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Sammanfattning

Uppsatsens huvudsakliga tema ar internationaliseringsprocessen for sma innovativa foretag.
Vart syfte har varit att undersoka huruvida de evolutionistiska modellerna kan forklara inter-
nationaliseringsmonstret hos sma innovativa foretag eller om det & andra faktorer som styr.
Nagra av de teorier vi behandlar & uppsalamodellen och néatverksmodellen samt den sa
kallade born global teorin. Vi vill med var studie komma fram till om den stegvisa inter-
nationaliseringen, som uppsalamodellen foresprékar, &en kan forklara de innovativa
fOretagens internationaliseringsprocess.

Den huvudsakliga empirin har vi hamtat fran fallstudier med tre smainnovativa foretag dar vi
narmare granskat dess olika internationaliseringsprocesser. Vara fallforetag utgors av
tjansteforetaget Q-labs och de utvecklingsinriktade foretagen Anoto AB och Biogaia AB.
Resultatet vi har kommit fram till &r att de innovativa foretag skiljer sig fran det traditionella
tillvagagangssattet. Har kannetecknas det mer av en tidig samt snabb internationalisering dar
de innovativa foretagen snarare soker sig direkt ut pa internationella marknader an att de
vantar pa att hemmamarknaden forst ska méttas. Det vill siga foretagen ser den globala
marknaden som sin hemmamarknad.
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I nternationaliseringsprocessen - en fallstudie av smainnovativa foretag

1 Inledning

Denna uppsats & en kandidatuppsats inom foretagsstrategi och ledarskap. Uppsatsens
huvudsakliga tema &r internationaliseringsprocessen for smainnovativaforetag. Vi stéller oss
fragan om dessa foljer de traditionella teorier som framst ansets tillampbara pa tillverknings-
foretag.

1.1 Bakgrund

Dagens samhélle kdnnetecknas av en Okad internationalisering dér nationella granser blir
vagare och dar de fysiska avstanden mellan landerna far en allt mindre avgorande roll. Detta
framforalt genom den nya tekniken och den tilltagande standardiseringen som snabbt
vidareutvecklas och sprids vérlden 6ver. Trenden pekar mot samhélen som karaktériseras av
nétverk som binder samman lander, organisationer och individer i ett 6msesidigt beroende av
ekonomi, samarbete, integration och kunskapsutbyte.

Nér ett foretag ska etablera sig pa en ny marknad finns det manga variabler att ta hansyn till,
till exempel lagar, kultur, diversifiering och positionering. Dessa aspekter finns sdval pa den
inhemska som pa utléndska marknader. Till en borjan kréavs det mycket planering innan ett
foretag internationaliseras och tar del av detta 6msesidiga beroende.

Olika teorier har utvecklats for att forklara hur ett foretag gar tillvaga vid etablering pa inter-
nationella marknader. De studier som gjorts utgdr framforalt fran traditionella
tillverkningsforetag, dar det rekommenderas att internationaliseringen bor ga sakta fram tills
foretagen fatt kunskap och erfarenhet av den nya marknaden.

Teknikens framfart orsakade att det uppstod olika foretag inom ramen av innovation. Dessa
nyskapande foretag skiljde sig direkt fran de traditionella tillverkningsforetagen, da de
innovativa foretagen framst producerade tjanster och vars viktigaste resurs ansags vara den
hogutbildade personalen. Skillnaden & &ven stor inom dess etableringsprocess och
internationalisering. Internationaliseringsprocessen for de innovativa foretagen gar snabbare
dar det gdler att vara forst pd den nya marknaden. En anledning till detta ar att
internationaliseringen har visat sig vara viktig for att potentialen pa andra marknader okar
bade produktionen av tjanster/varor samt konsumtionen.

Pa liknande sétt som det finns stora skillnader inom etableringsprocessen for de traditionella
tillverkningsforetagen och innovationsforetagen sa finns det aven likheter. Dessa & framst de
psykiska avstanden som finns mellan olika lander i form av olika kulturer, sprék och
industriell utveckling.
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1.2 Problemformulering

Den fragestéllning vi soker skapa forstaelse kring & hur dagens innovativa foretag etablerar
sig pa utlandska marknader. For denna uppsats har vi valt att utga ifran en hypotestestande
ansats dér vi vill understka och beskriva hur sma och innovativa foretag gér till vaga vid sin
internationalisering i praktiken och dérefter harledatill anvéandbar teori.

1.3 Syfte
Vart syfte har varit att undersoka huruvida de evolutionistiska modellerna kan forklara inter-
nationaliseringsmonstret hos smainnovativa foretag eller om det ar andra faktorer som styr.

1.4 Definitioner

Smaforetag

Det verkar inte finnas ngon gemensam definition p& vad ett smé&foretag" &r, till exempel
anger ITPS? att det ska ha mindre dn 250 anstéllda, SCB® avser ibland foretag med 8-19
anstallda och ibland féretag med upp till 200 anstéllda, Nutek & sin sida® har definierat det
som féretag med mindre an 250 anstdlda. Vi véljer att ga pa ITPS och Nuteks linje och
definierar darmed ett sméforetag som ett foretag med mindre @n 250 anstéllda. Syftet med
detta & dels att vi avser att studera foretag som kan ténkas ha ett storre syfte med sin
internationalisering an att enbart exportera utomlands, det vill sdga att det finns en mer eller
mindre genomtankt internationaliseringsstrategi. Det andra syftet &, majligen bekvamare, att
det troligen kommer vara |&tare att f& kontakt med féretaget om det &r lite storre.

Innovativ

Det innovativa foretaget har enligt Stora Fokus uppslagsbok en verksamhet som
karaktariseras av "inforandet av nya produkter eller produktionsprocesser i ekonomisk
verksamhet”. Grant® instdmmer i detta, men skiljer pa den tekniska aspekten och den affars-
massiga aspekten. Den tekniska aspekten innebar att nya idéer och ny kunskap investeras i
nya produkter och processer. Den affarsméssiga ar tamligen lik den Stora Fokus anvander
men poangterar att affarer ska goras pa nya sétt. Var definition &r att ett innovativt foretag
anvander ny kunskap till att kommersialisera nya produkter.

! Det finns olika sétt att definiera ett foretag pd, det kan vara antalet anstallda, omséttning eller marknadsandel.
Vi anser att antalet anstdllda kan vara en lamplig méttsats da var utgangspunkt &r att det i stort inte spelar ndgon
roll hur stora foretagen & rent volymméssigt.

2 \www.itps.se

3 www.sch.se

* www.nutek.se

® Sett i efterhand s& visade det sig inte vara s& enkelt det heller.

® Grant, 1995
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2 Metod

| detta kapitel kommer vi att forklara de olika val som gjordes for att uppna vart syfte med
uppsatsen.

2.1 Val avamne

Amnesvalet utgick fran internationalisering och hur det egentligen ser ut nar sma innovativa
foretag etablerar sig pa andra marknader. Var utgangspunkt var ifall de internationaliserade
sig pa samma sitt som traditionella tillverkningsforetag eller ifall de skilde sig i olika
aspekter. Samtidigt tyckte vi att det 13g inom ramen av nutidstdnkande att integration och
globalisering gor véar varld mindre.

Vart brinnande intresse for internationalisering medforde att vi undersokte hur de traditionella
tillverkningsforetagen internationaliserar sig. Utifran detta kom vi gemensamt fram till att
undersdka om hur de innovativa foretagen etablerar sig. For att 1&ttare komma i kontakt med
foretagen och dess chefer sa bestamde vi att de skulle vara sma.

2.2 Val av metod

Vaet av metod har styrts av syftet. Vi utgick fran en deduktiv hypotestéankande ansats vars
deskriptiva fraga var "Hur ser det egentligen ut?’ och den normativa fréagan var ”Hur bor det
se ut?’. For att fa forstael se for internationalisering som fenomen och dess olika strategier och
tillvagagangssétt har vi tittat pa relevant teori och begrepp inom omradet. Vi har funnit alt
fran traditionella teorier fran 1970-talet som lagt grund for internationaliseringssynen till
nyare framstallningar varav vissa utvecklats fran de ursprungliga teorierna. Vi har ytterligare
tittat pa teori samt empiriska studier som &r tillampbara pa sméa innovativa foretag och vad
som karaktariserar just dessa foretags internationalisering..

221 Kvantitativ och kvalitativ forskning

Det finns tva typer av metod; kvantitativ och kvalitativ. Den kvantitativ metoden innebér att
ett storre antal objekt undersoks dar kvaliteten pa svaren inte &r lika viktig som att fa en hog
svarsfrekvens. Utmarkande for kvantitativ metod & avstandet till informationskallan och att
insamlandet ofta gar pa bredden istédllet for djupet. For den kvalitativa metoden réder i stort
det omvanda forhallandet. Vilket innebér en ringa grad av formalisering och den avser inte att
prova huruvida informationen &ger en generell giltighet.” Den kvalitativa metodens fordel &r
att den finns en narhet till respondenten, detta kan innebéra att man far en djupare och bredare
forstaelse for respondenten och foretaget som helhet. Eftersom de data som insamlats bestar
av véarderingar, attityder och férestdliningar kan man inte kalla det foér kvantifierbar.
Nackdelen daremot &r att undersokningen kan paverkas av personerna som genomfor den och

"Holmel. & Solvang B., 1997
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att respondenten eventuellt forsoker leva upp till olika forvantningar istéllet for att ge uttryck
for sina egna uppfattningar

2.3 Val av teori

Vi valde att ha en bred teoribakgrund for att underl&ta forstéelsen for internationaliserings-
processen. Syftet med var teoridel var ocksa for att kunna se de klara skillnader som finns i
internationaliseringsprocessen mellan traditionella tillverkningsféretag och innovativa foretag.
De olika teorier vi da utgick fran var teorier som uppsalamodellen, natverksmodellen och
born global.

2.4 Val av foretag

Vi valde foretag placerade runt Malmo-Lund omrddet. Foretagen godkénde att den
information vi tog del av skulle kunna publiceras i en offentlig uppsats. Kraven pa foretagen,
forutom att de skulle vara sma och innovativa, och i méjligaste man skulle verka inom olika
branscher samt att de skulle ha kommit olika langt i internationaliseringen. Avsikten med
detta var att skapa en sa generaliserande bild som mgjligt.

Svérigheten i valet av foretag var att de potentiella foretagen inte kunde erbjuda oss den tid
som krévdes for mer djupgdende intervjuer. Vi kontaktade foretagen forst via telefon for att
fraga efter ndgon hogtuppsatt person som var insatt i de besluten inom uppsatsens omrade och
som var villig att tréffa oss. De fallforetag vi valde var Q-labs, Biogaia Biologics AB och
Anoto.

2.5 Datainsamling

Primardata, som erhdlls vanligtvis fran enskilda manniskor eller grupper, framtas genom
diverse observationsmetoder eler undersokningar. Forskaren kan sjalv bestamma hur
informationen skall inforskaffas. Exempel pa hur primérdata kan erhdllas & genom olika
fragemetoder till exempel personliga intervjuer, telefonintervjuer och enkéter. Fordelen med
primérdata &r att informationen som inhdmtas &r direkt anpassad till undersdkningen.

Sekundérdata kan oftast vara ett bra komplement till primérdatan. Det svara med dennatyp av
data &r att den inte & framtagen for forskningens specifika syfte utan kan vara framtagen av
andra skal. Detta kan skapa problem da informationen inte & lampad att svara pa de olika
fragor som forskaren &r intresserad av. Exempel pa sekundérdata &r skriftliga kallor som
bocker, tidningsskrifter, databaser, hemsidor, publikationer, myndigheter och marknads-
undersbkningar. Fordelen med sekundéardata & att den ger forskaren tilltréade till storre
information. Nackdelen &r att det kan vara svart for forskaren att bedéma trovérdigheten av
materialet.
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Denna uppsats grundas pd primardata i form av personliga intervjuer. Det sekundara
materialet vi utgatt ifran och arbetat efter har vi funnit inom litteratur samt artiklar fran olika
databaser och tidigare skrivna uppsatser, framst pa ekonomiska biblioteket pa Crafoords
ekonomicentrum samt pa universitetshiblioteket samt fran Internet pa foretagens hemsidor.
Har maste tilldggas att det skrivits mangder av litteratur och artiklar kring internationalisering,
varav vi gjort ett urval av det vi tyckt utgjort de viktigaste eller grundlaggande for var studie.

2.5.1 Intervjuer

Kvalitativa djupintervjuer genomfordes med ett 6ppet forhallningssatt som resulterade i en
diskussion och vi utgick ifrén samma intervjuguide® vid samtliga intervjuer. Vi forsokte att
stélla sa 6ppna fragor som majligt for att inte styra respondentens svar i nagon form. De
kompletteringar som behovde goras erhdll vi fran kontaktpersonerna pa foretagen genom
telefon och e-mail. En intervju per foretag har genomforts med representanter (chefer) fran de
tre foretagen Q-labs, Biogaia AB och Anoto. Dessavar:

¢ Nicolas Martin-Vivaldi — Marknadschef, Q-Labs
e Anders Zachrisson — Vice President, Biogaia HealthCare AB
e Micco Grénholm — Executive vice President, Anoto AB

2.5.2 Validitet

Vadliditet innebar att det som ska undersokas ocksa ar det som avses att undersokas, och inget
annat.” Uppsatsens empiri bygger pd personliga intervjuer och denna del & kritisk viktig
angaende validiteten. Vid personliga intervjuer foreligger en risk att respondenten inte svarar
objektivt, personen ifraga kanske till och med svarar det den tror att intervjuaren vill hora. For
att Oka validiteten genomfors intervjuerna personligen efter en mall for att fragorna ska
uppfattas korrekt och for att kunna stélla relevanta foljdfragor.

| vart fall sa utgick vi fran en mall, som anvandes till intervju tillfalen for alla véra
falforetag. Detta for att alla ska granskas efter samma forutséttningar. Vart frageformul & var
Oppet till karaktaren vilket gor att foljdfragor kan stéllas allt efter som intervjun pagar.

2.5.3 Reliabilitet

Kriteriet pa reliabiliteten galler huruvida de i forskningen anvanda instrumenten & neutrala
till sin verkan och om de skulle ge samma resultat om de anvéndes vid andra tillfallen.
Reliabiliteten & hogre om maétningarna & korrekt utforda. Undersokningens reliabilitet
sakerstdlls med hjép av val genomarbetade fragor och genom att allai uppsatsgruppen deltar
i intervjuerna samt att vi tillsammans bearbetar materialet direkt efter intervjuerna

8 Sebilaga 1.
®Holmel. & Solvang B., 1997
Holmel. & Solvang B., 1997
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Vid anvéndningen av intervjuer & undersokningens reliabilitet i hég grad relaterad till
intervjuarens och observatOrens uppfattnings- och tolkningsformaga.

2.5.4 Kallkritik

Kalkritik bestdr i att forskaren kritiskt granskar de kallor som har legat till grund for
undersokningen for att eventuellt hitta felkallor. Ett exempel pa en sddan bedémning kan vara
granskning av det material som féretagen sjava bidragit med dar beroendet av reklam maste
uppmarksammas.

Undersokningen bygger pa tre olikartade innovativa falforetag. Detta kan innebéra en del
problem om vi som forfattare drar slutsatser och tolkar dessa som almangiltiga. FOr att
undvika detta problem hade det varit béttre att vélja ett storre antal foretag, men da var
studieperiod & ganska begransad var detta svart att uppna. Undersokningen kommer darfor
inte att halla det generaliserande forklaringsvarde som hade varit énskvért. Vi tycker dock att
underlaget &r tillrackligt stort for att ge en uppfattning om det rédande internationaliserings-
monstret.

10
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3 Introduktion till internationalisering och globalisering

Innan ett foretag internationaliserar sin verksamhet finns det ett par faktorer som bor beaktas.
Kotler' belyser ndgra perspektiv som han finner viktigare &n andra for den planeringsprocess
som anvands infor en internationalisering. Han anser att det & av storsta vikt att analysera den
tilltankta marknadens majligheter, de beslut som bor tas for att "ga dver gransen”, vilka
resurser som behdvs, hur det & mgjligt att implementera strategierna och dessutom utvéardera
och kontrollera den information som samlatsin.

3.1 Risktaganden vid internationalisering

Historiskt sett har foretagen haft maéttliga internationaliseringsambitioner da hemma
marknaden fortfarande véaxer, och da det finns ytterligare utrymme for tillvaxt och tagande av
nya marknadsandelar. Vid en s&dan situation kan hemmamarknaden anses vara séker och det
finns ingen anledning for foretaget att ddsla resurser pa att samla in information och erhdla
erfarenhet angdende utlandska marknader. Det & forst da den inhemska marknaden borjar bli
mattad som blickar kastas utat. Innan expanderingen paborjas ar det dock viktigt att fa tag pa
"rétt” information.

Pa dagens marknader som har blivit alt mer internationella finns det ett vaxande behov av att
expandera, detta resulterar i att foretagen kommer att ta allt storre risker. For att lyckas med
sin internationalisering bor foretagen vara medvetna om vilka risker de kan komma att
utséttas for, hur marknadsmiljon ser ut etc. Dessa kan vara alt fran lander specifika som den
ekonomiska miljon i form av den industriella strukturen, inkomstfordelning, landets
utlandsskuld och valuta, den politiska och lagstiftande miljon i form av lagar och regleringar
och &en mer foretagsspecifika i form av de kostnader som kommer att krévas for en
etablering och anpassning.

Den insamlade informationen maste, fér att minimera riskerna, utvérderas kritiskt och en
lamplig borjan tas i den langsiktiga planeringen, utifran denna gors sedan en " planerings-
modell”. | denna modell analyseras olika aspekter som kan ténkas paverka den stundande
internationaliseringen. Nagra av dessa &r till exempel att tilldela och lokalisera nodvandiga
resurser, utveckla en strategisk marknadsforingsplan, bestémma vilka marknader som skall
betradas, analysera vilka méjliga marknader som finns att tillgda mm. Utifran denna
planeringsmodel| tas beslut angaende vilken strategi som foretaget ska anta.

3.2 Kunskap

Karaktériserande for alla modeller som beskriver internationalisering & behovet av att samla
in information om potentiella marknader och att kunna behandla denna pa ett korrekt sétt. Tva

" Kotler, 1996

11
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former av kunskap kan urskiljas namligen objektiv/generell kunskap eller marknadsspecifik
kunskap. Den objektiva kunskapen kan laras in, till skillnad fran den marknadsméssiga som
endast kan erhdllas genom personlig erfarenhet. Erfarenhetsméssig kunskap frambringar
affarsmojligheter vilket innebér att dennaform av kunskap ar drivkraften som sétter sin prégel
pa internationaliseringsprocessen. Tillika forutsitts denna kunskap vara kdlan till att
foretagen kan minimera marknadsrisken.*?

3.3 Psykiskt och fysiskt avstand

Nér ett foretag valjer att korsa en nationell gréans sa skapas en underliggande osakerhet vilket
ger upphov till vad som brukar bendmnas gransproblem®®. Denna osakerhet beror pa att det
saknas tillracklig information och kunskap om de férhallanden som rader och som skiljer den
nya marknaden, saval kulturellt som socialt, fran de redan etablerade. Detta resonemang kan
foras genom begreppet ekonomiskt avstand. Utifran begreppet kan tva grupper urskiljas som
hindrar eller forsvarar ett foretags verksamhet, namligen fysiskt- och psykiskt- avstand.*

e Fysiskt avstand &r ett hinder for produkt och betalningsfloden mellan foretag och
marknad. Exempel pahinder & det geografiska avstandet, transportkostnad, transport-
tid, tullar, icke- tariffera handelshinder och betalningssvarigheter.

e Psykiskt avstand & hinder for informationsfloden frén marknad till foretag och
tvartom. Exempel pa hinder & skillnader i sprék, utbildning, afférsseder och
industriell utveckling.

Ofta medfor ett litet fysiskt avstand ocksa ett relativt litet psykiskt avstand. | alla fall har det
traditionellt varit s& | en studie®® pavisades ett monster 6ver att svenska féretag gor sina
initiala etableringar pa marknader som har lag grad av psykiskt avstand, till exempel
Danmark, Norge, Finland och Tyskland. Daremot skedde endast gradvis etablering till lander
som anses vara mer psykiskt avlidgsna. Det framkom &ven att foretagens olika etableringar pa
utlandska marknader varierade med vilken bransch de tillhdrde och Over tiden vilka de
gjordes. Senare studier® visar att psykiskt avstand fortfarande héller ett hogt férklaringsvarde
vid valet av utlandsk marknad. Daremot konstaterade Nordstrém att om man fokuserar mer pa
konkurrensforhdllanden och ett lands specifika forhallanden sa skulle forklaringsvardet kunna
utvecklas ytterligare.

12 Johanson & Vahine, 1977

13 Carlsson, 1975

14 Setill exempel Wiedersheim-Paul, 1972; Hornell, Vahine, & Wiedersheim-Paul, 1973; Johanson,. & Vahine, .
1977; .Rutihinda, 1996

® Hornell, Vahine, Wiedersheim-Paul, 1973

16 Nordstrom 1991
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3.4 Olika former av intradesstrategier

Vid etableringen pa en internationell marknad finns det ett antal olika former och mellan-
former att valja mellan. Kotler'” véjer att dela in dem i tre huvudgrupper; export; joint
venture'® och direktinvestering, se figur 1. Hur uppdelningen av dem sker anser vi inte ha
nagon storre betydelse for forstdelsen och det finns andra forfattare™ som har en annorlunda
syn pa hur de olika stegen ska bendmnas, men grunddragen & gemensamma.

Export Joint venture Direktinvestering
Indirekt Licensiering Monterings- &
Direkt Kontrakttillverkning tillverknings-

Joint ownership enheter

Grad av engagemang, risk, kontroll och vinstpotential

Figur 1: Olika former av internationalisering. Kalla Kotler

Inom varje huvudgrupp finns det, som framgar av figur 1, undergrupper i form av olika
metoder som passar olika syften olika bra. | takt med att engagemanget okar, det vill saga att
mer resurser i form av bland annat tid och kapital tilldelas etableringen, sa Okar ocksa
risken®, men ocksa kontrollen och vinstpotentialen. Vi kommer harnast att beskriva de olika
stegen kortfattat.

34.1 Export

Export kan ske pa tva sétt, dels indirekt och dels direkt. For att minimera risken och for att
inhamta mer information om marknaden sa & den indirekta exporten att féredra. Denna kan
bidra med att foretaget inte genomgar for stora forandringar inom foretagets produktlinje och
organisation samt att investeringarna blir relativt sma. Den indirekta exporten baseras pa att
foretaget tar hjdp av forsdjningsagenter frén hemmamarknaden, handelshus eller ater-
forsdjare pa den nya marknaden. Dessa aktorer bidrar med sin kunskap vilket leder till att
farre misstag gors. Den direkta exporten, som innebdr att foretaget tar hand om sin egen
export, stéller hogre krav pa foretaget. Investeringen och risken &r vid detta lag storre &n den
indirekta exporten, samtidigt bor det dock konstateras att vinstpotentialen ocksa ar
ansenligare. Genomforandet kan ocksd har ske genom olika aktOrer som agenter och
distributorer, men &en genom uppréttandet av sdljkontor eller motsvarande.

Y Kotler, 1996

18 Andra vanliga benamningar &r samriskféretag, allianser, strategiska allianser
19 Rutihinda, 1996,

% Buckley, P. J.,1989
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3.4.2 Joint venture

Joint venture samarbetet mojliggor ett Okat resursinnehav genom utbytet av samarbets-
partnerns egna resurser och foretagsspecifik kunskap. Ingar foretaget dessutom ett samarbete
med n&gon som redan har lokal kannedom pa den internationella marknaden kan foretaget dra
fordelar av dennes eventuellt etablerade rykte och darmed reducera de negativa sidorna med
en utlandssatsning®. Oftast & det inte all kunskap som delas utan endast en viss del av den.
Bada parter forsoker dra nytta av varandras kunskapsfldden av internationaliseringen utan att
behova dra pa sig de startkostnader som en sammanslagning mellan foretagen annars skulle
innebdra. Vid ett forvarv tar foretaget over hela den utlandska enheten, medan vid joint
venture sker det ett gemensamt utbyte av resurser. Kotler” ger exempel pa tre typer av joint
venture:

e Licensiering — Foretaget tecknar en Gverenskommelse med en licenstagare som far
licens pa den nya marknaden mot en viss avgift eller royalty. Licenstagaren koper
darmed réttigheter att anvanda foretagets tillverkningsprocess, varumérke, patent eller
nagon tillgang som foretaget forfogar Over. Foretaget erhdler harmed intrade pa
marknaden utan att ta en allt for stor risk. Nackdelen kan vara forlorad kontroll och
skapandet av en potentiellt stark konkurrent om utifall det licenstagande foretaget vill
agera 5 alvt pa marknaden efter licenstidens utgang.

e Tillverkningskontrakt — En annan atgérd kan vara tillverkningskontrakt dar foretaget
ingdr ett avta med en tillverkare om att forse marknaden med de produkter och
tjanster som foretaget forfogar dver. Nackdelen & den avtagande kontrollen Gver
produktionen och férlusten av de potentiella vinsterna inom densamma. Fordelarna &
en snabbare etablering med liten risk, och sedermera mgjligheten att kdpa ut den
lokala producenten.

e Joint Ownership — Denna etableringsform bestér i att foretaget ingdr ett gemensamt
dgande i ett foretag eler tillverkningsanldggning med ett foretag verksamt pa
marknaden ifrdga. Anledningen till detta kan vara den mindre risken samt att
investeringen inte &r lika stor.

3.4.3 Direktinvestering

Det storsta engagemang som kan goras & via en direktinvestering. Denna kan komma till
stdnd genom en etablering av ett dotterbolag eller genom uppkép av nagot foretag.
Anledningarna till detta & manga, hemmamarknaden kan vara méttad, tillgangen till billig
arbetskraft och ravaror ar stor, det kan var ett sétt att konkurrera samt det kan vara viktigt att
vara forst pa nya marknader med stor potential. Vid direktinvesteringar anses ledningen spela
en centra roll.? Vid stora forandringar stalls det hogre krav pd ledningen eftersom

2 Rutihinda, 1996
2 K otler, 1996
% Buckley, P. J.,1989
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investeringarna ofta & forknippade med stora risker, ett stort kunskapsinsamlandet och att de
rétta besluten fattas. Sma foretag har ofta inte tillgang till de ledningstimmar som behovs,
vilket leder till att de konsekvent tar genvagar i informationsinsamlandet och beslutsfattandet,

vilket pa sikt kan bli férodande.
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4 Internationaliseringsmodeller

Det tillvagagangssatt vid internationalisering som lange ansetts galande bygger pa att
foretaget foljer en sekventiell stegmodell som tar sin bérjan i nagon form av export och slutar
med en direktinvestering, en sa kallad evolutionistisk modell. Den & giltig framférallt for
traditionella foretag, det vill siga relativt stora, tillverkande foretag som verkar pa en mindre
dynamisk marknad.

4.1 Uppsalamodellen

Det finns ett antal olika sekventiella modeller som inte skiljer sig sarskilt mycket &. En av
dem & uppsalamodellen som utvecklades av ett antal uppsalaforskare®® i bérjan av 70-talet.
De menade att manga svenska foretag borjar sin internationella verksamhet nér de &r relativt
sma och att de sedan gradvis utvecklar sin verksamhet utomlands. Det sker alltsa en gradvis
eller stegvis internationalisering snarare @n stora utléndska direktinvesteringar. Det successiva
intradet pd en marknad & en foljd av att foretaget genomgar en larandeprocess dar nya
kunskaper och erfarenheter erhalles.

Vid en utlandsetablering s véljs ett land med |&g grad av psykiskt avstand. Detta gors for att
det anses minimera osakerheten och risken. Pa grund av det psykiska avstandet och bristen av
fullstandigt felfri information om marknaden sa antas foretagets initiala etablering vara av en
relativt forsiktig omfattning. Nér detta initiala steg tagits, sa skaffar foretaget erfarenhet och
forbereder sig darmed for ytterligare ett steg. | takt med att foretaget far mer erfarenhet fran
sin etableringsprocess pa marknaden, desto mindre blir osdkerheten. Detta gor foretaget mer
gavsakert och mer benaget att vaga ta steget ut till nya marknader med ytterligare nagot
hogre grad av saval psykiskt som fysiskt avstand. Denna larandeprocess fortsétter genom en
stegvis etablerig till ytterligare marknader, som enligt Johanson och Vahlne anses vara en
standigt pagaende process™.

Till en borjan utvecklas foretaget forst pa hemmamarknaden och det sker ingen regelbunden
exportforsadljning pa grund av brist pa resurser och kunskap om utléandska férhallanden.
Exporten blir forst aktuell da hemmamarknaden begrénsar foretagets expansionsméjligheter.
For att minimera risken och ha en sa liten resurssatsning som magjligt sa sker forsajningen
forst genom fristdende representanter. Exporten resulterar i att foretaget lar kanna
marknaderna och den vunna kunskapen leder till att foretaget pa ett béttre sétt kan utvardera
marknadsutvecklingen och eventuella investeringar pa marknaden ter sig mindre riskabla.
Detta leder till att foretaget vagar satsa pa egna forsaljningsbolag, helst genom Gvertagandet
av agentforetag. Anledningen till detta & att behovet av att kontrollera forséljningen pa
viktiga marknader okar. Néar foretaget nu har ett sdjande dotterbolag pa marknaden okar

# Hornell, Vahine, Wiedersheim-Paul (1973), Johanson, Wiedersheim-Paul (1974), Johanson, Vahine (1977).
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benagenheten till ytterligare investeringar for att sporra foretagets verksamhet pa marknaden.
Detta kan dlutligen ledatill att foretaget valjer att starta ett eget producerande dotterbolag.

Johanson och Wiedersheim® forsoker forklara och beskriva utvecklingen i inter-
nationaliseringsprocessen fram till foretagets nuvarande internationella position genom nagot
som de kallar for longitudinell ansats Processen kan forklaras med hjdlp av fyra steg, en s
kallad etableringskedja®.

1. Viss narvaro men inga regel bundna exportaktiviteter utférs pa marknaden

2. Export sker via oberoende representanter, till exempel via agenter pd den utlandska
marknaden

3. Sdjbolag, foretaget har dotterforetag pa den nya marknaden

4. Produktionsanlaggningar och tillverkningsverksamhet etableras p& den nya marknaden.”®

Johanson och Wiedersheim grundantagande var att foretaget foljer ala stegen i kedjan, men

har efter vidare studier kommit med vissa undantag. De fall da foretag kan hoppa Gver steg i

kedjan &r:

e Foretag med storre resurser kan antas ta storre steg, foretagen som berérs ar framfoérallt
ekonomiskt storre.

e Nar marknadsforhallandena & stabila och praglas av homogenitet, kan marknadskunskap
skaffas genom andra sétt 8n endast genom erfarenhet.

e Om foretaget besitter betydande erfarenhet fran liknande marknader som foretaget amnar
gain pa, sa skulle man majligtvis kunna generalisera dettatill den specifika marknaden.

Enligt de studier som Hedlund & Kverneland® gjorde hos ett antal svenska foretags strategier
vid utlandsetableringar framkom det att manga av foretagen inte foljde etableringskedjans
stegvisa process utan hoppade over ett flerta steg. Foretagen gick direkt fran en
forsdljningsagent till egen produktion i det nya landet. Forklaringen var att det psykiska
avstandet fortfarande utgor en viktig del men att forandringar och konkurrens i omgivningen
tvingade foretagen att agera. Detta tvingar foretagen att utveckla snabbare och effektivare sétt
att etablera sig pa nya marknader. Idag ar foretag mycket béttre informerade och marknader
praglas av mer homogenitet. Foretag kan tarisker att etablera sig pa mer avlagsna marknader
eller ga in pa flera marknader samtidigt och detta kan goras redan i ett tidigt stadium av
internationaliseringen Resultatet blir att foretag manga ganger hoppar 6ver steg i etablerings-

% Johanson & Vahine, 1977

% Johanson & Wiedersheim, 1975

21\ & dversittning av " establishment chain”

% Dessa steg kan jamféras med vad som skrevstidigare, Kotler 1996
# Hedlund & Kverneland, 1984
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kedjan och att det psykiska avstandet inte har lika stor paverkan vid internationaliserings-
beslut®® som tidigare.

P& senare tid har dven ett flertal forskare® riktat kritik mot den evolutiongra teorin och de
anser darmed att uppsalamodellen till viss del forlorat sin forklarandekraft. Kritiken grundar
sig i att internationaliseringsprocessen hos nya féretag inom vissa branscher, till exempel
service och tjanstesektorn, foljer andra monster. Foretagets forsiktighet har minskat och dess
attityd till marknader med hogre grad av psykiskt avstand har férandrats. Detta resulterar i att
vissa foretag redan pd ett tidigt stadium g&r in p& dessa marknader. | en kritisk analys®
pavisades att inga initiala tillstand kunde forutsagas vilket antyder att modellen varken kan
antas forklara hur eller varfor internationaiseringsprocessen pabtrjas. Daremot anser
Andersen att uppsalamodellen & oberoende, i bade tid och rum, och kan dérfor forvantas ha
en hog grad av generaliserande giltighet.

4.2 Natverksmodellen

Eftersom uppsalamodellen inte verkar kunna utgora en stabil forklaringsgrund for inter-
nationaliseringen av mindre eller innovativa foretag sa har det gjorts ett flertal forsok att
forklara deras internationaliseringsmonster utifran andra faktorer. En sadan teori & den som
forklarar internationalisering genom begreppet nétverk.

Ett foretag verkar och arbetar inte ensamt utan det har behov av och samarbetar med ett helt
system av foretag. Bjorn Axelsson® beskriver natverket som en samverkan mellan aktorer,
aktiviteter och resurser. Foretaget och dess partners betecknas som aktorer vilkainnehar olika
nodvandiga resurser av skilda slag, med hjép av dessa resurser, vilka erhdllits genom utbyte,
utfors olika aktiviteter som exempelvis produktions eller transaktionsaktiviteter. Empirisk
forskning® visar att foretag pd industriella marknader etablerar, utvecklar och bibehaller
langsiktiga relationer med andra foretag. Sarskilt viktiga & de stabila och langsiktiga
relationer som uppstar till kunder och leverantérer pa en industriell marknad om de &r
baserade pa samarbete framfor att vara baserade enbart pa en kostnadsfragor.

Néatverksrelationer kan delas in i starka och svaga bindningar®™. Starka bindningar &r téta
relationer som &r baserade pa fortroende som ofta har sitt ursprung i affarsrelationer som
sedermera lett till socialarelationer eller vice versa. Svaga bindningar & av mer tillféalig natur
som tillfaliga affarskontakter eller liknande. Bada kan anvandas for att soka information om
exportkanaler och internationalisering, och sarskilt pa lokal niva, men det & framforallt de

% Nordstrém, K.A. 1991

3 Nordstrém, K.A. 1991, Rutihinda, 1996, Forsgren, 2001
32 Andersen, 1993

33 Axelsson, 1998

3 Johanson & Vahine, 1990
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svaga bindningarna som &r viktiga. Informationen inhamtas relativt ad hoc pa till exempel
massor och dylikt. Bestar natverket av for manga starka bindningar kan detta inverka negativt
pa informationsinsamlingen da nétverket blir ganska slutet och det finns en risk att aktrerna
inte har den information som efterfragas.

Relationerna mellan foretag bygger pa interaktion, tillit och utbyte av kunskap sinsemellan.
Naturligtvis & det inte bara fraga om relationer till foretag utan aven till konsumenter,
konkurrenter, leverantérer och distributorer. Genom att foretaget har relationer till sa olika
partners sker ett vardefullt utbyte av teknik och resurser i interaktionen. Ar féretagen sméa sa
& natverken ofta av lokal natur. Detta far till foljd att kunskapen om internationalisering till
stor del maste inhamtas lokalt och darfor blir foretagen ocksa beroende av det lokala
nétverkets inneboende styrka och hur informationsformedliingen & uppbyggd. For att hitta
den information som krévs & det av storsta vikt att de lokala nétverken har goda kontakter
med andra néverk internationellt. Om detta inte finns maste sdledes mer interna resurser
mobiliseras for att samla ihop den kunskap som krévs for att na ut internationellt. Det finns
exempel pa att foretag inom ett natverk tillsammans gar genom en internationaliserings-
process. Aktorerna forvantar sig att ett kollektivt handlande skulle ge béttre utdelning &n om
de hade agerat enbart individuellt. Dessa nétverk kan skapa en internationalisering genom att
relationer utvecklastill natverk i andraléander, vilket kan se ut pa foljande sétt:*°

e Internationell utbyggnad sker genom att foretaget etablerar nya kontakter och relationer i
nyalander.

e Penetration innebér att foretaget utvecklar och fordjupar relationerna i de ndtverk som
skapades genom utbyggnaden.

e Integration &r ett sétt att kunna na natverk i olikalander genom att finnaen ingang i redan
etablerade nédtverk framfor att skapa sitt eget néatverk.

4.3 Born Global

Born globals & framst innovativa féretag som inte foljt de traditionella stegen i sin inter-
nationalisering, utan dessa har haft en internationell inriktning fran start eller vadigt kort
darefter. Enligt Bell®’ ror det sig om en paborjad internationalisering inom tva &rs tid frén och
med foretagets grundande, andra forskare® menar att den inleds tre till fem & frén foretagets
borjan. Oviatt & McDougall*® férklarar "born globals’ fenomenet med att det existerar viktiga
skillnader mellan nystartade foretag och redan etablerade foretag. Nystartade foretag har inte
de resurser som kravs for att genomga en storskalig internationalisering, varfor de &r tvungna

3 Lindmark, Leif et al, 1994
% Johanson & Vahine, 1990

3" Bell et al, 2001

% Qviatt & McDougall, 1994
* |bid
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att forlita sig pa olika strukturer for att kunna kontrollera sin férsajning och sina marknads-
aktiviteter, vilket kan ske exempelvis genom starka personliga kontakter och joint ventures.

Foretagen har fran starten sett den internationella marknaden som sin hemmamarknad.
Undersokningar®® gjorda p& smd innovativa foretag visar att dessa agerar bdde pa
hemmamarknaden och pa internationella marknader samtidigt, eller att de ignorerar hemma-
marknaden och direkt vander sig till ledande och potentiella marknader. De foretag som finns
pa hemmamarknaden tenderar s smaningom att félja lokala kunder utomlands oavsett den
psykiska narheten till den nya marknaden. Det geografiska avstandet spelar inte heller nagon
storre roll vid en internationalisering. Det som & av avgirande betydelse &r istdlet de
speciella branschférhallanden som rader samt att det blir alt viktigare att hdla sig till en
nischmarknad oberoende av var den befinner sig.

Jolly** héavdar att nystartade innovativa foretag maste valja en bransch som bestdr av en
homogen kundbas for att inte behdva gora nagra andringar i dess marknadsmix. Nystartade
foretag ar oftast beroende av en produkt, som till vilket pris som helst maste in pa ledande
marknader oberoende av vart dessa marknader befinner sig geografiskt. Det handlar alltsd om
en global fokusering och darmed tilldmpa en snabb och héngiven internationalisering. Den
snabba internationella processen bygger pa att vinna " first mover advantages” och att |&sain
nya kunder samtidigt som strategin haller konkurrenterna pa avstand. Anledningen till detta ar
att dessa marknader & nyckeln till en bred och snabb marknadspenetrering, vilket &r viktigt
eftersom de fasta kostnaderna oftast & valdigt hoga. Aven har ser man att den fysiska
narheten till en marknad saknas. Dessa marknader nds ofta med hjdlp av olika
samarbetspartners eftersom detta kan vara ett komplement samt ge nya kunskaper och
erfarenheter. Detta & nodvandigt pa grund av deras begransade resurser, &ven om det har
blivit mojligt att vara konkurrenskraftig med en smaskalig produktion genom att ha en
effektiv produktionsprocess.*”

Olika foretag gér givetvis olika tillvaga vid en internationalisering. Christensen & Jacobsen®
héavdar att detta beror pa omstandigheter som skapas innan ett foretag startas upp. Mycket
beror pa hur foretagsgrundarens bakgrund ser ut, hans bransch kunnighet hans eget personliga
nétverk, internationella kontakter samt erfarenhet fran tidigare jobb, relationer, utbildning.
Faktorer som till exempel nya mdjligheter pa den internationella marknaden eller
ogynnsamma ekonomiska forhdllanden pa hemmamarknaden kan leda till snabb
internationalisering. Hinder eller problem sdsom exempelvis att kunder eller natverkspartners
anvander sig av liknande internationaliseringsstrategier, svarigheter med konkurrensen,

“OBell et al, 2001, Lindmark, Leif, et al, 1994
“ Jolly, V.K 1992
42 Madsen & Servais, 1997
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efterfragan, patent gar ut och sa vidare kan leda till att en snabb internationalisering kan
stanna upp eller konsolideras. Det blir sdledes viktigt med en intern effektivitet s att atgarder
kan vidtas for att omarbeta foretagets strategier. Lindmark* & dock kritisk till den fokusering
pa interna resurser och foretagsledningen som ofta beskrivs som viktig vid inter-
nationalisering. Han menar att inget tyder pa att behovet av extern resursallokering skulle &ga
mindre giltighet vid internationalisering @n vid annan verksamhet.

Sammanfattningsvis anser vi att dessa punkter & det som & mest karaktériserande for
framvéxten av born globals:

e Nischmarknaden har en okad betydelse och det finns en storre efterfragan for
specialiserade eller kundorienterade produkter, vilket ger konkurrensfordelar i form av
kunskaps- och kompetensbaserade resurser som mojliggér dem att erbjuda produkter
och tjanster som skapar véarde.

e Betydande framsteg i processteknologier som mojliggor for foretag att engagera sig |
I6nsam smaskalig produktion av komplexa komponenter.

e Framsteg i kommunikationsteknologin, det vill sdga idag anvandbara sétt som fax, e-
mail och internet. har gjort det majligt att skota den dagliga verksamheten i manga
lander fran ett kontor. Internationella kontakter sker effektivare samt det finns en
storre tillgang till information

e Den naturligafordelen for smaforetag i termer av flexibilitet och anpassningsférmaga.

e Trender mot globala nétverk som framjar utvecklingen av dmsesidiga relationer med
internationella partners

e Den dutgiltiga och kanske viktigaste bidragande faktorn till born globals & den dkade
mojligheten hos manniskan att ta tillvara pa nyskapande tekniska framsteg pa den
internationella marknaden.

4.3.1 Praktiska hinder och atgarder med internationaliseringen

De framsta orsakerna till en misslyckad internationalisering &r svarigheter att hitta lampliga
internationella samarbetspartners samt att ledningen ofta saknar kunskap och férmaga att ta
tillvara p& lampliga tillfallen som uppst&r.* Att hitta |ampliga samarbetspartners & en av de
viktigaste orsakerna for att fa tillgang till utlandska marknader samt att kunna upptacka nya
affarsomraden. Det & speciellt inom detta omrade som sma innovativa foretag har en nackdel
gentemot storre foretag. Ledningen saknar ofta internationell erfarenhet samtidigt som det &
svarare for smaforetag att samlaihop information om den internationella marknaden. Dettai

sin tur leder till att det blir svarare att fa tillgang till olika distributionskanaer. Viss

3 Christensen & Jacobsen, 1996
“ Lindmark, Leif, et al, 1994
* Karagozoglu, N & Lindell, M, 1993
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tvetydighet rader inom den existerande forskningen. Studier*® gjorda p& sma innovativa
foretag visar att internationaliseringens takt &r beroende av foretagets bed utsfattare och deras
tidigare erfarenhet for utlandska marknader, men att det inte utgor ett hinder. | mangafall har
cheferna redan den behovliga erfarenhet som kravs for att foretaget |&ttare ska 6vervinna den
komplexitet och de problem som en internationalisering manga ganger innebér. Vidare okar
det forstaelsen for risker och att foretaget utnyttjar ett val utvecklat nétverk av vardefulla
kundkontakter som skapats sedan tidigare.

For att lyckas med internationaliseringen s ger Karagozoglu och Lindell*’ forslag pd tre
kategorier som bor beaktas: externa relationer, interna &garder och forskning och utveckling
(Fou).

De externa relationerna karaktériseras av en mangfald av internationella samarbetspartners
eller av ingdendet i nagon form av internationellt samarbete. Att inga i ett internationellt
samarbete anses viktigare an att ingd i ett lokalt. Aven ett nira samarbete med leverantorer
kan ha stor betydelse for sma innovativa foretags innovationsprocess, produktkostnaden samt
kvaliteten pa produkten. Strategiska samarbetspartners har blivit extra viktigt pa den globala
marknaden eftersom intradeskostnaderna for att ga in i en ny marknad oftast 6verstiger de
smé foretagens resurser.”® Som ett aternativ till internationella samarbetspartners har det
blivit alt vanligare med alianser, framst pa hemmamarknaden, mellan smainnovativa foretag
och storre foretag.* Det existerar klara mojligheter till synergieffekter genom samarbete just
mellan det innovativa tankandet hos de sma foretagen tillsammans med de stora foretagens
marknadsforing och tillverkningsméjligheter.>

En av de viktigaste interna atgarderna ar att skaffa sig en strategi som stodjer det innovativa
ténkandet. Kopplingen mellan teknologi och foretagets strategi ar betydelsefullt for att stodja
foretagets innovativa ténkande, samtidigt som manga foretagsledare ofta litar mer pa sina
intuitiva formagor istallet fér mera formella teknologibaserade strategier.”® Férmagan att
ké&nna av hur den internationella marknaden ser ut och hur den éndras anses som en vadigt
viktig faktor for att vara framgangsrika. Samtidigt inses svarigheterna med detta. Att skaffa
marknadsspecifik kunskap & av yttersta vikt for sma innovativa foretag for att kunna finna
mojligheter inom teknologiforandringar, affarsomraden och lampliga samarbetspartners samt
hot fran multinationella foretag.

* Crick & Jones, 2000

" Karagozoglu och Lindell, 1993
“*® Ohmae, 1989

“ Forrest, 1990

% Hull & Slowinski, 1990

®! Karagozoglu, 1993
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Att effektivt kunna utnyttja foretagets FoU och innovativa férmaga pa basta st &r en viktig
komponent for framgang hos innovativa foretag. Sarskild betydelse har foretagen lagt pa att fa
fram en snabbare produktutveckling samt att forsoka gora FoU processen mer effektiv. Det
anses aven som viktigt att ha FoU utbyte med utléndska samarbetspartners samtidigt som man
hela tiden forsoker gora nyskapande tekniska framsteg.
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5 Empiri

5.1 Q-labs

5.1.1 Historia och bakgrund

Q-labs grundades 1989 som ett forskningsforetag med i stort sett en enda kund, Ericsson.
Lokaliseringen pa Ideon har gjort det mgjligt att ha ett néra samarbete med universitet och
LTH, vilket &nda sedan starten har varit mycket viktigt for att kunna ta del av den senaste
forskningen. Profilen pa fortaget har med tiden éndrat lite av sin karaktér, numera &r det &ven
ett konsultforetag som erbjuder en mangd mjukvarurelaterade tjénster. De innehar expertis
inom sa kallad software engineering, det vill siga inom olika processer i programvaru-
utveckling. Det handlar om radgivning, bedomning och att underl&ta for och genomfora for-
béttringar. En stor del av dessa tjanster bygger pa internationellt erkéanda modeller som
exempelvis "the Capability Maturity Model for Software (CMM) eller Capability Maturity
Model Integration (CMMI)”.>* Man p8bdrjar oftast sina uppdrag genom en forstudie for att
béttre forsta kunden och vad denne efterfragar, vilket resulterar i paketldsningar som passar
den unike kunden och som & utformade efter dennes mal och behov. Nagra tjanstel Gsningar
man tillhandahaller & Quintum, Software Due Dilligence, SDD, Software Crash Commission,
SCC, vilka alla ska erbjuda snabbhet och effektivitet.>

Malséttningen, idag och som den alltid varit, &r att bli varldsledande, det vill siga att inneha
den storsta kompetensen och att ligga forst inom sitt nischomrade. Detta gér givetvis inte att
astadkomma enbart genom att vara verksamma pa den svenska marknaden. Detta & nagot
som foretaget varit medvetet om sedan starten och har darfér inte varit frammande for att ta
steget utanfor Sveriges granser, vilket lett till at de nu har kontor i Sverige, Tyskland,
England, Frankrike, Danmark och USA. Foretaget &r idag ledande i Europa samtidigt som det
& verksamt pa den amerikanska marknaden, vilket de ser som viktigt eftersom de vill ta del
av den senaste forskningen. Den internationella profilen starks genom att endast 10 procent av
de anstédlldafinnsi Sverige, ca 20 av totalt 200.

5.1.2 Internationalisering

Q-labs internationalisering, eller faser i foretagets utveckling vilket kan vara svart att skilja at,
kan sdgas ha skett i tre olika faser.

e Operationer fran hemmamarknaden, foljde med Ericsson ut i Europa, efter hand etablering
av kontor i Tyskland.

%2 \www.g-labs.com
% bid
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| tidernas begynnelse, det vill sagai borjan av 90-talet, var verksamheten starkt begransad till
Lund och till Ericssons operationer. De nara kontakterna med Ericsson ledde till att Q-labs
foljde med Ericsson till Tyskland och hjdpte till med att utveckla verksamheten dar. Eftersom
bade konkurrensen och efterfragan pa Q-labs tjanster var starkt begransad i Sverige, samtidigt
som det var svart att fa tag pa riktigt kompetent personal s borjade de leta efter méjliga
platser i Europa att forlagga ett kontor till. En sidan var Kaiserdautern dar det finns ett
universitet som &r det bastai Europa, i ala fall inom de omréden Q-labs & verksamt. 1994
Oppnades det forsta kontoret utanfor Sveriges granser. Samarbetet med universitetsvérlden
gynnade foretaget eftersom dess aktiviteter till stor del baseras pa forskning och utveckling
FoU. Pa grund av denna starka koppling till den akademiska véarlden sa var det inte lika
viktigt att vara néra de tilltankta kunderna som att fatillgang till den senaste forskningen.

e Planl6s expansion till marknader som verkade |6nsamma.

| mitten och slutet av 90-talet, i den allmé&nna yra som radde kring I T- och telekomindustrin sa
var inte Q-labs sena att félja med. Det skedde en ganska stor expansion till marknader som
kunde vara l6onsamma och dér det fanns viss efterfragan pa tjansterna. En av dessavar USA. |
borjan flogs konsulter 6ver fran Q-labs i Sverige men efterhand blev det tvunget att vara
representerade mer permanent varfor ett kontor dppnades 1995. Aven har var det viktigt med
universitetsnarheten vilket innebar att kontoret dppnades vid Collegecentret i Maryland.
Under 1997 fortsatte den internationella expansion. Kontor dppnades i Linkdping och Dublin
och 1998 i Goteborg och Knoxville, Tennesse. 1999 borjade de &ven lagga grunden till ett
kontor i Oslo. Det som préglade expansionsstrategin var en blandning mellan att bibehalla
kontakterna med universitet runt om i véarlden genom en etablering i nérheten samtidigt som
manga sma kontor med ett fatal anstéllda etablerades for att kunna erbjuda service till
kunderna.

e Koncentration av verksamheten.

Genom sin narvaro pa den tyska marknaden har mycket bra relationer till den tyska
bilindustrin etablerats. Efter det att telekommarknaden borjade ga pa sparlaga sa ar dettaden i
sarklass viktigaste branschen just nu. Telekombranschens svara problem fick ocksa direkta
konsekvenser for Q-labs verksamhet. De tidigare sa utspridda sma kontoren, som likt svampar
poppat upp runt om i Europa, drabbades hart. En kraftig nedskarning av antalet kontor och en
koncentration till ett mindre antal men storre blev foljden. Den nuvarande inter-
nationaliseringsstrategin bygger pa att Q-labs "ser sig §éva som en lank mellan universitets-
vérlden och industrin”.>* P& s& sétt & det méjligt, nu som da att dra fordelar genom att

*Vivaldi, M, intervju
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uppdatera sig med den senaste tekniken pd omradet. Det har dock skett en betydelsefull
vandning av hur marknaden véarderas. | dagdaget & det inte universitetskontakten som ses
som den viktigaste for foretaget, utan nérheten till kunderna har fatt mycket hogre prioritet.

Programvaran utgor en allt storre andel av dagens produkter vilket innebar att konkurrensen ar
betydligt storre idag an tidigare och da maste foretaget fa en synligare approach pa marknaden
& tidigare. Det &r idag viktigare att man fokuserar sig mer pa var kunderna finns och &r mer
lyhorda pa vad dessa efterfragar. Eftersom kunderna préglas av ett mindre antal men desto
storre foretag sa & det ofta dessa som styr etableringsmonstret. Det vill siga lyhordheten till
kunderna har fort med sig att de nu véljer att etablera sina kontor i narheten av deras
anléggningar.

5.1.3 Hur synas pa den internationella scenen?

Foretaget genomgdr aven ett sa kallat EU-projekt. Detta program ger madjligheten att knyta
vardefulla kontakter med kunder runt om i EU. Genom projektet far &ven yngre medarbetare
chansen att skaffa sig internationell erfarenhet. Foretagets samarbete baseras idag inte enbart
pa kontakten till kunderna utan man verkar inom natverk dar fokus laggs pa relationerna till
vissa konkurrenter, pa samma gang kan man léttare analysera sina konkurrenter. Man soker
sdledes allianspartnersi konkurrenter, leverantorer och aktorer pa andra marknader.

514 Hur sker direktinvesteringarna?

Q-labs direktinvesteringar sker dels organiskt och dels genom forvarv av andra foretag. Den
organiska tillvéxten sker genom att nya kontor 6ppnas, framforallt i nérheten av universitet
eller dér stora kunder har verksamhet. Den stora nackdelen med detta forfaringssétt, jamfort
med att vaxa genom forvérv, ar att kunna anstélla rétt personer med rétt kunskap, detta har
varit och kommer nog att vara en bristvara.

Forvarven har skett framst pa tyska och franska marknaden och det & framst dessa marknader
som utvecklas mest. Den stora fordelen med uppkop ar forvarvet av kompetensmassigt fler
nyckelpersoner i verksamheten. Kunskap som utbyts & betydelsefull och ger insikter om hur
verksamheter skots pa andra stéllen. Genom investeringarna erhalles inte enbart ett forvarv av
kunskap utan aven en volymokning vilket @ viktigt for att hoja imagen av ett seritst foretag.
Dock uppstar aven problem med framforallt kulturkrockar och vad man i foretaget ser som
gemensamt eller unikt.

5.15 Framtiden

Vad géller framtidsaspekterna & Indien en lovande marknad som & valdigt mjukvarutétt.
Vissa initiala kontakter har tagits i och med att de har paborjat vissa stroprojekt och de har
dven fétt forfrégningar om fler projekt. Annu har foretaget inte fullt ut vagat satsa pa denna
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marknad eftersom man har problem med de enorma geografiska avstanden sava inom som till
landet. Vill man satsa pa en marknad maste man anstélla personal pa plats som beharskar
spraket. Tjanster bygger ju pa en kommunikation med kunder. Indien fokuserar aven mycket
pa betydelsen av tjanstens kvalitet eftersom man vill undvika att framstédlas som ett
l&gbudgetland. Polen har ocksa varit ett alternativ, men dar ar potentiella kunder inte villiga
att acceptera de priser som erbjuds.

5.1.6 Lardomar av internationaliseringen

Vad man hittills lart av sin internationalisering har varit att inse det viktiga med stabilitet,
mognad och det viktiga med att vaxa sig starka pa de marknader man finns paidag innan man
exploaterar nya marknader.

Tidigare gallde en strategi i foretaget att man siktade pa att véxa sig stora och utveckla sig pa
nya marknader samtidigt som man forblev sma till storleken. Detta innebar att pa de
marknader man befanns sig prioriterade man sma kontor med fa anstéllda men istéllet pa fler
stéllen i omrédet. Exempelvis hade man sex till &tta anstéllda pa stockholmskontoret och tre
anstélldai Oslo. Sdledes blev verksamheten mer flexibel och man gynnades av nérheten till
kunderna. Men strategin visade sig vara valdigt kostnadskravande vilket lett till en satsning pa
farre kontor med fler anstdllda. Den tyska och franska marknaden & bli annu starkare
marknader framover. Det & aven nodvandigt med fortsatt utveckling i USA eftersom det &r
dér al spjutspetsaktivitet inom mjukvara har sitt centrum. Kontoren i Sverige och England dér
verksamheten framst varit inriktad mot telekomindustrin gar samst och darfér har man behovt
skéra ner pa bade personal och kontor. | Sverige & idag bara kontoret pa Ideon kvar med
totalt tjugo anstallda.

En annan lardom var att de inte utvérderade de olika etableringsmgjligheterna. Om en
marknad kandes "rétt", det vill siga om det verkade finnas tillrackligt med kunder sa var det
fullt mojligt att oppna ett kontor pa denna marknad. Detta visade sig som tidigare framgatt
inte vara den basta av strategier, vilket ocksa lett till en restriktivare etableringsprocess, dér de
i dagdlaget istéllet forsoker att "maétta’ de marknader de verkar inom innan de Gppnar upp nya
kontor®>,

% Detta géller inte enbart till nya lander, utan det géller ocks&inom redan existerande marknader, det vill saga
inom lander och teknikkompetenser.
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5.2 Biogaia Biologics AB

5.2.1 Historia och bakgrund

Biogaia Biologics AB*® grundades & 1990 och & ett biotechféretag som kort och gott
producerar hdlsa. Foretaget bestar av tre affarsdrivande enheter: Functional foods, Health
care, Animal health samt Fermentation som &r en, i stort sett, producerande enhet. Forskning
och utvecklingsverksamhet bedrivs bade i Lund och i Raleigh, USA. Huvudkontoret med Vd
och den administrativa personalen ar beldget i Stockholm. Vi har valt att fokusera var studie
paenheten Health care.

Foretaget bedriver forskning och utveckling samt marknadsféring av produkter som baseras
pad den godartade bakterien Lactobacillus Reuteri som anses ha positiva effekter pa
manniskors och djurs hdlsa, samt tillampningar starkt knutna till den samma. Bakterien
anvands som tillsats i livsmedel och djurfoder och mdlet &ar att starka det naturliga forsvaret i
kroppen. Det vill s&ga den anses bygga upp immunforsvaret och den anses &ven stimulera en
fortsatt tillvaxt av godartade bakterier i mag- och tarmkanalen. Bakterier av detta slag
benamns probiotika p& grund av deras férebyggande effekter.>” Produkten, det vill siga
bakterien, anses vara saker och &r kliniskt testad pa bade djur och ménniskor. Den &r tillikaen
av de mest vaddokumenterade probiotikan som finns. Férutom produkten har Biogaia aven
utvecklat diverse forpackningssystem eller leveranssystem som foretaget hellre kallar det.
Salvaidén &r att kunna leverera produkten pa ett alternativt sétt till det vanliga i tablettform
eller kapdar. Eftersom Reuteri-bakterien ar en levande flora ar det viktigt att kunna halla den
levande under en langre tid, varfor de traditionella leveranssystemen inte altid &r de basta. De
har bland annat skapat ett slags forpackning som till utseendet liknar och fungerar som ett
sugror. Bakteriemangden finns samlat i roret i flytande, droppliknande form som sugs in och
ar anpassad till exempel barn eller dldre som pa nagot sétt har svarigheter med att ta vanliga
tabletter. Bade bakteriestammen och leveranssystemet har Biogaiai dagslaget véarldspatent pa

Pa Health care i Lund & 7-8 personer anstdllda men detta hindrar inte att verksamheten ar
valdigt expanderande rent internationellt sdtt. Man internationaliserar sig genom att man
verkar inom nétverk dar langsiktiga och stabila relationer med andra féretag och i sin tur med
deras kunder & av stor betydelse. Foretagets stabila affarsrelationer upprétthals med
samarbets- eller licensavtal. Ett sadant avtal & sarskilt utformat efter kriterier som pris,
volymutveckling eller tillvaxthastighet. Samarbete sker framst med kunder med v
utvecklade marknadskanaler. S&som McNeill® som & en prestigekund rent image och
storleksmassigt. Andra betydande partners/kunder &r Biopro i Sydafrika, Cantabriai Spanien,

 Omnamns hadanefter Biogaia
57 Jamfor antibiotika som verkar genom att bryta ner alla bakterier.

28



I nternationaliseringsprocessen - en fallstudie av smainnovativa foretag

Natures well i USA dler Chichiyasu i Japan for att namna ndgra En inhemsk
samarbetspartner & Semper néring i Sverige. Det & inte enbart Headth care som har
samarbetspartners utan &en samma monster ses hos Functional foods som har till exempel
licenspartners som Stonyfield i USA och Kraft Jacobs Iberia i Spanien och Portugal.
Kontakter och forsaljning sker siledes helt genom business to business, det vill siga kdp och
forsdljning enbart mellan foretag, undantaget utgors av en liten del som &r internetforsaljning
dér produkterna saljs direkt till konsumentledet.

5.2.2 Ett innovativt foretag

Biogaia ser sig §dv som ett i alra hogsta grad innovativt foretag. Detta beroende pa de
nuvarande produkterna som kravt mycket forskning for att bli vad de &r idag. Deras strévan &
ocksa att bedriva en gedigen forskning och utveckling av nya tillampningar kring Reuteri.
Aven utvecklingen av nya innovativa leveranssystem & en prioriterad sida av utvecklingen
som tar en del resurser i ansprak. Detta medfor att foretaget & enormt beroende av tillgangen
pa kompetent personal som drivs av nyaidéer och l6sningar. Det finns till och med sa mycket
idéer att de ser att det finns en viss risk att de kan komma att produktutveckla i sadan
utstréckning att det blir deras undergéng. *°

5.2.3 Internationalisering

Health cares internationella nérvaro utgérs av en anléggning utanfor Sveriges granser. Denna
ar den forsknings- och utvecklingsanlaggning som finnsi Raleigh, USA, vilken forvarvades i
samband med det att Biogaia bestdmde sig for att forvéarva réttigheterna till Reuteri-bakterien,
det vill sdgai borjan av 90-talet. Den huvudsakliga internationella nérvaron bestar istéllet av
att de verkar pa internationella marknader 6ver hela klotet dér de marknadsfor och séljer
licensréttigheter. Detta har resulterat i att Biogaias Reuterirelaterade produkter idag finnsi en
mangd olika lander och att sdva internationaliseringsprocessen paborjades pa ett ganska
tidigt stadium. Syftet med internationaliseringen och expansionen & att bli véarldsledande
inom probiotika, det vill siga att sa fort man tanker probiotika ska man genast komma att
tanka pa Biogaia.
Réttigheterna séljs for att ingai en av tva produkter, paen eller fleramarknader:
e stand-alone produkt, vilket innebér att produkten séljs, som namnet antyder, som en
fristéende produkt;
e brand extension, det vill siga att den ingar i ett foretags varumarkeslinje, till exempel i
USA sdljs den som halsoprodukt "from the producer of Imodium®.
Biogaia anvander sig med andra ord av en stark varumérkesfilosofi vilket ger foretagets
kunder réttigheten att anvanda vilket varumarkesnamn pa produkten denne vill, kravet & dock
att Reuterilogon maste finnas med pa férpackningen.

%8 Ett dotterbolag till det amerikanska | &kemedel sféretaget Johnson & Johnson.
%9 Zachrisson, A, intervju
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5.24 Hur synas pa den internationella scenen?

Att synas internationellt har varit och & problematiskt. | och med deras relativa ungdom och
sméaskalighet & det svart att synas internationellt. Hittills har det framforallt varit Health care
som har sokt upp potentiella kunder och erbjudit dessa ett produktkoncept. | och med att
marknaderna borjar bli stérre och Health care likas3, & det i hogre utstréackning kunderna som
soker upp Health care nu.

Biogaia ser sig §alv som spindeln i ett varldsomspannande nétverk, vilket bygger pa starka
relationer till kunderna. De forsoker ocksa att skapa starka relationer till kundernas partners.
Eftersom kunderna uteslutande & utlandska har detta forfaringssétt lett till att i stort sett alla
affars- eller forsajningsrelationer & av mer eller mindre internationell karaktar. Det finns en
stark medvetenhet om att forsoka behdlla dessa relationer pa sikt, dels pa grund av den
begransade marknaden gor det svart att skaffa nya kontakter och dels pa grund av de okade
kostnader det medfor att skaffa nya kontakter. FOr att varda relationerna och for att
uppratthdlla de téta kontakterna med sina partners fran olika lander, sa véljer de ofta att ha
kontoret i resvaskan. Genom att standigt befinna sig pa resande fot si skapas en annan
dynamik och annan narhet @&n vad som & mgjligt genom den vanliga telefon- och email-
korrespondensen.

5.2.5 Framtiden

De viktigaste marknaderna for Health care idag & USA, Kanada, Japan, Frankrike, Tyskland,
Italien, Spanien och Korea. Avsikten &r att fortsétta utveckla dessa marknader och etablerasig
ordentligt. Eftersom probiotika ar ett relativt okant begrepp i vastvarlden sa kommer det
fortsatta arbetet att inriktas pa att skapa marknader dar. Med tanke pa det tkade intresset och
medvetenheten for fitness och halsofrdgor ar det idag svart att forutspa vilken potential
foretaget har for framtida tillvaxt. Anders Zachrisson menar till och med att det &r lika svart
att forutspd marknadspotentiallen nu som det var att forutse marknadspotentialen for
mobiltelefoner 1952.

5.2.6 Lardomar av internationaliseringen

Det & problematiskt att gora affarer med kunder som kommer fran frammande kulturer dér
affarer gors pa ett annat satt an vad som ar brukligt. Genom att studera kulturen och genom att
vara palést pa seder och bruk sa kan vissa av dessa hinder 6verbryggas. Dessa kulturella och
sprékliga problem uppstér ofta i kontakten med till exempel vissa Arablander eller vid
kontakter med ett land som Japan. For att fa en trovardig relation géller det att lara sig att
forsta samarbetspartnern. Det & vanligare att man undviker denna slags svarigheter med till
exempel marknader som USA, Kanada, lander inom Europa eller Australien, dér situationen
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trots det geografiska avstandet underldttas genom samma sprakbruk och liknande foreteel ser i
samband med afférer.
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5.3 Anoto AB

5.3.1 Historia och bakgrund

Anoto grundades i Lund december 1999 och ingar som dotterbolag i Anoto Group AB,
tillsammans med C-technologies AB och WeSpot AB. Den finansiella situationen &r stabil
med starka égare, dér Ericsson & den storsta. Anotos afférsidé &r att utveckla produkter och
koncept som sedan kan séljas per licens eller patent. De ser sig géva som ett mycket
innovativt féretag dar grundidén & att koppla ihop papper och penna med digital
kommunikation. De har skapat ett slutet system som best&r av en digitalpenna, hog-
teknologiskt papper samt mjukvara som gor det majligt att binda ihop papper och penna med
datorn eller mobiltelefonen. Detta gor det nu mojligt att skicka fax, sms, e-mail direkt fran ett
(o)vanligt anteckningsblock. Andra anvandningsomraden kan vara att fylla i foretags-
blanketter, deklarationsblanketter, hamta information etc. Som en vidareutveckling har Anoto
gjort det mojligt att styra datorn fran pappret. Det & Anoto som har uppfunnit samtliga delar
av systemet och visionen &r att skapa en global de facto standard. Det vill siga produkter fran
olikatillverkare kommer alltid att fungera med varandra.

De sdjer till exempel rétten att trycka det hogteknologiska pappret till foretag som 3M,
Esselte, samt olika kalenderforetag. Olika mobiltelefonoperatbrer anvands for att kunna sélja
tjansten vidare till slutkund. Det & aven viktigt for Anoto att ha samarbete med
systemintegratérer som sdljer Anotos lésningar till andra féretag. Det enda kriteriet ar att
produkten bygger pa Anoto funktionalitet. Det finns fa regler fast de regler som finns & a
andra sidan stenharda.

5.3.2 Internationalisering

Enligt Micco Gronholm fanns det tva alternativ till att fora ut sitt namn pa den internationella
arenan. Det forsta &r satsningen pa sig sav, det vill siga ensam &r stark. Detta innebéar att ett
internationellt varumérke maste skapas fran grunden, vilket & béde & svart och kostsamt.
Vérlden & stor vilket betyder valdigt htga marknadsféringskostnader for att lyckas pa
varldsmarknaden, eftersom en stor del av dagens konsumtion sker av tryggheten i ett
varumarke och inte en produkt.

Det andra aternativet som star till buds & genom samarbete med olika partners, dar ingen
forsdljning sker till slutkund utan all forsaljning sker via business to business. Detta innebér
att det inte forekommer nagon direktreklam till kunden fran start, inte finns nagra butiker samt
inte heller ndgon bredare kundbas och darmed inte heller ndgon medvetenhet fran
slutkonsumentens sida att foretaget existerar
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Anoto praglades av ett internationellt tankande fran starten, vilket medférde att kontakter
knats tidigt med bade lokala och internationella samarbetspartners. Enligt Micco Gronholm &r
det en forutséttning att ha samarbetspartners for att bli vérldsledande, han anser vidare att det
& svart att bygga upp en produkt fran scratch for att sedan klara sig som ensam spelare pa
marknaden.®® Anoto valde darmed det andra av alternativen vilket innebér patentering,
licensiering och skapandet av en varldsomspannande standard.

For att skydda den grundl&ggande tekniken sa har Anoto tagit en mangd varldspatent, genom
detta har de tillskansat sig ett tidsmonopol vilket i sin tur har gett Anoto ett stort utvecklings-
forspréng gentemot konkurrenterna. Man & i och for sig medvetna om att detta inte & en
garanti i sig for att lyckas. For att forstarka sin konkurrensstallning sa anser Anoto att sam-
arbeten med starka samarbetspartners kan skapa murar som fungerar som konkurrensskydd.
Idag & de dtrategiska partners med traditionella pennforetag, mobiltelefonforetag,
kontorspappersforetag, mobiltel efonoperatorer etc. Viktiga samarbetspartners i dagens lage &
Vodafone, Ericsson, Microsoft och 3M.

Fordelar med detta tillvagagangssitt & att marknadskommunikationen forenklas hogst
avsevart i och med att Anoto anvander sig av andra foretags goda namn och forséljnings-
kanaler i eget marknadsforingssyfte vilket i sin tur medfor att de egna kostnaderna halls nere.
Anvandandet av andra foretags forsdljningskanaler innebér att globala marknader kan nas
utan Anoto for den skull behdver 6dsla for mycket krut pa detta. Nackdelen med detta &r en
minskad kontroll vilket beror pa att alla foretag har en egen agenda och den & svar att
paverka for Anoto, &ven om det finns specifika normer som skall foljas. For att klara av detta
ar det nbdvandigt att foretaget har en stor grad av flexibilitet.

For att minimera riskerna vid en lansering har Anoto valt att sdlja licenser som under
innevarande period enbart galer Sverige. Lanseringen av produkten kommer saledes ske
genom en sa kallad soft launch, det vill siga att man borjar 1&t pa en mogen marknad for att
efterhand lanserasi andralander. Det anses vara felaktigt att lansera hela systemet pa en gang
eftersom man & medveten om att det kan existera en del fel pa produkten som kan ge upphov
till barnsjukdomar. Sverige ansags som en bra testmarknad eftersom det &r ett IT-moget land
dar den relativa risken vid ett misslyckande inte & sa stor. Eftersom marknaden inte heller &
sastor sa blir det en kontrollerbar volym for att testa Anoto systemet.

5.3.3 Synen pa internationella investeringar

Anoto har som framgatt inga kontakter med slutkunden och det forekommer egentligen inget
flode av produkter till ndgon kund. Detta innebér att det inte behover finnas internationella

% Visav erfarenheten fr&n C-technologies som satsade pd att féra ut sin egen produkt pa varldsmarknaden, vilket
ledde till stora kostnader i marknadskanalerna.
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marknadsforingskontor och distributionskanaler. Detta avspeglar sig i att det for ndrvarande
finns kontor i Sverige, USA, Hongkong och Japan. | Sverige finns det kontor bade i
Stockholm, dér huvudkontoret & baserat, och Lund. De utlandska kontoren ligger pa
marknader som har en stor mognad med avseende pa datorer, mobiltelefoner etc, varfor dessa
marknader ocksd & bland de framsta att penetreras, varfor dessa enbart fungerar som
forsajningskontor, medan de stora besluten fortfarande fattas pa huvudkontoret i Stockholm.

Anstdllningsmixen pa de utlandska kontoren & av varierande karaktar, detta beroende pa att
det anses som ett problem med att enbart ha utlandsk persona da den egna foretagskulturen,
det vill siga foretagets egen identitet kan ga forlorad. Detta ska samtidigt stdllas mot de
vinster som kan uppstd genom att ta tillvara pa de unika kunskaper som den lokaa
befolkningen har. | Japan bestar kontoren mestadels av japansk personal som har erfarenhet
fran andra innovativa foretag fran liknade branscher. Anoto har tillsatt en japansk chef men
for att bevara den egna foretagskulturen sd & den finansielle chefen svensk. Hongkong-
kontoret leds av en svensk chef medan resten av personalen ar kinesisk. Det skulle vara alltfor
kostsamt att 6ppna upp lokalkontor | dessa lander darfér & meningen att dessa marknader
skall skotas frén dessa centrala kontor. Kontoren som finns i Japan, USA och Hongkong &r
enbart forsaljningskontor, medan alla stora affarer skots fran huvudkontoret i Stockholm.

5.34 Hur synas pa den internationella scenen

Den internationella narvaron & mycket betydelsefull och samarbeten och kontakter skapas
framst pa tva séitt. Det forsta sdttet & genom natverk med tidigare kontakter. En viktig
ingrediens &r att en stor del av personalen har en bakgrund inom andra viktiga teknikbaserade
foretag som exempelvis Siemens och Ericsson. Det existerar lika manga inofficiella
samarbeten idag som det finns officiella, orsakernatill detta &r av vitt skilda slag.

Det andra séttet ar att soka upp foretag som ar intressanta. Genom att skicka upp material och
information skapas ett intresse for Anotos produkter vilket foljs upp med en presentation av
foretaget och produkten infor styrelse och VD. Kontaktskapande sker ocksa pa olika teknik-
massor runt om i vérlden. Beslutsfattarna for diverse foretag & oftast dar sa det & mycket
tacksamt att boka moten. Manga ganger racker det med att visa hur produkten fungerar for att
fa den tilltankta partnern intresserad av att skriva pa olika samarbetsavtal. Problemet med
massorna ar att det blir alt mer regionala vilket betyder att de riktiga hojdarna inte langre
finnstillgangliga

5.35 Framtiden

Anoto har en fordel gentemot sina konkurrenter i och med den tidslucka som patenten har
medfort aven om de ocksa & medvetna om att det som tog dem tva ar att bygga upp kan
kopieras av andra foretag pa mindre an fem manader. Genom att knyta samman en méangd
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foretag genom avtal och alianser har, for en rimlig framtid, mdjligheten fér konkurrenter att
tjana pengar pa en kopia minimerats. Skulle scenariot bli annorlunda, det vill siga att
konkurrerande foretag skulle forsoka sdja en liknande produkt till Anotos partners nar
patenten gatt ut sa skulle dettainnebéra att strategin maste andras och avtal skrivas om.

Den framtida marknadspotentialen anses oandlig. Anoto ser alla som anvander eller jobbar
med papper och penna samt har en mobiltelefon eller dator som framtida kunder samt att alla
marknader ses som potentiella marknader. Hur stor marknadspenetrering man vill & & upp
till Anoto. De internationella marknader som framférallt anses intressanta & Storbritannien,
Tyskland, Kina, Japan, Spanien, Italien och USA. Aven Sydamerika lockar dven om det
framst handlar om Brasilien, Argentina och Mexico. Nasta marknad i Europa, efter Sverige,
berdknas bli Storbritannien och Tyskland. Tanken &r att satsa forsiktigt i borjan men nér allt
va har kommit igang s kommer det att ga snabbt. Anoto réknar med att finnas pa alla mogna
marknader inom cagu ar.

5.3.6 Lardomar av internationalisering

| Japan fick Anoto problem till en borjan, det var svart att komma hela vagen. Det ansags inte
lika rumsrent att vara ett utlandskt foretag pa den japanska marknaden. Svérigheterna bestod i
att det var svart att arrangera moten med de riktiga hojdarna pa den japanska marknaden. For
att komma runt detta problem ingick Anoto ett joint venture samarbete med ett japanskt
foretag. Detta 6ppnade dorrar som tidigare varit stdngda och det blev plétsligt mycket enklare
att traffa och fa tillgang till 1ampliga partners. Upplagget med samarbetet var att skaffa ett
japanskagt foretag samtidigt som Anoto behdll kontrollen dver det.
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6 Analys

For att underl&tta forstéelsen av internationaliseringsprocessen har vi konstruerat en modell,
se figur 2, som & indelad efter de faktorer som vi anser vara de viktigaste. Pilen &
konstruerad som en tidsaxel dar faktorerna &r placerade efter ordningsfoljd som de infaller.

Internationaliseringsprocess

1
Marknads-
forutsattnigar

Figur 2: Internationaliseringsprocessen

6.1 Motiv och vision

Inom denna kategori kan vi urskilja tre faktorer som har en avgdrande betydelse for hur
foretagen utvecklats. De tre faktorerna &r; att vara bast, att vara globala och att var forst.
Faktorerna kan tyckas vara beroende av varandra och till stor del & det sa ocksd, men det &
fullt mgjligt att vilja ha en faktor som vision, till exempel att vara bast utan att for den skull
behtdvavara global eller forst ut.

Vara bast

Ett av de mest utpraglade dragen for foretagen ar att de alla har en vision om att bli bést inom
sitt omrade. Detta &r i sig inget ovantat, utan snarare nagot som kan forvantas av foretag som
startas av personer, eller entreprendrer, som har ett bra koncept och vet hur detta ska sdljas.
Denna vision anser vi spelar en ganska avgdrande roll for hur féretagen véljer att utvardera
sina handlingsalternativ.

Q-labs vision &r att bli varldsledande inom sitt tjansteomrade. De har forvisso géatt fran att
vara en skapare av produkter till att bli mer av ett tjansteforetag, vilket kanske i sig kan
forsvara for dem att uppna sin vision, eftersom det troligen & svarare att till exempel sdja
licenser pa tjanster an vad det ar att silja licenser pa patent. Biogaias vision & att bli
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synonymt med probiotika, viket kan jamféras med datorvérldens Intel Inside. Det kanske inte
ar en strévan efter att varabast, meni alafall en strdvan om att bli storst inom probiotika.
Anoto vill skapa en globa de facto standard vilket i sig inte & det allra enklaste. Det handlar
inte heller har om att de facto bli bast utan om att fa ett sa stort genomslag sa att all annan
konkurrensi stort sett kommer att bli omgjlig.

Atminstone Biogaia och Anoto ger uttryck for en vilja att bli forknippade med en viss teknik
(Anoto) eller produkt (Biogaia). Det vill siga att sa fort nagon namner exempelvis probiotika
sa ska du direkt, medvetet eller omedvetet, tinka pa Biogaia. Detta & givetvis inte &t att
genomforai praktiken och det &r stort nar omagjligt genom att enbart vara bast i Skane eller
Sverige varfor det & vérldsledarskap som & det slutliga malet. Detta leder oss in pa den andra
faktorn, att vara globala.

Vara globala

For att uppna véarldsdedarskap sa & foretagen av den asikten att hemmamarknaden inte &r
tillrackligt stor (Biogaia) eller tillrackligt attraktiv (Biogaia, Anoto) for att det skavaralont att
métta denna innan en vidare expansion tar fart. Q-labs har uppvisat ett lite annorlunda
monster. | och med att det inte fanns sa stor efterfragan av deras produkter eller tjanster i
starten sa far vi nog anse att de forsdg hemmamarknaden forst innan de paborjade sin
internationalisering. En alternativ tolkning &r att pasta att deras hemmamarkand snarare ar
Sverige och Tyskland an enbart Sverige. | sadant fall sa avviker de fran monstret i annu stérre
utstrackning eftersom de nu & inne i en fas déar de arbetar med att forstarka sin nérvaro pa
denna marknad.

Vara forst

Foretagen & va medvetna om att de maste vara forst for att lyckas. Detta som en foljd av den
verksamhet de bedriver, Anoto och Biogaia & med sin verksamhet ensamma om sin
innovativa produkt, dar livslangden pa produkten starkt begrénsas av patentens giltighet. Nar
patenttiden gatt ut kommer det att finnas produkter som med avseende pa bade pris, kvalitet
kan komma att konkurrera med deras produkter. Genom att vara tidigt ute pA marknaderna
och genom att skapa starka relationer till multinationella aktorer & ambitionen att dra fordel
av det first mover advantage som uppstar. Forhoppningsvis kommer de att kunna sérskiljasig
genom fortsatt produktutveckling samt lagrad erfarenhet kring sina produkter, detta skulle
kunna majliggora ett kunskapsforsprang genom att ligga steget fore och pa sa sétt behdlla en
konkurrenskraftig position. Den nuvarande verksamheten i Q-labs skiljer sig ocksa hér fran de
ovriga tvad Detta beror som sagt pa den forandrade inriktningen mot tjanster. Det tidigare
handlingsmonstret har dock tydliga drag av att agera snabbt, innan ndgon annan gor det.
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6.2 Resurser

Ett foretags specifika resurser paverkar hur internationaliseringsprocessen kommer att se ut
hos olika foretag. Vi har valt ut tre omraden hos innovativa féretag som satt stark préagel pa
internationaliseringsprocessen, namligen ledningens tidigare erfarenheter, personaens
kompetenser samt hur FoU bedrivs.

Ledningenstidigare erfarenheter

Ledningen har ofta en stor betydelse for hur internationaliseringsprocessen kommer att se ut.
Detta beror mycket pa hur galva ledningsgruppen & sammansatt samt hur dess bakgrund ser
ut. | fallforetagen &r det grundaren/entreprendren som sitter som VD och skall |eda foretaget
in i framtiden. Ett stort problem med detta tillvagagangssétt & saknaden av internationell
erfarenhet. Entreprendren ar ofta ingenj6r i grund och botten som varken har tillréckligt med
information om utlandska marknader eller kunskapen att leda ett foretag i en storskalig
satsning. Har menar vissa forskare i synnerhet Lindmark® att det inte existerar ndgra storre
skillnader mellan ledningens kunskap i ett innovativt foretags och ett mera traditionellt
foretags internationalisering. Har menar vi att det visst finns tydliga skillnader. | och med att
den stegvisa internationaliseringen som uppsalamodellen predikar inte langre & giltig innebar
detta att ledningen missar den larandeprocess som en stegvis internationalisering innebar.
Detta har varit fallet hos alla de tre fallfoéretag vi har studerat, i synnerhet Anoto och Biogaia.
Eftersom det geografiska avstandet for innovativa foretag allt mer saknar betydelse eftersom
man & verksam inom en nischmarknad galler det att forsoka na ut till en sa stor marknad som
majligt vilket i sin tur stéller annu storre krav pa att den erfarenhetsmassiga kunskapen finns
tillganglig inom foretaget..

| Q-labs fall har man skaffat sig betydande information om utlandska marknader genom att
folja med Ericsson till Tyskland och hjdpatill med att utveckla verksamheten déar. Anoto och
Biogaia paborjade sin internationalisering direkt fran starten eller som i Anotos fall annu
tidigare. Hos Anoto var man va medvetna om vilken strategi som man skulle féljai och med
sin internationalisering. Frégan gallde aldrig ”om” man skulle internationalisera sig utan ” nar”
en internationalisering skulle ske. Anoto visste vilken potential produkten hade samt att
ledningen var internationellt inriktad. Anoto skapades genom forskning pa C-technologies
som redan hade internationell erfarenhet genom lanseringen av deras C-pen®. Man var vé
medvetna om hur internationaliseringsprocessen skulle se ut samt vilka resurser som krévdes
for att lyckas, eftersom man hade tidigare erfarenheter av en utlandsetabl ering. Detta ledde till
rekrytering av viktig kompetens i form av ny persona fran starka foretag som ex Ericsson,
Siemens samt till viss del &ven Motorola.

51| indmark, Leif, et al, 1994
52 \www.anoto.com
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Biogaias internationalisering bdrjade i och med inférskaffandet av réattigheterna till bakterien
Reuteri, samtidigt som man fick tillgang till forskning och utvecklingsverksamhet i Raleigh,
USA. Detta skedde tack vare visionen av en entreprendr som sag potentialen och
mojligheterna som fanns inom probiotika omradet och speciellt Reuteri bakterien. For att leda
Biogaia in pa nya marknader insdg man nodvandigheten att rekrytera personal som hade
erfarenhet bade internationellt samt inom faltet av probiotika och inom biotech omradet. Vi
anser att detta & en mycket viktig del for att lyckas med en internationalisering. Finns det inte
tillrackligt med kompetens eller en formdga att leda ett foretag rent strategiskt samt
organisatoriskt kan detta leda till oformaga att ta tillvara pa affarstilifallen som uppstar.
Genom att fa tillgang till en kompetent ledning anser vi att foretagen kan fa tillgang till en
foretagsstrategi som stodjer det innovativa tankandet. En orsak till att manga sma innovativa
foretag misslyckas i sin internationalisering ar att man litar mer pa sin intuitiva formaga
istallet, detta tycker vi har en hammande effekt pa foretagets innovativa formaga. Vi anser
ocksa att det har stor betydelse att ledningen har internationellerfarenhet och kunskap om
utlandska marknader for att kunna forebygga eventuella psykiska avstand och pa detta satt
gora hela internationaliseringsprocessen mer smidig. Men vi tycker ocksa att man kan se hur
de psykiska avsténden har minskat de senaste 20 aren tack vare den 6kade globaliseringen.

Forskning och Utveckling

Starka universitetskontakter har haft en avgorande betydelse for hur internationaliserings-
processen sett ut hos Q-labs. |1 Q-labs fall har kopplingen med universitet betytt mycket for
foretagets utveckling. De har gatt fran att ha varit ett forskningsforetag till att erbjuda konsult-
tjanster som bygger pa néra forskning med universitet. Numera ser man sig §ialva som en lank
mellan universitetsvarlden och industrin. Forskningen &r fortfarande starkt anknuten till
universitet bade i Europa och USA detta for att kunnata del av det senaste inom forskningen
pa omradet samt for att se om nya affarsomréden dyker upp och blir intressanta. Detta
monster upprepas inte hos Anoto och Biogaia.

6.3 Natverk

Hela natverkssynséttets grund ar att skapa och ta tillvara relationer till olika aktorer. Vi far

nog tillsta att det inte & helt trivialt att undersoka och forsta vilken roll natverken spelar i

sammanhanget. Det finns dock négra fall som & sarskilt intressanta och som visar hur

foretagen pa det ena eller det andra sittet forsoker utnyttja den inneboende styrkan hos
nétverken.

e Q-labs initidla strategi paverkades starkt av dess relationer till Ericsson. Etableringen i
Tyskland &r ett direkt resultat av detta samarbete och en internationell utbyggnad tog fart.
Vé inne pa marknaden s skapade Ericssons stora kontaktnét ytterligare mojligheter att
expandera till nya branscher som till exempel bilbranschen. Det vill sdga marknaden
penetrerades med hjadp av de starka bindningar som existerar till kunderna
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e Biogaiasinitialainternationalisering kan nog inte direkt forklaras med hjdp av att de ingar
i ett starkt ndtverk. Det & snarare den fasen som de & inne i nu som préglas av ett stort
kontaktsokande dar de forsoker att komma & foretag som ingar i néatverk som Biogaias
kunder befinner sig i. De forsoker sdledes integrera sitt eget natverk i kundernas natverk
och genom detta kunna na ut till nya marknader. De befinner sig just nu i inledningsfasen
av detta arbete, varfor det & svart att sdga huruvida det kommer att vara en bra strategi
eller g.

e Anoto bygger sin affarsidé pa att skapa starka bindningar till sina kunder, eller snarare
partners eftersom de verkar mot gemensamma ma. Som en foljd av att ledningen bestar
av rutinerade chefer fran storainternationella foretag, som Ericsson och Siemens s har de
ett mycket stort ndtverk att utnyttja under sin etablering.

6.4 Marknadsforutsattningar

En lyckad internationalisering kénnetecknas av ett lampligt val av en ny marknad. Den
evolutionistiskateorin havdar att valet till stor del baseras pa hur stora de psykiska och fysiska
avstanden var. Genom att minimera avstanden ansags bristen pa kunskap om den tilltankta
marknaden kunna minimeras. Darfor blev det naturliga valet av marknad det som 1&g narmast
den egna hemmamarknaden.

Kund

Att foljasin kund & en véasentlig del for Q-labs vars marknad véljs utifran kunden. Det & en
fordel som sma innovativa foretag har, da dessa & mer flexibla och har en stdrre
anpassningsformaga, som ocksa papekas av Born Global konceptet. Vi anser detta da de till
exempel | borjan av 1990-talet fljde med Ericson ut i den tyska marknaden, eller dér man
dppnade kontor for att vara ndra kunden. Daremot s anser vi att Q-labs reserverar sig i den
mening att de inte garna 6ppnar kontor pa nya marknader, vars fysiska och psykiska avstand
ar relativt stort som till exempel Indien och Kina. Detta gors for att minimera sina risker och
att de hellre vantar tills det Oppnas béttre méjligheter pa dessa marknader.

Biogaia och Anoto anser vi daremot expanderar utan nagon som helst hansyn till de fysiska
och psykiska avstanden. Deras initiativ &r att vara forst ut med sin kunskap och ta &t sig en sa
stor del av marknaden som majligt och att redan fran borjan halla konkurrenterna pa avstand.
Vaet av marknad for Anoto & avhangigt det faktum att de ska vara tillganglig pa de
marknader som anses vara mogna for dess kunskap och dér det finns mest kunder. Déarfor kan
det vara béttre att satsa i Kina, trots de olika skillnader som finns i landet, an att satsa i
exempelvis Finland. Vi anser darfor att Anoto uppvisar ett typiskt exempel pa att forsoka
tillskansa sig ett first mover advantage. Biogaias internationalisering gar inte ut pa att ta ét sig
al marknad pa en gang i samma utstréckning som fér Anoto. Vi bedomer att deras expansion
inte & sa aggressiv utan att den gar saktare framat.
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Produkt och tjanst

Idag tycks grénsen for vad som &r produkt €ller tjanst vararelativt otydlig. | manga foretag &r
erbjudandet till och med en kombination av b&da® Detta kommer att pragla valet av
marknad. Vi tycker att det stdlls annorlunda krav pa ett tjansteforetag som Q-labs i en
internationell miljo, jamfort med Biogaia eller Anoto vilka har en mer konkret produkt att
erbjuda. Kundens fértroende for Q-labs anstédlda spelar en avgdrande roll, vilket leder till att
kundens uppfattning om konsulttjansten och dess kvalitet oftast & nédra kopplade till
tjansteleverantdren som person. Sjdlva tjansten resulterar i en social interaktion och darfor ar
det av yttersta vikt for Q-labs att lara sig forsta kunden pa rétt sétt. Business-to-business &r en
fungerande foreteelse som Q-labs anvander sig av, detta resulterar i att valet av marknaden
gor att Q-labs internationalisering & beroende av en hogteknologisk utveckling, vilket finns i
de utvecklade landerna. Det samma géller Anoto, dér deras licensforsadljning inte kan na ala
varldens marknader, utan i hog grad bara de hogteknologiska marknaderna. Daremot &r
Biogaia mer skapad att med sin licensforséljning kunna na alla vérldens marknader med den
slutprodukt som férekommer. Har & man dock mer beroende av sina avtalspartners och i
vilken grad de marknadsf6r sin produkt.

Framtidsutsikter

Marknadsaspekterna inom framtiden for véra fallforetag ter sig olika. Q-labs lar fortsdtta sin
nagot lugnare expansion dar de fysiska och psykiska avstanden fortfarande kommer att spela
roll, som det gor for ala foretag vilka vill etablera sig pa nya marknader. Den etablering som
planerasi Indien kanske ger dem mer kunskap och erfarenhet som de kan anvanda sig av vid
framtida expanderingar. For Anoto som tar till sig de storsta marknadsandelarna, via
samarbetspartners, ar framtiden mer riskfylld. Vad vi menar & att deras nya utveckling
fortfarande & pa initialstadiet och fortfarande langtifran kand, de har dock garderat sig mot
detta genom valet av samarbetspartners, som redan finns pa de marknader som Anoto vill &.
Biogaias framtidsutsikter ar skilt fran vara andra fallforetag. Framfor alt pa grund av att dess
slutprodukt kan na alla vérldens marknader. Fordelen med detta ar att man kan skapa storre
efterfraga. Vi anser darfor att Biogaias va av marknader och samarbetspartners maste
planeras strategiskt in i minsta detalj.

6.5 Intradesstrategi

V& utgangspunkt & att foretagen véaljer en annorlunda intrédesstrategi med vad som
traditionellt har varit gélande. Detta visar sig ocksa stamma ganska vé, d&en om det
traditionella tillvagagangssattet med export som forsta aktivitet inte har Gvergivits. Biogaia
och Anoto avviker definitivt fran det traditionella monstret medan Q-labs har drag som
paminner om bada. Detta beroende pa vilka marknader och i vilket utvecklingsskede de var i.
For Q-labs del paborjades internationaliseringen med export av konsulttjanster till den tyska

% Bell et a 2001
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marknaden. Detta initiala steg foljdes senare upp med ett néra samarbete med universitet i
Kaiserdautern, det vill sdga en form av joint venture ingicks som innebar dmsesidiga
forpliktelser. | ett senare skede agde &ven direktinvesteringar rum i Tyskland detta kan anses
vara en klassisk internationalisering enligt etableringskedjans monster. Vid etableringen i
exempelvis i Frankrike var etableringsmonstret av mer direkt natur, dér det forsta steget var
att forvarva ett foretag.

For Biogaia och Anotos del handlar det frdmst om joint venture samarbete med internationella
aktorer dar deras pantenterade erbjudanden sdljs ut med hjép av licensréttigheter. Till skillnad
fran dessa foretag har Q-labs inte nagon patenterad produkt utan har ar erbjudandet en tjanst
for vilken det krévs andraintradesstrategier som till exempel direktinvesteringar. Ju storre del
som &gs av foretaget desto storre mojlighet att kunna genomféra strategiska beslut och
l&ngsiktiga mél utan att hindras fran samarbetspartnern. A andra sidan innebér detta
forfarandesétt ett storre behov av resursatagande jamfort med ett joint venture, samt att det tar
langre tid. Vid eventuell osikerhet eller misslyckande stér darmed storre risker p& spel. Aven
Anoto har till viss del anvant sig av en form av direktinvestering genom att etablera
forsdjningskontor pa de viktigaste marknaderna, till exempel Japan. Detta leder till att
kundrelationen forstérks samtidigt som det medfér 6kad kontroll genom en helt annan nérhet
till industrikunderna.

Biogaia och Anoto & nastan uteslutande inriktade pa att sdjatill sina befintliga licenstagare
runt om i véarlden. Det handlar om att etablera och stdrka omsesidigt fortroendefulla
kundrelationer. Har & det snarare frédgan om en relation an en transaktion, det vill séga att inte
i forsta hand skapa enskilda affarer utan att utveckla affarsrelationer vilket leder till att
upprepade forsdljningar kan aga rum. Genom att Biogaia och Anoto har byggt upp ett vé
forgrenat néatverk av licenstagare runt om i véarlden, kan detta mojliggora skapandet av nya
marknader for fortsatt utveckling.

Véra falforetag verkar alla efterstrava decentralisering och organisatorisk flexibilitet bade i
sina interna och externa relationer. Generellt sett verkar en globalt enhetlig organisationsut-
formning mer dndamalsenlig an en lokalt anpassad sadan. Det &r inte hemmamarknaden som
"lockar” utan det ar pa globalt stora marknader man finner méjligheterna. Vi har kommit fram
till att Biogaia och Q-labs internationella utveckling kanske mindre styrts av pa forhand
fastlagda strategier och planer utan oftast &r tendensen att de snarare soker sig fram genom att
tatillfalet i akt. Detta géller framforallt for Biogaia som har haft vissa svarigheter att finna
lampliga partners och har dérmed mer eller mindre blivit tvungna att ta de mgjligheter som
dyker upp. Ofta vantar inte foretagen pa att hemmamarknaden forst ska bli méttad utan
foretagen ser den internationella marknaden som potential for deras tillvaxt, det & dar
mojligheterna finns. Det syns tydligt att fallforetagen ser varde i internationaliseringen,
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sarskilt att forskning och utvecklandet av befintlig samt ny kunskap kan spridas till nya
marknader. Detta & sarskilt betydel sefullt for att foretagets totala internati onaliseringsstrategi
ska bli framgangsrik i ett mer langsiktigt perspektiv. Det & synnerligen viktigt att se de
innovativa foretagens internationalisering som ett samspel mellan lokala och globala
aktiviteter, eftersom kostnaden att utveckla ny kunskap ofta inte kan bédras av enstaka
marknader.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att vara fallforetags val av internationellt intréde inte

als Overensstammer med den traditionella stegmodellen, snarare laggs fokus pa ett
natverksbaserat tillvagagangssatt.
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7 Slutsatser

Vérafallforetag ger en tvetydig bild av internationaliseringsprocessen. Detta far oss att tro att
det inte existerar ndgon enhetlig internationaliseringsstrategi som &r giltig for alla innovativa
foretag. | alafall inte enligt den definition av innovativ som vi har valt. For att kunna se ett
mer bestamt monster bor nog foretagen véljas mer enligt en uppdelning pa rena tjansteféretag
(Q-labs) och féretag som sdljer koncept (Biogaia och Anoto). Vi véljer dock att jamfora
foretagen med de drag som & mest karaktériserande fér uppsalamodellen, det vill séga;
Intréde, Avstand, Hemmamarknad och Kunskap. Ett ssmmanstéllt resultat visasi figur 3.

Intrade Avs tand Hemma- | Kunskap
Export Joint venture FDI Fysiskt ~ Psykiskt |marknad
Anoto Nej Ja Ja Nej Delvis Nej Nej
Biogaia Nej Nej Ja Nej Nej Nej Nej
Q-labs Ja Nej Nej Delvis Delvis Delvis Ja
Overens-
stammelse | Nej | Nej | Delvis Nej Nej

Figur 3: Fallforetagens éverensstammelse med uppsalamodellen.

7.1 Intrade
Det gar inte att skénja det tydliga moénster med den stegvisa upptrappning av exportaktiviteter
som till slut mynnar ut i alt stérre engagemang som i uppsalamodellen.

For tva av foretagen, Anoto och Biogaia, tycker vi att det kan forklaras med den typ av
verksamhet som de bedriver. Att bedriva forskning och utveckling av konceptlésningar, i
form av licenser, dar denna ingér &r s vasensskild fran traditionell tillverkning att det skulle
vara underligt om det gick att forklara med traditionella modeller. Vi menar att det & en sak
att sdlja mobilantenner till Ericsson och en helt annan sak att licensiera ut tekniken till dem. |
det forsta fallet finns det en tydlig fysisk produkt som gar att exportera, som gar att silja via
agenter och déar fysisk nérhet till produktionsanldggningar kan vara att foredra Kund-
anpassade licenser & andra sidan &r svara att exportera direkt. Det krévs antingen nagon form
av drategiskt samarbete eller en fysisk narvaro pa ledande marknader for att bedriva
internationell verksamhet.

Det finns inget som tyder pa att utvecklingen skulle ske enligt ett bestamt monster dar joint
venture maste komma fore en direktinvestering, utan det kan lika géarna vara sa att det &ar
tvartom, eller att de bada sker mer eller mindre samtidigt. Som stod for detta, och vilket ocksa
Born global teorin hévdar, anser vi att Biogaias forsta etablering utomlands mest kom till av
en tillfallighet. Hade samma affarsmojlighet dykt upp i till exempel Sundsvall och Biogaia
darmed inte hade varit internationella s hade det troligen istéllet varit genom samarbete och
nétverk som de hade nétt ut pa de internationella marknaderna.
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7.2 Avstand

Det traditionella tillvagagangsséttet har varit att expandera verksamheten likt ringar pa vatten.
Vilket innebar att exportaktiviteterna kommer att flyttas alt langre ut fran centrum och joint
venture och direktinvesteringar sd smaningom kommer att foljai dess kolvatten.

Det fysiska avstandet anses inte langre utgora ett hinder vid val av marknad. Det som dock
gor att foretagen i vissafall inte véaljer mer avldgsnalander & inte direkt en foljd av avstandet
utan snarare en brist pa efterfragan.

Déaremot har det psykiska avstandet fortfarande ett forklaringsvarde. Vi tror att detta kan
forklaras med att mindre foéretag har svart att inhamta den erforderliga kunskap som kravs for
att informationsflodena ska flyta bra. De har inte samma mdjlighet som stérre foretag att
anstalla personal med kunskaper om de speciella forhdllanden som rader. De méjligheter som
dock stér till buds ar att ingajoint ventures eller att starkarelationernatill olika nétverk.

7.3 Hemmamarknaden

Enligt den traditionella teorin kommer foretagen i forsta hand att strdva efter att métta
hemmamarknaden innan de paborjar internationaliseringen.

Inget av de studerade foretagen anser att hemmamarknaden & av sarskilt stor betydelse for
internationaliseringen. Detta innebér inte for den skull att hemmamarknaden &r ointressant,
utani vissafall spelar deni allrahtgsta grad roll for foretagets aktiviteter. Vi tror att detta kan
forklaras med att det finns manga marknadsspecifika fordelar i form av langt driven
forskning, valutbildad arbetskraft, stor teknisk mognad med mera. Dock bedriver foretagen en
i allra hdgsta grad specialiserad verksamhet varfor ofta inte den svenska marknaden ar till-
racklig for att ticka de kostnader som uppstar i samband med forskning och utveckling, vilket
tvingar dem att tidigt soka marknader utomlands.

7.4 Kunskap

Det som kannetecknar den evolutionistiska modellen & att kunskapen, objektiv saval som
erfarenhetsméssig, erhalles genom en iterativ process dar ny kunskap standigt erhdlls.

Kunskapsgenereringen i de studerade foretagen kan inte erhdllas gradvis eftersom det inte
existerar ndgon stegvis etablering. Detta resulterar i att de maste inhamta kunskapen pa nagot
annat sétt. Vi har identifierat tva sétt som anvands for att fylla dessatomrum.

Det tydligaste & genom nétverk dar kunskapen kan sbkas aktivt genom att utnyttja de

relationer som finns. Ofta utgdr relationerna till en stark &gare stora mojligheter att utnyttja
kunskapen i deras val utvecklade nétverk. Verkar dgaren dessutom inom samma bransch sa
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verkar det finnas mycket goda forutsittningar for sméforetagen att kunna f& motsvarande
erfarenheter som de annars skulle ha erhallit genom den iterativa processen. Vi har dven sett
exempel, Biogaiai USA och Anoto i Japan, dar direktinvesteringar gett tillgang till kunskap
genom att de kommit & nétverk som innehar denna.

Det andra séttet & genom att rekrytera den kompetens som saknas. Vi har mérkt detta genom
att foretagen har anstallt nyckelpersoner till ledande befattningar som har 1angvarig erfarenhet
av internationella uppdrag. Dessa har tillfort ett kunnande som tidigare inte var tillganglig. Vi
kan se ett monster dar foretagen har genomgatt en mognadsprocess. | borjan &r foretagen lite
"naiva' i sin tro pa att de kan klara sig sjdva men efter hand inser de att deras kunskap inte
récker till varfor denna maste inhémtas externt.
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Bilaga 1.

Frégeguide till kvalitativaintervjuer.

Forfas:

1. Vad innebar en internationalisering och en internationell marknad for Er?
2. Vad har syftet varit med internationaliseringen? Varfor?

3. Har Ni tillampat ngon initial strategi infor internationaliseringen?

4. Har Erabedutsfattare och andra inblandade erfarenhet kring internationalisering och
utléndska marknader sedan tidigare?

5. Vad bestér denna erfarenhet av? Pa vilket sétt har Ni erhdllit den?
6. Vilken fasbefann sig foretaget i sin utveckling innan internationaliseringen paborjades?
Mellanfas:

8. Hur har Ni gétt tillvaga vid internationaliseringen pa den nya marknaden? Vilka
etableringssétt? Kriterier bakom dessa beslut?

9. Varfor har Ni just valt den specifika marknaden?

10. Har Ni tillampat nagra konkurrensstrategier i Era internationaliseringsaktiviteter?
Nagra nischstrategier?

11. Har internationaliseringen inneburit en snabb process?

12. Verkar Ni inom ett nétverkssystem? Vilka kontakter/ relationer?

13. Vilka problem eller hinder har Ni st6tt pa under internationaliseringsprocessen?
Efterfas:

14. Har internationaliseringen lyckats/ misslyckats? Vill Ni fortsétta processen framover?
15. Vilkainsikter har Ni kommit fram till vid fortsatt internationalisering?

16. Vilkafor respektive nackdelar finns det med att vara ett mindre innovativt internationellt
foretag?



