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The purpose of this essay is partly to create an understanding
of the decision to establish a branch in Japan and especially to
look at if and how the Swedish company in this study has

adjusted its corporate culture to suit the Japanese market.

Data is collected thru a number of semi constructed interviews. A
first telephone interview was followed by an interview made face to
face that was also followed up by interviews performed over
telephone. E-mails have been used to clear and correct collected
data.

| have also studied company reports, closely related literature,
articles and papers on the Internet.

My conclusion is that the company in this study based the
decision to open a branch in Japan on the demand from one
big customer and the potential to grow globally. The company
branch located in Tokyo has with or without the awareness of
it adjusted to the Japanese market and culture. The company
decision to choose a “local” for the most important position
together with the decision to place a Swede with a good
knowledge of the Japanese customer and culture in the second
most important position has given the company a good base
for the cultural adjustment.
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Syftet med denna uppsats &ar dels att skapa en forstaelse for
varfor fallbolaget har valt att etablera sig i Japan samt och
framst att titta pa om och hur bolagets filial har anpassat sig till

den japanska kulturen.

Datainsamlingen har skett med hjalp av muntliga semistrukturerade
intervjuer. En forsta telefonintervju har foljts av enskilda intervjuer
pa bolaget samt kompletterats med ytterligare ostrukturerade
telefonintervjuer. Ett antal e-postmeddelanden har anvénts for att

fortydliga och ytterligare komplettera insamlad data.

Sekundér data har samlats in med hjalp av litteratur, artiklar i
tidningar och pa Internet.

Mitt resultat pavisar att fallbolagets beslut att etablera sig pa
den japanska marknaden baseras pa en enda kunds krav pa
befintlighet samt en vision om att véxa globalt. Fallbolaget har
mer eller mindre medvetet anpassat sin bolagskultur till den
japanska marknaden och kulturen. Bolagets beslut att tillsatta
filialens hogsta och viktigaste post med en Japan, samtidigt som
man initialt valde att tillsétta den ndst hogsta posten med en
svensk sakkunnig person som har samarbetat lange med den
japanske kunden har legat till grund for bolaget skulle ha
mojlighet att anpassa sig till den nya kulturen.
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1 Inledning

@etta kapitel innehaller en allman bakgrund med fokus pa bolagskultur och

bolagsetableringar i Japan. Syftet, problemdiskussionen och malet med uppsatsen presenteras.

Uppsatsens disposition avslutar kapitlet.

1.1 Den japanska marknaden sett ur ett svenskt perspektiv

Vi kan aldrig frigora oss fran den kultur vi befinner oss i &ven om vi manga ganger dnskar
kunna det” (Hofstede, 1991 s11-28).

Sedan urminnes tider har manniskor bedrivit handel 6ver de nationella granserna och i en
tid da samhallet praglas av att infrastrukturens utveckling far distanserna att minska och da
globalisering &r ett val etablerat uttryck har tillvaxten blivit en av de mest betydande
faktorerna for manga bolags 6verlevnad. Inte minst galler detta for manga av de svenska
bolagen som har valt att etablera sig pa nya geografiska marknader. Sverige ar i
ekonomiska sammanhang ett litet land med en begrédnsad hemmamarknad som i det
narmaste tvingar bolag att séka sig utomlands for att mojliggdra en expansion.

Nagra av de bolag som har valt att etablera sig pa en ny geografisk marknad for att kunna
véxa, aterfinns pa den japanska marknaden. Denna marknad har med aren, kanske pa grund
av den tidiga satsningen pa teknik och ekonomisk utveckling lockat svenska bolag. Pa
senare ar med hjalp av bland annat Internet, mobilnat och flygkommunikationer har den
japanska marknaden sa som manga andra marknader, blivit allt mer lattillganglig.

For manga svenska bolag ses den japanska marknaden som en marknad med potential, dar
enorma industrier frodas och man som anstalld har livstidsanstalining. Detta faktum har

dock férandrat under senare ar vilket jag belyser senare.

Japan anses vara vérldens tredje storsta ekonomi efter USA och Kina (Statistiska
centralbyran, 2004). Den japanska marknaden dock har haft saval upp- som nedgangar och
under slutet av 1990-talet hade Japans forsamrade ekonomi forandrat grunderna for saval
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nationella som internationella bolag (Larmier, 1999). Potential att vaxa fanns dock for de
internationella bolag som lyckades ta sig in pa den japanska marknaden detta med dndrade
forutséttningar. Internationella bolag fick tillgang till inhemsk arbetskraft da
konjunkturnedgangen medforde ett visst Gverskott pa arbetskraft. Rétten till
livstidsanstallning forsvann och en viss personalomséttning borjade markas pa den

japanska marknaden. (Larmier, 1999)

Fusae Ohta, guvernor for Osaka med omnejd menade ar 2003 att Japans ekonomi var pa
vag att lyfta, detta efter flera ar av stagnation (Shtick, 2003).

Ett svenskt bolag som véljer att etablera sig pa den japanska marknaden kommer att
upptécka att de grundlaggande varderingarna marknaderna emellan skiljer sig at. Japan &r
dock, liket Sverige ett hogteknologiskt industriland men med omfattande byrakrati
(Bigsten, 2001). Det tar tid for ett utlandskt bolag att etablera sig pa den japanska
marknaden, saval tilltankta anstéllda som andra intressenter ar misstanksamma mot
internationella bolag som inte redan finns etablerade pa marknaden (Kokko, Lambert och
Sjoholm, 2001).

1.2 En ljusnande framtid pa den japanska marknaden

Ar 1994 borjade krafter p& den japanska marknaden arbetet med att forsoka skapa goda
affarsforbindelser med Sverige. Handeln mellan Sverige och Japan 6kade da den japanska
marknaden borjade kopa mer fran den svenska marknaden. (Nasstrom, 1994) Skalet till de
det 6kade handelsutbytet var enligt Nasstrom (1994) att japanska bolag kande en radsla
gentemot EU (Europeiska unionen). Alla lander i EU utom Sverige, hade olika hinder mot
japansktillverkade produkter®. P& den japanska marknaden understroks faran att det
framtida EU skulle skapa en mur mot Japan bestaende av alla de da existerande hindren.
Dérfor soktes “allierade” i det vanligt sinnade Sverige (N&sstrom, 1994).

Nasstrom (1994) menade ar 1994 att svenska bolag kunde vinna pa ett narmande till den
japanska marknaden och han belyste att japanska bolag sag mojligheter i samarbete med
svenska bolag. 15 ar efter Nasstroms uttalande kan man se att den japanska marknaden ar

! Exempel pa land och produkt med sirkvot ar Frankrikes bilkvot (United States General Accounting Office,
2002).

7 (85)



en marknad med 123 miljoner konsumenter (Statistiska centralbyran, 2003) som
fortfarande ser mojligheter i att samarbeta med svenska bolag. Leijonborg (2008) kom
under sitt besok i Japan fram till att man fran japanskt hall vill skapa ett positivt
foretagsklimat pa den japanska marknaden och att ett prioriterat omrade ar entreprendrskap
vilket troligtvis kan ses som en foljd av att ekonomin har utvecklats i en riktning som
innebér att de sma bolagens varde okar. JapanNytt (2006) belyser en utredning som pagar
och som géller den japanska ekonomins framtid. Utredningen understryker att behovet av
att locka utlandska foretag och utlandsk arbetskraft (framftrallt asiatisk men dven andra

lander) till den japanska marknaden &r stort (JapanNytt, 2006).

Den japanska marknaden kommer ocksa att prioritera forskning och utveckling vilket inte
skall ses som att det rader brist pa ny teknik samt riskvilligt kapital for forskning och
utveckling, snarare tvartom (Leijonborg, 2008).

1.3 Japanska marknaden vantar

Sverige, svenska foretag och den svenska marknaden &r intressant for den japanska
marknaden enligt flera av de forfattare som jag har presenterat ovan. Man kan man ju (som
lasare) da fraga sig varfor japanerna inte bara kommer till Sverige och képer vara tjanster
samt produkter? Det finns naturligtvis flera svar, beroende pa hur man vander fragan. |
denna studie valjer jag (forfattaren) att belysa att den japanska kulturen och sedvanjan
innebar att man som japan &r mer forsiktig an en svensk infor en ny affarskontakt.
Grupptéankande och osékerhetskansla ar tva faktorer som paverkar den japanska marknaden
och som innebdr att japaner foredrar att forst bli vanner och sedan gér man eventuellt
affarer. Pa den svenska marknaden gor vi ju forst affarer och blir kanske vanner i ett senare
skede (Anderson, 2000). Dessutom ar det naturligtvis som Nasstrom (1994) belyser,
enklare for de japanska bolagen att meddela sina avsikter och lata intresserade anmala sig, i
stallet for att sjalva ge sig ut pa jakt.

Ett av de bolag som faktiskt inte gav sig ut pa jakt men som pa grund av omstandigheter
vilka kommer att belysas senare i denna studie kontaktades av ett japanskt bolag &r bolaget
i denna studie. Inledningsvis kan man séga att ett japanskt bolag valde att soka upp bolaget
pa den svenska marknaden. Ett fortsatt samarbete har dock lett det svenska bolaget till att

sOka sig till den japanska marknaden.
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1.4 Problemdiskussion
Att formulera problem eller, som man ocksa brukar séga, att problematisera innebér att ”se
nagot som nagot” (Lundahl och Skarvad, 1999 s57).

Forskare som t.ex. Hofstede, Schein och Handy har behandlat och studerat kultur i olika
lander, pa olika marknader och inom bolag. En del av forskningen har gétt ut pa att studera
hur dessa fenomen paverkar bolagskulturen i ett bolag som véljer att etablera sig pa en ny
marknad. Den japanska marknaden anses ofta vara svar att ta sig in pa, den staller hoga
krav pa det bolag som véljer att etablera sig dér. Bolaget i studien saknar erfarenhet av
saval den japanska marknaden som av tidigare etablering pa ny marknad. Bolaget valde
4nda att ta steget och &r 2003 etablerade man sig pa den japanska marknaden. Ar 2008
finns bolaget &nnu kvar och har vuxit i snabb takt sedan starten ar 2003. Man kan sdga att
bolagets val att etablera sig pa den japanska marknaden samt strategin bakom
uppbyggnaden har varit lyckad. Varfor har den da varit lyckad? Jag gar inte narmare in pa
denna fraga men tror att mina forskningsfragor till viss del kommer att kunna belysa
fallbolagets lyckande eller misslyckande, detta utan att jag satter begreppen i relation till

vad som &r det ena eller det andra.

Jag har valt att studera hur ett bolag gar till vaga under en utlandsetablering. Jag studerar
om och eventuellt hur bolaget anpassar sig till och paverkas av den nationella kultur

(Japan) dar bolaget véljer att etablera sig.

1.5 Forskningsfraga

Fragor jag staller mig i studien ar:

Varfor beslutar bolag sig for att etablera sig pa den japanska marknaden?

Vilka paverkande faktorer finns vid ett beslut som det ovan?

Vad innebér en utlandsetablering som denna, sett ur det bolagskulturella perspektivet?
Hur kan bolag valja att ga tillvaga da man etablerade sig pa den japanska marknaden.
Hur gor bolag for att stanna kvar pa den japanska marknaden?

Vilka likheter och vilka skillnader kan man hitta vid en jamférelse mellan svensk och

japansk bolagskultur?
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1.6 Syfte

Syftet med analysen &r deskriptiv och inneborden &r att jag vill beskriva hur nagot ar
beskaffat. Jag har i denna uppsats valt att belysa ett av mig (forfattaren) utvalt bolag och
dess beslut att etablera sig pa den japanska marknaden. Fokus ligger pa om och hur bolaget
I studien har anpassat sin organisation till den japanska kulturen och den japanska

marknaden. Jag har haft for avsikt att forklara, beskriva och forsta fenomenet.

I enlighet med det som utléses ovan, har jag valt att undersoka tre av varandra beroende
fragor. Dels tittar jag narmare pa varfor bolaget valjer att etablera sig pa den japanska
marknaden. Jag studerar ocksa om det studerade bolaget 6verhuvudtaget har anpassat sin
bolagskultur i den japanska filialen for att enligt de teorier jag nedan tar upp, passa in pa
den japanska marknaden. | ett sista steg tittar jag narmare pa hur bolaget i studien har valt
att ga tillvaga for att anpassa organisationen till de krav som stélls pa denna utifran ett

japanskt perspektiv.

Jag utgar i min redovisning fran den existerande bolagskulturen i ett svenskt bolag och
studerar om och hur denna har anpassats japansk kultur och bolagskultur. Vidare vill jag
forklara vad som skiljer bolagskulturerna at och pa vilket sétt ett svenskt bolag maste
anpassa sig till den japanska bolagskulturen for att sa effektivt som mojligt kunna etablera
sig pa den japanska marknaden. Detta innebér att min studie kommer dven att ha ett delvis
explanativt syfte.

1.7 Disposition

| kapitel 1 har jag valt att borja med en 6ppen inledning och diskussion runt den japanska
marknaden och bolag som valjer att etablera sig pa denna. | kapitel 2 som &r en del av
litteraturgenomgangen behandlar irrationellt beslutsfattande. Litteraturgenomgangen
fortsatter i kapitel 3 dar jag gar narmare in pa nationella kulturer och bolagskultur. 1 kapitlet
redovisas teoretiska perspektiv pa kulturbegreppet. Detta skall ge forstaelse for vad kultur
ar och vad andra forskare har kommit fram till. Kapitel 4 & metodkapitlet och i detta
redogor jag for de olika angreppssitt, vilka jag har anvant mig av. Kapitel 5 innehaller
analysmetod och kapitel 6 innehdller empiri och ger en inblick i bolaget. Jag presenterar

aven de sammanstéllda intervjuresultaten.
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I de avslutande kapitlen; kapitel 7(analys) och kapitel 8 (slutsats) har jag anvant mig av
teori om beslutsfattande och bolagskultur samt en egen analysmodellbegreppen. Kapitel 9

ger forslag till vidare studier. Kallhénvisningen ar lagd under kapitel 10.

11 (85)



2 Beslutsfattande

'Z(ar kommer jag att narmare presentera beslutsfattande.

| kapitlet kommer jag att presentera tankar runt olika beslutssituationer i organisationer och jag

belyser irrationella samt satisfierande beslut.

2.1 Beslutsprocessen

Eftersom en del i studiens syfte bestar i att ta reda pa vad som ligger bakom det beslut
bolaget tar och narmare belysa vilka faktorer som paverkar beslutet kommer jag hér att
presentera nagra av de beslutsteorier som skulle kunna appliceras pa ett beslut som det

bolaget i studien har tagit.

Lekvall och Wahlbin (1993) menar att beslutssituationer kan uppkomma pa flera satt. Ett
satt ar att det finns en otillfredsstalld maluppfyllelse. Da finns ett konstaterat problem. Ett
annat satt dr att man inom bolaget forutser problem. Ytterligare ett satt ar att bolaget inte
har nagot problem, utan ser en mojlighet, som det galler att ta till vara pa basta sétt.

2.2 Rationella beslut

Traditionellt sett har teorier om beslutsfattande inriktat sig pa att beslutsfattare ar rationella och

stravar efter maximal nytta. Huruvida detta verkligen ar fallet diskuteras av forskare vérlden 6ver.

Enligt Sudarsanam (1995) bygger stor del av den moderna beslutsteorin i bolag pa rationell
teori dér alla beslut i en organisation syftar till att maximera nyttan. Ett rationellt beslut antas
leda fram till det basta valet givet ett specifikt problem, alternativ och information. Denna
inriktning ar normativ till sin karaktéar och den bygger pa ideala forhallanden samt att bade bolaget
och beslutsfattaren i fraga har saval tid som obegransad tillgang till all information gallande de
alternativ som ar mojliga infor beslutet. Fokus i rationell beslutsteori ligger pa hur beslutsfattaren
skall ga till vaga for att valja ett alternativ bland flera (March, 1999).
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2.3 Det satisfierande beslutet

For atskilliga ar sedan skrev Simon (1957):

“Theories of human behaviour tend to go to one or the other of two extremes in their treatments
of rationality. At the one extreme we have theories, advanced principally by economists that
attribute to man a very high degree of rationality in his behaviour. At the other extreme we have
theories, chiefly psychological, that are preoccupied with motivations, emotions, and other
aspects of affect in human behaviour; and theories, sociological and anthropological, that seek
to explain human behaviour in terms of the culture in which it is embedded.”

Simon (1957) syftar enligt min tolkning pa teoriernas stelbenthet, svarigheten i att applicera
teorin pa verkligheten och han menar att det tre finns renodlade beslutsformer:
1 Det analytiska och medvetna (rationellt)
2. Det intuitiva och vérderande (intuitivt),
3. Det irrationella (ett beslut som tas med en blandning av rationella och k&nsloméssiga
skal).

Simon (1957) belyser dock att individerna och beslutsfattarna i en organisation styrs av kanslor
och irrationellt beteende i de flesta situationer. Reella beslutsformer ar darfor inte renodlade
enligt Simons (1957) och han belyser det vi i Sverige har valt att bendmna satisfiering eller

administrationsmanniskan.

De flesta individer kan anses vara delvis rationella. Rationalitet bor uppfattas som knuten till en
referensram och beslutsfattaren har alltid en forenklad modell av den situation som foreligger.
Simons modell &r deskriptiv och syftar till att beskriva hur beslutsfattandet gar till. Simons
borjar med att belysa individens formaga att fatta beslut men teorierna appliceras efterhand aven
pa beslutsfattare i organisationer. (Simons, 1957)

Kahneman (2003) menar att Simons modell kan ses som ett initiativ till att vidga nyttan med

rationellt beslutsfattande.
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Den form av beslut som foregas av begransad rationalitet, satisfiering eller ren irrationalitet
innebdr att informationsflodet begransas och beslutsfattaren avstar fran att ta hansyn till alla de

alternativ som star till buds. Beslutsfattarens tidigare erfarenheter och kanslor star i vagen.

Kahneman (2003) menar att inga beslutsfattare, varken enskilda individer eller beslutsfattare i
organisationer kan leva upp till de krav som den klassiska modellen éver rationellt
beslutsfattande stéller. Med hjélp av satisfieringsmodellen kan dock ett antal dimensioner eller
olika grad av rationalitet utformas. Dessa kan vara mer realistiska att ta hansyn till vid
beslutsfattandet. Simons satisfieringsmodell tar t.ex. hansyn till:
Den nytta utvardering av olika alternativ och de funktioner dessa for med sig.
Identifikation av kostnader i samband med att samla in och bearbeta information.
Mojligheten att ha en "vektor" eller "mangsidigt varde” i nyttofunktion.
(Simon, 1957)

Satisfieringsmodellen innebar vidare att beslutsprocessen bestar av tre steg:

e Analys, vilket innebdr att analysera den problematik som foreligger och ta reda pa det
egentliga problemet. Problematikens natur samt dess yttringar definieras och vid
komplexa problemstallningar bor problemet brytas ned i mindre delar, sa att dverblick
skapas. Vem eller vilka som &ger problemet &r viktigt att ta reda pa, om ingen ager
problemet &r det omdjligt att 16sa, endast konsekvenserna av den problematiska
situationen &r da relevant att mota.

e Designfasen innebdr att olika handlingsalternativ tas fram, for att 6verforas till en modell
som sedan ligger till grund for valet.

e Valav lampligt tillvagagangsséatt ur de alternativ som har tagits fram.

(Simon, 1957)

Kritik mot satisfieringsmodellen

Bakka m.fl. (1993) kallar satisfieringsmodellen for en situationsdefinition eller
situationsforstaelse. Elementen i situationsdefinitionen kan inte tas for givna i analyser. Dessa ar
resultat av en rad psykologiska processer. Forfattarna menar att hansyn maste tas till saval
beslutsfattarens aktiviteter som andra medverkandes aktiviteter. Detta innebar att beslutsfattaren
oftast &r aktiv i forhallande till sin omvarld och soker ett begransat antal alternativ och

ytterligare kunskap om konsekvenser av de olika alternativen. Beslutsprocessen ar inriktad pa att
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vélja ett tillfredsstallande alternativ, alltsa inte nddvandigtvis det allra basta alternativet. Bara i
undantagsfall kan beslut inriktas pa optimering.

Simons (1957) menar att det som &r intressant i sammanhanget ar att studera hur individer och
organisationer hojer och sanker sina standarder (ambitionsniva). Enligt Simon (1957) ar den sa
kallat administrationsmanniskan pa goda grunder nojd med en begransad insikt i de situationer
dar hon skall ta stéllning for eller emot nagot. Administrationsmanniskan ar enligt Simon, i
stand att ta beslut med hjalp av enkla tumregler och stéller inte orimliga krav pa insikt och
overblick.

2.4 Irrationella beslut

Oavsett vad som ligger bakom en beslutssituation sa menar Brunsson (1982) att alla beslut
tagna av beslutsfattare i en organisation i grunden &r att se som irrationellt fattade beslut.
Irrationaliteten behover dock inte betyda att besluten som tas ar felaktiga eller tas pa
felaktiga grunder. Forfattaren menar att visst matt av irrationalitet kan vara nodvandig for
att organisationen skall kunna agera i och med detta namner Brunsson (1982) tva olika
aspekter runt organisationens satt att agera och “tédnka”. Den forsta aspekten handlar om att
organisationens processer faktiskt reducerar de olika uppfattningar som de enskilda
individerna bar med sig. Nér organisationen narmar sig ett svarlost eller nytt omrade
tvingas individerna i denna ta tag i situationen genom att finna en Isning pa problemet.
Organisationen (som grupp) loser problem genom att forma ideologier och aktiviteter som
foregar stallningstaganden. Den fokuserar ofta pa att skapa motivation och engagemang for
att leda beslutsprocessen i en viss riktning. Ser man inom organisationen en mojlighet som
man anser att man bor ta vara pa, kommer flertalet risker med ett beslut som paverkar
mojligheten i negativ riktning inte att tas i beaktning. Beslutsunderlaget kommer att baseras
pa mer eller mindre medvetet utvald fakta. Detta betyder att antalet utvagar och
valmajligheter kommer att begrénsas. Organisationens roll blir att mobilisera
organisationens agerande vilket kraver mindre rationalitet an mojlighet till att valja
(Brunsson och Meyer, 1990). Empiriska studier som utforts har pekat pa att dven
betydelsen av att ha ett stort antal valmojligheter ar begransad. Dessutom pekar studierna
pa att beslutsfattande i en organisation ofta innebér att beslut anslar ansvar och legitimitet at
beslutsfattarna. Meyer (1990) menar att beslutsfattandet i och med detta faktiskt inkréktar
pa organisationens ursprungliga konstruktion och uppforande (Brunsson och Meyer, 1990).
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2.5 Irrationella beslut och passivitet i organisationen

Daft och Weick (1984) har studerat det Brunsson och Meyer kallar irrationella beslut och
irrationella organisationer. Daft och Weick (1984) menar att organisationer som tar
irrationella beslut kan ses som passiva organisationer. Dessa organisationer anvander sig av
intuition och samlar inte in objektiv information under beslutsprocessen. Forfattarna
belyser att det har forhallningssattet uppkommer ur det faktum att man inom dessa
organisationer ofta anser att man inom organisationen inte pa ett tillforlitligt sétt kan
analysera sin omvarld. Dessa organisationers informationssokning ar inte av en formell
karaktar och sker inte kontinuerligt, det vill sdga att man inom organisationen inte har nagra
systematiska rutiner for att soka efter information. De sa kallat irrationella organisationerna
samlar in extern information men informationskéllorna ar av informell karaktdr t.ex. samlas
underlag till beslut in genom rykten och personliga kontakter (Daft och Weick, 1984). Nar
det galler tillhandahallandet av information tenderar den att grunda sig pa oregelbundna
och flyktiga kontakter. Formella rapporter gors ad hoc. Detta menar Daft och Weick (1984)
beror pa att man inom de irrationella organisationerna ofta inte har en utsedd avdelning
som har ansvar for t.ex. omvarldsbevakning, vilket i sin tur grundar sig i att man inte ser sin

omvarld som analyserbar (Daft och Weick, 1984).

De irrationella organisationerna anvénder sig av olika situationer som kan uppkomma for
att fa reda pa vad deras intressenter har for asikter. Dessa situationer kan exempelvis vara
arliga moten eller via telefonkontakter med missnojda kunder (Daft och Weick, 1984).

I tolkningsprocessen av beslutsunderlaget, gallande information om den externa miljén,
finns det inget storre utrymme for multipla tolkningar. Reducering av mangtydigheten i
dessa organisationers tolkning av omvarlden &r darfor hog och beror ofta pa att den utgar
fran ledarnas personliga karaktar, och deras gemensamma observationer. Dessutom beror
den hér stora reduceringen av mangtydigheten pa att man har fa regler eller riktlinjer
angaende hur informationsmaterial ska tolkas eller analyseras (Daft och Weick, 1984).
Eftersom den irrationella organisationen inte anser att omgivningen gar att ar analysera ar
det svart att fatta det forskare traditionellt har valt att benamna som rationella beslut (Daft
och Weick, 1984).
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Oavsett hur en organisation medvetet eller omedvetet valjer att agera infor ett beslut sa
menar teorin att beslutet i slutdndan alltid kommer att ses som det bésta for bolaget och det

oavsett utfall.

17 (85)



3 Kultur

Ordet kultur héarstammar fran det latinska ordet colere som betyder bearbeta. Enligt Hatch

(2000) &r den ursprungliga betydelsen av begreppet att odla eller att kultivera.

| detta kapitel kommer jag att ndrmare presentera de interkulturella aspekterna runt en

utlandsetablering.

Fokus ligger pa Hofstede och utgangspunkten &r att det finns ett antal olika kulturella

dimensioner.

3.1 Kulturbegreppet
Kultur handlar om symbolik, meningsskapande och medvetande som en grundldggande
dimension for att 6ka forstaelsen for diverse fenomen. Kulturer forandras langsamt och ar

svara att forandra pa ett medvetet och strategiskt satt (Hofstede , 1991).

Kultur som ett samlat begrepp bygger pa allt fran folkslag med gemensam historia,
geografiskt lage, klimat, traditioner, religion, sprak till att ndgra individer delar ett
gemensamt intresse for t.ex. musik. Begreppet handlar darfér om saval hela nationer som
mindre regioner, en organisation eller en liten grupp bestdende av nagra fa individer. Den
kultur individen tillhdr och k&nner samhérighet med visar sig genom varderingar och
sedvéanjor (ritualer, hjaltar och symboler). Normer, vérderingar och grundldggande
antaganden finns ofta med sedan fodseln och forstarks sedan genom livet (Hofstede, 1991).

Hofstede (1991) har delat upp begreppet kultur i sex olika nivaer.
1) Nationell kultur
2) Regional kultur
3) Konskultur
4) Generationskultur
5) Sociala klasser
6) Bolagskultur
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Jag valjer i denna studie att inrikta mig pa begreppen nationell kultur och bolagskultur och
gor antagandet att bolagets mindre bestandsdelar utgors av organisationer, avdelningar etc.
dar bolagets kultur existerar. Jag gar inte narmare in pa att separera begreppen bolagskultur
och organisationskultur. Jag anvander mig av begreppet bolagskultur och belyser inte
organisationskulturen som ett begrepp skilt fran bolagskulturen i denna studie.

3.2 Olika kulturella dimensioner

Hofstede (1991) har genom sin forskning av de olika kulturnivaerna arbetat fram en teori
med fem olika nationella kulturdimensioner. De olika dimensionerna kan ses som en
samling kulturella problemstéliningar vilka &r framtagna och sammanstélida med hjalp av
resultat fran en vidstrackt undersokning genomford pa datorbolaget IBM under aren 1967-
1973. Studien kan te sig gammal men &r fortfarande den storsta, mest vidstrackta och
bearbetade studie som har genomférts inom omradet for forskning av kulturer. Hofstede
sjalv samt andra forskare t.ex. Rosinski och Lewis har under aren arbetat vidare inom
omradet. Ytterligare teorier och ett antal nya dimensioner aterfinns i forskningen dessa
varierar dock fran forskare till forskare. Gemensamt ar dock att Hofstedes tidiga
dimensioner sa gott som alltid finns med vilket &r ytterligare en orsak till att jag valjer att
utga fran Hofstedes IBM-studie.

Studien pa IBM gick till s& har:

Frageformular delades ut och besvarades av anstallda med olika befattningar och olika
utbildningsnivaer i 50 olika lander. Den totala svarsdatabasen innehaller mer an 116 000
svarsenkater som alla reflekterar respondenternas asikter. Studien kan sagas reflektera
asikter fran saval chefer som fotfolk. Allt som allt besvarade varje deltagare 150 olika
fragor, 60 av dessa fragor gallde varderingar och asikter. For att undvika diskriminering
valde forskningsteamet att Gversatta frageformuléren till 20 olika sprak. For att na de
slutliga resultaten, korrelations- och faktoranalys anvandes de olika nationernas
medelvérde. De fyra dimensionerna (Maktdistans, Individualism vs Kollektivism,
Maskulinitet vs Femininitet och Osékerhetsundvikande) bestdmdes och kategoriserades

genom en kombination av teoretiskt resonemang och statistisk analys (Hofstede 1991).
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Resultat géllande de tva nationella kulturerna i denna studie utifran Hofstedes studier
kommer att redovisas och askadliggoras i de foljande avsnitten. Visualisering sker med
hjalp av diagram i vilka lasaren kommer att kunna se hur de olika faktorerna som ndmns i

stycket ovan, samverkar.

Dimension: Maktdistans
Sverige far har 31 poang mot Japans 54 poang.

Maktdistansen (fragan om hur ojamlikheter i samhéllet behandlas) innebdr att kulturer med
hog maktdistanspoang i Hofstedes dimensioner karaktariseras av att individer i dessa
kulturer accepterar och forvantar sig att det finns andra som har hogre status &n en sjélv. |
Japan laggs vikt pa titel och senioritet (Hofstede, 1991). Jan Carlzons "Riv pyramiderna”
skulle troligtvis aldrig fa den genomslagskraft pa ett japanskt bolag som det fick i Sverige

och pa svenska bolag under 1980-talet.

Dimension: Individualism/Kollektivism
Sverige far har 71 poang mot Japans 46 poang.

Enligt Hofstedes understkning (1991) ar Japan en kollektivistisk kultur. Sverige ar
daremot, i likhet med andra vastlander ett individualistiskt land.

| kollektivistiska kulturer prioriteras gruppen och gruppens behov. Generellt géller att man
som medlem i en grupp blir omhé&ndertagen och beskyddad. Relationer mellan gruppens
medlemmar &r viktig. Uppratthallandet av harmonin &r nagot som individen hela tiden
maste ha i atanke Hofstede (1991).

Dimension: Maskulinitet/Femininitet
Sverige far har 5 poang mot Japans 95 poang.

Dimensionen maskulinitet/femininitet visar, enligt Hofstede (1991), de olika kulturernas
syn pa sjalvhavdande (maskulint) respektive anspraksloshet (feminint). Dimensionen visar
ocksa de olika kulturernas/landernas rollférdelning mellan man och hustru. I maskulina
samhéllen &r konsrollerna tydliga och de ar uppdelade mellan mén och kvinnor. | Japan ar

andelen kvinnliga chefer i bolagssammanhang forsvinnande liten (ingen redovisning har
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gjorts) (Svenska ambassaden i Tokyo, 2003). | hemmet &r det kvinnan som tar hand om
barn och annat som hor detta till.

I en maskulin kultur har upprétthallande av standig ekonomisk tillvéxt en hdg prioritet.
Budgetanslag till krigsmakten &r hdga medan anslagen till u-hjalp r laga. Konflikter l6ses
via styrkedemonstrationer och den dominerande religionen betonar manliga prerogativ
Hofstede (1991).

Dimension: Osdkerhetsundvikande
Sverige far har 29 poang mot Japans 92 poang.

Dimensionen osakerhetsundvikande visar individers angslan infor nagot nytt och okant. |
Japan innebdr denna angslan t.ex. att det ar svart for utlandska bolag, som vill etablera sig i
Japan, att fa japaner intresserade av de tjanster som man behdver tillsétta (De Stains, 1991).
I starkt osékerhetsundvikande lander lever individerna med en obestdmbar oro infor vad
som kan tankas handa t.ex. i framtiden. Ett satt att forsoka tygla osakerhetskéanslan i en
kultur, &r att upprétta tydliga regler och férordningar. Ett annat sétt for manniskor i starkt
osékerhetsundvikande lander att skapa ordning och reda i tillvaron &r med hjélp av
religionen (Hofstede, 1991).

Tidsuppfattning

Ytterligare en dimension som Hofstede belyser i senare forskning och som Lewis (1997)
beskriver ar hur kulturer uppfattar tidslinjen pa olika satt. Lewis (1997) skiljer pa
monokrona och polykroma kulturer. Medan tid ar jamstallt med en rak linje for individer i
monokrona kulturer s har individer fran de sa kallat polykroma kulturerna en helt annan
uppfattning om tiden. Svenskar savél som japaner lever i en monokrom kultur. Skillnaden
ar dock att svenskar réknar nutid som den dag/timma/minut/ sekund som visas just nu
enligt klockan och de ser framat pa tidslinjen, inte bakat. Japaners nutidsperspektiv
inbegriper tid som svenskar raknar till historia. Aven begreppet framtid inbegriper en del
historisk tid (sett ur ett svenskt perspektiv) (Lewis, 1997). En annan skillnad mellan
Sverige och Japan &r att japanerna kategoriseras som reaktiva (god lyssnare som later
talaren séga sitt och sedan begrundar det som har sagts) medan svenskarna hamnar i
gruppen linjaraktiva (lyssnar under den tid som ar avsatt for detta andamal) (Lewis, 1997).
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Samverkan mellan de olika dimensionerna
Hofstede (1991) har valt att narmare belysa samverkan mellan de olika dimensionerna och

det resultat han da far fram redovisas i diagrammen nedan.

Diagram nr.1: Maktdistans- och individualismfaktorerna i samverkan:

Figure 6
Tue Posimos oF ras 40 Coummnies
O voex Mowss Disrawce anp Inpaviouacsss Scaes

Power Distance Indes

1" 28 44 a1 I -]

Indrvidvalism Index
g

{2} Large Pomer Disrense
Individualise

(Hofstede, 1991 s72)

Vid en granskning av hur dimensionerna maktdistans och individualism samverkar kan
man se att Japan (54 poang/46 poang) hamnar i den 6vre, htgra kvadraten och Sverige (31
podng/71 poang) hamnar i den nedre, véanstra kvadraten. | Japan kommer gruppens basta
fore individens béasta, individens status i savél grupp som i samhélle belyses. | Sverige &r
inte individens status i samhéllet lika betydelsefull som den &r i Japan. Individens behov

kommer fore gruppens behov.
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Diagram nr.2: Osakerhetsundvikande- och maskulinitetsfaktorerna i samverkan:

Tws Poserson or v 40 Covsruins
One miin Uncewramwry Avoipawcs avp Mascriimsrry Scaiss

(1) Weak Uncoriminty
Aveidance/Masculine

£ 344

Uncertarmty Avoidance Indes

SRB2BRBBIGNEIR2ESL

§sis

© (1) Sermag Uncevointy i2) Srrmng Uncertainiy
. Avaidence’ Feminiae @ Avsidunce Mosceline
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(Hofstede, 1991 s163)

| detta diagram redovisar Hofstede (1991) hur de bada dimensionerna osakerhetsundvikande
och maskulinitet samverkar. Resultatet blir att Japan (92 poang/95 poang) och Sverige (29
poang/5 poang) hamnar langt ifran varandra. Japan syns i den nedre, hogra kvadraten medan
Sverige synd i den 6vre, vanstra kvadraten. Japan &r ett land med behov av tydliga lagar och
dar hierarkin &r viktig for att ordningen skall kdnnas trygg. Sverige &r ett land med mindre

precisa regler och dar hierarkin inte styr trygghetskanslan.
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Diagram nr.3: Maktdistans- och osakerhetsundvikandefaktorerna i samverkan:
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(Hofstede, 1991 s156)

Hofstede (1991) har ocksa valt att satta maktdistans i forhallande till osdkerhetsundvikande.
| detta diagram syns Japan i den nedre, hogra kvadraten och Sverige i den Ovre, vanstra. |
denna jamforelse kan man se att behovet av en tydlig hierarkisk ordning, att gora det som
ar kant och val inarbetat &r av betydelse i Japan. | Sverige ar det nya inte farligt och det

behovet av en strikt hierarkisk ordning ar inte stort.
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3.3 Bolagskultur

Enligt Hofstede (1991) finns det inte nagon standarddefinition av begreppet bolagskultur
men han anser att de flesta forskare troligtvis ar Gverens om att begreppet innebér att
bolagskultur &r:

e Holistiskt, vilket innebér att man asyftar en helhet som ar mer &n till summan av
sina delar (de olika organisationerna, avdelningarna och arbetslagen) historiskt
betingad och avspeglar bolagets historia.

o Besléktat med det antropologer studerar t.ex. ritualer och symboler.

e Socialt skapad och bevarad av den grupp av manniskor som tillsammans bildar
bolaget.

e  Mjuk men svar att forandra.

Alvesson (2000) véljer att definiera bolagskultur som det sétt en organisation fungerar
pa”. Jag tittar pa hur bolagets kultur som helhet paverkas av omvarld och organisationen
som grundpelare inom bolaget. Bolagskulturen kommer harvid att bygga pa:

e Hijéltar; t.ex. en stark chef eller bolagets grundare.

e Symboler; en gemensam ”ikon” som finns i bolaget.

e Ritualer; kan vara dagligen aterkommande morgonmate eller det arligen
aterkommande svenska julbordet.

e Varderingar; hur bolaget varderar sina anstallda och deras prestationer.

Forfattarna Huliselan och Juhary (2003) menar att definitionen pa begreppet kultur &r: en
social mekanism som hjalper till att forma och leda ménniskors tankar, asikter och som
kontrollerar deras beteende. Huliselan och Juhary (2003) hénvisar till Scheins (1984 s3-16)
som forfattarna menar, definierar bolagskultur som det monster av grundlaggande
forutséttningar. Schein (1984) menar att dessa forutsattningar ar uppfunna eller utvecklade
under det att en given grupp har lart sig ta itu med externa och interna problem, vilka har
uppstatt under vagens gang. Monstret har fungerat sa pass bra att det har ansetts galla som
bolagets grundlaggande kultur och har dérmed larts ut till nya anstéllda som det korrekta
sattet att agera och tanka. Forfattarna Huliselan och Juhary (2003) anser att Scheins
definition visualiserar Atkinsons (1999) forklaring géllande bolagskultur som en reflektion

av underliggande forutséttningar gallande: hur arbetet skall utforas, vilket upptradande som
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ar accepterat och vilket upptrade som kommer att belonas. Vidare tar Huliselan och Juhary
(2003) upp Mc Lean and Marshall (1993 s37-41) som definierar bolagskulturen som en
samling traditioner, varderingar, policies och attityder. Dessa utgor grunden for allt

individer gor och tanker inom ett bolag.

Schein (1984) har valt att dela upp bolagskultur i tre olika omraden som han menar

inverkar i varandra:

Figur nr.1: Bolagskulturen uppdelad pa olika nivaer:

Synliga organisationsstrukturer

Artefakter och processer.
(Kan vara svéra att tyda for

utomstaende.)

A 4

Strategier, mal och filosofier.
Gemensamma (Dessa kan verka stodjande och
varderingar forsvarande.)
4
Grund!aggande Omedvetna varderingar och
underliggande beteenden som tas for givna.
forutséttningar (Ultimat kélla for vérderingar och
ageranden.)

(Schein,1984)

Sex dimensioner - Forskningsprojektet IRIC

Hofstede (1991) belyser bolagskulturer ur sex olika dimensioner. De sex dimensionerna
bygger pa forskning som agde rum under aren 1985 till 1987. Forskningen utfordes pa
IRIC (Institute for Research on Intercultural Cooperation) under Hofstede (vid
Limburguniversitetet i Maastricht, Nederlanderna) och benamnes darfor IRIC-projektet.
Grunden i projektet var Hofstedes resultat fran IBM-undersokningen (1970- till 1980-talet).
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IRIC-projektet resulterade bland annat i en insikt om att bolags kulturer kan se olika ut
saval inom en nation som mellan olika nationer. Hofstede (1991) menar att resultatet
innebdr att ett bolag bér anpassa sin bolagskultur till den marknad pa vilken den verkar.

IRIC-projektet studerade 20 olika bolags organisationer pa bade olika och samma marknad
och frambringade en sexdimensionell modell av bolagskulturer som kan kopplas till

Hofstedes nationella kulturdimensioner:

Processinriktad gentemot resultatinriktad: Hanger ndra samman med de nationellt knutna
kulturella dimensionerna osakerhetsundvikande, kollektivism/individualism och
maktdistans. Dimensionen belyser och generaliserar bolags intresse for medel och mal.
Enligt projektet visar resultatet att processinriktade kulturer uppfattar sig sjalva som
riskundvikande. De anstallda spenderar endast begransad anstrangning pa sina arbeten och
varje dag var pa det hela taget den andre lik, enligt de tillfragade. | de resultatinriktade
kulturerna uppfattade méanniskor sig tdmligen hemmastadda &ven i obekanta situationer och

de ansdg sig prestera maximalt. Varje dag innebar nya utmaningar.

Personalinriktad gentemot arbetsinriktad: Belyser bolags och organisationers intresse i
individerna jamfort med bolagets intresse att fa arbetet utfort. | personalinriktade kulturer
anser de anstéllda att hansyn tas till personliga problem och att bolaget tar ansvar for de
anstalldas valfard. | arbetsinriktade bolag upplever de anstallda ett starkt tryck att fa arbetet
utfort. De anstallda i en arbetsinriktad kultur uppfattar att bolaget enbart &r intresserat av
det arbete som finns att utfora, inte av personen som skall utfora arbetet. Dessa
bolagskulturella dimensioner hédnger ndra samman med de nationella kulturdimensionerna

maktdistans och kollektivism/individualism.

Bolagsidentifierande gentemot uppgiftsidentifierande: Skiljer bolag vilkas anstéllda i
huvudsak far sin identitet fran bolaget till enheter i vilka individer identifierar sig med sin
typ av arbete. Har kan man se en koppling till de nationella kulturdimensionerna
individualism/kollektivism, maskulinitet/femininitet och osakerhetsundvikande.

Oppna system gentemot slutna system: Denna dimension belyser kommunikationsmetoder,
hierarki och kan kopplas till Hofstedes (1991) nationella kulturdimensioner maktdistans
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och osdkerhetsundvikande. Bolagsanstéllda i 6ppna system (bolag i vilka n&stan vem som
helst kan passa in och nyanstallda behéver endast ett par dagar pa sig for att kanna sig

hemma i bolaget) mot anstéllda i slutna system.

Fri styrning gentemot strikt kontroll: Aven denna dimension kan kopplas till de nationella
kulturdimensionerna maktdistans, maskulinitet och osékerhetsundvikande. Dimensionen
belyser hur bolagets struktur ser ut internt. Fri styrning innebdr att de anstéllda uppfattar
bolaget som icke kostnadsorienterat. Strikt kontroll innebdr t.ex. att bolaget har en

kostnadsmedvetenhet gentemot sina underorganisationer.

Normativ gentemot pragmatisk: Pragmatiska bolag & marknadsdrivna medan normativa
bolag uppfattar sin uppgift gentemot varlden utanfér som ett genomdrivande av regler vilka
inte far brytas. | normativa bolag bér bolagsprocedurer foljas pa ett korrekt sétt. Har finns
en tydlig koppling till de nationella kulturdimensionerna maktdistans,

maskulinitet/femininitet och osakerhetsundvikande.

3.4 Kulturella distanser och chefers prestation
Huliselan och Juhary (2003) har genomfort en studie bland 165 anstallda pa olika
hotellkedjor i USA, Hong Kong, Indonesien. Syftet med studien var att finna faktorer som
paverkade tre olika fragestallningar:
e Huruvida de olika dimensioner gallande bolagskulturer som presenterats av
Hofstede inverkar genom forbéattrad prestation hos anstallda pa chefsniva.
e Huruvida negativa effekter, pa grund av nationella kulturella distanser paverkar
chefernas prestationer.
e Vilket paverkar i sa fall mest; de bolagskulturella skillnaderna eller de nationellt

knutna skillnaderna.

Resultatet visar att det fanns en positiv koppling mellan nationell kultur och bolagskultur.
Det var darfor mojligt att dra en tredje slutsats vilken innebar att, med h&nvisning till
Hofstedes hypoteser och teorier, visa att kulturella skillnader ger influenser. Dessa styr hur

internationella chefskap bést genomfors.
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Enligt Huliselan och Juhary (2003) kan kulturen paverka det sétt pa vilket bolaget gor
affarer i olika lander. De menar att detta kan vara saval positivt som negativt for bolaget.
Vidare menar de att begreppet kultur ar ett komplext system. Vilket, for bade en enskild

medlem och for ett helt samhaélle, innefattar t.ex. kunskap, lardom, konst, lagar, moral etc.

Huliselan och Juhary (2003) belyser att bolag och organisationer inom bolag arbetar med
och i, en i allt hogre grad foranderlig, omvarld. For att lyckas med sina uppgifter maste
bolag vara kansliga for forandringarna och anpassa sina organisationer i enlighet med
omvarlden. Fundamentala forandringar i bolagsstrategier och konsekventa
organisationsforandringar har identifierats som en viktig del av anpassningen och
forutséttning for att lyckas pa en marknad.

Hofstedes tidigare studier har visat att individer fran ett och samma land tenderar att ha
samma grundlaggande vérderingar. Pa arbetsplatser ar kulturella skillnader mer att hanfora
till arbetet &n de nationella kulturella skillnaderna (Hofstede, 1991).

Huliselan och Juhary (2003) anser att organisationskulturen forser oss med en vérdefull
metafor, vilken gor det mjligt for oss, som individer, att na djupare och definiera olika
roller, karaktarer och kvalitéer som galler anstallda som en helhet. Insikten hjalper oss att
etablera ett fungerande chefskap, utveckla traineeprogram, anstallningssystem och skapa

fungerande socialisationsprocesser

Den unders6kning som genomfordes av Huliselan och Juhary (2003) gav resultatet att
kulturen inom ett bolag anvands till att samla de anstéllda och skapa en kollektivistisk
stdémning bland de anstéllda. De menar att anstéllda blir mindre egoistiska och mer villiga
att gora sitt basta for att bolaget skall ga bra. Bolagskultur ses ocksa som ett verktyg for att
inga avtal, kontrollera och skapa produktivitet. En stark bolagskultur sags i studien, hjélpa
bolaget att na béttre resultat, detta da kulturen skapar motivation hos de anstallda. Delade
varderingar och ett likartat uppforande ger lojalitet mot bolaget. Manga bolag visar sig
belona korrekt upptradande och korrekta varderingar hos de anstéllda.
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3.5 Bolagskulturen — en forutsattning

Enligt Philipsson (2003) &r bolagskultur en forutsattning for effektivitet och Ionsamhet.
Han anser att bolagskulturen &r avgérande for huruvida man kan rekrytera och behalla
personal. Philipsson (2003) anser att det &r viktigt for bolag att utveckla och anpassa
bolagskulturen. Han menar ocksa att bolaget bér kunna implementera nya vérderingar och

synsétt.

Bolagskultur handlar om individernas ambition att skapa social integration och identitet
inom organisationen. Bolagskultur ses som det sétt en organisation fungerar pa, dess
specifika stil eller sarart. Kulturen omfattar alla eller flertalet och &r kittet i organisationen.
(Alvesson, 2000)

3.6 Bolagskultur i Japan

I Japan innebér en stark affarskultur t.ex. att chefen tar beslut. Anstéllda ska samtycka med
chefen, det motsatta forhallandet galler inte. Det rader ocksa en svagare uppfattad
arbetsmoral bland de anstéllda. Detta innebar att det maste finnas en tydlig order om vad
som skall utforas pa arbetsplatsen och varje position maste ha en tydlig arbetsheskrivning
(Abegglen och Stalk, 1993).

Forenklat kan man sdga att japanska bolag ar uppbyggda enligt en pyramidmodell,
hierarkiskt. Pyramiden har en bred botten och fotfolket aterfinns langst ner medan hogsta
ledningen aterfinns i dess avsmalnande toppskikt (De Stains, 1991). | den japanska
pyramiden kan man se att de olika chefsnivaerna har manga fler nivaer/grader an fotfolket
(dér det endast aterfinns tva olika nivaer innan man kan bli chef). For att avancera i
japanska bolag och japanska organisationer kravs lang anstéllningstid. Den anstélldes alder
betyder mer som grund for ett steg uppat i pyramiden, &n individuella prestationer. All
befordran sker inifran bolaget och bygger pa senioritet (De Stains, 1991). Pyramiden som
organisation kréaver ocksa att ett visst antal anstéllda chefer verkligen slutar arbeta vid en
viss alder for att platsen skall bli ledig och en ny individ skall kunna inta chefspositionen.
Som anstalld stannar man darfor lange, garna hela sitt yrkesverksamma liv, pa ett och
samma bolag. Loneskillnaderna &r stora bade mellan kén och mellan olika positioner
(Kokko, Lambert och Sjoholm, 2001).
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Pyramidmodellen nedan aterger de olika positionerna i ett medelstort japanskt bolag och de
olika positionerna i ett stérre svenskt bolag. | ett stort japanskt bolag kan man dock finna

ytterligare nagra steg t.ex. Vice sektionschef (De Stains, 1991).

Figur nr.2: Den japanska pyramiden

Kaincho —
Styrelseordf.

Fuku Kaincho — Vice
stwrelseordférande

Shacho-
President

Fuku Shacho-Vice president

Semmu
Torishamariyaku
-Divisionschef

Jomu Torishamariyaku -
Oversétts gj till svenska
bolagsforhallanden

Torishamariyaku -6versatts ej svenska

Shikko-yakuin-dversatts ej till svenska

Bucho -avdelningschef

Jicho -Vice Avdelningschef

Kacho -Sektionschef

Kakaricho- Supervisor

Shain - Bolagets 6vriga anstallda, utan chefsbefattning

(Cardiff Business School, 2003)

Japanska bolagsledningar, sarskilt om de har japanska anstallda, &r berémda for sitt
pragmatiska syntetiserande. Detta innebdr att gruppen, kollektivet & mycket viktigt pa
japanska bolag och det individuella far sta tillbaka for gruppen. Vidare kan man se att
ledare pa japanska bolag, nastan uteslutande, anvander tidigare kunskap som medel for en

handling, oavsett resultatet av den tidigare handlingen (Hofstede 1991).
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Pa japanska bolag finns det ingen demokratiprocess pa arbetsplatserna. Det &r cheferna som
bestdmmer. Storindustrin i Japan ar ocksa mycket mansdominerad. Det ar ocksa svart for
kvinnor att ta sig in pa de mansdominerade bolagen (Kokko, Lambert och Sjoholm, 2001).

Hierarkins betydelse for det japanska samhéllet och i japanska bolag innebdr att bolag i
Japan har en stOrre grad av centralisering och hdga organisationspyramider &n bolag i
Sverige. Den japanske chefen vill vara involverad i det mesta som har att géra med
bolagets affarer. Det japanska ledarsattet ar att kontrollera allting. Alla som inte &r
nyckelpersoner &r 6vervakade. Direkt 6vervakning varderas positivt av underordnade
(Abegglen och Stalk,1993).

Bolag i Japan styrs av s.k. langsiktig inriktning med modern anpassning till traditioner,
respekt for sociala skyldigheter och statusforpliktelser inom rimliga granser och uthallighet
i arbetet for kvalitativt resultat pa lang sikt. Anstallda ar inriktade pa att underordna sig for
att uppna ett speciellt mal (Hofstede, 1991).

Human Resources i Japanska bolag har liten plats detta beror pa den traditionellt sett laga
personalomséttningen. | japanska bolag har man sedan 1950-talet utgatt fran att ha
livstidsanstallning, aldershaserad 16n och aldersbaserad befordran (De Stains, 1991).

Den japanske chefen

Konfucianismen dominerar inom den japanska bolagskulturen och det innebér att japanska
chefer garna framhaller sina meriter, goda studieresultat och kontakter med t.ex.
professorer vid det Universitet dar de studerade. En patriarkalisk attityd rader gentemot
anstallda pa ett bolag, alla beslut som tas skall vara for gruppens basta (Lewis, 1997). Det
ar vanligt att japanska bolag tar det totala ansvaret for de anstélldas ordning och sékerhet
detta galler bade pa arbetet och pa fritiden samt innefattar den anstélldes familj (De Stains,
1991).

De seniora cheferna har skyldigheter mot sina underordnade och deras familjer (Lewis,

1997). Som underordnad & man lojal mot bolaget och chefen, en hog arbetsmoral tas for
givet (Lewis, 1997).
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Den japanska ledarskapsstilen ar auktoritar. Det rader en brist pa kommunikation i vertikal
riktning nerat. I avsikt att bibehalla sin makt, kontrollerar chefen all information och sander
endast delar av denna till underordnade. Meningen med detta &r dels att de anstéllda ska bli
beroende av sin chef och dels for att de inte ska vara kapabla att gora ett battre jobb &n
chefen (Abegglen och Stalk, 1993).

Chefens makt dver informationen innebér att den underordnade ofta fraga chefen om
instruktioner. Den mangd av information som chefen véljer att ge till en underordnad beror
pa den grad av tillit som chefen har for individen. Allt for hog grad av 6ppenhet da det
galler informationsflodet ses som ett tecken pa svaghet i organisationen (Abegglen och
Stalk, 1993).

Shukko
Japanska bolag spenderar, jamfort med svenska bolag, lite pengar pa forskning och

utveckling (Statistiska centralbyran, 2003). En orsak till att japanska bolag lagger relativt
lite pengar pa forskning och utveckling ar ”Shukko”. ”Shukko” &r en japansk term som
betyder att man flyttar runt manniskor pa bolaget for att de ska fa en bredare kunskapsbas,
lattare att dela med sig av sin kunskap och da de tvingas lara sig ett nytt satt att arbeta samt
utokar sitt natverk eftersom de far traffa nya medarbetare. ”Shukko™ innebdr att man som
anstalld ofta inte hinner fordjupa sig i projekt tillrackligt mycket for att kunna utveckla nya
produkter. (De Stains, 1991)

3.7 Kulturers dominans i bolaget

I en forskningsstudie utford av Peters och Waterman, ar 1982 visade det sig att en kulturs
dominans och sammanhalining var en avgérande faktor for att bolag skulle fungera. Ju
starkare en kultur inom bolaget var och ju mer inriktad den var mot marknaden, desto
mindre var behovet for bolaget att ha policybdcker, organisationsscheman, detaljerade
procedurer och regler etc. Anstallda i bolag med kulturdominans och sammanhallning
anses i denna studie veta, hur de skall agera i de flesta situationer. Detsamma géllde inte for
bolag utan en inarbetad bolagskultur.
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4 Analysens uppbyggnad

7('jr att kunna uppfylla det syftet som jag har valt och for att kunna ge svar pa de huvudfragor

som jag stallde under avsnittet problemformulering har jag utarbetat en analysmodell. |
slutsatsavsnittet appliceras modellen pa min forskning och kopplas till empiriskt resultat och

problemstallning.

4.1 AttetablerasigiJapan

4.2 Beslutet

Jag har valt att inleda min teoretiska referensram med att belysa beslutet. Jag utgar fran en
beslutsprocess som ser ut enligt:

e Behov av ett beslut uppstar.

o Mojligheter/risker: bolaget soker alternativ, antingen har man tittat pa alla tillgangliga
alternativ eller har man tagit ett begrénsat antal alternativ i beaktning.

e Utvdrdering av information: i denna delprocess tar bolaget antingen hénsyn till alla
alternativ och har haft total vetskap om omvarlden eller sa véljer bolagets beslutsfattare
att begransa sig till ett eller ett par alternativ.

e Beddmning av beslut: den slutliga bedémningen kan baseras pa tidigare erfarenhet eller
pa intuition.

e Beslut innebér att processen som studeras i denna studie nu har natt i mal. Naturligtvis
kommer processen, i teorin, att slutas till en cirkel om beslutet skulle anses icke

godtagbart. I verkligheten finner jag inte ndgon sadan cirkel.

4.3 Kulturanalysen

Bolagskultur handlar om saval individernas som organisationernas samt nationernas
ambition att skapa social integration och identitet saval inom som runtomkring bolaget.

Ambitionen &r mer eller mindre medveten.

I min analys har jag valt att utga fran att kulturen ar en process som innefattar flera faktorer

som var for sig paverkar i olika riktningar.
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Jag hanvisar till den teoretiska referensramen och menar att den nationella kulturen
paverkar bolagskulturen som i sin tur paverkar det individuella utférandet. Denna paverkan
sker i min modell &ven i omvand ordning. Det innebér att kulturen oavsett vart individen
befinner sig (geografiskt eller i en organisation) ar valdigt viktig. De anstéllda pa ett bolag
ar ju inte bara bérare av den nationella kulturen utan &r ju dven bérare av bolagskulturer och
andra subkulturer. Jag &r har medveten om att jag i min studie till viss del motsétter mig det
Hofstede (1991) sager om att individer pa en och samma arbetsplats. Jag tror att olikheter
mellan individer pa en och samma arbetsplats faktiskt till viss del har med kultur att géra
och att paverkan finns. Jag vill beskriva den kulturella paverkan i denna studie som standigt

pagaende och jag (forfattaren) menar att den bestar av tre paverkande delar (se figur 6).
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Figur nr.3: Modell av kultur och paverkan
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5 Metod

%etoden ar ett redskap for att uppna de malsattningar jag har med denna studie.

| detta kapitel kommer jag att redogora for hur jag har gatt tillvaga i uppsatsen vid insamling
och bearbetning av data. Avsnittet kommer att ge lasaren en kénsla for de val jag gjort for att
uppfylla syfte och besvara de huvudfragor som formulerades i avsnittet problemformulering.

5.1 Tillvagagangssatt

Metoden kommer en bit in i denna studie och det beror pa att jag (forfattaren) genom mitt
val att undersoka ett fenomen som grundas pa ett enda bolags etablering pa en specifik
marknad och genom att genomftra djupintervjuer med tva respondenter har gatt in i
uppgiften utifran en kvalitativ ansats.

Val av metod och undersokningsansats paverkas dels av hur jag som forskare upplever
verkligheten och dels av vad studien avser att undersoka. Jag menar att olika metoder kan
kombineras i ett och samma arbete men pa olika delar.

5.2 Val av bolag

Syftet med en kvalitativ studie som denna &r att fordjupa kunskapen och skapa en grund for
mer fullstdndiga uppfattningar om det fenomen som studeras (Holme och Solvang, 1997).
Jag har darfor valt att kontakta ett specifikt bolag och jag har studerat de faktorer i
fallbolaget som sedan har legat till grund for etableringen pa den japanska marknaden.
Fallbolaget som &r ett medelstort teknikutvecklande bolag med behov av att soka nya
marknader for att véxa, kan ses som representativt for andra svenska teknikbolag vilka star
infor en etablering framforallt pa den japanska marknaden. Jag menar att de faktorer som
ligger bakom beslutet om tillvagagangssatt i det studerade bolaget kan ge en indikation om

vad som paverkar utlandsetablering for andra bolag i samma situation.

Denna studie kan inte gora ansprak pa generaliserande. Om de faktorer som paverkar
fallbolagets utlandsetablering kan appliceras pa andra organisationer far ytterligare studier

avgora.
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Anledningen till att jag valde just detta problem, detta bolag och denna marknad ér att
utlandsetablering blir allt vanligare. Jag tror att det & manga sma och medelstora bolag som
valjer att etablera sig pa nya marknader for att kunna véxa. Samtidigt som nya marknader
lockar sa tror jag inte alltid att dessa bolag vet vad de ger sig in pa, vad etableringen faktiskt
innebar och hur den skall komma att genomforas. Jag tror att manga mindre och medelstora
bolag som forsoker etablera sig pa nya marknader saknar erfarenhet och kunskap om den
paverkan och de stérningar den nya marknadens kultur kan komma att medfora for
bolagets egen kultur.

5.3 Tolkningsgrund

Min syn pa vetenskap har naturligtvis praglat valet av metod och uppsatsomrade. For mig
ar vetenskap en nyfikenhet pa det okénda eller nya. Nyfikenheten ar nyckeln i mitt arbete
men samtidigt maste arbetet uppfylla vissa vetenskapliga krav. Wiedersheim-Paul och
Eriksson (1991) menar att vetenskap &r ett forhallningssétt, i vilket man alltid &r beredd att
kreativt och kritiskt omprdva nuvarande “sanningar”, uppfattningar och metoder.
Diskussionsfragor skall alltsa vara val underbyggda och det skall klart framga vem det &r
som har initierat fragan.

5.4 Repeterbarhet

Jag har tagit hansyn till att tillvagagangssatt for att na ny insikt skall vara presenterad pa ett
sadant sétt att den kan ifragasattas. En tankbar form for ett sadant krav &r att en studie ska
vara repeterbar, d.v.s. en annan person som understker samma problem med identisk
metod ska komma fram till ungefar samma resultat (Wiedersheim-Paul, Eriksson, 1991).
Mitt tillvagagangsséatt och upplagg kan upprepas av annan forskare. Intervjuguide finns
tillganglig och fallbolaget presenteras utforligt men halls anonymt. Studiens resultat
kommer inte att kunna upprepas, annat an av slumpen. Uppkomsten och studier av
fenomen &r inte repeterbara pa ett satt som naturvetenskapliga experiment bor vara. Detta
beror pa att individer, omgivning, kultur, tidsaspekt, organisation etc. kommer att paverka

liknande undersokningar.

5.5 Tillvagagangssatt och val av amne

De priméra studieobjekten &r ett teknikutvecklande bolag i Stockholmstrakten. Studien
bygger pa djupare undersokningar av ett enda fallbolag.
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5.6 Urvalsmetod

Eftersom denna studie har en kvalitativ inriktning och jag som forfattare inte forvantar mig
att kunna dra nagra generella slutsatser har jag inte utgatt fran nagot slumpmassig
urvalsmetod. Mitt val av studieobjekt baseras pa medvetet formulerade kriterier som t.ex.
att jag kénde till bolaget sedan tidigare, jag visste att bolaget stod infor ett beslut och att jag
redan hade kontakter pa bolaget. Jag har inte arbetat pa bolaget och jag star inte i nagon
annan beroendestallning gentemot bolaget &n som forfattare till denna uppsats.

Till grund for studien ligger alltsa fallbolagets beslut att etablera sig pa den japanska
marknaden. Jag har haft mojlighet att vara med och studera bolaget under sju ars tid, fran
det att man pa bolaget inser att en utlandsetablering ar nodvandig till det att bolaget
verkligen har varit etablerat pa den japanska marknaden under ett antal ar.

5.7 Insamlande av priméardata

Jag valde inledningsvis att ringa upp tva personer i falloolagen som jag tidigare (nér jag
skulle genomftra min kandidatuppsats) hade haft kontakt med och som jag visste kunde
delge mig information. Jag kom éverens med dessa personer om att skicka intervjuformular
per e-post och sedan invantade jag deras korta svar innan jag sedan ringde upp och
genomforde en forsta telefonintervju, denna intervju genomfordes ar 2003.

Priméardata t.ex. forstahandsrapporteringar (Patel och Davidsson, 1994) bestar i denna
studie av data insamlat genom enskilda telefonintervjuer med respondenter i fallbolagen
samt enskilda moten med respondenterna. Jag har genomfort fem telefonintervjuer och
traffat respondenterna pa kontoret i Tokyo vid flertalet tillfallen. Jag har ocksa genomfort
ett antal observationer da jag har befunnit mig pa kontoret i Tokyo och kunnat kartlagga
kontorets uppbyggnad, hur de anstallda &r placerade i lokalen, hur de beter sig mot
varandra, hur de samtalar (bade med varandra och i telefon) samt hur arbetsdagen ser ut
med morgonsamling klockan nio och lunch klockan tolv samt hur medarbetarna utnyttjar
tiden framfor sina datorer. Jag har inte foljt med pa tjanstearenden etc. Detta innebér att jag
inte har haft mojlighet att observera hur fallbolagets anstéllda och utomstaende samtalar
och beter sig under t.ex. kundbesok.
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Den kritik som omedelbart kan riktas mot rapporten r att respondenterna har intervjuats
under och efter det att utlandsetableringen var genomford och att de i efterhand hade

tillgang till det resultat beslutet mynnade ut i. Jag observerade inte beslutsprocessen.

Att intervjuerna genomfordes efter det att beslutet togs kan ha inneburit att svar fran
respondenterna har forvrangts. Respondenterna kan ha glémt handelser eller avsiktligt ha
forvanskat information for att ge en béttre bild av handelseforloppet samt undanhallit eller
lagt till felaktig information.

Under telefonintervjuerna har jag valt att anvanda ostrukturerade fragor som innebar att
fragorna dr 6ppna och respondenternas svar begransas inte av ett antal svarsalternativ
(Trost, 2001). Fordelen med denna intervjuform &r att respondenten inte styrs av
svarsalternativ som har sammanstallts utifran forskarens perspektiv. De har méjlighet att
besvara fragorna utifran sin egen situation (Bell, 2000).

De forsta intervjufragorna ar sammanstéallda i en frageguide (se bilaga 1) som jag har valt
att inleda med samtal runt bolaget och varfor behovet att etablera sig pa den japanska
marknaden har uppstatt.

Min ambition har varit att ge respondenterna méjlighet att gora sina egna associationer och
varderingar av de fragor som stallts. Den intervjuteknik som jag har anvant mig av har
darfor en relativt lag standardiseringsgrad. Detta innebdr att de fragestallningar som jag har
utgatt ifran och som ocksa respondenterna fatt ta del av innan intervjuerna, endast har
utgjort en l6st sammansatt ram for diskussionen. Fragornas ordning har varierat en del
eftersom jag har valt att inte strikt styra den intervjuade utan har Iatit denne ga fran en fraga
till en annan utan att avbrytas.

De intervjufragor som anvéandes under den forsta telefonintervjun skickades forst till
respondenterna per e-post och kompletterades sedan med uppfoljande telefonintervjuer. De
fragor jag staller i min intervjuguide ar anpassade for att dels kunna ge ganska korta och
koncisa svar samtidigt som de medger uttommande och langre svar. Huruvida svaren ser ut
pa ena eller andra sattet beror bade pa intervjuarens sétt att framfora fragorna och pa hur
respondenten har svarat. Anledning till att jag valde denna typ av fragor &r att min

40 (85)



respondent skulle ha mojlighet att besvara fragorna skriftligt samtidigt som jag skulle ha
mojlighet att fa mer uttbmmande svar per telefon.

Telefonintervjuerna gick inte att spela in vilket innebar att jag som intervjuare lade tid pa
att anteckna under pagaende intervju. Detta ar en nackdel eftersom svar fordrojs och det latt
uppstar pauser som forsvarar ett flytande samtal, vilket Kvale (1997) faktiskt foresprakar da
dessa ger mojlighet till eftertanke. Fordelen med telefonintervju &r att jag kan fordjupa
fragestallningar och fortydliga oklarheter. Kombinationen med forutskickade och redan
besvarade intervjuformular gav en fordel eftersom de bada metoderna kompletterade
varandra. Jag hade ett redan skrivet underlag da jag genomforde telefonintervjun och det

underlattade antecknandet.

For att kontrollera de svar jag fick av fallbolaget har jag last artiklar och studier som
beskriver hur andra bolag har gatt till vaga vid etablering pa den japanska marknaden t.ex.
IKEA och Tetra Pak.

5.8 Insamlande av sekundéardata

Dokumentanalyser av tillgangliga dokument, hemsidor, publikationer och artiklar pa
Internet etc. ligger till grund for en vasentlig del av datainsamlandet till min studie.
Innehallsvaliditeten i dokumenten har jag granskat kritiskt genom att jamfora dem med
andra dokumentationer av samma handelse. Jag har ocksa tagit del av debattartiklar for att

finna eventuella vinklingar, tillrattaldgganden etc.

Det r alltid av vikt att ha en kritisk syn pa all data som anvands vid en studie
(Wiedersheim-Paul och Eriksson, 1991). Det géller sjalvklart &ven sekundardata. Det finns
en risk att data som anvénds &r partisk och ofullstdndig. Darfor ar det viktigt att gora en
kallkritisk granskning av information som finns tillganglig (Lundal och Sk&rvad, 1999).

Medvetenheten om att information i alla avseenden kan ge en icke rattvisande bild har gjort

mig (forfattaren) extra uppmarksam och observant pa eventuella partiska vinklingar.
Manga av de artiklar som anvants i uppsatsen har hamtats fran icke akademiska rapporter.
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5.9 Ansats till analys och resultat
Inledningsvis i analysprocessen la jag vikt pa att utforma en tydlig och lattforstaelig
struktur for hur analysen skulle fortlopa. Jag valde att bygga en modell for att aterspegla

empiri och problemdiskussionens innehall i analysen.

De teorier som &r presenterade i teorikapitlet kom, genom analysen, att anvdndas som
verktyg for att belysa, utreda och beskriva det empiriska materialet.

Analysen utmynnar i ett resultat och i detta forsoker jag halla mig till den modell som utgor

grunden i analysmodellen.

5.10 Validitet och reliabilitet

Validitet innebdr att jag som forskare mater det som ar relevant i ssmmanhanget medan
reliabilitet avser att jag méater pa ett tillforlitligt satt. Holme och Solvang (1997) menar att
reliabiliteten inte har samma centrala plats i kvalitativa studier som i kvantitativa studier.
Detta eftersom syftet med kvalitativa studier ar att skapa forstaelse av fenomen/faktorer.

Validiteten i denna studie har sin grund i att empirin insamlats utifran syftet och med hjalp
av en teoretisk referensram samt oberoende studier och artiklar i ssmma amne. Det ar
naturligtvis av vikt att primérdata ar tillforlitlig och korrekt atergiven nar informationen
skall anvandas for att genomftra ett uppsatsskrivande. Om data ar subjektiv kommer
innehallet i uppsatsen att ge en forvanskad bild av verkligheten Eftersom denna studie
delvis syftar till att, med hjalp av empiri, teorier och modeller beskriva och forsta hur ett
bolag har gatt tillvaga vid beslutsfattande i tva beroende situationer kan validiteten
naturligtvis ifragasattas. Jag har inte befunnit mig pa plats for att observera processerna
mina respondenter har beskrivit skeendet i efterhand vilket kan ha inneburit
tillrattaldgganden, korrigeringar och glémda detaljer.

FOr att minska risk for feltolkning och uppenbara forvrangningar av beslutssammanhanget

har jag valt att lata respondenterna ga igenom och kommentera det bearbetade

intervjumaterialet.
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Intervjuerna med respondenterna har inte paverkats av nagon beroendestallning mellan

intervjuare och respondent.

Reliabiliteten i studien betonas i valet av respondenter pa fallbolagen, vilka har god
kdannedom om bade fallbolaget och processerna som beskrivs. Man kan anta att
reliabiliteten har okat i och med att saval fallbolaget som respondenter har lovats
anonymitet. Respondenterna har haft mojligheten att tala fritt om hur de uppfattar processer
och bolagen i helhet. De har inte behtvt vérdera sina ord av radsla for hur det skulle kunna

uppfattas av aktiedgare och andra intressenter.

Genom intervjuerna med mina respondenter har jag forsokt komma néra fallbolagets
process da det valde att etablera sig pa den japanska marknaden. Intervjufragorna &r
utformade for att vara relevanta och informativa da det galler agerandet i fallbolaget.

5.11 Anonymitet

Jag har valt att lata fallbolaget vara anonymt. Anledningen till detta &r att jag inte ville
riskera att lamna ut de respondenter som har svarat grundligt och Gppet pa alla mina fragor.
Jag kanner att jag, genom att garantera anonymitet, fatt tillgang till material som jag inte
skulle fatt tillgang till om bolagets namn lamnas ut.

Huruvida anonymitet i detta fall &r att foredra eller ej kan alltid diskuteras men som
forfattare menar jag att studiens resultat kommer att vara relevanta dven om bolaget tillats

anonymitet. Det intressanta i studien &r i min mening inte bolaget utan fenomenet.

5.12 Avgransning

Precis innan jag borjade arbeta med denna studie kdptes fallbolaget upp av en amerikansk
paraplyorganisation vilket framkommer under Empirikapitlet. Jag har valt att inte ta hansyn
till uppkopet och den amerikanska paverkan gallande kulturen i fallbolaget. Anledningen
till att jag inte har tagit hansyn till en eventuell amerikansk paverkan beror pa att det var det
svenska bolaget som tog beslutet att etablera sig pa den japanska marknaden och det gjorde
man i samband med att uppkopet genomfordes. Den paverkan det amerikanska bolaget har
haft aterspeglas indirekt och belyses av respondent A och som jag tror skulle kunna skapa
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grund for ytterligare fragestallning och analys. Jag har pa grund av omfattningen och tiden
valt att fokusera pa den svenska kontra den japanska kulturen i fallbolaget.

5.13 Kallkritik

Det kan ifragasattas om urvalet av data som ingatt i undersokningen verkligen ar tillrackligt
aktuella, om jag verkligen undersoker det jag &mnar undersoka.

De primdra respondenternas uttryck, kanslor och deras engagemang i min studie kan tankas
paverka deras vilja att besvara mina fragor. Jag har trots detta valt att intervjua under
personliga moten med respondenterna. Jag har valt att inte spela in eller videofilma dessa
intervjuer. Detta kan innebéra att vinklingar och feltolkningar kan forekomma. Jag har
genomfort validering med respondenterna for att fa deras synpunkter pa mina tolkningar av

de svar jag fick under intervjuerna.

Utnyttjandet av kéllor pa Internet kan verka okritiskt men som forskare forsoker jag
naturligtvis forhalla mig kritisk till den information som ges pa de olika sidor jag besoker
och hamtar data fran. Jag lagger vikt vid vilka hemsidor jag besoker och anvander vid
framstallning samt laser debatterande forfattares artiklar for att bredda mitt perspektiv.
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6 Empiri

7 detta avsnitt redovisar jag insamlad primérdata som ska hjélpa mig att uppfylla syftet och

svara pa huvudfragorna. Avsnittet innehaller ingen analys.

6.1 Om Empirin

Med detta kapitel har jag nu kommit fram till redovisningen av empiri som till stérsta delen
bygger pa de intervjuer och observationer som jag har genomfort. Grundldggande baserar
jag mina intervjufragor pa forskningsfragorna:

Varfor beslutar fallbolaget sig for att etablera sig pa den japanska marknaden?

Vilka paverkande faktorer finns?

Vad innebér en utlandsetablering som denna, sett ur det bolagskulturella perspektivet?
Hur har fallbolaget valt att ga tillvaga da man etablerade sig pa den japanska marknaden.
Hur gor fallbolaget for att stanna kvar?

Vilka likheter och vilka skillnader kan man hitta vid en jamférelse mellan svensk och

japansk bolagskultur?

6.2 Om fallbolaget

Fallbolaget &r ett teknikinriktat bolag som startades i liten skala utan nagra andra anstéllda
an agarna, aret var 1962. Da utvecklades styrreglerteknik till robotar inom industrin.
Fallbolaget vaxte sedan snabbt och nér det saldes till Atlas Copco AB ar 1989 hade man
cirka 50 anstallda (de flesta av dessa var ingenjorer som arbetade med utveckling och
kundkontakt).

Forséljningen medforde férandringar och innebar bland annat att fallbolaget bytte namn
och man ansag fran ledningens sida att integrationen med Atlas Copco AB dérmed hade
paborjats. Forsoken att implementera Atlas Copcos bolagskultur var flera men
organisationen misslyckades med att ta till sig de nya varderingarna som foljde med stora

bolag och stor del av den ursprungliga bolagskulturen bibehélls.
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Fallbolaget flyttades aldrig fysiskt till Atlas Copcos lokaler utan stannade kvar i de
industrilokaler dar man hade suttit sedan start och som hade vuxit med bolaget. Detta

innebar att det fysiska avstandet mellan Atlas Copco och fallbolaget var 2 mil.

Ar 1999 siljs bolaget till en amerikansk paraplyorganisation och blir ddrmed en del i ett
stort multinationellt bolag. Fallbolagets VD véljer att sluta sin anstélining. For att
séakerstalla att fallbolaget snabbt integreras med 6vriga organisationen samt implementerar
den nya kulturen som foljer med forséljningen/forvarvet ersatts den avhoppade VD:n med
VD som ar fodd, uppvuxen och utbildad i USA men som sedan nagra ar tillbaka ar bosatt i
Sverige. Aven andra framtradande positioner kommer att innehas av amerikaner som
flyttar till Sverige for en kortare eller langre tid. Svenska medarbetare skickas till
huvudkontoret i USA for att arbeta dar.

Ar 2006 anser moderbolaget att fallbolaget har integrerats vilket innebér att fallbolaget
bland annat har implementerat nya affarssystem, rapporteringssystem och

varderingssystem. Fallbolaget far ater en svenskfodd VD.

6.3 Bolagskulturen
Enligt Respondent A (presenteras ndrmare under kapitel 6.6) behdll fallbolagets
upphovsman, fram till & 2000, en framtradande position som VD for organisationen.
Respondent A menar att fallbolagets upphovsman var en drivande kraft framfor allt da det
gallde mordétter till de anstéllda och hans mal var att en individ som en gang hade anstallts,
stannade kvar. Detta innebar t.ex. att det kom fruktkorgar till varje avdelning tva ganger per
vecka, VD bjod pa tarta vid varje stor forséaljning och det genomfordes ett antal events varje
ar for de anstallda;

e Internt triathlon — kunder och leverantorer bjods in

e Kick off — pa varje avdelning

o Kick off —skidresa till S&len for hela bolaget

e Sommarfest

e Sommarpresent

o Julfest

o Julklapp
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Respondent A belyser att arbetet skedde med stor frihet och han belyser saval fordelar som
nackdelar med att arbeta under frihet.

Fordelar: Nackdelar:

Man kénner ansvar for sitt omrade. Om ansvarskanslan brister kan det vara
latt att dolja detta genom att belysa
annat och lata andra gora det jobb man
sjalv borde ha genomfort.

Man vagar ta for sig och man vagar ta Felaktiga beslut upptacks forst i

beslut. efterhand och da kan det vara svart att
korrigera.

Man kénner att chefen och bolaget litar Om man tror sig ha en viss kompetens

pa den kompetens man besitter. som man inte har kan det resultera i att

arbetet som genomfors inte nar resultat

pa ett godtagbart satt.

Enligt respondent A ar medelaldern pa fallbolaget cirka 45 ar och av dagens (ar 2007) cirka
150 anstallda aterfinns fem kvinnor (varav en &r receptionist, tva stycken aterfinns pa

ekonomiavdelningen och tva stycken pa human resources).

Under respondent A:s tid pa fallbolaget har logotypen och namnet bytts ut tre ganger; vid
overgangen till Atlas Copco, nar fallbolaget blev amerikanskt byttes namnet och logotypen
ut, inledningsvis till ett kortare namn som ett halvt ar senare kom att forlangas samt vilket
fick till foljd att en ny logotyp togs fram av ett externt konsultbolag.

6.4 Affarsidé

Bolaget ar idag (ar 2008) ett globalt bolag som utvecklar, producerar, marknadsfor och
saljer hogteknologiska produkter och den service dessa kréver. Bolaget har som affarside
att man skall vara en ledande leverantor och utvecklare av styrreglertekniska losningar och

matinstrument.
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De kunder bolaget inriktar sig pa ar stora producenter av tunga fordon, robotindustrin och

forsvarsmakten.

6.5 Mal och strategi
Bolagets mal &r att vara "nummer ett” nar kunderna soker nya Iosningar. Detta skall man
uppna genom forskning och utveckling samt genom att véxa organiskt.

Bolaget koper upp andra (som man anser) innovativa bolag inom samma bransch.

6.6 Respondenterna och deras positioner
De tva respondenterna har arbetat atta respektive elva ar pa bolaget och de anser bada att de

har god insikt i bolaget och dess organisation.

Respondent A

Respondent A innehar under tiden for studien olika positioner i bolaget. Under ar 1999 till
och med &r 2001 var han tekniskt kundansvarig for tyska och asiatiska kunder. Ar 2001 till
och med ar 2005 ar han teknisk chef for Asien. Under sista delen av studien fran ar 2006 till

ar 2008 har respondent A ater bytt roll och arbetar som systemansvarig globalt.

Respondent A &r den respondent som har arbetat i bolaget langst tid av de tva
respondenterna. Han var initialt den som var ansvarig for den japanska kunden/marknaden
och hade darfor redan i ett tidigt skede etablerat kontakt med den japanske kunden.
Respondent A ar flersprakig och talar forutom svenska, engelska och tyska ocksa japanska,
flytande. Han har arbetat utomlands under flera ar.

Respondent A menar att han har varit med bolaget under dess mest expansiva period
nagonsin. Han belyser saval positiva som negativa aspekter med expansionen och han
beskriver den forandring som det innebar for bolaget och dessa anstallda att ga fran svenskt

agandeskap till amerikanskt &gandeskap.

Respondent A menar att han trivs bra pa fallbolaget, det &r en lagom stor organisation och
han menar att han far insyn i det mesta som sker och att kommunikationen inom

organisationen fungerar bra. En stor del av informationen kommer under fikapauser
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(skvallerstunder) alltsa via informella kanaler som t.ex. nara kollegor. Da respondent A har
en roll som innebar att hans arbetsuppgifter ar spridda dver ett brett omrade deltar han
ocksd i manga méten under vilka han far ytterligare information. Motesinformationen ar
ofta mer konkret och korrekt men ocksa mer begransad an den informella informationen
men bada &r bra att ta del av eftersom de tillsammans ofta skapar grund for vad som

egentligen hander.

Respondent A anser att han har ett fritt arbete och frihet under ansvar. Detta ar en
installning som han tycker passar honom valdigt bra. Ledningen vill se resultat och sa lange
de ser detta ifrdgasatts inte arbetet. Det negativa &r att ledningen alltid "slar ner” pa den
anstallde om nagot blir fel eller om resultatet inte har lyckats na upp till férvantningarna.

En negativ aspekt som respondent A belyser i sitt arbete r att det gar mycket administrativ
tid till att fylla i olika rapporter t.ex. skall tidrapporter fyllas i samt rapporter som galler om
nagot gar fel, atgarder skall da foreslas. Rapporterna skall skickas till moderbolaget i USA.
Fordelar med fallbolaget ar att avdelningarna ar sma och beslutsvagarna korta. Positivt &ar
ocksa att man ordnar tillstallningar for de anstallda, sommarfest, julfest, segling, kickoff
etc. Dessa har dock blivit farre sedan bolaget koptes upp av det amerikanska moderbolaget.

Uppkopet ar den handelsen som respondent A belyser och som han menar har paverkat
bolaget mest genom de aren som han har arbetat pa bolaget. I och med att fallbolaget som
var &gt av ett svenskt bolag, verksamt inom den traditionella verkstadsindustrin, kdptes upp
av en amerikansk organisation med malet att képa upp, dga och driva vinstgenererande och
innovativa bolag pa den globala marknaden forandrades styrningen av bolaget och det blev
mer toppstyrt. Respondent A menar bland annat att beslut som fattas ofta fattas av individer
som sitter langt ifran det beslutet beror. Beslutsfattarna “ser” inte alltid vilka konsekvenser
ett beslut medfér. Ofta ser de endast delarna och det, i och med rapporteringen som sker.
Vinsten och resultatet har kommit mer i fokus sedan uppkdpet.

Uppkopet innebar ocksa att bolaget blev internationellt vilket Gppnade for mojligheter att
byta arbetsuppgifter och arbeta utomlands inom bolaget.

Respondent A tycker att bolaget efter ett antal ar borjar bli battre pa att hitta medelvagar for
att tillfredsstélla bade amerikanska och svenska interna intressen t.ex. vilka
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krav/forvantningar som stélls pa hur organisationen skall fungera och pa resultatet han
belyser t.ex. att morétterna forst bantades sa hart att till och med fruktkorgarna forsvann.
Efter langa diskussioner och krav fran de anstallda har ett nytt beloningssystem inforts och
fokus ligger pa pensionsforsakringar, bonusar, forsakrings-/kapitalplanering med hjalp av

externa konsulter och inte sd manga events som tidigare.

Respondent B

Respondent B &r den japanske VVDn. Han &r av japansk harkomst och har belyst bolaget
fran detta perspektiv. Han har beskrivit bade positiva och negativa aspekter da det galler
bolagets etablering pa den japanska marknaden. Han menar att han genom att vara japan
och genom att han representerar ett i grunden svenskt bolag har vissa fordelar t.ex. att han
kanner affarskulturen, kan spraket och att svenska bolag generellt har gott anseende pa den
japanska marknaden. "Japaner spionerar garna pa svenska teknikbolag.” Att bolaget har
amerikanska agare ar inte nagot som framhéavs i kontakten med japanska kunder. Japaner
kénner en "hatkarlek” till USA och amerikanskt och respondent B menar att den

amerikanska kopplingen nog skadar mer &n den premieras.

Respondent B menar att friheten som fallbolaget har givit honom &r en faktor som paverkar
att han trivs. Inget japanskt bolag skulle ge sina anstéllda en sadan frihet. Han papekar att
han gillar "frihet under ansvar”. Han tycker att kommunikationen mellan Sverigekontoret
och Japanfilialen fungerar daligt, han vet inte alltid vad som hander och varfor. Om
leveranser gar fel eller om kunder klagar pa bristande kvalitet tycker han att han far daligt
gehor for sina papekanden och han belyser att han aldrig far vet vad som gors for att
forbattra situationen, detta trots rapporteringskrav. Han spenderar mycket av sin tid pa att
aka fram och tillbaka mellan Sverige och Japan, detta skulle kunna undvikas om

kommunikationen fungerade béttre.
Respondent B borjade ju pa bolaget i och med japanetableringen vilket innebér att han ser

denna som den viktigaste handelsen och han menar att bolaget har mycket att hamta pa den

japanska marknaden om man bara “’skoter sig”.
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6.7 Fallbolagets val att genomfdéra en utlandsetablering

Fallbolaget valjer enligt respondent A att etablera sig pa den japanska marknaden eftersom
man lockas av ett forlangt kontrakt/samarbete med en stor producent av gaffeltruckar.
Eftersom producenten i detta fall &r ett stort, varldsledande bolag inom kvalitetstdnkande
och utveckling ar samarbetet mycket lockande och pa fallbolaget anser man att ett
samarbete skulle leda till positiv utveckling for fallbolaget. Fallbolaget menar att man
genom ett utokat samarbete med den japanske kunden skulle kunna 6ka sin omséttning
med dver 100 % redan inom en tredrsperiod dessutom menar man pa fallbolaget att man
kan lara sig mycket genom ett samarbete med denna potentielle kund som kréver mycket
hogre kvalitet pa saval service som produkter an nagon annan producent av gaffeltruckar i
varlden gor. Samtidigt ser man pa fallbolaget att det kan vara en riskabel etablering
eftersom det ar kant att det ar svart for utlandska bolag att ta sig in pa och dessutom stanna
kvar pa den japanska marknaden.

Fallbolaget menar ocksa att det &r en risk att starta en verksamhet som baseras pa en enda
stor kund. Pa fallbolaget menar man att man ser en risk i att bolaget faktiskt kan komma att
hamna i en negativ beroendestallning till kunden. Detta da det handlar om att kunden &r
vérldens storsta tillverkare av gaffeltruckar samt att det &r kunden som faktiskt presenterar
I6sningen pa etableringen av fallbolaget pa den japanska marknaden. For att eliminera
risken att hamna i en beroendestélining gentemot en enda kund analyserar fallbolaget
resterande del av marknaden, man undersdker moéjligheten att ta sig in hos andra stora
gaffeltruckstillverkare pa den asiatiska marknaden och man forséker kartlagga den
befintliga konkurrensen pa marknaden. Fran fallbolagets sida menar man att det egentligen
bara finns en enda extern konkurrent och att marknaden kan vara svarbearbetad eftersom
man maste fa trucktillverkare att inse fordelen i att kopa in produkten och servicen, som de
arbetar nu sa utfors utvecklingsarbetet inom varije enskild tillverkares egna véaggar och
fallbolaget belyser radslan trucktillverkarna kanner da det galler att sldppa in utomstaende i
den delen av verksamheten. Samarbetet maste bygga pa fortroende.

6.8 Beslutet att genomféra utlandsetableringen

Ar 1999 blir en av fallbolagets storsta kunder pa den tyska marknaden uppkopta av ett
japanskt bolag och detta far till foljd att det japanska bolaget borjar intressera sig for
fallbolaget. Ar 2000 bérjar det japanska bolaget férhandla med fallbolaget om ett eventuellt
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samarbete och stéller i samband med denna forhandling krav pa att fallbolaget vid
eventuellt samarbete maste ha ett lokalkontor i Japan. Under samtalen presenterar den
japanska gaffeltruckstillverkaren en kandidat till posten som Asienansvarig pa fallbolaget.
Personen som presenteras ar en japansk ingenjor (respondent B) som valde att aka till USA
och studera vid ett universitet dar, han blev sedermera kvar i USA och var under flera ar
chef pa ett stort teknikbolag men valde att sluta och flyttade tillbaka till Japan under slutet
av 1990-talet. Respondent B (den japanske representanten) presenteras som potentiell
Asienchef visar sig vara fran en av de aldre familjerna i Japan, med rétter i politiken, han
har ett brett socialt natverk och ror sig i de "adla kretsarna”. Pa fallbolaget kanner man sig
skeptisk till att anstélla en person som har presenterats av den japanske
gaffeltruckstilverkaren. Man menar att detta kan innebéra en risk da det t.ex. kan visa sig att
respondent B &r partisk och kanske har svart att se till andra kunders bésta samtidigt som
han skall ta hansyn till det bolag som faktiskt har bidragit till att han fick anstélining hos
fallbolaget.

Pa fallbolaget 6vervager man beslutet. Man forsoker kartlagga den japanska marknaden
genom att soka lite information pa Internet och genom att kontakta Svenska Ambassaden i
Tokyo.

Fallbolagets amerikanske VD, respondent A samt nagra ytterligare fran ledningsgruppen
diskuterar tillsammans med representanter fran moderbolaget i USA huruvida man skall
satsa pa en filial och om man i sa fall skall satsa pa den respondent B eller om man skall
skicka en svensk representant. Man begdr in meriter och referenser samt en listning Over
vad den japanske mannen enligt sig sjalv och andra skulle kunna tillféra fallbolaget vid en
eventuell etablering i Japan.

Fordelar och nackdelar diskuteras och nagra fordelas som man ser med respondent B ar:
hans lokalkannedom, han har en ndra koppling till den stora kunden, man menar ocksa att
hans alder kommer att vara till fordel sa han eventuellt kommer att bli chef 6ver anstéllda —
japaner och han kommer inte att kunna byta arbete sa latt da han har aldern och antalet
anstallningsar emot sig. Nackdelar med den respondent B anses vara att man fran
fallbolaget sida faktiskt inte vet riktigt vem han &r och vad han gar for (trots goda
referenser). Han ké&nner inte till fallbolaget och dess produkter det belyses att
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upplarningstid kommer att krévas. Fordelar med att skicka en svensk representant ar att
han, om det gar daligt kan aka tillbaka och fortsétta arbeta i Sverige, han vet hur den
svenska organisationen fungerar och kanner till produkterna. Nackdelar &r att den japanska
marknaden ar krasen och en svensk kan ha svart att forsta vad kunderna kraver.

Beslutsprocessen tar cirka tre manader, sedan kontaktar respondent A respondent B.

Under diskussionerna som ledningsgruppen pa fallbolaget for med den respondent B
framkommer att han &r positiv till att starta upp och ta ansvar for en japansk filial. Han har
under sina ar pa bland annat universitetet, genom sociala events och ute i arbetslivet skapat
ett “ovarderligt”, stort natverk inom saval politiken som inom néringslivet. Han menar att
han vill arbeta globalt, han har erfarenheter av chefskap fran stora tekniktunga bolag i
USA, han har dock inga erfarenheter fran Europeiska bolag och har aldrig varit i

Skandinavien.

Fran fallbolagets sida staller man sig tveksam till samarbetet och man begar viss
betanketid. Under betdnketiden gor respondent A téta resor till Japan. Eftersom det ofta
uppstar svarigheter i samtalen och samarbetet hyr man fran fallbolagets sida in respondent
B. Enligt den respondent A visar respondent B sig vara ovarderlig da det finns stora brister
i de samtal som fors mellan respondent A fran Sverige och den japanske kunden. Exempel
pa problem &r spraket, hur man kommunicerar, vad man far saga/inte saga, hur lange man

far prata, hur man uppfor sig, nar moten forlaggs, vilka som deltar under motena etc.

6.9 Vikten av attribut och titel

Det ar viktigt med en viss status i Japan. Respondent B menar att ett bolag saval som en
representant for ett bolag maste kunna visa en viss status vid férhandlingar med kunder.
Han har darfor valt att hyra kontorslokaler pa en adress som far besékaren att referera till
finansbranschen men som ligger lite undanskymt och ar billigt (med Tokyomatt raknat).
Respondent B belyser vikten av vilken titel visitkortet har. FOr att skapa fortroende och
goda kundkontakter menar respondent B att det krévs att en hog chef skoter de forsta

kontakterna och sedan introduceras en forsaljare for de vidare kontakterna.
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6.10 Filialen véaxer

Eftersom det fallbolaget dgs av en amerikansk organisation med inriktning mot att kdpa
upp utvecklingsbara och vinstgenererande verksamheter sa innebér detta att en
sammanslagning av det svenska fallbolaget och ett schweiziskt bolag pabdrjas under ar
2002. Da har fallbolaget varit etablerat pa den japanska marknaden under ett och ett halvt
ar. Det schweiziska bolaget har varit etablerat pa den japanska marknaden sedan slutet av
1990-talet och har en stabil kundbas. Forséljningen av det schweiziska bolagets produkter
gar bra men marginalerna ar daliga. Dessutom talar respondenten om for mig att VVDn pa
det schweiziska bolaget efter pakomna oegentligheter, far sparken. Ny VD for det
sammanslagna bolaget blir respondent B. Det schweiziska bolaget inriktar sig pa teknisk
utveckling av styrreglerteknik inom processomradet vilket innebar att man ser en
sammanslagning som en naturlig foljd efter uppkdp. Huruvida den schweiziske VVDn:s
forehavanden och forsvinnande paverkar beslutet framkommer inte under intervjuerna.
Sammanslagningen (som jag i detta arbete inte belyser ndrmare) innebér att respondent B
behover stod och en kvinnlig VVD-assistent som har ett forflutet som student bade i Sverige
och i USA anstélls. Hon talar engelska och svenska flytande.

Pa det schweiziska bolaget finns 13 stycken anstallda, enbart japaner. Detta innebér att
fallbolaget fran och med sista halvaret 2002 bestar av:
e VD -somdr japan
e VD-assistent — en japanska som har studerat 4 ar i Sverige och pratar flytande
svenska
e Teknisk chef — som &r svensk

e Ingenjorer/forsaljare/kundansvariga — dessa &r alla japaner (15 stycken)

Av dessa talar 10 anstallda enbart japanska, nagon kan prata lite engelska och nagon talar
engelska flytande. Att de anstéllda kan tala engelska ar inte av vikt enligt respondent B. Det
ar av storre vikt att de vet hur man handskas med de kunder som de kommer i kontakt med.
Eftersom kunderna aterfinns pa flertalet marknader i Asien menar respondent B att japaner
vet hur andra asiater gor affarer.

Pa fallbolaget &r det av vikt att de anstéllda visar hangivenhet mot bolaget samtidigt som

man fran fallbolagets sida menar att det ar av vikt for de anstéllda att behovet av fritid
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respekteras, man jobbar darfor mellan atta pa morgonen och klockan sex pa kvallen. Vissa
helger finns méten med kunder inplanerade, da slutar kvallen ofta med restaurangbesok
och karaoke. Andra helger aker man gemensamt till ett SPA for att bada, dricka 6l och
sjunga karaoke. Detta galler dven vissa vardagskvéllar. Dessa kvallar och helger forvéantas
alla delta. Det sociala anses vara viktigt.

6.11 Filialen fungerar
Fallbolaget &r nu ett etablerat bolag pa den japanska marknaden och arbetar mycket dven
med kunder utanfor Japan.

Respondent B menar att det &r av stor betydelse fran vilket land de anstallda kommer. Han
baserar sin asikt pa att en japans anstalld &r sékrare att anstélla for honom da japaner inte
garna byter arbetsgivare. En anstélld vill garna anstallas pa livstid och det anses inte vara en
merit om man har arbetat for manga olika arbetsgivare under kortare perioder. Om man
arbetar kortare tid ar tre ar hos en arbetsgivare sa ses man som en "hoppjerka”. Det &r inte
positivt. En lang anstallning innebér att man kan bygga upp relationer och tilltro, enligt
respondent B. Detta ar av vikt ndr man arbetar som forsaljare och har kundrelationer.
Respondent B menar vidare att det inte skulle vara bra att ha allt for manga "expats" som
kommer och gar. Om han skall ta in ndgon svensk eller amerikan vill han kanna sig saker
pa att denne kommer att stanna under minst tre ars tid samt &r instéalld pa att skapa natverk

och fortroende i relationerna med savél kollegor som kunder.

Alla forsaljarna dr inte placerade pa kontoret i Tokyo, en aterfinns i Kina dar man anser det
vara av vikt att ha en lokal forséljare som kan forsvara bolagets forehavanden.

Kundbasen i det ursprungliga fallbolaget har stabiliserats och man har nu tagit sig hos de
flesta storre trucktillverkarna i Asien; Japan, Kina och Taiwan. Japan anses vara den

vikigaste marknaden eftersom den storsta kunden och tillverkaren av truckar aterfinns har.

Fallbolaget har borjat arbeta for att komma in pa den koreanska marknaden och respondent

B for diskussioner med en koreansk man.
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Respondent A menar att man pa det svenska bolaget kanner att den japanska filialen har
natt de mal som sattes upp. Vidare sager respondent A att den nar upp till de forvantningar
man fran ledningens sida har pa den japanska filialen. Ibland kunde kommunikationen
mellan den japanska filialen och det svenska bolaget fungera lite battre. Respondent A
menar att respondent B inte alltid &r tydlig i sin information och att man pa det svenska
bolaget ofta kanner att man inte vet riktigt vad som ar pa gang och hur det verkligen gar.
Detta far man reda pa forst i efterhand vilket vacker viss frustration hos den svenska

ledningsgruppen som forvéntas rapportera till det amerikanska huvudkontoret.

Respondent A sager att han kanner tillit till respondent B och att han vet att de anstallda pa
den japanska filialen hyser aktning for respondent B, detta &r en faktor till framgang som

respondent A menar inte skall underskattas.

6.12 Respondenterna jamfor Sverige och Japan

Respondent A belyser arbetstiden och hur mycket tid man tillbringar pa arbetsplatsen som
en skillnad mellan fallbolaget i Sverige och filialen i Japan. | Sverige arbetar man den tid
man behdver vilket innebar att anstallda i Sverige ibland borjar klockan sju pa morgonen
och arbetar sent pa kvallen. Detta kan kompenseras genom att man sedan borjar senare och
slutar tidigare de dagar da man har mindre arbetsbelastning. Respondent A menar att de
anstallda ar mana om sin fritid, de tar semester och jobbar inte pa lordagar samt roda dagar.
| Japan ar det tiden som den anstéllde tilloringar pa arbetsplatsen eller i anslutning till
arbetsplatsen som har betydelse. Klockan nio pa morgonen skall alla vara pa plats, da har
man morgonsamling sedan stannar man pa arbetsplatsen fram till nio eller tio pa kvéllen.
Eventuellt gar man sedan tillsammans med arbetskamraterna och tar ett par 61 och sjunger

karaoke.

En annan skillnad som respondent B belyser &r att man pa den japanska filialen har valt att
sitta i kontorslandskap och att organisationen i ett japanskt bolag bygger pa en viss
hierarkisk ordning. Den japanske chefen har mer makt att styra de anstéllda &n en chef i
Sverige har. En japansk chef har beslutanderétten. En anstalld maste alltid ga via narmaste
chefen som kanske maste fa godkéant av sin chef innan beslut fattas, detta galler stora som
sma beslut. En japansk anstalld kommer inte till kontoret efter chefen, nar chefen kommer
ar alla pa plats. Den japanske anstallde gar heller inte hem fran kontoret fore chefen gar
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hem. Dessa rutiner sitter hart inrutade i alla fall hos den generelle medelalders japanske
anstallde och respondent B menar faktiskt att ndr man &r chef och man som han sjalv ar
arbetsnarkoman sa kan det bli jobbigt for de anstéllda pa den japanska filialen. De langa
dagarna och restiden han har till och fran arbetsplatsen innebér att respondent B ibland inte
hinner traffa sin familj mer &n en helg per manad. Detsamma menar han géller for manga

andra japanska anstallda.

Kladkoden som galler pa arbetsplatsen ar nagot som respondent A menar skiljer sig at
mellan Sverige och Japan. Pa den japanska filialen ar det otankbart att komma i nagot annat
an kostym, skjorta och slips. Detta géller oavsett om det & sommar eller vinter.

En likhet som respondent A belyser &r vikten av att ta hand om de anstéallda genom att dela
ut mordtter och ta hand om de anstéllda nagra exempel ar bonus pa lonen,
forsakringsskydd, sommarfest och vinterfest.

Respondent B menar att skillnaderna mellan det svenska fallbolaget och det japanska
fallbolaget &r bland annat vilken vikt man lagger pa kvalitetstankande och vilket kundfokus
man har. Han menar att den japanska filialen arbetar kundfokuserat och att man alltid &r
man om den kvalitet man séljer till kunderna. Detta tycker han inte ar fallet pa det svenska
fallbolaget. Respondent B belyser har den tid det kan ta att etablera en ny kundkontakt och
han menar att man som forséljare maste ga lugnt tillvaga, lara kanna nyckelpersoner hos
den potentielle kunden lata dem forsta att de kan lita pa varandra. Det &r viktigt att man &r
forsiktig innan man forséker “tranga” sig pa med sina produkter och tjanster.

Visitkorten dr nagot som respondent B menar ofta undervérderas av utlandska affarsman i
Japan. Han belyser vikten av att man alltid lamnar ifran sig och pa vederborligt satt tar
emot ett visitkort. Som mottagare av visitkort skall man ta emot med bada handerna och
man bor titta nagra sekunder pa kortet, innan det stoppas ner i en ask eller parm avsedd for
andamalet. Visitkorten bor inte stoppas i fickan eller rakt ner i en véska. Detta ses som
mycket oartigt enligt respondent B.

”Nemawashi” &r en skillnad som respondent B belyser: Affarsméten mellan tva olika
parter resulterar ofta i att fragor skjuts pa framtiden och att inga konkreta svar ges. Ingen
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part ger besked direkt i en forhandlingssituation utan varje parts mindre grupp drar sig,
efter motet tillbaka och diskuterar de fragor som har belysts under métet. Detta sa att "wa”-
enigheten (harmonin) inom gruppen bibehalls och man har en enad front utat mot den
andre parten. Dessa mer eller mindre 6ppna diskussioner har fors under mindre strikta
former garna 6ver kvallsélen. "Nemawashi” betyder alltsa att man inom grupper kommer
Overens “bakom kulisserna”. Direkt dversatt "att man tar hand om roétterna for att tradet

skall kunna véxa”.

En annan skillnad ar att den anstalldes titel har betydelse pa den japanska filialen. Titeln
lagger grund for hur den anstallde tilltalas och behandlas av saval arbetskollegor som

kunder och leverantorer.

En likhet &r att bade svenskar och japaner kraver uppskattning for det de har gjort, det ar
viktigt med morotter &ven om dessa ser olika ut. | Japan betalar t.ex. arbetsgivaren en extra
sjukforséakring for att de anstallda med familjer skall kunna fa béttre och mer
subventionerad sjukvard. Det ar ocksa vanligt att arbetsgivaren betalar pendlarkortet om
den anstallde aker kommunalt till och fran arbetet.

Respondent B menar att de anstéllda som arbetar i Sverige har en sundare syn pa fritid och

familj @n de japanska anstéllda har. Han menar att arbetet och arbetskamraterna traditionellt
kommer i forsta hand i Japan.
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7 Analys

7 analysen fogar jag samman fallbolagens beslut med bakomliggande teori. Jag for en

diskussion kring kopplingen mellan empirin och teorin.

7.1 Sambandet mellan problemdiskussionen och analysen

De huvudsakliga fragor som jag staller mig i studien &r:

Varfor beslutar bolaget i studien sig for att etablera sig pa den japanska marknaden?
Vilka paverkande faktorer finns?

Vad innebér en utlandsetablering som denna, sett ur det bolagskulturella perspektivet?
Hur har bolaget i studien valt att ga tillvaga da man etablerade sig pa den japanska
marknaden.

Hur gér man for att stanna kvar?

Vilka likheter och vilka skillnader kan man hitta vid en jamférelse mellan svensk och

japansk bolagskultur?

Syftet med studien &r att belysa ett bolags beslut att etablera sig pa den japanska
marknaden. Fokus ligger pa om och hur bolaget i studien har anpassat sin organisation till

den japanska kulturen och den japanska marknaden.

7.2 Fallbolagets beslutsprocess
Jag véljer att ha min analysmodell som grund nér jag analyserar fallbolagets beslut att

etablera sig pa den japanska marknaden.

Inledningsvis uppstar ett behov av beslut

Lekvall och Wahlbin (1993) menar att en beslutssituation bygger pa att beslutsfattaren ser
en mojlighet eller ett problem och i detta fall innebdr problemet eller méjligheten foljande:
For att fa behdlla sin storsta kund och for fa méjligheten att leverera nya losningar till
kunden maste fallbolaget utvéardera den mojlighet man har att etablera sig pa den japanska

marknaden
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Mojligheter och risker

Kahneman (2003) hanvisar till Simons (1957) och de bada forfattarna menar att bolag som
star infor en beslutssituation kommer att hantera denna med inslag av intuition och
irrationalitet. Fallbolaget menar att det finns svarigheter i beddmningen av risker och
mojligheter. Man har inte nagon erfarenhet att utlandsetablering och man menar att det ar

svart att sia om utvecklingen pa den asiatiska marknaden.

Utvardering av risker och mojligheter
De mojligheter bolagets beslutsfattare menar sig se med en etablering ar foljande:
e Chans att 6ka omsattningen med 6ver 100 %, detta baserar fallbolaget pa att
kunden ar varldens storsta gaffeltruckstillverkare och man réknar darfor med att
utvecklingen samt forsaljningen av truckar kommer att se ut pa ett visst sétt.

e Enchans att utveckla kvalitetstankandet pa bolaget. Fallbolaget menar att det finns
brister i hela varuprocessen. Kunden &r vélkant for sitt kvalitetstankande. Saval
utveckling som litteratur i &mnet baseras pa kundens arbete med kvalitet.

e Chansen att n ut till nya kunder genom att vara leverantor till denna speciella
kund.

Den enda egentliga risken jag menar att fallbolaget utvarderar &r risken att bli beroende och

styrd av en enda stor kund.

Mojligheter och risker reduceras till att vara inriktade pa befintliga trucktillverkare och en

enda konkurrent.

Beddmning av risker och méjligheter infor beslutet

Mojligheterna far stérre utrymme &n riskerna. Information inhamtas fran ett fatal externa
aktorer. Den information som ligger till grund for beslutet baseras pa information som
beslutsfattarna har fatt in via informella kallor t.ex. respondent A, respondent B (se om
respondent A och B i kap. 5), kunden, Internet och Svenska Ambassaden in Tokyo. Manga
méjligheter och risker tas darfor ej med i bedémningen. Detta kan bero pa att fallbolagets

beslutsfattare inte kanner att de hinner eller kan hantera ett storre informationsinflode. Det
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kan ocksa bero pa att man inom fallbolaget egentligen vill behalla kunden och att man inte
vagar fundera pa nagot annat an att ta beslutet att etablera sig pa den japanska marknaden.
En annan majlig anledning kan vara att man pa fallbolaget inte vill inforskaffa men

information och att man inte vill utvardera fler scenarier.

Fallbolaget har valt att inte ta hansyn till alla méjliga omstandigheter utan véljer har att
inrikta sig pa ett antal faktorer som man sedan forséker motivera sitt beslut med. Om man
studerar den teoretiska referensramen finns mgjligheten att hanfora beslutet och
beslutsprocessen i fallbolaget till det forskarna kallar ett satisfierat eller ett irrationellt
beslut. Jag utesluter det rationella beslutsalternativet och menar att detta skulle ha krévt
storre insats och insyn i alla mgjliga risker och mgjligheter som en etablering innebar.
Simons (1957) belyser i sin teori att beslut kan byggas pa intuition eller irrationellt. Det
satisfierade eller det irrationella beslutet bygger pa att bolaget som i detta fall baserar
beslutet pa nagra medvetet eller omedvetet utvalda majligheter och risker samt motiverar
sitt beslut till bolagets fordel.

7.3 Infor utlandsetableringen

Utlandsetableringen innebér att fallbolaget som &r av svenskt ursprung nu skall komma att
verka pa en helt ny marknad déar en (for fallbolaget) annorlunda och ny kultur harskar. Den
organisationen som byggs upp skall inte bara fungera pa den nya marknaden, med den
redan existerande japanska kunden, utan den skall &ven kunna samarbeta med den svenska
organisationen samt den nya ledningsgruppen i USA. Att filialen fungerar pa den japanska
marknaden innebdr att den kan locka saval kompetenta medarbetare som kunder pa den
japanska marknaden. Det géller ju inte bara att anstlla och etablera nya kontakter utan det
galler ju for fallbolaget att visa att man kan ta hand om samt pa langre sikt behalla bade
anstéllda och kunder.

Fallbolaget menar att det ar kant att utlandska bolag som forsoker etablera sig pa den
japanska marknaden ofta misslyckas (se t.ex. IKEA:s tidigare forsok till att etablera sig pa
den japanska marknaden). Dessa tidigare misslyckanden skapar en viss osékerhet inom
fallbolaget och beslutsorganisationen.
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For fallbolaget innebér en utlandsetablering alltsa ett stort steg. Det finns inte nagon
tidigare erfarenhet av utlandsetablering i Japan och man har egentligen inte nagon kunskap
om hur marknaden fungerar. Infor utlandsetableringen genomfors viss
informationshamtning samt att viss undersokning av marknaden genomfors. Dessa skulle
beslutsfattarna kunna kompletterat genom att kontakta t.ex. Svenska handelskammaren
som &ven har en avdelning i Japan. Fallbolagets beslutsfattare kunde aven ha kontaktat
SNS. Fallbolaget har dock etablerat kontakt med saval potentiell chef (respondent B) for
filialen som en stor kund med vilken man kan se ett langsiktigt samarbete. Fallbolagets
beslutsfattare kontaktar &ven Svenska ambassadens Tekniske attaché i Tokyo.

7.4 Analys av fallbolagets bolagskultur

Fallbolagets kultur innebdr att varje medarbetare forvéantas skota sitt arbete och att
individuella prestationer motiveras och bel6nas. Relationer och fortroende &r av vikt inom
organisationen, detta belyses i intervjuerna genom att de bada respondenterna menar att
kommunikationen mellan individerna pa bolaget ar av vikt samt att det individuella
ansvaret som varje medarbetare har framhalls. Nyanstéllningar ses i det langre perspektivet
och de anstéllda premieras for sina insatser bade finansiellt och genom olika sa kallade
"samkvamesevents”. Byrakrati och kontroll ar tva faktorer som borjar bli synliga i och med
det i intervjuerna omnamnda uppkopet. Ledningen borjar kréva rapportering och viss

beslutsordning.

Som framkommer av teorikapitlet sa ar bolagskulturen ett hjalpmedel for samverkan inom
bolag och den underlattar bolags stravan att uppna gemensamma mal. Bolagskulturen ar
ofta svar att forandra. Om bolagets kultur férandras sa ar det under ett langt tidsperspektiv
och det &r ofta inte synligt forran efterat, nar man inom bolaget i organisationen faktiskt ser
tillbaka och jamfor. Orsak till svarigheten att forandra bolagskulturen ar enligt teorin att
kulturen &r mer eller mindre omedveten, den existerar i de anstéllda individernas hjarnor

och ar till for att “programmera” de anstallda.
Vid utlandsetableringen har fallbolagets valt att fokusera pa ett antal faktorer som alla &r en

del av fallbolagets ursprungliga kultur och som kan medverka till att de bada marknaderna i

studien kommer att strava mot samma mal:
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e Rapporteringen, denna framhalls framforallt av respondent A. Moderbolaget vill ha
en viss kontroll 6ver allt som hander, varfor det hander, vilka kostnader som kan
knytas till vilka handelser och vilka atgarder som vidtas eller borde vidtas etc.

e Symboler; logotypen ar gemensam for hela koncernen och denna &r framtagen for
att den skall ge en kénsla av samhorighet. Fallbolagets logotyp aterfinns pa allt fran
muggar i vilka man dricker sitt kaffe eller te, till klader som bars av de anstallda.

e Ritualer; pa fallbolaget har man valt att erbjuda de anstallda julbord och
sommarfest dessa firas bade pa kontoret i Sverige och pa kontoret i Japan.

e Varderingar; pa fallbolaget varderar och belénar man sina anstallda efter deras
individuella prestationer. Mottot &r Frihet under ansvar”. Detta samtidigt som man

fran ledningens sida begér in kontinuerliga rapporter pa arbetet.

Yiterligare en bolagskulturell faktor &r att intervjuerna pavisar att fallbolaget har korta
beslutsvagar och att de som &r anstallda pa den svenska marknaden far utrymme for egna
initiativ och beslut. Vilket i sin tur tyder pa en svag osékerhetsfaktor. Dessa korta
beslutsvégar kan sdgas folja med, d&ven om de anpassas till den japanska marknaden och jag
menar att man eftersom man sitter i ett 6ppet kontorslandskap faktisk har néra till chefen
som fattar de viktiga besluten. Detta ger en medelvag i ett land dar saval osékerhetsfaktorn

som maktdistansen annars &r hdg.

Om man tittar pa fallbolaget ur ett IRIC-perspektiv och med hjalp av de studier och artiklar
jag har presenterat sétter in fallbolaget i de olika dimensionerna blir resultatet foljande:

Fallbolaget verkar inom ett innovativt omrade och utsatts standigt for hard konkurens, detta
innebdr viss osékerhet. Produkterna som saljs finns séllan fardigutvecklade utan utvecklas i
samarbete med kunderna. Fallbolaget soker standigt nya marknader att véxa pa och vad
man kan kalla en resultatinriktad snarare &n processinriktad kultur. De tva respondenterna
kanner sig trygga i sina roller, de arbetar for fallbolagets bdsta och tar t.ex. sjalva tag i nya
arbetsuppgifter. De individuella prestationerna belonas genom t.ex. bonus pa arslonen.
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Fallbolagets struktur ser olika ut beroende pa om man tittat pa den svenska organisationen
eller den japanska organisationen. Det som kan sagas ar att de bada organisationerna ter sig
relativt platta, manga beslut delegeras nedat. Strukturen skapar utrymme for sociala
kontakter och de anstéllda sitter nara bade varandra och nara chefen. Pa den japanska
filialen har man valt att sitta i kontorslandskap och pa det svenska kontoret sitter de
anstallda i kontor med glasvaggar. Under intervjuerna kommer det dessutom fram att det &r
viktigt att alla anstallda far mojlighet att diskutera beslut som t.ex. berdr en ny affar och
som kommer att paverka den enskildes arbete. Detta tyder, trots uppenbar kontroll av de

anstallda pa den japanska filialen, pa ett bolag med 6ppna system.

Intervjuerna pavisar att fallbolaget kan klassas som kostnadsorienterat. Detta belyser
respondenterna da de talar om den rapportering som kréavs fran varje anstalld.

Intervjuerna pavisar att man inom fallbolaget har en stark tro pa att de regler som har
skapats genom bolagskulturens mognad och de, pa grund av kulturen uppgjorda
procedurerna bor foljas pa ett korrekt satt. Fallbolagets svenska organisation &r en
organisation dar de anstéllda forvantas ta tag i sina egna arbetsuppgifter och chefen &r inte
inne och detaljstyr alla moment. Detta har man inte kunnat applicera pa den japanska
organisationen dar viss hierarki maste existera och chefen forvantas styra.

Fallbolagets anpassning till den japanska marknaden
Efter att ha tittat narmare pa hur fallbolagets bolagskultur ar uppbyggd gar jag i detta
avsnitt in pa hur bolaget har anpassat sig till den japanska marknaden.

7.5 En maskulin kultur

Lewis (1997) belyser att trots de likheter som finns mellan svenska och japanska
organisationer sa kan svenska chefer kan ha svart att fungera pa den japanska marknaden.
En svarighet &r maktavstandet mellan chefer och underordnade pa den japanska
marknaden. En annan svarighet kan vara att svenska chefer ar feminina och kan uppfattas
som allt for mjuka i sitt ledarskap.

Ungefar trettio av de bolag som finns etablerade styrs av lokalt anstéllda chefer (d.v.s.
japaner) (Svenska ambassaden, 2003). | de bolag som &r svenska dotterbolag sitter
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svenskar pa VD-stolen. | denna studie har jag valt att studera ett bolag med en lokal
(japansk) VD. Intervjuerna som jag har genomfort pavisar att fallbolaget kan ha en viss
fordel da de utnyttjar den kunskap och erfarenhet som en regional VD for med sig in i
organisationen. Samtidigt som dessa faktorer kan vara till fordel for fallbolaget sa kan valet
av en lokal VD ocksa ge upphov till problem da kommunikationen mellan de olika
kontoren kanske inte alltid fungerar. Orsak till problem kan vara spraket och
tillvagagangssatt i olika situationer. Andra problem kan besta i hur maktdistansen hanteras,
vad de anstallda forvantar sig, hur redovisning av ekonomin skots och hur rapportering

skots. Detta ar nagra av de negativa faktorer som framkommer under intervjuerna.

I Japan som enligt Hofstede (1991) ar en maskulin kultur har mén betydligt hogre 16n och
far hogre positioner inom bolag &n sina kvinnliga kollegor. Pa filialen har man endast en
kvinna anstélld och hon arbetar som sekreterare. Alla forséljare och annan tekniskt inriktad
personal & man. Japan &r ett korrigerande samhalle, “’stort” och “snabbt” &r positiva
adjektiv. De starka stottas, de svaga och behdvande far skylla sig sjalva (De Stains, 1991).
Detta kan vara en orsak till att man anstalls for att arbeta med teknik och forsaljning pa
fallbolagets japanska filial. Mannen pa den japanska filialen har erfarenhet fran tidigare,
liknande arbeten och de &r alla hégutbildade ingenjérer. De grundldggande likheterna ger
gruppen en starkare kéansla av kollektiv samhorighet och styrka.

7.6 Kollektivism, osdkerhet, processtankande och bolagsidentifierande
Huliselan och Juhary (2003) menar att kulturen paverkar det satt pa vilket affarer
genomfors i olika lander och deras studie pavisar en positiv koppling mellan nationell
kultur och bolagskultur. Detta innebér att valet att tillsatta en japansk VD pa den japanska
marknaden kan vara en faktor till framgang. De negativa effekterna, pa grund av kulturella
skillnader elimineras. En japansk VD beharskar t.ex. marknadens sprak och kan darmed
kommunicera obehindrat med saval kunder som anstéllda. Respondent B har erfarenhet
och forstaelse for hur potentiella kunder skall kontaktas samt hur dessa bér uppvaktas for
eventuellt framtida samarbete. Nyanstallningar kan underlattas da dessa kan ske pa
japanska, dock kan respondent Bs egna sprakforbistringar da det galler engelska innebéra
att de anstéllda inte klarar engelskan sa bra som vore 6nskvart. En annan faktor som kan
anses paverka i detta fall ar att respondent A sedan tidigare hade en etablerad kontakt med
den japanska kunden och det darfor kan vara en trygghet for kunden att just han forflyttas
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till den japanska marknaden. Fallbolaget visar i detta fall respekt for den existerande
kunden vilket torde vara av stor betydelse pa den japanska marknaden. Respondent A talar

dessutom japanska.

Fallbolagets styrelse far pa grund av att det rader olika seder och bruk pa de olika
marknaderna samt sprakforbistring mindre insyn i respondent Bs hantering av anstéllda och
hans hantering av ekonomin. Rapporteringen som sker pa engelska kan innehdlla saval
mindre information &n vad man 6nskar fran ledningens sida, som den kan innehalla fel
information. Respondent B besoker kontinuerligt ledningen pa fallbolaget och diskuterar

verksamheten.

Det kollektivistiska synsattet innebér att sociala natverk ar nagonting helt naturligt for
japaner. Affarsverksamheter utdvas ofta genom kontakter. De komplexa natverk som
existerar i Japan har flera konsekvenser pa utomstaende som bor beaktas. Senioritet och
kontakter &r faktorer som anses vara grundlaggande for att en individ skall anses vara en
bra chef. Att kdnna affarsverksamheten och ha chefsfardigheter kommer bara i andra hand.
En chef med goda kontakter kommer ocksa troligen att kontrolleras mindre av sina
overordnade. De japanska natverken behovs for olika syften, t.ex. utnyttjas ett natverk for
leveranser och ett annat for att fa de ratta underskrifterna och sa vidare. Relationer raknas

mer &n marknadseffektivitet, grupper och natverk betyder mer an individer (Ozaki, 1991).

Respondent B har efter lang erfarenhet skapat god kannedom om hur den japanska
marknaden fungerar och han har ett stort socialt natverk. Erfarenheten innebér att
respondent B inte kanner sig frammande infor olika affarssituationer och han vet vart han
skall vanda sig for att f nagot utréttat. Natverket, kontakterna som respondent B har
utnyttjas for saval nyetablering av ytterligare affarskontakter som for att fa reda pa vad som
hander politiskt pa den japanska marknaden. Eftersom bolaget har valt att anstélla japaner
sa kommer aven bolagets anstallda att kunna bidra med kontakter och olika natverk. De
anstallda bidrar ocksa med forstaelse for hur kunder reagerar och varfor de reagerar pa visst
sdtt t.ex. att japanska kunder valjer att forlagga moten med leverantorer pa lordagar

eftersom de da inte “’stor” veckans lopande arbete.
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En viktig aspekt i japansk affars- och samhallskultur &r ansiktet. Eftersom en individ inte
far "forlora ansiktet” infor gruppen har skammen och skambegreppet nastan blivit
synonymt med Japan och ett kollektivistiskt samhélle. Detta menar respondent B &r viktigt
att tanka pa nar man gor affarer pa den japanska marknaden. Konsekvenserna for en
individ som anses ha tappat ansiktet kan bli forodande for saval individ som gruppen.
Intervjuerna med respondent B belyser vikten av att gruppen haller samman och ses som en
enhet. Bade respondent B och de anstéllda pa filialen bar t.ex. kostym, skjorta och slips nar
de besoker en kund eller &r ute for att etablera nya kontakter. Detta innebér forutom att
gruppidentiteten starks ocksa att man fran filialens sida visar sina kunder och de potentiella
kunderna respekt. Pa detta sétt uppnas en kéansla av harmoni bade inom och utom gruppen.
Harmoni far rada vid méten med kunder och méten ger darfor séllan de omedelbara
resultat som fallbolagets ledning skulle 6nska. Nemawashi ses som losningen pa de beslut
som skall tas och processen ger visst utrymme for de olika asikter som kan forekomma
inom gruppen (mellan filialens medarbetare).

7.7 Maktdistansen, osakerhetsfaktorn och den normativa filialen

I Japan &r maktdistansen stor och den hierarkiska ordningen har betydelse. Detta
understryks av manga och precisa lagar, den som inte respekterar lagen har antagligen
syndat. Medborgarna har generellt lite att séga till om i forhallande till makthavare och
myndigheter. Negativa attityder mot unga manniskor och deras vilja att forandra ar vanliga,
eftersom denna bor tystas ner. Ozaki (1991) menar att tro pa experter och specialisering
rader pa den japanska marknaden. Vetenskapliga opponenter kan séllan vara goda vanner
eftersom dessa maste valja sida och bekénna farg. Hierarkin pa filialen uppratthalls pa ett
satt som kanns igen av bade anstallda och bolagets kunder. Saval anstéllda som kunder vet
till vem de forvéantas vanda sig med olika fragor. Det ar tydligt att respondent B alltid finns
med i bakgrunden och att det ar han som verkligen bestdmmer vilka beslut som skall fattas.
Detta skapar troligtvis en sakerhetskansla hos bade anstallda och kunder. Det forstarker
ocksa teorin om den auktoritara ledarstilen som teorin belyser. Respondent Bs narvaro pa
kontoret kan bidra till att kunder och anstéllda kanner tillit till den erfarenhet och kunskap
som respondent B besitter. Respondent Bs langa erfarenhet, det natverk han har samt hans
alder skapar seniorstatus. De namnda faktorerna ger respondent B en stabil grund att sta pa
i den maktposition han har pa filialen. Detta samtidigt som grunden kan vara bréacklig om

det skulle visa sig att respondent B gang pa gang fattar fel beslut och inte lyckas uppna de
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mal fallbolaget har satt upp for filialen. Respondent Bs uppbyggda natverk maste
underhallas, kunderna maste fa bevis pa trohet och kvalitetstankande fran filialens sida.

7.8 Det slutna systemet och den strikta kontrollen

Pa den japanska filialen sitter man i ett kontorslandskap och i detta har respondent B sin
plats langst bak i rummet, ndrmast dorren. Detta dr en klassisk placering av chefen i ett
kontorslandskap pa den japanska marknaden. Respondent B kan pa detta sétt kontrollera
kommunikationen pa arbetsplatsen. Han har kontroll pa att de anstallda sitter pa sina platser
och kan ocksa se vad som forsiggar pa varje medarbetares datorskarm. Detta utan att
medarbetarna kan se vad som hander pa respondent Bs datorskarm.

Respondent B sitter (forutom receptionisten/assistenten) dessutom narmast dorren in till
kontoret vilket gor att han ar den forste som kunderna moter nar de kommer pa besok.
Respondent B vet darmed alltid vilka bes6k som véntas och kan styra dessa.

7.9 Endel av en storre enhet

Generellt pa fallbolaget har engelska inforts som koncernsprak och eftersom man stéller
krav pa sina anstallda att dessa skall prata och forsta engelska sa kan de anstallda
kommunicera 6ver landsgranserna. Detta &r av vikt for att huvudkontoret skall kunna fa ta
del av vad som hander pa den japanska marknaden, varfor problem uppstar, hur dessa
uppstar och vad man gor pa filialen for att 16sa dem. Filialen a sin sida far information om
vad som hander pa fallbolaget, interna omorganisationer, nya projekt, nya mer kortsiktiga
strategier, prisandringar etc.

Den japanska filialen ligger i centrala Tokyo vilket innebér att det ar latt att na kontoret
bade for olika japanska kunder och for besokande kollegor fran Sverige. Tokyo &r en stor
stad, en knutpunkt for bade tag-, buss- och flygtrafik. Staden erbjuder mojligheter till
utokade natverk, ger narhet till saval japanska myndigheter som olika politiska organ. Detta
ar viktiga faktorer eftersom mycket av kontakten med myndigheter inte &r datoriserad. Det
kan vara av betydelse att ha god kontakt med bade myndigheter och de politiska
organisationerna, da det galler konkurrenssituationer, handelshinder etc.
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7.10 En svensk i organisationen

Respondent A som har varit med och startat upp filialen &r den lank i kedjan som
underlattar kommunikationen. Da respondent A kan kommunicera pa fyra olika sprak
(svenska, engelska, tyska och japanska) har detta medverkat till att missforstand samt
feltolkningar har eliminerats under de forsta tre aren. Respondent A har korrigerat och
anpassat rapporteringen till fallbolagets ledning samt verkat for att de svenska ritualerna
skall forankras i den japanska organisationen samt arbetat for att de anstéllda pa den
japanska filialen skall kunna arbeta fritt men med ansvar, detta utan att stéra den

hierarkiska ordningen.

| situationer da fallbolagets svenska och amerikanska ledning har haft svart att forsta varfor
beslutsprocessen kan ta lang tid har respondent A haft insikt i det som kan uppfattas som ett
problem da beslut drar ut pa tiden. Respondent A har skapat insikt i hur en japansk

organisation fungerar och varfor den fungerar som den gor.

7.11 En arbetsinriktad filial

Fritiden ar en del av de anstalldas liv som inte respekteras pa det sétt som respondent A &r
van vid fran sina ar pa fallbolaget. Han har forsokt skapa en arbetsplats dar de anstéllda
arbetar mellan klockan atta pa morgonen och klockan sex pa kvallen. Detta genom att sjélv
lamna kontoret klockan sex samt inte komma tidigare &n klockan atta. Allt for att inte
stressa sina medarbetare att komma tidigare. Eftersom respondent B som ju &r placerad i
hierarkins topp kommer runt klockan nio men som a andra sidan inte lamnar arbetet fore
klockan elva pa kvéllen kan det vara svart att utréna huruvida de anstéllda arbetar mer an
tolv timmar per dygn eller ej. Att de arbetar langa dagar och att &ven visst helgarbete ingar

belyses under intervjuerna.
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8 Slutsats

gfter att ha analyserat de empiriska resultaten ar det nu dags for den sista delen av studien,

namligen slutsatser och egna reflektioner. Kapitlet inleds med en tillbakablick pa uppsatsens
syfte och problemstallning, darefter besvarar jag de huvudfragor som stalldes i

problemformuleringen.

Slutligen foljer egna kommentarer, reflektioner och forslag pa fortsatt forskning inom omradet.

8.1 Syfte och utlandsetableringen
Syftet med studien ar att belysa ett bolags beslut att etablera sig pa den japanska
marknaden. Fokus ligger pa varfor, om och hur bolaget i studien har anpassat sin

organisation till den japanska kulturen och den japanska marknaden.

Att leda internationella/multinationella bolag betyder att man som ledare far handskas med
bade nationella kulturella skillnader och bolagskulturella skillnader pa samma gang. |

denna studie har jag som forfattare forsokt belysa nagra av de skillnader som finns och hur
dessa har hanterats for att ett bolag med organisationer pa tva olika geografiska marknader

skall kunna samarbeta.

8.2 Beslutet

Pavisar studien att det finns nagon faktor som fallbolaget kan sagas basera sitt beslut om
utlandsetablering pa? Har fallbolaget anpassat sin organisation till att passa in pa den
japanska marknaden och i sa fall hur organisationen anpassats? Ja, min studie pavisar att
det i huvudsak fanns tva faktorer som paverkade fallbolaget i dess beslut att etablera sig pa
den japanska marknaden, dels att en stor kund kréavde fallbolagets néarvaro pa den japanska
marknaden och dels att fallbolaget faktiskt sag en mojlighet att véxa ytterligare pa
marknaden. Eftersom informationsintaget géllande dessa bada paverkande faktorerna kan
sdgas komma i huvudsak fran affarskontakter och informella kontakter menar jag att
bolaget genom att medvetet utesluta information samt luta at att fatta beslut i den riktning
beslutsfattarna redan fran borjan hade tankt sig, har fattat ett beslut som kan liknas vid ett
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satisfierande eller ett irrationellt beslut. Jag menar ocksa att fallbolaget genom att fortskrida
med etableringen och forsvara sitt beslut nar det malet som man inledningsvis hoppades att
beslutet skulle leda till. Beslutet kommer i detta fall att verka satisfierande for fallbolaget
oavsett om det bygger pa intuition eller en medveten begransning i val av risk- och
mojlighetsbeddmningar.

8.3 Filialen —en del av helheten

En gemensam grundlaggande bolagskultur som breder ut sig inom ett och samma bolag i
flera olika lander, kan verka som en grund for att halla ihop multinationella bolag. Detta &r
tydligt i fallbolaget dar symboler, ritualer och rapportering ses som sammanhallande
faktorer och gar helt i linje med Peters och Waterman (1982). Forfattarna belyser att bolag
med stark bolagskultur behdver mindre styrning av t.ex. policyhandbdcker etc.

I Sverige och for svenska multinationella bolag &r rapporteringen av vikt. Denna har dock
blivit en stupstock for manga japanska dotterbolagschefer (Hornmark, 2003). Att
kommunikationer fungerar at bada hall &r ”A och O”. Kostsamma erfarenheter har fatt
bolag att ga tillbaka till svenska chefer (Hornmark, 2003). I studien av fallbolaget
framkommer just denna svarighet att fa in rapporteringen samt att kommunikationen inte
alltid fungerar och det beror just pa sprakbarridren. Japanerna har svart att hantera det
engelska spraket vilket lagger grund for missforstand och feltolkningar. For att underlatta
denna kommunikation har fallbolaget haft en svensk (respondent A) som férutom svenska
ocksa talar engelska, tyska och japanska pa en av de hdgre positionerna pa den japanska
filialen. Den japan som anstalls som VD (respondent B) klarar av att bade tala och skriva
engelska.

Beslutet att lata respondent A fa en av de hogre posterna pa den japanska filialen kan ocksa
sagas vara en faktor som har hjalpt fallbolaget att behalla och fora samarbetet med den
japanske kunden vidare, vidga arbetet pa den japanska marknaden samt till viss del behalla
och fora vidare den grundlaggande bolagskulturen till den japanska filialen. Min studie
belyser att vi som individer och som delar i en stOrre organisation faktiskt kan ta 0ss genom
de osynliga (men existerande) granserna som kulturen tillhandahaller. Detta innebar att
bade individerna och den ursprungliga bolagskulturen anpassas. | denna studie kommer det
fram att respondent A mer eller mindre omedvetet later den japanska filialen anpassas till
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den japanska marknaden. Genom att man fran fallbolagets sida véljer att acceptera vissa
skillnader mellan de olika kulturerna har detta legat till grund for en viss anpassning till den
japanska marknaden. De faktorer som jag menar pekar pa en anpassning ar framfor allt att
fallbolaget medvetet valde att lata en japan (respondent B) styra verksamheten och hur
detta sedan mer eller mindre omedvetet har resulterat i att den japanska filialen har
organiserats enligt japansk organisationshierarki. Detta innebér t.ex. konfucianismen
dominerar och en patriarkalisk attityd rader. En annan tydlig anpassning &r hur man pa den
japanska filialen valjer att bearbeta marknaden och kunderna, denna bearbetning sker helt i
enlighet med hur bade respondent A och respondent B menar &r forenligt med japansk
affarssed.

De teorier jag har studerat menar att bolagskulturer kan sdgas vara anpassningsbara till
nationella kulturer. Enligt forskare som t.ex. Royer och Van der Veldes kan man inte se att
samma forhallande galler i lika hdg grad i motsatt riktning. Nationella kulturer forandras
under langa tidsperspektiv (ibland under manga generationer). Férandringarna initieras ofta
av individers attitydforandringar. Vissa forandringar géllande individers attityder har jag
(forfattaren) kunnat uttyda under intervjuerna. Jag tanker t.ex. pa att respondent B faktiskt
under de sista intervjuerna inte alltid hade kostym pa sig pa kontoret, inte heller hans
medarbetare bar alltid kostym. Lattnaden i kladseln pa kontoret infoll alltid da inga
kundmoten eller annan representation var inplanerad. Ytterligare bevis for att det inte bara
ar bolagskulturen som férandras utan att det dven sker en paverkan i riktning mot den
nationella kulturen samt den kultur individen har med sig ar att de anstéllda pa den
japanska filialen har blivit medvetna om att de har lite utrymme for fritid och liv utanfor
arbetet.

8.4 Anpassning kravs

Varderingar och normer ar hart knutna till savél nationella kulturer som bolagskulturer. Framst &r
det ju ett faktum att individer fran olika nationella kulturer tanker, kanner och agerar pa olika sétt,
da de har socialiserats in i skilda nationella kulturer. Detta innebér att det faktiskt ar omaojligt for
manniskor att upptacka och forsta olikheters bakomliggande betydelser, sdvida individerna inte har

socialiserats in i den nationella kulturen. Detsamma galler i hog grad &ven bolagskulturer.
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I dagens globala samhalle etablerar sig bolag allt oftare pa nya geografiska marknader. Dessa blir
ofta och snabbt paminda om vilka skillnader det finns da det géller beteenden bade inom och utom

organisationer samt i olika affarsrelationer.

For ett svenskt bolag som vill etablera sig pa den japanska marknaden galler att man som
ledare for ett bolag har talamod och att bolagets organisation anpassar sig till den japanska
kulturen. Orsak till att det tar tid att etablera sig i Japan ar bland annat det sociala
kontaktnétet, vilket ar oerhort viktigt. Kontaktnatet ar forutsattningen for manga av
bolagets aktiviteter (Kokko, Lambert och Sjoholm, 2001). Genom kontaktnaten skapar
bolagens anstallda manga kundkontakter. Bolag anvéander sig av kontaktnaten nar de
anstaller ny personal och nar de behdver lana pengar etc. Den opersonliga stamning som

rader i Sverige fungerar inte i Japan.

Ett stort problem for internationella/multinationella koncerner &r, med hanvisning till ovan,
i vilken utstrackning man skall anpassa organisationen, dotterbolagen till den nationella
kulturen som géller pa den nya marknaden. Jag menar att den litteratur som jag har
presenterat och analyserat, pavisar att det &r av stor vikt att ett bolag anpassar sin kultur till
den nationella kulturen. Detta innebar att fallbolaget mar bra av att ha en stark
grundldggande bolagskultur med t.ex. ritualer som kan ségas vara likartade oavsett vart i
varlden den anstéllde befinner sig, en tydlig symbol som definierar bolaget, en
grundldggande vérdering samt ett genomgripande rapportsystem. Den ursprungliga
kulturen i fallbolaget gallande ritualer och symboler har forandrats men har ocksa lett till
forandring i attityder hos de anstéllda som i denna studie far representera den japanska
nationella och individuella kulturen. Nyetableringen har medfort att fallbolaget har sett Gver
t.ex. organisationsstruktur, kommunikationskanaler, system- och arbetsprocesser. Man har
t.ex. valt att anpassa hierarkisk ordning och kommunikation till den nationella kulturen.

De olika kulturella dimensionerna kan ses som ett hjalpmedel for bolag att anpassa sin
bolagskultur till den géllande nationella kulturen. Hofstedes olika kulturdimensioner visar
pa stora kulturella skillnader mellan Sverige och Japan i olika sammanhang. Genom att lata
en japansk VD fa styra pa den japanska marknaden har fallbolaget valt att lta den japanska
filialen paverkas av den japanska bolagskulturen. Bolags olika policys och kulturer kan
leda till distinkta och icke 6nskade resultat i olika bolag och inom samma bolag men pa
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olika kulturella marknader om ingen anpassning sker. Fallbolaget har forsokt eliminera
riskerna genom att lata vissa bolagskulturella varden folja med till den japanska
marknaden. Allt for stora skillnader i uppfattning av attityder och vérderingar kan komma
att skapa konsekvenser pa arbetets utforande, uppmarksamhet, kvalitet, kostnadsstrukturer,
kostnadsmedvetande, personalomsattning etc. Darfor ar det positivt for fallbolaget att man

har valt att vidhalla vikten av t.ex. symbolvérde, bonussystem och rapportering.
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Figur 4: Modell av kultur och paverkan

Bolagskultur:

Nationell kultur: e  Toppstyrd
e Hog grad av < organisation

maktdistans » o Gruppens basta

e Hog fore individens

osakerhetsfaktor béasta

e  Maskulinitet e  Langsiktiga
e  Kollektivism anstallningar
e Monokrom e  Langsiktigt
tankande
e Kontrollerat

informationsflode

Individuell
prestation:
Gruppens basta
fore individens
béasta.

(egen modell, 2007)

8.5 Kiritisk granskning av studien

Da jag som forfattare egentligen inte ansag att det fallbolagets beslutsgrund var tillrécklig
hade jag en forestallning om att etableringen pa den japanska marknaden kanske inte skulle
ga sa bra som det faktiskt gjorde.

Japanska bolag &r k&nda for sitt utbredda industrispionage och de ar k&nda for att de gérna

plagierar produkter. Dessa plagiat vidareutvecklas, forfinas och anvands 6ppet i
konkurrensen med de bolag som initialt uppfann och utvecklade produkterna. Hade
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fallbolaget valt att genomfora en omvérldsanalys t.ex. en PEST-analys sa skulle man
troligtvis ha kommit fram till ytterligare risker med etableringen. Fallbolaget kan
beslutsgrunden till trots ségas ha lyckats med sin etablering pa den japanska marknaden.

Kulturen i fallbolaget och pa dess filial har troligtvis paverkats av att fallbolaget under de
senaste aren har vuxit och nu omsétter nastan dubbelt sa mycket som innan man valde att
etablera sig pa den japanska marknaden. Anstéllda pa fallbolaget skickas ut pa resor till de
flesta landerna i varlden. De mdter nya affarskulturer och tar troligtvis med sig erfarenheter
tillbaka till sin egen organisation och vidare till nasta affarsmote. Dessa kulturella rorelser

har jag inte tagit hansyn till i min studie.

Respondent Bs ledarstil har ju granskats i studien. N&r jag som forfattare har granskat
denna har jag endast jamfort med den japanska ledarstilen vilket kan vara nagot snavt.
Respondent B har ju lang internationell erfarenhet och har troligtvis tagit med sig en hel del
tidigare erfarenheter till sin nuvarande position. Dessa tidigare erfarenheter har jag
(forfattaren) valt att inte behandla ndrmare i studien.

8.6 Vidare studier
Det korrekta sattet att ta itu med en kulturell skillnad inom ett bolag ar skréddarsydd for
varje bolag. Rétt utnyttjade menar jag att kulturella skillnader och likheter blir véardefulla
tillgangar som kan resultera i konkurrenskraftiga fordelar i affarsstrategin. Jag ser flera
intressanta fragestallningar som en foljd av min fallstudie:
e Hur sag beslutsprocessen egentligen ut nar fallbolaget insag att man stod infor
beslutet att etablera sig pa den japanska marknaden?
e Hur hade det sett ut om bolaget hade varderat den japanska marknaden och dess
majligheter/risker genom att ta del av oberoende information innan etableringen?
e Ser bolag behovet av att ta del av oberoende information?
e Hade bolaget funderat pa etableringen om man inte hade haft den japanska

kunden?

Jag avslutar min studie med att belysa de vidare studier jag finner kan vara av intresse:
e En kvantitativt inriktad, bredare studie som utgar fran beslutsprocessen
och som tar hénsyn till ett storre antal fallbolag. Detta skulle ge en battre
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forstaelse for hur fallbolagen ser pa krassa beslut som de i studien. En
sadan studie &r dock bade ekonomiskt och tidskravande.

En djupare faltstudie av etableringsbeslutet i ett fallbolag dar forskaren
deltar under hela beslutsprocessen och dven befinner sig pa plats under
etableringen. | en sadan studie kommer forskaren troligtvis att kunna
faststalla de olika alternativen, hur de uppkommer, verkliga initiativtagare,
lutningar at alternativ, verklig beslutsfattare, fordelning mellan de olika
deltagarna.

En vidare studie skulle ocksa kunna granska processen i en organisation

utifran det individuella perspektivet.

En studie som innefattar &ven uppkdpet och tar med den amerikanska

kulturens paverkan i sammanhanget.
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Bilaga 1

Intervjufragor ar 2003

Vem &r du och vad gor du pa bolaget?

Hur lange har du arbetat pa bolaget?

Har du haft andra positioner pa bolaget 4n den position du nu har?
Kan du ge en kortare beskrivning av bolaget?

Kan du kort beskriva bolagets évergripande visioner och mal (inte for den japanska
marknaden)?

Kan du aterge nagra viktiga handelser i bolagets historia?

Finns det ndgon/nagot i bolaget/bolagets organisation som har betytt mer &n nagon/nagot
annat for bolaget?

Varfor tycker du att du trivs pa bolaget?

Finns det nagra negativa faktorer som paverkar din trivsel?

Nar bestamdes det att bolaget skulle etableras pa den japanska marknaden?

Vad var bakgrunden till att man pa bolaget valde etablering pa den japanska marknaden?

Vilka faktorer paverkade beslutet att en etablering skulle ske pa den japanska
marknaden?

Vilka méjligheter sdg man med etableringen pa den japanska marknaden?
Sag man nagra risker med etableringen pa den japanska marknaden?

Vilka likheter och vilka skillnader ser du vid en jAmférelse mellan svensk och japansk
bolagskultur?

Vilka mal har bolaget med etableringen p& den japanska marknaden?
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Bilaga 2

Intervjufragor ar 2006

Hur har bolaget valt att g tillvaga d& man etablerade sig pa den japanska marknaden?
Vad har etableringen inneburit for bolaget fram till nu?

Hur gor man for att stanna kvar?

Har bolaget uppnatt de mal som man hade med etableringen?

Vilka likheter och vilka skillnader ser du vid en jamforelse mellan svensk och japansk
bolagskultur?

Kan du svara pa hur bolagets strukturer och processer ser ut i Sverige vs Japan? Hur
skiljer de sig och varfor tycker du att de skiljer sig?

Hur fungerar kommunikationen mellan den svenska organisationen och den japanska
organisationen?

Om man ser tillbaka pa de &ren som har gatt vilka erfarenheter kommer da att vara de
viktigaste nar nu bolaget startar upp en filial i Shanghai?
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