for kunderna och ofta kan man dra fordelar av att ta fram
gemensamma sédkerhetsplattformar for flera bilmodeller. Eftersom Autoliv arbetar med
sakerhetsprodukter ar foretagets kvalitetskrav sarskilt hdga. Autoliv har de senaste aren, som
ett led i effektiviseringsarbetet, lagt ut mycket av den Kklassiska mekaniken och
arbetskraftsintensiva produktionen utanfor den egna organisationen och andelen inkép har
darmed successivt Okat. Fortfarande haller man intern kontroll pa de strategiskt viktiga

komponenterna.

5.2.1. 1998-2004

1998 stallde en av foretagets viktigaste kunder, Volkswagen (VW), krav pa att Autoliv skulle
etablera sig i Kina. VW hade tidigt identifierat potentialen i den kinesiska marknaden men
hade nu utsatts for den kinesiska regeringens krav om 40 procents lokalisering for att fa
behalla sitt produktionstillstand. Leverantorsbasen i Kina kunde vid den tidpunkten inte
uppfylla VW:s kvalitetskrav. Autoliv svarade med att 6ppna upp sitt forsta joint venture i
Changzhou. Initialt bestod verksamheten enbart av enkel monteringsverksamhet med
komponenter som importerades fran USA och Sverige. Successivt vaxte verksamheten till att
omfatta enklare tillverkning och man etablerade ocksa nya anlaggningar i ett flertal av de

vaxande bilindustriomradena runt om i Kina.

Varje enhet agerade initialt helt decentraliserat och etablerade egna stédfunktioner som tog
hand om den lI6pande forsorjningen av material och kvalitetssakring. En liten andel
komponenter kdptes lokalt fran redan kanda leverantérer som ocksa hade etablerat sig i Kina.
Den davarande organisationen skilde sig fran 6vriga varlden framst pga. de risker som ett
joint venture innebér. Allt eftersom verksamheten vaxte blev den allt dyrare och mer

ineffektiv. Ett behov av nedskarningar och effektivisering var ett faktum.
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5.2.2. 2004-2005

Som en del i en stor rationalisering av organisationen i Kina och dévriga Asien 6ppnades ett
centralt inkdpskontor i Shanghai 2004. Darmed centraliserades all inképskompetens till
Shanghai. Initialt 1dg den dagliga forsorjningen av produktionen kvar pa de enskilda
enheterna. Autoliv identifierade snabbt inkopsmojligheter i Kina for saval den lokala
produktionen som den globala organisationen. Autoliv insag att stora besparingar kunde goras
i direkt material, direkt 16n, och anlaggningstillgangar genom hela foretagets supply chain
genom att kdpa och producera mer i Kina istallet for att satsa pa vasterlandska leverantorer.
"Vi tror ju inte att det kommer att finnas nagra leverantérer som ar konkurrenskraftiga i
Vastvarlden om nagra ar om man inte pa nagot satt tar tillvara pa mojligheterna i
lagkostnadslander. Gamla status quo strategier, de kommer aldrig att halla” (Jonzon, 2006).
Med en hogre lokalisering i Kina kunde Autoliv ocksa reducera den mycket missgynnande
importskatten. Bilbranschen kannetecknas ocksa av ett behov av narhet till slutkund p.g.a.
krav pa vél synkroniserade leveranser, varfor forseningar och fel blev mycket kostsamma.
Allt eftersom den lokala marknaden utvecklades blev detta an mer relevant. Baserat pa
identifierade mojligheter sattes mal pa 100 procent lokaliseringsgrad upp for den nya
inkdpsorganisationen och den kinesiska inkopsfunktionen fick en mycket strategisk roll i

Autolivs globala organisation.

Identifieringen av lokala leverantorer var initialt mycket komplicerat. Det berodde delvis pa
Autolivs kvalificeringsprocess. Leverantoren maste kvalificera sig till en Approved Vendor
List och forst darefter kan leverantoren delta i globala budgivningar. Mycket fa leverantorer i
Kina uppfyllde de globala kraven initialt. Den lokala organisationen upplevde ocksa motstand
och flaskhalsar i Europa. Komponenterna tvingades passera Technical Authority i Tyskland
for godkannande. Det har historiskt sett tagit oskaligt lang tid och avstand och lag prioritet har
forsenat processen. Orsaken tros ha varit en 6verdriven skepsis mot kinesisk kvalitet och att
flytten har ansetts som ett hot mot den etablerade organisationen.

Utbudet av underleverantérer i Kina varierade mycket kraftigt inom olika komponentgrupper.
Autoliv kunde enkelt identifiera konkurrenskraftiga leverantorer fér gjutna detaljer. Daremot
var det mycket svart att identifiera leverantérer for sma och tekniskt komplicerade
komponenter. Inom vissa komponentgrupper bestar leverantérsbasen av globala jattar som

inte var etablerade i Kina och da var det en omdjlighet att lokalisera komponenterna. Mycket
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fa kinesiska leverantorer arbetade med CAD eller Kanban-fléden som é&r standard inom
bilindustrin. Detta innebar ett behov av mycket omfattande coachning av leverantérerna for
att fa till ett fungerande samarbete. Trots potentialen ville Autoliv inte satsa pa att utveckla
leverantorer; “jag tycker inte att man skall vara dar med fingrarna i syltburken. Det ar deras
industri och de skoter den mycket battre sjdlva. Det ar i undantagsfall som man gor sadana
saker. For mig ar inkdp extern produktion. Det handlar bara om att vi har valt att inte tillverka
en komponent sjélva utan vi betalar ndgon annan for att géra det. Kan de inte gora det sa skall
de inte gora det, utan da far de gora nagot annat eller vélja en annan kund” menar Halvar
Jonzon (2006). Autoliv var inte sédkra pa att det handlade om att kompetensen inte fanns i

Kina eller om att Autoliv helt enkelt inte lyckats identifiera potentiella leverantorer.

Givet Autolivs komplicerade kvalificeringsprocess, okunskapen om marknaden och ett sémre
utbud av leverantdrer pa marknaden var det initialt mycket svart att arbeta med lokala
kinesiska leverantorer. Den priméra strategin blev dérmed att arbeta med utldandska
leverantGrer som etablerat sig i Kina, sa kallade transplants, och ett fatal rekommenderade
kinesiska leverantorer for att snabbt uppfylla kraven pa lokalisering. Det visade sig att de var
for fa och nasta steg blev darmed att gora patryckningar pa befintliga leverantorer i USA och
Europa for att flytta tillverkning till Kina. Den Okade etableringen av bilindustrin i Kina
lockade men manga sag ocksa uppenbara risker. Av de svenska leverantorerna etablerade sig
enbart Finnveden Bulten och SAPA i Kina, vilket tros bero dels pa Volvos och Saabs svaga
narvaro i Kina, och dels pa att svenska foretag generellt tappade fart under 1980- och 1990-
talen. ”Da alla vill tillgodogdra sig fordelarna med lokalt innehall blir det katten pa rattan och
rattan pa repet” (Jonzon, 2006). Autoliv lamnade aldrig nagra garantier; "begreppet supplier
management ar fasansfullt. Vi skall inte leda vara leverantorer, det skall de gora sjalva. Vi ar
kund och sedan staller vi kundkrav och da &r det upp till dem att anpassa sig” (Jonzon, 2006).
Autoliv lovade bara att kopa fran Gverflyttade leverantérer om de var konkurrenskraftiga i

Kina. Strategin med att kopa fran transplants gav resultat i en 6kad lokaliseringsgrad i Kina.

5.2.3. 20052006

2005 genomforde Autoliv ytterligare en stor omorganisation av inkdpsfunktionen. All
inkdpsverksamhet, inklusive forsorjning, centraliserades till inképskontoret i Shanghai. 2006
var inkOpsverksamheten uppdelad efter olika produktgrupper for att béttre spegla
leverantérsbasen. Organisationen hade ocksa utdkats med projektinkopare. Dessutom fanns en

grupp med uppgift att arbeta med inkop till Autoliv globalt. Den nya organisationens mal var
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att Oka lokaliseringsgraden, minska inkopskostnaden, ©6ka standardiseringen och minska

antalet leverantorer i Kina.

Autoliv investerade ocksa i en stor krocktestningsanlaggning med tillhdrande
forskningsanlaggning for att battre kunna stodja de lokala biltillverkarna, framst for att uppna
kraven for export. Anlaggningen fungerade som ett tekniskt center dér Autoliv kunde arbeta
med de strategiskt viktiga applikationerna och kvalitetssakring pa plats i Kina. Detta var
ocksa en av anledningarna till att en organisation med projektinkopare etablerades i Shanghai
2005. Som ett resultat flyttade Autoliv 6ver mer tekniskt komplicerad tillverkning till Kina.
Det fanns ocksa planer pa att utoka befogenheterna for det teknikcentret for att kunna testa
hela produkter i det nybyggda designcentret. Detta skulle snabba upp den tidigare
missgynnande kvalitetssékringsprocessen.

Arbetet med att identifiera leverantorer till resterande delar av den globala organisationen
okade successivt och ar 2006 uppnadde Autoliv cirka 30 procent lokaliseringsgrad i Kina.
Autoliv hade emellertid fortsatta problem att hitta lampliga leverantérer i Kina inom vissa
produktgrupper. 2006 ansag man det troligt att foretaget skulle lyckas att oka sitt inkop av
gjutgods och textil i Kina. Eftersom loneldget i Kina redan hade foréndrats kraftigt i de
omradena i vilka Autoliv opererade hade foretaget borjat rikta sina blickar mot outforskade
omraden i centrala Kina och andra lander. "Det &r inte sakert att Kina forblir vérldens fabrik.

Lander som Vietnamn kommer starkt” (Jonzon, 2006).

5.2.4. Ovriga paverkande faktorer

Sma volymer och bristféllig skalekonomi
En av de storsta utmaningarna for Autolivs utveckling av inkdpet har hela tiden varit

foretagets position pa marknaden i forhallande till leverantorerna. Bilindustrin ar 6verhettad
och spridd jamt pa 6ver 30 leverantorer. Det innebar inom vissa komponentgrupper &r en
order pa t.ex. en sakerhetsdetalj till en av Autolivs plattformar ofta sa liten i en bransch som
kannetecknas av utnyttjande av skalekonomier. Autolivs policy ar att undvika
beroendestéllningar genom att inte vara en for stor andel av leverantérens omséttning och
single sourcing forekommer i mycket fa fall. ”Pa det séttet har vi en leverantorsbas som maste
sta pa ta” enligt Halvar Jonzon (2006). | Kina har det varit problematiskt att félja riktlinjerna
givet de sma volymerna och Autoliv har tvingats till single sourcing vilket leder till

ogynnsamma beroendestéllningar. Intresset fran leverantéren ar svalt for mindre volymer da
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marginalerna ar sa hart pressade att skalekonomi ar det enda sattet for dem att fa det att ga
runt. Manga leverantorer vill inte bry sig om Autolivs lagvolymaffar men Autoliv maste dnda
fortsatta pressa ner priserna som ett krav fran sina kunder. Det beskrivs som “krig varje dag”
(Soderlund, 2006). Den kortsiktiga I6sningen har varit import men langsiktigt har det dven

inneburit ett mycket omfattande standardiseringsarbete av modellerna.

Utbud av efterfrdgad kvalitet
De lokala kinesiska leverantorerna har successivt blivit allt battre och har darmed kunnat

hantera mer komplicerade sakerhetsplattformar, vilket i sin tur har gjort att en mer
professionell inkopsorganisation har kravts pa plats i Kina. Samtidigt har vasterlandska
leverantorer, bade i Kina och i Europa tappat fart. I Kina har det fatt konsekvensen att
relationerna med transplants har utvarderats och ersatts av kinesiska leverantorer. Det
beskrivs som ett tredje steg i lokaliseringsprocessen i Kina. Orsaken till att transplantsen
ersatts beror enligt Autoliv delvis pa att de inte har flyttat over mer foradlingsvérde snabbt

nog och darmed kan de inte konkurrera med allt duktigare kinesiska leverantorer.

5.2.5. Sammanfattning Autoliv

En sammanfattning av hur Autoliv har utvecklats 6ver tiden illustreras i Figur 8 som féljs av

en sammanfattning av identifierade paverkande faktorer.
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Figur 8; En illustration av hur Autolivs verksamhet har utvecklats 6ver tiden i Kina. De bla
cirklarna visar hur foretagets inkdp har utvecklats parallellt med de ljusa cirklarna som visar

utvecklingen av évriga funktioner i Kina.
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5.3. Finnveden Bulten

Finnveden Bulten utvecklar och marknadsfor fastelement. Foretaget agerar bade som
mellanhand och producent. Verksamheten bestar till 95 procent av egen produktion och 5
procent kops och saljs vidare direkt. Finnveden Bulten omsatte SEK 2,7 miljarder och har
1800 anstallda. Foretaget har ett flertal produktionsenheter i Europa och en i Kina. Finnveden
Bultens storsta kunder &r inom bilindustrin. Bland dessa finns Autoliv och Volvo PV.

Finnveden Bulten har dven kunder inom telekom. Konkurrensen pa marknaden ar hard.

Finnveden Bulten befinner sig langt ner i vardekedjan och affaren kannetecknas av laga
marginaler. De egentillverkade produkterna produceras direkt fran ramaterial, dar inkop av
ravaror star for cirka 50 procent av kostnaderna. Till detta kommer aven inkdp av verktyg
som anvands i maskinerna vid produktionen. Eftersom alla kunder har krav pa
produktivitetsforbattringar arbetar de aktivt for att hitta battre och billigare leverantorer.
Kvalitetssakring ar centralt inom bilindustrin och Finnveden Bultens leverantorer skall i

slutdndan godkénnas av deras kunder.

Inkopsorganisationen inom Finnveden Bulten bestar av en central global inképsfunktion och
decentraliserat inkop pa de olika produktionsenheterna. Globalt inkop ansvarar for att
kartldgga leverantérsmarknaden och bygga en leverantdrsbas som 6vriga delar av
organisationen kan kontraktera pa egen hand. Produktionsenheterna ar ansvariga for avrop
mot godkénda leverantorer. Att etablera ett samarbete med en ny leverantor ar komplicerat,
dyrt och tar lang tid. De hoga kvalitetskraven innebar att ingen kontakt far ske med
leverantoren utan verifiering med globalt inkép. Aven kunden maste godkanna leverantoren
och sékerstélla kvaliteten. FOr bilindustrin &r det dessutom inte mojligt att ha flera
leverantorer till foljd av deras extrema precisionskrav. Den komplicerade processen resulterar

i att Finnveden Bulten framforallt forlitar sig pa langsiktiga leverantorsrelationer.

5.3.1. 1973-2006

”1973 borjade vi var forsta kontakt med Kina men vi lyckades aldrig da”, berattar Bo
Ehrenpohl (2006). Anledningen till att de inte lyckades med inkdp i Kina var att de kinesiska
leverantGrer som foretaget varit i kontakt med inte klarade kvalitetskraven. Det ansags darfor
vara for hog risk att kopa i Kina. Forst 1995 fick Finnveden Bulten sin forsta framgangsrika
kontakt med den kinesiska marknaden. Startskottet var ett spontant fax fran SEB med en

forfragan om att kdpa en skruvfabrik utanfor Peking. Dessférinnan hade Finnveden Bulten
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inte funderat 6ver produktion i Kina. Man kopte fabriken och paborjade produktion i Kina
1996. Finnveden Bulten sag investeringen som ett experiment for att se om foretaget kunde
tjana pengar pa den véxande kinesiska marknaden. Initialt gjorde Finnveden Bulten sakra
satsningar med sma medel. Eftersom de var évertygade om att det skulle vara enklare att ha
kunder inom telekom &n inom bilindustrin till foljd av mindre krav blev Ericsson snart en av
Finnveden Bultens storsta kunder. Parallellt borjade Finnveden Bulten att intressera sig for
bilindustrin i Kina eftersom det utgjorde en mycket stérre marknad med hdgre tillvéxt. Som
pa ovriga produktionsenheter utsdgs en inkopsansvarig i Kina med decentraliserat
inkopsansvar. Eftersom inkopet till den egna produktionen framst bestar av ramaterial gjordes

ink6p genom upphandlingar baserat pa volym och varldsmarknadspriser.

De lokala inkdpen till den egna produktionen i Kina var begrénsade till en boérjan. Bo
Ehrenpohl beréttar att de letade efter lokala leverantérer men utan framgang. Trots att de hade
en fordel av att efterfraga stora volymer hittade de inga nya leverantérer. Det berodde pa att
den lokala marknaden i Kina initialt holl for dalig och ojamn kvalitet, samt att ravarupriserna
var ogynnsamma till féljd av laga produktionsvolymer. P& grund av de hoga ravarupriserna
valde Finnveden Bulten att inte kdpa tillverkningsmaterial i Kina utan importerade med hdga
fraktkostnader och importskatter. Vissa ravaror importerades till och med till ett hogre pris an
i Europa. Avseende verktyg uppstod ytterligare ett hinder for att kopa i Kina. Manga verktyg

var kopplade till patent och kunde darfor inte ersattas av en lokal kinesisk leverantor.

Det enda som initialt var fordelaktigt i Kina var den lagre lonekostnaden per anstéalld. Pa
personalsidan fanns emellertid andra problem i form av produktivitets- och kunskapsproblem
som saktade ner utvecklingen i Kina. Under de forsta tre aren i Kina hade Finnveden Bulten
stora problem att lara upp anstdllda och fick lagga mycket tid och kraft pa att lyfta
kompetensnivan. Initialt hade man personal fran Europa for att hjalpa till med bland annat

kvalitetstréning.

5.3.2. 2006

Hosten 2006 gjorde Finnveden Bulten mindre an 20 procent av sina totalinkdp i Kina.
Verksamheten i Kina gick bra och uppvisade en stadig tillvaxt. Organisation i Kina
underlattade inkOpen eftersom den ibland kunde identifiera potentiella leverantérer som sedan
utvarderas av den globala inkdpsorganisationen. Dock hade detta inte annu resulterat i ett fullt

godkannande av en leverantdr av kompletta komponenter. ”Det bérjar komma nu men det har
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gatt langsamt. Vi haller pa att kvalitetssakra i detta nu”, berattar Bo Ehrenpohl (2006). Det
hade varit for osakert att genomfora kvalitetssakring fran Kina och darfor blev
leverantdrsetableringsprocessen langre och mer komplicerad. Finnveden Bulten trodde ocksa
att produktionen i Kina skulle 6ka. Foretaget borjade ofta med att producera produkterna i
Europa och flyttade successivt dver produktionen till Kina. Genom att 6ka produktionen

skulle ocksa inkopen i Kina att 6ka.

5.3.3. Fristaende paverkande faktorer

Kundforeskrifter/villkor pa leverantoren
Inkdpsbeteendet hos Finnveden Bultens kunder begransar foretaget att kopa mer fran

leverantérer i Kina. Bade Autoliv och Volvo soker battre priser och efterfragar tekniska
ritningar, specifikationer och offerter pA mangder av produkter men kommer sallan till avslut.
| manga fall har kunden dragit sig ur for att de inte fatt godkannande fran den europeiska
verksamheten. "Man méter alltid motstand. Det handlar ju ocksa valdigt mycket om langa
relationer och att bygga upp sadana. Man gar ut och med ett flertal forfragningar pa artiklar
men i slutdndan har den lokala organisationen inte mandat att férhandla eller sluta avtal. De
litar inte pa kvaliteten” (Ehrenpohl, 2006). Konsekvensen av detta blir att man forstor sina
relationer, sitt rykte och i slutdndan offererar inga leverantorer. Finnveden Bulten upplever att
de administrativa delarna med de stora kunderna tar for mycket tid och gar for trogt. Vi vill
inte halla pa med det dar. Det har vi inte tid med”(Ehrenpohl, 2006).

Samarbete mellan divisioner
Finnveden Bulten har undersdkt mojligheten att kdpa maskiner i Kina for tillverkningen dar

och aven till verksamheten i Europa. Prisméassigt ligger dessa maskiner mer an 50 procent
lagre &n motsvarande maskiner i Europa. Den europeiska verksamheten staller sig emellertid
mycket fragande till att ersétta de europeiska leverantérerna. Det finns en oro for att det skall
bli svart att fa tag i reservdelar och att det skall vara svart att jobba med nya maskiner, trots att
maskinerna ar nastan identiska och reservdelarna desamma. ”De kanner sig trygga med det de
har” (Ehrenpohl, 2006). Inom den svenska verksamheten rader blandade kéanslor om
verksamheten i Kina och i den kinesiska verksamheten upplever man ett motstand mot landet

vilket tros bero pa att det ar svart for svenskarna att forsta den snabba utvecklingen i Kina.

5.3.4. Sammanfattning Finnveden Bulten

En sammanfattning av hur Finnveden Bulten har utvecklats dver tiden illustreras i Figur 9

foljt av en sammanfattning av identifierade paverkande faktorer.
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Figur 9; En illustration av hur Finnveden Bultens verksamhet har utvecklats dver tiden i
Kina. De bla cirklarna visar hur foretagets inkop har utvecklats parallellt med de ljusa
cirklarna som visar utvecklingen av dvriga funktioner i Kina.
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6. Tre fall fran telekomindustrin: Ericsson, Habia Cable och Por
Pac

| detta kapitel presenteras tre fall fran den svenska telekomindustrin; Ericsson, Habia Cable
och Por Pac. Det empiriska materialet for Ericsson bygger pa intervjuer genomfoérda med

General Manager Sourcing Bjorn Anderson pa Ericsson China R&D Institute, President Bjorn
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Bostrom pa Nanjing Panda Communications Company Ltd, Director of Sourcing, Operational
Development Xiao Ming pd Nanjing Panda Communications Company Ltd, Chef Supply
Globally Jan Wassenius pa Ericsson AB, och Director Marketing Support Asia Pacific Per-
Olof Bjork pa Ericsson AB. Informationen om Habia Cable baseras pa intervjuer genomforda
med Verkstallande Direktor Johan Vinberg pa Habia Cable AB, Logistics and Quality
Manager Stefan Westin pa Habia Cable China Ltd och General Manager Andreas Bjork pa
Habia Cable China Ltd. Underlaget for Por Pac baseras pa genomférda intervjuer med

Verkstéllande Direktor UIf Ahman och Inkdpsansvarige Stig Andreasson.

Varje fall inleds med en kort beskrivning av foretaget, foljt av en kronologisk aterberéattelse av
dess utveckling i Kina. Darefter foljer ovriga paverkande faktorer som antingen &r av generell
art eller som inte har kunnat harroras till en viss tidpunkt. Avslutningsvis sammanfattas
fallforetagets stadier i en bild och for varje fall sammanfattas de fristdende paverkande

faktorer som har kunnat identifieras.

6.1. Ericsson

Ericsson tillverkar kommunikationsutrustning och -tjanster till fasttelefoni- och
mobiloperatorer globalt. Foretaget har verksamhet i 140 lander och en global marknadsandel
om cirka 40 procent. 2006 omsatte Ericsson 177 783 MSEK (Ericsson, 2006). Kina &r
Ericssons storsta marknad efter USA. Konkurrensen pa den kinesiska marknaden &r mycket

hard. Trots det har Ericsson en marknadsandel om nastan 40 procent i Kina.

Ericsson har ett lagt foradlingsvarde pa ungefar 5 procent och inkdp utgor en stor del av
foretagets kostnader. Darmed ar det viktigt att Ericsson kan uppna kostnadsfordelar genom att
arbeta samordnat och strategiskt med inkdp. Detta innebar att producera ndara marknaden och
leverantorerna. Darfor har Ericsson strukturerat FoU, produktion och inkop i ndra samarbeten
i tre “supply-hubbar”. Det &r viktigt for Ericsson att tjdna pengar i varje steg av sin
vardekedja. Darfor ar det nodvandigt att pressa leverantorer for att uppna laga priser. Ericsson
sOker emellertid en robusthet dar en sammanvégd bedémning av leveranssékerhet, kvalitet

och pris &r avgorande.

6.1.1. 1892-1992

Ericsson har exporterat till den kinesiska marknaden sedan 1892 men fram till omvalvningen

av den kinesiska handelspolitiken 1979 var utvecklingen blygsam. Affarskontakterna skottes
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fran Sverige samt fran ett dotterbolag i Hong Kong som Oppnades 1985. Samma ar
etablerades &ven ett representationskontor i Beijing som blev foretagets Kkinesiska
huvudkontor 1988. Initialt exporterade Ericsson fardiga varor till Kina till foljd av att
regeringen forhindrade utldndska foretag att etablera tillverkning. Under mitten av 1980-talet
kravde de kinesiska myndigheterna lokal tillverkning for att fa vara verksam pa marknaden.

Mellan 1985 och 1992 var Ericsson i princip utestangda fran Kina. Under denna period var
inkopen fran Kina nastan obefintliga. Endast visst kringmaterial koptes fran delar av Kina
som industrialiserats tidigare. Inképen gjordes framst for att uppna kostnadsbesparingar och

skottes av den svenska verksamheten, ibland med hjélp av dotterbolaget i Hong Kong.

6.1.2. 1992-1997

Ericsson startade produktion i Kina 1992 genom ett joint venture. Per-Olof Bjork (2006)
berattar att verksamheten i Nanjing initialt kannetecknades av sma volymer och bristande
Ionsamhet. | och med att Ericsson startade produktion borjade de soka lokala leverantorer for
att sanka kostnaderna och ¢ka narheten till marknaden. Att transportera fran Sverige var
komplicerat och kostsamt. Att Kina &r billigt att producera i blev inte relevant férrén senare.
Dock var det svart att hitta leverantérer som kunde ge ratt kvalitet, ratt teknisk niva och en
séker forsorjning. Ericsson ville inte dndra sin kvalitetsstandard och néstan allt importerades
saledes fran Europa. ”Vad vi gjorde var att vi i princip stoppade in allt i lador och hade bara
sammansattning i Nanjing men vi hade helst sluppit det. Det var dyrare och mer komplicerat”
berattar Per-Olof Bjork (2006). Till sammansattningen koptes installationsmaterial lokalt.

1994 etablerade Ericsson ett heldgt bolag och ytterligare ett joint venture.

Jan Wassenius (2006) beréattar att under flera ar var produktionen en monteringsverksamhet.
Med storre volymer blev behovet av nérhet till underleverantdrer storre. Trots det gick
uppbyggnaden av en leverantdrsbas mycket langsamt. Ericsson hittade fa leverantrer som
kunde uppfylla kraven. Det var emellertid kulturskillnaderna som var patagligt problematiska,
trots att Ericsson utifran erfarenhet visste att det skulle vara annorlunda att gora affarer i Kina.
Jan Wassenius menar att Ericsson initialt inte behdrskade processen for att kdpa av en
kinesisk leverantor. Storre delen av tiden hade Ericsson inget utvecklat inkopskontor pa plats i
Kina vilket ocksa forsvarade sokandet av leverantérer. Ericsson hade decentraliserat
inkdpsfunktionerna till fabrikerna och enstaka personer i Beijing. De arbetade framst med

avrop och hade begrénsat ansvar. Anstallda inom Ericsson i Sverige hade som uppdrag att
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kopa i Kina men storre delen av tiden skottes arbetet fran Sverige. De reste emellanét till Kina
for att finnas pa plats nagra veckor at gangen. Detta gjorde att det tog for lang tid for Ericsson

att forsta hur inkopsprocessen i Kina gick till.

Produktprover begérdes in fran kinesiska leverantorer och skickades vidare for godkénnande i
Sverige. Proverna matchade sallan specifikation och skickades ofta otaliga ganger mellan
Ericsson Sverige, Ericsson Kina och underleverantoren i fraga. Proverna var av dalig kvalitet
och klassificerades ofta som skrdp av den svenska verksamheten. Anledningen var att
kinesiska leverantorer levererade underifran i kvalitet istallet for att direkt leverera pa den
niva som Ericsson Onskade. Avseende pris hade Ericsson ocksa kulturella problem. De
offererade ofta for hoga priser vilket manga ganger resulterade i att Ericsson hade svart att na
formanliga erbjudanden. Darmed tillbringades mycket tid i forhandlingar som resulterade i fa
godkannanden av leverantorer och produkter.

6.1.3. 1997-2002

| takt med de stigande volymerna skedde &ven en foréandring i Ericssons behov av
lokalisering. Fran att ha varit ett rent marknadskrav overgick det i slutet av 1990-talet och
borjan av 2000 till industriell utveckling. Ericsson behdvde effektivisera och bygga en
industriell bas i Kina for att mota konkurrensen pa marknaden. Det stora avstandet mellan
Europa och Kina resulterade i lager. Flodet till produktion var langsamt och hade sma
felmarginaler. Med volymerna 6kade betydelsen av varje besparing. Ericsson sokte direkta

och indirekta kostnadsbesparingar.

Utbudet av lokala kvalificerade underleveranttrer 6kade och Ericsson hade nu erfarenhet av
skillnaderna i inkdpsprocessen mellan véasterlandska och kinesiska leverantorer. Att formedla
skillnaden till verksamheten i Sverige var svart. Ericsson forsokte bl.a. att latta pa
specifikationerna sa att de kinesiska leverantérerna skulle kunna borja leverera, men “nér det
var helt styrt fran Sverige och man bad dem att specificera sa sa de att det orkar vi inte, vi har
fullt upp” (Wassenius, 2006). Man upplevde ett motstand fran den svenska verksamheten.
Inom ledningsgruppen uppmuntrade man till lokalisering, men pa mellanchefsniva och
operativ niva forekom starkt motstand. Det var inget Oppet motstand utan ett motstand i form
av att man undvek att gora visst arbete och hindrade saker fran att handa. Utvecklingen i Kina

skulle kunna ha gatt mycket fortare om det inte hade varit for det svenska motstandet.
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For att minimera motstandet och underlatta arbetet med lokala leverantorer forstod Ericsson
behovet av att dven lokalisera FoU och godkénnande till Kina. 1997 startade Ericsson sitt
forsta utvecklingsbolag i Shanghai. Ericsson hade gjort sma och experimentella uppdrag
tidigare och hade da forstatt att det fanns véldig kompetens pa marknaden. Ericsson hade
sjalva storre kontroll Gver godkannandefasen och kunde pa ett lattare satt andra i
specifikationerna for att matcha kinesiska leverantorers arbetssatt. Processen snabbades upp. |
och med att Ericsson flyttade delar av konstruktion kunde man ¢ka inkpen fran kinesiska
leverantorer. 1998 bdrjade Ericsson dven exportera fran fabriken i Nanjing i Kina till den
globala verksamheten och aven i liten utstrackning gora globala inkop fran Kina. Man
startade dven ett inkdpskontor i Kina. Trots utdékningen med ett eget FoU-center och
inkopskontor tog det lang tid for Ericsson att bygga upp en lokal leverantorsbas. Fram till
2002 hade man mycket f& lokala kinesiska leverantérer. Ar 2000 hade Ericsson en

lokaliseringsgrad pa 15 procent.

1997 kom ett nytt statligt krav som tvingade Ericsson att kdpa en viss andel av
produktionsmaterialet lokalt i Kina. Eftersom det alltjamnt var svart att hitta lokala
leverantorer beslutade Ericsson att stalla krav pa sina davarande globala underleverantorer att
flytta till Kina for att uppfylla lokaliseringskravet. Underleverantérerna meddelades darfor att
om de inte etablerade verksamhet i Kina skulle Ericsson tvingas att képa av ndgon annan som
var snabbare till marknaden. Foretagen fick i regel nagra manader pa sig och nagra konkreta
garantier gavs inte. Jan Wassenius (2006) menar att "vi sa inte att om du kommer sa far du
allt utan vi sa att om du och din konkurrent kommer sa géller samma konkurrens i Kina”.
"Det ar viktigt att leverantérerna kommer Gver hit pa eget initiativ. De kan inte komma hit och
ha Ericsson som enda eller storsta kund och tro att vi betalar deras investering” (Anderson,
2006). Manga av leverantérerna startade produktion i Kina redan efter ndgra manader. Av
mekanikbasen flyttade mellan 25 och 40 procent av leverantdrerna med. Ericsson forsokte

aven hjalpa underleverantérerna.

For de flesta av underleverantorerna var flytten till Kina framgangsrik. De som hade forlitat
sig pa att enbart leverera till Ericsson i Kina métte dock ofta motgangar. “Etableringen och
inkopen fran de globala leverantorerna pagick med varierande framgang”, berattar Bjorn
Anderson (2006), och ”i de flesta fallen astadkom man inte s& mycket egentligen”. Genom att
vasterlandska underleverantorer etablerade produktion i Kina kunde Ericsson uppfylla
lokaliseringskraven, men nagra storre kostnadsbesparingar astadkoms inte. De flesta
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underleverantorerna etablerade verksamhet pa samma satt som Ericsson hade gjort nagra ar
innan. Den forsta verksamheten bestod av import fran Europa och hade montering i Kina.

Kostnadsbesparingen utgjordes enbart av lagre I6nekostnader.

6.1.4. 2002-2006

Inkdp och FoU vaxte till en borjan separat i Kina. S& smaningom insag Ericsson att de
behdvde en helt ny typ av ink6p som horde ihop med FoU. Inkdp saknade den tekniska
kompetensen och behdvde arbeta ndra utvecklingen for att kunna forbéattra leverantdrsbasen.
Ericsson etablerade ett FoU-institut i Kina 2002 som fungerade som sammanhallande och
drivande for allt utvecklingsarbete inom Ericsson globalt. | samband med att FoU véaxte fram i
Kina etablerade Ericsson 2003 en stor utvecklings- och inkdpsverksamhet i Beijing. De
forstarkte sin inkopsfunktion och centraliserade den tillsammans med FoU. Det var da den
verkligt stora forandringen skedde. Ericsson borjade kopa av lokala kinesiska leverantorer.
Fram till 2003 hade de mycket fa lokala kinesiska leverantorer. ”Da borjade det ta fart. Vi
borjade hitta lokala leverantérer som vi kunde borja anvanda oss av i utvecklingsprojekt”
(Anderson, 2006). I slutet av 2002 hade Ericsson en lokaliseringsgrad pa 98 procent.

Ericsson stallde krav pa underleverantorer att etablera FoU-verksamhet i Kina. Att anvanda
lokala kinesiska leveranttrer innebar sankta kostnader i alla led och de var ocksa snabba pa att
starta egen FoU. En vasterlandsk leverantdr med enbart monteringsverksamhet i Kina nadde
inte samma laga kostnadsniva. For att vara konkurrenskraftiga kravdes att de, liksom Ericsson
tidigare hade gjort, flyttade hela produktionskedjan inklusive FoU till Kina for att ta vara pa
laga lonekostnader i alla led. Manga anpassade sig och bérjade dven bygga upp FoU i Kina.

2004 borjade Ericsson i Kina att fran egna enheter kopa komponenter som man tidigare hade
kopt av lokala leverantdrer. De hade upplevt nackdelar med outsourcing och menade att de
kunde tillverka battre sjalva. Dessutom ville inte dela med sig av sin teknologi till

konkurrenter eller tappa kontrollen Gver innovationer.

2006 fanns det ett stort antal lokala kinesiska leverantorer och de flesta internationella
leverantdrerna hade etablerat sig i Kina. Ericsson fortsatte sitt arbete med att flytta
leverantorer fran vastvarlden till Kina. Det fanns en 6nskan om omvénd lokalisering inom
Ericsson genom att kinesiska leverantorer skulle forsdrja andra marknader utanfor Kina.

Fastan det hade gjorts forsok med omvénd lokalisering hade an sa lange endast ett fatal
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kinesiska leverantorer foljt med. Det var viktigt for Ericsson att gora de Kkinesiska
leveranttrerna globalt dugliga for att det fortsatt skulle 16na sig att samarbeta. Ericsson ville

bygga en global forsorjning fran ett fatal globala leverantorer.

2006 kopte Ericsson for cirka 16 miljarder RMB fran ca 60 leverantorer i Kina och den siffran
vaxer snabbt. Under 2006 forvantas lokaliseringsgraden na 80 procent, och om man endast
raknar volymprodukter ar lokaliseringsgraden nastan hundra procent. Verksamheten i Kina
opererar som en global hub med ett avancerat inkdpscenter, tillverkning och egen forskning
och utveckling for hela vérlden. Ericsson flyttar 16pande mer verksambhet till Kina, speciellt
inom FoU. Idag ar en stor andel av komponenterna i Ericssons globala forsorjning bade
utvecklade och producerade i Kina. Organisationen i Sverige har anpassats till utvecklingen i
Kina och Ericsson i Kina &r mer integrerat i de beslut som tas i verksamheten i Sverige.
Ericsson 1 Kina ses som en ’superior internal supplier” av ett flertal komponenter och fardiga
produkter. Det finns ingen funktion som saknas i den kinesiska verksamheten. I Kina finns vél
utvecklade inképskontor och inkdpsfunktioner pa fabrikerna. Inkop arbetar i nara anslutning
med FoU och produktion. Jan Wassenius (2006) papekar att det storsta hindret att komma dit
dar de &r idag har varit processen i sig. Ericssons resursstyrka, liksom tid har ocksa varit
centrala faktorer for att lyckas utveckla verksamheten i Kina och 6ka graden av inkop.

6.1.5. Ovriga paverkande faktorer

Radsla for dvertradelse av International Property Rights
Enligt Bjorn Anderson har Ericsson inte haft sarskilt mycket problem med kopiering i Kina

och understryker att IPR ar en viktig fraga i hela varlden. Risken for att bli kopierad har
inneburit att Ericsson varit forsiktiga med att dela med sig av viss kunskap och fatt ta
omvégar vid utvecklingsprojekt. Allteftersom Ericsson lart sig att hantera detta och

leverantorer lart sig att de maste respektera IPR har osakerheten vuxit bort.

Successiv 6kning av kunskap om marknaden
Foretaget har upplevt att den egna kunskapen om den specifika marknaden har verkat

begransande. For att vara framgangsrik i inkép i Kina understryker Ericsson vikten av att
forsta den lokala kulturen. Darfor kravs lokal kunskap och en vilja att anpassa verksamheten
till den lokala marknaden. Att rekrytera lokal inkdpskompetens med erfarenhet ar ofta det
basta sattet att kunna identifiera leverantorer pa ett effektivt satt. Genom att ha lokala
anstallda kan man enklare forsta drivkrafterna for kinesiska leverantorer och enklare utveckla
deras kompetens for att mota kraven. Darfor har det har varit av stor betydelse att rekrytera
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lokala medarbetare med kunskap om marknaden och kulturen. FOr Ericsson har det varit
relativt enkelt att rekrytera personal och aven behalla den. Detta har berott pa att Ericsson ar
en populér arbetsgivare till foljd av bl.a. deras starka varumarke och héga marknadsandel.
Ericssons erfarenhet fran andra marknader har ocksa varit mycket vardefull vid identifiering

av vad nasta steg av utvecklingen i Kina borde vara.

Affarskultur och traditioner
Att arbeta med lokala resurser har samtidigt varit en utmaning. Det har bland annat varit svart

att formedla Ericssons mal och arbetssatt. Vidare har det varit svart att dverlata ansvar till
kinesiska medarbetare. | inkdpsorganisationen har det inneburit att dessa medarbetare har
kravt mycket tid fran ledningen och att processen att vélja och godkéanna en leverantér i Kina
varit langsam. Ericsson arbetar fortfarande med att driva igenom denna kulturférandring for

att kunna effektivisera processen.

Utbud av efterfragad kvalitet
For att kunna utveckla inkOpet i Kina arbetar Ericsson I6pande med att utveckla

tillgangligheten och kompetensen hos leverantdrsbasen for elektronik, mekanik och
mjukvarutjanster, bade pa egen hand och tillsammans med underleverantérerna. Malet ar att
hitta leverantérer som kan konkurrera globalt. P4 lang sikt skall dessa dven engageras i
utvecklingsprojekt men just nu rader det brist pa kvalificerade leverantorer. Givet Ericssons
komplexa process sd maste leverantren vara djupt involverade. Man maste bygga
gemensamma processer, floden och kommunikation for att det skall fungera bra. Gemensam
FoU blir ett maste. Ericsson satsar inte pa elektronikleverantorerna eftersom de anser att

marknadskrafterna kommer att driva fram fler féretag inom den branschen med tiden.

6.1.6. Sammanfattning Ericsson

En sammanfattning av hur Ericsson har utvecklats éver tiden illustreras i Figur 10 och

darefter presenteras identifierade paverkande faktorer.
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Figur 10; En illustration av hur Ericssons verksamhet har utvecklats 6ver tiden i Kina. De bla
cirklarna visar hur foretagets inkdp har utvecklats parallellt med de ljusa cirklarna som visar
utvecklingen av évriga funktioner i Kina.
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e Etablering av produktion

6.2. Habia Cable

Habia Cable utvecklar, tillverkar och séljer kablar och kabelsystem och &r en ledande aktor i
Europa. Habia Cables storsta affarsomrade ar telekom. Under 2005 stod telekom for drygt 40
procent av omséttningen. Under 2005 var Habia Cables omséttning 560 MSEK och foretaget
hade 370 anstallda. Forsaljningen sker pa ungefar 25 marknader. Marknaden kannetecknas av
en stark prispress och deras storsta kund, Ericsson, har historiskt sett haft krav pa
kostnadsbesparingar pa upp till 20 procent per ar. Habia Cables affar kannetecknas idag av
mycket sma marginaler och mojligheterna att skara ytterligare kostnader eller fora dem vidare
till sina leverantorer ar begrénsade. Foretaget har tillverkning i Tyskland, Lettland och Kina.
Branschen utvecklas snabbt och FoU &r mycket viktigt for att vara konkurrenskraftig. Cirka
40 procent av Habia Cables kostnader &r insatsvaror, medan resterande 60 procent ar indirekta
och direkta personalkostnader. Habia Cables inkdp bestar framst av obehandlat ramaterial,

sasom plast och metall.

6.2.1. 1999-2002

Under 1990-talet stéllde Ericsson krav pa sina leverantorer att flytta till Kina. Indirekt var
Ericsson en betydande kund till Habia Cable. | stort sett hela produktionsledet flyttade efter
Ericsson till Kina, vilket innefattade néstan samtliga av Habia Cables kunder inom telekom.
Dessa utgjorde ungefar hélften av foretagets omsattning. 1999 kom kravet pa Habia Cable och
de bestamde sig for att investera i Kina och paborjade produktion 2000. Initialt bestod
tillverkningen endast av slutprocesser i produktionen sasom spolning av kabeln for leverans,
slutkontroll och forpackning. Kabeln skickades fardig fran Sverige. Endast maskiner koptes
lokalt i Kina. Ericsson stéallde harda krav pa 20 procents kostnadssankning per ar vilket 2002
drev Habia Cable att flytta 6ver mer avancerade delar av produktionen. Trots det skickades
halvfabrikat och ramaterial fran Sverige. Habia Cable hade ingen inkOpsansvarig pa plats i

Kina och inget insatsmaterial koptes fran Kina .

6.2.2. 2002-2006

Krav pa storre utbud fortsatte att driva utvecklingen i Kina och sortimentet vaxte successivt
under tidiga 2000-talet. Kunderna kravde fortsatta kostnadssankningar vilket paverkade Habia
Cable att oka sitt inkodp i Kina. Kunderna arbetade dven fram kostnadssankningar genom att

vara delaktiga i att utveckla och forbattra verksamheten. 2002 startade Habia Cable en
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inkopsfunktion i Kina med ansvar for enklare materialforsorjning. Samma ar borjade man att
kopa koppartrad lokalt. Prismassigt 16nade det sig inte att kopa ramaterial som metaller och
kemikalier i Kina eftersom det déar finns ett varldsmarknadspris. Daremot l6nade det sig med
lokalt inkop av andra anledningar sasom att ledtiderna kan kortas till foljd av kortare avstand
och kortare ledtider hos kinesiska leverantdrer, lagret minskas och tranportkostnaderna
reduceras. Till foljd av snabba svangningar i efterfragan fran kund i Kina var det omojligt att
leverera till dem utan att kraftigt minska ledtiderna for insatsmaterialet. Genom att flytta
inkopet till Kina 6kade Habia Cable sin leveransformaga och minskade sin lagerhallning.
Dessutom forenklades processen pa sa vis att Habia Cable inte behévde beakta komplicerade

kinesiska import- och tullregler.

Sedan Habia Cable etablerat sig i Kina har verksamheten i Sverige ocksa kopt in enstaka
maskiner, produktionsspolar, samt komponenter till maskiner fran Kina. Ink6pen har gjorts
genom Habia Cables kinesiska kontakter och den kinesiska verksamheten har bara varit delvis

inblandad i dessa inkop.

6.2.3. 2006

Under 2006 anstillde Habia Cable tva kinesiska materialinkopare for att ta hand om den
I6pande forsorjningen av fabriken i Kina. Den strategiska inkdpsverksamheten som ansvarar
for central upphandling skéts fortsatt fran Sverige medan de enskilda produktionsenheterna
har eget operativt ansvar for att skota den I6pande materialtillférseln. Verksamheten i Sverige
ansvarar for att ta fram och godkénna nya leverantorer hos vilka varje enskild fabrik sedan
lagger sina egna lopande bestallningar. Det ar tankt att det skall fungera sa i den kinesiska
verksamheten men rollerna har inte varit lika tydliga. Habia Cable har endast design och FoU
i Sverige. Habia Cable behdver strategiskt inkép, design och FoU i Kina for att kunna
utveckla ersattningsmaterial mer effektivt. | dagslaget ar dock inte behovet tillrackligt stort for
att motivera en sadan investering. Som verksamheten i Kina ser ut idag borde dagens
inkopsstruktur fungera bra dven for Kina eftersom Habia Cable dar producerar ett fatal

produkter och séllan byter leverantor.
2006 beslutade Habia Cable att starta basproduktion i Kina. Det innebar att hela kabeln

tillverkas i Kina och Habia Cable uppnar en kostnadshesparing om cirka 13 MSEK per ar bara

genom minskade transportkostnader. |1 samband med att foretaget flyttar det slutliga
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produktionssteget kommer de att kdpa mer lokalt. Anledningen till att denna produktion inte

flyttats till Kina tidigare beror pa att det finns stor risk for brott mot IPR i Kina.

For nédrvarande arbetar Habia Cable tillsammans med en leverantor for att utveckla en
alternativ plast men det ar langt kvar i utvecklingsprocessen. Fran och med 2007 kommer
storre delen av plastbehovet att kopas lokalt. Med nagot undantag innebar det att
verksamheten i Kina kommer att bli sjalvforsorjande for den egna produktionen. Genom att
Habia Cable har uppnatt stora kostnadsbesparingar fran inkép av plaster i Kina har
verksamheten i Sverige intresserat sig for att kopa fran Kina. Habia Cable har borjat titta mer
pa att kopa till verksamheten i Ovriga varlden fran Kina. Verksamheten i Kina har varit
inblandade i flera projekt. ”Hittar verksamheten i Kina leveranttrer kan kontakterna anvandas
for den svenska verksamheten”, resonerar Johan Vinberg (2006). Verksamheten i Sverige
kommer att kdpa plaster fran Kina inom kort. Tekniker vid besok i fabriken har forstatt att det
I6nar sig att kdpa fran Kina, men “det ar inte hela foretaget i Sverige som driver utvecklingen
utan det &r enskilda personers initiativ”’ (Bjork, 2006). Inkopen fran Kina och verksamheten i

Kina har fatt en 6kad betydelse d&ven om inkop fortfarande i huvudsak skots fran Sverige.

Nésta steg for Habia Cable &r att flytta in i en helt ny produktionsanlaggning for att klara av
deras arliga tillvaxt pa nastan 40 procent i Kina. Telekommunikationsindustrin kommer att
flytta mer och mer till Kina fran Sverige och foretaget beraknar att inom en snar framtid
kommer 60 till 70 procent av produktionen finnas i Kina. Sa lange prispressen fortsatter
kommer Habia Cable att flytta mer av sin produktion till Kina for att vara konkurrenskraftiga.
Habia Cable raknar ocksa med att den nya fabriken kommer att borja producera for kunder i
andra branscher. Inom Habia Cable finns det 6nskemal om att arbeta med mer avancerade
produkter i den nya fabriken. Detta skulle skapa ett behov av strategiskt inkdp, FoU och
design i Kina. Enligt Johan Vinberg har Habia Cable i dagslaget inga planer pa att forlagga
produktion av mer avancerade produkter till Kina. Detta till foljd av att produktutvecklingen
hos deras kunder i Kina, med undantag foér Ericsson, fortfarande &r svag. Kunderna anvander
fortfarande standardsystem i stor utstrackning. Samtidigt flyttas manga av besluten hos Habia
Cables kunder till Kina fran vast.

6.2.4. Ovriga paverkande faktorer

Utbud av efterfragad kvalitet
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Habia Cable har haft svarigheter med kvalitet vid inkop fran Kina. Vid uppkopet av maskiner
i Kina fick Habia Cable Sverige stora problem trots att de foljde den ordinarie
inkopsprocessen. De hade svarigheter med sjdlva processen samt med att uppna tillracklig
kvalitet. Kvaliteten fran kinesiska leverantdrer har emellertid blivit battre allteftersom
leverantorerna har fatt fler vésterlandska kunder med hogre krav. Bristande teknikkunnande

hos lokalbefolkningen har ocksa komplicerat verksamheten i Kina.

Sprak
Spraksvarigheter har varit mycket problematiskt initialt for Habia Cable och har forsvarat

utvecklingen i Kina.

Affarskultur och traditioner

Habia Cable pekar pa kulturella skillnader som ett problem men menar ocksa att svensk kultur
fungerar bra med kinesisk kultur. Habia Cable har behovt lara sig hur inkdpsprocessen

fungerar i Kina eftersom den kulturellt ar mycket annorlunda fran i Sverige.

Samarbete mellan divisioner
Eftersom Habia Cable inte har ndgon FoU-verksamhet i Kina har alla tester av nya

leverantorer utforts i Sverige. Att byta leverantdr inom plaster &r komplicerat och processen
att testa och godkanna hemma i Sverige har varit tidsodande. ”Jag hade dnskat att processen
hade gatt snabbare pa FoU avdelningen i Sverige” beréattar Stefan Westin (2006). Att det har
varit tidsddande tror man i Kina beror pa skepsis gentemot kinesisk kvalitet, men tillagger att
det ocksa kan ha varit en felprioritering. Enligt Andreas Bjork (2006) "har de [den svenska
verksamheten] inte trott att kineser kan gora plast. Men nu har de val fatt hora ett och annat
nér den plasten vi hittat ar béttre an den vi koper i Europa, och till halva priset”. Utvecklingen
med plasterna i Kina stotte pa liknande problematik. "Om vi hade fatt bestimma helt och
hallet i Kina hade nog 90 procent av inkdpen redan gjorts fran Kina”, sager Andreas Bjork
(2006). Han beréttar vidare att det har varit flera tillfallen ndr Habia Cable i Kina hittat
potentiella leverantdrer och skickat materialprover till Sverige for godkannande, som sedan
aldrig har foljts upp. 2006 hade Habia Cable lyckats kdpa ett stort antal specialplaster i Kina

som tidigare bara saluférdes hos ett fatal europeiska leverantorer.

Foretagsstorlek/resursstyrka
Det ar dven en resursfraga att man inte har képt mer till organisationen i Sverige. For att de

skall anstranga sig krdvs att man kan se stora besparingar som resultat.
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6.2.5. Sammanfattning Habia Cable

En sammanfattning av hur Habia Cable har utvecklats 6ver tiden illustreras i Figur 11 och

darefter foljer en sammanfattning av identifierade paverkande faktorer.

Figur 11; En illustration av hur Habia Cables verksamhet har utvecklats 6ver tiden i Kina.
De bla cirklarna visar hur foretagets inkop har utvecklats parallellt med de ljusa cirklarna
som visar utvecklingen av 6vriga funktioner i Kina.
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e Radsla for IPR Gvertradelse
e Sma volymer och bristfallig skalekonomi
e Etablering av produktion

6.3. Por Pac

Por Pac dar ett svenskt foretag som sedan 2001 &gs av Fagerdala Industri. Por Pacs
huvudsakliga verksamhet ar formgjutning av cellplaster. Slutprodukten &r frigolit som
anvands i bilar och som inlégg i férpackningslésningar. 40 procent av foretagets kunder &r
inom bilindustrin och resterande 60 procent fran forpackningsbranschen. Por Pacs storsta
kunder ar Volvo PV, Saab, Ericsson och Electrolux. Prispressen &r valdigt hog och Por Pac
moter regelbundet krav pa kostnadssankningar. ”Alla de stora ar ju hért ute pa svensk industri
och da jagar vi ju alla priser” (Andreasson, 2006). Por Pac har fyra fabriker i Sverige. 2006
omsatte Por Pac cirka 200 MSEK och redovisade ett negativt resultat. Cirka 40 procent av

kostnadsbasen utgors av inkop.

Por Pac har ingen separat inkopsfunktion. Inkop bestar framst av plaster och energi.
Darutover tillkommer verktyg som anvands vid formgjutning och diverse kringmaterial sasom
forpackningsmaterial. Pris ar viktigt vid ink6p men konkurrensen ar lag till foljd av fa
leverantérer. Fram till 2005 tillverkade Por Pac verktyg men till f6ljd av hard konkurrens och
dalig kontinuitet saldes verksamheten av. De paborjade da inkop fran verktygsleverantorer i

Sverige och Danmark.

6.3.1. 1999-2005

Por Pac fick forfragningar om att flytta till Kina under 1999, men foretaget valde att inte
flytta. ”De fardiga produkterna i frigolit vager 30gr/l och det gor att det ar sa volymkravande
att man inte kan fa ett tillrackligt varuvarde pa en lastbil och det gar darmed inte att
exportera”, berattar UIf Ahman (2006). Resultatet &r att foretag inom branschen néstan
uteslutande har lokal nédrvaro. Trots det krdver kunder ibland att de skickar varor till
exempelvis Kina. Nar Ericsson etablerade ny tillverkning i Kina anvénde de sig av Por Pac
som leverantdr under en viss period tills de hittade lokala leverantérer i Kina. Por Pac har

aven tillfalligt levererat till Volvo PV i Kina.

6.3.2. 2005-2006

Till foljd av kraftig priskonkurrens sokte Por Pac efter alternativa verktygsleverantorer.

Genom att soka pa Internet hittade Por Pac nagra alternativa leverantorer i Kina. Por Pac tog
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kontakt med dessa fran Sverige, begarde in offerter och gjorde provbestéllningar. Déarefter
gjorde Por Pac ett besok i Kina for att utvardera leverantdren. Por Pac var mycket 6verraskade
over den kvalitet som leverantorer i Kina visade upp inledningsvis. Man anser att det finns
mycket fordomar om att kvaliteten fran Kina ar dalig. UIf Ahman (2006) beréttar att ”jamfort
med de europeiska leverantorer vi haft hade foretagen i Kina modernare fabrik, stérre andel

verktyg och tekniker och de hade en stor volym av verktyg”.

| april 2006 genomfdérde Por Pac sitt forsta inkdp av verktyg fran Kina. Vi skapar marginal
genom lagre pris. Det kommer inte kunden tillgodo, men nu har vi sagt att det &r sjalvklart att
vi skall forsoka tjana pengar pa att kopa verktyg” (Ahman, 2006). Hosten 2006 hade Por Pac
kopt nastan halften av sina verktyg fran foretaget i Kina. Foretaget planerar dven ytterligare
besok hos leverantoren for att etablera béattre kontakter med denne liksom arbeta fram
standardiseringar i arbetet och av formuldar for att forbattra kommunikationen. Por Pac
planerar att 6ka inkopen fran Kina pa sikt. De gamla leverantérerna forstar att de inte kan
konkurrera eftersom de inte kan erbjuda samma prisniva som konkurrenterna i Kina. Por Pac

konkurrensutsatter leverantoren i Kina genom att arbeta med tva leverantorer.

Por Pac tror att samarbetet med den kinesiska leverantéren kommer att 6ka men det finns
begransningar. Det langa avstandet till Kina gor det komplicerat att hantera andringar. Darfor
kommer det kinesiska foretaget inte vara Por Pacs enda kontakt. Under hésten 2006 skall Por
Pac gora en resa till Kina for att dvriga fabriker skall kunna etablera en kontakt med den
kinesiska verktygsleverantoren .

UIf Ahman beréttar att man fortfarande far férfragningar om att starta verksamhet i Kina men
det &r inte aktuellt, understryker han. Por Pac prioriterar att tjana pengar pa den marknad déar
de redan finns och det tar mycket resurser att etablera sig nagon annanstans. Fagerdala
Industri som har verksamhet i andra delar av Europa kommer daremot att starta tillverkning i
Kina under 2007. Fagerdala Industri och Por Pac har inte haft nagot samarbete avseende
utvecklingen av inkop fran Kina. Den kinesiska leverantoren har varit mycket intresserade av

att etablera kontakter med andra av Fagerdala Industris fabriker.
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6.3.3. Sammanfattning Por Pac

En sammanfattning av hur Por Pac har utvecklats dver tiden samt vilka paverkande faktorer
som forekommit 6ver tid illustreras i Figur 12 f6ljs av en sammanfattning av identifierade

paverkande faktorer.

Figur 12; En illustration av hur Por Pacs verksamhet har utvecklats 6ver tiden i Kina. De bla
cirklarna visar hur foretagets inkdp har utvecklats parallellt med de ljusa cirklarna som visar
utvecklingen av évriga funktioner i Kina.
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7. Tvarfallsanalys och diskussion

| foljande avsnitt av studien diskuteras det empiriska forskningsunderlaget utifran den
teoretiska referensramen och studiens forskningsmodell. Denna analys amnar beskriva hur
och forklara vad som paverkar svenska foretag att dver tid fordjupa sitt inkdp i Kina.
Avsnittet ar indelat i tva delar. Den forsta delen utgar fran den forsta delen av syftet; hur
svenska foretag over tid fordjupar sitt inkop i Kina. Den andra delen utgar fran den andra
delen av syftet; vad som paverkar svenska foretag att fordjupa sitt inkdp i Kina.
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7.1. Hur fordjupar foretagen sitt inkop i Kina 6ver tid?

| det teoretiska ramverket presenteras studiens forskningsmodell vars syfte delvis &r att
forsoka forklara hur foretag fordjupar sitt inkép oOver tid. Modellen kénnetecknas av en
gradvis 6kning av atagande av resurser till en internationell marknad 6ver tid. Okningen gors
genom en successiv forflyttning fran ett forsta bestamt stadium; lokalt inkop, till ett sista
stadium; integrering och koordinering av globalt inkdp genom direktinvesteringar. Det
empiriska materialet 6verensstammer med forskningsmodellen i det avseende att samtliga
foretag forandrar sitt atagande av resurser till den kinesiska marknaden 6ver tid. Hur lang tid
processen tar varierar emellertid mellan de olika fallen. Majoriteten av foretagen okar ocksa
konstant och successivt sitt atagande av resurser 6ver tid. Dock finns det foretag som vid vissa
punkter ocksa reducerar sitt resursatagande under processen av att gradvis oka sitt atagande.
Detta géller Finnveden Bulten och Lindemaskiner dar bada foretagen forsokt oka sitt
resursatagande, men misslyckats och darigenom atergatt till ett lagre resursatagande &n de
initialt efterstravat. Aven dessa tva foretag Okar emellertid sitt resursitagande till den
kinesiska marknaden Over tid. Att foretagen andrar sitt resursatagande pa angivet sétt ligger
ocksa i linje med tidigare forskning. Johanson och Wiedersheim-Paul (1975) samt Johansson
och Vahlne (1977) pekar just pa att foretag vid internationalisering av forsaljning okar sitt
resursatagande Over tid och diskuterar att detta bor vara applicerbart aven vid

internationalisering av inkdpsverksamhet.

Stor del av tidigare forskning har pekat pa specifika stadier som foretag flyttar sig mellan.
Inom internationaliseringsteorin har endast stadier inom internationalisering av forséljning
definierats och dessa &r inte tillampbara i denna studie da det &r internationalisering av inkép
som studeras. Dock har bade studier av Monczka och Trent (1991, 1992) samt Rajagopol och
Bernard (1993) lyft fram specifika stadier som foretag forflyttar sig mellan i utvecklingen fran
lokalt inkop till globalt inkdp. Forst kan det konstateras att samtliga foretag i det empiriska
materialet flyttar mellan olika stadier i sin process av fordjupat inkop i Kina. Flera av
stadierna som identifieras inom tidigare forskning forekommer i fallféretagens processer och
stadierna férekommer &ven i den ordningsféljd som indikerats i den tidigare forskningen.
Tidigare forskning ger alltsa en bild av vilka stadier som kan forekomma och i vilken ordning
just dessa stadier forekommer. Med utgangspunkt i Rajagopol och Bernards (1993) modell,
som aven bygger pa studier av Monczka och Trent (1991, 1992) framgar i Tabell 12 vilka

stadier som forekommit for varje foretags process.
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Tabell 12; En sammanfattning av vilka av Rajagopol och Bernards stadier som forekommit
for varje fallforetag

Import genom Integrering och

dotterbolag eller koordinering av
Import via egna Etablering av globalt inkép
agenter eller representanter pa internationellt genom direkt-
Lokalt inkop distributorer IMEIRGELE] inképskontor investeringar
Scania X X X
Lindemaskiner X X
Autoliv X X X X
Volvo PV X X
Finnveden Bulten X
Ericsson X X X X
Habia Cable X X
Por Pac X

Samtliga foretag borjar med samma stadium, lokalt inkop, vilket innebér att foretagen borjar
med att inte ha nagot inkop pa den analyserade marknaden. De har saledes inkop pa sin
definierade hemmamarknad, vilket i denna studie &r Sverige. Att foretagen borjar med lokalt
inkdp dverensstammer med studiens forskningsmodell. Graden av lokalt inkdp i Sverige
varierar emellertid mellan foretagen vid denna startpunkt. Endast tva av foretagen, Scania och
Lindemaskiner, har befunnit sig i stadiet import via agent eller distributor. Halften av
foretagen har varit i stadiet import genom dotterbolag eller egna representanter pa
marknaden och etablering av internationellt inkdpskontor. Endast Autoliv och Ericsson har
tagit sig till det sista stadiet i modellen; integrering och koordinering av globalt ink6p genom
direktinvesteringar. Vid jamforelse av det sista stadiet i Rajagopol och Bernards (1993)
modell och de sista stadierna i fallen Autoliv och Ericsson skiljer bendmningen av stadierna
sig, men innebdrden &r densamma: bada foretagen har integrerat och koordinerat sitt globala
inkdp med inkdpsverksamheten i Kina genom direktinvesteringar. De stadier som presenteras
i det teoretiska ramverket kan ses som tillampliga eftersom samtliga av dem férekommer i
flera av fallforetagens processer. Att vissa stadier, sasom att etablera ett inkdpskontor i Kina
och genomfora inkdp genom ett dotterbolag eller egna representanter, & mer frekvent
aterkommande indikerar emellertid att samtliga stadier inte &r relevanta for samtliga foretags
processer. Forutom Lindemaskiner foljer inget av foretagen heller exakt den forutbestamda
serien av stadier fran det teoretiska ramverket. Det finns en variation i hur foretagen okar sitt
resursatagande till den kinesiska marknaden. Detta indikerar att internationaliseringsprocessen
av inkop kannetecknas av olika stadier, men kan inte beskrivas som en process bestaende av
en faststalld serie av stadier i en specifik ordning. Det &r snarare en process av gradvis Okat

resursatagande till den internationella marknaden dar stadierna bildar strukturen av processen.
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Den mest patagliga skillnaden mellan det empiriska materialet och det teoretiska ramverket ar
att majoriteten av fallforetagen Over tiden Okar sitt resursatagande till den kinesiska
marknaden genom att forflytta sig till stadier som inte férekommer i det teoretiska ramverket.
Dels handlar det om stadier som inte alls finns representerade, dels handlar det om
gradskillnader av befintliga stadier. Detta pekar pa att det finns fler stadier for foretag att
forflytta sig till i internationaliseringsprocessen av inkdp &n vad det teoretiska ramverket
visar. | vissa av processerna har kombinationer av stadier patraffats, sdsom hos Ericsson dar
direkt import genomférdes samtidigt som import via dotterbolag. For att undvika
kombinationer av stadier har de ytterligare stadier som férekommit renodlats och presenteras i
Tabell 13. | tabellen framgar ocksa vilka fallforetag som har uppvisat vilka stadier.

Tabell 13; En sammanfattning av dvriga stadier som forekommit for varje fallforetag

£
9]
£
=
[%]
(]
£
X

Direkt import fran Kina X

x
x

Aktivt inkép i Kina fr&n Sverige X

x
x

Ink6p i Kina till produktion i Kina X
Etablering av stodfunktion X X

Etablering av inkdpsfunktion i Kina

Decentraliserad inkdpsfunktion i Kina

Globalt inkdp i Kina

Lokalisering av leverantorer till Kina

Centralisering av inkop i Kina

XX XX |X|X
XX XXX |X

Integrering av ink6p med FoU

Vissa stadier har forekommit i en majoritet av fallen, medan andra stadier enbart férekommit i
ett enstaka fall. Direkt import fran Kina ar det vanligaste stadiet. Direkt import innebéar att
foretaget har kopt direkt fran leverantorer i Kina utan en mellanhand. | nagra av fallen har
fallforetagen hittat denna direktkontakt sjalva fran att inte ha kopt i Kina dessférinnan, och i
andra fall har det foregatts av import via agent eller distributor. Overgripande &r detta stadium
aven det tidigaste stadiet for fallforetagen i internationaliseringsprocessen, och kannetecknas
av lagt resursatagande. Aktivt inkop i Kina fran Sverige har ocksa férekommit hos flera
foretag tidigt i internationaliseringsprocessen. Stadiet karaktariseras av hogre resursatagande
an direkt import fran Kina pa sa vis att foretaget aktivt reser till Kina for att hitta potentiella
leverantorer och har resurser avsatta for detta arbete. Scania, Ericsson och Por Pac har

genomfort aktivt inkop fran Kina.
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Hélften av fallféretagen har etablerat inkOpsfunktion i Kina. Att etablera inkdpsfunktion
foranleder etablering av inkdpskontor hos flera fall, och stadiet ka&nnetecknas av
materialforsorjning snarare &an strategiskt inkdp. Inkoépsfunktionen &r lokaliserad till
produktion hos alla fallforetagen. Fér Autoliv och Ericsson som har produktion pa flera
platser i Kina har inkopsfunktioner etablerats pa manga produktionsenheter antingen
omgaende eller dver tiden, vilket gett upphov till stadiet decentraliserad inkopsfunktion i
Kina, som ett efterfoljande stadium till etablerat inkdpsfunktion i Kina. Ericsson och Autoliv
har kommit langre an Ovriga foretag i internationaliseringen av inkop, vilket innebdr att det ar
de enda som genomgar de senare stadierna som kannetecknas av hog grad av resursatagande.
Dessa stadier &r decentraliserad inkdpsfunktion i Kina, globalt inkdp i Kina, lokalisering av

leverantorer till Kina, centralisering av inkop i Kina, samt integrering av inkép med FoU.

Tidigare forskning framlagger inga stadier som avser Okat resursatagande till marknaden
genom forandringar i organisationen pa den lokala hemmamarknaden. | tva av fallen har just
organisatoriska forandringar skett for att kunna Oka resursatagandet pa den kinesiska
marknaden, etablering av stodfunktion. Scania skapade en sarskild enhet for inkdp i Kina i
Sverige och Volvo PV ett s.k. China Integration Center for att stddja den generella
utvecklingen i Kina, daribland inkop. Det &r rimligt att anta att ytterligare former av
organisatoriska forandringar kan forekomma pa den lokala marknaden med Okat

resursatagandet till marknaden som resultat.

Flera forskare isolerar internationaliseringsprocessen av inkop fran internationaliserings-
processen av produktion, FoU och forséljning nar de studeras (se bl.a. Johanson och
Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson och Vahlne, 1977). Vissa forskare diskuterar emellertid
att det finns tydliga kopplingar dem emellan (se bl.a. Welch och Luostarinen, 1993). Flera av
de ytterligare stadier som framkommit i empirin grundar sig i att produktion, FoU och inkop
inte &r isolerade i internationaliseringsprocessen. | det empiriska materialet upprattas ofta
produktion och inkop i Kina vid samma tidpunkt. Aven FoU &r nara sammankopplat till
inkop. | kombination skapar de ocksa stadier inom internationaliseringsprocessen av inkop.
Inkdp 1 Kina till produktion i Kina, dvs. inkdp till produktion utan inkdpsfunktion eller
inkdpskontor, forekommer i majoriteten av fallen dér produktion har etablerats i Kina. Detta
kan ses som ett bevis pa att etableringen av inkop och produktion &r niara sammankopplade. |
det empiriska materialet marks ocksa att resursatagande pa den kinesiska marknaden
fordndras ur ett inkOpsperspektiv nar inkdpen gors till produktion i Kina istéllet for
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produktion pa en annan marknad, eftersom ytterligare resurser avséatts for att hantera inkopen.
Motsvarande resonemang gar att fora for FoU, dar exempelvis integrering av inkop med FoU
utgor ett separat stadium som kannetecknas av ett av de hogsta resursatagandena i
internationaliseringsprocessen av inkop. Welch och Luostarinen (1993) diskuterar att
kopplingen mellan utatriktade aktiviteter och inatriktade aktiviteter uppstar senare i
internationaliseringsprocessen. Denna studie finner i flera av fallen att det uppstar kopplingar
langs hela processen. | Habia Cables fall initierar foretaget inkop, produktion, och forsaljning

i Kina ndstan samtidigt.

Precis som olika aktiviteters internationaliseringsprocess ldnkas samman inom samma foretag
hénger olika fallforetags internationaliseringsprocesser ihop. Ericssons etablering av
produktion i Kina ar exempelvis sammanlénkat med Habia Cables uppstart av produktion och
darmed inkop i Kina. Detsamma galler for Autoliv som borjade producera och darefter kopa i
Kina samtidigt som VW etablerade produktion i Kina. Detta talar ytterligare for att
internationaliseringsprocessen bor studeras brett. Aktiviteter inom foretag &r sammanlénkade,
aktiviteter mellan foretag &r sammanlankade, och aktiviteter mellan branscher ar
sammanlénkade. Att endast isolera en aktivitet, ett foretag, eller till och med en bransch ger

inte hela bilden av hur internationaliseringsprocessen av inkop ser ut.

Slutligen bor namnas att ndgra av de stadier som framkommit i det empiriska materialet
kannetecknas av olika grad av resursatagande for olika foretag. Globalt inkdp i Kina
forekommer exempelvis i olika delar i internationaliseringsprocessen vid en jamforelse
mellan Ericsson och Autoliv. Av detta kan slutsatsen dras att ett specifikt stadium inte

behdver kannetecknas av en specifik grad av resursatagande.
7.2. Vad paverkar foretag att 6ka sitt inkop i Kina éver tid?

7.2.1. Paverkande faktorer

| det teoretiska ramverket presenteras studiens forskningsmodell vars syfte delvis &r att
forsoka forklara vad som paverkar foretagen att fordjupa sitt inkop i Kina dver tiden. Baserat
pa tidigare forskning lyfts ett flertal studier fram som utifran olika teoretiska angreppssatt har
forsokt forklara vad som paverkar foretag att fordjupa sitt inkop Over tid. Modellen
kannetecknas av paverkande faktorer av mer generell karaktar och faktorer som ar mer

specifika som kan observeras mellan olika stadier eller under specifika delar av
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internationaliseringsprocessen. Samtliga fallforetag i denna studie uppvisar bade generella
faktorer och specifika faktorer. Vilka faktorer som observerats varierar mellan bade industrier
och fallféretag. | det empiriska materialet iakttas ocksa specifika faktorer som uppkommer
som generella faktorer for vissa foretag och som specifika faktorer for andra fallforetag.
Avseende de specifika faktorerna verkar vissa av dem identifieras i specifika delar av
processen som ett resultat av fordjupningen av inkdpet och ofta som en direkt konsekvens av
att foretaget har andrat sin strategiska riktning pad marknaden. Andra faktorer kan observeras
direkt i ett skifte till ett specifikt stadium. De senare Kklassificeras i denna studie som utlésande

faktorer som har haft sarskilt stor paverkan vid ett visst 6gonblick i tiden.

Generella faktorer

Fran teorifaltet Uppsala internationaliseringsmodell har successiv 6kning av kunskap kunnat
observeras i samtliga fall. Detta ar saledes en vanligt forekommande generell paverkande
faktor till varfor foretaget fordjupar sin grad av internationellt inkdp Over tiden. Autoliv och
Ericsson har global erfarenhet fran andra internationella marknader vilket ocksa paverkat
processen av fordjupat inkop. Detta verkar vara kopplat till foretagsspecifika egenskaper hos
foretagen, eftersom bada ar stora och ledande foretag inom sina respektive industrier, som
ocksa har lang internationell erfarenhet. Ericsson har kommit langst i sin internationalisering
av inkop och lyfter fram tid som en paverkande faktor. Denna faktor ar starkt knuten till
uppbyggnaden av kunskap pa marknaden. Att denna faktor lyfts fram specifikt beror troligtvis
pa att Ericsson, som har kommit langt i internationaliseringsprocessen, i efterhand drar
slutsatsen att tid i sig var avgorande for deras utveckling i Kina. Johanson och Wiedersheim-
Paul (1975) samt Johanson och Vahlne (1977) har darmed identifierat faktorer som é&r
relevanta for att forklara vad som paverkar svenska foretag att fordjupa sitt inkép i Kina, trots
att forskningsféltet utvecklades for att forklara foretagets exportverksamhet. Att detta ar
mojligt beror troligen pa att flera av foretagen fordjupar sitt inkop i stark koppling till en
forsaljningspotential pa marknaden. | enlighet med studiens utgangspunkt indikerar detta

vidare att internationalisering av inkdp och forséljning inte kan analyseras separat.

Hos fallforetagen kan ocksa ett flertal generella faktorer identifieras som tidigare har
presenterats inom internationellt inkép. Mojlighet till kostnadsbesparingar identifieras som
den enskilt vanligaste drivkraften (se bl.a. Monczka och Giunipero, 1989; Monczka och
Trent, 1991; Spekman, 1991; Handfield 1994; Herbig och Ohara, 1993; Frear, Metcalf och
Alguire, 1992). Alla fallforetagen identifierar just kostnadsbesparingar som en central
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drivkraft for fordjupning av sitt inkdp i Kina. Scania &r det enda fallforetaget som lyfter fram
bristande befintlig leverantrsbas som en central drivkraft i enlighet med Monczka och Trent
(1991). Detta kan tankas bero pa att Scania har haft en mer forsiktig process an 6vriga foretag
av samma storlek och resursstyrka. Kotabe och Murray (1990) och Monczka och Trent (1991)
presenterar en fordjupning av inkopet drivet av identifierad tillgang till nya marknader for
andra funktioner sa som t ex forsaljning. Detta kan observeras hos samtliga foretag forutom
Lindemaskiner och Por Pac. Dessa har heller inte etablerat nagra andra funktioner pa
marknaden. Det &r dérmed troligt att en fordjupning av inkOpet ofta drivs av etablering av
andra funktioner sasom forsaljning eller produktion, vilket ytterligare starker resonemanget av
att analysera internationaliseringen i sin helhet. Myndighetskrav (se bl.a. Kotabe och Murray,
1990; Kotabe och Omura, 1989; Davis, 1974; Frear, Metcalf och Alguire, 1992) kan
identifieras for Autoliv, Volvo PV, Scania och Ericsson. Detta kan direkt hanforas till att den
kinesiska regeringen historiskt har stangt ute internationella féretag fran Kina, samt att den
Kinesiska regeringen ansett vissa branscher, som fallforetagen &r ledande akttrer inom, vara

av sadan vikt att den protektionistiskt har valt att reglera dem.

Studiens forskningsmodell har dven grupperat ett stort antal iakttagelser inom internationellt
ink6p i grupperna avstandsrelaterade faktorer, omgivningsfaktorer, kulturella faktorer,
strategiska  faktorer, leverantérsmarknadsfaktorer, interna  fOrutsattningar  och
organisatoriska faktorer. Av de avstandsrelaterade faktorerna (se bl.a. Zeng, 2000; Monczka
och Giunipero, 1984; Kotabe, 1998) forekommer risk for transportférseningar och langa
ledtider som en relevant faktor for Scania och Autoliv. Bland omgivningsfaktorerna
identifieras handelshinder och tullregler hos Finnveden Bulten under hela processen. Nar det
géller de kulturella faktorerna identifieras affarskultur och traditioner (Birou och Fawcett,
1993) som genomgaende problematiskt for de tre fallféretagen inom telekomindustrin samt
for Volvo Personvagnar. Sprak (Zeng, 2000) diskuteras hos Scania och Habia Cable. Flera
leverantérsmarknadsfaktorer ar relevanta for denna studie. Fortroende och langsiktighet i
relationer (Eberhardt et al., 2004) identifieras som sarkilt viktigt for Scania som har en
mycket langsiktig syn pa alla sina leverantorsrelationer. Utbud av efterfragad kvalitet (Zhang
och Goffin, 1999, 2001) har hela tiden varit mycket problematiskt for alla de foretag som pa
ett aktivt satt har investerat pa marknaden; Scania, Autoliv, Volvo Personvagnar, Finnveden
Bulten, Ericsson och Habia Cable. Denna faktor har varit mycket avgorande for hur djupt
foretagen har gatt i sin etablering av inkopsfunktionen och har beskrivits som problematiskt.

Det ar ocksa en av anledningarna till att flera av foretagen har utdvat patryckningar pa sina
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underleverantorer att flytta sin verksamhet till Kina. Detta &r déarmed en naturlig del av att
vara med och utveckla en ny leverantérsmarknad. Radsla for IPR- évertradelser (Eberhardt et
al., 2004) identifieras endast av Scania som en generellt paverkande faktor. Flera av
fallforetagen t ex Ericsson och Autoliv ndmner specifikt att de inte tror att Overdriven
forsiktighet vid etableringen i Kina kommer att reducera de risker som alltid finns vid
internationalisering. Foretagen i bilindustrin har alla identifierat bristande volym- och
skalférdelar (Eberhardt et al., 2004) som begransande for fordjupningen av inkopet.
Bilindustrin  dr ocksa sarskilt beroende av just skalekonomier for &verlevnad.
Kundforeskrifter/villkor av kunder (Eberhardt et al., 2004) identifieras endast hos Finnveden
Bulten. Nar det galler interna forutsattningar anses kvalitetssakring (Zeng, 2000) som viktigt
for de foretag som har investerat direkt i den kinesiska marknaden. Foretagets inkdpsstruktur/-
process/-system (Peterson, Frayer och Scannell, 2000) har ocksa identifierats hos Scania,
Autoliv, Finnveden Bulten och Ericsson. Nar det galler organisatoriska faktorer har samarbete
mellan divisioner (Matthyssens, Quintens och Faes, 2003) forhindrat processen genom
identifierat forandringsmotstand hos Habia Cable, Finnveden Bulten och Scania under hela
processen. Foretagets storlek och resursstyrka (Eberhardt et al., 2004) identifieras hos Scania,
Lindemaskiner, Autoliv, Ericsson, Habia Cable och Por Pac. Ericsson lyfter fram sin stora
resursstyrka som en fordel till skillnad fran 6vriga fallféretag som patalar resursbrist. Den

enda faktorn som inte lyfts fram i det teoretiska ramverket ar SCR, som lyfts fram av Scania.

| termer av hur vanligt forekommande vissa generella faktorer &r syns flera monster. En
successiv 0kning av kunskap om marknaden och kostnadsbesparingar &r relevanta for
samtliga foretag och kan kopplas till vad som driver foretaget in pa den kinesiska marknaden.
Det ar ocksa ett flertal faktorer som kan kopplas till foretagets bransch, t.ex. affarskultur for
telekomindustrin och sma volymer och bristande skalekonomi for bilindustrin, som enbart
observeras inom dessa branscher. Vissa faktorer kan harroras till position i vérdekedjan dar
Autoliv och Ericsson med en ledande position inom sina industrier har férdel av global
erfarenhet, samtidigt som de mindre aktdrerna Lindemaskiner och Por Pac inte kan identifiera
problem med utbud av leverantorer eller kvalitetssakring eftersom de inte kommit sa langt i
internationaliseringsprocessen. Vissa faktorer framstar som unika for foretag och har sticker
Scania sarskilt t ex vikten av Corporate Social Responsibility. Detta kan bero pa den mycket
mer forsiktiga etableringen av Scania och deras kénsliga inkdps- och produktionsprocess.
Ericsson och Autoliv sticker ocksa ut, men i termer av mangden faktorer som kan observeras.

Aterigen beror den stora mangden faktorer pd att de har kommit langst i sin fordjupning av
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inkopet pa den kinesiska marknaden. De generella paverkande faktorerna presenteras i Tabell

14 dar de grupperas efter teoriomrade och forekomsten hos respektive fallforetag markeras.

Tabell 14; En sammanfattning av identifierade generella faktorer uppdelat efter respektive
teoriomrade och for varje fallforetag

Uppsala internationaliseringsmodell

Successiv 6kning av kunskap om marknaden X X X X X X X X

>

Global erfarenhet X
Tid X

Internationellt inkop

Drivkrafter

Kostnadsbesparingar

Bristande befintlig leverantorsbas

Tillgang till nya marknader for 6vriga funktioner

X |IX|X|x
>
bes
>
>
>

Myndighetskrav

Paverkande faktorer

Avstdndsrelaterade faktorer

Risk for transportforseningar och langa ledtider X X

Omgivningsfaktorer

Handelshinder och tullregler X

Kulturella faktorer
Affarskultur och traditioner X X X
Sprak X X

Leverantérsmarknadsfaktorer

Fortroende och langsiktighet i relationer X
Utbud av efterfragad kvalitet X X X X X X

Réadsla for IPR 6vertradelser X

Sma volymer och bristfallig skalekonomi X X X

Kundféreskrifter/ villkor pa leverantéren X

Interna férutsdttningar
Kvalitetssdkring X X X X X X
Inkdpsstuktur/-process/-system X X X X

Organisatoriska faktorer

Samarbete mellan divisioner X X X

Foretagsstorlek/resursstyrka X X X X X
Ovrigt
Corporate Social Responsibility X

Sammanfattningsvis finner vi ett flertal trender i det empiriska materialet nar det géller de
generella paverkande faktorerna. Endast en av de generella faktorerna som har tagits upp,
Corporate Social Responsibility, har inte presenterats i tidigare forskning. Nar det géaller
forskningen kring internationellt inkép har Eberhardt (2004) visat sig sarskilt forklarande.
Detta beror pa att denna studie ar specifik for Kina och darmed sarskilt relevant i analysen av

den kinesiska marknaden. Faktorer identifierade inom  néatverksteorin  och
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transaktionskostnadsansatsen forklarar inte vad som paverkar foretaget att fordjupa sin
process i Kina nar det galler de generella faktorerna. Faktorerna fran Uppsala
internationaliseringsmodell (Johanson och Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson och Vahlne,
1977) samt en stor mangd faktorer inom internationellt inkdp har visat sig relevanta for att
forklara foretagets fordjupade inkop i Kina. Saledes &r teoriomradet Uppsala
internationaliseringsmodell samt teorifaltet internationellt ink6p mycket heltdckande och detta
trots att Uppsala internationaliseringsmodell tidigare enbart har applicerats pa fordjupning av

foretagets forsaljningsaktiviteter.

Specifika faktorer

En sammanfattning av de specifika faktorerna presenteras | Tabell 15. Dar har varje stadium
getts en nummer. | Tabell 16 redovisas de specifika paverkande faktorer som har identifierats
for respektive fallforetag. Dar visar siffran hamtad fran Tabell 15 vilket specifikt stadium som
den paverkande faktorn har drivit. | ett flertal fall har vi ocksa observerat faktorer under en del
av internationaliseringsprocessen. Detta redovisas med en listning av stadiernas nummer i en
foljd. Hogst upp i tabellen redogdrs ocksa for i vilken ordning stadierna férekommer hos

fallforetagen.

Tabell 15; En numrering av alla stadier identifierade for studiens fallforetag

0 Lokalt inkop

1 Import via agenter eller distributorer

2 Direkt import fran Kina

3 Aktivt ink6p i Kina fran Sverige

4 InkOpsorganisation i Sverige for inkop i Kina

5 Etablering av internationellt inképskontor

6 Decentraliserad inkdpsfunktion i Kina

7 Globalt inkop i Kina

8 Lokalisering av leverantorer till Kina

9 Centralisering av inkop i Kina

10 Integrering av inkdp med FoU

11 Etablering av stodfunktion

12 Import genom dotterbolag eller egna representanter pa marknaden
13 Inkop i Kina till produktion i Kina

14 Etablering av inkopsfunktion i Kina

15 Integrering och koordinering av globalt inkdp genom direktinvesteringar
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Tabell 16; En sammanfattning av identifierade specifika faktorer for respektive fallforetag
uppdelat efter teorifélt. Siffrorna visar vilka specifika stadier som dessa faktorer har

paverkat. En forklaring till siffrorna presenteras i Tabell 15.
Specifika faktorer Lastbilsindustrin Bilindustrin Telekomindustrin

= [ ER S
Volvo PV

[ Finnveden
Ericsson

54| Linde-

Stadium i dess ordning 0.1.2.3. 0.2.12. | 0.14.6.5.| 0.2.0.14 | 0.2.12. | 0.2.13. 0.3
11.5 13.11 |7.8.9.15. 13.14.6.3( 125
10 .8.5.7.15.

10

Transaktionskostnadsansatsen

Missndje med nuvarande prestation
av kanal
Rationalisering av inkdpsfunktionen

5.7.8.9. 3.85

Tillvixtpotential 12.13. 12
Okad konkurrens 12.13. 12
Internationalisering i natverk

Kundkrav pa lokal nérvaro 6

Krav pa befintliga leverantorer att

etablera sig i Kina
Internationellt inkop

Avstdndsrelaterade faktorer

Leveranssdkerhet och risk for
transportférseningar
Omgivningsfaktorer
Handelshinder och tullregler 12.13. 6.5 12
Strategiska faktorer

12 12

Tydlig malsattning— policy och vilja 3115 7.8.9.15.1

0
Ledningens stéd och prioritering 7.8.9.15.1 8.5.7.15.
0 10
Forstaelse for globala mojligheter 7.8.9.15.1 3.8.5.7.15
0 .10

Leverantérsmarknadsfaktorer
Rédsla for IPR-6vertradelser 10 13.12.5
Sma volymer och bristfallig

skalekonomi
Interna férutsdttningar

Kvalitetssakring 3.11.5
Kvalificeringsprocess av leverantorer

1 13 5

3.115 8.9.15.10

Samarbete med leverantorer 10

Organisatoriska faktorer

Samarbete mellan divisioner
8.9.15. 10 3

Etablering av design- och 3.8.5.7.

testfaciliteter 10 15.10

Ovrigt

Stédfunktioner i
hemmaorganisationen
Etablering av produktion 13 6.10 14 13 14
Personalomséattning 5
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Inom teorifdltet Uppsala internationaliseringsmodell har inga faktorer av specifik art kunnat
identifieras. Detta beror pa att modellen forklarar foretagets internationaliseringsprocess i mer
generella termer. Daremot har ett flertal av faktorerna fran transaktionskostnadsansatsen
kunnat identifieras inom det empiriska materialet. Detta beror pa att detta omrade med sin
utgangspunkt i optimering av switching costs (se t.ex. Benito, Pedersen och Petersen, 1999) i
storre utstrackning ar relevant for byten mellan olika stadier. Inom detta teorifalt har missngje
med prestation av befintlig mellanhand (Pedersen, Petersen och Benito, 2002) identifierats for
Scania i sitt skifte fran agent till direkt import till Sverige. En rationalisering av
inkdpsfunktionen har senare intratt i ett skifte mot en mer proaktiv ansats till foretagets
inkGpsverksamhet och kan ddrmed observeras i ett senare steg av foretagets process. Okad
konkurrens och tillvaxtpotential driver i detta fall utvecklingen mot inkdp via egna

representanter som &r ett av de senare stegen for Habia Cable och VVolvo Personvagnar.

Specifika faktorer som kan harroras till en internationalisering i natverk kan ocksa observeras
(Johansson och Mattsson, 1988). Trots att teorin inte pavisar specifika faktorer presenteras ett
tankesatt som ar mycket anpassbart pa fallféretagen. Autoliv utsattes for kundkrav fran
leverantdr om att etablera sig i Kina som innebar att foretaget startade upp ett decentraliserat
inkdp i samband med etableringen av produktion i Kina. Autoliv och Ericsson som &r starka
och ledande aktdrer har ocksa i sin tur sjalva utévat samma patryckningar pa sina leverantorer
i ett senare stadium. Alla dessa beteenden kan harrdras till en anpassning av foretaget och en
optimering av fOretagets position i natverket antingen som en ledande aktor eller drivet av

andra aktorer i natverket i enlighet med Johansson och Mattsson (1988).

Aven inom internationellt inkép presenterat ett flertal faktorer som ar relevanta vid analys av
det empiriska materialet. Vissa av redan tidigare namnda avstandsrelaterade faktorer sasom
leveransséakerhet och risk for transportférseningar har drivit en utveckling mot inkdp via
egna representanter pad marknaden. Detta ar sarskilt framtradande inom telekomklustret.
Handelshinder och tullregler har periodvis paverkat flera av fallforetagen och tvingat fram en
fordjupning av inkopet pa marknaden. En viktig observation &r att identifierade strategiska
faktorer sasom tydlig malsattning — policy och vilja, ledningens stéd och prioritering samt
forstaelse for globala majligheter starkt hanger samman med de sista stegen. Detta ar faktorer
som intrader senare i processen nar utvecklingen far en mer proaktiv art och detta kommer
sedan att driva resten av utvecklingen framst for de storre aktorerna sasom Autoliv och

Ericsson. Nar det géller leverantérsmarknadsfaktorer uppkommer radsla for IPR Gvertrédelser
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for Habia Cable och Ericsson. | Ericssons fall uppstar detta forst nar fler centrala funktioner
har etablerats i Kina, medan i Habia Cables fall paverkar under langre tid till dess att hela
produktionen flyttats till Kina. Detta hanger starkt ihop med den okade risken for IPR
allteftersom verksamheten blir mer avancerad. Sma volymer och bristfallig skalekonomi
identifieras som avgorande &ven for Habia Cable, Lindemaskiner och Ericsson. Vért att notera
ar att detta uppstar i slutet av processen for Lindemaskiner och Habia Cable och darmed idag
haller tillbaka utvecklingen for dessa foretag medan Ericsson istéllet har fortsatt sin process
mot hogre grad av resursatagande och darmed Gverkommit detta problem. Néar det galler
interna forutsattningar sasom kvalitetssakring och kvalificeringsprocess av leverantorer har
dessa problem uppstatt sent i processen for Scania och Autoliv. Endast Ericsson har etablerat
samarbeten for utveckling med sina leverantorer. Ericsson och Autoliv har bada upplevt
forandringsmotstand genom samarbetssvarigheter mellan divisioner men Ericsson har mycket
snabbare etablerat egen FoU pa plats i Kina for att 6verkomma problemet. Faktorer som inte
har identifierats i litteraturen inkluderar stodfunktioner i hemmaorganisationen som endast
kan observeras hos Scania, etablering av produktion i Kina samt problem med hdg
personalomsattning. Etablering av produktion dr en mycket vanlig faktor och har fungerat
som en utlésande faktor for i princip alla foretag som idag har egna investeringar pa den

kinesiska marknaden.

Ett flertal generella trender kan observeras hos fallféretagen. Det ar uppenbart att flera av
faktorerna gar att koppla till de senare stadierna i internationaliseringsprocessen. Det beror pa
att foretaget successivt blir mer erfaret som underléttar identifieringen av mojligheter for
foretaget. | tillagg sa har den industriella miljon och omgivningen forandrats mycket pa kort
tid i Kina da Kina snabbt utvecklas fran ett lagkostnadsland till en industriell aktor. | andra
fall kan dessa faktorer snarare kopplas till perioder som har varit problematiska for foretaget
och som darmed har hindrat fordjupningen av inkopet for vissa foretag. Ett sadant exempel &r
samarbete mellan divisionerna som ofta har tagit sig uttryck i internt forandringsmotstand.
Det har fatt konsekvensen att processen har stagnerat for vissa av foretagen. Detta kan stallas
mot att samma faktorer hos vissa foretag snarare har haft en utlésande effekt nar foretaget har
gjort de justeringar som kravs for att komma vidare. Ett exempel pa god anpassning ar
Ericsson som har dverkommit problemen fortare &n andra foretag i motsvarande position,
sasom Autoliv. Detta verkar bero pa unika egenskaper hos Ericsson i termer av resursstyrka

och internationell erfarenhet.
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Sammanfattningsvis konstaterar vi att bade generella och specifika faktorer i det empiriska
materialet paverkar foretagets internationalisering av inkop i Kina. De generella faktorerna
agerar som genomgaende krafter som paverkar foretaget att fordjupa sitt inkop over tiden. De
specifika faktorerna tar emellertid sig olika uttryck. Vissa har fungerat som utlésande faktorer
som vid ett visst 6gonblick har fordjupat foretagets inkép pa marknaden. | andra fall har
faktorer snarare haft en paverkan pa foretagets fordjupning under en viss del av processen.
Det gar daremot inte att faststdlla tydliga monster bland de specifika faktorerna i termer av
vad som har paverkat utvecklingen av ett sérskilt stadium. Detta hanger néara ihop med det
faktum att studien inte heller har identifierat tydliga monster i form av férutbestdmda stadier i
en viss ordning utan istallet ett successivt 6kat resursatagande over tiden. Det innebér att det
snarare ar en kombination av generella och specifika faktorer som har paverkat foretagets

successiva fordjupning Over tiden, vilket &r i linje med uppsatsens forskningsmodell.

8. Slutsats

8.1. Teoretiskt bidrag

Studien har med utgangspunkt i ett flertal olika teoriomraden utvecklat och utvarderat en
forskningsmodell med syfte att forklara hur svenska foretag fordjupar sitt inkop pa den

kinesiska marknaden och vad som paverkar dem i deras utveckling.

Studien visar att tidigare forskning inte férmar beskriva foretagets internationalisering 6ver
tiden pa ett komplett satt. De stadier som tidigare presenterats ger inte en komplett bild av de
stadier som ett foretag kan forflytta sig mellan i sin internationalisering av inkop. Det finns
betydligt fler stadier an vad tidigare litteratur pekat pa och kombinationer av stadier kan
ocksa observeras. Ordningen av stadierna, liksom resursatagandet till ett specifikt stadium,
bekraftas inte heller av denna studie. Denna studie visar istéllet pa att internationaliseringen
bor betraktas som en kontinuerlig process, vari foretaget okar graden av resursatagande pa
marknaden Over tid. | denna process observeras olika stadier som k&nnetecknas av varierande
grad av resursatagande. Dessa stadier utgdr ryggraden i processen och den relevanta
analysenheten ar snarare processen i sig. Det innebar att processen i sig ar en mycket stark

forklaringsfaktor for foretagets internationalisering av inkop.

Denna studie finner aven att processen av fordjupat inkop paverkas av generella och specifika
faktorer. Faktorerna kan agera bade negativt och positivt. De specifika faktorerna kan
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observeras under langre eller kortare tid av processen. Vissa generella faktorer kan
uppkomma som specifika faktorer och tvartom. Foretagets anpassningsformaga i relation till

dessa faktorer ar central for att kunna forklara internationaliseringsprocessen.

Utifran tidigare forskning visar denna studie att de forklaringsfaktorer som har identifierats
inom internationalisering av forsédljning har visat sig relevanta &ven vid fordjupning av
internationellt inkop i termer av generella faktorer. Detta har tidigare inte bekraftats i nagra
studier. Av de faktorer som identifieras inom detta forskningsomrade ar ackumuleringen av
kunskap over tid en sarskilt stark forklaringsfaktor. Detta ar ocksa knutet till slutsatsen att
internationaliseringen av inkép ar en kontinuerlig evolutionér process dar kunskap om nya

mojligheter och problem driver utvecklingen framat.

Transaktionskostnadsansatsen har ocksa haft ett forklaringsvarde men snarare vid specifika
tidpunkter eller under delar av processens gang, an under hela processen. Detta kopplat till
den underliggande dynamiken inom teorifdltet som just utgar fran ett lage av standig

optimering av nya férutséttningar och inte nédvandigtvis ett skifte mellan olika stadier.

De paverkande faktorer som presenteras i litteraturen inom internationellt inkop visar sig
mycket relevanta for att forklara processen av internationalisering av inkép. Dessa faktorer
har visat sig vara forklarande bade pa ett generellt plan och nar det galler specifika tidpunkter
i processen. Aterkommande i studien &r att foretagen i stor grad paverkas av
omgivningsfaktorer som helt ligger utanfor foretagets kontroll. Samtidigt finns det ett stort
antal faktorer som inte har observerats i denna studie. En anledning till detta kan vara att en
stor del av forskningen inom internationellt inkdp utgar fran fallstudier dar individuella
forutsattningar kan ha férekommit. Detta skulle ocksa kunna indikera att dessa faktorer inte

kan anses vara av generell art.

Studien anlagger ocksa ett bredare perspektiv pa foretagets internationalisering &n tidigare
forskning och inkluderar internationaliseringen av évriga funktioner i den man de har haft en
inverkan pa internationaliseringsprocessen av inkop. Genom att 6ppna upp for en mer
dynamisk analys kan ocksa paverkan av andra funktioners parallella etablering inkluderas i
analysen. Studien visar pa att etableringen av andra funktioner starkt paverkar foretagets

internationalisering av inkdp och ar i vissa fall till och med avgdrande for processen. Som
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resultat av detta bor analysen av internationalisering av inkdp goras parallellt med analysen av

internationalisering av Gvriga aktiviteter pa en ny marknad.

Genom att inkludera flera foretag fran samma bransch men med olika position i vardekedjan
har studien ocksa visat pa att internationaliseringsprocessen hos ett foretag kan paverka
processen hos ett annat. Hur foretaget &r positionerat i sitt natverk och hur det arbetar for att
optimera denna position har haft stor inverkan pa processen for alla foretagen. Det har visat
sig att foretag som dar storre i termer av resurser och marknadsandel, samt befinner sig hogt
upp i véardekedjan har storre paverkan i natverket an de foretag som ar mindre i termer av
resurser och marknadsandel, samt befinner sig langre ner i vardekedjan. Saledes ar natverket

som foretaget befinner avgorande i foretagets internationella férdjupning av inkop.

Utifran analysen marks att fallforetagens unika egenskaper och branschspecifika
forutsattningar har stor paverkan pa foretagets internationalisering av inkop. Resursstyrka,
internationell erfarenhet, position i vardekedjan och férutsattningar inom industrin har varit
mycket avgorande for foretagets internationella utveckling. Dessa egenskaper verkar utgdra
grundférutsattningar for foretaget allt eftersom fordjupningen av inkopet sker pa marknaden.
Dessa grundforutsattningar ar ocksa kopplade till hur snabbt processen gar och kan bade
fungera som en katalysator och ett hinder i processen. Exempelvis kan Ericssons resursstyrka
och internationella erfarenhet forklara varfor de har kommit s mycket langre och snabbare &n
de andra studerade fallféretagen. De pavisar egenskaper som har gett dem béttre
forutsattningar for att kunna fatta ratt beslut och 6verkomma hinder under processens gang. |
jamforelse har foretag med samre forutsattningar generellt haft en negativ utveckling.
Slutsatsen ar att dessa grundforutsattningar ar mycket viktiga for att forklara foretagets

internationalisering av inkdpet.

8.2. Reviderad forskningsmodell

En reviderad forskningsmodell presenteras i Figurl3 foljt av ett antal punkter som framstaller
modellen och dess egenskaper.
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Figur 13; Studiens reviderade forskningsmodell.

memam”

Atagande av resurser till internationell marknad

Paverkande faktorer

e Processen av internationalisering av inkdp kan inte sérskiljas eller studeras helt separat
fran internationalisering av Ovriga funktioner. Processen for ett foretag ar heller inte
frankopplat ett annat foretags internationaliseringsprocess. Processen sker i natverk.

e Modellen utgar fran att foretaget Okar sitt resursatagande till den internationella
marknaden Over tid. Dock kan foretaget minska sitt resursatagande under processen av
gradvis Okat resursatagande.

e Okningen av resursatagande sker genom en strukturell forflyttning mellan stadier. Inget
av stadierna ar pa forhand givna men det finns vissa vanligt forekommande stadier. Det
forsta stadiet kannetecknas av det lagsta resursatagande till marknaden och det slutgiltiga
stadiet kannetecknas av det hogsta resursatagandet.

e Paverkande faktorer kan ta sig flera olika uttryck och kan ha bade hindrande och drivande
inverkan pa processen.

e Faktorerna kan klassificeras som generella och har da en paverkan under hela processen.

De kan ocksa ses som mer specifika som driver forflyttningen mellan olika stadier, samt
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som paverkande i flera stadier eller under vissa delar av processen. Slutligen kan faktorer
ocksa fungera som mer utlésande faktorer som i ett visst Ogonblick forandrar
forutsattningarna for foretaget och darmed paverkar processen i en viss riktning.

e Foretaget har grundférutsattningar som fungerar som katalysatorer eller som hindrande

faktorer under processens gang.

8.3. Praktiskt bidrag

Att kopa fran Kina eller etablera inkopsverksamhet i Kina kan ge stora konkurrensfordelar for
foretag, inte bara i termer av kostnadsbesparingar utan dven i termer av béttre kvalitet och
leveranssakerhet. For att vara framgangsrik i sin inkopsverksamhet kravs emellertid hart
arbete och en del tur. Det finns manga svenska och utlandska foretag som &r framgangsrika i
Kina idag. En del av dessa foretag har studerats i denna studie. Genom att lyfta fram dessa
foretags erfarenheter dmnar denna studie att ld&mna ett praktiskt bidrag till foretag som
utvarderar mojligheterna att képa i Kina eller att etablera inkopsverksamhet i Kina. Aven de
foretag som redan koper fran Kina idag eller har etablerat inkopsverksamhet i Kina kan dra

nytta av denna undersokning. Det praktiska bidraget sammanfattas i detta avsnitt.

8.3.1. Kunskap

Kunskap &r centralt for framgang vid internationalisering av inkop i Kina. Det handlar om
allman kunskap om marknaden och kulturen, men &ven om grundlig forstaelse for
affarsklimatet och for det egna foretagets interna processer. Kunskap som foretaget inhdmtat
fran erfarenheter pa andra marknader har ocksd varit vasentligt for utvecklingen pa den
kinesiska marknaden, sasom i Ericssons fall. Att bygga kunskap &r resurskravande, tar tid och
behdver goras i successiva steg. Dock, genom att vara medveten om kunskap som en central
faktor for framgang kan foretag navigera pa ett mer effektivt sitt pa marknaden. Genom att
undvika agenter eller mellanhander i sa stor utstrackning som majligt kan foretag inhamta
kunskap sjalva vilket underlattar den fortsatta utvecklingen. Att kopa fran Sverige och resa till
Kina med organisation fran Sverige ar heller inte lika effektivt som att ha inkdpare pa plats.
For att kunna dra stora fordelar av inkdp i Kina behdver foretaget kompetens pa marknaden i

form av egna medarbetare, och helst flera lokala medarbetare som kan marknaden.

Att vara framgangsrik i att sprida kunskapen internt ar minst lika avgorande som att samla
kunskap. Flera av foretagen har erfarenheter av att bygga kompetens lokalt i Kina men inte

lyckas formedla kunskapen tillbaka till den svenska organisationen. Det ar nédvandigt att
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kunskapen blir en naturlig del av verksamheten sa att foretaget i alla situationer kan
tillgodogora sig erfarenheten for att agera effektivt. Liknande resonemang &r att ju storre
utveckling foretaget generellt har pa den kinesiska marknaden, desto stérre mojlighet att ha en
framgangsrik  inkopsverksamhet. De olika verksamheterna ger  synergier i
kunskapsinhamtning. Skillnaden mellan exempelvis Autoliv, som har komplett vardekedja i
Kina, och Scania, som har inkdp och viss forséljning, &r att Autoliv har mycket bredare

forstéelse for marknaden och darmed kan hantera marknaden battre.

For att skapa kunskap ar natverket av foretag som foretaget ingar i av stor betydelse. Att
anvanda sig av befintliga kontakter med vasterlandska foretag som befinner sig i liknande
situationen har visat sig vara framgangsrikt. Att etablera nya kontakter med foretag for

erfarenhetsutbyte ar ocksa av varde.

Slutligen bor kunskap inte forvaxlas med forutfattade meningar. Det finns manga forutfattade
meningar om kinesiska leverantorer, kinesisk kvalitet, m.m. Det ar viktigt att sarskilja pa
dessa fordomar och faktiska erfarenheter. Por Pac pekade pa att majoriteten av deras
forestallningar inte dverensstamde med verkligheten. Genom att medvetandegora forutfattade
meningar kan det interna forandringsmotstandet minimeras och utvecklingen av foretagets

verksamhet i Kina paskyndas och effektiviseras.

8.3.2. Tid och resurser

Att etablera inkopsverksamhet i Kina eller kopa i Kina ar komplicerat och det kan ta lang tid
att tillgodogora sig kostnadsbesparingar och gora nollresultat pa investeringen. Dessutom gar
det inte att hamta stora besparingar i alla branscher. Ar foretaget langt ner i vardekedjan,
sasom Finnveden Bulten kan inkop i Kina innebéra hogre kostnader snarare an lagre. For att
lyckas kravs ett langsiktigt engagemang och en langsiktig strategi. Det kraver ocksa att
specifika resurser avsatts och att utvecklingen i Kina har ledningens fulla stéd. Ledningens
stod har varit centralt for t.ex. Ericsson. Foretag som ar nya pa marknaden behéver vara
beredda pa att avsatta resurser till den kinesiska utvecklingen under manga ar.

8.3.3. Anpassning
| stort sett alla fallforetagen har erfarenheter av internt forandringsmotstand som har skapat
svarigheter och bromsat foretagens utveckling i Kina. For att hantera detta och i storsta

mojliga utstrackning undvika denna typ av motstand har Ericsson och Autoliv bl.a. anpassat
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sin verksamhet utifran kraven som den kinesiska marknaden stéller. Foretagen har ocksa
forflyttat beslutsfattande och vissa centrala processer till marknaden. Att lokalisera FoU till
Kina och anpassa verksamheten efter den kinesiska marknaden ger en oerhord hastighet i
inkopsutvecklingen, vilket bade Ericsson och Autoliv har erfarenheter av. Flera av de andra
foretagen, bl.a. Scania och Habia Cable pekar pa att etablering av FoU i Kina tillsammans
med inkdp skulle ge dem oerhdrda fordelar inom inkdpsutvecklingen i Kina. Det finns ett
behov av att sammankoppla befintlig verksamhet med verksamheten som etableras i Kina for
att utvecklingen av inkdpsverksamheten ska utvecklas optimalt. Det krévs dock att inte enbart
den kinesiska verksamheten anpassar sig efter den svenska, det krdvs en Omsesidig
anpassning i t.ex. inkopsprocessen, inkdpsramverk, och FoU. | linje med detta ar det ocksa

viktigt att skapa eget handlingsutrymme for verksamheten i Kina.

8.3.4. Riskbenagenhet och reaktivitet

De foretag som ar mer riskbenégna och/eller mer reaktivt drivna har varit mer effektiva i att
utveckla sin inkopsverksamhet i Kina. Bade Habia Cable och Finnveden Bulten agerade
reaktivt och med hdg hastighet vid etablering av verksamhet i Kina, for att senare agera mer
proaktivt och lagga en langsiktig strategi. Genom att ta chansen nar den gavs har dessa foretag

haft mojlighet att skapa konkurrensfordelar for framtida 6verlevnad.

8.4. Studiens begransningar

Den tydligaste begransningen har sin grund i att fenomenet som studeras ar en process som
agt rum over tid och den valda forskningsmetoden ger en Ogonblicksbild av processen.
Intervjuobjektet delger sin syn pa den studerade processen vid en specifik tidpunkt, istéallet for
att processen kontinuerligt studeras Over en langre tidsperiod. Detta for med sig att
information om processen; hur processen sett ut och vad som paverkat den, &r
intervjuobjektets subjektiva uppfattning om nagot som skett i det forflutna men som aterges
vid en specifik tidpunkt. Metoden medfor en risk for att viss information blir utelamnad till
foljd av t.ex. efterkonstruktion. Eftersom olika handelser med tiden kan tillskrivas olika
betydelse kan &ven resultatet av studien se nagot olika ut vid olika tidpunkter for studiens
genomforande. Fastan forskningsmetoden har utformats for att minimera denna risk &r detta

en begransning som skulle kunna atgéardas genom att studera fenomenet under en langre tid.

Eftersom studien utfors med utgangspunkt i svenska foretag och deras utveckling i Kina finns

en mojlighet att studiens resultat inte &r generaliserbart till andra foretag med andra
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nationaliteter som agerar pa andra marknader &n den Kkinesiska. For att Oka
generaliserbarheten behover ytterligare studier genomféras pa omradet. Vad galler
forandringen i resursatagande till den kinesiska marknaden &r det en subjektiv bedémning i
denna studie. Det finns saledes en osékerhet i graden av resursataganden. Riktningen och
styrkan av de paverkande faktorerna studeras heller inte och &r darmed en begransning. Det

gar inte att dra slutsatser om i vilken grad de olika faktorerna paverkat utvecklingen i Kina

Studien har till stor del fokuserat pa inkép och internationalisering av inkop. Vissa delar av
den Ovriga verksamhetsutvecklingen i Kina har studerats men denna studie utforskar inte
uttalat helheten av internationaliseringsprocessen. Genom att redan fran borjan ta ett
helhetsgrepp hade resultatet eventuellt gett ytterligare bredd i forstaelsen av de svenska

foretagens fordjupning av inkop i Kina.

8.5. Forslag till fortsatt forskning

Eftersom det endast finns ett fatal studier som undersoker hur féretag fordjupar sin grad av
inkop Gver tiden och vad som paverkar dem finns det ocksa manga majliga forslag till fortsatt
forskning. Detta avsnitt redogor for de uppslag som utifran denna studies perspektiv skulle ge
ett vasentligt bidrag till forskningen inom omradet. Utifran en av denna studies begransningar
kan litteraturen kompletteras genom att omradet kan studeras med en omformad
forskningsmetod. Istéllet for att studera internationalisering av inkdp vid ett dégonblick kan
processen studeras kontinuerligt 6ver tiden genom att exempelvis folja ett foretag i manga ar.
Den specifika forskningsfragan kan ocksa studeras med andra modifieringar. Att genomféra
samma studie men pa andra marknader och med andra typer av studerade foretag skulle ge
djupare forstaelse inom omradet. Internationalisering av ink6p med utgangspunkt i fysiskt
avstand ar ytterligare ett forslag for att utforska hur avstandet mellan den inhemska
marknaden och den internationella marknaden inverkar pa internationaliseringsprocessen.
Vidare forskning skulle ocksa kunna kvantifiera de exakta graderna av resursatagande till den
internationella marknaden for att se tendenser i hastighet av utvecklingen liksom att eventuellt
kunna urskilja specifika nivaer i ataganden. En kompletterande forskningsfraga &r att fokusera
pa att forsta de paverkande faktorerna och deras riktning, styrka och exakta tidpunkt for
paverkan. Under studien har det tydligt pavisats att vissa foretag har mycket stark paverkan pa
andra foretag, exempelvis har Ericsson stor paverkan pa flera av de studerade foretagens
internationaliseringsprocess. Att studera detta fenomen vidare ar ett ytterligare forslag till

fortsatt forskning.
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10. Appendix

10.1. Appendix 1: Frageformular
Bakgrund

Vad ar foretagets strategi?

Vad éar foretagets framsta konkurrensfordel?
Hur mycket omsétter foretaget?

Hur manga anstallda har foretaget?

Hur I6nsamt &r foretaget?

| vilka lander har foretaget verksamhet?

Vilka &r foretagets kunder?

Var finns foretagets kunder?

Har foretaget kunder i Kina?

Hur fungerar relationerna till féretagets kunder?

Ar foretagets marknad konkurrensutsatt?

Inkop

Vad koper foretaget (indirekt/direkt material)?

Hur stor del av foretagets kostnader (indirekt/direkt material) utgors av inkop?

Varifran och fran vilka leverantcrer képer foretaget?

Hur ser foretagets inkdpsorganisation ut?

Hur ser foretagets inkdpsprocess ut?

Hur utvérderar foretaget leverantorer?

Hur ser foretagets relationer till leverantdrer ut?

Finns det nagon skillnad i relationerna till de olika leverantorerna, och i sadana fall, vad beror

skillnaden pa?

Bakgrund Kina

Har foretaget verksamhet i Kina?

Vilken typ av verksamhet har foretaget i Kina?
Ar Kina en viktig marknad for foretaget?
Bedriver foretaget inkop i Kina?

Vilken form av inkdpsverksamhet bedrivs idag?
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Hur stor andel av de totala inkopen gors fran Kina?
Hur, vad och fran vilka foretag koper foretaget i Kina?

Koper foretaget fran svenska leverantorer i Sverige/Kina idag?

Utvecklingen i Kina

Né&r och hur etablerade foretaget sin forsta verksamhet i Kina?

Vilken form av verksamhet etablerades?

Vad paverkade foretaget att etablera verksamhet i Kina?

Hur har foretagets verksamhet i Kina utvecklats dver tiden?

Vad har paverkat utvecklingen?

Nar och hur etablerade foretaget sin forsta inkopsverksamhet fran Kina?

Vilken form av inkopsverksamhet etablerades?

Vad paverkade foretaget att etablera inkdpsverksamhet i Kina?

Hur har foretagets inkdpsverksamhet i Kina utvecklats 6ver tiden?

Hur har resursatagande till den kinesiska marknaden forandrats 6ver tiden?

Vad har paverkat utvecklingen?

Vilka problem har foretaget stott pa vid (inképs)utvecklingen i Kina?

Hur har dessa problem hanterats?

Vad har underlattat utvecklingen av inkdpsverksamheten i Kina? Hur?

Hur har den svenska verksamheten paverkat (inkops)verksamheten i Kina?

Har foretaget anpassat sig till foljd av (inkdps)utvecklingen i Kina? Hur?

Har foretagets befintliga leverantorer paverkats av foretagets utveckling i Kina? Hur?
Hur skulle du beskriva foretagets utveckling i Kina? Proaktiv eller reaktiv?

P vilket satt var utvecklingen reaktiv/proaktiv?

Har foretagets utveckling med avseende pa Kina paverkats av andra foretag?

Hur har foretagets verksamhet paverkats av andra féretags utveckling i Kina?
Utvarderar foretaget att kopa mer fran Kina eller att andra sin inkopsverksamhet i Kina?
Vad kan paverka foretaget till att kopa mer i Kina eller dndra inkopsverksamheten i Kina?
Vad paverkar foretaget att inte képa mer i Kina eller andra inkdpsverksamheten i Kina?
Hur beddmer du att foretagets utveckling i Kina kommer att se ut?
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