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1. INNLEDNING

Det nermer seg 18 ar siden vi satt klistret foran TV-skjermen og fulgte osttyskere stromme
fra Ost-Berlin, forbi Berlinmurens grensevakter og over til Vest-Berlin, natten mellom 9. og
10. november 1989. Berlinmurens fall har blitt selve symbolet pa gjenforeningen av @st- og
Vest-Europa og et tilbakelagt kapittel i Europas nyere historie.

En uke senere i Praha, ble en fredelig studentdemonstrasjon stoppet av politiet. Denne
hendelsen igangsatte en rekke demonstrasjoner den kommende maneden. 28. november
annonserte det tsjekkoslovakiske kommunistpartiet at de ville opplase ett-parti-systemet,
samtidig som piggtradgjaerer og andre hindringer ble fjernet pa grenseovergangene til Vest-
Tyskland og Osterrike. 29. desember 1989 ble forfatteren Vaclav Havel utnevnt til
Tsjekkoslovakias nye president og i juni 1990 ble det forste demokratiske valget siden 1946
avholdt i republikken, noe som resulterte i den forste fullstendige ikke-kommunistiske
regjeringen pa over 40 ar (Konupek 1990). Aktivitetene som forte til kommunistpartiets retrett
1 Tsjekkoslovakia fikk tilnavnet floyelsrevolusjonen, da den foregikk 1 fredelige former.

Med murens fall og floyelsrevolusjonen begynte Tsjekkoslovakia en lang, og til tider
problemfylt prosess for & endre sine politiske og ekonomiske strukturer. Kommunismens 40-
arige dominans etterlot seg darlig vedlikeholdte maskinparker, lite differensiert
naringsstruktur, mangel pa finanskapital og mangel pa kunnskap om & drive forretninger etter
markedsekonomiske prinsipper, for & nevne noe. For a skape en god ekonomisk utvikling i
landet, ble utenlandsk kapital via utenlandske direkteinvesteringer (foreign direct investment
FDI) tiltenkt en sentral rolle i restruktureringen av republikkens industri og skonomi, og som
et verktoy for & trekke til seg kunnskap og kompetanse om markedsekonomiske prosesser
(Pavlinek 1998).

Tsjekkia er ikke lenger i overgangen fra et system til et annet. Landet har oppnadd
okonomisk og politisk stabilitet. Det har dessuten blitt medlem av EU, et medlemskap som pa
mange mater kan tolkes som en internasjonal anerkjennelse av transformasjonens' suksess

(Dobesova et al. 2003).

! Begrepet transformasjon blir i denne studien brukt om overgangen fra kommunismen til dagens politiske og
egkonomiske system i @st-Europa. Det kan diskuteres om en transformasjonsprosess noen gang blir avsluttet,
men i denne studien erkjenner jeg, 1 trdd med Dobesova et al (2003), at selve overgangen er et tilbakelagt
kapittel.



Valg av tema

Utenlandsk kapital har betydd en hel del for Tsjekkias ekonomiske restrukturering og suksess.
Likevel er mange kritiske til et entydig fokus pa utenlandske direkteinvesteringer som
utviklingsagent 1 transformasjonsprosessen (se Smith og Ferencikova 1998). P4 den ene siden
hevdes det at utenlandske investorer bringer med seg kapital, teknologi og kunnskap, som alle
er viktige innsatsfaktorer i en transformasjon, mens andre igjen mener at det lave
kostnadsnivéet trekker til seg utenlandske akterer som i hovedsak ensker en
profittmaksimering ved & spare inn pé lenns- og produksjonskostnader uten 4 tilfore
vertslandet mer enn et fatall arbeidsplasser.

Det er denne studiens formal & bidra i diskusjonen om FDIs nytteverdi i den tsjekkiske
transformasjonsprosessen, og videre som bidragsyter i den kontinuerlige dynamiske
utviklingen av selskapene i tiden etter transformasjonen. Dette gjores ved & presentere en
teoretisk diskusjon hvor det argumenteres for at investorens investeringshensikt, strategi og
ledelseskultur er tett knyttet opp mot effekten av investeringen pé foretaksniva. Den teoretiske
diskusjonen blir komplementert av en empirisk komparativ analyse av to norske investeringer
foretatt 1 tsjekkisk naringsmiddelindustri. Casene er Rieber & Sens oppkjep av Vitana og
Orkla Foods oppkjep av Guseppe. Analysen konsentrer seg rundt to problemstillinger som er

utledet fra studiens tema.

1. Hvordan har norsk eierskap av to tsjekkiske neringsmiddelbedrifter fort til
oppgraderinger av datterselskapenes materielle og immaterielle ressurser?
2. Hvordan har ledelseskultur vart en bestemmende faktor for datterselskapenes

organisatoriske utvikling?

Foretaket i gkonomisk geografi

...the interest of the economic geographer usually ends at the factory gate
Maskell (2001, 330)

Foretaket er valgt som analyseenhet i denne studien, hvor fokuset ligger i relasjonene mellom
moder- og datterselskap. Studien er altsa i hovedsak en analyse av hvorvidt oppgradering og
kompetanseutvikling internt i konsernet kan skape dynamiske og konkurransedyktige
datterselskap, som igjen er viktig for Tsjekkias overordnede ekonomiske prestasjoner. Som
Maskells sitat over antyder, har ikke ekonomiske geografer tradisjonelt sett vert opptatt av

det som forgar bak fabrikkportene eller innad i bedriften. I den grad foretaket inngér i



okonomisk geografiske studier, er det som regel i1 forhold til foretakets eksterne relasjoner;
om det er del av en naringsklynge, et innovasjonssystem eller hvordan foretaks ulike
strategier pavirker milje og samfunn. Foretaket kan fort oppfattes som en svart boks,” hvor
prosesser og strukturer internt, ofte utslagsgivende for foretakets eksterne prestasjoner, i stor
grad blir oversett eller overlatt til andre fagdisipliner. Denne studien befinner seg stort sett
inne 1 den svarte boksen for & avdekke og tydeliggjore forhold som kan vare avgjerende for
hvilken effekt FDI kan ha pé datterselskapet. Foretaket som analyseniva er benyttet nettopp
for 4 fremstille foretaket som en viktig ekonomisk akter som fortjener oppmerksomhet ogsa

innen gkonomisk geografi.

Ledelseskultur i gkonomisk geografi?

Intuitively, people have always assumed that bureaucratic structures and patterns of
action differ in the different countries of the Western world and even more markedly
between East and West. Practitioners know it and never fail to take it into account. But
contemporary social scientists... have not been concerned with such comparisons.
(Michel Crozier sitert i Schneider og Barsoux 2000, 191)

Ledelseskultur er heller ikke et tema som har blitt viet mye oppmerksomhet innen
samfunnsgeografi. Jeg har likevel valgt a inkludere dette i den teoretiske tilneerming, fordi
studien befatter seg med interaksjon mellom bedrifter, og derfor mennesker med ulik historisk
og kulturell forankring. Det kan argumenteres for at dette er forhold som vil prege
interaksjonen mellom partene og derfor vil vaere av betydning nér beslutninger skal taes og
problemer loses. Videre kan det argumenteres for at den investerende parts tilnerming til
lederskap kan ha store konsekvenser for datterselskapet nér dets organisasjon og virke skal
konstitueres pa nytt under en ny eier. Hvem tar beslutninger — og pa hvilket niva? Hvor
integrert vil datterselskapet vaere i eiers overordnede virksomhet, og hva har dette eventuelt &
si for datterselskapets autonomi og virksomhetsomrader? Lederskapet kan dermed vare
utslagsgivende for datterselskapets prestasjoner i vertsskonomien og dermed ogsd som

utviklingsakter.

Studiens aktualitet

Tsjekkias overgang fra planekonomi til markedsekonomi har blitt viet mye oppmerksomhet i

de 18 arene som har gatt siden floyelsrevolusjonen og murens fall. Det finnes flere

2 ”Den svarte boksen” som begrep blir benyttet av mange fagdisipliner for & sette ord pa en lite definert eller
utforsket enhet, som bedrifter og organisasjoner



geografiske studier av utenlandske direkteinvesteringer i Tsjekkiske bedrifter og i hvilken
grad investeringene har stimulert til lokal naeringsutvikling og pad den maten bidratt positivt 1
transformasjonsprosessen (se Uhlir 1997, se Pavlinek og Smith 1998). Det finnes imidlertid
ikke mange studier som kvalitativt gar investeringene i sommene med den hensikt & avdekke
hvilke mekanismer som forer til oppgradering og utvikling av selve datterselskapet. Dette

onsker jeg skal bli mitt bidrag.

Oppgavens oppbygging

I kapittel 2 gjores det rede for metodiske valg, studiens forskningsdesign og studiens
troverdighet og bekreftbarhet. Det argumenteres for hvorfor en komparativ casestudie er en
hensiktsmessig tiln@rming til studiens tema og problemstillinger.

I kapittel 3 blir studiens teoretiske grunnlag presentert. Jeg har valgt en eklektisk
teoretisk tilneerming. Det vil si at flere teoretiske tilnerminger til FDI og betydninger av disse
blir lagt til grunn for & fi frem kompleksiteten i fenomenet og mulige virkninger av disse. [
dette kapittelet vil ogsa teorier om ledelse og kultur bli gjennomgétt for & komplimentere den
okonomiske tilneermingen og for 4 danne en helhetlig teoretisk ramme, som er utgangspunktet
for studiens analysedel.

I kapittel 4 blir de skonomiske implikasjonene for Tsjekkias overgang fra
plangkonomi til markedsekonomi og utfordringer innen naringsmiddelindustrien kort
gjennomgétt. Det gjores altsé rede for den politiske og ekonomiske konteksten i Tsjekkia da
investeringene fant sted. Denne gjennomgangen sammen med det teoretiske rammeverket
danner utgangspunktet for den kommende analysen.

Kapittel 5 og 6 utgjer oppgavens analysedel. Hvert kapittel har som formél & diskutere
studiens problemstillinger. I kapittel 5 drefter jeg forst arsaker til at de norske foretakene
onsket 4 investere 1 de to datterselskapene, for de materielle og immaterielle effektene av
investeringene pa datterselskapene blir gjennomgétt. I kapittel 6 tar jeg for meg hvilke
utfordringer ulik kulturell forankring kan medfore i interaksjon mellom eier og datterselskap.
Videre vurderer jeg hva eiers lederkultur har & si for konstitueringen av datterselskapets
organisering og virke.

I kapittel 7 svarer jeg pa studiens problemstillinger i lys av diskusjonene i kapittel 5 og
6. Videre blir holdbarheten til det teoretiske rammeverket diskutert, bade i forhold til denne
studien, og i forhold til dets overferbarhet til andre forskningsprosjekter. Avslutningsvis

drefter jeg FDIs rolle 1 fremtidig oppgradering og utvikling av datterselskap.
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2. METODE

I dette kapittelet begrunner jeg de metodiske valgene jeg har tatt i arbeidet med denne studien.
Kapittelet begynner med en gjennomgang av forskningsdesignet som er anvendt for jeg gjor
rede for selve datainnsamlingen og analyse. Til sist i kapittelet redegjor jeg for studiens

troverdighet og bekreftbarhet.

2.1 Metodevalg

Valg av metodisk tilneerming bestemmes ut fra hva vi ensker & studere, hvordan vi ensker a
gé frem (Kvale 1997) og hvilken metode forskeren foretrekker & bruke (Ringdal 2001).

Tema for denne studien er av en slik karakter at det vil vaere mulig & benytte seg av
bade kvalitative og kvantitative tilneerminger. Resultatene av en kvalitativ og kvantitativ
undersegkelse av samme fenomen, vil imidlertid vare av ulik karakter og i noen tilfeller kunne
komplementere hverandre og oke kunnskapen om studieomrédet. I min seken etter tidligere
utforte studier av effekt av FDI 1 Tsjekkia og Ost-Europa fant jeg svert lite som ikke var
basert pd kvantitativ datainnsamling og ekonomiske tallanalyser. Det var heller ikke mange
studier som hadde bedriftsnivaet som utgangspunkt for analysen.’ Jeg onsket & ga i dybden av
tema, for & forsta hvordan transnasjonale selskaper (TNS) gjennom FDI ikke bare pavirker
datterselskapet gjennom ekonomiske overferinger og oppgraderinger, men ogsa utforske
hvordan mete med ny ledelseskultur og TNSets overordnede strategi pavirker datterselskapets
daglige drift, beslutningstaking og utfordringer de meoter pé i relasjon til eier. Denne
kunnskapen mener jeg ikke bare er nyttig isolert sett, men ogsa ved at den supplerer den
kvantifiserbare forstéelsen av effekt av FDI. UNCTAD understreker i deres World Investment
Report fra 1999 viktigheten av kvalitative tilneerminger 1 studier av utenlandske
direkteinvesteringer:

...the economic effects of FDI are almost impossible to measure with precision. Each
TNC represents a complex package of firm-level attributes that are dispersed in
varying quantities and quality from one host country to another. These attributes are
difficult to separate and quantify. Where their presence has widespread effects,
measurements are even more difficult. There is no precise method of specifying a
counter-factual — what would have happened if a TNC had not made a particular
investment. Thus, the assessment of the development effects of FDI has to resort
either to an economic performance, the results which are often inconclusive, or to a
qualitative analysis of particular aspects of the contribution of TNCs to development,
without any attempt at measuring costs and benefits quantitatively.

(UNCTAD 1999, 32)

? bortsett fra noen studier av Volkswagen/Skoda, som er et hyppig brukt eksempel nér det er snakk om
utenlandske direkteinvesteringer i Tsjekkia.
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Forskningsdesignet

I denne studien har jeg valgt & foreta en casestudie og legger Ringdals forstaelse til grunn:

Casestudier er intensive undersekelser av et fatall analyseenheter. Enhetene kan veare
individer, familier, bedrifter, organisasjoner eller land, men ogsa hendinger og
beslutninger. I undersgkelser med flere makroenheter, kan casestudier fa en
komparativ design.

(Ringdal 2001, 114)

Casestudier er en foretrukket strategi ndr man underseker et fenomen 1 sine naturlige
omgivelser og stiller spersmal som Avorfor og hvordan. Casestudie er en spesielt anvendelig
metode nér forskeren har liten kontroll over forhold ved studieomradet, og nér
problemstillingen retter seg mot et samtidig fenomen innen en gitt kontekst (Yin 1994).
Ringdals definisjon over tar ikke eksplisitt hoyde for konteksten case befinner seg i, derfor
vurderer jeg det som viktig & supplere denne med Yins konteksttilnerming.

I denne studien er casene eller makroenhetene Rieber — Vitana og Orkla — Guseppe.
Jeg studerer drsakssammenhenger ved a se pa hvorfor Rieber og Orkla valgte & investere i de
tsjekkiske bedriftene og hvordan dette pavirker Vitana og Guseppe. Jeg har valgt & benytte
meg av en komparativ forskningsdesign fordi komparasjon utgjer et godt grunnlag for a
opparbeide seg forstaelse av empiriske arsakssammenhenger i forhold til teori (Ragin 1987).
Samtidig vil en komparasjon gi leseren en fyldigere beskrivelse av studiefeltet ved at funnene
sier noe om arsaksmenstre, ikke bare i ett, men i to tilfeller. Likhet mellom casene jeg valgte &
studere var gnskelig da en komparativ forskningsdesign er velegnet for & fa frem bade likheter
og forskjeller mellom casene. Ifelge Ragin (1994) er det vanlig & finne at case som 1
utgangspunktet blir forstitt som like, i konklusjonen blir definert med et storre skille pa grunn
av nye funn. Et fokus pa likheter og forskjeller i denne studien mener jeg er viktig bade for &
fa frem den fyldige beskrivelsen av feltet, men ogsa for & kunne identifisere mulige
kontekstspesifikke arsaksvariabler for hvorfor effektene av norsk eierskap 1 de to tsjekkiske
bedriftene materialiserer seg ulikt p& noen punkt.

Komparasjonen i denne studien blir gjennomfert ved 4 analysere casene opp mot det
teoretiske rammeverket, for sd & analysere casene i1 forhold til hverandre. Ifolge Bergene
(2007) er det 1 komparative studier uproblematisk & anvende lik teoretisk tilnerming pa
forskjellige case med ulike kontekstuelle forutsetninger. Hun understreker imidlertid at man
ved 4 benytte denne metoden ma4 tilpasse den teoretiske konseptualiseringen til hvert enkelt

case og pa den maten vil man kunne skille det generelle fra det kontekstuelle.
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By applying the theories to different contexts, the researcher is, in that process, forced
to adapt them to each specific case, but with a view to discerning, in the end, the
general as distinct from the contingent. In other words, a general theory might be
applicable to several cases, but the mechanisms it depicts may play out differently in
different contexts.

(Bergene 2007, 22)

Det har vaert en malsetting for meg at denne studien skal ha en overforingsverdi. Dette
stemmer overens med Thagaard (2002) som mener at casestudier ofte har et mer generelt
siktemal enn eksempelvis beskrivende studier: ”...derfor kan casestudier knyttes til
undersokelsesopplegg som er spesielt rettet mot & oppna kunnskap som peker utover den
enheten undersgkelsen fokuserer pa” (Thagaard 2002, 187). Thagaard mener videre at det
ogsé ligger overforingsverdi 1 at mennesker med kunnskap om tema kjenner seg igjen i de
tolkninger som formidles i teksten. Ved & bruke komparasjon, og pa den méaten fa frem en
fyldig beskrivelse, vil jeg tro at akterer innen naringsmiddelindustrien og forskere pd FDI, vil
kjenne seg igjen i tolkninger som har blitt foretatt. Funnene er kontekstavhengig og derfor
ikke av en predikativ karakter som direkte kan overfores til andre case. Det som imidlertid
kan overfores til andre kvalitative studier av effekt av FDI 1 datterselskap, som jeg mener er
uavhengig av konteksten, er den teoretiske konseptualiseringen som er lagt til grunn for
analysen av det empiriske materialet. I konklusjonen vil jeg spesifisere og diskutere dette

ytterligere.

Forholdet mellom teori og empiri

Den eklektisk-teoretiske tilnaermingen i denne studien er et resultat av en interaksjon mellom
teori og empiri. Teori dannet utgangspunkt for selve forskningen, mens analysen av empirien
gjorde det nedvendig & inkludere flere teoretiske perspektiver og justere det intenderte
rammeverket. Ragin (1994) definerer metoden som retroduksjon. Metoden representerer en
mellomposisjon mellom induksjon, hvor det teoretiske perspektivet utvikles pa grunnlag av
analysen av empirien, og deduksjon hvor forskningen tar utgangspunkt i hypoteser fra
tidligere studier (Thagaard, 2002).

For feltarbeidet etablerte jeg et forelopig teoretisk utgangspunkt som var forankret i en
hypotese om at TNSets investeringshensikt ville veere utslagsgivende for effekt av
investeringene pa datterselskapet. I god ekonomisk geografisk dnd ensket jeg ogsé & studere
hvorvidt datterselskapene inngikk i lokale nettverksrelasjoner. Ut fra dette ensket jeg & si noe

om investeringenes lokale forankring og hvorvidt disse stimulerte til ytterligere
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naeringsaktivitet i vertsekonomien. Intervjuguiden ble utviklet pa bakgrunn av disse
perspektivene. Det viste seg imidlertid vanskelig & fa god informasjon vedrerende nettverk og
lokale koblinger. Flere informanter forstod ikke riktig spersmalene mine og svarene
gjenspeilte i stor grad dette. Etter feltarbeidet ble det av den grunn nedvendig & justere det
intenderte teoretiske rammeverket. Jeg valgte a se bort fra nettverksperspektivet, da empirien
var tvetydig og mangelfull, og verken kunne bekrefte eller avkrefte tilstedevarelsen av
nettverk og lokal forankring. Videre kom det tydelig frem av empirien at Rieber og Orklas
ledelseskultur hadde en fremtredene betydning for effekten av investeringene. Derfor ble det
teoretiske rammeverket supplert med et ledelseskulturperspektiv. Nar man anvender
retroduksjon som metode er det en fare for at man som forsker segker selvbekreftelse. Dette
problemet mener jeg & ha unngétt da jeg har veert sensitiv til de empiriske funnene.
Overforingsverdien i denne studien ligger derfor ogsd i abstraksjonen, i hvordan jeg
knytter de empiriske funnene opp mot teori. Jeg vil altsd argumentere for at det teoretiske
rammeverket som er anvendt i denne studien, vil kunne benyttes i kvalitative studier av effekt
av FDI pa datterselskap innen andre kontekster, eksempelvis innen andre land og industrier.
Alle casestudier inne samfunnsvitenskapen er kontekstsensitive, noe som inneberer at
funnene i hvert enkelt studieopplegg vil skille seg fra hverandre. Forstaelsen av funnene kan

imidlertid ha overferingsverdi hvis man tar heyde for kontingente forhold.

2.2 Innsamling og analyse av empiri

Prosjektet startet med en definering av tema, kartlegging av teorier som kunne anvendes og en
identifisering av case jeg onsket & benytte meg av for a studere temaet. Jeg har selv bodd 1
Tsjekkia og har hatt en spesiell interesse for den politiske, kulturelle og ekonomiske
transformasjonen landet har gitt gjennom siden 1989. Som ekonomisk geograf var det derfor
narliggende 4 velge et masteroppgaveprosjekt som var relatert til den ekonomiske
transformasjonen. Jeg kjente til Rieber & Sens eierskap i Vitana og ensket & bruke dette
oppkjepet som case i studien. Orklas oppkjop av Guseppe fant jeg frem til ved & ga gjennom
norske neringsmiddelsbedrifters eierskapsportefeljer. De to casene var de eneste eksemplene

jeg 12005 fant pa norske direkteinvesteringer i tsjekkisk naeringsmiddelindustri.

Det kvalitative forskningsintervjuet

En casestudie kan basere seg pa flere former for datakilder (Yin 1994) som intervju,
observasjon og dokumentanalyse. I denne studien har intervjuet vaert primarkilden for

datainnsamling. Dette fordi denne formen for datainnsamling er en svert egnet metode i
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bedriftsstudier hvor mélet er a fa tilgang pé informasjon om endring og utvikling av strategier
og kontingente forhold som konkurranse, utvikling 1 markedet, utvikling av teknologi og
kunnskap som kan ligge til grunn for bedrifters beslutninger (Schoenberger 1991). Jeg
vurderte nytteverdien av observasjon i tillegg til intervju, men kom frem til at informasjonen
jeg var ute etter var lettere tilgjengelig i direkte dialog med informantene, enn ved & overvare
eksempelvis moter mellom moder- og datterselskap.

For jeg opprettet kontakt med de respektive bedriftene, forsekte jeg & danne meg et sa
godt bilde som mulig ved & lese Orkla og Riebers arsrapporter, samt utforske internettsidene
til Vitana og Guseppe. Informasjonen jeg fikk om de to oppkjepene via disse kildene var
heller begrenset. Det var derfor avgjerende for den videre planleggingen av prosjektet & foreta
noen innledende intervjuer. Disse intervjuene hadde som formél & samle s mye informasjon
om oppkjepene og om interaksjonen mellom moder- og datterselskap som mulig, for at jeg
kunne trekke ut interessante elementer for den videre forskningen. Jeg opprettet kontakt med
Rieber og Orkla og fikk gjennom kontaktpersonene mine avtalt intervju med finansdirekteren
1 Rieber og Okonomidirektoren 1 Orkla Foods International pd forsommeren 1 2005. Begge
satt med betydelig informasjon som viste seg svart nyttig i det videre arbeidet.

Ifolge Kvaale (1997, 44) er ”Det kvalitative intervjuets fortrinn dets apenhet”. Dette
innebarer blant annet at man som intervjuer har friheten til & folge opp med tilleggssporsmal
som ikke er definert i intervjuguiden, og be informanten om & utdype svarene sine. P4 denne
méten kan man fa tilgang til nyttig informasjon, som man ellers kanskje ville gatt glipp av.
For meg var denne dpenheten og den fleksible tilnaermingen nyttig i alle intervjuene jeg
foretok, men helt avgjerende i de innledende intervjuene, da mine kunnskaper om
oppkjepsprosesser og karakteristika ved neringsmiddelindustrien var begrenset i begynnelsen
av prosjektet. Jeg hadde utarbeidet en intervjuguide som var delt inn i tema med
underspersmél, men jeg brukte disse kun som et utgangspunkt for samtale. De innledende
intervjuene, som varte i nesten to timer hver, gav meg rikholdig informasjon som gjorde at jeg
kunne planlegge feltarbeidet i Tsjekkia og utforme de gvrige intervjuguidene pa et godt og

informert grunnlag.

Feltarbeidet — en tsjekkisk bedriftsstudie

En av de steorste utfordringene jeg opplevde ved & ha bedrifter, spesielt av Vitanas sterrelse
som case, og ledere og mellomledere som informanter, var deres hektiske arbeidshverdag. For
a sikre at informantene hadde anledning til 4 treffe meg matte intervjuene avtales 1 god tid for

jeg befant meg i Tsjekkia. Kontakter i begge bedriftene var behjelpelige med & gjore avtaler
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med de enskede informantene innen tidsrommet vi var blitt enige om. Mangelen pa
fleksibilitet kan ha vart en svakhet 1 studien ved at det begrenset muligheten for & gjore
intervjuavtaler med ansatte jeg ikke hadde oversikt over pa forhdnd. Jeg mener likevel at &
sikre tilgangen pd de informantene jeg hadde definert pa forhind, var viktigere enn & holde
det hele dpent i avvente av hva jeg fikk tilgang pa, og fant ut nér jeg ferst var i Tsjekkia.

Den hektiske arbeidshverdagen til informantene, gjorde ogsa at jeg matte ta to turer til
Tsjekkia. Pa grunn av kvartalsoppgjer og viktige meter viste seg vanskelig a finne et
tidspunkt som passet godt for begge bedriftene. Dette resulterte i at jeg beseokte Guseppe i
oktober 2005 og Vitana i desember samme ar. | ettertid betrakter jeg de to turene som en
styrke 1 studien, da jeg fikk anledning til & fordeye de forste intervjuene. Jeg fikk dermed
anledning til & gjere vurderinger i forhold til intervjuguiden og informantene, og hvor vidt jeg
fikk dekket det jeg ensket & dekke. Denne erfaringen gjorde meg i stand til & utbedre
intervjuguidene i mogte med Vitana, og be om tilleggsintervjuer i Guseppe for & dekke omréde
som eksempelvis markedsforing, som jeg ikke hadde tenkt som viktig innledningsvis. Dette

veide opp for den begrensede fleksibiliteten 1 felttilgangen.

Intervjuene

Informantene ble valgt ut etter en kombinasjon av mine ensker, og etter anbefalinger fra mine
kontaktpersoner i Rieber og Orkla. Jeg ville foreta en komparativ casestudie. Det var derfor
viktig at jeg fikk tilgang til informanter med relativt like posisjoner i de to konsernene, slik at
det ville veere mulig & sammenlikne informasjonen. Samtidig vurderte jeg det som viktig & fa
tilgang pé informanter som av ulike arsaker kunne komme med interessant informasjon,
uavhengig av hvilken stilling de hadde i bedriftene. Et eksempel pa dette var intervjuet og
flere samtaler med produksjonsdirekteren i Vitana, som ble ansatt som fabrikksjef under det
kommunistiske styret og som etter Rieber overtok har hatt sentrale stillinger 1 Vitana. Han
kunne gi meg mange perspektiver pa forholdene i bedriften for og na. I Guseppe intervjuet jeg
okonomidirektaren, noe jeg ikke gjorde i Vitana. Dette fordi han ogsd hadde vert involvert 1
Guseppe for Orkla overtok og kunne fortelle meg mye om endringene i bedriften.

Den storste utfordringen i utvelgelse av informanter var 4 begrense antallet. Som
forsker ma man foreta valg (Alvesson og Skoldberg 1994). Det er umulig & studere hele
spennet i et felt og trekke inn alt som kan tenkes & ha betydning for det man studerer (Jensen
2004b). Derfor valgte jeg & konsentrere hovedmengden av datainnsamlingen rundt noen
avdelinger og personer i de tsjekkiske bedriftene som jeg etter de innledende intervjuene fikk

forstaelse av 1 storst grad merker det norske eierskap 1 sitt daglige arbeide. I praksis vil dette si
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personer i leder- eller mellomlederstillinger med sitt hovedvirke innen bedriftsledelse,
markedsforing, produktutvikling og til en viss grad produksjon. Jeg foretok ogsé intervjuer av
ansatte 1 produksjon og underleveranderer, samt en meteobservasjon og omvisning i
produksjon. Dette har jeg i liten grad benyttet meg av i analysen, men det har vert svaert
nyttig for & danne meg et helhetlig bilde av bedriftene jeg studerer.

Det er de tsjekkiske bedriftene som er i fokus 1 denne studien, derfor er den absolutte
hovedtyngden av informantene blant tsjekkiske ansatte. Etter at valget av informanter var
gjort fikk jeg god hjelp til & organisere selve intervjutimeplanen. Alle informantene fikk
tilsendt intervjuguiden pa forhand, med et skriv om formalet med intervjuene, slik at de kunne
forberede seg, hvis enskelig. I skrivet papekte jeg at intervjuguiden bare var et utgangspunkt
for intervjuet.

Ingen av informantene ble intervjuet noen som privatpersoner, men som representanter
for de foretakene de jobbet i, og stort sett i lys av den stillingen de hadde. I forkant av hvert
intervju avklarte jeg om det var greit at jeg refererte til dem ved bruk av tittel i selve
oppgaven, og jeg forherte meg om muligheten for & sitere dem. Jeg fikk positiv respons fra
alle. Mangel pa anonymisering kan ha fordrsaket at informantene ikke snakket s fritt som de
ellers ville gjort. Jeg mener likevel at alle informantene uttrykte bade positive og negative
sider ved det norske eierskapet og at de dermed ikke la band pa seg. Det er likevel en
mulighet for at jeg har gatt glipp av viktige momenter i relasjonen mellom eier og

datterselskap. I tabell 1 er alle intervjuene som ble foretatt listet opp:

Tabell 1. Informanter

Vitana — Rieber Guseppe - Orkla
Finansdirektor, Rieber & Sen @konomidirekter, Orkla Foods International
Direktor Direktor
Produksjonsdirekter Produktutvikler og HR-ansvarlig
Markedsdirektor Okonomidirektor
Sjef for produktutvikling Sjef for salg og markedsfering
Produksjonsarbeider Fabrikksjef
Underleverander Kvalitetsansvarlig

Logistikkansvarlig
Underleverander
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Som det gér frem av tabellen over, ble nesten alle intervjuene foretatt med personer i
ledende stillinger, det vil si mennesker med en betydelig autoritet og et stort ansvar i jobben
sin. Schoenberger (1991) poengterer at 1 intervjusituasjonen er det vanligvis forskeren som
har den sterste autoriteten da det er henne som setter agendaen. Dette kan imidlertid forholde
seg annerledes 1 intervjurelasjoner hvor informanten er vant til stor grad av kontroll og
autoritet. Hun mener videre at det er en risiko for at informanter i1 hoye stillinger vil prove &
styre intervjuet i en retning som er fordelaktig for dem og ikke nedvendigvis sa relevant for
forskeren. Jeg opplevde i liten grad at dette var et problem under intervjuene jeg foretok. Det
kan veare flere arsaker til dette. For det forste hadde jeg etter de innledende intervjuene
utarbeidet grundige intervjuguider til hver enkelt informant basert pa deres stilling. I de
tilfellene hvor informanten beveget seg vekk fra studiens fokusomrade lot jeg dem gjerne
snakke ferdig for sa & plukke opp trdden igjen nar resonnementet var over, uten at noen av
informantene kommenterte dette i negative termer.

I tillegg til at informantene hadde viktige stillinger i sine respektive bedrifter, opptrer
de i kraft av bransjen pa andre arenaer enn det jeg er vant til, noe som potensielt kunne skape
ubehagelige situasjoner for begge parter. Jeg passet derfor pa & opptre profesjonelt bade 1
klesstil og i maten jeg henvendte meg til informanten pa. Jeg passet pa 4 ha opparbeidet meg
god innsikt i studieomradet, slik at spersmélene jeg stilte ble oppfattet som relevante og
informerte. Selv om jeg ikke er bevandret 1 forretningsmiljoer, har jeg gjennom tidligere
studier og 1 arbeidssituajsoner, vert vant til & forholde meg profesjonelt til mennesker innen
mange forskjellige bransjer. I tillegg har jeg, som sagt, bodd i Tsjekkia og kjenner godt til det
tsjekkiske lynnet. Disse erfaringene opplevdes som nyttig og en styrke i intervjusituasjonen.

Alle intervjuene 1 Tsjekkia, med unntak av tre, ble gjennomfort pé engelsk.
Informantene hadde gjennomgaende gode engelskkunnskaper. Engelsk er ogsé
forretningsspréket som blir bruk mellom den norske og tsjekkiske ledelsen og derfor et
nedvendig arbeidsverktoy. Det kan likevel fort oppsta rom for misforstaelser nér to
samtalepartnere skal kommunisere pa sitt andre- eller tredjesprék. I denne sammenhengen
mener jeg det var svart nyttig at jeg har bodd 1 Tsjekkia og har vendt meg til tsjekkernes mate
a snakke engelsk pa. Jeg forstar noe tsjekkisk og vet hvilke ord man i det tsjekkiske spraket
har en tendens til & bruke. Dette vil jeg si gjor meg i stand til & forstd det subtile
meningsinnholdet 1 utsagn 1 sterre grad enn om jeg aldri hadde kommunisert med tsjekkere
for. Jeg skjonner for eksempel hvorfor de inkluderer “nonsens” i annenhver setning og
opplever dermed ikke dette ordet som sa negativt ladet som jeg gjerne ville gjort hvis jeg ikke

var kjent med tsjekkernes engelsk.

18



Intervjuene med begge underleveranderene, samt Vitanas produksjonsarbeider, ble
giennomfert med bruk av tolk. Vitana og Guseppe stilte en ansatt til disposisjon som tolk.
Dette oppfattet jeg 1 utgangspunktet som problematisk ved at deres tilstedevaerelse ville
begrense informantens ytringer. Jeg tror imidlertid ikke dette var et stort problem, da de ikke
la skjul pa negative sider ved samarbeidet med Vitana og Guseppe, eller for
produksjonsarbeideren sin del, negative sider ved Rieber og Vitana som arbeidsgiver. Uansett
endte jeg opp med & ikke benytte meg av disse intervjuene i analysen, da det viste seg i
arbeidet med materialet at informasjonen som kom frem i intervjuene 14 utenfor de endelige

problemstillingene.

Analyse

Det ble gjort opptak av alle intervjuene, noe jeg opplevde fa problemer med. For & vare pa
den sikre siden undersokte jeg alltid kvaliteten pa opptaket like 1 etterkant av intervjuet og
passet pa a lagre lydfilene pa flere steder i tilfelle noe skulle skje med MP3spilleren eller
datamaskinen.

Da jeg kom hjem fra mine to feltarbeid transkriberte jeg de aller fleste intervjuene. Fra
februar til september 2006 hadde jeg et opphold 1 arbeidet med oppgaven grunnet jobb. I den
forbindelse passet jeg pa & lage gode notater pa det arbeidet og de tankene jeg hadde gjort
meg, for at det skulle g greit a ta fatt pa materien igjen etter det avsluttede
jobbengasjementet. Da jeg hasten 2006 tok fatt pa studiene igjen, hadde jeg et par intervjuer
til gode & transkribere. Jeg fryktet at det ville by pé problemer da det var gatt nesten et ar
siden intervjuene fant sted. Jeg opplevde imidlertid at det var svaert nyttig pa det tidspunktet &
kunne foreta transkriberinger, da det var en god méate 4 komme inn i empirien igjen. Jeg hadde
ogsé en trygghet i at jeg kunne kontakte informantene hvis det viste seg at det var noe jeg ikke
forstod. Dette ble det ikke behov for.

Da transkripsjonen var klar begynte jeg arbeidet med & justere det intenderte teoretisk
rammeverk, slik at det kunne anvendes pd de empiriske funnene. Dette fordret at jeg hele
tiden beveget meg mellom teori og empiri, og justerte den teoretiske tilnermingen og
problemstillingene 1 forhold til funnene som ble gjort under feltarbeidet. Da jeg gikk 1 gang
med analysen matte det teoretiske rammeverket justeres ytterligere. Som referert til tidligere

kalles denne prosessen retroduksjon.
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2.3 Studiens troverdighet og bekreftbarhet

Det er forskerens etiske ansvar a rapportere kunnskap som er sé sikker og verifisert som mulig
(Kvale 1997). Troverdighet og bekreftbarhet er begreper som ofte blir benyttet nér kvalitativ
forsknings etterrettelighet skal vurderes (Thagaard 2002). Troverdigheten er knyttet til at
forskningen utferes pé en tillitsvekkende méate, mens bekreftbarhet er knyttet til tolkningen av
resultatene. Mulighet for feiltolkning vil alltid vere til stede, men ved & gi en grundig
redegjorelse for de valgene som er gjort og hvordan forskeren forholder seg til materialet, vil

troverdigheten og bekreftbarheten av funnene forsterkes.

Troverdighet

Utfordringen i kvalitative studier hvor intervjuet blir benyttet som kilde til informasjon er at
forskeren ikke kan oppfattes som uavhengig i forhold til informanten, da empirien for studien
dannes i interaksjon mellom informant og forsker. Forskeren ma derfor argumentere for
troverdigheten ved a redegjore for hvordan empirien har blitt utviklet 1 lopet av
forskningsprosessen (Thagaard 2002). Jeg har i det foregaende gjort rede for
forskningssituasjonen og min relasjon til informantene. Jeg har vaert oppmerksom pa mulige
troverdighetsproblemer, bade i feltarbeidet og analyseprosessen, ved & sikre informasjon fra
flere typer kilder eller flere informanter. I de tilfellene hvor bare en eller to informanter kom
med et utsagn hvor meningsinnholdet ikke var representativt for flere enn dem selv, har jeg
tydeliggjort dette i teksten. I analysen har jeg vert papasselig med a tydeliggjore hva som er
mine vurderinger og hva som er direkte informasjon fra felt, noe Thagaard understreker

betydningen av for a styrke troverdigheten.

Bekreftbarhet

Bekreftbarhet innebaerer at forskeren forholder seg kritisk til egne tolkninger, og at studiens
resultater kan bekreftes av annen forskning (Thagaard 2002). Jeg vil argumentere for at
studiens komparative design styrker bekreftbarheten ved at tolkningene ble basert pé to
bedrifter og et relativt stort antall informanter som er vurdert og diskutert opp mot hverandre,
i tilfeller hvor store forskjeller mellom bedriftene og motstridene utsagn internt i bedriftene
dukket opp har jeg gjort rede for og tydeliggjort min tolkning av forskjellene. Dette er i trad
med Thagaard (2002, 180) som mener at "forskeren skal spesifisere hvordan hun eller han har
kommet frem til den forstdelsen som prosjektet resulterer 1.”

Bekreftbarheten i denne studien ligger ogsé i det teoretiske rammeverket. Selv om jeg

ikke har lykkes i a finne tilsvarende studier som jeg kan male funnene mine opp mot har det
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teoretiske rammeverket vert influert av teorier benyttet i studier av liknende karakter, noe jeg

vil si styrker bekreftbarheten i tolkningen av de empiriske funnene opp mot teori.

2.4 Oppsummering

Jeg har 1 dette kapittelet gjort rede for og argumentert for, den kvalitative tiln@rmingen til
studiefeltet. Jeg valgte & anvende meg av casestudie med en komparativ design, fordi
casestudier er spesielt egnet nar man skal besvare spersmal som hvorfor og hvordan. Det
komparative tilsnittet er et nyttig supplement til selve casestudien, da det er spesielt egnet til a
tydeliggjore empiriske sammenhenger i forhold til teori. I tillegg forer komparasjonen av to
case til en fyldigere beskrivelse av studiefeltet, enn hva ett enkelt case ville gjort.

Forholdet mellom empiri og teori ble videre diskutert. Studien er teoretisk informert,
men det har vaert nedvendig 4 justere det intenderte teoretiske rammeverket etter feltarbeidet,
da empirien identifiserte omréder som ikke ble dekket av det teoretiske utgangspunktet.
Funnene i studien har dermed kommet frem i spenningsfeltet mellom teori og empiri. Denne
metoden kalles retroduksjon.

Overforbarhet har vert et mal med studien, men de empiriske funnene er svart
kontingente, og kan dermed ikke si noe direkte om utfallet av liknende studier utfert innen
andre kontekster. Overferingsverdien i denne studien ligger derfor forst og fremst i det
teoretiske rammeverket. Jeg mener at det kan benyttes i andre kvalitative studier som omfatter
effekt av FDI pa foretaksniva i1 datterselskap. Dette vil bli ytterligere diskutert i kapittel 7.
Overforbarheten ligger ogsa til dels i den fyldige beskrivelsen, ved at mennesker med
kunnskap om feltet kan kjenne seg igjen i de tolkningene som er gjort i studien.

Til sist i kapittelet har jeg beskrevet selve forskningsprosessen og gjort rede for

studiens troverdighet og bekreftbarhet.
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3. TEORIER OM UTENLANDSKE
DIREKTEINVESTERINGER OG LEDERSKAP

I dette kapittelet vil jeg gjore rede for teorier og definere begreper som vil bli benyttet nar
empirien i studien skal analyseres. | forste del av kapittelet vil jeg ta for meg et
bakenforliggende element ved studien; Hvorfor foretak velger d begi seg inn pd internasjonal
produksjon via FDI. En teoretisk tilnaerming til dette tema er viktig fordi ulike typer
investeringshensikter kan fore til ulike typer FDI, som ut fra sine karakteristika medferer ulik
grad av ringvirkninger og oppgraderinger for datterselskap.

Kultur, og da spesielt ledelseskultur, vil deretter bli behandlet. Bedrifts- og
ledelseskultur er ikke et tema som blir viet mye oppmerksomhet innen gkonomisk geografi.
Sconbergers (1997) viktige bidrag The cultural crisis of the firm, er et unntak. Her diskuterer
hun blant annet hvordan bedriftskultur kan vaere en avgjerende faktor for at foretak ikke alltid
handler rasjonelt selv om mulighetene ligger til rette for det.

I innledningen argumenterte jeg for & inkludere den kulturelle dimensjonen som et
styrkende element 1 studien fordi den historiske og kulturelle forankringen til casene i studien
er fremtredende 1 konteksten de befinner seg i (jamfor kapittel 2). Kulturelle forskjeller
mellom TNS og datterselskap dukket ogsé opp som et sentralt tema i samtaler med
informantene i studien. Kulturelle motsetningsforhold kan vaere utslagsgivende i bade
strategiutvikling og den daglige driften av datterselskapene.

Til sist 1 kapittelet vil jeg oppsummere og trekke noen slutninger om hvilke premisser
som ber legges til grunn for at selskap som tiltrekker seg FDI skal kunne oppleve en
oppgradering i forste fase og en kontinuerlig utvikling nér selve transformasjonsprosessen er

et tilbakelagt kapittel. Teorien vil danne rammen for analysen av empiriske funn.

3.1 FDI og TNS — Hvorfor velger selskaper & investere utenlands?

Omfanget av utenlandske direkteinvesteringer pd verdensbasis er et av de tydeligste tegnene
pa den omfattende skonomiske globaliseringen verden er vitne til i dag (Gorg og Greenaway
2003). De transnasjonale selskapenes strategier for, samt valg av, lokalisering for sine
investeringer har gjennomgatt kvalitative endringer (Pitelis og Sugden 2000). Utviklingsland
og transformasjonsekonomier, som blir behandlet i denne studien, tiltrekker seg en stadig

storre andel av disse investeringene (UNCTAD 2006)
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Peter Dicken definerer utenlandske direkteinvesteringer pé folgende méte:

‘Direct’ investment is defined as the investment by one firm in another with the
intention of gaining a degree of control over that firm’s operations. ‘International’ or
‘foreign’ direct investment is simply direct investment which occurs across national
boundaries, that is, when a firm from one country buys a controlling investment in a
firm in another country or where a firm sets up a branch or subsidiary operation in
another country.

(Dicken 1998,69)

FDI skiller seg fra andre internasjonale kapitalbevegelser ved & ha en mer langsiktig
karakter enn for eksempel portofolioinvesteringer, som er plassering av kapital som i
hovedsak motiveres av kortsiktig profitt, uten enske om & uteve kontroll. Mélet med direkte
investeringer er gjerne a etablere permanente kommersielle relasjoner samtidig som det
investerende foretaket har betydelig beslutnings- og pavirkningsmakt over selskapet hvor
investeringene er foretatt (Barrel og Holland 2000).

FDI blir ut fra Dickens forstaelse foretatt av selskaper som har en egen interesse av a
kontrollere operasjoner i mer enn ett land gjennom eierskap eller gjennom sin posisjon i
storre, gjerne globale, nettverk av samarbeidspartnere (Dicken, 1998). Slike selskaper gar i
denne studien under betegnelsen transnasjonale selskaper (TNS). 1 litteraturen blir begrepet
transnasjonale og multinasjonale selskaper brukt om hverandre. Transnasjonale er UNCTADs
betegnelse, og omfatter selskaper som evner & styre forretningsmessige operasjoner pa tvers
av landegrensene og ikke bare i flere land samtidig. Det er selskapets evne til & lede,
kontrollere og utvikle strategier pa tvers av landegrensene som skiller dem fra andre akterer i
det gkonomiske system (Ietto-Gillies 2005). Jeg vil benytte meg av UNCTADs betegnelse i
denne studien, utenom tilfeller av direkte sitat hvor MNE (multinational enterprise/
multinasjonale selskaper) blir benyttet.

FDI forekommer i hovedsak i to former; enten ved at TNSet kjoper opp en allerede
eksisterende, eller deler av en eksisterende bedrift, som besitter de kvaliteter TNSet ensker.
Den andre méten er ved & opprette et nytt foretak pd den lokaliteten de ensker. Den siste type
FDI blir kalt greenfield investments (Tiusanen og Talvitie 1997).

Transnasjonale selskaper er blant de teknologisk ledende foretakene i verden, da de
stér for en betraktelig bestanddel av den forskningen og utviklingen som foregar pa
verdensbasis (Borensztein et al. 1998). I tillegg til den kunnskapen de besitter om produksjon
og produkt, og organiseringen av denne, er de fleste TNS sveert kapitalsterke. Oppkjep av

utenlandske bedrifter er derfor ofte en strategisk handling, der det nyervervede datterselskapet
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inngar som en bestanddel i TNSets arbeidsdeling og globale organisering av konsernets
produksjon (Anastassopoulos 2004). TNSer benytter seg gjerne av denne maten a organisere
produksjon pa, fordi selskapet har et mal om & oppné mest mulig effektiv produksjon ved &
utnytte ressurser selskapet er i besittelse av pa flere lokaliteter samtidig.

Flere empiriske studier viser at lokale foretak som inngar i TNSets produksjon vil som
regel, men 1 ulik grad oppleve en gkt fortjeneste og overforing/oppgradering av teknologi og
kunnskap til selskapet. I mange tilfeller vil ogsd vertsekonomien oppleve positive
ringvirkninger (se for eksempel Borensztein et al. 1998). FDI foretatt av transnasjonale
selskaper blir derfor av mange stater, lokale foretak og fagfolk ansett for & vaere den mest
effektive maten for investeringsobjektet og vertsoskonomien 4 tiltrekke seg kapital, kunnskap
og oppgradering av produksjonsanlegg og teknologi pa. Dette var ogsa tilfelle 1 Ost-Europa,
hvor vestlige liberale skonomer og multilaterale institusjoner presenterte FDI som et velegnet
middel for & generere nasjonal fremgang, industriell restrukturering og en vellykket overgang
til kapitalisme i regionen (Pavlinek 1998). Samtidig var det generelle forventninger om at
ikke alle typer FDI ville sgke seg til regionen umiddelbart pa grunn av lav kjepekraft blant
innbyggerne. Derfor konsentrerte en stor andel av FDI seg til regionen rundt naringer som
benytter seg av lave lonns- og produksjonskostnader og eksportere produkter fremfor & levere
til vertsmarkedet (Tiusanen 2006). Denne formen for FDI har vist seg i mange tilfeller & ikke
generere like mange fordeler for datterselskap og vertsskonomi som er enskelig (Smith og
Ferencikova 1998).

Selv om érsaken til TNSers globale aktivitet og investeringsmenster ikke er det
sentrale tema i denne studien, er en presentasjon av perspektiver som behandler arsaker til at
selskaper velger a investere utenlands viktig a inkludere i det teoretiske rammeverket. Jeg vil
argumentere for at investeringshensikten har konsekvenser for hvilke ringvirkninger av bade
positiv og negativ karakter det er mulig & identifisere i datterselskap.

Forskning pé transnasjonale selskaper og FDI utgjer et stort teoretisk felt. Et av de
mest anvendte teoretiske rammeverkene i1 dette henseende er John Dunnings eklektiske
paradigme. Paradigmet soker ut fra tre variabler og konfigureringen av disse a forklare
menstre av transnasjonale selskapers aktivitet giennom FDI (Dunning 1992).

Paradigmet er utviklet pa bakgrunn av Dunnings egen forskning pé internasjonal
produksjon og tidligere utledede teorier pa feltet. Det er altsé ikke en egen teori, men et sett
teorier som Dunning mener 1 seg selv ikke er tilstrekkelig for & forklare fenomenet. Sett i
sammenheng kan teoriene gi en tilfredsstillende forklaringsramme for transnasjonale

selskapers internasjonale produksjon, bade geografisk og industrielt (Dunning 2000a).
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Analyser av internasjonal produksjon kan forekomme pa tre ulike nivder; mikro-, meso- og
makroniva, hvor man anvender ulike teoretiske tilnaerminger som forklaringsrammer.
Dunnings paradigme inkluderer teoretiske tilneerminger for analyse pa alle nivder og kan
derfor like gjerne benyttes i studier av internasjonal produksjon pa mikronivé (foretaksniva)
som pa makroniva (Cantwell 2000). Dunning hevder selv at paradigmet er et deskriptivt
rammeverk som forklarer hvorfor og hvordan internasjonal aktivitet av denne karakter
forekommer, det har ikke til hensikt & vaere normativt (Dunning 1992). Paradigmet er ogsa
kjent som OLI- paradigmet hvor de respektive bokstavene representerer variabler, eller
teoretiske innfallsvinkler, som ifelge Dunning alle ma vere til stede for at et selskap skal begi

seg inn pa internasjonal aktivitet gjennom FDI.

O,Logl

Hypotesen som danner grunnlaget for det eklektiske paradigmet for internasjonal produksjon,
er at nivdet og strukturen pé et foretaks utenlandske aktiviteter er betinget av at flere forhold

er tilfredsstilt (Dunning 1992):

O- Ownership-specific advantages: Det forste subparadigmet tar for seg det investerende
foretakets konkurransefortrinn. Med dette menes det at foretaket ma besitte noen fortrinn i
forhold til sine konkurrenter, som gjor foretaket til den sterkeste akteren i betjening av ett
eller flere markeder innen sitt produktsegment. Disse konkurransefortrinnene betegnes
som eierskapsfordeler (ownership advantages - O) og blir brukt om ressurser som ogsa i
fremtiden vil generere profitt for selskapet (Dunning 1992). Dette kan vere materielle
ressurser som tilgang pa unike naturressurser, kapital og arbeidskraft, men det kan ogsa
vaere immaterielle ressurser som merkevarenavn og kunnskap om teknologi, produksjon,
prosess, organisasjon, markeder, markedsfering etc. Eierskapsfordeler kan foretaket
tilegne seg gjennom besittelse og utnyttelse av monopolliknende makt, besittelse av
sjeldne og unike ressurser eller gjennom ledelse av kompetanse og kunnskap om
organisatoriske nyvinninger i forhold til selskapets konkurrenter (Dunning 2000a). Den
relative betydningen av eierskapsfordeler har endret seg de siste 20 arene, da markedet har
blitt mer liberalisert og ekonomien mer kunnskapsbasert. I dag ligger eierskapsfordelene
pa verdensbasis mer 1 TNSets tilgang pa kunnskap og evnen til 4 organisere denne

(Dunning 2000b).

26



L-

Lokalisering: TNSet vil vurdere lokaliseringen av sine investeringer pa bakgrunn av noen
stedsspesifikke fortrinn de potensielle mottakerne for investeringene besitter. Disse
fortrinnene kan ha ulik karakter, men det er lennsomhet som til slutt avgjer om
investeringen vil finne sted eller ei (Dicken 1998). Teorier som Dunning benytter for a
forsté lokalisering av FDI er ofte utvidede versjoner av tradisjonell lokaliseringsteori, men
Dunnings versjon inkluderer da gkonomisk aktivitet pé tvers av landegrensene. Nye
variabler er tatt med som valutakurser, politisk ustabilitet og feringer og reguleringer lagt
til grunn av overnasjonale organisasjoner. Mens tradisjonelle lokaliseringsteoretikere, som
Weber, fokuserte pd immobile og unike naturressurser, blir lokalisering av FDI i dag ofte
begrunnet med vertslokaliteten eller det potensielle datterselskapets egenskaper (gjerne en
kombinasjon av begge) som ofte er lokalt forankret og vanskelig kan la seg kopiere av
andre. I tillegg blir det lagt vekt pd at ervervelse av lokale foretak kan komplimentere
TNSets egen nekkelkompetanse (Dunning 2000a).

Internalisering: Internaliseringstesen star sterkt i dag. Internaliseringsteori seker &
forklare hvorfor grensekryssende produksjon er organisert av hierarkier (hierarkiske
organisasjoner som TNSer) i stedet for at det blir bestemt av markedskreftene (Dunning
1992). A foreta utenlandske direkteinvesteringer er en kostbar affere. Derfor tar
internaliseringsteoretikere utgangspunkt i at det vil vaere rasjonelt for bedrifter a skape
interne markeder hvis transaksjonskostnadene ved handel pa det 4pne markedet overgér
kostnadene forbundet med FDI. Transaksjonskostnadene kan stige blant annet pa grunn av
tollsatser og andre handelshindringer (Dunning 2000a). I klassisk ekonomisk teori, hvor
man antar at markedet er perfekt, vil ikke transaksjonskostnader ved handel pé et apent
marked overga kostnadene ved et internt marked og behovet for FDI ville ikke vaert det
samme. Jo mer imperfekt markedet er, jo sterre blir selskapers insentiv til & internalisere
markedstransaksjoner (Dicken 1998). Men det er ikke bare et enske om hgyere profitt som
motiverer selskaper til & skape interne markeder. Mange TNSer besitter viktige ressurser
som kunnskap om teknologi, produkt og organisasjon som de nedig vil "outsource” eller
dele med eksterne aktorer, derfor fungerer interne markeder 1 tillegg til & overkomme
tariffbarrierer og andre handelshinder, ogsd som en egnet lasning for & beholde
eierskapsfordelene innen selskapet. Dette kan reflekteres bade i en mer effektiv utnyttelse
av ressursene internt eller ved TNSets evne til & uteve monopolliknende makt over

ressursene (Dunning 1992).
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Konfigureringen av de tre ovennevnte fortrinnene, vil vaere med pa & bestemme om et
selskap mener at internasjonal produksjon er i trdd med selskapets overordnet strategi. S& og
si et hvert forretningsmessig foretak er ekspansivt av natur og har et vedvarende enske om okt
profitt. Nar foretaket moter konkurranse vil det utarbeide og implementere strategier for ikke
a bukke under for konkurrentene. Ifelge Dunning og hans eklektiske paradigme er det i slike
tilfeller mulig at foretaket velger & mote konkurrentene ved & ekspandere til nye lokaliteter
utenlands. Men for at dette skal vare et fornuftig valg av selskapet ma det besitte noen
eierskapsfordeler som det onsker & utnytte ytterligere for a eke profitt ved & ekspandere til nye
lokaliteter. Det ma ogsa forekomme noen fordeler ved & etablere et internt marked fremfor &
“outsource” eller eksportere. Lokaliteten hvor selskapet velger & gjore sine investeringer ma
ogsa besitte noen ressurser eller fordeler som gjor dem attraktive for TNSet.

I neste del vil internasjonal konkurranse bli behandlet ytterligere. Jeg vil ogsé se denne
konkurransen i sammenheng med valg av type investering som bestemmende for
lokaliseringen, som igjen kan ha betydning for effekten av investeringen pé datterselskap og

vertsgkonomi.

Internasjonal konkurranse og lokalisering av FDI

Strukturelle forhold 1 verdensekonomien, samt billigere transport- og
kommunikasjonsteknologi gjer det mulig for foretak a bruke sine eierskapsfordeler pa ulike
lokaliteter for & styrke disse ytterligere, fa tilgang pa nye markeder, bruke den globale arenaen
for a erverve seg tidligere utilgjengelige ressurser, og maksimere profitten.

Teknologiske nyvinninger og introduksjon av kunnskap som en betydningsfull ressurs,
har gjort sitt til & skjerpe konkurransen mellom foretak pa den globale arenaen. Kravet om &
akkumulere kunnskap raskere enn konkurrentene, kan bety vinn eller forsvinn for selskaper
som gnsker & vaere internasjonalt konkurransedyktige. Maskell og Malmberg (1999a) peker pa
en endring i den internasjonale konkurransen mellom selskaper som tidligere var preget av
tilgang pa ravarer og mangelfulle ressurser for & skape seg et fortrinn fremfor sine
konkurrenter, men som i dag innen mange naringer i hovedsak karakteriseres av tilgang pa og

akkumulasjon av kunnskap:

Changes in the international economy has gradually shifted the basis of industrial
competitiveness from static price competition towards dynamic improvement,
benefiting firms that are able to create knowledge faster than their competitors

(Maskell og Malmberg 1999a, 167)
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Selv om Maskell og Malmberg mener at det har vaert et gradvis skifte fra en statisk
priskonkurranse til en mer dynamisk konkurranse hvor kunnskapsproduksjon star i sentrum
for & skaffe seg konkurransefortrinn, papeker Proksch (2003) at det 1 en kapitalistisk ekonomi
er skonomisk vinning som er det overordnede mélet og et selvfalgelig motiv for at
transnasjonale selskaper velger & investere utenlands. Strategier for ekonomisk vinning er
mange, hvor kunnskapsproduksjon er én av flere. For at et transnasjonalt selskap skal erverve
seg kunnskapsproduksjon pa nye lokaliteter kan en direkteinvestering vaere lesningen, men da
ma lokaliteten besitte ressurser som gjor kunnskapsproduksjon mulig.

A kunne vare konkurransedyktig pa pris, spesielt innen noen bransjer, er ogsé
avgjerende for at selskapet skal gjore det bra. I slike tilfeller er det ofte helt andre faktorer
som bestemmer hvor selskapet skal gjore sine investeringer. Asheim (1999) problematiserer
dette ved & peke pa to, til dels motstridene trender innen internasjonal produksjon. Pa den ene
siden ser man tydelige tegn pa den utviklingen som Maskell og Malmberg referer til med
kunnskapsproduksjon i sentrum. Samtidig konkurrerer selskaper pa pris, noe som forer til at
vi ser tegn pa en internasjonal arbeidsdeling der lave kostnader pa innstatsfaktorer 1

produksjon fremstir som et konkurransefortrinn, pa lik linje med kunnskapsakkumulasjon.

The globalizing world economy is characterized by two (partly) contradictory
tendencies. On the one hand we can identify the neo-Fordist development path,
originating as the new international division of labor in the 1970s, of world-wide
sourcing based on the principle of comparative advantage of lowest possible input
costs.... On the other hand we have the post- Fordist development path of the learning
economy, in which global competition is based on the far more dynamic principle of
competitive advantage, resting on “making more productive use of inputs, which
requires continual innovation.

(Asheim 1999,2)

Lokaliteten som TNSet velger for sine investeringer vil ifelge det eklektiske
paradigmet inneha noen egenskaper, ressurser eller fortrinn fremfor andre lokaliteter som
TNSet mener vil styrke selskapets konkurransefortrinn pa verdensbasis. Dette kan vere alt fra
taus kunnskap til strategisk forskning som gjer TNSet i besittelse av uvurderlig informasjon
og kunnskap 1 forhold til sine konkurrenter (Maskell og Malmberg 1999b). Andre lokaliteter
blir valgt pa bakgrunn av billig arbeidskraft og lave produksjonskostnader, noe som vil gjere
TNSet i stand til & selge sine produkter billigere enn konkurrerende selskaper som ikke har

samme tilgangen. Investeringsbeslutningen er altsd ikke bare en beslutning om a investere for
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a oppné ekonomisk gevinst, men ogsa om hvilken type investering og hvilken lokalisering
som vil vaere mest hensiktsmessig for den investeringstypen selskapet velger.

Selv om direkteinvesteringer kan ta ulike former ligger den samme logikken til grunn,
nemlig sterst mulig utbytte. Ut fra dette kan det trekkes en forelepig slutning om at TNSer har
inntjeninger for eye som utgangspunkt for enhver investering, men investeringene kan ta ulik
form og kan medfere ytterst ulike resultater for datterselskap og vertsgkonomi. Dunning
(2000b) hevder at lokaliseringsvariabelen tradisjonelt har vart knyttet til immobile ressurser,
men at dette bildet er i endring og at lokaliseringsvariabelen né ligger vel sd mye i
vertslokalitetens evne til & skape seg konkurransefortrinn. Hvis vi ser dette i forhold til de to
utviklingstrendene som beskrevet av Asheim over, vil det vaere naturlig a konkludere med at
de to formene for lokaliseringsvariabler eksisterer side om side. Noen lokaliteter vil vare
attraktive som mottagere av FDI forst og fremst pa grunn av sitt lave kostnadsnivd, mens
andre lokaliteter vil i forste rekke vare mottaker av FDI péd grunn av sin evne til 4 innovere og
skape seg konkurransefortrinn som er lukrative for TNSet. En tredje lokaliseringsvariabel som
er spesielt relevant & trekke inn for denne studien, er TNSets gnske om tilgang pé lokale
markeder. Ifelge Shatz og Venables (2000, 129) er det “two main- and quite distinct- reasons
why a firm should go multinational. One is to better serve a local market, and the other is to
get lower cost in-put.” Shatz og Venables inndeling betrakter jeg ikke som en motsetning til
verken Asheim eller Maskell og Malmberg, men som en grovinndeling av
investeringshensikter som materialiseres i to ulike former for FDI som Shatz og Venables
(2000) definerer som horisontal og vertikal. Horisontal FDI betegner FDI som er designet til &
betjene lokale markeder. Dette innebzrer som oftest at TNSet kopierer selskapets
produksjonsprosess nar fabrikker blir etablert for a betjene ulike lokaliteter. Denne formen for
FDI erstatter ofte handel pé tvers av grensene, siden TNSet erstatter eksport med lokal
produksjon for a betjene et marked. Vertikal FDI betegner FDI motivert av lave
produksjonskostnader, hvor TNSet relokaliserer deler av produksjonen til lavkostnadsland.
Den lokale produksjonen er vertikalt integrert i TNSets overordnede produksjonsprosess som
krysser flere landegrenser og den fremmer 1 stor grad eksport da produkter pd ulike nivd 1
produksjonen blir transportert mellom ulike produksjonsfasiliteter (Shatz og Venables 2000).
Denne todelingen kan vare fordelaktig & nyansere.

Manea og Pearce (2004) bygger pa Dunnings arbeid nér de diskuterer FDIs rolle i den
industrielle restruktureringen og den videre utviklingen 1 vertsekonomien. De opererer med
tre primartyper av lokaliseringshensikt. Disse tre primartypene er brede kategorier som

rommer flere hensikter og kan derfor anvendes som en illustrasjon.
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TNSet kan ifolge Manea og Pearce vere markedssokende nar de ekspanderer
utenlands. Det vil si at TNSet onsker & styrke sin posisjon i vertsmarkedet ved a flytte
produksjonen dit for pd en bedre méte & kunne respondere pa det lokale markedets behov og
onsker (Manea og Pearce 2004). Denne formen for FDI kan vi i Shatz og Venables (2000)
terminologi karakterisere som horisontale fordi TNSets investeringer i hovedsak tilrettelegger
produksjonen lokale behov og inngar gjerne parallelt med liknende produksjon TNSet har i
andre land. Et TNS kan ogsé vare effektivitetssokende ved a flytte produksjonen til et land
hvor innsatsfaktorene og produksjonskostnadene er lave uten at TNSet nedvendigvis ensker &
betjene vertsmarkedet (Manea og Pearce 2004). Reduksjonen av bade transportkostnader og
handelsbarrierer har gkt omfanget av effektivitetssekende FDI (Dunning 2000b). Denne
formen for FDI er av vertikal karakter (Shatz og Venables 2000), da investeringen inngar 1
TNSets overordnede produksjonsprosess og blir en integrert del av produksjonen. Manea og
Pearce opererer ogsa med en tredje investeringshensikt: TNSet kan enske & investere for a
benytte seg av lokalt forankret kunnskap i sin produksjonsprosess eller produktutvikling,
TNSet er da kunnskapssokende (Manea og Pearce 2004). Denne formen for FDI kan ikke
entydig plasseres i en av de to kategoriene fordi TNSet kan bruke kunnskapen bdde for &
produsere med tanke pé eksport og med tanke pa & betjene det lokale markedet. Men, som jeg
kommer narmere inn pa under, er sannsynligheten hoyere for at kunnskapssekende FDI i
storre grad enn effektivitetssekende vil fore med seg positive ringvirkninger for
datterselskapet. Skillelinjene mellom horisontal og vertikal integrering kan ofte bli uklare

(Shatz og Venables 2000), men gjor nytten som teoretiske begrep.
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Tabell 2. Noen bestemmende faktorer for internasjonal produksjon

Investerings- | Eierskapsfortrinn Lokalisering av Fordeler ved TNSets
hensikt investering Internalisering strategiske mal
0 L I
Markeds- Kapital, teknologi, Produksjonskostnader | Onske om & Ekspansjon,
sokende informasjon, Sterrelse og karakter | redusere vinne nye
ferdigheter innen pa markedet, transaksjons- og markeder,
ledelse og Politiske foringer informasjons- forhindre at
organisasjon, FoU, (eks. importkontroll, | kostnader, konkurrenter blir
”economies of scale”, | investeringshensikt) | konsumenters dominerende pa
evnene til & skape ignoranse, markedet etc.
merkelojalitet usikkerhet
Effektiv- Som over i tillegg: a)Oppna fortrinn a) Okonomisk Strategi om
itetssgkende | tilgang til markeder, | gjennom vinning ved felles rasjonalisering
a) om ”economies of produktspesialisering | styring ved regional eller
produkt scope”, geografisk og konsentrasjon global
b) om differensiering og b) ekonomisk produksjon,
prosess internasjonal b)lave lennskostnader | vinning ved oppnd fortrinn
sourcing insentiver om lokal vertikal integrasjon | ved
produksjon fra og horisontal prosesspesialiseri
styresmakter i differensiering ng
vertsland
Kunnskaps- | Mulighet for synergi | Tilgang pa kunnskap | @konomisk vinning | Onske om &
sokende mellom nye og om teknologi, ved felles styring, styrke
eksisterende fortrinn | markeder og andre forbedre konkurransekraft
fortrinn som TNSet konkurransefortrinn | gjennom
onsker & vere i , redusere risiko for | innovasjon
besittelse av spredning

Kilde: Tabellen bygger p4 Dunning (1992, 83), men det er gjort tilpasninger til denne studien

3.2 FDI som primus motor for oppgradering og restrukturering?

Utenlandske direkteinvesteringer er ikke bare et middel for transnasjonale selskaper til & gke

selskapets inntjeninger. Mange land som gar gjennom en gkonomisk restrukturering ensker &

tiltrekke seg FDI som et viktig ledd 1 en overordnet utviklingsprosess for & skape seg

konkurransefortrinn og en dynamisk ekonomisk utvikling (Proksch 2003). Mens talspersoner

for FDI som utviklingsagent i @st-Europa (se Dunning 1993) har hatt klokketro pa dens

effekt, har kritikerne etterlyst en mer nyansert diskusjon av effekter av FDI bade pa foretaks-

og regionsniva (Smith og Ferencikova 1998). I denne delen vil investeringshensikt diskuteres

opp mot effekt av investering i et forsek pd & nyansere debatten.

Et gnske om a tiltrekke seg FDI

Pé foretaksniva kan man finne to hovedomrader hvor FDI kan ha effekt: pa selve

datterselskapet og pa andre lokale foretak som blir koblet til TNSet via datterselskapet som
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underleverander eller leverander av andre type tjenester (Scott-Kennel 2004). Det er det
generelle utviklingsnivéet i1 vertslandet som 1 all hovedsak avgjer TNSets lokaliseringshensikt
(Proksch 2003). Lokaliseringshensikten vil, som jeg kommer na@rmere inn pd under, ha

betydning for i hvilken grad investeringen vil bidra til utvikling.

However, the higher productivity of FDI holds only when the host country has a
minimum threshold stock of human capital. Thus, FDI contributes to economic growth
only when a sufficient absorptive capability of the advanced technologies is available
in the host economy.

(Borensztein et al. 1998, 115)

Dette betyr i de fleste tilfeller at det kreves et minimum av utvikling for 4 tiltrekke seg den
typen av FDI som kan bidra til en dynamisk og kontinuerlig ekonomisk utvikling.

For de tidligere kommunistisk sentralstyrte statene i sentral @st-Europa (Central
Eastern Europe —CEE"), var et resultat av statssosialismens kollaps muligheten de nyvalgte
osteuropeiske styresmaktene hadde til & &pne opp for at utenlandske interessenter kunne foreta
direkteinvesteringer (Pavlinek 1998). En vanlig oppfatning var at slike utenlandske
direkteinvesteringer ikke bare ville vaere avgjerende for en effektiv industriell restrukturering
1 regionen, men investeringene ble ogsé betraktet som en viktig mekanisme generelt for en
vellykket overgang til en kapitalistisk ekonomi (Pavlinek 1998). Styresmakter og ekonomer
trodde at FDI, i tillegg til & bringe med seg kapital ogsa ville bringe med seg humankapital.
Begge deler ble vurdert som helt nedvendig for & fa 1 gang en nedvendig industriell
restrukturering i1 regionen. Det ble ogsa gétt ut fra at FDI ville bringe med seg moderne
teknologi, fordre til forskning og utvikling. I tillegg ble de antatt & heve esteuropeiske
produkter opp et niva som ville vare kvalitetsmessig konkurransedyktig pa verdensmarkedet
(Pavlinek 1998). I trad med dette ble det ansett som viktig for overgangsekonomiene’ &
tiltrekke seg denne type investeringer (Smith og Ferencikova 1998).

Lokaliseringshensiktens horisontale eller vertikale karakter vil ha betydning for en
vertsekonomi som er i en restruktureringsfase. Pavlinek og Smith (1998) skiller mellom
offensiv og defensiv restrukturering hvor ferstnevnte betegner en restruktureringsprosess der
oppgradering av kunnskap, lennsekning, ekt produktivitet og et tett samarbeid mellom TNSen

og okonomiske og institusjonelle aktorer i vertslokaliteten er sentralt. Defensiv restrukturering

* T oppgaven har jeg valgt 4 benytte meg av forkortelsen CEE nér jeg snakker om sentral-gsteuropa. Landene
denne forkortelsen henviser til er: Tsjekkia, Slovakia, Ungarn, Polen, Slovenia, Estland, Latvia, Litauen,
Bulgaria og Romania.

> Litteraturen bruker begrepet overgangsekonomier om de esteuropeiske landene som pa begynnelsen av 1990-
tallet gikk fra plangkonomier til markedsekonomier.
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kan veare resultatet ndr TNSet 1 hovedsak investerer for & benytte seg av et lavt lennsniva,
kostnadsfordeler og fleksibel masseproduksjon (Pavlinek og Smith 1998). P4 en skala for
konsekvenser av FDI kan de to formene for restrukturering betraktes som ytterpunkter; ’best
case” og ’worst case”

Pé den ene siden kan TNSet gjennom sine direkteinvesteringer legge press pa
vertsokonomien og fa 1 gang en omstrukturering hvor effektivitet, fleksibilitet og integrasjon 1
det globale markedet erstatter kjennetegn ved tidligere ekonomiske strukturer. Investorene
kan benytte seg av allerede eksisterende naringsstrukturer og pa den mate fa tilgang pa lokalt
forankret kunnskap som kan vare en viktig ressurs for TNSet. P4 den maten vil TNSet kunne
integreres 1 vertsgkonomien, samtidig som vertsgkonomien gjennom TNSet vil ha en tilgang
pa det globale markedet. "the global” can be ’held down” in local economies and the
competitiveness of less favoured regions can be enhanced through an engagement in global
capital” (Amin og Thrift sitert i Pavlinek og Smith 1998,622). FDI kan p& denne méaten bidra
til en offensiv restrukturering hvor lokal kunnskap og nettverk av lokale underleveranderer

blir videre utarbeidet i samarbeid med TNSet. Proksch utdyper dette:

Foreign investors require the service of well- developed supporting industries in the
country where they intend to invest. As such, they are more likely to invest in
countries where such services exist than in countries where they do not. Where they
do not exist, supporting enterprises from the home country may follow the larger
TNCs and invest in the host country. However, if those supporting industries are
locally available, the host economy tends to benefit more. Relationships with domestic
supporting industries often take place through subcontracting arrangements where the
local enterprise benefits from its links with a TNC. Therefore, the establishment of
backward linkages between TNC and local enterprises is an important development
tool.

(Proksch 2003,5)

Dette utsagnet stotter opp under Pavlinek og Smiths péstand om at en integrasjon av TNSet i
vertsekonomien vil kunne fore til oppgradering og restrukturering i datterselskap og
vertsgkonomi.

Pa den andre siden av skalaen finner vi at FDI kan fore til en skonomisk
omstrukturering etter den defensive modellen. Lave lonns- og produksjonskostnader er
lokaliseringsvariabler som lokker utenlandske investorer. Noe som kan innebare at de lokale
ressursene, utover lenns- og produksjonskostnader, i stor grad kan bli ignorert av investorene,
og lokale neringsstrukturer kan forsvinne som en konsekvens. Den utenlandske investorens

strukturer erstatter de strukturer som var til stede i forkant av investeringen, og integrasjon i
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den lokale gkonomien erstattes med integrasjon i det globale markedet. Det kan innebare at
TNSet, i stede for & benytte seg av lokale underleveranderer, velger & benytte globale aktorer
hvis dette lonner seg. Dette minsker sjansen for a starte opp nye lokaldrevne foretak i
regionen og resultatet kan bli “... truncation of foreign investment plants as islands of often
advanced technology production in a sea of unconnected and underdeveloped local linkages.”
(Pavlinek og Smith 1998, 621).

Ellingstad (1997) diskuterer dette fenomenet ved & sette likhetstegn mellom TNSers
rolle i Ungarn og Mexico. Bade i Ungarn og i Maquiladoreregionen nord i Mexico har TNSer
oppnadd effektiv og kostnadsbesparende produksjon av delkomponenter og varer som nesten
utelukkende er ment for eksport (Ellingstad 1997). TNSer motiveres av billige
produksjonskostnader, noe som gjor at lenningene forblir lave. Tsjekkia opplever det samme
fenomenet spesielt langs den tyske grensen. Disse foretakene er stort sett sma, fleksible
eksportorienterte firmaer som er vertikalt integrert i storre tyske underleverandernettverk.
Slike typer eksportorienterte investeringer sgker seg til Tsjekkia, som til Mexico og Ungarn,
pa grunn av lave produksjonskostnader og produktiv arbeidskraft (Pavlinek og Smith 1998).
Slike investeringer resulterer i regional ulikhet i1 verdiskaping og utvikling. Grunnet lavt
lonnsnivéd og en gunstig lokalisering sentralt i Europa er CEE attraktiv for vestlige TNSer som
onsker seg et konkurransefortrinn pa pris samtidig som de ensker en relativ geografisk narhet
til produksjonsfasilitetene (Martin 1998).

Studier viser at transnasjonale selskaper med lave produksjonskostnader som eneste
hensikt med investeringene sine, lettere vil relokalisere sin produksjon hvis disse fortrinnene
ved lokaliteten er i ferd med & forsvinne (Pavlinek og Smith 1998). TNSer som derimot
gjennom sine investeringer har blitt integrert 1 den lokale skonomien ved & dra veksel pa flere
ressurser enn de innlysende kostnadsfordelene, vil med storre sannsynlighet velge & beholde
produksjonen sin selv om kostnadene forbundet med arbeidskraft og andre innsatsfaktorer

oker.
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As the transition economies move away from the processes of restructuring and into
the pursuit of sustainable development, the emphasis turns from activating
underutilised sources of static comparative advantage towards the deepening and
enhancement of inputs in the form of the generation of created/dynamic comparative
advantage. From the point of view of MNEs this means crucial changes away from
these conditions that attracted their initial entry. Local inputs become higher quality
and more distinctive, but also more expensive. If MNEs cannot, or are not willing to,
change the basis of their operations they will exit these economies. Such footloose
behaviour is a real possibility if, as is very often the case, local factors that attracted
initial entry was standardised/ homogeneous inputs. These would have no distinctive
characteristics that might embed the operation locally, and so are likely to equally
readily available in other rival economies.

(Manea og Pearce 2001,119)

Det er samtidig viktig & papeke at FDIs karakter og konsekvens kan fortone seg
annerledes, ikke bare mellom land, men ogsé innen land. Mens en region eller industri kan
tiltrekke seg utenlandske investorer som i hovedsak er motivert ut fra kostnadsbesparende
innsatsfaktorer, kan andre deler av landet eller andre industrier tiltrekke seg investeringer som
er markedssekende og ikke nedvendigvis har det lave prisnivéet for oye. Bestemmelsen om
lokalisering er med andre ord svert kontekstuell og avhenger i stor grad av industri og
lokaliseringshensikt.

Pa grunn av liten kjepekraft blant innbyggerne 1 CEE, var det i den tidlige perioden av
overgangen en generell forventning om at vestlige investorer ville benytte seg av lave
kostnader forbundet med arbeidskraft og andre innsatsfaktorer og konsentrere sine
investeringer innen produksjon myntet pa eksport, altsd typisk effektivitetssekende FDI. Men
mot slutten av 1990-tallet ble det tydelig at kjopekraften blant innbyggerne, spesielt i landene
i regionen som var forespeilet EU- medlemskap i n&ermeste fremtid, var blitt betraktelig
sterkere, noe som endret tilforselen av FDI radikalt. Tiusanen (2006, 6) uttrykker det slik:
“This trend of increasing affluence has altered the FDI-scene radically in TEs [transitional

economies]: market-seeking investors have shown growing interest in TEs”

Investeringens ringvirkninger pa foretaksniva
Litteraturen benytter seg av begrepet spillover for & betegne positive ringvirkninger et selskap

eller en region, som har vart gjenstand for FDI, kan oppleve som effekt av investeringer. I det
folgende vil jeg konkretisere noen ringvirkninger det kan vere mulig & identifisere pa
foretaksniva og drefte dette opp mot investeringshensikt, som gjennomgatt over, og TNSets

overordnede strategi. Jeg vil understreke at det er metodisk svert utfordrende & male
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ringvirkninger (Jensen 2004a). Derfor vil mulige ringvirkninger bli teoretisk behandlet her,
mens jeg 1 analysen vil pdpeke elementer som kan vare forarsaket av de norske
investeringene.

En restrukturering av CEEs industripark var avgjerende for en vellykket overgang til
markedsekonomi (Barrel og Holland 2000). I overgangens startfase hadde de fleste
industribedrifter i regionen et stort behov for modernisering. Under kommunismen hadde
tilgang pd, og innflytelse av vestlig teknologi vart svart begrenset. Dette medforte ifolge
Barell og Holland (2000) gap i kunnskap om teknologiske innovasjoner mellom
industriakterer i @st og vest. Organiseringen av produksjon og den gjeldende
forretningsforstdelsen var preget av et kommunistisk tankesett som etterlot seg et
organisatorisk gap, som det var naturlig & tenke at FDI kunne fylle. Hensikten med studiens
forste problemstilling "Hvordan har norsk eierskap av to tsjekkiske naringsmiddelbedrifter
fort til oppgraderinger av datterselskapenes materielle og immaterielle ressurser?” er i trad
med dette, & underseke i hvilken grad norsk eierskap av de to tsjekkiske
naringsmiddelbedrifter har fort til overforing og oppgradering hos datterselskapene som blant
annet kan fylle disse gapene. Det er derfor behov for en presisering av hvilke overferinger og
oppgraderinger det siktes til i problemstillingen, som i denne delen vil bli behandlet teoretisk:

e Oppgradering av maskinpark/produksjonsfasiliteter
e Kovalitetssikring av produkter/innfering av internasjonale kvalitetsmessige
standarder
e Kunnskapsoverforing om produkt, prosess, organisasjon, strategiutvikling og
markedsforing
Overforingene som er inkludert i studien er av bade materiell og immateriell karakter.
Materielle overferinger forstér jeg som fysiske overferinger, som tekniske oppgraderinger 1
produksjonen og innferinger av kvalitetssikringssystemer. Disse overforingene er ogsa relativt
lett & identifisere ringvirkningene av; som ekt effektivitet og innfridde kvalitetskrav. De
immaterielle overforingene er ofte mindre synlige og dreier seg om overferinger av kunnskap
om produkter og produksjonsprosesser og forretningsstrategier som det er vanskelig & male
umiddelbar effekt av. Det kan ogsd vare ulik oppfatning innen bedriften om ringvirkningene
kan karakteriseres som positive eller negative for datterselskapet.

Som jeg har vert inne pa vil lokaliseringshensikt til et TNS blant annet vere betinget
av industriell tilherighet, TNSets historie (Dicken et al. 1994) og TNSets investeringshensikt;
om det er effektivitetssokende, kunnskapssekende eller markedssekende. Ringvirkningene det

kan vere mulig & pavise i1 datterselskapet vil ogsd i stor grad avhenge av dette. I tillegg vil
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TNSets markedsstrategi virke inn pé hvilke ringvirkninger det er mulig & spore. Dette kan
nyansere bildet av ulike effekter ut fra argumentet om investeringshensikt. Med
markedsstrategi mener jeg strategier som TNSet antar i sin produktutvikling og spredning av
produkter ut til sine markeder. Litteraturen bruker blant annet betegnelsene globale og
multinasjonale strategier (Bartlett og Ghoshal 2000) for & differensiere TNSers ulike
strategitilnerming.

Selskap som antar globale strategier, baserer seg pd en sentralisering av bade
selskapets ressurser og ansvar. Det vil blant annet si sentralisering av forskning og utvikling
(FoU) og strategiske beslutninger (Bartlett og Ghoshal 2000). For TNSets datterselskap
innebarer dette at deres funksjon forst og fremst er & implementere direktiver og utfore
oppgaver gitt av TNSets hovedkontor. Dette betyr liten grad av frihet til 4 initiere nye
produkter eller endringer (Dicken et al. 1994). Selskap som antar globale strategier befinner
seg som oftest innen kunnskapsintensive industrier som bruker store ressurser pa FoU for
kontinuerlig & innovere egne produkter for & holde seg konkurransedyktig. Produktene holder
gjerne globale standarder og trenger liten grad av lokal tilpasning, noe som muliggjer en
sentralisert FoU-funksjon. Takket vare fallende kostnader forbundet med transport og
kommunikasjon, nedgang i handelsbarrierer og en stadig homogenisering av lokale markeder
(Bartlett og Ghoshal 2000) kan selskaper innen slike industrier eksportere og selge
produktene sine verden over og tjene gode penger pa storskaladrift. Elektronikkindustrien blir
gjerne trukket frem 1 litteraturen som en typisk industri hvor globale strategier hyppig blir
anvendt.

Jeg mener det teoretisk sett er en tydelig ssmmenheng mellom globale strategier og en
effektivitetssokende investeringshensikt. Dette fordi utviklingsoppgavene er sentralisert og
produksjonen standardisert. Det gjor det mulig & produsere ut fra kostnadseffektive hensyn
ved 4 lokalisere den mest arbeidsintensive delen av produksjonen i lavkostnadsland, som
eksempelvis Tsjekkia. Det ma imidlertid presiseres at det ikke er en nedvendig sammenheng
mellom globale strategier og effektivitetssokende investeringshensikt.

Figur 1 er en enkel illustrasjon av organiseringen av produksjon etter den globale

modellen.
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Figur 1. Organisering av TNSer som antar globale strategier
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I og med at datterselskapet ut fra denne modellen i1 utgangspunktet er tilegnet fa
funksjoner utover & vaere vertikalt integrert i moderselskapets overordnede produksjon, vil jeg
pasté i trdd med bade Ellingstad (1997) og Pavlinek og Smith (1998) at sjansene for store
overforinger innen flere funksjonsomrader er heller begrenset. Fokuset pa overferinger vil
ligge 1 kvaliteten pa kjernefunksjonen til datterselskapet. Hvis kjernefunksjonen er produksjon
av standardiserte delkomponenter ment for eksport, vil det for TNSet vaere viktig & sikre at det
produksjonstekniske holder mél i forhold til egne og internasjonale kvalitetsmessige
standarder. Overforing av kapital til oppgradering og innfering av kvalitetssikringssystemer,
kan dermed vare ringvirkninger og fylle noe av det organisatoriske gapet, som referert til
over. For datterselskap som mangler flere viktige funksjoner som produktutvikling,
markedsforing og salg, vil jeg hevde at sjansene er begrenset for at overferinger av kunnskap
pa disse omrddene fra moderselskapet vil finne sted. Dette er overforinger som langt pé vei
kan bidra til 4 tette bade det organisatoriske og det kunnskapsmessige gapet som Barrel og
Holland (2000) etterlyste i transformasjonen av tsjekkisk industri. Jeg vil derfor péstd at
investeringer foretatt i trdd med en rendyrket global strategi, som skissert her, i begrenset grad
vil fore med seg positive ringvirkninger for datterselskapet utover arbeidsplasser og kunnskap

og kapital knyttet til kjernevirksomheten.
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Konklusjonen vil bli en annen hvis TNSet er bade effektivitets- og
kunnskapssegkende. Et TNS som seker seg til kunnskapsmiljeer av effektivitetshensyn, vil
trolig matte stimulere til kontinuerlig kunnskapsakkumulasjon for & {4 enskede resultater. I
slike tilfeller vil det vaere plausibelt & anta at datterselskapet bade vil nyte godt av
teknologioverforing, og fa tilgang pa kunnskap forankret i TNSet.

TNSer som antar multinasjonale strategier, befinner seg som oftest innen industrier
hvor nasjonalitet, kultur og sosiale og politiske forskjeller har betydning for konsumentens
behov og preferanser pd produktsiden (Barrel og Holland 2000). Dette sammenfaller gjerne
med industrier som ikke bruker like mye ressurser pd FoU som eksempelvis
elektronikkindustrien gjor. Det kan dermed forsvares gkonomisk & ha lokale FoU-miljeer som
utvikler produkter i trdd med lokale preferanser (Bartlett og Ghoshal 2000). Den
multinasjonale modellen, som illustrert under, karakteriseres av en verdensomspennende
desentralisering av TNSets aktiviteter, hvor hvert datterselskap har stor grad av autonomi og 1

hovedsak en lokal orientering (Dicken et al. 1994).

Figur 2. TNS med en multinasjonal strategi
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Ifolge Bartlett og Goshal (2000) vil vellykkede TNSer som antar multinasjonale
strategier, veere de som satser pa 4 bygge opp sterke og ressursfulle datterselskap som er
sensitiv til endringer i det lokale markedet, hvor den lokale ledelsen har myndighet til &
respondere pa lokale markedskrefter og benytter seg av lokale ressurser i dette arbeidet. Her
ser jeg en tydelig sammenheng med TNSer som har en markedssekende investeringshensikt
hvor datterselskapet er horisontalt integrert i moderselskapet.

Som gjennomgatt over, etterlot det kommunistiske styresettet seg bade teknologi — og
kunnskapsgap i esteuropeiske industribedrifter. Hvis det er tilfelle at TNSet i forhold til
strategi ensker & bygge opp sterke datterselskap som kan fungere relativt autonomt pé det
lokale markedet, har det 1 Tsjekkia vaert nedvendig & fylle disse gapene. Dette krever mer enn
rent materielle overforinger. Hvis datterselskapene selv star for produktutvikling og TNSet
har andre selskaper eller miljeer med FoU-aktivitet, er det en god mulighet for overforing og
utveksling av kunnskap og ideer. I tillegg har TNSer gjerne en praksis som er vellykket og
effektiv, og som det forventes at datterselskapet skal implementere fordi det oppleves som
den riktige méten a drive selskapet pa, ogsa betegnet som “best practice”. Dette kan vere
retningslinjer for forretningsdrift, strategier for markedsfering, salg og posisjonering,
opplaering og videreutvikling av ansatte.

Ut fra denne teoretiske gjennomgangen vil jeg argumentere for at sjansene et
datterselskap har til 4 nyte godt av utenlandsk eierskap gjennom overferinger, oker 1 takt med
grad av ansvar som er tillagt datterselskapet. Derfor vil jeg si at teoretisk sett er TNSer som
anvender multinasjonale strategier ovenfor sine datterselskap, & foretrekke hvis mélet er en
oppgradering av datterselskapet i flere ledd. Et problem i dette henseende er at den
multinasjonale strategien innen flere industrier blir 1 dag utfordret som foretrukket strategi,
fordi konsumentenes preferanser rundt om i1 verden blir stadig mer lik. Som konsekvens satser
stadig flere TNSer derfor pa globale tilnaerminger til markeder og datterselskap (Yip 2000).

Selv om overforinger av bade materiell og immateriell karakter enskes velkommen 1
tsjekkiske industribedrifter, er det ikke alltid konsensus mellom moder- og datterselskap om
hva som er de beste retningslinjene og den beste strategien & innfere i bedriften. Arsaken til

uenighet kan vere et resultat av kulturelle forskjeller som vil bli behandlet under neste punkt.
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3.3 Lederskap, eierskap og arv fra en svunnet tid

Culture may be viewed as those beliefs and values that are widely shared in a specific
society at a particular point of time. History, religion, proximity and education are
factors that have been identified as important in defining culture.

(Grenness 2003, 10)

Da kultur ut fra denne forstielsen er tett knyttet opp mot variabler, som alle er svert
kontekstuelle, er det nerliggende 4 tro at interaksjonen mellom et TNS og dets utenlandske
datterselskap vil vaere preget av kulturelle motsetningsforhold, som mé anerkjennes og
handteres for & optimalisere samarbeidet mellom partene. Jeg vil derfor argumentere for at
den kulturelle dimensjonen er sentral i studier som tar for seg interaksjonen mellom to
bedrifter med ulik nasjonal opprinnelse. I denne studien er det norsk og tsjekkisk
ledelseskultur som er i sgkelyset. Det blir hevdet at ledelseskultur, pé lik linje med kultur
generelt sett, er betinget av nasjonal forankring (Smith et al. 1996). Jeg vil derfor 1 det
folgende diskutere forskjeller 1 ledelseskultur mellom Norge og Tsjekkia, og diskutere

hvordan ulike lederpreferanser kan komme til uttrykk i bedriftene.

Stiavhengighet

The concept of path dependency highlights the fact that the post-communist
transformation do not take place in a vacuum or on a tabula rasa, but in societies with
social and economic ties from the past, with institutions that either survived state
socialism or were built upon the state socialist institutions, and with attitudes,
understandings, and behavioural patterns strongly shaped by the previous state social
system.

(Pavlinek 2002, 1686)

I denne studien oversettes ’path- dependency” med stiavhengighet og innebarer at
transformasjon fra et politisk, ekonomisk, sosialt og kulturelt system til et annet, ikke
forekommer i et institusjonelt vakuum. @konomiske og sosiale akterers handlingsmenstre,
som for Dst-Europa sin del utviklet seg over forti ar under et kommunistisk styresett, forsvant
ikke over natten som en folge av overgangen til en markedsstyrt ekonomi. Pavlinek (2002)
papeker at handlingsmenstre gradvis endret seg for 4 tilpasses nye betingelser pd markedet.
Endring 1 handlingsmenstre var likevel preget av erfaringer og vaner opparbeidet i det gamle
regimet. Dette betyr at utfallet av den postkommunistiske transformasjonen i stor grad er
pavirket av band til fortiden. Ifalge Dicken (2003) inneberer stiavhengighet at gkonomien
kan "l4ses" 1 et monster som er pavirket av dens historie. Dette kan bade vare en kilde til

fortsatt styrke, eller teknologisk stagnasjon, og dermed en svakhet
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Pavlinek (2002) benytter seg av stiavhengighet for & forklare hvordan arven fra et
tidligere regime kan fortsette & pavirke det skonomiske liv gjennom gkonomiske akterers valg
og utforming av strategiske fremtidsmal. Selv om stiavhengighet i mange tilfeller setter visse
begrensninger for fremtidig utvikling understreker han at det ikke alene er bestemmende for
fremtidige valg og implementering av strategier. Det er ikke snakk om historisk
determinisme, men en sameksistens av gammel og ny praksis som bestemmer veien videre.

Det foregér en:

...transformation in which the introduction of new elements most typically combines
with adaptations, rearrangements, permutations, and reconfigurations of existing
organizational forms.

(Stark 1995, 69)

Ut fra disse funnene kan man hevde at stiavhengighet er et sentralt begrep som ikke
kan oversees nér endringer 1 @steuropeiske foretak blir dreftet. Det kommer tydelig frem at
formelle og uformelle rutiner, praksis, organisasjonsformer og sosiale band fortsatt er influert
av fortiden. I denne studien blir begrepet stiavhengighet benyttet for & belyse utfordringer og
problemer som kan oppsta nar et selskap som er forankret i en kulturell tradisjon fir nye eiere

med en annen nasjonal og kulturell forankring.

Lederskap pa kryss og tvers

Although technology transfer is still seen as crucial to the modernisation of industry,
the acquisition of management, financial and marketing skills has become equally
important with the abandonment of central planning, which has made the existing
corpus of management skills largely irrelevant

(Radice 1994, 286)

Ifolge dette utsagnet mente Radice pa det tidlige stadiet av overgangen, at overforing av
kunnskap og kompetanse pa omrdder som bedriftsledelse, markedsfering og generell
okonomistyring, var like viktig for tsjekkiske bedrifter i transformasjonen til en markedsstyrt
okonomi som overfering av materielle ressurser som teknologi og kapital. Transnasjonale
selskaper er som regel svert konkurransedyktige og besitter derfor i stor grad kompetansen
som Radice etterlyser og vil kunne overfere denne type kunnskap og kompetanse til sine
datterselskap gitt at investerings- og lokaliseringshensikten tillater det. Brada (2003) stetter
Radice sine antakelser og poengterer i ettertid at foretak som gikk vellykket gjennom
overgangen fra planekonomi til markedsekonomi, ferst og fremst var de som nettopp styrket

markedsfunksjonen sin, reorganiserte beslutningstakingsprosesser og systemer for
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informasjonsutveksling, samt investerte i humankapital og etablerte effektive
styringsmekanismer for foretaket. Spersmalet jeg vil stille videre er om overferinger av (for
det meste) vestlig kompetanse og implementering av TNSets strategiske tilneerming og “best
practice”, ogséd oppleves som fornuftig for den lokale ledelsen som stetter seg til andre
kulturelle tradisjoner? Vil de kulturelle forskjellene gjore overferingen av kompetanse og
kunnskap til en utfordrende prosess 1 seg selv? For & kunne besvare dette spersmalet er det
nedvendig & utforske hva som er forskjellene i norsk og tsjekkisk ledelseskultur og hvordan
disse forskjellene kan komme til uttrykk i bedrifter.

Skandinavisk ledelseskultur har vart et fenomen innen ledelseslitteraturen i flere tidr.
Skandinaviske ledere blir betraktet som relativt like i hvordan de fyller sine respektive roller
som leder og hvordan de som gruppe skiller seg distinkt fra ledere i andre vesteuropeiske land
og verden forevrig. Bakgrunnen for deres like tilneerming begrunnes med en relativt lik, og til
tider, felles historie, spréklige likheter, samme religiose tilnerming og lik politisk forankring,
som er knyttet tett opp mot sosialdemokratiske verdier (Grenness 2003). Grenness hevder i
trad med andre forskere pé feltet at denne bakgrunnen er avgjerende for den distinkte
lederstilen som gjerne betegnes ved kollektivisme, maktfordeling og deltakelse.
Skandinaviske ledere tilstreber i stor grad konsensus gjennom demokratiske prosesser og
delegerer gjerne ansvar til ansatte for a skape en fleksibel og effektiv beslutningstakings-
prosess. Konsensusorienteringen begrunnes ogsa med at lederne onsker & forankre
beslutninger i organisasjonen, og da er det viktig & involvere flere parter (Schramm Nielsen et
al. 2004).

Hvordan passer den skandinaviske ledelseskulturen inn i bedrifter befolket av ansatte
som er vokst opp under helt andre kontekstuelle forhold, hvor demokrati og
deltakelsesprinsippet ikke har vaert en del av den tsjekkiske bedriftskulturen? Gert Hofstedes

kulturelle dimensjoner er nyttig 4 anvende i s henseende.

Hofstedes kulturelle dimensjoner

The growth of foreign direct investments... have created a situation where it is
frequently the case that managerial work teams are composed of members from a vide
range of different cultural backgrounds. We need to know whether it continues to be
the case that... managers working within multinational organizations do not loose
their distinctive approaches, but adhere rather closely to the attitudes of their own
nation of origin.

(Smith 1997, 376)
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Det har ikke blitt gjort mange empiriske studier pa forskjeller i ledelseskultur over
landegrenser. Derfor blir Geert Hofstedes klassiske studie® fortsatt benyttet for & belyse
fenomenet (Reber og Auer- Rizzi 2003). Den opprinnelige studien ble gjennomfort blant
IBM- ansatte pé slutten av 1960-tallet og begynnelsen av 1970-tallet, og dannet
utgangspunktet for hans videre forskning i de pafelgende tidrene (Schneider og Barsoux
2000). Hofstedes teoretiske konsept tar utgangspunkt i at alle individer er forankret i noen
basisverdier. Disse basisverdiene blir betraktet som det dypeste nivédet av kultur, og individets
forankring avhenger av hvilke land det er fodt og sosialisert inn i. Hofstede identifiserer fem

dimensjoner som er kulturelt betinget.

Tabell 3. Hofstedes kulturelle dimensjoner

Kulturell dimensjon Beskrivelse
Maktdistanse Denne dimensjonen indikerer i hvilken grad et samfunn
aksepterer ujevn fordeling av makt i institusjoner og

(Power distance- PDI) o
organisasjoner.

Individualisme versus kollektivisme | Denne dimensjonen identifiserer i hvilken grad mennesker

(Individualism -IDV) foretrekker- a ta vare pa seg §el\( og sin narmeste familie, og
hvor emosjonelt uavhengig individet er fra grupper,

organisasjoner og andre kollektive sammenslutninger.

Maskulin versus feminin Denne dimensjonen identifiserer hvorvidt et samfunn heller
. t maskuli i Hofst fi
(Masculinity- MAS) mot maskuline verdier som Hofs ede de inerer som
pastaelighet, konkurranseinstinkt og materialisme. Eller om
det er feminine verdier som omsorgsfull og med fokus pa
kvaliteter i livet og forhold til andre mennesker.

Usikkerhet Denne dimensjonen behandler samfunnet evne til & handtere

(Uncertainty -UAI) us1kk§rhet, eller om det foretrekker forutsigbarhet og
stabilitet.

Korttids - versus langtidsrespons Denne dimensjonen har kommet til i senere tid.

Kortidsresponsen blir mélt i forhold til et samfunns respekt
for tradisjon og oppfyllelse av sosiale forpliktelser, samt
holde seg innenfor sosiale normer. Mens samfunn med hoy
score pa langtidsresponsen er sparsommelighet og
utholdenhet’

(Long- Term orientation — LTO)

Kilde: Schneider og Barsoux (2000) og Reber og Auer-Rizzi (2003).

Hofstede mener ut fra sine forskningsprosjekter, at ledelseskultur 1 bedrifter er
forankret i den nasjonale responsen pd disse dimensjonene og at nasjonal ledelseskultur er
svaert motstandsdyktig mot forandringer (Reber og Auer- Rizzi 2003). Hofstedes arbeid ble
ikke utfordret for pa 1990-tallet, da flere studier tok utgangspunkt i hans teoretiske konsept og

% Se: Gert Hofstede (1980) Cultures consequence: International differences in work-related values. Beverly Hills,
CA: Sage

" http://www.geert-hofstede.com/hofstede dimensions.php?culture]1=65&culture2=22#compare

21. november 2006
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forsgkte, ved & samle inn ny empiri, & diskutere dets aktualitet. Den storste og kanskje
viktigste studien i dette henseende er ”The Global leadership and organizational behaviour
effectiveness Reaserch Program” (GLOBE).? Smith et. al (1996) er andre forskere som, ved &
benytte seg av Trompenaars datamateriale om kulturell betydning for lederskap, samlet inn
blant 10.000 ledere i 50 land, har gjennomfort studier for & identifisere hvorvidt spredning av
verdier innen bedrifter med ulik nasjonal opprinnelse har endret seg siden Hofstedes
opprinnelige studie blant IBM ansatte. Trompenaars inkluderte ogsa data fra flere CEE land,
deriblant Tsjekkoslovakia. Hofstedes fem dimensjoner blir ikke benyttet i Smith et. als studie,
men de skisserte opp to vide kategorier som de senere sammenliknet med Hofstedes

dimensjoner. Disse kategoriene er:

Tabell 4. Smith et als kategorier for nasjonale forskjeller i lederskap

Kategori Beskrivelse

Hierarki versus jevnbyrdighet Nasjoner som scorer hoyt pd hierarki er de som forventer tydelige
maktstrukturer og paternalisme, samtidig som nere bekjentskaper
gir fortrinn. Nasjoner som scorer hgyt pa jevnbyrdighet
foretrekker objektive vurderinger av arbeid som utfores

Engasjement versus autonomi Nasjoner som scorer hoyt pd engasjement er dem hvor ens
identitet blir definert etter ens langvarige tilknytning til
arbeidsplassen. Nasjoner som scorer hoyt pa autonomi er dem
hvor ens identitet relateres til ens karriereprospekter og
alternative muligheter

Kilde: Smith et al. (1996)

Ifelge Smith (1997, 377) er det “the presence of the score of the CEE nations which plays a
large part in differentiating the two dimensions derived form Trompenaars’ data.” For de
tidligere kommunistiske statene inkludert i studien, fant Smith at alle landene scoret hoyt pa
en kombinasjon av hierarki og autonomi, mens de vesteuropeiske statene i hovedtrekk scoret
heyt pa jevnbyrdighet og engasjement. At resultatene fra Smith et. als analyse, som ble
gjiennomfert 20-30 ér etter Hofstedes forste undersekelser, 1 stor grad sammenfaller med
Hofstedes funn, styrker teorien om at ledelseskultur er lokalt forankret og motstandsdyktig
mot endring (Smith 1997). I modellen under er norske og tsjekkiske lederpreferanser malt opp

mot hverandre i et forsgk pa & visualisere viktige forskjeller mellom landenes ledelseskultur.

¥ Se: GLOBE (1996) The development and cross-cultural validation of scale measuring societal culture,
organizational culture, and prototypical leader attributes. Wharton School, PA
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Figur 3. Hofstedes kulturelle dimensjoner

The 5D Model of professor Geert Hofstede
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LTO Long-term orientation Kortid vs. langtidsrespons

Kilde: Modellen er hentet fra Geert Hofstedes hjemmeside’

Den mest fremtredende forskjellen er Tsjekkias hoye og Norges lave score pa maskulinitet.
Dette innebaerer, hvis vi skal tro modellen og validiteten 1 Hofstedes og Smith et. als funn, at
tsjekkiske ledere har iboende maskuline verdier, noe som ogsa gjenspeiles i tsjekkiske
arbeidstakere, mens norsk ledelseskultur er den rake motsetning, hvor feminine eller myke
verdier ligger til grunn. Tsjekkia scorer hoyt pa dimensjonen maktdistanse, mens Norge har
en lav score pa denne dimensjonen. Dette inneberer at tsjekkiske ledere foretrekker

hierarkiske organisasjoner, mens norske ledere 1 storre grad tilstreber flatere strukturer.

? http://www.geert-hofstede.com/hofstede_dimensions.php?culture1=65&culture2=22#compare
21. november 2006. Hofstede har ikke selv studert dimensjonene i Tsjekkia, men har estimert score ut fra land
som er sammenliknbare
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den Hartog et al. (1997) har i forbindelse med GLOBE prosjektet gjort en komparativ
studie av nederlandske og polske lederes forstaelse og utferelse av sine respektive roller. Her
skisserer de opp forskjeller som langt pd vei er i1 trdd med forskjeller identifisert mellom
Norge og Tsjekkia i modellen over. Dette indikerer at det er store likheter mellom Norge og
Nederland og Tsjekkia og Polen, noe som gjer den Hartogs studie til en valid referanseramme
1 mangel pa liknende studier mellom norske og tsjekkiske ledere. Nederlandske ledere blir
beskrevet som konsensusorienterte i alle ledd, hvor kommunikasjonen er apen, alle involverte
parter kan uttale seg uten at utfallet er gitt pa forhdnd. Funn viser ogsa at nederlandske ledere
foretrekker & involvere ansatte og stoler pa deres erfaringer i beslutningstaking, heller enn a
benytte seg av et formelt regelverk. Dette star 1 kontrast til ledere fra land som scorer hoyt pa
maktdistansedimensjonen, som Polen og Tsjekkia, hvor regler og prosedyrer 1 storre grad
influerer beslutningstakingen. I Polen viser ogsa funn at toppledelsen er tydelig. Den
kontrollerer informasjonsflyten og tar beslutninger og involverer seg i liten grad i ansattes
sosiale aktiviteter (den Hartog et al. 1997).

Hvis forskjellene mellom ledelse 1 Ost og Vest- Europa er sa store som disse studiene
indikerer er det nerliggende & anta at tsjekkiske bedrifter som har vert gjenstand for FDI
foretatt av eksempelvis norske TNSer, vil meate péd en del utfordringer, hvis de nye eierne
onsker & innfore sine organisatoriske modeller og lede bedriften etter sine prinsipper og deres
”best practice”. Under kommer en konkretisering av arenaer innen bedriften hvor kulturelle

motsetningsforhold kan identifiseres.

Hvordan kan kulturforskjeller komme til uttrykk i bedrifter?

Schneider og Barsoux (2000) viser til en rekke omrader innen bedrifter med utenlandske eiere
hvor kulturelle motsetninger kan oppstd. Arenaene som blir presentert her vil ogsé bli benyttet
1 analysen av studiets datamateriale.

Formalisering av retningslinjer og fremgangsmadter kan reflektere ledelsens
manglende toleranse ovenfor usikkerhet i bedriften. Dette kan innebzre at retningslinjer og
arbeidsbeskrivelser er nedfelt skriftlig, slik at denne informasjonen er forankret i systemet og
ikke 1 individuelle personer for at bedriften skal kunne bestd uavhengig av lederne og
arbeidstakerne. Dette kan virke motsetningsfylt i forhold til dimensjonen individualitet, men
en slik standardisering sikrer ogsa individets mulighet til & bevege seg lettere mellom jobber.

Kontrollsystemer innen bedriften kan reflektere ledelsens forhold til makt, men det kan
ogsa reflektere menneskesyn. Nér ansatte blir betraktet som selvstendige i arbeidsprosesser,

tyr ledelsen oftere til kommunikasjon fremfor direkte tilsyn. Nar ledelsen i hovedsak betrakter
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sine ansatte som late og ute av stand til 4 lede seg selv, er sannsynligheten storre for at
ledelsen vil iverksette storre kontrollmekanismer 1 bedriften.

Flyt av informasjon og kommunikasjon er viktig for at det skal veere mulig a ta
beslutninger, formidle retningslinjer og fremgangsmater, og for 4 kunne koordinere bedriftens
aktiviteter pa tvers av avdelingene. Hvordan informasjonskanalene er organisert og hvem som
er formidler og mottaker av informasjon kan ofte reflekter kulturelle preferanser som hierarki,
formalisering og engasjement.

Beslutningstaking er ogsa en arena i bedrifter som i hoy grad blir pavirket av kulturelle
forskjeller. Hvem tar avgjerelser, hvem er involvert i prosessen og hvor blir beslutningene
tatt. [ gangen, pd golfbanen eller pd meterommet?

Kulturelle motsetningsforhold i relasjon mellom TNS og datterselskap kan ifelge
denne gjennomgangen oppsta pad mange ulike arenaer. Slike motsetningsforhold kan skape
problemer og utfordringer som kan ga pa bekostning av bade bedriftsmessige resultater og

samarbeid mellom bedriftene mot felles mal.

3.4 Oppsummering

I dette kapittelet har jeg skissert et teoretisk rammeverk for studien som danner
utgangspunktet for strukturen i den kommende analysen. Det har blitt gjort rede for hvorfor
TNSer velger a begi seg inn pa internasjonal produksjon via FDI. Det ble argumentert for at
TNSets investeringshensikt er avgjerende for hvilke effekter det er plausibelt & anta at
investeringen vil ha pa datterselskapet. Det ble skissert opp 1 hovedsak to motstridende
trender hvor TNSet kan anta en global og effektivitetssokende strategi som gjor at det ensker
a lokalisere investeringer til lavkostnadsomrader. I slike tilfeller blir datterselskapet ofte
vertikalt integrert 1 TNSets overordnede produksjon. Mulighetene for at slike investeringer vil
fordre til en oppgradering av datterselskapet pa mange niva er heller begrenset, da hensikten
med investeringen er effektivisering av ressurser. Sannsynligheten er liten for at TNSet ensker
a investere 1 oppgraderinger ut over det nedvendige og gi datterselskapet flere funksjoner enn
det som er pakrevd i forhold til den overordnede produksjonen. Situasjonen kan stille seg noe
annerledes hvis TNSet har en multinasjonal strategi hvor formalet med investeringen er &
etablere seg pa et marked med produksjon i narhet av dette markedet. I slike tilfeller kan
datterselskapet ofte inneha flere funksjoner fra produktutvikling til salg og markedsfering.
Det vil da veere i TNSets interesse at datterselskapet er godt rustet i mate med sine
konkurrenter og sjansene for overferinger og oppgraderinger av bade materiell og immateriell

karakter fra TNS til datterselskap vil eke.
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En ekning i FDI pé verdensbasis setter ledelseskultur i TNSer pa agendaen. Studier det
refereres til 1 dette kapittelet konkluderer med at det er tydelige forskjeller mellom
ledelseskulturer 1 @st- og Vest Europa og at ledelseskultur er forankret i noen nasjonale
verdier som er svaert motstandsdyktige mot forandring. @steuropeiske bedrifter har med seg
en arv fra det tidligere styresettet som ikke forsvant over natten. Dette impliserer at
datterselskap og deres utenlandske eiere kan mate pd en del utfordringer pa arenaer hvor
TNSet onsker & overfore deres kunnskap om organisasjons- og forretningsdrift til
datterselskapet, da det ut fra kulturell forankring og tradisjoner ikke nedvendigvis er
konsensus om hva som er den beste maten & gjore forretninger pé i den gitte konteksten. Det
blir likevel hevdet at fremtidig utvikling ikke bare determineres ut fra en forhenvarende
kulturell forankring. Innen TNSer kan dette bety at det vil vaere rom for & utvikle en felles

forstaelse og preferanser som kan befeste seg pa tvers av nasjonal kulturell forankring.
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4. TSIEKKIA- Overgangen fra plangkonomi til markedsgkonomi

I dette kapittelet gjores det kort rede for Tsjekkias overgang fra planekonomi til

markedsekonomi og FDIs betydning i denne sammenhengen. Jeg vil ogsa 1 korte trekk gjore

rede for matvareindustrien og hvilke konkurransemessige utfordringer som preger denne

industrien i Tsjekkia. Dette for & tydeliggjore konteksten casene i studien befinner seg i.

Figur 4. Kart og faktaboks — Tsjekkia
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Tsjekkia ligger strategisk plassert sentralt i Europa mellom Tyskland, Osterrike, Polen

og Slovakia og har eksistert med dagens grenser siden 1. januar 1993. Da ble det tidligere

Tsjekkoslovakia delt i henholdsvis den Tsjekkiske og den Slovakiske republikk. Fra 2.

verdenskrig og frem til 1989 antok det tidligere Tsjekkoslovakia en kommunistisk

styringsform.

Overgangen fra planekonomi til markedsekonomi defineres blant annet av nye former

for eierskap, nytt politisk og ekonomisk system og en overordnet liberalisering. Jeg vil

konsentrere meg om de skonomiske betingelsene som har hatt betydning for restrukturering

av landets industri og da spesielt faktorer som har vart av betydning for oppkjepet av Vitana

og Guseppe. Dette vil i hovedsak si privatiseringsreformene, investeringsklima for

utenlandske investorer, skonomiske premisser for produsenter innen matvaresektoren og den

okonomiske virkeligheten disse bedriftene opererer i1 dag.

1" CIA — The World Fact Book https://www.cia.gov/cia/publications/factbook/geos/ez.html
UNCTAD FDI profile http://www.unctad.org/sections/dite_fdistat/docs/wid_cp_cz_en.pdf
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4.1 @konomisk utvikling

De politiske omveltingene Tsjekkoslovakia gjennomgikk mot slutten av 1980 til begynnelsen
av 1990- tallet, har resultert i store endringer innen de fleste arenaer av samfunnslivet. Ikke
minst har betingelser for de skonomiske strukturene endret seg dramatisk som resultat av
overgangen fra en sentralstyrt planekonomi til en kapitalistisk markedsekonomi. Landet som
gjennom artier var mer eller mindre lukket for vestlig pavirkning bade politisk, ekonomisk og
kulturelt, ble 1 lopet av kort tid eksponert for nye muligheter og utfordringer i mote med andre
politiske og ekonomiske systemer og rammeverk. Et overordnet mél for de demokratisk
valgte tsjekkoslovakiske styresmaktene i 1990, var & styre overgangen slik at landet etter
hvert kunne hevde sin plass i Europa ved & skilte med politisk stabilitet, gkonomisk vekst og

en industriell og regional utvikling pa linje med sine vestlige naboer (Svejnar 1995).

Tsjekkias industrielle tradisjoner pre 1989

Industriproduksjon har utgjort hovedbestanden av Tsjekkias neringsliv opp gjennom hele det
20. arhundre. I for- og mellomkrigstiden var industrien den best utviklede i regionen (Myant
et al. 1996, 532). Selv om industrien i Tsjekkia er basert pa lange tradisjoner, hoyt utdannet
arbeidsstyrke og en differensiert produksjon, méa den industrielle utviklingen frem til 1 dag bli
forstatt ut fra de rammer som planekonomi og kommunistisk lederskap konstituerte (OECD
1994).

Fra 1948 til 1989 utviklet industrien seg i et strengt statlig rammeverk. @konomien ble
nasjonalisert for & samle all industri under kontroll av et lovgivningssentrum og ¢én eier,
Staten. Sma foretak ble enten lagt ned eller integrert inn i ett av de 1400 store foretakene som
var styrt av sentralmakten (OECD 1994). Arbeidsstyrken konsentrerte seg rundt industri,
mens servicen@ringen var sterkt underrepresentert.

I lopet av 40 4r med planekonomi ble industrien bevisst formet for & kunne integreres i
ostblokkens handelsmarked, ”Council of Mutual Economic Assistance” (CMEA). Inter-
CMEA handel var planlagt, dermed eksisterte det ikke noe konkurransepress som vanligvis er
til stede 1 utenrikshandel. Mot slutten av 1980-tallet var Tsjekkoslovakia et av de mest
integrerte landene i den internasjonale arbeidsdeling @stblokklandene i mellom, og var derfor
svart sarbar da det sovjetiske markedet kollapset og CMEA oppherte & eksistere (Svejnar
1995).

Okonomien til det tidligere Tsjekkoslovakia kunne ved utgangen av 1980-tallet

beskrives som typisk astblokk med en sterk satsing pa militeer- og tungindustri, noe
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tradisjonelle industrier som matvareindustrien ble lidende under.'' Produksjonen av
forbruksvarer var liten og av darlig kvalitet som konsekvens av ikke-eksisterende konkurranse

(Tiusanen og Talvitie 1997).

@konomisk klima Anno 1990

Kommunismens kollaps sammenfalt 1 tid med en generell skonomisk ustabilitet og usikkerhet
i verden forevrig. Frimarkedsforkjempere verden over begynte allerede etter berskakket i
1973 & angripe den dominerende posisjonen til Keynesianismen og beskyldte denne
politikken for & veere impotent og mislykket. I 1980-arene tok denne nyliberale ekonomiske
politikken plass ved en rekke regjeringskontor (Hobsbawm 1997). Det var derfor ikke
overraskende at det fort dannet seg konsensus blant Europas ekonomer- etter statssosialismen
1 ostblokken kollapset i 1989- om at lgsningen for Ost-Europa 14 i skjeringspunktet mellom

liberalisering, stabilisering og privatisering (Rutland 1997).

Det de fleste reformatorene i den sosialistiske verden ville ha gnsket, var & omskape
kommunismen til noe i nerheten av det vestlige sosialdemokratiet. Stockholm var
deres modell, ikke Los Angeles. Det er ingenting som tyder pa at Hayek og Friedmann
hadde mange hemmelige beundrere i Moskva eller Budapest. Det som var uflaks for
dem, var at krisen i de kommunistiske systemene falt sammen med krisen i gullalder-
kapitalismen, som ogsé var krisen for de sosialdemokratiske systemene. Enda mer
uflaks var det at det akutte ssmmenbruddet i kommunismen gjorde et program for en
gradvis omforming bade uensket og upraktisk, og at det fant sted da
frimarkedsideologenes rendyrkede radikalisme (kortvarig) triumferte i Vesten. Den
ble derfor den teoretiske inspirasjonen for de postkommunistiske regimene.
(Hobsbawm 1997, 426)

En eier - Staten

1989 var sé og si hele den tsjekkoslovakiske skonomien statskontrollert, sterrelsesordenen pa
den private sektoren var pa rundt 4 % av BNP i motsetning til Ungarn og Polen som allerede
for kommunismens fall hadde en betydelig utbygd privat sektor, til planekonomier & vare
(Dlohy og Mladek 1994). Tsjekkoslovakia stod derfor ovenfor sterre utfordringer enn sine
kommunistiske naboland nar store deler av industrien og offentlig sektor for evrig skulle
privatiseres (Svejnar 1995). Samtidig har tsjekkerne gjennom hele perioden med planekonomi
og under opplesningen av det gamle regimet, vert vel bevisst landets historie som en

industriell foregangsnasjon 1 Europa og landets degradering i skonomisk status gjennom 40 ar

' Kilde: http://www.czech.cz/ekonomika/article_detail.aspx?id=1633 16.04.07
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med plangkonomi. P4 grunn av denne historiske bevisstheten kunne tsjekkiske myndigheter
lettere gjennomfere radikale reformer enn sin naboland i samme situasjon (Svejnar 1995).

Privatisering av statlig eiendom har vert den viktigste institusjonelle reformen 1 landet
etter 1989 og begynte i det tidligere Tsjekkoslovakia allerede i 1991 med auksjonssalg av
20.000 forretningsenheter og sma butikker. P4 grunn av liten kjepekraft og lav
kapitalbeholdning i landet ville ikke salg av statlige eiendommer til innbyggerne fortone seg
som en effektiv mate a privatisere pa (Tiusanen og Talvitie 1997). Hurtig salg til markedspris
ville heller ikke vaere fordelaktig da oppkjep stort sett bare ville komme utenlandske akterer
til gode (Myant et al. 1996). Den sa kalte ”voucher”- metoden ble derfor introdusert som et
middel for 4 balansere privatiseringen mellom ulike nasjonale og internasjonale akterer og
stod for hoveddelen av storskalaprivatiseringen. Dette innebar at alle myndige statsborgere
kunne kjepe vouchers som de videre kunne investere direkte i selskaper eller i
investeringsfond. Innen 1995 var 80 % av all statlig eiendom privatisert (Svejnar 1995).

Den tsjekkiske privatiseringsprosessen kjennetegnes av stor statlig kontroll over
pkonomien og stor statlig kontroll av privatiseringsprosessen i seg selv (Tiusanen og Talvitie

1997).

4.2 @nske om a tiltrekke seg utenlandske direkte investeringer
Selv om de nyvalgte tsjekkiske styresmaktene ikke onsket et markedsstyrt salg av statlig

eiendom, var det et uttalt mal at landet skulle tiltrekke seg utenlandske direkteinvesteringer.
Troen pa at FDI ville vere avgjerende for en effektiv industriell restrukturering i regionen var
sterk, men investeringene ble ogsa betraktet som en viktig mekanisme generelt for en
vellykket overgang til en kapitalistisk ekonomi (Pavlinek 1998). Mange av landene i CEE
valgte 4 tilby gunstige betingelser for utenlandske investorer som for eksempel skattefritak for
pa den maten 4 tiltrekke seg utenlandsk kapital. Tsjekkiske myndigheter implementerte ingen
egen strategi for 4 tiltrekke seg utenlandske investorer. Alle investorer ble, og blir i dag,'
behandlet likt uten unntak (Tiusanen og Talvitie 1997).

Samarbeid med vestlige selskaper var ikke helt ukjent for de statseide esteuropeiske
selskapene. I tidrene for planekonomiens kollaps hadde flere av de kommunistiske statene
apnet opp for utenlandsk kapital gjennom ’joint ventures” og andre industrielle
samarbeidsavtaler. De tsjekkoslovakiske myndighetene dpnet opp for dette 1 1985.
Okonomiske problemer, politisk ustabilitet og fundamentale forskjeller mellom esteuropeiske

kommunistiske foretak og vestlige kapitalistiske foretak gjorde imidlertid at vestlige

12 Kilde: http://www.czechinvest.cz 13.12.2006
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investorer som en hovedregel holdt seg unna (Pavlinek 1998). Utenlandsk kapital utgjorde
derfor en svert liten del av den tsjekkoslovakiske gkonomien pa begynnelsen av 1990-tallet

(Radice 1994).

Investeringsklima

For vestlige investorer representerte a&pningen ostover et stort potensial av flere grunner. For
Tsjekkias del har landets geografiske lokalisering, med Tyskland og Osterrike pé sin vest- sor
grense og med Polen og Slovakia i henholdsvis nord og est, gjort landet til et geografisk
bindeledd mellom @st og vest. Denne geografiske narheten, samt en utbedring av
transportforbindelser, spesielt til Tyskland, gjor at transportkostnadene ved 4 frakte produkter
fra gst til vest er forholdsvis lave. Derfor kan vestlige investorer, ved & bruke Tsjekkia som
utgangspunkt, ha store deler av de gsteuropeiske markedene i geografisk narhet. I tillegg er
Tsjekkia kjent for sine lange produksjonstradisjoner og en velutdannet, forholdsvis lavtlennet
arbeidsstokk (Svejnar 1995).

Etter opplesningen av Tsjekkoslovakia i 1992 fremviste Tsjekkia bade politisk og
okonomisk stabilitet. Overgangen fra statssosialisme til markedsekonomi blir betraktet som
vellykket blant annet pa grunn av privatiseringsprosessen av statseide selskaper (Pavlinek,
1998). En heyt utdannet befolkning og utsiktene for at Tsjekkia, som et av de forste CEE-
landene, ville bli akseptert som medlem i EU, talte til fordel nar utenlandske investorer pa
begynnelsen av 1990-tallet vurderte 4 foreta investeringer i regionen. (Pavlinek 1998). Arene
mellom 1993 og 1995 blir betraktet som spesielt gunstige ar 1 den tsjekkiske

transformasjonen. Dobesova et al. beskriver situasjonen i 1995 slik:

In 1995 the [economic] situation was so optimistic that most of the analytics deemed
the Czech Republic as the leader among the post-communist countries and some of
them started to compare it to the Asian tigers. This euphoria was almost universal.
There were positive numbers that supported this view.

(Dobesova et al. 2003, 39)

Den gkonomiske veksten i denne perioden var basert pd okte investeringer fra bdde lokale og
utenlandske akterer, samtidig som ettersporsel etter varer gkte (Dobesova et al. 2003).

Etter 1996 begynte den ekonomiske situasjonen 1 Tsjekkia & endre seg.
Skoleeksempelet begynte & fa akonomiske problemer. Man kunne spore nedgang béde 1
eksportprestasjoner og industriell vekst, samtidig som aksjekurser stupte og flere banker gikk
konkurs (Uhlir 1997). Denne situasjonen gjorde sitt til at graden av utenlandske investeringer

falt og flere multinasjonale selskaper, som Coca Cola, Genereal Motors og Toyota, valgte &
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relokalisere investeringene sine til andre land (Pavlinek og Smith 1998). Landet opplevde et
fall 1 BNP som resultat av nedgang 1 ettersporsel, investeringer og myndighetenes pengebruk.
Nedgangen naddde bunnen i 1999 og den ekonomiske situasjonen startet & forbedre seg etter
dette (Dobesova et al. 2003).

I dag blir Tsjekkias transformasjon fra planekonomi til markedsekonomi betraktet som
et tilbakelagt kapittel. Overgangen er definert som vellykket, pé tross av nedgangsarene.
Landet har hatt en stabil vekst i BNP i flere ar og lav inflasjon og lav rente. 1. januar 2004
gikk landet inn i EU som et av de forste CEE-landene.

4.3 Mat til folket — matvareindustri og varehandelen

Bedriftene Vitana og Guseppe som er utgangspunket for denne studien er begge
naringsmiddelbedrifter og merkevareleveranderer som produserer og leverer enkelt tilberedt
mat " bestaende av halvfabrikater og hurtigmat til tsjekkiske konsumenter. I denne delen vil
jeg presentere hva som kjennetegner matvareindustrien i Tsjekkia og hvilke rammer
produktleveranderer, som casene i denne studien, ma forholde seg til som akterer innen denne

industrien pa et marked som det tsjekkiske.

Den internasjonale matvareindustrien

Den internasjonale matvareindustrien er distinkt av flere grunner. Matvareprodukter
karakteriseres ved at innsatsfaktorene i produktene har relativt lave kostnader. Det
produksjonstekniske nivaet er relativt lavt sammenliknet med andre industrier. Brorparten av
FoU-aktivitet foregar innen noen fé selskaper, mens spillovereffekten til resten av bransjen er
stor (Anastassopoulos 2004). Det absolutt viktigste eierskapsfortrinnet i denne bransjen er
relatert til markedsforing og merkevare. Det er gjennom markedsfering produktene blir
differensiert, og kunnskap om markedet og konsumentene er derfor svert avgjerende for &
vaere konkurransedyktige innen denne industrien (Anastassopoulos 2004).

Et annet distinkt trekk ved produksjon og konsum av mat, er kulturelle preferanser og
lokale variasjoner. Mens man innen industrier, som for eksempel elektronikk og legemidler,
kan produsere og markedsfere produkter etter standardiserte metoder verden over uten at
kunder og konsumenter i serlig grad stiller krav om lokale tilpasninger (bortsett fra en
bruksanvisning pa et sprak man forstér), er lokale tilpasninger av bade produkt og

markedsforing nedvendig for matvarer. Dette kravet gjor det vanskelig for transnasjonale

5 Med enkelt tilberedt mat mener jeg her produkter som husholdninger benytter seg av for & spare tid i
matlagingen.
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matvareprodusenter & overfore en suksess fra et land til et annet uten 4 ta inn over seg lokale
variasjoner 1 smakspreferanser. I Tsjekkia foretrekker konsumentene for eksempel et storre
saltinnhold i maten enn norske forbrukere, for & nevne noe.'* I motsetning til andre bransjer
hvor TNSen gjerne er effektivitetssokende og velger sin lokalisering ut fra
kostnadsbesparende hensyn, er derfor de fleste TNSer innen matvareindustrien
markedssekende, for  vare 1 nerheten av markedet og fortere kunne respondere pa endringer
i markedet og hos konsument." I industrier som denne, kan kunnskap om lokale konsumenter
og lokal matkultur vaere viktig innsatsfaktor for vekst, effektivitet og lannsomhet

(Anastassopoulos 2004).

FDI i @st-Europas matvareindustri

Stimulated by the national privatisation agendas [in CEE], the food industry became
one of the most popular targets for foreign direct investments. It had absorbed 11 per
cent of total FDI stock entering Central and Eastern Europe by 1999, and had received
between 8 and 25 per cent of total capital influx, depending on the host country, by the
time privatisation was completed. In comparison the corresponding proportion of
inward FDI stock claimed by the food industry globally was less than 3 per cent.
(Jansik 2004, 12)

Murens fall representerte 4pningen av nye markeder og 125 millioner nye potensielle
konsumenter for vestlige TNSer (Pavlinek 1998). Kjopekraften var jevnt over lav pa
begynnelsen av 1990-tallet, men dette endret seg gradvis etter hvert som transformasjonen
gikk sin gang. P4 midten av 1990-tallet hadde tsjekkerne den beste kjopekraften i regionen
(sammenliknet med Polen og Ungarn), og var interessert i1 4 kjope vestlige kvalitetsvarer
(Tiusanen og Talvitie 1997). Dette var viktig informasjon for potensielle investorer i Europa
ogsa innen matvareindustrien. Matvareindustrien i Polen er den industrien i CEE som pr. 2001
hadde tiltrukket seg storst andel FDI 1 CEE (Jensen 2004a). I Tsjekkia representerer ikke FDI
til matvareindustrien like mye som i1 Polen, men ifelge Jansik (2004) er andelen utenlandsk
eierskap pé ca 70 % i den delen av matvareindustrien som denne studien behandler, ’second
stage food processing”. Selv om kjepekraften blant tsjekkerne er jevnt over god, 1 hvert fall i
byene, sliter akterer innen naringsmiddelindustrien med et stadig ekende antall konkurrenter
og et stort prispress bade fra konsumenter, kunder, og underleveranderer.'®

For matvareprodusenter er varehandelen et nedvendig ledd for & kunne formidle

produkter ut til konsumentene. Varehandelen i Tsjekkia har gjennomgétt store institusjonelle

" Kilde: Feltarbeid 2005
'3 Kilde: Intervju, @konomidirektor Orkla Foods Int.
' Kilde: Dette var informasjon som var gjennomgaende i de fleste intervjuene jeg foretok
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endringer i lopet av de siste 15 arene. Dette pavirker i stor grad produktleveranderenes
relasjoner til varehandelen og hvilke betingelser de ma forholde seg til.

Under kommunismen var varehandelsektoren 1 davaerende Tsjekkoslovakia sentralisert
og statseid. Da privatiseringen av sektoren startet ble den i hovedsak gjennomfert med lokal
kapital, utenlandske investorer var sé og si fravaerende i den innledende delen av denne
prosessen. De fa utenlandske varehandelkjedene som kom pa banen tidlig gjorde det ved a
kjope eksisterende, nylig privatiserte kjeder (Dries et al. 2004). Etter den tid har
internasjonale akterer dominert utviklingen i sektoren. Inntoget av utenlandske kjeder betyr
sterk konkurranse for lokale dagligvarebutikker, og for noen den sikre ded. De siste arene har
det tsjekkiske markedet opplevd en ytterligere konsolidering hvor internasjonale akterer
kjoper ut andre internasjonale akterer og der er ”...et sterkt prisfokus 1 handelen, og hard
discounters” gker mest. Lengst er utviklingen kommet i Tsjekkia, men ogsé i Polen og
Slovakia er tendensen tydelig ” (Rieber 2005, 22)

Dries et al. summerer utviklingen i1 dagligvarehandelen I CEE slik:

While the retail sector was very concentrated, but mainly public sector, before the
transition, and then highly de-concentrated with privatisation and the proliferation of
retailers in the 1990s, there is emerging evidence of re-concentration, but this time
private-sector and multinationalised. There is thus a ‘U’-shaped pattern of
concentration over time.

(Dries et al. 2004, 536)

Dette innebzerer at i lopet av 15 &r har sektoren gétt fra 4 vaere statseid, til & bli invadert av et
stort antall utenlandske akterer for sa & oppleve en konsolidering hvor internasjonale kjeder
kjoper hverandre opp og det blir feerre aktorer pd markedet. Det er grunn til & tro at
konsolideringen muligens vil stabilisere konkurransen og gjere omgivelsene for
produktleveranderer mer forutsigbar, men forelepig preges varehandelen av den sterke
konkurransen om konsumentene. Dette resulterer i et stadig ekende prispress. For
konsumentene er dette helt klart gunstig, men produktleveranderer som ensker & holde ut
konkurransen ma imetekomme varehandelens krav om lave priser. For casene i denne studien
representerer dette en stor utfordring, da prispress i et marked med mange konkurrenter som

ikke differensierer seg stort fra hverandre gjor det vanskelig & kapre markedet og tjene penger.

4.4 Oppsummering

Tsjekkias overgang fra plangkonomi til markedsgkonomi blir karakterisert som kontrollert og
vellykket. Under kommunismen var Tsjekkoslovakia sterkt integrert i sovjetblokkens

handelssamarbeid og arbeidsdeling. Industrien ble som folge av dette preget av satsing pa
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tungindustri, mens andre tradisjonelle industrier, deriblant matvareindustrien, ble neglisjert.
Forfall preget maskinparken da kommunistregimet falt 1 1989. Tsjekkiske styresmakter onsket
utenlandske investorer velkommen for a fa tilfort kapital og kunnskap om markedsstyrte
prosesser, som begge deler var nyttig i restruktureringsprosessen. Utenlandske investorer
onsket seg til Tsjekkia pa grunn av markedspotensial, geografisk lokalisering,
industritradisjoner og lavt prisniva.

Matvareindustrien har vaert en stor mottaker av FDI, noe som ogsa konstituerer
rammene som akterer i denne industrien mé forholde seg til. Et stadig ekende antall
produktleveranderer skjerper konkurransen seg i mellom, samtidig som store
supermarkedkjeder presser priser. Dette til sammen utgjor et toft konkurranseklima hvor ikke

alle overlever.
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5. OVERFZRINGER OG OPPGRADERINGER

I dette kapittelet vil jeg drefte studiens forste problemstilling
”Hvordan har norsk eierskap av to tsjekkiske neringsmiddelbedrifter fort til oppgraderinger
av datterselskapenes materielle og immaterielle ressurser?” For & gjore dette vil jeg drofte

mine empiriske funn i lys av teorier som ble skissert i kapittel 3.

5.1 Presentasjon av case

Studien tar utgangspunkt i Rieber & Sens og Orkla Foods oppkjep av de to tsjekkiske

naeringsmiddelbedriftene Vitana og Guseppe.

Rieber & Sgn og Vitana

Det bergensbaserte selskapet Rieber og Sen (heretter Rieber) er i dag et fokusert
naringsmiddelselskap med produksjon og salg av 26 merkevarer i 12 land. Rieber startet sin
virksomhet 1 1839 da Paul Gottlieb Rieber etablerte handelsselskap og eddikfabrikk i1 Bergen.
Selskapet utviklet seg til et konglomerat med virksomhet innen asfalt, emballasje, byggvarer
og naringsmidler. I &r 2000 besluttet Rieber & konsentrere sin virksomhet rundt
naringsmidler og solgte ut enheter og divisjoner som ikke sorterte under denne kategorien
(Rieber 2005).

Riebers forste merkevareprodusent innen naringsmidler var Toro. Merkevaren ble
kjent pa det norske markedet i 1948 da Rieber lanserte Toro kjettbuljong. I 1964 ble Bergensk
fiskesuppe lansert, noe som ... innleder en ny epoke 1 Toros historie, hvor gamle nasjonale
spisevaner og produkter blir gjort mer lettvinte og tilgjengelige for forbrukerne” (Rieber
2004,10). Toro har siden da vokst seg til en av de sterkeste merkevarene i Norge med rundt
250 produkter innen en rekke kategorier (Rieber 2004). Rieber har ytterligere styrket sin
posisjon som merkevareeier i Norge gjennom oppkjep av etablerte merkevarer som
eksempelvis King Oscar og Mr. Lee.

Fra midt pd 1960-tallet og langt ut pa 1980-tallet hadde Toro en vekst pad 9 til10 %
gjennomsnittlig pr. ar. Ledelsen i Rieber og Toro fryktet at denne veksten ikke ville kunne
fortsette, og de begynte & identifisere strategier for & kunne klare & skape vekst i fremtiden'”.
En strategi var & vokse pa nye markeder med de produktgruppene selskapet kjente, som pa det

tidspunktet var produkter innen Toros portefolje, hovedsakelig torkede neringsmidler. Rieber

' Kilde: Intervju, Finansdirekter i Rieber
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oppfattet Vest-Europa som mettet og vanskelig & komme inn i og bestemte seg for & se mot
ost. Riebers kartlegging av mulig ekspansjon 1 Ost- Europa begynte like i1 forkant av murens
fall 9. november 1989 og den mest interessante kandidaten de identifiserte, var det
tsjekkoslovakiske nermingsmiddelselskapet Vitana.

Vitana har lange tradisjoner i Tsjekkia. Selskapet har rotter helt tilbake til 1919, og ble
etablert som et statseid foretak mot slutten av 1950-tallet'® med produkter som blant annet
buljong og terre supper. Som statseid foretak var Vitana neye kontrollert av
landbruksdepartementet, som ogsa styrte Vitanas investeringsmidler'” og selskapets
eventuelle vestlige relasjoner. Foretaket var det storste innen terkede naeringsmidler i
republikken og Vitana som merkenavn hadde en absolutt dominerende posisjon i det
kommunistiske Tsjekkoslovakia (Pavlinek og Smith 1998).

Rieber og Vitana innledet et samarbeid for privatiseringsprosessene i Tsjekkoslovakia
ble iverksatt, hele tiden med oppkjep som endelig mal for begge parter. I oktober 1992 var
avtalen mellom det tsjekkoslovakiske privatiseringsdepartementet, Vitana og Rieber i havn.
For oppkjepet bestod Vitana av fire produksjonsanlegg hvor Rieber kun ensket & kjope tre.
Det siste produksjonsanlegget spesialiserte seg pa en produktgruppe som ikke var interessant
for Rieber og ble derfor overlatt til fabrikkdirektoren.” I forste fase kjopte Rieber 64 % av
selskapet, som da bestod av tre produksjonsanlegg, men med en helt klar forutsetning fra
begge parter om at Rieber skulle ende opp med 100% eierskap.”' Rieber lovet & ikke si opp
ansatte 1 en femars periode, beholde merkenavnet Vitana, reinvestere profitt i selskapet og ta
hind om de miljemessige problemene Vitana slet med (Pavlinek og Smith 1998).
Umiddelbart etter oppkjepet plasserte Rieber norske ledere i sentrale posisjoner, med et mal
om & overfore posisjonene til lokalt ansatte etter hvert som det var mulig & oppdrive tsjekkere
med kvalifikasjoner som var nedvendig for & mete de nye markedsstrukturene. Vitanas forste
norske direkter, Helge Midttun, forsvarte nordmenn i sentrale lederposisjoner i Prague Post 1

19947

18 Kilde: http://www.vitana.cz/ 11.12.2006

19 Kilde: Interviju, produksjonsdirektor i Vitana

20 Kilde: Intervju, produksjonsdirektor i Vitana

21 Kilde: Intervju, finansdirektor Rieber

22 Kilde: Prague Post, engelskspréklig dagsavis i Tsjekkia
http://www.praguepost.com/P02/pp.php/?id=17257&a=3 7.04.2007
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Midttun said it makes sense to keep foreign management over an acquired company
for some time to ensure better cooperation with the parent company and expedite the
transfer of marketing skills, introduction of new technologies and adoption of new
corporate values.

Vitanas hovedkontor befinner seg i hovedstaden Praha, mens selskapets tre
produksjonsfasiliteter er lokalisert i sma landsbyer hvor de representerer viktige
arbeidsplasser. I denne studien har jeg konsentrert meg om det storste og mest moderne
produksjonsanlegget som ligger i Bysice, like nord for Praha. Vitana hadde i 2005 rundt 1000
ansatte og for forste gang siden overtakelsen en tsjekkisk direkter. Bedriften hadde 1 2004 en
turnover pa 2,4 milliarder CZK (tilsvarende ca 750 millioner NOK). Vitana er en av de
sterkeste merkevarene 1 Tsjekkia med en nesten 90 ar lang historie (Rieber 2005). De storste
konkurrentene er sveitsiske Nestlé med sin merkevare Maggi og britisk/amerikanske Unilever
med merkevaren Knorr.

12005 var hele Riebergruppen, det vil si alle Riebers datterselskap, involvert 1 en
harmoniseringsprosess av driften med reduksjon av samlede kostnader som maél.
Harmonisering innebar bade konsolidering av produkter og underleveranderer. Pa
produktsiden har det blitt formulert et overordnet mal om at ingen like produkter skal
produseres ved flere av Riebers produksjonsanlegg, med mindre dette viser seg a vaere
kostnadsbesparende.” Nar det gjelder konsolidering av underleveranderer, begynte Rieber
hesten 2005 et omfattende arbeid med a samordne konsernets ravarespesifikasjoner og
emballasje med et formél om & redusere antall artikler og leveranderer (Rieber 2005). Alle
konsernets selskaper skal i hovedsak benytte seg av leverandersystemet for at konsernet skal
kunne tjene pa fortrinn ved storskaladrift. Rieber begynte ogsé 1 2005 & innfore et felles
“Enterprise resource planning system” (ERP-system) for alle sine selskaper. Et ERP-system
integrerer produksjons-, finans- og distribusjonsfunksjoner for & optimalisere ressursene i
virksomheten ved hjelp av integrert programvare.** Det er altsa et verktoy som benyttes i

planleggingen av alle konsernets virksomhetsomrader.

2 Kilde: Intervju, produksjonsdirektor i Vitana
# Kilde: http://www.triple-s.no/faq.aspx?id=86#ERP 6. april 2007
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Figur 5. Rieber & Sons visjon og forretningsidé

Riebers visjon
Var visjon er at vi skal veere "The Local Taste Champion”, den ledende merkevarebyggeren, og
vi skal utvikle ettertraktede produkter forankret i konsumentenes behov.

Riebers forretningsidé
Var forretningsidé er at vi skal inspirere konsumentene til d lage spennende og smakfulle
madltider pd en enkel mdte. Dette betyr at Rieber& Sen skal vaere smaksvinnere eller ”The Local
Taste Champion”. Vi skal vaere best pa nasjonale smaker og tilpasse bade nasjonale og
internasjonale retter til de lokale smakspreferansene. Samtidig vil vi gjere produktene enklere &
tilberede. Rieber & Son skal drive eksisterende kategorier og utvikle nye. Dette skal skje
gjennom systematisk forbedring av produktportefelje, og gjennom lansering av nye produkter.

Kilde: (Rieber 2005)

Orkla og Guseppe

Orkla er et av Norges storste konsern med en historie som strekker seg tilbake til 1654 da
kopperkisgruvevirksomhet pd Lokken verk startet opp. Siden da har konsernet bygget seg opp
via fusjoner og oppkjep. I dag konsentrer Orkla sin virksomhet rundt tre kjerneomréader:
Merkevarer, spesialmateriale og finansielle investeringer. Denne studien konsentreres om
Orklas naringsmiddelvirksomhet som sorterer under merkevarer. Orklas befatning med
naringsmidler startet forst da Orkla fusjonerte med Nora Industrier i 1991.

Pé midten av 1990-tallet opplevde naringsmiddeldelen av Orkla at det var vanskelig a
vokse videre i Norge. Norske ravarepriser og andre lands tollsatser gjorde det vanskelig & fa
eksportert varer over landegrensene. Orkla matte derfor ta grep for a sikre fremtidig vekst.
Svenske Abba Seafood og Procordia Food ble kjopt opp og fusjonert med Nora. Dette ble
starten pa Orkla Foods i 1995 *°. Ekspansjonen fortsatte ogs @stover for & vinne
markedsposisjon i land i CEE. Guseppe ble et av de forste selskapene i CEE Orkla Foods
kjopte®® I dag har Orkla Foods 67 produksjonsenheter i 14 land. I CEE har Orkla Foods
produksjonsfasiliteter 1 Tsjekkia, Romania, Polen, de tre baltiske statene, Russland og
Osterrike.”’

Guseppe ble etablert i 1993 som en av de ferste produsentene av frossenpizza i

Tsjekkia. Forretningsideen var & produsere frossenpizza for det tsjekkiske markedet og den

» Kilde: http://www.orklafoods.no

*°Kilde: @konomidirektor i Orkla Foods Int.

7 @sterrike blir av Orkla Foods kategorisert innen samme divisjon som de tidligere kommunistiske statene hvor
konsernet har eierskap grunnet landets geografiske plassering
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tsjekkiske konsumenten som pé midten av 1990-tallet gjennomgikk mange endringer, ogsé pa
kjokkenet. Den forste pizzaen sd dagens lys 1 1995. Griinderne var pi rett sted til rett tid og
selskapet oppnddde fort en ledende markedsposisjon innen frossenpizza-kategorien bade 1
Tsjekkia og Slovakia og ble en av hoveddistributerene av frossenpizza til store deler av
CEE.*® Den gkonomiske veksten i Tsjekkia var svart gunstig da Guseppe ble etablert og det
var relativt lett & {4 1&n for a etablere bedrifter pa dette tidspunktet.

Da Guseppe hadde fatt en produksjonslinje opp og sta, ensket to av de tre griinderne a
selge seg ut av bedriften for & cashe ut gevinsten av investeringene. Eierne av Guseppe
henvendte seg derfor til Orkla blant andre store internasjonale akterer med frossenpizza i
portefoljen. Ifolge skonomidirektaren 1 Orkla Foods Int. er det relativt vanlig & motta slike
henvendelser fra sma osteuropeiske griinderbedrifter som startet opp en virksomhet pa

begynnelsen av 1990-tallet.

... de kommer til et punkt der de far opp produksjonslinjene, far det til & fungere og
far seg en posisjon i markedet fordi det ikke var noen andre der da de startet opp...
Griinderen kommer til et punkt hvor han egnsker a cashe ut investeringene eller han
foler at han ikke klarer & drive selskapet videre. Det er begrenset hvor lenge du kan
drive et selskap ved bare & fi maskinene til & fungere. Etter hvert har man behov for
mer strategiske og ikke minst merkevarebyggende kompetanse som de ikke normalt
har. Griinderne er teknikere som far en ketsjuplinje eller en pizzalinje opp og stér og
s ensker de a selge.
@konomidirektor, Orkla Foods Int.

Orkla Foods International inngikk en dialog med eierne av Guseppe og provde fort &
oppna eksklusivitet i dialogen med selskapet for & slippe & konkurrere med andre
interessenter. Det ble foretatt en due dilligens prosess som er standard prosedyre nar
potensielle oppkjep skal vurderes, for pa best mulig méte kunne sette en pris pa investeringen.
Dette innebzerer at det fremtidige datterselskapet blir endevendst slik at kjoper skal vite hva det
potensielt blir investert i. Alle finansielle transaksjoner blir gjennomgatt og jurister blir
trukket inn for & ga gjennom alle kontrakter selskapet har. Produksjonseksperter blir trukket
inn for 4 se pa produksjonslinjer og produksjonsfasiliteter for a vite hvorvidt det er
produksjonsmessig forsvarlig og om det vil kreve store investeringer’.

11998, da den tsjekkiske ekonomien nadde et bunnivé etter kommunismens fall
ble Guseppe kjopt opp av Orkla®, og ble en del av Orkla Foods International. Vanlig

Orklaprosedyre ved slike oppkjep er & beholde den lokale ledelsen i en overgangsperiode for

% Kilde: Intervju, Direktor i Guseppe
¥ Kilde: Intervju, @konomidirekter i Orkla Foods Int.
% Kilde: http://guseppe.cz
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a sikre kontinuitet i bedriften 1 overgangsfasen, men bytter disse ut etter hvert som behov blir
identifisert. Det er ikke foretrukket a beholde griinderen som leder for selskapet da de ofte vil
ha problemer med & innordne seg etter Orklas systemer, krav og maten & drive forretninger pa.
Griinderne har oftere et kortere perspektiv og ser pa virksomheten som sin egen selv om de
har solgt den: ”Vér erfaring er at vi ma ha dyktige folk inn i ledelsen og det er ikke gitt at en
griinder er en god merkevareleder” (Intervju, @konomidirekter Orkla Foods International).

I Guseppes tilfelle har den ene griinderen, som ikke ensket & selge seg ut av
virksomheten, blitt sittende som direktor. Dette var visstnok det eneste tilfellet i Orkla Foods
International per oktober 2005 og fungerer ifolge begge parter bra.’’

1 2005 ble Guseppes driftsinntekter pa 86 millioner NOK og antall drsverk var 194
Hovedkontoret til Guseppe ligger i byen Hradec Kralové est i landet, mens
produksjonsenheten ligger ca 60 km unna i landsbyen Rokytnice, hvor Guseppe er den
desidert storste arbeidsgiveren.

Guseppes storste konkurrent innen frossenpizza er tyske Dr. Oetker.

Figur 6. Orkla Foods’ forretningsstrategi

Orkla Foods’ forretningsstrategi
Orkla Foods skal veare:

e den ledende utvikler, markedsferer og leverander av neringsmidler i Norden,
konsentrert rundt sterke, egne merkevarer og konseptlosninger

e blant de fem storste merkevareleveranderer av neringsmidler - med unntak av
meieri- og kjettprodukter - 1 Sentral- og Qst-Europa og i Russland

e en av de ledende leveranderene i Europa av bakeingredienser til bakerier og
naringsmiddelindustri (mel unntatt)

Kilde™

5.2 Rieber og Orklas investerings- og lokaliseringshensikt

Vekst og ekonomisk inntjening er en forutsetning som blir lagt til grunn nér foretak skal
utforme strategier for fremtidig forretningsvirksomhet. Som gjennomgangen av de to

oppkjepene viser beskriver bade Rieber og Orkla utfordringer pa hjemmemarkedet, hvor

3! Kilde: Intervju direkter Guseppe og ekonomidirektor Orkla Foods Int.

32 kilde: http://www.orklafoods.no

3 Kilde:
http://www.orklafoods.no/eway/default.aspx?pid=271&trg=Main_5565&Main_5565=5580:0:10,1748:1:0:0:::0:
0&MainLeft 5608=5610:0:10,1773:1:0:0:::0:0

31.01.07
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mulighetene for vekst innen naringsmidler var begrenset, som en utlesende faktor for &
identifisere forretningsmessig aktivitet pa nye geografier.**

I teorikapittelet gjorde jeg i korte trekk rede for Dunnings eklektiske paradigme som et
hensiktsmessig rammeverk for & identifisere og analysere hvorfor foretak begir seg inn pé
internasjonal produksjon via FDI. Det ble ogsa presisert at det er viktig & forstd hensiktene et
selskap har med & foreta FDI fordi hensikten ofte vil materialisere seg i type investering som
blir foretatt. Dette vil igjen ha konsekvenser for effekt av investeringen, som er det sentrale
temaet i denne studien. Jeg vil derfor starte med & analysere Rieber og Orklas forutsetninger
og hensikt med & foreta FDI og hvorfor de valgte henholdsvis Vitana og Guseppe som
gjenstand for sine investeringer. Jeg vil benytte meg av OLI paradigmet som verktoy 1 denne

delen av analysen.

O - Eierskapsfordeler: naeringsmidler og merkevarer

Ifolge det eklektiske paradigmet ma selskaper som ensker & begi seg inn pa internasjonal
produksjon gjennom FDI som oftest besitte noen konkurransefortrinn som gjer dem til
ledende innen deres produktsegment. Hvilke konkurransefortrinn dette er vil variere fra TNS
til TNS og mellom industrier og land.

Rieber har i over et halvt &rhundre gjennom Toros virksomhet opparbeidet seg
kunnskap og kompetanse om naringsmidler generelt, om ulike konserveringsformer,
produksjonsprosesser og fatt inngédende kjennskap til den norske konsumentens spisevaner og
preferanser. Toros produkter har blitt betraktet som gode kjokkenhjelpere for sveert mange
norske husstander siden 1960-tallet og det kan argumenteres for at Toro-produktene har vaert
med pa 4 konstituere nordmenns spisevaner. Et godt eksempel i sd henseende er
suppespisingen var: Da fiskesuppen ble lansert og Toro baserte mye av virksomheten sin pa
tarre supper var suppen et naturlig valg som forrett. Men da forretten, og med den suppen,
stod 1 fare for & forsvinne fra det norske middagsbordet, var Toro snar med a redefinere suppe
fra et forrettvalg til et hovedrettvalg ved a lansere fyldigere supper som dekket konsumentens
middagsbehov. Pa denne méten ble en viktig produktgruppe for Toro reddet fra a tape
markedsandel’> og vi som konsumenter har omfavnet betasuppen, mexicansk tomatsuppe og
kjettsuppen som hovedrett og felger gjerne Toros serveringstipsene som er nedfelt pa

baksiden av suppeposen for a fi en ekstra spenstig suppe.

** Nye geografier referer til lokalisering utenfor Rieber og Orklas hjemmemarkeder. Begrepet ble selv brukt av
flere informanter.
% Kilde: Intervju, Finansdirekter i Rieber
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Konsumet av denne type produkter [torkede neringsmidler] per kapita er i Norge fire
ganger sa stort som i Sverige. Vi spiser sauser og supper og gryteretter i denne formen
fire ganger s mye som man gjer i Sverige og det har noe med at Toro har lart den
norske konsumenten & spise produktene pa denne maten.

Finansdirektor, Rieber

Et viktig trekk innen utvikling av neringsmidler de siste 50 arene, er en stadig ekning
av nye produkter pad markedet. Dette er noe selskap som Rieber, har méttet ta konsekvensen
av og vere fremsynt og innovative for & kunne erobre markeder og etablere posisjon innen
nye produktgrupper for andre gjor det. Toro har gjort det svert bra og markert seg med gode
markedsposisjoner innen en rekke kategorier i tillegg til supper. De har hatt suksess med
italienske pastaretter, gryteretter, og de siste arene har flere produkter inspirert av det
asiatiske kjokkenet blitt innlemmet 1 Toros portefolje.

Riebers lange erfaring med produksjon og innovasjon av naringsmidler,
merkevarebygging og markedsforing, er med all sannsynlighet grunnlaget for deres sterke
posisjon i Norge og kan derfor karakteriseres som deres eierskapsfortrinn. Dette fortinnet er
det da ifolge eierskapstesen rasjonelt & utnytte pa nye geografier. Ut fra dette kan det ogsa
betraktes svart logisk at Rieber var pa utkikk etter et investeringsobjekt som representerte
noe av det samme som Toro, hvor Rieber ville ha anledning til & bruke sin kunnskap, erfaring
og sine fortrinn for & gjore suksess pa en ny geografi.

Orkla er via Stabburet eier av flere betydelige merkenavn innen naringsmidler, og har
opp gjennom arene konstituert seg som en ledende utvikler, produsent og markedsforer av
matvarer 1 Norge. Stabburets viktigste produktomrader er pizza og paier, sauser, ferdigmat,
drikke, mellommaltider og palegg.’® Av spesiell interesse for denne studien er Stabburets
pizza og pai produktkategori, da det er innen dette produktsegmentet deres tsjekkiske
datterselskap Guseppe har sin hovedtyngde.

Stabburet er 1 besittelse av et av de aller sterkeste merkenavnene innen matvarer vi i
Norge kjenner til: Pizza Grandiosa. Grandiosaen ble lansert i 1980, da pizza fortsatt var et
forholdsvis eksotisk fenomen i Norge. Noe frossenpizza fantes det i frysedisken, men ifolge
Stabburet ble dette ofte betraktet som mat for spesielt interesserte. Tanken bak Grandiosa var
a lansere en pizza som alle kunne like, med bra kvalitet og som var til 4 stole pa. P4 1990-
tallet eskalerte salget av Grandiosa betraktelig og kan sies & ha blitt en del av den norske

matkulturen. I 2004 ble det solgt ca 25 millioner Grandiosa og salget ekte med 52 % i forhold

36 Referanse:
http://www.stabburet.no/eway/default.aspx?pid=223&trg=Main_4320&Main_4320=4362:0:10,1133:1:0:0:::0:0
30.01.07
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til 2003.%” Markedsforing har, spesielt de senere drene, vart en viktig mekanisme for & skape
blest rundt nye varianter av Grandiosaen og samtidig rette folks oppmerksomhet mot den
originale varianten. Slagord som ekte kjcerlighet blir for eksempel benyttet 1
markedsferingen. I 2004 benyttet Stabburet seg av nye markedsferingsmetoder. Det ble
arrangert et pizzavalg hvor folket kunne stemme pa sin pizzafavoritt og pa den méten vere
med pé a bestemme hvilke pizza som skulle lanseres permanent. I 2006 ble nok en
grandiosavariant lansert; lordagspizzaen, hvor hele markedsferingen rundt denne ble gjort i
form av en sang — respekt for grandiosa og en musikkvideo. Stabburet gjorde ogsa melodien
tilgjengelig for nedlasting som ringelyd pa mobilen gratis. Sangen 14 everst pa VG-lista i tte
uker og resulterte i 700 000 nedlastinger™®

Grandiosas overveldende suksess kan 1 stor grad krediteres massiv, og i flere tilfeller
nyskapende, markedsforing, selv om Stabburet innremmer at ... tilblivelsen av produktet og
markedsforingen var preget av flere tilfeldigheter enn det som er vanlig ved produktlansering
i vare dager.”

Ut fra dette kan det stadfestes at Rieber og Orkla gjennom sine selskaper Toro og
Stabburet har lang erfaring som naringsmiddelleveranderer til blant annet det norske
markedet. Begge selskapene star selv for produktutviklingen. De har fokus pé kvalitet og
beholder konkurransestyrke ved kontinuerlig & lansere nye produkter i trdd med
konsumentenes kjente og ukjente ensker, som blir tydelig ved bruk av markedsanalyser.
Selskapene har posisjonert seg sterkt pd sine hjemmemarkeder innen de fleste av sine
produktkategorier, noe som ogsa er et mal for dem begge ifolge selskapenes
forretningsstrategier. Selskapene er gode merkeleveranderer, noe som implisitt betyr at de
kan markedsfering og kunsten & bygge opp merkevarer. For merkevareleveranderer kan dette
ofte betegnes som den viktigste nokkelen til suksess.

Et annet viktig poeng nar eierskapsfortrinn blir dreftet, er selskapenes tilnerming til

merkenavn. Begge selskapene holder fast ved & bruke lokale merkenavn fremfor a benytte et

7 Kilde:

http://www.stabburet.no/eway/default.aspx?pid=223&trg=Content 4372&Main_4320=4372:0:10,1134:1:0:0:::0:
0&Content_4372=4330:14575::1:4361:2:::0:0

30.01.07

* Kilde:

http://www.stabburet.no/eway/default.aspx?pid=223 &trg=Content 4372&Main_4320=4372:0:10,1134:1:0:0:::0:
0&Content 4372=4330:14575::1:4361:2:::0:0

30.01.07

¥ Kilde:

http://www.stabburet.no/eway/default.aspx?pid=223&trg=Content 4372&Main_4320=4372:0:10,1134:1:0:0:::0:
0&Content_4372=4330:14575::1:4361:2:::0:0

30.01.07
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universelt merke pa sine produkter, noe deres konkurrenter benytter seg av i sterre grad.
Supper med merket Knorr blir "brandet” med Knorr pa alle lokaliteter det samme gjor

Dr. Oetkers pizza. Ifolge Dunning (1992) er besittelsen av en merkevare som meter det lokale
markedets preferanser og assosieres med kvalitet, et av de viktigste eierskapsfortrinnene et

selskap kan ha innen forbruksvaresektorer.

... nar man selger merkevarer sé er det ikke bare & komme med et merke. Man kan
ikke bare komme med Grandiosa til Tsjekkia og tro at den skulle f& samme posisjon
som i Norge. Det ville vi aldri klare, da métte vi 1 sa fall stotte med vanvittige
reklameinvesteringer. Antakelig ville ikke det veere nok heller. Konseptet ma ha et
fundament i det landet hvor det er og Guseppe var et sant type merke... Det var et
lokalt merke som tsjekkerne hadde et forhold til.

@konomidirektar, Orkla Foods Int.

L - Lokalisering: nye markeder, nye konsumenter, nye muligheter

Lokalisering av investeringer er sentralt ndr selskaper foretar en investeringsbeslutning. Ifelge
lokaliseringsvariabler i1 det eklektiske paradigmet, bygger lokaliseringsbestemmelser pa
selskapets antagelser om at investeringer pa en viss lokalitet i en viss virksomhet vil fore med
seg skonomisk fortjeneste av kortsiktig eller langsiktig art. Det er ogsa gjerne en forventning
eller en del av selskapets strategi, at ervervelsen av et nytt foretak pa en ny geografi skal
kunne komplimentere TNSets egen nekkelkompetanse (jfr. kapittel 3).

Sentralt for lokalisering av investeringer er hvilken overordnet strategi eller hvilken
hensikt TNSet har for inntjening. I teorikapittelet ble det skissert opp to hovedargumenter for
at selskaper velger a foreta FDI. Det ene; for pa en bedre mate a betjene det lokale markedet
hvor investeringene finner sted. TNSet antar ofte i slike tilfeller en multinasjonal strategi,
hvor datterselskap er horisontalt integrert i TNS ved & inneha flere sentrale funksjoner og
betjene sitt eget marked. Det andre argumentet et TNS kan ha for & foreta FDI, er et enske om
lavere produksjonskostnader. TNSet har da gjerne en global strategi som inneberer at
produktutviklingen foregar sentralt og produktene er salgbare pa verdensbasis.
Datterselskapene blir vertikalt integrert i TNSet ved at de i hovedsak produserer med tanke pé
eksport uten & inneha andre sentrale funksjoner enn det rent produksjonstekniske. TNSer
innen slike industrier sgker seg gjerne til lavkostnadsland gjennom FDI for & gjore selve
produksjonsprosessen billigere. Dette er teoretisk skisserte kategorier og mange investeringer
vil vaere motivert av en kombinasjon og kategoriene rommer variasjoner. Tsjekkias
kostnadsnivé etter kommunismens fall og frem til i dag er betydelig lavere enn det vi finner i

Vest-Europa, noe som gjor at landet potensielt kan trekke til seg mange effektivitetssekende
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investeringer. Dette er ogsa tilfellet, spesielt langs den tyske grensen, hvor bedrifter i
hovedsak produserer for eksport for betydelig lavere kostnader enn pé andre siden av grensen.
Ut fra den innledende redegjorelsen (punkt 5.1) vil jeg konkludere med at bade Rieber
og Orklas investeringer i Tsjekkia var markedssekende og at de begge antok en multinasjonal
strategi for sine virksomheter. Selskapene ensket & vokse da investeringer utenlands ble
vurdert. De erkjente at hjemmemarkedet og det vesteuropeiske markedet var fylt med akterer
og produkter innen deres kategorier, og de ensket derfor & ekspandere til nye markeder med
betydelige vekstpotensial innen deres produktkategorier. De valgte & kjope opp eksisterende
bedrifter med etablerte merkenavn og produksjonsfasiliteter for at disse kunne fortsette a

produsere for sine hjemmemarkeder.

Det er ogsé en fordel med lokal produksjon fordi man da bedre kan falge med pa

lokale preferanser og snu seg fortere nér det skjer lokale endringer. Jeg tror aldri vi vil

levere noe til Ost-Europa som vi ikke kan produsere selv i @st- Europa.
@konomidirektor, Orkla Foods Int.

Da jernteppet over Ost-Europa lettet representerte dette en dpning til nye geografier
med store potensialer for mange vestlige investorer. De tidligere kommunistiske statene i Ost-
Europa representerer til sammen 125 millioner forbrukere som i sveert liten grad har veert
eksponert for vestlig innflytelse. Det vaere seg mat, moter eller amerikanske tv-serier. Det sier
seg selv at dette pa begynnelsen av 1990-tallet betydde et stort ubrukt potensial for de fleste

akterer innen varchandelen.

Forst og fremst har Orkla og Orkla Foods en strategi om at vi gnsker & ekspandere i
Ost- Europa. Vi ser at matvarevirksomhet ikke er en virksomhet som vokser spesielt
mye i Skandinavia... Men i Ost-Europa er det et betydelig vekstpotensial og det er det
flere arsaker til. Dels at kjopekraften gker jevnt og trutt og det er fortsatt rom for a gke
husholdningenes totale matvarekjop, for fortsatt er det mye hjemmelaget. ..
Kjepekraft, ettersparselen etter industriell mat vil gke, ogsa er det ikke minst at med
de internasjonale akterene kan eke kvaliteten pa industriell mat. Alt dette henger jo
sammen. Kvaliteten vil gke. Den har jo allerede kommet opp pé et hoyt nivd, men
generelt vil den gke slik at ogsa ettersparselen vil gke pa dette omradet.
Vekstpotensialet er mye storre i @st- Europa, derfor ensker vi & ekspandere innen
dette omradet og vaere med pé den veksten.

@konomidirektar, Orkla Foods Int.

Mens Orkla Foods ble kontaktet av Guseppe, var situasjonen en ganske annen for
Rieber. Etter at konsernet hadde bestemt seg for & se pd nye geografier (QJst-Europa
innforstétt) reiste et team fra Toro fra Baltikum i nord, via Polen, Tsjekkoslovakia og nedover

mot Balkan for & identifisere aktuelle akterer for et eventuelt oppkjep. Det Tsjekkoslovakiske
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selskapet Vitana utmerket seg som den mest interessante kandidaten i nord-syd aksen fra
Baltikum til Balkan.*” Arsaken til dette var at Vitana, som var et av Tsjekkoslovakias storste
naringsmiddelselskap under kommunismen, hadde en portefelje som var relativt lik Toros, og
at innbyggerne hadde et hayt konsum av suppe. Som eier kunne derfor Rieber slippe &
introdusere nye matfenomen for befolkningen, men heller videreutvikle en kjent
produktplattform for de lokale konsumentene.

Valg av lokalisering innebarer ogsa som oftest en vurdering av risiko som er
forbundet med et potensielt oppkjep. For Rieber som vurderte oppkjeop av Vitana i 1989, for
nye politiske reformer var stabilisert, innbar vurderingen ikke bare en gjennomgang av Vitana
som selskap, men ogsd hvorvidt det ville vaere forsvarlig a foreta en sa pass stor investering i

et land med en relativt usikker politisk fremtid.

Vi brukte mer tid da pa de politiske vurderingene enn det vi gjor na nar vi foretar

tilleggsinvesteringer. Hva var risikoen for at dette skulle falle tilbake til et

kommunistisk system? Hva var risikoen for at Sovjet ville gjore noe? Sa det vi brukte

relativt mye tid pa var & forsta det politiske klimaet pa den tiden. Og risikoene.

Finansdirektor, Rieber

Orklas oppkjep 1 1998 var ikke preget av politisk usikkerhet pa samme méte, men
selve tidspunktet var preget av ekonomisk ustabilitet og mange utenlandske investorer valgte
a trekke seg ut av Tsjekkia av den grunn. At Orkla valgte & investere 1 Guseppe var en
beslutning som var helt i trdd med selskapets overordende strategi om a ekspandere i Ost-
Europa. Guseppe ble vurdert som et interessant oppkjep fordi selskapets produkter befant seg
innen kategorier Orkla onsket & satse pa. I tillegg hadde Guseppe opparbeidet seg en ledende

posisjon pa det tsjekkiske markedet, noe som gjorde merkevaren til et attraktivt kjop*'

I - Internalisering av grensekryssende aktivitet

Internaliseringstesen i Dunnings paradigme soker & forklare hvorfor grensekryssende
produksjon blir organisert av hierarkier (eksempelvis TNSer) fremfor at transaksjonene
foregdr pd det 4pne markedet. Forklaringen ligger ifolge internaliseringsteoretikere 1 et
markeds imperfekthet. Ved & skape interne hierarkier kan selskaper overkomme
handelshindringer man kan mete pd ved & gjore transaksjoner pa det &pne markedet.

Pa begynnelsen av 1990- tallet la mange land 1 @st-Europa forholdene til rette,

eksempelvis via skatteletter, for a tiltrekke seg utenlandsk kapital og kompetanse som var

40 Kilde: Finansdirekter i Rieber
41 Kilde: @konomidirekter i Orkla Foods Int.
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nyttig i restruktureringsprosessen. I Tsjekkia var ikke dette tilfelle. Her ble alle investorer
behandlet likt, det vil si at utenlandske investorer ikke kunne forvente seg spesialbehandling
ved 4 investere 1 landet. Pa tross av dette ble Tsjekkia betraktet av mange TNSer som en
fornuftig lokalisering av FDI, fordi markedet hadde store ubrukte potensialer og billig
arbeidskraft. Samtidig preget store tollbarrierer og andre import- og eksporthindringer
handelen med Tsjekkia, noe som kan unngées ved a selv etablere seg pé lokaliteten og flytte

kapital og produkter innen TNSets eget marked.

Normalt enskes vi velkommen i Ost- Europa fordi vi bidrar med kapital og
investeringer og sa videre. Men det som var tilfelle i Tsjekkia i 1997 og litt fremover
var at det var importrestriksjoner slik at gnsket man & etablere seg med en posisjon i
Tsjekkia s métte man gjore det der. Det var antakeligvis et virkemiddel fra
myndighetene i Tsjekkia for & fa de utenlandske aktarene til & etablere seg i Tsjekkia
fremfor & bare pese pa med produktene sine i landet. Né er det fri flyt pa grunn av EU,
sé det har forandret seg dramatisk.

@Okonomidirektor, Orkla Foods Int.

I sitatet blir det papekt at etter Tsjekkia ble medlem av EU er mange av
handelshindringene fjernet. Dette er ogsa en tendens i verdensekonomien generelt at
handelshindringer blir bygget ned (Dicken 1998). Likevel gker utenlandske direkte-
investeringer i omfang verden over. Dette indikerer at handelshindringer ikke er hele arsaken
til at selskaper onsker eierskap pé tvers av grenser. I redegjorelsen av OLI i kapittel 3, ble det
argumentert for at ogsé eierskap pa tvers av grenser ofte blir foretrukket fremfor eksport eller
”out-source” fordi selskaper gjennom eierskap kan beholde kunnskap om produkt og prosess,
samt andre verdifulle ressurser innad i selskapet og pd den méiten sikre seg (i den grad det er
mulig) mot at andre bedrifter kopierer deres suksess. Videre kan interne markeder gi en mer
effektiv utnyttelse av selskapets samlede ressurser ved for eksempel stordriftsfordeler. Rieber
har de siste arene sgkt & benytte seg av konsernets indre marked for & utnytte ressursene bedre
og pd den maten spare penger gjennom harmoniseringsprosessen som det ble referert til
innledningsvis.

Et annet viktig poeng for merkevareleveranderer som foretar utenlandske
direkteinvesteringer for & sikre seg en viktig markedsposisjon, som er tilfelle med casene i
denne studien, er at ved kjop av en merkevare og en markedsposisjon folger det ogsd med en

produksjonslinje
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... hovedarsaken til at vi ikke eksporterer er kostnader i produksjon,
transportkostnader ogsa er det at nér vi kjoper markedsposisjoner sé far vi ogsa med
oss produksjonskapasitet og sa lenge denne kan produsere til de kvalitetene vi ensker
sé vil det alltid veere lennsomt & gjere det.

@konomidirektor, Orkla Foods Int.

Ved oppkjep av etablerte bedrifter folger ogsa de ansattes kunnskap med. Dette kan vere
verdifull kompetanse som eksempelvis lokale preferanser som det er nedvendig & ha en
forstéelse av 1 produktutvikling og markedsfering av produkter til lokale konsumenter. Dette
er kunnskap som TNSet ikke like selvfolgelig vil kunne fa tilgang til hvis man ikke stdr som
eier av en lokal bedrift. Lokal kunnskap kan vare avgjerende for a lykkes, spesielt i

naringsmiddelsektoren, da smakspreferanser kan ha store lokale variasjoner.

Konfigurering av O+L+1 = FDI

Med utgangspunkt i det eklektiske paradigmet, har jeg sokt & forklare bade Rieber og Orklas
investeringsvurderinger. Utgangspunktet for begge investeringene var et gnske om fremtidig
vekst innen produktkategorier de var kjent med og hadde sterke markedsposisjoner innen pa
sine hjemmemarkeder. At de ensket vekst innen eksisterende produktkategorier pd nye
geografier, reflekterer selskapenes eierskapsfortrinn som jeg identifiserte til & vare blant
annet evne til a tilstrebe seg sterke markedsposisjoner, lang erfaring og kunnskap med
produktutvikling, forstaelse av konsumenten og lang erfaring og suksess som
merkevarebygger. I tillegg kommer organisatoriske fortrinn begge konsernene har
opparbeidet seg i sin levetid som kan vere en styrke nar man overtar eierskap av utenlandske
bedrifter og skal etablerer seg pa nye markeder.

Nér et selskap ensker & ekspandere driften sin til nye geografier gjelder det 4 finne en
lokalisering som vil kunne imgtekomme de forventninger og forutsetninger TNSet har for
investeringen. Bade Rieber og Orkla gnsket seg @stover primert pa grunn av det store
markedspotensialet regionen representerte etter murens fall. At valget falt pa Tsjekkia fremfor
et av nabolandene skyldes mulighetene for oppkjep som &penbarte seg gjennom Vitana og
Guseppe. Rieber var pé jakt etter en bedrift med lik portefolje som Toro og en
forbrukergruppe som favoriserte torre supper fremfor eksempelvis hermetisert suppe. Vitana,
og den gangen Tsjekkoslovakia, representerte nettopp dette. Etter at Orkla Foods etablerte
strategien om & konsentrere seg rundt blant annet @st-Europa, er de stadig pa jakt etter
interessante oppkjop. Ledelsen i Guseppe tok kontakt, og Orkla anerkjente Guseppe som en

bedrift med et stort potensial innen pizza kategorien. Guseppe hadde etablert seg med
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nummer én posisjon i Tsjekkia i forkant av Orklas oppkjep, noe som gjorde bedriften til en
attraktiv investering

Hovedhensikten med & kjope opp en allerede eksisterende bedrift i Tsjekkia fremfor &
eksportere produkter, begrunner Rieber med at de ensket & videreutvikle en plattform som
allerede var kjent for bade dem og for konsumentene. Et annet argument var tollbarrierene

som eksisterte da investeringen ble foretatt.

Utgangspunktet [for oppkjepet] var jo ikke at vi skulle drive eksport fra Norge til

Tsjekkia eller eksport fra Tsjekkia til Norge. Det vi hadde i tankene var jo at vi med

den plattformen som Vitana hadde skulle vi overfore kompetanse fra Toro til Vitana

for a skape vekst i det tsjekkiske markedet, eventuelt med eksport lokalt til de

narmeste landene. For pa den tiden var det storre tollbarrierer ved & importere inn til

Norge. Det har jo blitt bygget ned noe senere, men ideen var verken det lave

kostnadsnivaet eller at vi skulle produsere billigere, eller at de hadde noe spesiell

teknologi eller noe som helst. Dette var en plattform med en produktgruppe som vi

kjente som vi skulle utvikle i et nytt marked.

Finansdirektor, Rieber
A bygge en merkevare fra bunnen i et nytt marked er svart ressurskrevende, og mulighetene
for & oppna ledende markedsposisjon vil vere en utfordring uansett nar etablerte merkenavn
eksisterer. Derfor er bde Rieber og Orklas strategi & kjope opp etablerte merkenavn og
videreutvikle disse. Det vil heller ikke vere rasjonelt & kjope opp et merkenavn med en
produksjonslinje for s a legge denne ned og satse pa eksport fra Norge hvis
produksjonsfasilitetene potensielt kan produsere til de standarder som kreves. Internalisering
av kunnskap, og i dette studiets tilfelle, internalisering av kunnskap om lokale
smakspreferanser kan ofte vaere avgjerende for om et produkt vil lykkes blant lokale
konsumenter.

Rieber og Orkla gjorde trolig vurderinger bade i forhold til hvorvidt deres
eierskapsfortrinn var store nok til & kunne benyttes pd nye lokaliteter, og om internalisering av
grensekryssende produksjon var riktig vei & gd. Videre ble lokaliseringen for deres
investeringer vurdert ngye 1 forhold til bAde overordnet strategi og muligheter i det potensielt
nye markedet for beslutningen om investeringen ble tatt.

Tabell 5 oppsummerer i korte trekk de empiriske funnene i studien vurdert opp mot
Dunnings eklektiske paradigme. Det kommer tydelig frem at Rieber og Orklas vurderinger av
investeringene er relativt like 1 form, der samme vurderinger og liknende strategier ligger til

grunn for investeringsbeslutningene. Dette selv om investeringene ble foretatt pa svaert

forskjellige tidspunkt i Tsjekkias nyere skonomiske historie.
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Tabell 5. Rieber og Orklas investeringsvurdering i forhold til OLI

Rieber & Sgn Orkla Foods

0] Ekspert pa terkede naeringsmidler Eksperter innen et stort antall kategorier innen
Lang erfaring med produktutvikling naeringsmidler.
Erfaring med & snu darlige trender Lang erfaring med produktutvikling
God pé a bygge lokale merker Sterk lokal merkevarebygger
Topposisjonering av egne merkevarer pa Topposisjoneringer av merkevarer pa
hjemmemarked hjemmemarkeder
Organisatoriske ferdigheter Organisatoriske ferdigheter

L Vitana: Riktig produktsegment Guseppe: Produkter innen et av flere mulige

Etablert merkevare

Tsjekkia: Befolkning som foretrekker torre
supper

Stort utviklingspotensial

Negativt: Politisk usikkerhet

produktsegment

Etablert merkevare med topposisjonering
Tsjekkia: Stort utviklingspotensial
Strategi om & vokse i Ost- Europa

Bygge videre pa en kjent plattform i et nytt
marked

Overfore kompetanse for a skape vekst pé et
nytt marked

Overkomme handelshindringer (et pluss uten

Kapre pizzamarkedet i Tsjekkia

Overfore kompetanse, skape vekst gjennom
merkevarebygging

Overkomme handelshindringer (et pluss uten &
vare en motivasjon)

4 veere en motivasjon)

5.3 Investeringenes ringvirkninger

Béde Rieber og Orkla sgkte seg til Tsjekkia for & erobre markedet innen henholdsvis terre
naringsmidler og pizza. Dette innebzrer at investeringshensikten var markedssekende. I
kapittel 3 ble potensielle effekter av investeringer diskutert i et teoretisk lys. Der ble det gjort
antagelser om at hensikten med investeringen vil ha betydning for hvilke effekt av
investeringene det vil vaere mulig 4 spore i det nyervervede datterselskapet. Hvis
investeringen er effektivitetssekende og malet er & kunne produsere varer til lavere kostnader
for sé & eksportere varene til andre markeder, er sannsynligheten for at TNSet vil investere
noe 1 bedriften ut over det helt nedvendige, begrenset. Hensikten med investeringene er
kortsiktig profitt gjennom lavere produksjonskostnader. Bekymringer relatert til slike
investeringer, er at de er "footloose”, noe som innebzrer at terskelen er lav for a trekke seg ut
hvis kostnadene forbundet med produksjon gker, og ikke lenger er konkurransedyktig (Manea
og Pearce 2004).

Hvis TNSer er markedssekende, som tilfellet er i denne studien, har TNSene gjerne
langsiktige planer for sine investeringer ved at mélet er & styrke sin posisjon pé vertsmarkedet
(Manea og Pearce 2004). Det endelige mélet er selvsagt vekst og ekt profitt, men TNSet er
forberedt pa a bruke tid og ressurser pa & komme seg dit og sjansene for merkbare

ringvirkninger er store.
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Vi har ikke var virksomhet i Tsjekkia fordi vi tjener sd gode penger i gyeblikket. Vi
har vér virksomhet i Tsjekkia fordi det passer inn i strategien var om a ha en ledende
posisjon innen et utvalgt omrade i et marked som vi har definert som et
satsningsomrade. Sa vi er i Tsjekkia fordi det er strategisk riktig for oss ogséa haper vi
at vi skal tjene penger pa det i fremtiden.

@konomidirektor, Orkla Foods

Hvilken strategi TNSet velger for sine investeringer er i stor grad avhengig av industri.
Neringsmiddelindustrien er en typisk industri som stort sett velger en multinasjonal strategi
og er markedssekende 1 natur, da innsatsfaktorene i produksjonen gar ut pd dato, lokale
smakspreferanser varierer og transportkostnadene er hoye.

I det folgende vil jeg diskutere hvilke ringvirkninger av investeringene jeg gjennom
feltarbeidet avdekket i Vitana og Guseppe. Det ble papekt i kapittel 3 at det vanskelig lar seg
gjore & male eksakte ringvirkninger i en kvalitativ studie som denne, men jeg vil hevde at jeg
gjennom intervjuer pa flere niva i begge bedriftene har fétt en god innsikt i hva de ansatte

mener de norske investeringene har fort med seg pd godt og vondt.

Materielle overfgringer - endringer i produksjon og organisasjon

I remember well what the situation in Vitana was. There where two main areas that

were changed. The first is about the people, the behaviour, about the approach. The

second is technology and knowledge about the production and sales.
Produksjonsdirekter, Vitana

Etter 40 &r med et kommunistisk styresett, var den tsjekkiske industriparken sterkt preget av
dérlig vedlikehold og gamle teknologiske lasninger da muren falt. Den Tsjekkiske akonomien
ville ikke kunne klare opprustningen alene, og utenlandske investorer ble derfor ensket
velkommen pé grunn av kapital og insentiv om opprustning (jamfer kapittel 4).

Vitana var ogsa preget av 40 ar med planekonomi og {4 investeringsmidler, noe
maskinparken og organiseringen av produksjon var et tydelig tegn pé. Bedriftskulturen var
ogsé et produkt av det forhenvarende styresettet, noe som bad pa utfordringer for nye eiere.
Under kommunismen var Vitana en ordreproduserende enhet. Det vil si at kunder meldte sine
behov inn til samlesentraler og grossister, som en gang i mdneden foretok bestillinger hos
Vitana. Vitana produserte da neyaktig i forhold til bestillingen, og det var ikke snakk om &
planlegge produksjon i forhold til forventet salg. I en markedsdreven ekonomi vil ikke dette
kunne fungere, og det ble nedvendig a ta grep i forhold til planlegging av produksjon.
Produksjonsdirekteren kommenterer meote med kravene den nye norske ledelsen stilte: I was

really surprised when we had to present some plan and budget.” Da Rieber kjopte Vitana og
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tre av selskapets fire fabrikker, leverte de tre fabrikkene til kunder uavhengig av hverandre.
Dette opplevde Rieber som en lite rasjonell mate a handle pa, og bestemte seg for at noe av
det forste som skulle gjores av investeringer var a bygge et sentralisert ferdigvarelager pa
hovedplantasjen ved BySice. Pa denne méten kunne Vitana levere samlede leveranser pa kort
varsel. En betraktelig oppgradering av salgsapparatet ble ogsa tidlig prioritert, til tross for at
produksjonsfasiliteten trengte store oppgraderinger for & oppna en tilfredsstillende standard
for Rieber.*” Dette tolker jeg dit hen at en losning pa de organisatoriske utfordringene var mer
prekaert for & stabilisere driften i et marked som stadig ble utsatt for sterre internasjonal
konkurranse, enn & vaere helt pd heyden med det produksjonstekniske fra dag én. Rieber har

tatt tiden til hjelp for & bygge opp en god naeringsmiddelbedrift 1 Tsjekkia.

Vi har investert relativt mye i mange ér pa & forbedre bade bygningsmasse,
maskinutstyr, hygiene, kontroll og alt dette som er nedvendig for & drive en god
naringsmiddelbedrift. Det er investert relativt mye i Tsjekkia.

Finansdirektor, Rieber

Pa fabrikkgulvet har effekten av Riebers eierskap forst og fremst fort til mindre manuelt
arbeid enn tidligere, gjennom introduksjon av nyere produksjonsteknologi.** Men fortsatt er
produksjonshallen tettere befolket pa Vitanas produksjonsanlegg i Bysice, enn pa Toros
produksjonsanlegg i Arna.** Tsjekkiske industrilenninger er fortsatt relativt lave og det ble
papekt at de lave lonningene gjor det mer lonnsomt & beholde arbeidsintensive operasjoner
fremfor 4 investere i produksjonsutstyr som vil redusere behovet for manuell arbeidskraft
ytterligere.”

Guseppes produksjonshall er lokalisert pd restene av en nedlagt russisk militerleir i en
liten landsby est 1 Tsjekkia pa grensen til Polen. Da Orkla kjepte virksomheten var
pizzaproduksjonen oppe og gikk. Pizzaene som ble produsert var greie, men holdt ikke de
kvalitetskrav som Orkla, EU og de store internasjonale matvarekjedene har. Det var derfor
ogsd her nodvendig med investeringer i produksjonsanlegget og fokusering pa forbedring av
produktenes kvalitet. Produksjonsanlegget har blitt oppgradert og utbygget, ettersom en av
Orklas produksjonslinjer ble flyttet fra deres datterselskap i Ungarn til Guseppe. Det er ogsa

blitt forbedringer i hygiene ved at det er etablert rene og skitne omrader. De ansatte gér inn en

* Kilde: Intervju, Finansdirekter Rieber

# Kilde: Intervju, ansatt i produksjon, Vitana

* Kilde: Intervju, Finansdirekter i Rieber og egne observasjoner
* Kilde: Intervju, Produksjonsdirektor i Vitana
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sluse om morgenen med rent antrekk og ut en annen sluse etter endt arbeidsdag. Det har i

tillegg blitt investert i et nytt administrasjonsbygg i Rokytnice.*®

...du blir overrasket. Du kjerer ut pa landsbygda og ser disse falleferdige gamle

ruinene som ligger der, s& dukker det plutselig opp en gul, fin, ny bygning som ser fin

ut fra utsiden. Og sé& gar du inn og blir sdnn: Oi! Det ser bra ut og det er bra, det er

ikke bare en visuell greie — det er bra.

@konomidirektor, Orkla Foods Int.

Orklas oppkjep har altsé resultert i oppgradering av produksjon og teknologi. Guseppe
kan i dag skilte med et av de mest moderne produksjonsanleggene for frossenpizza i CEE og
produktene tilfredsstiller alle kvalitetskrav bade fra Orkla og EU. Fabrikken kan derfor 1
prinsippet produsere og eksportere til Norge og andre destinasjoner i Vest-Europa uten at man
vil kunne merke det pa kvaliteten. Den lokale ledelsen 1 Guseppe har selv tatt mye av
initiativet til oppgraderinger i Guseppe.*’ Orkla hjalp Guseppe ut av en ekonomisk presset

situasjon da de overtok selskapet 1 1998, men de har ikke detaljstyrt oppgraderingene som er

blitt foretatt pd produksjonsanlegget.

...the main reason is Orkla, but they didn’t tell us which machines to buy or which
buildings to build...our initiative was partially caused after request from EU. It was a
strong request from EU for food producing companies... when we entered EU we had
to have everything according to their standards. A lot of companies went bankrupt,
only the strong ones survived

Direkter, Guseppe

Organiseringen av produksjon har ikke endret seg i stor grad etter at Orkla overtok
som eier, men antall ansatte er doblet. Dette skyldes til dels en ekende ettersporsel etter den
tykkbunnede pizzaen og til dels at Guseppe har fatt en ny pizzalinje etter at investeringen fant
sted.*®

For Guseppe sin del har ogsé det norske eierskapet betydd at den lille
pizzaprodusenten har blitt en del av et stort konsern og mé oppfere seg som et konsernselskap
med de konsekvenser det bringer med seg. Ifolge direktaren har Guseppe hoyere faste utgifter
enn nodvendig, grunnet sine eiere. De har eksempelvis blitt pdlagt & benytte seg av en IT-
losning som for Guseppe er dyr & drifte og utgjer cirka 1 % av selskapets omsetning. Ifolge
direkteren er denne IT-lesningen overfledig for et sé lite selskap som Guseppe. De mé ogsa

betale ut lenninger etter en Orklastandard, som vil si at lenningene skal ligge pa samme niva

% Kilde: Intervju, @konomidirekter Orkla Foods Int
47 Kilde: Intervju, Direktor Guseppe
* Kilde: Intervju, @konomidirekter i Orkla Foods Int.
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som hva andre utenlandskeide selskaper betaler. Direktoren er ikke enig i denne strategien, da
Guseppe er et lite selskap og har en mye lavere omsetning enn for eksempel Vitana, som
ifelge han vil vere i en posisjon til & betale ut hayere lonninger.

Orkla, som et stort konsern, har utarbeidet en rekke systemer og retningslinjer som alle
konsernselskapene ma folge for pa den maten a sikre en enhetlig profil og etiske standarder.
Orklas mal og verdier blir ansett som et viktig dokument i sa henseende, og dette blir det

drillet pa i nyervervede selskaper, ogséd Guseppe.

Overfgring av immaterielle ressurser

Rieber brought some know-how, something about how to do business in some
advanced way. There where definitely limited knowledge in Czech Republic on the
management level on what can be developed in the society after the
revolution...Rieber brought the vision on how the market would look like after a few
years and what would be necessary to do to follow these market trends, like building
the sales team, solutions for distribution and so on.

Produksjonssjef, Vitana

Med ekonomisk hjelp fra sine norske eiere har bade Vitana og Guseppe hatt anledning til &
oppgradere sine teknologiske produksjonslgsninger og bygningsmasse. De har med andre ord
nytt godt av materielle overforinger. Videre vil jeg drefte hvorvidt de tsjekkiske bedriftene
ogsé kan dra nytte av immaterielle ressurser’’ som deres eiere besitter og gjerne er deres
sterkeste eierskapsfortrinn. Jeg har valgt & konsentrere studien rundt overforing av kunnskap
om:

e Produktutvikling

e Markedsforing

Da Rieber overtok som eiere hadde Vitana utviklet sine egne produkter i mange ar.

Den tekniske kompetanse var det ikke mye & utsette pa.

Industrimessig var Tsjekkia pa mange méter en kulturnasjon som hadde et industrielt
miljo og hadde hatt det mye lenger enn Norge, slik at den tekniske kompetansen var
det ingen ting & utsette pa. Det hadde vaert begrensninger pa investeringsmidler og det
var mye som ikke var bra da vi kom i 1992, men kompetansen var vel s& bra som den
man kunne se i Norge.

Finansdirektor, Rieber

* Se teorikapittel for definisjon
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Eierskiftet sammenfalt i tid med endringer i markedet generelt ved at markedskreftene
i mye storre grad enn tidligere fikk lov til & regjere, og mange utenlandske akterer og
konkurrenter entret banen. Siden den tekniske kompetansen pé tsjekkisk side var god, var
kanskje en forstdelse av markedets utvikling og hvordan drive forretninger i en markedsstyrt
okonomi, noe av det viktigste Rieber brakte med seg av kunnskap i en innledende fase av de
to selskapenes sameksistens. Som et resultat av et kommunistisk utdanningssystem var det
vanskelig & oppdrive tsjekkere med kompetanse innen markedsfering og salg, det ble derfor
nedvendig & trekke pa kompetanse fra Rieber 1 en overgangsfase.

For feltarbeidet ble gjennomfert hadde jeg et inntrykk av at bdde markedsforing og
produktutvikling i Vitana i stor grad var preget av feringer fra Rieber. Dette baserte jeg da pa
likhet mellom produkter 1 henholdsvis norske og tsjekkiske butikkhyller. Etter intervjurunden
var mitt inntrykk noe endret. I markedsavdelingen opplever de selv at de hadde stor grad av
autonomi i forhold til initiering av produkter og markedsferingen av dem.’® Riebergruppens
strategi som merkevareleverander er som tidligere nevnt, & kunne tilfredsstille lokale
konsumenters preferanser ved & vaere “The Local Taste Champion”. Beslutninger ma derfor,
ifolge markedsdirekteren 1 Vitana, bli tatt lokalt. Han anerkjente viktigheten av & oppné
resultater og mate Riebers overordnede inntjeningsmal, men de opplevde en stor grad av
fleksibilitet i forhold til & na disse mélene. Det er de som kjenner det tsjekkiske markedet og
som iverksetter markedsanalyser og derfor ogsé de som har kunnskapen om hvilke produkter
som vil fungere eller floppe 1 det tsjekkiske markedet. Selve markedsferingen av produktene
og utformingen av emballasjen er ogsé et produkt av Vitanas egen markedsavdeling. Selv om
de ofte trekker pa kompetanse fra markedsavdelingen i Toro og fir synspunkter fra dem, er
det kun den lokale ledelsen som trenger a godkjenne markedsferingskampanjer for de
lanseres.”!

Markedsdirektoren poengterer at den fleksibiliteten som ligger 1 Vitana og Riebers
struktur 1 dag nok vil métte endres 1 noe grad etter at harmoniseringsprosjektene til
Rieberkonsernet er gjennomfert. Han er ikke selv negativ til denne prosessen, selv om det vil
kunne ha noen konsekvenser som gjor markedsavdelingen mindre fleksibel, ved at
eksempelvis all produksjon av emballasje for Rieberkonsernet hypotetisk sett kan flyttes til

Polen.

>0 Kilde: Intervju, Markedsdirekter i Vitana
°! Kilde: Intervju, Markedsdirekter i Vitana
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From a marketing point of view it [the harmonization] is a very reasonable thing and I
am only happy because it means that what we are producing will be produced for a
lower cost and in a more efficient way for the total group. In the end I will better be
able to satisfy my consumers because I will have better products for the same cost or
the same products for a lower cost.

Markedsdirekter, Vitana

A veere The Local Taste Champion” i markeder hvor de opererer, innebzrer for
Rieberkonsernet at produkter i de fleste tilfeller ikke kan ha samme resept i Norge som i
Tsjekkia uten at det blir foretatt lokale smakstilpasninger pa produktet. Det er derfor en
forutsetning at det foregar en viss grad av produktutvikling 1 alle Riebers datterselskap. Men
Rieber tror i stor grad pa at det er mulig & utvikle konsepter som kan sla an pa flere
lokaliteter.”> P4 spersmal om i hvilken grad slik konseptutvikling fortoner seg som et
samarbeid, eller som direkte overforing av konsept fra Norge til Tsjekkia, fikk jeg svaret at de
fleste eksempler pa konsepter nok var utviklet i Norge og at tsjekkerne har ansett konseptet
som fornuftig a lansere der. Ut fra en helhetlig vurdering etter flere intervjuer, kan det nok
slas fast at i den grad det er snakk om overfering av kunnskap om produkt mellom Rieber og
Vitana, er nok den 1 stor grad enveis. Men finansdirektoren i Rieber understreker at det er

viktig for konsernet at utveksling av ideer kan gé begge veier:> ”

selv om vi har fi eksempler
pa det sa langt.” Selv om Vitana kopierer flere av Toros konsepter og tilpasser dem lokale
preferanser, er det viktig & understreke at det ogsé foregér en hel del selvstendig
produktutvikling i Vitana. Markedsavdelingen plukker opp trender og avdelingen for
produktutvikling utvikler produktet i forhold til spesifikasjoner som, pris og kvalitet og tester
deretter produktet for det eventuelt blir godkjent for lansering. Mandatet for godkjenning
ligger hos direkteren i Vitana. Kunnskapsutvekslingen mellom selskapene i konsernet pa
produktniva foregar gjennom bade formelle og uformelle kanaler. Sjef for produktutvikling i
Vitana hevder 4 ha et svert godt samarbeid med andre selskaper innen Rieberkonsernet med
en beslektet produktportefolje og at de er den avdelingen i Vitana som gjennom historien i
storst grad har hatt samarbeid pa tvers av selskaper.

A veare den lokale smaksvinneren, innbarer ogsa for Rieber-gruppen at man har lokale
produkter i portefoljen sin som ikke nedvendigvis vil slé like bra an 1 andre markeder, som for

eksempel Bergens fiskesuppe. Direkteren i Vitana utrykte det slik>*:” I do not have to

introduce Norwegian fish soup just because the Norwegians like it!”

>2 Kilde: Intervju, Finansdirekter i Rieber
%3 Kilde: Intervju, Finansdirektor i Rieber
> Kilde: Intervju, Direktor i Vitana
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There are products that are typical Czech, like you have products that are typical
Norwegian. These products can’t be transported from one country to another, because
it is based on the local taste and the local eating. These products are probably half of
our portfolio, the other half are products that are based more on the international
eating- trends. Those can be transmitted to both countries, but the products will still be
slightly different, because of the different taste-preferences. So for example tex mex,
the pouches look very similar, but what’s inside maybe 80% of the same formula and
20% is different in each country

Sjef for markedsavdelingen, Vitana

Under er et eksempel pé ett og samme produkt som finnes bade 1 Vitanas og Toros portefolje
avbildet. Her kommer det frem at bade innhold og emballasje har tydelige likheter. Ut fra
gjennomgangen, er det sannsynlig & konkludere med at Vitana har blitt inspirert av Toros

produkt og tilpasset dette tsjekkiske preferanser.

Figur 7. Produktlikhet - Vitana og Toro

Bistro — Potet fra Vitana Rett i koppen — Potet fra Toro

Kilde>

Da Guseppe ble kjopt av Orkla hadde selskapet etablert en pizzalinje og en merkevare
som hadde fatt en god posisjonering pa det tsjekkiske markedet. Det var merkevaren og
posisjonering Orkla var ute etter da de foretok investeringen, for & kunne videreutvikle
Guseppes plattform med utgangspunkt 1 Orkla Foods eierskapsfortrinn og i trdd med Orkla
Foods strategi om a vare en ledende merkevareleverander innen deres satsningsomrader, som
blant annet er Qst-Europa.

Guseppe er et lite selskap og hadde 1 2005 én person som hadde ansvaret for
produktutviklingen 1 bedriften. Ogsa 1 Guseppe er det markedsavdelingen som ofte tar initiativ
til lansering av nye produkter ut fra signaler de har plukket opp. Hvis det enskede produktet

finnes i Stabburets portefolje skjer selve utviklingen i naert samarbeid med Stabburets FoU-

33 Kilde: http://www.toro.no/ og http://www.vitana.cz 7.februar 2007
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http://www.toro.no/magasin_velbekomme/index.php?valg=produkt&undervalg=produkt&produkt=12168

avdeling. Guseppes produktutvikler gir et eksempel: “...When I worked on the Pizzeria pizza |
was in Norway for three days and we discussed some ideas. It was quite good because here [at
Guseppe] I don’t have any confrontation.” Samarbeidet fortoner seg annerledes hvis produktet
er typisk tsjekkisk: “...But when I work on some product that is typical for the Czech
kitchen...I cooperate with Czech chefs and different suppliers™® Alle produktlanseringer
forgar likevel i nzr dialog med ansatte pa hovedkontoret i Norge.”” @konomidirektoren i
Orkla Foods International tror at noe av den viktigste kunnskapsoverferingen som skjer fra
Stabburet til Guseppe, er hvordan man jobber metodisk med utviklingsprosjektene. Her har
Orkla bygget opp kompetanse og en fremgangsmate som de selv mener er den beste maten a

jobbe pé, altsd en “best- practice” (jamfor kapittel 3) 1 tilneermingen til arbeidsprosesser:

...her har de mye & lere, og det gjelder ikke bare innen produktutviklingen, men inne
alle type prosesser. A ha en analytisk, metodisk tilnzerming til alle prosesser. Ting gér
litt ad hoc [hos Guseppe], det er en typisk griinderbedrift hvor ting gjeres litt pa
magefolelse og med pagangsmot, mens vi jobber systematisk og metodisk med alt
mulig.

@konomidirektar, Orkla Foods Int.

I tillegg til analytiske, metodiske og systematiske arbeidsprosesser, er merkevarebygging
sentralt innen Orkla Foods sine virksomheter. Orkla har tilegnet seg solid kompetanse om
merkevarebygging og hvordan man skal kunne opparbeide seg ledende posisjoner pa
markedet. I merkevarebyggingen anvender de den systematiske og analytiske tilnaermingen og
bruker den tiden det tar for & na et mal.”® Guseppes tsjekkiske direktor er ikke helt enig i
Orklas merkevarebyggingsstrategi. Han mener at Guseppes storrelse ikke stér i forhold til det
kravet Orkla har om ressursbruk til eksempelvis reklamekampanjer.”” Markedsavdelingen i
Guseppe setter selvfolgelig pris pa Orklas merkevaresatsing, da det gjor avdelingens arbeid til
en sentral del av Guseppes virksomhet. Det er derfor tydelig at det her er en intern
interessekonflikt mellom direktoren, som mener at Guseppe burde konsentrere seg om
produksjon og salg, og markedsavdelingen som stetter Orkla og ensker a bygge merkevare og

tenke fremtidig vekstpotensial for Guseppe.”

*6 Kilde: Intervju, Produktutvikler i Guseppe

>7 Kilde: Intervju, @konomidirekter i Orkla Foods Int.
*¥ Kilde: Intervju, @konomidirekter i Orkla Foods Int.
% Kilde: Intervju, Direkter i Guseppe

80 Kilde: Intervju, Markedssjef i Guseppe
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Markedsferingsavdelingen trekker pa kompetanse og erfaringer innen Orklasystemet,
men er svert bevisst pd at ikke alle reklamekampanjer kan overfores fra Norge til Tsjekkia

med like stort hell.

...we have always had our own marketing strategy; Czech products for the Czech
consumers’ based on Czech specifications. But for the Pizzeria pizza, that has the
same brand position like the Norwegian La Mia pizzeria, we used the same
commercial and it worked. But obviously we can’t use all the commercials because
the Scandinavian people have different preferences and different attitude towards
pizza-consumption.

Markedssjef, Guseppe

Bildene under viser emballasjen til pizzaproduktet det er referert til i sitatet over. Likhetene er
svert tydelig. [ tillegg til emballasjen ble lanseringen av pizzaen stettet med TV-reklame som

var like 1 Norge og 1 Tsjekkia.

Figur 8. Produktlikhet - Guseppe og Stabburet

Guseppe Pizzeria fra Guseppe La Mia Pizzeria fra Stabburet
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Kilde: °!

Vitana og Guseppe i tall:

Det er mulig & spore endringer 1 bade volum og markedsandel hos Vitana og Guseppe etter at
Rieber og Orkla overtok som eiere. Det norske eierskapet er nok ikke alene grunnene til disse
endringene. Tilleggsinvesteringer og oppgraderinger av produksjonsteknologi har gjort det
mulig & gke volumet i produksjonen. @kt volum i1 produksjon har ogsa betydd ekt antall
ansatte, selv om ny produksjonsteknologi har redusert behovet for manuell arbeidskraft.

I tabell 6 og 7 gjengis produksjon i tonn, antall ansatte og markedsposisjon ved

oppkjep®” og i 2005:

81 Kilde: www.guseppe.cz og www.stabburet.no
82 Eller i 4rene rundt oppkjepet
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Tabell 6. Vitana i tall

VITANA 1993 2005
Produksjon i tonn, BySice 9.500 17.000
Antall ansatte, Bysice 249 (januar 1994) 370
Markedsposisjon 78% Fra 50-70%, innen de 10
viktigste produktkategoriene
(alle med nummer én posisjon)

Kilde: Produksjonssjef, Vitana

Tabell 7. Guseppe i tall

GUSEPPE 1997 2005
Produksjon i tonn 2.670 6.760
Antall ansatte 131 190
Markedsposisjon (for Guseppe | 65-70% 24,25%
pizza)

Kilde: @konomidirekter, Guseppe

Reduksjon 1 markedsposisjon forklares forst og fremst med inntoget av flere konkurrenter. I
1993 var Vitana sa og si den eneste leveranderen 1 sitt slag 1 Tsjekkia, det samme gjaldt
Guseppe 1 1997. 1 2005 hadde markedet endret seg dramatisk med inntog av et stort antall
konkurrenter innen flere pris — og kvalitetsklasser.

Konkurransen Vitana og Guseppe meater, kommer 1 hovedsak fra to hold; fra andre
internasjonale merkeleveranderer som Dr. Oetker, Kraft, Nestlé og Unilever med sine merker,
som stort sett representerer samme kvalitet og -prisposisjonering som Vitana og Guseppe. Og
fra handelens egne merker (Private labels) med lavere pris-og kvalitetsposisjoner.®

Vitana har beholdt ledende posisjoner, med en markedsandel mellom 50-70%, innen
alle sine 10 viktigste produktgrupper. Guseppes markedsandel har blitt tydelig redusert siden
1997. Likevel er det Guseppe sammen med Dr. Oetker, som er de to sterste
merkevareleveranderene av pizza til det tsjekkiske markedet, mens handelens egne merker
holdt ca 1/3 av markedet i 2005.** Med det tsjekkiske markedets utvikling gjennom 1990-
tallet, hvor stadig flere produktleveranderer har posisjonert seg, er det nerliggende 4 tro at
fokus pa merkevarebygging har vart avgjerende, for & beholde gode markedsposisjoner for

Vitana og Guseppe.

83 Kilde: Samtlige intervjuer blant lederne i begge case
% Kilde: Intervjuer, samt informasjon sendt pa e-post fra ekonomidirekter i Guseppe
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5.4 Oppsummering

Ut fra en vurdering om begrenset vekst pd hjemmemarkedet og i Vest-Europa, tok Rieber en
beslutning om 4 etablere seg i Ost-Europa, som var 1 ferd med & apne opp for vestlige
investorer. Rieber identifiserte Vitana som den mest interessante akteren innen det aktuelle
produktsegmentet. Grunnet sin lange erfaring med produktutvikling innen terkede
naringsmidler og lokal merkevarebygging, kunne Rieber benytte seg av egen kunnskap i en
videre utvikling av Vitana i en markedsstyrt gkonomi. Orkla Foods gjorde en liknende
vurdering noen ar senere. De ensket & kjope eksisterende merkenavn med gode posisjoner, og
pa lik linje med Rieber, benytte seg av egen kunnskap og “best practice” i videreutviklingen
av Guseppe og pizzamarkedet i Tsjekkia. Bade Rieber og Orkla antok en multinasjonal
strategi 1 investeringene, noe som ifelge teorien med stor sannsynlighet vil gagne
datterselskapene i form av bade materielle og immaterielle overforinger i storre grad enn hvis
de hadde antatt en global strategi. I tabell 8 er ringvirkninger av bdde materiell og immateriell

karakter som ble identifisert hos Vitana og Guseppe, summert opp.

Tabell 8. Ringvirkninger av FDI pa foretaksniva

Ringvirkninger | Vitana Guseppe
Materielle - Planlegging av produksjon og salg | - Oppgradere produksjonshallen
innen et nytt gkonomisk system - Oppgradere kvalitet pa produkt
- Bygget ferdigvarelager - Utvidelse av produksjon, medfort
- Utbygging og oppgradering av flere ansatte i produksjonen
salgsteam - Innfering av ERP-systemer
- Gradvis oppgradering av
produksjonsteknologi

- Innforing av det samme ERP-
systemt i hele konsernet

Immaterielle - Strategi — ”Local taste champion™: | -  Strategi: Lokal tilnerming, lokal
Inneberer lokalt initiativ og merkevarebygging fordrer lokal
tilpasning — gir datterselskap mange kunnskap, gir datterselskap viktige
viktige funksjoner funksjoner

- Idé-utveksling bade pa produkt og - Utviklingsprosesser blir fulgt neye
markedsfering fra Norge, overforing av kunnskap
- Budsjett som styringsdokument fra om produktutvikling og
Rieber, fleksibel tilnerming til merkevarebygging
maloppnéelse - Overforing av arbeidsmetodikk
(best practice)

Rieber og Orklas investeringstidspunkt reflekteres i effektene av investeringene pa de to
datterselskapene. Rieber investerte akkurat i startfasen av Tsjekkias overgang til
markedsekonomi, noe som gjorde deres kunnskap om forretningsdrift innen et slikt

okonomisk system svert viktig for Vitanas videre suksess. I tillegg kunne Vitana nyte godt av
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oppgraderinger av produksjonsteknologi og kvalitetssikring av produkter ved hjelp av kapital
fra Rieber.

Arene for Orklas oppkjep var preget av en opphetet skonomi hvor alt skjedde i et raskt
tempo. Skulle man ha sjanse til & lykkes som griinder matte man evne til & snu seg raskt rundt
og handle. Arbeidsmetodikken i Guseppe var preget av dette skonomiske klimaet. Da Orkla
kom inn som eier, ensket de derfor & overfore deres analytiske tilnerminger til
utviklingsprosjekter til Guseppe og fa datterselskapet til & tenke pd langsiktig vekst fremfor
kortsiktig profitt. Her kom det frem at de to selskapene ikke var helt samstemte med hensyn
til hvilken retning de burde ta og hva som var den riktige maten & ga frem pa.

I dette kapittel har jeg droftet hvilke kunnskapsmessige og produksjonstekniske
endringer Vitana og Guseppe har gjennomgatt som en effekt av norsk eierskap. I neste
kapittel vil jeg underseke hva kulturell og nasjonal forankring har & si nar selskaper med ulike
nasjonal opprinnelse skal enes om felles retning, og hvordan TNSets ledelseskultur kan vare

avgjerende for datterselskapets grad av autonomi og beslutningsmakt.
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6. LEDELSESKULTUR(ER)

Jeg tror at var skandinaviske lederstil, hvor vi er veldig konsensusorientert, hvor det er

relativt lite autoritaer ledelse, er litt fjern og fremmed for tsjekkerne... Slik at det nok

er ngdvendig med storre grad av kommandoaktivitet i styringen enn man har i Norge.
Finansdirektor, Rieber

Overferinger og oppgraderinger er bare deler av en starre helhet et lokalt selskap opplever nar
det blir del av et storre internasjonalt foretak. Som jeg tok for meg i kapittel 3, kan mete med
en ny ledelseskultur f store implikasjoner og by pé en del utfordringer bade for den nye
eieren og for det nye datterselskapet. Tema vil bli dreftet i dette kapittelet i lys av studiens
andre problemstilling: ”"Hvordan har ledelseskultur vaert en bestemmende faktor for
datterselskapenes organisatoriske utvikling?”

I teorikapittelet ble det referert til Brada (2003) og Radice (1994) som begge hevder at
overforing av ny ledelsespraksis har vert til stor hjelp for bedrifter i CEE i overgangen til
markedsekonomiske strukturer og utfordringer i mete med fri konkurranse. Internasjonale
investorer har vaert gnsket velkommen péd grunn av investeringsmidler og kunnskap om salg,
markedsforing og bedriftsledelse. Betegnelsen “best practice” har blitt benyttet i denne
studien om overforinger av organisasjonsformer, produksjonsmetoder og annen kunnskap
som har til hensikt & optimalisere driften fra TNSet til datterselskap. Spersmalet om hva som
er "best practice” eller om det finnes en universell ’best practice” med overforbarhet til
bedrifter lokalisert pa andre geografier med andre rammebetingelser, er hensiktsmessig a
diskutere i en kulturell kontekst da det er lett & forestille seg at ulik oppfatning om hva som er
det beste for bedriften vil vere forankret i et kulturelt og historisk betinget tankesett.

I kapittel 3 ble Hofstedes kulturelle dimensjoner presentert som et verktey for & kunne
sammenlikne ulike lands ledelseskultur, for a identifisere forskjeller og mulige utfordringer
ndr to ulikt nasjonalt forankrede ledelsespraksiser metes innen samme konsern. Hofstede
mener ledelseskultur er lokalt forankret og svert motstandsdyktig mot forandring, noe som
impliserer at en bedrift som har vert under ledelse av bestemte kulturelle prinsipper over tid,
ikke nedvendigyvis vil enske velkommen nye maéter & styre bedriften pé over natten.
Oppfattelsen av hvordan en leder ber opptre og hvordan lederstrategier utformes, er ogsa
befestet 1 lokalt ansatte ut fra deres nasjonale tilharighet. Det vil derfor vaere nerliggende &
anta at kulturelle motsetninger og utfordringer vil kunne oppsta i bedriften nar en utenlandsk

ledelse erstatter tidligere ledere og deres praksis.
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Den norske lederen har i denne studien fatt merkelappen feminin ut fra scoren pé
Hofstedes kulturelle dimensjoner, og tilstreber blant annet flate organisasjonsstrukturer,
involvering av ansatte og konsensus. Den tsjekkiske lederen blir betegnet som svaert maskulin
og beslutningsdyktig pa vegne av bedriften, noe som ogsé indikerer et storre skille mellom
ledelsen og ansatte. Det feminine og det maskuline i denne konteksten representerer
motsetninger, og det er derfor narliggende a anta at utfordringer kan oppsta nar det feminine
skal sette agendaen for en bedrift som er vant til & bli styrt etter maskuline prinsipper. Ut fra
Hofstedes og Smith et als (1996) kategorisering (se tabell 3 og 4) kan en skisse av tsjekkiske

og norske preferanser i henhold til lederegenskaper vare slik:

Tabell 9. Tsjekkiske og norske lederpreferanser

Tsjekkiske lederpreferanser Norske lederpreferanser
- Tydelig og autoriter leder - Leder etter prinsipp om konsensus
- Kommandostyring - Deltakelse og initiativ forventes av
- Hierarkisk ansatte
- Lite opptatt av hierarkiske strukturer

Det er viktig & understreke at dette er en grovinndeling uten sarlig grad av nyansering.
Ledelsespraksis vil ogsé variere innen nasjonale kulturer og fra leder til leder. I tillegg er det
narliggende 4 ga ut fra at ulike industrier og arbeidsprosesser krever ulik form for lederskap
og grad av involvering fra ansatte.

Flere av informantene i denne studien kom med utsagn som stetter opp under teorien
om at norsk og tsjekkisk ledelsespraksis er forskjellig og at de tsjekkiske informantene
favoriserte lederegenskaper etter den tsjekkiske modellen i visse tilfeller i storre grad enn etter
den norske: "I would say that in this way the Czechs are close to Germany. Herr Director is
Herr Director”.®® Bade Rieber og Orkla vedkjente at de ovenfor Vitana og Guseppe gjerne
benyttet seg av en hybrid lederstil, °® det vil si at de i sterre grad tar i bruk
kommandoprinsippet, som fungerer mer effektivt enn om den skandinaviske ledelsespraksisen
1 sin stringente form skulle benyttes.

Jeg har valgt & konsentrere meg om kulturelle utfordringer som oppstér pa ledernivé i
Vitana og Guseppe, da det er her interaksjonen mellom moder- og datterselskap er storst.
Sitatet fra produksjonsarbeideren i Vitana understreker dette®’: “We aren’t able to recognize if

the company is owned by foreigners, it is still Vitana.”

8 Kilde: Intervju, sjef for produktutvikling, Vitana
% Kilde: Intervju, Finansdirekter i Rieber og @konomidirekter i Orkla Foods Int.
67 Kilde: Intervju, produksjonsarbeider, Vitana
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6.1 Et gnske om a styre i samme retning

Et enske om & formalisere retningslinjer, fremgangsmater og beslutningsprosesser i bedriften
kan reflektere lav toleranse for usikkerhet. Dette inneberer at bedriftsledelsen kan sikre
bedriftens forretningsmessige fremtreden og til en viss grad fremtid, ved at bedriftens ansatte
og eventuelle datterselskap folger retningslinjer og formaliserte fremgangsmater (se kapittel
3). Det vil ogsé vaere med pa a avverge uforutsette hendelser som kan vaere ressurskrevende a
handtere. Hofstedes funn av norsk og tsjekkisk ledelseskultur viser at begge har lav toleranse
for usikkerhet (jf. Tabell 3). Derfor er det sannsynlig at konflikter mellom eier og
datterselskap dreier som om innholdet i retningslinjer, heller enn tilstedevaerelsen av dem.

TNSers formalisering av retningslinjer innen sine datterselskap kan ogsa reflektere et
enske om 4 stramlinjeforme konsernets virke, for pd den maten & sikre at hele konsernet styrer
1 samme retning og at konsernets selskaper anerkjenner overordnede strategier og mal. |
teorikapittelet benyttet jeg betegnelsen stiavhengighet for & forklare hvordan preferanser og
handlingsmenstre kan vere preget av det systemet og den konteksten man tidligere har
operert i og under. Tsjekkiske bedrifter og arbeidstakerne og deres kulturelle forankring var 1
stor grad influert av det tidligere regiment, noe som Vitanas ferste norske direkter antyder
ifolgende sitat i Prague Post fra 1994°® "It's difficult to change the direction of a ship that's
been going in one direction for a long time...It'll take some time to change everything." Ut fra
sitatet kan det trekkes en slutning om at Rieber gnsket at Vitana og dets ansatte skulle styres 1
den retningen som Rieberkonsernet fant mest hensiktsmessig, men at dette ville ta tid. For &
sikre at Vitanas utvikling gikk i den retningen Rieber ensket, plasserte de sine egne folk 1
ledende posisjoner hos Vitana i en overgangsfase.®” Hvis man skal tro prinsippene bak
begrepet stiavhengighet, ville endringsprosessene som Rieber initierte vere influert av
Vitanas fortid, men impulser fra bade norske eiere og den generelle utviklingen i Tsjekkia,
ville ogsa vere ingredienser i endringsprosessene. Dette er ogsd i trdd med Pavlineks (2002)
forstéelse av stiavhengighet som et dynamisk, snarere enn et historisk deterministisk,
fenomen.

Vitana var det forste naeringsmiddelselskapet Riebergruppen kjopte utenfor Norges
grenser. Ifolge finansdirekteren i Rieber, ble det ikke lagt mye ressurser ned i 4 kartlegge
kulturforskjeller den gangen. Feltarbeidet gav inntrykk av at Rieber ikke kom inn med et

formalisert rammeverk for hvordan lederrollen skulle fylles. Den norske ledelsen matte i stor

6% Referanse: http://www.praguepost.com/P02/pp.php/?id=17257&a=3 7.04.2007
% Referanse: som over
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grad preve seg frem for & finne losninger og hente frem lederegenskaper som kunne fungere
for de ansatte 1 Vitana, og som ogsa samsvarte med prinsipper man fant i Riebergruppen
foravrig. Det var for eksempel mye ved kulturen i Vitana som var noksé ulik det de var vant
til fra Norge. Vitanas produksjonssjef som ogsé var ansatt under det kommunistiske
lederskapet forteller i korte trekk hvordan mete- og bedriftskulturen i Vitana var i forkant av

oppkjepet og hvilke tiltak som ble iverksatt av Rieber da de kom inn som eier:

I remember these meetings [top-management meetings] to be smokers meetings. The
first question was probably: Do you prefer beer or wine? Now you can hardly imagine
it, the mentality was as such. I remember when the first managing director from
Rieber came to Vitana; he had to send out a few letters about the behaviour. One was
about drinking, second about thefts, the last one was about the behaviour when you
negotiated with suppliers.

Produksjonssjef, Vitana

For at den norske ledelsen skulle kunne fungere sammen med ansatte i Vitana og styre
bedriften etter Riebers prinsipper, ble det viktig & definere noen holdningsmessige kjoreregler
som produksjonssjefen papeker 1 sitatet over. Opplaringsprogrammene “Riebers management
training” og "Riebers branding school”, som er myntet pa konsernets ledere og mellomledere,
fungerer i dag som arenaer for a bli kjent med, og bli skolert i Rieberkonsernets prinsipper,
slik at disse kan internaliseres i de ansattes arbeidsdag. I tillegg setter opplerings-
programmene fokus pa kulturforskjeller, slik at lederne er klar over at slike eksisterer i
konsernet, og laerer & akseptere og hdndtere disse. Det er ogsé ledernes ansvar & spre denne
kunnskapen videre til sine underordnede, slik at alle Riebers ansatte er bevisst de kulturelle
differansene i konsernet.”

Da Orkla Foods kom inn som eier i Guseppe hadde konsernenheten allerede noe
erfaring med utenlandsk eierskap og hadde etablerte retningslinjer som ogsé skal
implementeres hos datterselskap. Det var derfor ikke 1 like stor grad som i Vitana snakk om &
fole seg frem til en losning som fungerer bra for begge parter. Nar Orkla overtar som eier,
kommer de med en pakke som det nyervervede datterselskapet ma akseptere. Orklas mal og
verdier og Orklas etiske retningslinjer er to dokumenter som ligger til grunn i alle Orklas
virksomheter. Disse dokumentene ble forste gang formulert av Heyerdal i 1988, men
reformulert i forkortelsen KVALITET 1 1992 da Orkla fusjonerte med Nora industrier:
(K)undeorientering, (V)erdiskapning, (A)ttraktive arbeidsplasser, (L)angsiktighet, (I)nitiativ
til omstilling, (T)illit, (E)nkel styringsform og (T)otalitet (Bergh et al. 2004). Dokumentene

70 Kilde: Intervju, Finansdirekter i Rieber og Direktor i Vitana
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gar altsé i stor grad ut pa ansattes holdninger i forhold til ulike aspekter ved konsernets
forretningsdrift, samtidig som dokumentene befester konsernets strategiske tankegang og
relasjon til ansatte. Under kommenterer skonomidirekteren 1 Guseppe sitt mate med Orklas

maél og verdier:

System, system. Orkla has a system and they brought to us a very strict system and
strict rules nearly for everything... Reporting-system, behaviour-system. Orkla has
very good rules about what people can and can’t do. They have rules about husband
and wife working in the same company and this type of things. I think it was a big
advantage to introduce the Orkla system; the Orkla goals and values.
Okonomidirektor, Guseppe

En integrering av Orklas mal og verdier er imidlertid ikke tilstrekkelig for & sikre at
datterselskap styrer i samme retning som Orkla. For & fa dette til, er det ogsa viktig for Orkla
at datterselskapet tilegner seg en viss arbeidsmetodikk som Orkla oppfatter som viktig for &

na de overordnede malene:

I et lanseringsprosjekt skal vi hele tiden ha milepaler og gi inn & godkjenne for vi tar
neste skritt... Det er helt nytt for folk som ikke har jobbet i store internasjonale
selskaper for. Men det er klart at Unilever og Kraft gjor det pa akkurat sammen maéten.
Det de [Guseppe] oppfatter da er at de mister speed. For dem har det vart viktig &
veaere hurtig, gjere ting kjapt, men for oss er kvaliteten i det arbeidet som gjeres minst
like viktig. S& nér vi klarer & kombinere vir metodikk og vér analytiske tilnaerming
med deres hurtighet og actionorientering blir det veldig bra faktisk. For det kan vi laere
mye av der nede — at de har et tempo som vi ikke er i naerheten av. De jobber hardt og
de jobber pa i alle prosesser egentlig, ikke bare i produksjonen.
@konomidirekter, Orkla Food Int.

For Guseppe som er et lite selskap, etablert pa et tidspunkt hvor Tsjekkia opplevde raske
endringer, var hurtig responstid og fleksibilitet viktige innsatsfaktorer i bedriftens overlevelse.
Det var derfor ikke overraskende at ansatte i Guseppe reagerte pa Orklas sendrektighet nér
strategi skulle utvikles, overordnede beslutninger tas og arbeidsprosesser som gikk pa

bekostning av tempo, skulle implementeres:

...after the revolution everything changed in a hurry and if anyone wanted to be
successful you had to be able to make decisions in a hurry, because tomorrow it can be
too late. Now it is more like; Orkla comes, Orkla have time, Orkla is thinking. It was
totally different from what we had to do before. Sometimes it is better, and sometimes
it is not.
Okonomidirekter, Guseppe
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Guseppes storrelse er ogsé utgangspunktet for uoverensstemmelse mellom den lokale
ledelsen og Orkla. Orklas strategi er a videreutvikle selskapet og bygge merkevaren, noe som
er svaert ressurskrevende. Flere 1 den lokale ledelsen papekte at Orklas strategi ikke er forenlig
med malet om & drive selskapet med fortjeneste. Som et lite selskap har Guseppe en relativt
lav omsetning i forhold til flere av Orklas andre datterselskap og de opplever ofte at det
forventes at de bruker penger som et sterre internasjonalt selskap.”' En felles forstaelse og en
enighet om strategier og malsettinger vil muligens kunne minimere sjansene for
misforstaelser, men tydelig kommunikasjon, gjerne med tydelige krav fra eier, kan kanskje
bete pad motsetningsforhold relatert til den strategiske utviklingen.

En integrering av datterselskapet 1 TNSets praksiser og rutiner er et middel TNSet har
til & sikre at konsernets retningslinjer og forretningsmessige fremtreden gjenspeiles i
datterselskapet handlinger, og at datterselskapet jobber etter metoder som eier ut fra egen
erfaring oppfatter som mest rasjonell. Ut fra en samlet vurdering vil jeg pasta at Vitana og
Rieber fremstod som mer samkjorte enn Guseppe og Orkla. Arsaken til dette vil jeg forst og
fremst tilskrive tidsaspektet. Rieber hadde 1 2005 vart involvert 1 Vitana bade som
samarbeidspartner og eier i til sammen 16 ér, 8 ar lenger enn Orkla og Guseppes
sameksistens. Det er grunn til & tro, ut fra forholdene i Tsjekkoslovakia (se kapittel 4), at
Riebers mate med Vitana i 1989 be pé langt flere kulturelle og organisatoriske utfordringer
da, enn hva Orklas mete med Guseppe gjorde 1 1998. Det var imidlertid tydelig at dette var et
tilbakelagt kapittel 1 Vitanas historie og ikke kommentert som et relevant tema 1 2005.
Guseppe og Orkla derimot slet til tider med & forstd hverandres tilnerming til forretningsfeltet
og med a enes om Guseppes fremtidige utvikling.

Hofstede mener at kulturelle preferanser er svaert motstandsdyktige mot endringer,
men han anerkjenner at de tidligere kommunistiske statene 1 Qst- Europa vil gjennomga et
betraktelig kulturelt skifte i tidrene som kommer (Kolman et al. 2002). Kolmann kommenterer

videre at:

Managers would do well not to rely too much on static pictures of the cultures
concerned, but to keep a keen eye on value shift in these countries. Experience built
up during the last years of transition may become outdated.

(Kolman et al. 2002, 87)

Relasjonene mellom Rieber og Vitana som er diskutert over, bekrefter denne antagelsen ved

at de to bedriftene har blitt mer samkjorte og Vitana styrer i den retningen som Rieber onsker.

7! Kilde: Intervju Direktor og @konomidirekter, Guseppe
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Jeg vil derfor hevde at Riebers strategiske pavirkning pa Vitana har vaert med pa a endre
kulturen 1 selskapet. Denne slutningen stotter jeg ogsé til Schonberger (1997) som hevder at
strategiendringer kan kreve endringer 1 verdier og handlingsméter. Ut fra erfaringene gjort 1
Vitana kan det vare grunn til & tro at uoverensstemmelsene vedrerende strategisk utvikling
mellom Orkla og Guseppe vil viskes ut etter hvert som tiden gar og Guseppe i sterre grad vil
akseptere og bli stadig mer samkjort med Orklas prinsipper, retningslinjer og

arbeidsmetodikk.

6.2 En lokal profil

Orkla is a very special owner if [ compare it with other owners, because the influence
of Orkla on our company is very low.
Direktor Guseppe

Bade Rieber og Orkla har en lokal tilnerming til sine datterselskap og markedene de operer
pa. Dette bekreftes ved at de anvendte en multinasjonal strategi for investeringene sine, som
identifisert i forrige kapittel. Den lokale profilen inneberer at produktene skal vere tilpasset
lokale preferanser og at datterselskap i storst mulig grad er selvgaende. Begge deler krever
kunnskap om lokale forhold, og kunnskap om forretningsdrift i en markedsstyrt gkonomi.
Den lokale profilen, i sammenheng med skandinaviske lederes syn pa kontroll og
maktfordeling, vil jeg hevde er styrende for hvordan Rieber og Orkla har valgt & konstituere
sine tsjekkiske datterselskaps organisasjonsstruktur og virkeomrader. Pa tross av at begge
konsernene er forankret i den skandinaviske ledelsestradisjonen, benyttet de seg av ulike

lederstrategier 1 oppkjepene av Vitana og Guseppe. Dette kommer jeg n@rmere inn pa under.

Beslutningsmakt og virksomhetsomrader konstituert under nye eiere

For & sikre Vitanas tilgang til kritisk kompetanse vedrerende forretningsdrift pa begynnelsen
av 1990-tallet, valgte Rieber & erstatte tsjekkere med nordmenn i Vitanas ledelse i en
overgangsperiode. Mens Orkla mot slutten av 1990-tallet, valgte a beholde den lokale
ledelsen og byttet deler av den ut med andre lokalt ansatte, som gjerne hadde erfaring fra
andre internasjonale selskaper, etter hvert som behov ble identifisert.”” Det kan vzre flere
arsaker til at Rieber og Orkla valgte forskjellige strategier i konstitueringen av den lokale
ledelsen. En rimelig apenbar forklaring er konteksten hvor investeringene fant sted. Pa
begynnelsen av 1990-tallet var det sveert fa som hadde erfaring med bedriftsledelse i en

markedsstyrt ekonomi. I 1998 hadde flere tsjekkere fétt erfaring med markedsorientert

7 Kilde: Intervju, Finansdirekter Rieber, @konomidirektor Orkla Foods Int.
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bedriftsledelse ved eksempelvis selv & starte opp egne bedrifter. Dette gjaldt ogsé ledelsen i
Guseppe. Selv om overforing av kunnskap om bedriftsledelse fortsatt ble identifisert som
viktig, var det ikke aktuelt for Orkla & sette inn norske ledere til 4 detaljstyre de daglige
operasjonene. Orkla var tro mot sin strategien i oppkjepet av Guseppe, om a beholde en
desentralisert organisasjonsstruktur (Bergh et al. 2004). Rieber holdt ord om & overfore
sentrale posisjoner til tsjekkere etter hvert. I 2005 var det svert fa nordmenn igjen i Vitanas
ledelse og for forste gang siden Rieber overtok som eier, hadde Vitana en tsjekkisk direkter.
Han hadde bodd store deler av sitt liv i Tyskland, men kjente det tsjekkiske spraket og den
tsjekkiske kulturen. Flere av informantene kommenterte at de merket forskjeller ved a ha fatt
en tsjekkisk direktor som bade snakket spraket og som var tydelig i kommunikasjon med sine
ansatte og klar pa hva han ensket av dem.” En overforing av sentrale lederposisjoner til
tsjekkerne, vil jeg si er en endelig befestning av Riebers lokale profil pa lik linje med Orkla.
Jeg vil videre konkretisere hva lokalt lederskap innebarer for Vitana og Guseppe.

Hos béade Vitana og Guseppe var det mulig & identifisere et strategisk og et
operasjonelt niva i bedriftene. Skille mellom det strategiske og operasjonelle, definerte ogsa
stort sett skille mellom beslutningsmakten, hvor den lokale ledelsen har mer eller mindre full
raderett over den operasjonelle driften, mens Rieber og Orkla i sterre grad er involvert
strategisk, ved & sette finansielle mél og stake ut den forretningsmessige kursen til
datterselskapene sine. Det er utarbeidet tydelige retningslinjer for hvem som tar beslutninger
pa ulike niva og innen ulike virkeomrader for & eliminere usikkerhet og for & unngé
misforstielser. Todelingen av beslutningsmakten kan ogsa tyde pa at de norske eierne heller
gér inn med et koordinerende enn et kontrollerende ansvar ovenfor Vitana og Guseppe. Dette
stemmer godt overens med generelle karakteristika av den skandinaviske lederen og den
norske lederens score pad Hofstedes maktdistansedimensjon.

Todelingen er visualisert i organisasjonskartet pd neste side. Modellen er en forenkling
av bade Vitana og Guseppes organisasjonsformer. Den har forst og fremst til hensikt &
tydeliggjore ansvarsfordelingen mellom eier og datterselskap. Samtidig illustrerer modellen
de mange ulike virkeomrddene som ansvarsmessig er delegert til det operasjonelle nivaet og
dermed den lokale beslutningsmakten. En stor grad av varierte funksjoner i datterselskapet
kan knyttes opp mot forstaelsen av en offensiv restrukturering av selskaper som ble lagt til

grunn 1 kapittel 3. Det vil si at nér datterselskapet selv har kontroll over viktige funksjoner, er

7 Kilde: Ble kommentert av de fleste tsjekkiske informantene i Vitana
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dette et godt utgangspunkt for & skape en selvgidende bedrift med utviklingspotensial frem i

tid.

Figur 9. Organisasjonskart Vitana og Guseppe (forenklet)
- med vekt pa arbeidsdeling mellom det strategiske og operative nivaet i bedriftene

Strategisk niva ansvarlig for: TNS 1
(Rieber og
utforming av strategi for videre utvikling av orkla)
datterselskap, sette ekonomiske mal og mal
om produktlanseringer, investeringer
Datter- Andre Andre
selskap datters- datter-
Vitana og elskap selskap
Guseppe
STRATEGISK NIVA
OPERATIVT NIVA
—— _— - 4 — 4
Marked og salg Gh;naol_nl. Innkjep FoU, kvalitet og Produksjon g
ol'gan ]Dl'l Og Is-.. L
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Operativt niva ansvarlig for:

daglig drift, maloppnaelse, produktinnovasjon,
markedsforing, kontakt med kunder og
underleveranderer, investeringer inntil en viss
sum. Med mer




Modellen tydeliggjor organisasjonsstrukturen som Rieber og Orkla legger opp til. Den lokale
ledelsen befinner seg i skjeringspunktet mellom det strategiske og det operative planet i
bedriften. Det vil si at den lokale ledelsen blir inkludert i diskusjoner av strategisk art.
Arsaken til inkludering av den lokale ledelsen i slike diskusjoner vil jeg tilskrive den
skandinaviske lederkulturens inkluderende karakter, hvor mélet er & oppna konsensus og
forankre beslutninger (Schramm Nielsen et al. 2004) hos datterselskapets ledelse.
Konsensusorienteringen kan ogsa bli oppfattet som et verktey for & unnga konflikter 1
bedriften (Grenness 2003). Hvis dette er oppfatningen i interaksjonen mellom norsk og
tsjekkisk ledelse, vil jeg tro at tsjekkerne, som er vant til maskuline prinsipper og mer
eneradige ledere, vil oppleve den norske ledelsen som svekket i forhold til a ta egne, og til
tider, upopulaere beslutninger.

Da jeg foretok intervjuer i Guseppe fikk jeg imidlertid inntrykk av at den lokale
ledelsen satt stor pris pa den friheten og medbestemmelsesretten de opplevde i saker som
angikk Guseppe. De uttrykte ogsa en tilfredshet ved at kontrollen fra Orkla sin side i
hovedsak var bestdende av standardiserte rapporteringer av prosess og resultater. Det var
selvfolgelig noen nyanser i svarene jeg fikk, avhengig av hvilket omrade informantene jobbet
med. Direktoren i Guseppe kommenterte ved flere anledninger at han likte den skandinaviske
lederstilen nettopp pa grunn av dens dpenhet og dialog, og folte seg av den grunn lite

kontrollert.

I liked the culture of the Scandinavian people, you can write that because it is true,
very fair and open behaviour. I had a very good feeling from the atmosphere of that
company [Orkla]; they saw us more as partners and not as some slaves as Nestlé did.
Direktor, Guseppe
(kommentar til prosessen hvor ulike kjapere av Guseppe ble vurdert)

Okonomidirektearen i Guseppe var av en litt annen oppfatning i forhold til hans
arbeidsomrade:”* ”From the financial part Orkla would like to have control from the
beginning, we have to report everything, but it is fine... [ am a finance man — I like that!” Han
kommenterte samtidig at innen markedsfering har de fatt storre frihet: ”Orkla said that we
knew the marked and that we had to decide. They have the experience from Norway and there
it is a different market, so Guseppe had to decide.” Dette forstar jeg som at Orkla vil ha god

kontroll over gkonomien til Guseppe, men pad omrader hvor lokal kunnskap er viktig for

™ Kilde: Interjvu, @konomidirekter i Guseppe
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driften, som innen markedsfering og produktutvikling, har den tsjekkiske ledelsen friere
toyler og gode muligheter til & f4 gjennomslag for sine ideer. Et eksempel pa dette er
lanseringen av et utvalg tradisjonelle tsjekkiske sméretter. Guseppe hadde troen pa at dette
ville sla an 1 Tsjekkia, mens Orkla var skeptisk. Orkla godkjente likevel prosjektet og
Guseppe fikk lansert produktene sine, som har blitt tatt vel i mot av tsjekkiske konsumenter.”
Okonomidirektoren 1 Orkla Foods International oppfatter i sterre grad enn ledelsen 1
Guseppe at de kontrollerer, kommenterer og presser pa Guseppes arbeid for hele tiden & sikre
utvikling innen selskapet og at selskapet gjor prioriteringer som er i trdd med Orklas
strategier. Kanskje det er denne kontrollen Orkla har i tankene nar de mener a ha tilegnet seg

en hybrid lederstil ovenfor Guseppe?

Vi peker og plukker hele tiden pa ting som vi feler kan forbedres uten at vi vet om det
er noen god lesning pé det, kanskje det er slik det mé& vere? Men vi er vaktbikkjer som
legger press pé ledelsen i alle ledd av verdikjeden. Det er en egen drive i selskapet,
men vi legger ogsa eget press pa hele veien. En typisk strategisk ting som dette
selskapet aldri ville gjort hvis vi ikke hadde sitter her, er reklameinvesteringer. Vi
investerer tungt i reklame. Vi kjorer reklamefilmer og merkevarebygging pé en
profesjonell méte. Guseppe ville aldri gjort det uten vart press.

Okonomidirektor Orkla Foods Int.

Hos Vitana fikk jeg inntrykket av at de i sterre grad enn Guseppe opererer relativt
frittstdende fra sin eier. Dette var noe overraskende da jeg, pa grunn av at nordmennene var sé
tungt inne 1 viktige posisjoner i etterkant av oppkjepet, gikk ut fra at det motsatte ville vere
tilfelle. I lapet av tiden som har gétt siden 1992 har Rieber jobbet for & integrere og skolere
Vitanas ansatte 1 konsernets prinsipper og bedriftskultur. Etter hvert som selskapet har
internalisert Rieber-kulturen og deres strategitankegang, tolker jeg det slik at Riebers behov
for & kontrollere prosessene i flere ledd har avtatt. Rieber stoler pa Vitanas ansatte til, pa den
ene siden & handle 1 trad med konsernets retningslinjer, samtidig som de er et tsjekkisk

selskap, som er tro mot lokale preferanser og trender.

I think they [Rieber] are very careful in influencing Vitana to much, because they are
saying that Vitana should behave on her own. Sure we have some financial target. The
financial target is what in the end the group wants from Vitana. But it is our task to
deliver the target and to find a way to deliver it in our local environment.

Markedssjef, Vitana

Det kan argumenteres for at Rieber og Orklas lokale profil, hvor beslutningsmakt og viktige

funksjoner i den operasjonelle driften er overlatt til datterselskapene, er delvis grunnet at

7 Kilde: Intervju @konomidirektor Orkla Foods Int.
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deres onske om & koordinere er storre enn ensket om a kontrollere. Det kom ogsa tydelig frem
1 intervjuene at den tsjekkiske ledelsen 1 begge selskapene satt pris pa den norske ledelsens
involveringsprinsipp og ikke opplevde dette som en svakhet hos sine eiere.

Empirien gir ogsé tydelige signaler om at de tsjekkiske bedriftene i liten grad foler seg
kontrollert av den norske ledelsen. I Guseppes tilfelle virker det som det er litt ulik
oppfatning fra norsk og tsjekkisk side hvor tsjekkerne foler frihet, mens nordmennene mener
de hele tiden pirker borti ting som kunne vert gjort bedre. Dette tolker jeg dit hen at tsjekkere
i storre grad enn nordmenn er vant til en viss grad av overvaking og kontroll, og oppfatter
dermed ikke Orklas pirking som kontrollering, men mer som dialog. Den norske ledelsen er
forneyd med at Guseppe har begynt & arbeide etter Orklas prinsipper. Samtidig virker det
som de fortsatt foler at de ma passe pé at Guseppe pa det operative nivaet gjor prioriteringer
som er i trdd med Orklas strategi, som for eksempel a holde fokuset pa merkevarebygging.

Vitana var etter 13 ar under Riebers ledelse inneforstitt med konsernets retningslinjer,
strategi og forretningskultur, og har internalisert disse 1 det daglige arbeidet. Dette tolker jeg
som mye av arsaken til at kontrollbehovet fra Riebers side er relativt lite og arsaken til at de
har overlatt sentrale lederposisjoner til tsjekkere. Budsjettet er styringsdokumentet som det er
opp til den tsjekkiske ledelsen & folge og fylle. Jeg oppfattet at Rieber i mindre grad enn
Orkla kommenterte pa den operasjonelle driften av Vitana.

I sum betyr den lokale profilen at Vitana og Guseppe fortsatt blir oppfattet som
tsjekkiske foretak,’® pa tross av norsk av norsk eierskap. De har internalisert prinsipper om
forretningsdrift som gjor dem konkurransedyktig i en ny markedsstruktur. De bruker
imidlertid sin kunnskap om det tsjekkiske markedet til & vurdere hvordan mal skal oppfylles,
1 trad med tsjekkiske preferanser. Dette indikerer at begge selskapene utvikler seg etter
stiavhengige prinsipper, hvor kombinasjon av egne erfaringer, eiers prinsipper og utviklingen
i det tsjekkiske markedet alle pavirker hvordan Vitana og Guseppe utvikler seg som

organisasjoner.

6.3 Kommunikasjon

...maybe this is Norwegian or maybe it is Rieber, I don’t know, but the company
culture is very open, no politics, no bullshit, very open communication. As long as you
have something to say, and it makes sense, people will listen to you. Everybody is
allowed to say things and you can discuss and that is good.

Direktor, Vitana

76 Kilde: flere informanter i begge bedriftene
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I nzeringsmiddelindustrien er man avhengig av a felge trender i markedet for & lykkes som
merkevareleverander. Informasjonsflyt og god kommunikasjon pé tvers av avdelinger og
mellom eier og datterselskap, kan vere avgjorende for at selskapet skal oppna det enskelige
sluttproduktet og mottakelse av kunder og konsumenter. Men flyt av informasjon og
kommunikasjonsmenstre i bedrifter reflekterer ofte kulturelle preferanser hva hierarki,
formalisering og deltakelse angér (Schneider og Barsoux 2000).

Et generelt inntrykk jeg satt igjen med etter feltarbeidet var at informasjonsflyten er
relativt god mellom den tsjekkiske ledelsen og den norske toppledelsen. Det s& ogsé ut til &
vare en lav terskel for & plukke opp telefonreret og ringe til en overordnet eller den som maétte
sitte med informasjon, erfaring eller gode rad 1 et gitt anliggende. Dette har visstnok ikke

alltid veert tilfelle 1 Riebergruppen:

God latin her pa huset var at vi ikke hadde spesielt mye utveksling av erfaring mellom
de ulike forretningsenhetene. Vi forsgkte litt spedt, men stort sett var hver enkelt
forretningsenhet, eller divisjon som det het den gangen, overlatt til seg selv med
hensyn til bade hvordan de skulle drive og utvikle seg.

@konomidirekter, Rieber

Dette ser imidlertid ut til & ha endret seg etter at Rieber ble et rendyrket
naringsmiddelkonsern. Ut fra det jeg kunne avdekke, er det en god og hyppig
informasjonsflyt i flere ledd i konsernet. Forst og fremst er det en formalisert metestruktur
bade internt 1 Vitana og mellom Rieber og Vitana med érlige og kvartalsvise meoter avhengig
av saksomréde. Videre er det lagt opp til et utstrakt samarbeid mellom avdelinger 1
produktutviklingsprosessen for & samle den kunnskapen bedriften besitter om smaks- og
kvalitetspreferanser, samt om salg og markedsfering for a fa et s& godt og salgbart produkt
som mulig.”’

I Vitanas produktutviklingsavdeling har de ogsa et utstrakt samarbeid og utveksling av

informasjon med produktutviklingsavdelingen i Riebers polske datterselskap, Delecta.

We are exchanging information and we are sending samples of new products and we
receive samples from them... Once a year we have a meeting where we actually bring
what we launched last year and we share the present plans to show what we want to
launch the coming year and get ideas from each other.

Sjef for produktutvikling, Vitana

77 Kilde: Intervju, Markedsdirekter i Vitana
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Dette viser at Riebergruppens /atin har endret seg siden rendyrkingen og at kommunikasjon
ikke bare foregir mellom hovedkontor og datterselskap, men ogsé datterselskapene 1 mellom.
Dette vitner om en evne til 4 se potensielle synergier ved 4 vare en del av et storre
internasjonalt konsern.

I Guseppe er det ogsé formaliserte motestrukturer bade internt og mellom Guseppe og
Orkla. Under feltarbeidet fant jeg at ogsa her var det vanlig a g utenom de formelle kanalene
for 4 fa avklart saker eller for & fa rad i1 forhold til ulike prosesser. Flere av informantene i
Guseppe trakk frem at de gjerne tok en telefon til hovedkontoret i Norge eller fagfolk i
Stabburet nar de sto ovenfor et problem. Samarbeid med Orklas andre osteuropeiske
datterselskap var imidlertid ikke like vanlig, men dette skyltes ifolge markedsdirekteren at de
ikke hadde samme produktportefolje.”

En utfordring som ble kommentert i bdde Vitana og Guseppe, var dannelsen av
misforstaelser som resultat av uklar kommunikasjon. All kommunikasjon mellom den norske
og den lokale ledelsen foregér i begge konsern pa engelsk. A kommunisere p4 et annet sprik
enn morsmélet kan 1 seg selv fore til misforstielser, fordi de fleste ikke har et like stort
begrepsapparat & benytte seg av som i morsmaélet. I tillegg kommer alle de subtile nyansene 1
sprak og kommunikasjon som ofte er kulturelt betinget og som gir ulik mening for personer
fra ulike land, som tonefall og valg og vektlegging av begreper i samtalen.
Okonomidirektoren 1 Guseppe péapekte for eksempel at det ikke alltid var like klart hva de var

kommet til enighet om etter et mote med den norske ledelsen:

For me it is clear when I have decided something. But sometimes we discuss, discuss,

discuss and it is not clear if we have reach upon a decision. We are on the same

meeting, but the information I got out of it is totally different from the others.
Okonomidirektor, Guseppe

I flere intervjuer fikk jeg tydelige signaler om at misforstéelser av denne typen ogséa
kunne veaere fordrsaket av ulike forventinger til utfallet av mete. Mens tsjekkerne gjerne
onsker tydelige ledere som gir tydelige direktiver pd hva neste skritt skal vare, har
nordmennene kanskje bare intendert & lufte noen ideer og holde sine datterselskap orientert.

Selv om ledelsen i Vitana og Guseppe var svart fornayd med den dpne dialogen
selskapene imellom, ble det av flere informanter ytret frempa at det kunne vert fordelaktig

om den dpne dialogen ble tonet noe ned i beslutningsprosesser:

7 Kilde: Intervju, markedsdirektor i Guseppe
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I believe very much that before you reach a decision it is democracy. When you reach
a decision it is military, than the discussion-time is over. Once you have decided you
march. And if the reality proves it to be the wrong decision, well fine, you correct it.
But once a decision is taken I want everybody to sing the same song, otherwise we get
nowhere. To make that cut is sometimes difficult. [ have been told that it has
something to do with the Norwegian culture. At some point you have to make a
decision and not everybody will agree. You are paid to make decisions and take the
responsibility.

Direktor, Vitana

Sitatet til Vitanas direktor over antyder at den norske konsensusorienteringen kan ga pa
bekostning av effektivitet i selskapet. I tillegg kan involveringen og enske om enighet bli
oppfattet som et svakhetstegn hos lederne, da det kan indikerer at de ikke er i stand til & ta
beslutninger pa vegne av bedriften eller ikke ensker & ta upopulare beslutninger.

Selv om de fleste informantene gav inntrykk av at de var svart forneyde med
kommunikasjonsflyten mellom eier og datterselskap, og uttrykte at de satt pris pa eiers
apenhet og involvering, bekrefter de to siste sitatene at, i gitte situasjoner, foretrekker

tsjekkerne den tsjekkiske lederstilen fremfor den skandinaviske.

6.5 Oppsummering

Norske og tsjekkiske ledelseskulturer skiller seg betraktelig fra hverandre pé flere punkter. Ut
fra Hofstedes kulturelle dimensjoner, karakteriseres ledertypene som motsetninger ved at
norske ledere karakteriseres som feminine, mens tsjekkerne er mer maskuline i sin lederstil.
Dette kan skape utfordringer nar det feminine skal sette agendaen for det maskuline.

Béde Rieber og Orkla ensket at datterselskapene skulle styre i samme retning som
konsernet forgvrig. I Vitana loste Rieber dette ved & plassere nordmenn i ledende posisjoner i
en overgangsperiode, samt etablere noen retningslinjer for hvordan forretningene skulle
drives. Orkla beholdt den tsjekkiske ledelsen og introduserte Orklas mal og verdier for
Guseppe, med den hensikt & sikre at Guseppe opptrer som et Orkla-selskap. Orkla la ogsa stor
vekt pa & overfore arbeidsmetoder til sitt tsjekkiske datterselskap.

En lokal profil er viktig for bade Rieber og Orkla. Dette innebarer bade at produktene
og markedsferingen er myntet pd det lokale markedet, og at Vitana og Guseppe opererer
relativt frittstdende fra sine eiere som lokale selskaper. Dette gjores ved at de besitter viktige
funksjoner for drift og har lokal beslutningsmakt. Jeg identifiserte et strategisk og operasjonelt
nivé i Vitana og Guseppe. Den lokale ledelsen befant seg i skjeringspunktet mellom disse

nivaene. Den hadde det fullstendige ansvaret for det operasjonelle nivdet og kunne delta med
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synspunkter pa det strategiske nivéet, hvor den norske toppledelsen hadde det siste ordet. Den
lokale ledelsen 1 begge selskapene satte pris pa den dpne dialogen som eierne la opp til.

Kommunikasjonsflyten mellom eier og datterselskap ble identifisert som god og lite
hierarkisk, men misforhold i forventinger fra bade norsk og tsjekkisk side kunne lett forarsake
misforstielser. Den norske konsensusorienteringen skapte ogsa utfordringer for tsjekkerne i
noen tilfeller, da dette gar pd bekostning av effektivitet. Konsensusorienteringen kan ogsa
oppfattes som et svakhetstegn.

I kapittelet har jeg argumentert for at Rieber og Orklas ledelseskultur, hvor de har et
storre behov for a koordinere enn & kontrollere, samt deres multinasjonale strategi og lokale
profil, alle er medvirkende arsaker til at datterselskapene innehar flere sentrale funksjoner og
operer relativt frittstdende 1 forhold til sine eiere, noe som er et godt utgangspunkt for en
utvikling av selskapene.

I tabell 10 har jeg summert opp de viktigste kulturelle funnene i studien:
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Tabell 10. Kulturelle funn

Vitana

Guseppe

Hva har ledelseskultur
asi?

Formalisering

Rieber "folte” seg frem da de

Orklas mal og verdier og

Formalisering kan vere

av retnings- overtok som eier. Tok tak i etiske retningslinjer ligger | uttrykk for & eliminere
linjer og oppfoersel rettet mot kunder til grunn for alle usikkerhet, samt
fremgangs- og internt. I dag: Rieber virksomheter og métte stromlinje driften. Bade
mate ”branding school” og internaliseres i Guseppe. tsjekkiske og norske
”management training”. Orkla gnsker ogsa at ledere har lav toleranse
Vitana integrert i Rieber- Guseppe skal ta inn over for usikkerhet.
systemet, et tydelig tegn er: seg deres arbeidsmetoder.
Riebers folk trukket seg Guseppe vant til &
tilbake, overlatt til tsjekkerne | respondere hurtig og mener
a styre bedriften. Orklas sendrektighet kan
veere en hindring 1 fremdrift
av prosjekter.
Kontroll- Ved overtakelse hadde Rieber | Tsjekkere i sentrale Norsk ledelseskultur
systemer storre gnske om kontroll for & | posisjoner hele tiden. Orkla | inkluderende og
sikre at Vitana styrte i onsket | vil ha kontroll over koordinerende mer enn
retning. Plasserte nordmenn i | gkonomien, Guseppe storre | kontrollerende. Stoler pa
sentrale posisjoner. [ dag frihet pa4 omrader hvor lokal | at den lokale ledelsen
fungerer Vitanas budsjett og | kunnskap er viktig. Orkla styrer etter eiers
finansielle mél som det involvert via dialog pa overordnede prinsipper,
overordnede operasjonelle niva. samtidig som de er tro
kontrollsystemet. mot lokale preferanser.
Flyt av God flyt bade pa formelle og | God flyt og hyppig kontakt | Hierarkiske
informasjon | uformelle arenaer. Internt, med eier. organisasjoner kan ga pa
0g med eier og andre Misforstéelser oppstar bekostning av god
kommunika- | datterselskap. Ansatte delvis pga sprak, men ogsd | informasjonsflyt.
sjon forneyd med tsjekkisk leder pga forventninger til ledelse | Nordmenn tilstreber
som de opplever som som ikke nedvendigvis flatere strukturer. Blir satt
tydeligere enn nordmennene i | oppfylles. pris pa hos tsjekkerne i de
sin kommunikasjon med fleste tilfeller.
ansatte.
Beslutnings- | Formaliserte arenaer og Formaliserte arenaer og Et onske om deltakelse
taking nivaer for beslutningstaking. | nivaer for og konsensus er

Vitana kontroll over det
operasjonelle nivaet.
Inkludert i beslutninger pa det
strategiske. Rieber kritiseres
for at deres
konsensusorientering gar pa
bekostning av effektivitet og
besluttsomhet.

beslutningstaking. Guseppe
kontroll over det
operasjonelle nivaet.
Inkludert i beslutninger pa
det strategiske. Ledelsen i
Guseppe setter pris pa & bli
inkludert.

bestemmende for hvem
som er inkludert i
beslutningstakings-
prosesser.
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7. KONKLUSJON

Utenlandske direkteinvesteringer ble tiltenkt en sentral rolle i1 den fysiske og
kunnskapsmessige oppgraderingen av tsjekkisk industri i landets transformasjon til
markedsekonomi. I denne studien har jeg gétt kvalitativt til verks for & identifisere effekter av
FDI pé foretaksniva 1 to tsjekkiske naeringsmiddelbedrifter. Det har vert et ensket 4 kunne
bidra til kunnskapsakkumulasjon om arsakssammenhenger som er av betydning for FDIs rolle

i denne prosessen.

7.1 De viktigste funnene

Innledningsvis ble studiens to problemstillinger presentert. Disse vil 1 det folgende besvares

pa bakgrunn av de empiriske funnene som ble diskutert 1 kapittel 5 og 6.

Problemstilling 1.

“Hvordan har norsk eierskap av to tsjekkiske neringsmiddelbedrifter fort til

oppgraderinger av datterselskapenes materielle og immaterielle ressurser?”’

For & kunne besvare problemstillingen fant jeg det nedvendig & underseoke hvilke
investeringsvurderinger Rieber og Orkla gjorde 1 forkant av investeringene. Deres
investeringshensikt ble vurdert som avgjerende for investeringenes ringvirkninger hos
datterselskapet. Foretak i en kapitalistisk skonomi er ekspansive av natur, Rieber og Orkla er
intet unntak. Begge selskapene identifiserte utfordringer pa hjemmemarkedet i forbindelse
med fremtidig vekst som hovedarsaken til at forretningsaktiviteter pa nye geografier ble
vurdert. Med utgangspunkt 1 OLI- paradigmet undersekte jeg hvilke eierskapsfortrinn TNSene
hadde, hvilke lokaliseringsvurderinger de gjorde og hvilke internaliseringsfortrinn de
identifiserte.

Hensikten bak begge investeringene var a sikre seg en sterk markedsposisjon innen
produktgrupper de kjente, via de etablerte merkenavnene Vitana og Guseppe.
Karakteristika ved naringsmiddelindustrien, som nerhet til lokale markeder, var
utslagsgivende for valg av investeringsstrategi. Badde Rieber og Orkla benyttet en
multinasjonal strategi, som innebarer at konsernets aktivitet blir desentralisert til
datterselskap som er relativt autonome og produserer og leverer til lokale markeder. Denne

strategien inneberer at datterselskapet innehar en differensiert struktur med gode muligheter
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for overforinger av bade materielle og immaterielle ressurser innen flere virkeomrader.

Overforingene er preget av konteksten oppkjepene fant sted 1.

Tabell 11. Overforinger fra Rieber til Vitana

Fraftil Materielle overfgringer Immaterielle overfgringer
Rieber/ Umiddelbar innfering av verktey for Kunnskapsutveksling vedrerende
Vitana planlegging av budsjett og produkt og prosess.

produksjon. Bygge opp kompetanse vedrerende
Investering i ferdigvarelager. salg og markedsforing.
Investeringer som har fort til Lokal strategi medferer lokalt
gradvise oppgraderinger av initiativ.
produksjonsfasiliteter. Budsjett er Riebers
Innfering av ERP-systemer i hele styringsdokument, fleksibilitet med
konsernet. henhold til maloppnaelse.
Orkla/ Oppgradering av Kunnskapsoverfering om produkt og
Guseppe produksjonsfasiliteter for & sikre prosess.

kvalitet.
Utvidelse av produksjonskapasitet.
Innfering av ERP-system.

Overforing av arbeidsmetodikk.
Strategisk merkevarebygging
Lokal strategi medferer lokalt
initiativ.

Budsjett er Orklas
styringsdokument, men passer ogsa
pa hvordan Guseppe jobber.

Svaret pa problemstillinger er at Rieber og Orkla har statt bak betydelige overferinger som

har fort til oppgraderinger av datterselskapenes materiell og immateriell ressurser.

Overforingene har vert nedvendig for at Vitana og Guseppe har klart & imetekomme

kvalitetskrav bade fra kunder og EU. De besitter ogsa nd kompetanse som gjor det mulig &

konkurrere med globale akterer som Nestl¢, Unilever, Kraft og Dr. Oetker.

Problemstilling 2

”Hvordan har ledelseskultur vaert en bestemmende faktor for datterselskapenes

organisatoriske utvikling?”’

Nordmenn og tsjekkere har ulike preferanser hva lederkultur angér, noe som kan skape

utfordringer i relasjonen mellom eier og datterselskap. Dette kan ga pé bekostning av

samarbeid og forretningsmessige resultater. Pa tross av forskjellene fant jeg at den lokale

ledelsen 1 begge bedrifter pr 2005 jevnt over var svaert forneyd med sine eiere og deres grad

av involvering.

Det har vert viktig for bade Rieber og Orkla & bygge opp selvgédende lokale

datterselskap for at de selv skal tjene penger pa dem. Dette inneberer ikke bare tilstrekkelige

materielle og immaterielle overforinger, men ogsé et sett med holdninger fra eier som gjor det
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mulig for datterselskapene & ha en utvikling tilpasset det markedet de opererer pa. Jeg fant at
sertrekk ved den skandinaviske ledelseskulturen og Rieber og Orklas lokale profil, var en

styrke 1 sa mate fordi:

- Den lokale profilen gjor at Vitana og Guseppe forblir tsjekkiske i karakter. Derfor har
verken Rieber eller Orkla et enske om & patvinge sine tsjekkiske datterselskap
skandinavisk kultur eller permanent overta den operative ledelsen med full kontroll 1 alle
ledd.

- Den lokale profilen inneberer at den lokale ledelsen har kontroll over det operasjonelle
planet i bedriftene, hvor de kan styre etter tsjekkiske prinsipper sa lenge disse ikke gér pa
bekostning av retningslinjer som er forankret pa konsernniva.

- Rieber og Orkla inkluderer den lokale ledelsen i strategiutvikling og tilstreber konsensus
for at beslutninger skal vere lokalt forankret. Den lokale ledelsens argumenter veier tungt
i tilfeller hvor lokal kunnskap er viktig.

- Ien overgangsperiode har behovet for kontroll vert sterre for & sikre at datterselskapene
styrer 1 samme retning som konsernet for ovrig, og er enig i overordnede strategiske
beslutninger. Rieber og Vitana har kommet lenger pé dette feltet enn Orkla og Guseppe.
Dette vil jeg forst og fremst tilskrive tidsaspektet, og dernest storrelsene pa bedriftene.

- Rieber og Orkla er ikke sa opptatt av hierarkiske strukturer, noe som er med pa a sikre

god informasjons- og kommunikasjonsflyt mellom eier og datterselskap.

Svaret pa problemstillingen er derfor at Rieber og Orklas lederstil apner opp for at den lokale
ledelsen er involvert i alle prosesser og har en sentral stemme 1 saker hvor lokal kunnskap er
viktig. Disse relasjonene gjorde Vitana og Guseppe i 2005 til selvstendige selskaper tilknyttet
storre konsern med internasjonal aktivitet. De kunne dra nytte av eiers ressurser, og
kombinere disse med lokal kunnskap for & utvikle seg i trdd med endringer pa

hjemmemarkedet, som helt klart er under kontinuerlig pavirkning av internasjonale trender.

Rieber og Orklas fremtidsutsikter for sine datterselskap

Mine studier viser at de norske direkteinvesteringene 1 Vitana og Guseppe har bidratt positivt
til oppgraderinger av teknisk produksjonsutstyr og kunnskap om produkt, prosess og
organisasjon. De tsjekkiske selskapene var i 2005 selvstendige akterer innen
moderkonsernene som handlet i trdd med Rieber og Orklas retningslinjer samtidig som de

beholdt sin tsjekkiske identitet.

109



Rieber var forngyd med sterrelsen pa sin virksomhet i Tsjekkia, og hadde i 2005 ingen
umiddelbare planer om & foreta nye oppkjep som administrativt kunne sortere under Vitana.
Vitana hadde nummer-én-posisjoner innen alle sine viktige produktgrupper pé det tsjekkiske
markedet og tjente penger.”’

Orkla ensket & vokse ytterligere i Tsjekkia og var pa utkikk etter lokale akterer innen
deres produktgrupper som var villig til & selge. Guseppe tjente ikke sa gode penger i1 2005,
selv med ledende markedsposisjoner. Dette ble forst og fremst tilskrevet begrensninger i
markedet. Tsjekkerne er ikke like glade i frossenpizza som nordmenn. Orkla har gjort en

langsiktig investering, og er forberedt pa & bruke tid pa 4 gjeore virksomheten lennsom.*

7.2 Det teoretiske grepet

En utenlandsk direkteinvestering er en kompleks prosess som kan fa store folger for
investeringsobjektet pa flere omrdder. De empiriske funnene i studien tyder pa at effekter av
FDI pa foretaksnivi er pavirket av en rekke arsaksforhold som jeg ensket a forklare teoretisk,
for & fi en dypere innsikt i feltet. Et eklektisk teoretisk rammeverk ble av den grunn
konstituert.

FDI forekommer i mange varianter. TNSets investeringshensikt er avgjerende for
hvilken investeringsstrategi som blir valgt. En utredning av investeringshensikt vurder jeg
som nedvendig for & forstd hvilken investeringsstrategi TNSet antar. OLI paradigme har vaert
hensiktsmessig & benytte seg av fordi det tydeliggjor de flerfoldige vurderinger som gjeres for
TNSet bestemmer seg for lokalisering av, og strategi for investeringen.

For videre & forstd hvordan ulike investeringsstrategier vil pavirke datterselskapet
ulikt, var det nyttig & skissere opp typer strategier og se dem i sammenheng med
investeringshensikt. Teorien identifiserer et uttall strategier, men grunnet studiens omfang og
karakter, valgte jeg 4 konsentrere det rundt to: Global strategi og multinasjonal strategi. Jeg
trakk videre paralleller mellom den globale strategien og en effektivitetssekende
investeringshensikt og mellom den multinasjonale strategien og markedssekende
investeringshensikt. Det er viktig a papeke at dette er teoretiske kategorier som ikke
nedvendigvis speiler virkeligheten fullstendig. Ut fra en teoretisk redegjorelse, konkluderte
jeg med at det er storre sannsynlighet for at datterselskap skal kunne motta bade materielle og
immaterielle overforinger i flere ledd nr TNSet har en markedssekende investeringshensikt

og en multinasjonal strategi, enn nar investeringshensikten er effektivitetssekende og

7 Kilde: Intervju, Finansdirekter i Rieber
%0 Kilde: Intervju, @konomidirekter i Orkla Foods Int.
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strategien global. Dette fordi den multinasjonale strategien innebarer at datterselskapet er
horisontalt integrert i TNSet ved selv & inneha sentrale virkeomrader fra produktutvikling og
produksjon til markedsforing og salg. Industrielle karakteristika er imidlertid av stor
betydning for valg av strategi. Det ble bemerket i den teoretiske gjennomgangen at selskap
som benytter seg av en multinasjonal strategi gjerne befinner seg innen industrier hvor narhet
til lokale markeder er nedvendig. Det er gjerne ogsd TNSer som pa grunn av industriell
tilherighet ikke benytter store ressurser pa FoU, og de kan dermed kostnadsmessig forsvare &
ha parallelle aktiviteter i flere land.

Rieber og Orkla hadde begge en markedssekende investeringshensikt og antok en
multinasjonal strategi. Ut fra den teoretiske gjennomgangen 1a forholdene dermed til rette 1
Vitana og Guseppe for oppgradering og utvikling som resultat av badde materielle og
immaterielle overforinger. Det kom imidlertid tydelig frem av det empiriske materialet at den
lokale ledelsen oppfattet Rieber og Orklas ledelseskultur som betydningsfull for
investeringenes effekt, og dermed umulig & ignorere. Den gkonomiske tilnaermingen til teori
ble dermed supplert med et ledelseskulturperspektiv.

Stiavhengighet er trukket frem som et sentralt begrep, fordi endringer mé sees i lys av
tidligere tradisjoner og hendelser. For tsjekkere innebaerer dette at den kommunistiske arven
influerer bade den ekonomiske, sosiale og kulturelle utviklingen. Utviklingen vil imidlertid
ogsa vere influert av nye impulser, som blant annet tilstedeverelsen av andre lands
ledelseskultur i tsjekkiske bedrifter. Kulturelle motsetningsforhold kan vare kimen til
uoverensstemmelse og utfordringer i interaksjon mellom ulike ledelseskulturer som kan ga pa
bekostning av samarbeid og god forretningsdrift. Nér utfordringene er héndtert, kan partene
leere mye av hverandre. Videre kan eiers ledelseskultur vaere bestemmende for
konstitueringen av datterselskapets virkeomrider som ogsa har betydning for dets utvikling pa
det lokale markedet.

Jeg mener at det teoretiske rammeverket har vist seg svart nyttig som
forklaringsramme av studiens empiriske funn. Det tydeliggjor indre nodvendige
sammenhenger mellom TNSets investeringsvurderinger og muligheter for overferinger av
materielle og immaterielle ressurser til datterselskap, og den sentrale rollen til ledelseskultur,
dersom man tilstreber en helhetlig forstaelse for hvordan FDI kan pavirke sine datterselskap.
En vurdering av det empiriske materialet opp mot det teoretiske rammeverket gir en god
innsikt 1 de komplekse prosessene som er knyttet til utenlandske direkteinvestering. Det bidrar
videre med en forstdelse for hva som skal til for at FDI skal kunne vare en viktig bidragsyter 1

oppgradering i forste fase, og videre i en kontinuerlig utvikling av datterselskap.
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Det teoretiske rammeverkets overfgrbarhet

Det har vart et mal at studien skal ha en overferingsverdi. Da funnene er svaert
kontekstavhengig, argumenterer jeg for at overforingsverdien forst og fremst befinner seg 1
det teoretiske rammeverket. Rammeverket vil kunne anvendes 1 studier som omhandler
samme tema, men benytter case med en annen industriell tilherighet og annen
investeringshensikt, eller benytter case fra andre land.

Jeg vil imidlertid papeke at rammeverket er utviklet med tanke pa FDIs rolle i
oppgradering og utvikling av foretak, hvis land gjennomgar, eller nylig har gjennomgatt, en
transformasjon fra et politisk og ekonomisk system til et annet. Karakteristika ved
vertsekonomien har derfor vaert avgjerende for valg av teoretisk grep. Da Tsjekkia er et
lavkostnadsland og tiltrekker seg et stort antall effektivitetssekende FDI, var det relevant &
identifisere forskjeller i strategi og investeringshensikt for a kartlegge mulige effekter. Det er
ikke sikkert dette er like relevant a studere nér investeringer blir foretatt i haykostnadsland.
Det teoretiske rammeverket tar hgyde for store kulturelle forskjeller og er derfor kanskje mest
anvendelig i interaksjon mellom TNS og datterselskap, hvor store kulturforskjeller kan
pavises. Jeg vurderer derfor det teoretiske rammeverket som et nyttig bidrag i studier av FDIs
effekt pd foretaksniva, gitt folgende forhold:

- Datterselskap trenger oppgraderinger, bdde av materiell og immateriell karakter.
- Vertslandet er et lavkostnadsland.

- Store forskjeller 1 ledelseskultur mellom TNS og datterselskap kan identifiseres.

7.3 FDIs fremtidsutsikter som bidragsyter til oppgradering og utvikling

Béde Vitana og Guseppe var i 2005 i besittelse av alle de teknologiske og organisatoriske
funksjonene som skal til for & drive et naeringsmiddelselskap pa egen hand, de var ogsé
involvert 1 de fleste prosesser vedrerende deres virksomhet. Denne studien har gitt Rieber og
Orklas markedssekende investeringshensikt, multinasjonale strategi og lokale profil mye av
@ren for dette. Det har blitt papekt at preferanser vedrerende mat er lokalt forankret, noe som
gjor nzerhet til, og kunnskap om det lokale markedet, sveert viktig for & kunne fange opp
trender og utvikle produkter i1 trdd med lokale konsumenters ensker. Det er imidlertid en
tydelig tendens til at ogsa matkultur gjennomgar en homogenisering. I Rieber ble det blant

annet papekt at de na har flere kategorier innen “international food” som fungerer bra pa ulike
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lokaliteter, med kun sma smaksjusteringer.®' Yip (2000) papeker i trad med dette at stadig
flere TNSer velger globale strategier for sine investeringer. Dette til tross for at de tilherer
industrier som tradisjonelt har veert multinasjonal i strategi og markedssekende i karakter. I
CEE har man ogsé begynt 4 registrere at stadig flere TNSer velger en mellomvariant hvor de
betrakter hele regionen under ett og etablerer regionale hovedkontor som har ansvar for
produksjon, markedsfering og distribusjon til hele regionen (Schuh og Ferenc¢ikova 2003).
Innebaerer denne trenden at det fremover i tid vil vere langt mellom TNSer som via FDI
bidrar positivt til & styrke lokale foretak gjennom viktige funksjoner og lokal identitet? Dette

er et interessant utgangspunkt for videre studier.

81 Kilde: Intervju, Finansdirektor Rieber
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VEDLEGG:

Vedleggl: Henvendelse til Vitana og Guseppe

Foreign Direct Investment in Czech Food Industry
Dear Sir/ Madam.

My name is Camilla S. Thorkildsen. I am a master student in Human Geography at the
Department of Sociology and Human Geography, University of Oslo, Norway. [ am writing a
master thesis about foreign direct investment in the Czech Food industry. The thesis will be
preoccupied with two Czech companies; Vitana and Guseppe and their Norwegian owners,
Rieber & Son and Orkla. To do my research I will study written information about foreign
direct investment in Czech Republic, but to get accurate information on the topic of my
choice, I am depended on interviews with representatives from Vitana/Guseppe. I have been
in contact with Riebers/Orkla Foods International Group Management and they have
approved of my project and given me permission to undertake interviews at Vitana/Guseppe.

The bases for my thesis are both Western liberal economists and multilateral
institutions solid belief in foreign direct investments as a development-agent. In this view,
foreign direct investments has been regarded as an important tool for generating national
prosperity, industrial restructuring, and a successful transition to capitalism in Central and
Eastern Europe. My aim is to study the effect / consequences of the Norwegian ownership of
the two Czech companies, to see if the Norwegian investments have contributed in the way
these economists and multilateral institutions believe. I want to look at both the company
itself and the kind of effect the company has on its local business- environment.

At the company level I would like to find out about the transfer of technology; the
upgrading of production, products and competence among the employees in the factory as
well as among the administrative staff. I would also like to identify the relationship between
the Czech- and Norwegian management regarding the Czech management’s independence in
decision-making.

I also want to study the interaction the company has with its local business-
environment. Do the company prefer local sub-contractors and in that way creating an
opportunity for local business establishment, or does the company rely on international
suppliers? In addition to this I would like to know if the company takes part in any formal or
informal business- networks with other companies within the Czech Food Industry.

In order to get an insight into these topics I would like to do some interviews with the
Czech management, a representative of the production staff and a local supplier, if that is
possible. The interviews will be limited to one hour maximum.

I have made a list of people I think will give me the insight I need. However, there
might be people I haven't mentioned that will be interesting for me to talk to. The list
underneath should only be regarded as a suggestion.

I am very grateful for Your cooperation, thank you!
Best Regards,

Camilla S. Thorkildsen
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Vedlegg 2: Intervjuguider (Norge og Tsjekkia)

Motivasjon for utenlandske direkteinvesteringer

Kjennetegn ved naeringsmiddelindustrien
e Litt om industrien generelt, litt om industrien i Norge og Tsjekkia spesielt
e Forskjeller/likheter

Utfordringer pa hjemmebane
e Kan du si noe om den virkeligheten bedrifter som Rieber/Orkla Foods befinner seg i 1
Norge, som gjor at utenlandske direkteinvesteringer er a foretrekke framfor eksport.

Hvorfor foreta utenlandske direkteinvesteringer i CEE
e Kan du si noe generelt om hvorfor Rieber/Orkla International Foods etablerer seg 1
CEE.
e Er CEE et satsningsomrddet for Rieber/Orkla international Foods?
e Skiller oppkjep i CEE seg fra andre oppkjep?Betrakter du disse forskjellene som
betinget av CEEs historie og geografi?
e Hva trekker ved neringsmiddelindustrien 1 Tsjekkia?

Prosesser i forkant av oppkjepet/ Arsak til oppkjep

e Var dere pa utkikk etter en bedrift i Tsjekkia eller dukket tankene om investeringer der
opp samtidig med muligheten for oppkjep?

e Var oppkjepet av Vitana/Guseppe det forste for Rieber/Orkla Foods i CEE?

e Hyvilke forberedelser gjorde dere for beslutning om oppkjep ble tatt. (Tenker da pa
hvilke faktorer som ble tatt med i betraktningen som produkt, lokalisering,
innsatsfaktorers kostnadsniva i produksjon, teknologi, markedstilgang etc)

e Hovilke faktorer var avgjerende for oppkjep av Vitana/Guseppe. Var det bedriften som
var av sterst interesse, eller var det & fa markedstilgangen i Tsjekkia/CEE som var
overst pd agendaen? Lave priser?

e Hvilke krav, hvis noen, stilte den tsjekkiske ledelsen 1 Vitana/Guseppe 1 forbindelse
med oppkjepet?

e Hyvilke utfordringer mette dere i forhandlingene i forhold til den tsjekkiske ledelsen?

e Gjorde Vitana/Guseppe noe for 4 tiltrekke seg Rieber/Orkla Foods som kjepere?

Tsjekkiske myndigheters rolle
e Hvordan var vilkarene for utenlandske investorer i Tsjekkia 1 1992/1998?
e Hadde tsjekkiske myndigheter en offensiv politikk for a tiltrekke seg FDI?
e Huvis ja, hvilke tiltak initiert av tsjekkiske myndigheter, tiltrakk dere?
e Hvordan forholder dere dere til myndigheten i dag?

Praktiske gjennomfgring av oppkjapet
e Hvordan foregikk oppkjepet?
e Motte dere pa noen vanskeligheter av betydning?
e Var det protester fra ansatte?
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Effekt av investering — Lokal forankring
Ledelse
e Stemmer det at Rieber/Orkla Foods International eier 100%?
e Ledelsesforhold, hvem er i ledelsen? Hvilke ledelsesstrategier benyttes? Finnes det en
norsk variant og en tsjekkisk variant? Hvilke variant benyttes 1 Tsjekkia?
Blir de ansatte trukket med i endringsprosessene?
Styret, hvem sitter der?
Endringer i ansettelsesforhold
Lenn
Tilpassninger til organisasjonskultur i vertslandet

Oppgradering
e Ble det foretatt noen oppgraderinger av produksjonsutstyr og pa fabrikken for gvrig da
Rieber/Orkla overtok?

¢ Ble det foretatt noen organisatoriske endringer?

Bedriftens eksternaliteter og industrielle miljg
(Hvordan forholder bedriften seg til sine omgivelser?)
e Er Rieber/Vitana Orkla/Guseppe integrert i den tsjekkiske naringsmiddelindustrien
for evrig?
Er bedriften med i lokale bransjeorganisasjoner?
Formelle/ uformelle nettverk?
Satser dere pa & vare del av et industrielt miljo 1 Tsjekkia?
Er fabrikken lokalisert i neerheten av andre frabrikker innen samme naring? Foregér
det noe samarbeid pa tvers av bedrifter?
Hvilke underleveranderer blir benyttet? Er de tsjekkiske?
Er det de samme underleveranderene som for oppkjepet?
Hva er med pé a bestemme valg av underleveranderer? Pris? Kvalitet? El
Onsker bedriften a ha kunder og leveranderer som langsiktige samarbeidspartnere?
Er det et uttalt mal at bedriften forankres i lokalsamfunnet, at dere gir noe tilbake?
Foregar det noe forskning og utvikling pad omradet i Tsjekkia som Vitana/Guseppe tar
del i?
e Emballasje er en betydelig innsatsfaktor i neringsmiddelindustrien. Hvem produserer
den for Vitana/Guseppe?

Produksjon og produktutvikling
e Setter Rieber/Vitana Guseppe/ Orkla bare navnet sitt pa produktene eller er star de for
selve produktutviklingen.
e Har dere noe produktutvikling Tsjekkia?
e Foregér det noen kunnskapsoverfering mellom bedriftene i Norge og Tsjekkia?
e Opplaring og kompetanseheving for ansatte, forekommer det, hvordan?

Magte med det tsjekkiske markedet
e Hvordan har produktene deres blitt mottatt? (Bransjespesifikke utfordringer ex.
Tsjekkisk kjokken tradisjonelt, halvfabrikater og hurtigmat ikke nedvendigvis
populeert)
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Har dere gjort noe for 4 tilpasse produktene det tsjekkiske markedet/ det tsjekkiske
kjokkenet?

Hyvis ja, hvem star for tilpassningen. Hvem bruker dere 1 for eksempel testpanel?
Hyvilke prisklasse ligger produktene deres 1 forhold til tsjekkiske inntekter?

Finnes det noen utfordringer ved & vare utenlandske eiere 1 det tsjekkiske markedet?
Hvor stort marked dekker produksjonen ved Vitana/Guseppe? (CEE? Hva med Vest-
Europa, og Norden?)

Tiden framover

Planer for gkt produksjon?
Omorganiseringer?

Produktutvikling?

Hva vil dere videre med eierskapet 1 Tsjekkia?
etc

Intervjuguide i Tsjekkia

* Jeg utarbeidet en egen intervjuguide for hver enkelt ut fra stillingsbetegnelse, men alle
intervjuguidene inneholdt like hovedbolker. Denne intervjuguiden ble brukt under intervjuet
med direktorene 1 Vitana og Guseppe. Mange av spersmélene under gikk igjen i de andre
intervjuene, men jeg altsé informantenes arbeidsomrade i de enkelte intervjueneguidene.

The enterprise and the employees

b S

15.

16.
17.
18.
19.
20.

When did you start to work in Vitana/Guseppe?
Do you have any previous experience from the food industry?
What kind of education do you have?
How many employees does Vitana/Guseppe have
- In the administration?
- In the production units?
Is your work-force stable?
What kind of contracts do your employees have?
How is the salary at Vitana/Guseppe compared to the average in Czech Republic?
Do you use any kind of motivation incentives for your employees?
Do you have committees or likewise, where employees from all levels of the
organization are represented to discuss organizational and technical development?

. Are there a lot of absent among the employees due to illness in Vitana?

. Are the employees insured through Vitana/Guseppe if they get ill?

. What is the biggest challenge Vitan/Guseppe has today regarding the staft?

. Who do you regard as you biggest competitor?

. What advantages and disadvantages does Vitana/Guseppe have compared to the

competitors?

What do you regard as the biggest challenge Vitana/Guseppe has today regarding the
competition?

How is Vitanas/Guseppes financial situation?

What is Vitanas/Guseppes turn-over?

How many new products have you introduced to the Czech marked the last 3 years
How much of the total volume of products do these new products constitute

How profitable are the new products?

124



Relations within the Rieber & Son system

21.
22.
23.

24.

25.
26.
27.
28
29.

30.
31.

How is the relationship to Rieber/Orkla formalized?

Do you regard Rieber/Orkla an active owner? In what way?

Does the Rieber/Orkla management initiate changes in Vitana/Guseppe, or is that
totally Vitanas/Guseppes decision?

On which arenas of the decision- making regarding Vitana/Guseppe do you not have a
voice?

On which arenas does both the Czech and Norwegian management both have a voice
On which arenas are the Czech management totally in charge?

What kind of rules, restrictions and goals are you obliged to follow by Rieber/Orkla?

. How does the Norwegian ownership affect your everyday work?

To what degree does Vitana/Guseppe in the company’s development- work make use
of resources that Rieber has available

- Knowledge on product- development?

- Organization- development?
Is there some exchange of knowledge between the two companies?
What do you regards as the biggest challenge being a Czech company with Norwegian
owners?

Local and regional couplings

32.

33
34.
35.
36.

37.

38.

39.
40.

41.
42.
43.

Does Vitana/Guseppe take part in any formal or informal network with other
companies in the Czech food industry? Do you exchange experiences and/or ideas?

. Do you have business associates e.g. that you discuss with?

Are you a member of the Czech food chamber or any other business- organization?
How important is Vitana/Guseppe as an actor in the Czech Food industry?
How important do you regard local impulses in order to continuously improve
Vitana/Guseppe?
How important do you regard cooperation with:
- Suppliers?
- Customers/ the big chains?
- Czech officials?
- The consumers?
Are you free to choose the suppliers you want, or do Rieber/Orkla have a supply
network that you are obliged to use?
What determines which suppliers you choose to use?
What kind of demands do you have for your suppliers other than price and quality?
- Does Rieber/Orkla have any demands?
Do you prefer local suppliers if that exists?
How important is Vitana/Guseppe as an employer in the location(s) you are situated?
Has new suppliers been established locally as a direct result of Vitanas/Guseppes
existents?

125



	FORORD
	1. INNLEDNING
	Valg av tema
	Foretaket i økonomisk geografi
	Ledelseskultur i økonomisk geografi?
	Studiens aktualitet
	Oppgavens oppbygging


	2. METODE
	2.1 Metodevalg
	Forskningsdesignet
	Forholdet mellom teori og empiri

	2.2 Innsamling og analyse av empiri
	Det kvalitative forskningsintervjuet
	Feltarbeidet – en tsjekkisk bedriftsstudie
	Intervjuene
	Tabell 1. Informanter

	Analyse

	2.3 Studiens troverdighet og bekreftbarhet
	Troverdighet
	Bekreftbarhet

	2.4 Oppsummering

	3. TEORIER OM UTENLANDSKE DIREKTEINVESTERINGER OG LEDERSKAP
	3.1 FDI og TNS – Hvorfor velger selskaper å investere utenla
	O, L og I
	Internasjonal konkurranse og lokalisering av FDI
	Tabell 2. Noen bestemmende faktorer for internasjonal produk


	3.2 FDI som primus motor for oppgradering og restrukturering
	Et ønske om å tiltrekke seg FDI
	Investeringens ringvirkninger på foretaksnivå
	Figur 1. Organisering av TNSer som antar globale strategier
	Figur 2. TNS med en multinasjonal strategi



	3.3 Lederskap, eierskap og arv fra en svunnet tid
	Stiavhengighet
	Lederskap på kryss og tvers
	Hofstedes kulturelle dimensjoner
	Tabell 3. Hofstedes kulturelle dimensjoner
	Tabell 4. Smith et als kategorier for nasjonale forskjeller 
	Figur 3. Hofstedes kulturelle dimensjoner




	3.4 Oppsummering

	4. TSJEKKIA- Overgangen fra planøkonomi til markedsøkonomi
	Figur 4. Kart og faktaboks – Tsjekkia
	4.1 Økonomisk utvikling
	Tsjekkias industrielle tradisjoner pre 1989
	Økonomisk klima Anno 1990
	Én eier - Staten

	4.2 Ønske om å tiltrekke seg utenlandske direkte investering
	Investeringsklima

	4.3 Mat til folket – matvareindustri og varehandelen
	Den internasjonale matvareindustrien
	FDI i Øst-Europas matvareindustri

	4.4 Oppsummering

	5. OVERFØRINGER OG OPPGRADERINGER
	5.1 Presentasjon av case
	Rieber & Søn og Vitana
	Figur 5. Rieber & Søns visjon og forretningsidé

	Orkla og Guseppe
	Figur 6. Orkla Foods’ forretningsstrategi


	5.2 Rieber og Orklas investerings- og lokaliseringshensikt
	O - Eierskapsfordeler: næringsmidler og merkevarer
	L - Lokalisering: nye markeder, nye konsumenter, nye mulighe
	I - Internalisering av grensekryssende aktivitet
	Konfigurering av O+L+I = FDI
	Tabell 5. Rieber og Orklas investeringsvurdering i forhold t


	5.3 Investeringenes ringvirkninger
	Materielle overføringer - endringer i produksjon og organisa
	Overføring av immaterielle ressurser
	Figur 7. Produktlikhet - Vitana og Toro
	Figur 8. Produktlikhet - Guseppe og Stabburet


	Vitana og Guseppe i tall:
	Tabell 6. Vitana i tall
	Tabell 7. Guseppe i tall



	5.4 Oppsummering
	Tabell 8. Ringvirkninger av FDI på foretaksnivå


	6. LEDELSESKULTUR(ER)
	Tabell 9. Tsjekkiske og norske lederpreferanser
	6.1 Et ønske om å styre i samme retning
	6.2 En lokal profil
	Beslutningsmakt og virksomhetsområder konstituert under nye 
	Figur 9. Organisasjonskart Vitana og Guseppe (forenklet)


	6.3 Kommunikasjon
	6.5 Oppsummering
	Tabell 10. Kulturelle funn


	7. KONKLUSJON
	7.1 De viktigste funnene
	Problemstilling 1.
	Tabell 11. Overføringer fra Rieber til Vitana

	Problemstilling 2
	Rieber og Orklas fremtidsutsikter for sine datterselskap

	7.2 Det teoretiske grepet
	Det teoretiske rammeverkets overførbarhet

	7.3 FDIs fremtidsutsikter som bidragsyter til oppgradering o

	LITTERATURLISTE
	VEDLEGG:
	Vedlegg1: Henvendelse til Vitana og Guseppe
	Vedlegg 2: Intervjuguider (Norge og Tsjekkia)


