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Denna studie ar inriktad pa svenska sma och medelstora foretags internationaliseringsprocesser
med utgangpunkt i vilken grad féretagen gor anpassningar till sina kunder och leverantorer pa
nya internationella marknader. Vi antar att ett improviserat agerande med storre sannolikhet leder
till sadana anpassningar. Ett ytterligare antagande ar att improvisation 6kar sannolikheten att hitta
mojligheter med en hdgre grad av nyhet jamfért med om planering karakteriserar processen,
nagot som i sin tur antas 6ka graden av anpassningar i férhallande till kunder och leverantérer.
Dessa hypoteser testades pa 237 rapporterade intraden pa internationella marknader. Resultaten
bekraftar gjorda antaganden. Forskningsresultaten har tidigare publicerats i den internationella
tidskriftsartikeln “Opportunity Novelty, Improvisation and Network Adaptation in the Inter-
nationalization of Swedish SMEs” (Hilmersson, Johanson, Lundberg och Papaioannou, 2021).

Inledning

Anpassningar till kunder och leverantorer pa en ny internationell marknad har
framhallits som en nyckelfaktor vid internationaliseringsprocesser!. Utmaningarna i
att ga in pa en ny internationell marknad bestar sdledes inte bara i motet med nya
lagar, kulturer och sprak, utan dven i att forsoka etablera sig i ett nytt affarsnatverk. I
bada fallen kan foretaget i fraga tvingas till, eller proaktivt valja att gora, anpassningar.
De anpassningar som gors i forhallande till ndtverket har dock inte mott lika stort
intresse i tidigare forskning? For att battre forsta vad som leder till sadana
anpassningar studeras de har mot bakgrund av hur foretaget agerar och erbjudandets
nyhetsgrad.

Ett improviserat handlande kan férvantas som svar pa oforutsedda handelser av bade
positiv och negativ karaktdr. Sddana situationer dar sannolika nér foretag moter mindre
kdnda omstandigheter, exempelvis i samband med intrddet pa en ny internationell
marknad da saval politiska som ekonomiska, kulturella och sprékliga skillnader &r
vanligt forekommande®. Infér méten med okdnda forhallanden &r det svart att planera
och planering som tidigare anvants pa andra marknader ar sannolikt mer eller mindre
irrelevant®. Att inforskaffa tillrackligt med relevant information for att kunna uppratta
fungerande planer kan i sddana situationer vara bade tidskravande och oekonomiskt.
Sarskilt de sma och medelstora foretagen, som brukar karakteriseras av begransade
resurser i form av bade tid och pengar, kan da forvantas tillimpa en hog grad av
improvisation i sitt beslutsfattande.
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Nagot som ytterligare komplicerar intrddet pa en ny internationell marknad ar att
kunder och leverantorer kan forvantas stdlla andra krav, inte minst p.g.a. de specifika
forhallanden som rader ijust det landet. Att hantera sddana krav och gora nodvandiga
anpassningar stéller krav pa flexibilitet hos foretaget i fraga. Om foretagets process
karakteriseras av en hog grad av improvisation bor sddana anpassningar till det nya
natverket av kunder och leverantorer ga snabbare och vara lattare att genomfora an
om man haller fast vid gamla rutiner och handlingsmonster. Med ett improviserat
handlande kan saledes anpassningar till ndtverket forvantas ske i hogre utstrackning
an vid ett planeringsfokuserat handlande. Improviserade handlingar leder dessutom
sannolikt till att kundrelationer kan uppsta som man inte hade forutsett pa forhand.
Relationerna kan fa ett hogre nyhetsvarde da foretaget utvecklar nya losningar for att
hantera de utmaningar det stdlls infor. Interaktionsprocessen blir dessutom latt
sjdlvforstarkande da improvisation som svar pa nya forhallanden i sig kan leda till
ytterligare nya situationer som i sin tur hanteras med improvisation®. I takt med att
nyhetsgraden okar kan slutligen stérre anpassningar till det lokala natverkets kunder
och leverantorer komma att kravas.

Syfte

Tidigare internationaliseringsstudier har framst fokuserat stora foretag®. Samtidigt har
tidigare studier pavisat skillnader mellan stora och sma foretags agerande’. Ovan
namnda antaganden géllande improvisation, intradets nyhetsgrad och anpassningar
till natverkets kunder och leverantorer testades i den har rapporterade studien darfor
pa svenska sma och medelstora tillverkande foretags agerande vid intrddet pa en ny
internationell marknad.

Tidigare forskning och hypoteser

Studier av hur foretag faktiskt beter sig ndar de vander blickarna mot nya inter-
nationella marknader var lange relativt ovanliga men intresset har okat under de
senaste decennierna. Detta 6kade intresse har inneburit att tidigare gjorda antaganden
om att planering alltid dr det mest rationella sattet att agera® allt mer kommit att
ifrdgasattas® Planering fungerar sannolikt bra under vilkanda forhallanden nér
planerna kan utformas pa basis av tidigare erfarenheter'?, men mindre bra under
mindre kdnda eller volatila forhdllanden da snabba anpassningar till nya forhdllanden
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kan krévas. I det senare fallet kan planer till och med std i vdgen eftersom de bygger
pa hur man tidigare handlat vilket kanske inte ar relevant for den nya situationen. Att
alltfor lange halla fast vid planerna kan da bli ett problem. Kanske agerar man dé for
sent eller valjer att avsta fran att agera eftersom situationen inte 6verensstimmer med
planeringen. Manga entreprendrer tvingas emellertid att handla under tidspress och
med begransade resurser och da kan improvisation vara det bast fungerande
forhallningssattet'*. Med improvisation blir utfallet i lagre grad i linje med tidigare
erfarenheter och i stéllet mer osdkert och nagot nytt for foretaget i fraga™.

I kontakterna med nya kunder och leverantorer behover foretagen ofta gora olika
typer av anpassningar som svar pa problem som uppstar eller for att kunna ta tillvara
mojligheter som identifierats. Sddana anpassningar kan vara kostnadskravande men
behover dnda inte vara nagot negativt da det samtidigt visar ett engagemang i
relationen och dé det kan leda till att erbjudandet blir mer attraktivt och unikt. Genom
skraddarsydda losningar kan ett dmsesidigt beroende uppsta som starker relationen
och gor den mer langsiktigt Ionsam och hallbar®®. Anpassningar kan dock krédva ett
visst matt av flexibilitet och improvisationsformaga. Var forsta hypotes ar darfor:

Hypotes 1: Nir foretag gir in i en ny utlindsk marknads affirsnitverk har improvisation en
positiv effekt pd foretagens anpassningar till kunder och leverantérer i det nya nitverket.

Nar ett foretag gar in pa en internationell marknad som i hog grad skiljer sig fran de
man tidigare verkat pa finns tva nivder dér nya forhallanden kan uppsta. Det &r i de
nya foretagskontakterna, i vart fall den forsta affaren med en ny kund, och i form av
marknaden i sig. Nyhetsgraden ligger har i betraktarens (foretagets) 6ga och bedoms
utifran foretagets tidigare erfarenheter. Foretaget kan valja att soka efter kunder med
tidigare beprovade metoder i jakten pa den typ av kunder som de redan ar bekanta
med och de kan soka pa valbekanta marknader. Alternativt kan de forutsattningslost
vara 6ppna for nya majligheter och gripa tillfallen i flykten genom att improvisera.

Jamfort med stora foretag har de sma och medelstora foretagen mindre resurser, men
de kan ofta vara mer flexibla. Ju mer flexibelt och improviserat foretaget tillater sig att
handla, ju fler okdnda mojligheter kan de forvantas ta sig an. Valjer man att folja pa
torhand uppstdllda planer riskerar sddana mdaijligheter att valjas bort for att de inte
passar in i bilden. En hogre grad av nyhet i kundrelationen kan darfor forvantas i
samband med improvisation, jaimfort med om foretaget skulle férsoka utforma och
folja pa forhand uppstillda planer. Att improvisation 0kar nyhetsgraden ar darfor
utgadngspunkten i hypotes tva:
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Hypotes 2: Nir foretag gir in i en ny utlindsk marknads affirsnitverk har improvisation en
positiv effekt pd nyhetsgraden for de mojligheter som man agerar pd.

Nar ett foretag Overvager att ga in pa en ny marknad soker det efter mojligheter. Alla
mojligheter tas emellertid inte tillvara, ndgra sorteras bort av olika skél, andra gar man
vidare med. Anledningar att vélja bort mojligheter kan vara att de bedoms vara
forknippade med alltfor hog risk eller att de avviker for mycket fran de planer man
gjort eller fran den inriktning man valt {or sin verksamhet.

Nar de mojligheter foretaget agerar pa har en hog nyhetsgrad kravs sannolikt fler
anpassningar i relationerna med kunder och leverantorer. Vad som kravs kommer
dessutom att vara svdrare att avgora pa forhand'*. Kunder av en annan karaktar eller
kunder som verkar pa en ny typ av marknad stéller troligen andra krav och har andra
onskemal och behov dn de kunder foretaget tidigare varit i kontakt med. Sannolikt
kommer da foretagets agerande att behova avvika fran de rutiner och strukturer man
tidigare arbetat utifran. Var tredje hypotes blir darfor:

Hypotes 3: Niir foretag gdr in i en ny utlindsk marknads affirsnitverk har nyhetsgraden for de
mojligheter som man agerar pd en positiv effekt pd graden av anpassningar gentemot kunder
och leverantorer i det nya nitverket.

Tillvdgagangssatt

Studien baserades pa en enkdt som forutom ett antal bakgrundsfragor inneholl ett
antal pastdenden kopplade till variablerna improvisation, mojlighetens nyhetsgrad
och anpassningar till natverkets kunder och leverantorer. Dessa pastaenden hade
svarsalternativ pa en sjugradig skala fran 1 (instammer inte alls) till 7 (instimmer helt
och hallet) och anvéndes for att testa ovan redovisade hypoteser. Den insamlade datan
analyserades statistiskt med hjalp av LISREL.

Enkatundersokningen genomfordes pa plats hos 160 foretag som sammantaget
rapporterade 237 intrdden pa nya internationella marknader under de senaste sju aren
dar intrdde definierades som den forsta affiren med en kund pa denna marknad.
Foretagsledaren och/eller ndgon anstdlld med god kdnnedom om internationalise-
ringsfragor besvarade enkaten. Improvisation mattes med hjalp av pastaendena: (1) Vi
var tvungna att tinka snabbt, (2) For att hitta denna forsta kund fick vi improvisera
problemldsningar och (3) For att hitta denna forsta kund var vi tvungna att tanka
utanfor boxen. Anpassning mattes med hjdlp av pastdendena: Vi var tvungna att
anpassa var (1) produktionsprocess, (2) teknologi och (3) organisation till vara nya
kunder och leverantorer. Nyhetsgraden mattes med hjalp av pastdendena: (1) Att hitta

4 Dew et al. (2008).



den forsta kunden var en unik situation for oss och (2) Att g& in pa X-marknaden var
nagot helt nytt for oss.

Resultat

Samtliga hypoteser bekréaftades. Utfallet illustreras i figur 1 nedan.

Anpassningar

Improvisation

Nyhetsgrad

Figur 1. Funna samband mellan studiens tre variabler (signifikansniva p<0.01).

Enligt vara resultat tycks foretag som agerar pa majligheter med hog nyhetsgrad vara
bendgna att gora anpassningar till sina kunder och leverantorer i det nya affars-
natverket. Dessutom indikerar resultaten att nyhetsgraden for den mdjlighet foretaget
agerar pa inte bara beror pa vilka aktiviteter som foretaget genomfor, utan ocksa pa
hur de genomfors, d.v.s. om improvisation forekommer eller inte. Resultaten indikerar
namligen att det finns ett samband mellan improvisation och nyhetsgraden for den
mojlighet man agerar pa. Improvisation har dessutom en direkt paverkan pa graden
av anpassningar till det nya affarsnatverket.

Slutdiskussion

Noteras bor att studien utgar ifran foretagets intrade pa marknaden, d.v.s. en situation
ndr det kan forvantas ha begransad kunskap om det nya affdrsnatverket. Denna
situation gor det svart att pa forhand planera for vad som kan komma att intréffa, bade
generellt och i forhallande till specifika kunder och leverantorer. Improvisation kan i
sddana situationer vara ett planerat tillvigagangssatt da foretaget kan ha gjort
erfarenheter pa andra marknader som lett fram till att man valt detta satt att agera.
Fler studier av hur improvisation kan relateras till larande valkomnas darfor.

Noteras bor ocksa att i den har typen av studier finns problemet ”survival bias”, d.v.s.
att foretagsledare sannolikt viljer att berdtta om sina lyckade satsningar, snarare an
om de misslyckade. Det finns darfor risk for att vardet av improvisation 6verskattas,
om de initiativ som misslyckas inte rapporteras.



Samtidigt visar var studie att de foretagsledare som inte vagar improvisera riskerar att
gd miste om lonsamma mojligheter da “det nya” kan ge vardefulla bidrag till foretags
fortsatta utveckling. Ett snabbt agerade kan ocksa resultera i en s.k. ”first mover
advantage”, d.v.s. fordelar som uppnds genom att vara forst pd en marknad,
exempelvis en hog kdnnedom pa marknaden genom att foretaget uppmarksammas
for denna nyhet.

En viktig del i villigheten och formdagan att improvisera dr sannolikt ett decentraliserat
beslutsfattande dar initiativ uppmuntras och det ar tilldtet att misslyckas. Studier
tyder ocksa pa att villigheten och formdagan att improvisera 0kar med 6kad erfarenhet
av liknande situationer. Det som da styr handlingarna ar sannolikt redan gjorda, mer
eller mindre medvetna, erfarenheter’®.
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