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Varfor blir ett féretag internationellt?

Det f6rsta steget till et foretags internationalisering dr naturligtvis of-
ta export. Men i manga - kanske de flesta - fall &r det knappast skil artt
tala om et foretag som »internationellt« for att det dr exporterande.
Ett stort svenskt skogsforetag hade salunda en dominerande del av sin
produktion avsatt pa exportmarknader, men man kunde samtidigt
berdtta att »vi har aldrig investerat en krona utanfor det hir landska-
pet«. Produktionen sildes i stor utstrickning via branchens exportor-
ganisation, internationellt resande férekom knappast alls, och nagot
annat sprak dn svenska talades inte pa foretaget.

Det krivs alltsi mer for at vi skall tala om et foretag som »internatio-
nellte men det dr kanske inte sa helt Lt ate definiera vad det dr fraga
om. Ingredienser som brukar héra till fér att vi skall tycka att begrep-
pet dr ritt applicerat dr t.ex. direktinvesteringar utomlands, produkti-
on utomlands (och kanske internleveranser i bada riktningarna), en-
gelska som konccrnsprﬁk, en eller annan »utlinninge bland foretagets
ledande personer, mycket resande, och rasslande telexapparater. Men
ibland da jag besokt foretag - inte minst amerikanska och svenska -
som haft manga av de hir ingredienserna har jag dnda upplevt att be-
greppet »internationellt« varit malplacerat.

Ar det inte dessutom nigot slags »internationell etos«, nigon form av
foretagsidentitet som férdndrats eller kanske snarare forddlats, som
madste till for ett foretag skall kunna upplevas som internationellt? Jag
skall komma tillbaka till den fragan senare. Lat oss emellertid forst -
fér att kunna ge den en djupare belysning - studera nagra av de speci-
ella steg och problem som brukas kdéra samman med internationell
Vi Xxt.

Export eller internationalisering av ett foretag kan initieras pd méanga
olika sitt av vilka de flesta frin bérjan verkar relative tillfilliga och
odramatiska. Till nigra av de vanligaste hor temporir 6verkapacitet i
produktionsapparaten p.g.a. sviktande hemmamarknadsefterfrigan,
eller forfragan fran nigon utlindsk agent eller potentiell kund. Deval-
veringar som fdrindrar den relativa kostnadsbilden, tullhinder och
»nyprotektionisma« 4r andra vanliga skil till atc foretag tar steget frin
exportverksamhet till direktinvesteringar utomlands. Samma elffekt
far ocksi oftast (men kanske inte tillrickligt ofta) langsiktiga relativa
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forandringar i1 kostnadsekvationen; svensk textilproduktion eller ja-
pansk skeppsbyggnad har vid sidana [orindringar placerats utom-
lands fér att dra nytta av den billigare arbetskraften som dr avgérande
i produktionen av enkla standardprodukter.

En mogen hemmamarknad med stabila och svarférinderliga mark-
nadsandelar dr en annan vanlig drivkralt till export eller utlandsinve-
steringar.

Osedvanligt manga dr de féretag som blivit internationella p.g.a. spe-
ciella sirdrag hos ledande personer. »Danskt wienerbrod« blev kint
over virlden genom den fargstarke »Lasobagaren« Klitteng, och LM
Ericssons internationella vixtmonster och organisationsstruktur pa-
verkades under et lingt och kritiske skede starke av ate de tre ledande
personerna i foretaget rikade ha sina styrkor pa tre olika frimmande
sprik.

Ytterligare ett par typiska forsta steg i en internationaliseringsprocess
skall ndmnas. Det [6rsta dr utnyttjande av andras redan etablerade in-
ternationella struktur som medel att kldttra ut pa. Salunda har exem-
pelvis manga svenska byggkonsultforetags forsta internationalise-
ringssteg tagits genom att deras tjinster efterfrigats utomlands av
ctablerade svenska industrikunder som blivit involverade i byggandet
av anldggningar i utlandet. Det danska serviceféretaget ISS har for sin
internationalisering bland annat litat ull partnerskap med danska
Ostasiatiska Kompaniet och svenska Electrolux i olika delar av viirlden
dir dessa foretag halt en redan etablerad internationell struktur.,

Den andra utlosande faktorn som slutligen ocksa bér nimnas dr vad
man skulle kunna kalla »guldiggete, den &verligsna produkten -
marknadsforingsvetenskapens klassiska ractfilla som siljer sig sjalv.

[nternationaliseringsproblem som funktion
av den ursprungliga vixtdrivkraften

Vad spclar det di for roll vilka som ir de initierande faktorerna [6r en
internationell viixt? Det har stor betydelse av flera skiil:
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1. Genom deras ofta tilltdlliga karaktdr luras man ldt au inte pa dju-
pet torsta eller ens uppmirksamma dem, vilket som vi skall se kan
fa besvirliga foljder.

2. Den ursprungliga drivkraften all vixt verkar sillan i evighet och
maste - och den hir gingen medvetet - ersduas av nya nér den dott
ut.

3. Den ursprungliga drivkraften blir vanligen avgérande for vilken
typ av organisatorisk struktur och ledning som skapas for den in-
ternationella vixten, men samma strukour kan bli ett hinder nér
det giller att ta nista steg. Medveten omorganisation dr dirtor ofta
nddviindig relativt snabbt. Enligt min erfarenhet ar ett foretags
viixt alltid som mest framgéangsrik ndr man i ledningen djupgdende for-
stdlt vitka snaturligae drivkrafter till vixt som existerar och forstdr att stidja
och organisera sig efter dem. Av samma tes foljer aut det kan vara néd-
vindigt att omorganisera och stddja nya »naturliga« drivkrafier
nir krafter som man tidigare utnyttjat tar slut.

Det tinns manga ledsamma historier om vad som hédnt ndr den utom-
ordentligt drivande personen som startade och som under lang tid
holl i féretagets internationella vixt slutade eller pensionerades, eller
nir den tllfilliga overkapaciteten i produktionsapparaten férsvann
darfor att hemmakonjunkturen gick upp. Om inte sidana ursprungli-
ga drivkrafter till vixt utnyttjats for att skapa en mera bestaende platt-
form for internationall vaxt blir slutresultatet daligt, och det ar up-
penbart att foretagsledningen hir har en viktig funktion som tolkare
och skapare av drivkrafter. Lit oss se pa nigra av de vanligaste »fil-
lor¢ som ett féretag hamnar i om man underlater att {6rstd de ur-
sprungliga drivkrafterna och i tid skapa en sddan ny plattform.

Ett sadant problem kan kallas »agentsyndromet«. Internationalisering
skapas ofta genom forfragan fran internationella agenter eller kunder,
och den struktur som di olta anviinds fér det forsta internavonalise-
ringsskedet dr exempelvis agentens. Men det dr vanligt att en agent sa
smaningom blir ett hinder for en djupare internationell vixt - foreta-
get har inte incitament att bygga en egen internationell struktur och
blir ddrfor ofta nigot av »agentens fange«. Oftast dr det inte alls fraga
om nagra oppna konflikter. Foretaget skapar inte en egen struktur
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som gor att man ldr sig sjdlv om de nya marknaderna, vilket innebir
att man inte kan dra nytta av den rikare miljé man nu lever i for sin
egen produktutveckling, etc. Agenten, som ursprungligen mojliggjor-
de internationaliseringen, har blivit en vigg mellan foretaget och den
internationella marknaden.

Ett annal liknande problemsyndrom dr »guldiggssyndromet. Inter-
nationell vixt eller export som bygger pd att ett foretag uppfunnit ett
guldigg - en dverldgsen produkt - varar sillan for evigt. Medan fére-
taget klappar sig for brostet och rdknar in vinsterna hinner konkur-
rensen ofta ikapp och foretaget finner att det egendomligt nog pléts-
ligt ligger simre till in mianga andra i konkurrenssituationen. Sadant
har i olika varianter hint med exempelvis det svenska IRO, med Poc-
lain och med Massey Fergusson. Forklaringen till den plotsligt dndra-
de bilden ir att foretaget 1 fortréstan pa sin forment 6verlidgsna pro-
dukt ofta forsummat att bygga upp en slagkraftig organisation som
kunnat muta in det erévrade reviret och hilla konkurrenterna borta i
ett senare skede da produktolikheterna inte lingre 4r si stora.

En tredje typ av problemsyndrom skulle jag vilja kalla »local
workshop«-syndromet, Det uppstar ibland néir ett foretag i ett forsta
skede vixer internationellt genom att képa lokala féretag och vinna
deras lojalitet genom att undvika att gripa in i dem. I ett senare stadi-
um nédr en mera global och koordinerad strategi kanske behévs kan
det vara svart att bryta den kultur av sjilvstindighet och autonomi
som skapats.

De mera stabilt framgangsrika fallen av internationalisering kinne-
tecknas av att foretagsledningen ordentligt f&rstau (den tillfilliga) ka-
raktiren av de ursprungliga drivkrafterna, och framfér allt utnytijat
dem for att bygga en stark struktur med f6rméaga att skapa och utnytt-
ja andra och nya drivkrafter. IBM ir ett exempel pa framgéngsrikt ut-
nyttjande av ett »gulddgge for att bita sig fast i en marknad. (Xerox dr
av allt att déma mindre framgéangsrika). Flera av de klassiska interna-
tionella svenska féretagen, saisom AGA eller Atlas Copco, har skickligt
utnyttjat guldigg fér att snabbt skapa en stark internationell organisa-
tion som dels givit féretagen stabilitet och nya vixtméijligheter genom
sin stabila lokala férankring, och dels inneburit ett starkt nidtverk ge-
nom vilket nya produkter av ligre innovationshéjd effektivt kunnat
foras ut pa marknaden. En utomordentligt intressant och kreativ til-
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liimpning av detta resonemang térefaller SAAB idag utnyttja, da man
sa skickligt spelar pa den teknologiskt avancerade SAAB Turbo som
ett slags guldigg - uppenbarligen inte dédrt6r att SAAB Turbo skulle
kunna vara ndgon god affir i sig sjilv, men for att med hjilp av en
produkt med speciell dragningskraft attrahera starka och image-
medvetna dterforsiljare internationellt och ddrigenom mobilisera re-
surser och drivkrafter for en effektivare internationalisering av hela
produktprogrammet.

Pa motsvarande sdtt finns det manga exempel pa att foretag skapat
mekanismer for att lira om marknaderna och sedan plotsligt gjort sig
oberoende av (eller képr upp) sina agenter; att de snabbt skapat egna
lokalkontor pa marknader till vilka de rikat komma som underleve-
rantorer till en internationell klient, o.s.v.

Fysiska forhédllanden kontra kultur och social
organisation som bas for internationell vixt

Lar oss nu ga dver till att gora nigra iaktagelser om sjilva substansen i
ett foretags internationella vixt: Vad dr det {6r nagonting som man
har férmiéga att silja internationellt? Enligt den ekonomiska teorin
borde man forvinta sig att komparativa kostnadsfordelar skulle vara
avgorande for eu foretags mojligheter att exportera, och i ndgon man
kanske det ocksa dr pa det sdttet om man studerar verkligheten. De
flesta dr ense om att det &r svdrare aut silja internationellt dn att silja
inom det egna landet; det krivs mera for att na internationell fram-
gang. Det dr ocksa typiskt aut foretag sillan exporterar hela sitt pro-
duktprogram, utan i stillet viljer ut de bitar ddr man ir starkast, ef-
tersom endast dessa ir slagkraftiga nog att klara sig internationellt.
Det tycks siledes ligga nigonting i teorin om komparativa [6rdelar,
men jag tror att man kan tillimpa den betydligt vidare och djupare dn
vad den ekonomiska teorins sprak tillater.

Det dr knappast ovidntat att man bland de ledande exportféretagen
Iran olika linder finner sidana som pa ett eller annat siitt avspeglar fy-
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siska forhallanden och geograli i respektive linder. Art det fran Fin-
land exporteras skogsprodukter, fran Sverige specialstal, frin Norge
konstgédsel och fran Danmark jordbruksprodukter, forefaller siledes
naturligt. Att dansk {6retagsamhet i storre utstriackning dn svensk (re-
lativt sert) dr orienterad mot handel och serviceverksambhet (i relation
till ravaruutvinning och varuproduktion) verkar ocksd ha enkla och
logiska forklaringar. Det dr kanske inte heller éverraskande att sven-
ska VBB ir virldens internationellt ledande konsultféretag nir det
giiller vattenkraftsanliggningar.

En viktig del av ledningen av ew foretag dr au ordentlige férstd vad £6-
retaget dr bra pa och sedan féridla och stédja och utnyttja dessa egen-
skaper fér foretagets utveckling, Endast genom att i nagot avseende
vara béttre dn andra ir det mojligt att som foretagare nd framgang,
och detta uppnéar man littast genom att tillvarata och utnyttja vad som
redan finns av starka naturliga forutsittningar. Denna viktiga tes gil-
ler naturligtvis i forstirke grad ndr vi talar om internationell vixt och
framgdng, och de observationer jag just redogjorde for visar att at-
minstone nagot av verkligheten stimmer med teorin.

Men mitt huvudsyfte med detta avsnitt dr att peka pd, att det finns en
annorlunda och betydligt mindre uppmirksammad typ av »naturtill-
gangar« eller »relativa fordelare som kan bilda (och i manga fall ocksa
har bildat) en viktig bas for internationell vixt. De taktorer jag tinker
pa har att goéra med olika former av nmjukatc nationella forhallanden,
och skulle kanske kunna rubriceras som kulturella. Jag skulle vilja for-
mulera det si, att jag tror att téretagsledare i allt storre utstriackning
behover bli medvetna om de majligheter som finns att basera interna-
tionell vixt pa forstielse och 6verforing av olika former av unik social
logik. Och dette giiller speciellt linder utan utpriglade fysiska tillgan-
gar i form av unika ravaror etc.

Nigra exempel skall fa illustrera. Ar det en tllfdllighet att foretag som
McKinsey & Co, Boston Consulting Group och Hay Associates har en
sa dominerande stillning pa viarldmarknaden for foretagskonsultati-
on och att danska ISS later sina managers i stora skaror gi igenom
kurser som utvecklats och levereras av American Management Associ-
ation? Knappast - ett rimligt antagande dr diremot att dessa och an-
dra foretag exploaterar nigra delar av den amerikanska kulturen som
har att gora med eflektivitet, rationalitet och aktionsorienterad prag-

299



matism, och som i stort visat sig vara 6verligsna vad andra kulturer
har att bjuda pa inom samma sektor.

Hirstammar inte Marimekko ur nagonting som &r unikt och &verlig-
set finskt?

Det dr knappast heller nagon tillfillighet att svenska SECURITAS
(med danskt ursprung) ir det internationellt mest expansiva och fram-
gangsrika bevakningsforetaget; det forfaller aterigen rimligt att anta
att framgangen hdnger ihop med vissa i just Norden unika och &ver-
ldigsna samhdllsnormer och traditioner: att ta hand om varandra, att
varda och skéta om tingen. Néagot av samma drivkrafter tycks ligga
bakom Skandias snabba internationalisering i forsikringsbranschen.
NESTLE - ett foretag som egentligen bildades genom att engelska och
amerikanska rotter smilte samman i Schweiz - har som grund f6r sin
framgang (man har endast en brikdel av sin omsittning i Schweiz) en
organisations- och styrfilosofi som ir utpriglat federal till sin karaktir
och som pa manga sitt i sliende grad padminner om Schweiz traditio-
nella statsskick.

Nistan dannu mer ldrorikt dr det att se hur japanerna nu bir sig it da
de borjat ta de forsta stegen fran sin utpriglade exportorientering till
att gora direktinvesteringar i produktion. Ett exempel dr YKK (blixt-
lasféretaget!) som t.ex. i England byggt en fabrik och med engelska
anstillda lyckats skapa inte bara en utomordentligt hog produktivitet
utan ocksd enastiende socialt klimart; »nir resten av England gar i
strejk rullar YKKs fabrik«. Liknande information bérjar strémma in
fran den forsta japanska bilfabriken i USA, o.s.v.

Vad som varit utmirkande fér den internationella framgangen i de
nimnda exemplena har varken varit komparativa fordelar i form av
kostnader eller naturtillgingar, utan férmagan atu identifiera och kre-
ativt tillimpa en unik »social logik«. Den komparativa fordelen har
legat i att omsitta sociala normer i organisatoriskt kunnande, att spela
pa en speciell organisatorisk tradition, att selektivt Gverfora egna vir-
deringar for att »emancipera« eller lyfta upp valda malgrupper i det
mottagande landet, etc.

Det 4r naturligtvis inte alltid av godo att kultur och social organisation
dverfors till andra sammanhang. Nir man betraktar Costa del Sol in-
stiller sig ldct reflektionen att de nordliga lindernas kultur gdrna kun-
de ha inférts med ett minimum av virdnad och smak; det ir inte alltid
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enbart ett ndje att betrakta vad som hiant med ett fransk eller ett finskt
foretag i vilket McKinsey kopplats in. Det dr heller inte fér mig sjdlv-
klart att Venezuela kommer att bli enbart lyckligt av att importera det
svenska skattesystemet.

Men kvar star, att en typ av bas for internationell framging som kom-
mer att bli allt viktigare (bl.a. efter hand som servicesektorn ytterligare
okar i omfang) har att gora med social organisation och kultur. En
okad kdnslighet for vad som ér viktigt och méjligt inom detta omrade
tror jag darfor kommer att bli en central uppgift f6r framtidens inter-
nationella foretagsledare. Det skulle da inte férvina mig om vi fick se
Sverige basera sin export och sina internationella organisationer mera
pa exempelvis tanken pa »kooperativa organisationsidéer« (ICA,
Kooperativa férbundet och Lantbrukarnas Riksférbund ir - trots art
de i hemlandet ofta utsitts for kritik - sannolikt de mest framgangsri-
ka organisationerna i virlden av sitt slag) snarare in av svenskt stdl.

Struktur och problem
I det mogna internationella foretaget

Under det forsta internationaliseringsskedet dr det inte ovanligt au
man anfortror ansvaret at en typ av »internationell division«. I mog-
na, storre internationaliserade foretag finner man emellertid vanligen
en av tre strukturtyper - eller nidgon blandning av dem - nimligen re-
gional organisationsstruktur, globala produktdivisioner, eller matris-
organisation.

Vilken organisation man viljer tenderar att hinga samman med det
historiska vixtmoénstret och de vixtdrivkrafter man finner det lamp-
ligt att spela pa, med graden av regionala olikheter, med graden av
olikhet mellan olika affirsidéer inom foretaget, och med foretagets
storlek. Starkt regionalt organiserade foretag, som NESTLE, har som
sina styrkor bland annat den regionala forankringen, och som kanske
frimsta svaghet att en regionalt orienterad makistrukrur ofta ir eu

301



hinder for snabb spridning av nya idéer och snabbt genomfdrande av
genomgripande fordndringar. Den produktorienterade organisatio-
nen (som t.ex. Unilever eller ESSELTE) har sin styrka just i forméagan
att snabbt genomfora kritiska beslut och férindringar eller produkter
som skapats centralt. A andra sidan utnytijar den inte alltid maximalt
mojligheten aut lita olika verksamheter stoédja varandra lokalt, vilket -
speciellt i ett relative tidigt internationaliseringsskede - kan vara viir-
detullt.

De bada organisationstypernas férdelar har man i nagra fall forsoki
frena med hj;'ilp av en s.k. matrisorganisation, som kan exemplifieras
av det danska serviceféretaget 1SS eller av Philips. Hir kombineras
globala produktdivisioner och regionala eller nationella strategiska-
och lonsamhetscentra. At en sidan »konfliktmodell« kan vara besviir-
lig att hantera dr ju uppenbart, och i praktiken dr nog ofta matrisor-
ganisationer att betrakta som ett temporirt led i utvecklingen mot en
mera renodlad regional eller produktorganisation.

Bortsett frin valet av éverordnad organisationstorm och fran de na-
turligtvis ofta besvirliga problem som &r f6rknippade med att opera-
tivt fa en internationell struktur att hidnga ihop, dr nog utvecklingsfra-
gornas och férnyelsens problem det mest intressanta och kritiska som
foretagsledningen rakar ut for i ett moget internationellt foretag. Ge-
nom en internationalisering skapas en »rikedomy i strukturen som
bl.a. far till f6ljd att antalet intressanta utvecklingsmojligheter snabbt
okar. Fran de lokala utsiktsposterna uppticker lokala bolagsledningar
inte bara egna lokala u[vecklingsmfjjlighemr, utan ocksd idéer och
projekt som skulle kunna berika hela strukruren. I det égonblick di
det som tidigare var foretagets centrum och genererade all utveckling
har kompleuerats av andra centra har det internationella foretaget
kommit till en ny kritisk fas. Det dr hir, i formagan att for helheten ta
till vara den rikedom som skapas av totalstrukturen, som det avgdran-
de steget kan tas fran att ha varit ett nationellt foretag till en organisa-
tion med internationell »setos«. De flesta toretagsledningar upplever
hiir inte bara svira koordinationsproblem utan ocksa verkliga identi-
tetsproblem. Dessvirre dr det en vanlig reaktion att varken struktur el-
ler foretagsledningens etos namnviért utvecklas, vilket leder till att or-
ganisationen daligt utnyttjar sina utvecklingsmajligheter.
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Internationella utvecklingsproblem
och féretagsledningsetos

Jag har gjort en kort resumé av négra huvudfrigor som féretagsled-
ningen méter i samband med en internationalisering.

Men nir blir ett foretag »internationellt«? En rimlig definition dr
kanske foljande: Ett foretag blir internationellt nir det skapas en
»etos« som tagit intryck av den internationella strukturen, som ger ver-
kliga mojligheter att dra nytta av den rikare struktur som internatio-
naliseringen inneburit, och som samtidigt bygger pa foretagets traditi-
onella identitet.

Inte alla foretag utvecklar en ny, genuint internationell etos som re-
sultat av att deras struktur och verksamhet »gatt 6ver grianserna«. En
kategori av sidana foretag som inte paverkats i sin etos 4r de som 1 sin
internationalisering lyckats skapa »kulturenklaver«. Framst tinker
man kanske pid amerikanska foretag av typ Hilton eller Coca-Cola,
som vart de dn har giw har tagit med sig sitt ursprungliga manage-
menttinkande och lyckats fungera i nya kulturer genom att dér in-
plantera och isolera sin amerikanska managementkultur.

Den andra kategori av féretag som internationaliserats utan att ut-
veckla en internationell etos i foretagsledningen dr de som anviint »la-
nade managementkulturer«. Sannolikt kan man siga att det danska
188, med sitt direktimporterade och extremt amerikaniserade mana-
gementsystem, hor hit (vilket inte hindrar att de kanske senare kan
skapa en ny, egen managementkultur), och det finns naturligtvis en
ling rad andra fall.

Jag har redan antytt flera exempel pa hur en internationalisering lett
till en genuint ny managementkultur i ett féretag — en kultur som ut-
mirkts av att den pa en gang tillvaratagit det bista (det unika) i [6reta-
gets och ursprungsnationens speciella sirdrag och samtidigt kommit
att innehalla nya element. Det schweiziska NESTLE (som kombinerar
den schweiziska federala organisationsidéen med respekt fér och till-
varatagande av nationella sirdrag och med mycket av det bista i vad
som kanske kan kallas allmdn managementteori), det japanska YKK
(som kombinerar japansk omtanke om den anstillde med en skicklig
internationell produktions- och marknadsforingsstrategi), och nigra
svenska foretag som Alfa Laval och LM Ericsson (som bibehiller och
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dven utnyttjar sin svenskhet samtidigt som de haft formaga att lata na-
tionella dotterbolag behidlla sin identitet och dra nytta av denna for
hela koncernens rakning), dr ndgra goda exempel bland manga.

For danska foretagare innebidr siledes en internationalisering manga
moijligheter. For att den skall bli framgangsrik tror jag att den behdver
bygga pa en djup forstaelse av vad som ir fint och speciellt i dansk
managementkultur. Kanske dnnu viktigare ir, att 6kade t6rsék till in-
ternationalisering i danska foretag skulle kunna vara ett nyckelinstru-
ment {or att identifiera just dessa sdrdrag. Och - viktigast av allt - en
internationalisering skulle ocksa leda till ett ytterligare berikande av
det speciella och unika i dansk managementkultur,
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