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Sammanfattning

Manga sma foretag stalls nagon gang under sin expanderingsplanering infor alternativet att
internationalisera sin verksamhet. En sadan satsning kan ta form pa ett flertal olika vis, dar ett av
dessa ar att exportera varor fran hemmamarknaden till en marknad i ett nytt land. Det ar ett
vanligt tillvdgagangssatt for att internationalisera en verksamhet, vilket samtidigt paverkar den
ekonomiska situationen pa foretagets hemmamarknad.

Syftet med denna studie ar att ge ldasaren en forstaelse for den process som ett féretag gar
genom, samt hur den ska utformas, da foretagets verksamhet internationaliseras. Genom
identifiering av viktiga undersokningsomraden kommer rapporten att belysa vikten av bade ett
internt och externt perspektiv i internationaliseringens forberedelsefas. Studien kommer dven
innehalla en praktisk tillampning av kunskapen pa féretaget Acosense AB for att pa sa satt oka
forstaelsen for internationaliseringsprocessen. Acosense AB ar ett litet, teknikbaserat foretag
som bildades ar 2009 som en avknoppning fran Chalmers School of Entrepreneurship samt
Encubator AB. Foretaget grundar sin verksamhet pa en innovativ matteknik for processindustrin
dar tekniken har kommersialiserats av Acosense AB genom produkten Acospector Acoustic
Chemometer. Foretaget ar i dagslaget i en situation dar de undersoker mojligheten att
internationalisera verksamheten till Tyskland.

Studiens metodutférande bestar av framst tva delar; en litteraturstudie och ett flertal
djupintervjuer med kunniga personer, bade internt och externt. Studien i sig forankras i saval det
teoretiska ramverk, som litteraturstudien resulterade i, som intervjuernas resultat samt annan
studerad sekundardata. De resultat som presenteras i rapporten har sin grund i en analys av de
primar- och sekundardata som studerats.

Studiens resultat beskriver ett antal allmanna kategorier foretag bor undersdka och definiera
infor en internationalisering. Det bor ske utifran foretagets specifika situation samt den marknad
som internationaliseringen ska ske till. De motiv som finns bakom internationaliseringsplanerna
bor tydligt definieras sa att hela foretaget pa sa satt kan arbeta mot gemensamma mal for att
uppna en effektiv process. De interna forutsattningar ett foretag bor undersoka infor en
internationalisering ar deras marknadsposition, resursbas samt organisation och féretagskultur.
De externa forutsattningarna som bor undersokas ar faktiska och potentiella slutanvandare,
konkurrenter, leverantérer och aktorer i branschens distributionssystem. Sma foretag bor vidare
internationalisera sin verksamhet via etableringsformerna direkt export eller export via en
mellanhand. Genomférs ovanstaende beskrivna undersékningar ges mojlighet till en lyckad och
effektiv internationaliseringsprocess.

Undersokningen som genomforts har samtidigt resulterat i en avradan till Acosense AB att i
dagslaget internationalisera verksamheten. Detta grundar sig mestadels i att en rad osdkerheter
identifierats. Darav krdvs det vidare undersokning av interna och externa forutsattningar
genomfors for att en tillracklig handlingsplan skall kunna utformas. Samtidigt ar det av vikt att
denna process inte ses som avgransad, utan kontinuerligt anpassas till den radande situationen.



Abstract

Most small companies are at some point faced with the alternative to internationalise their
business activities when dealing with expansion plans. The internationalisation can take many
different forms, where one of these is export of goods from a domestic market to a market in
another country. Export of products is a common way to internationalise a company, which also
influences the home market’s financial situation.

The study aims to offer the reader a comprehension of companies’ internationalisation process
and how it should be formed. By identifying important areas to examine in this situation, the
study will highlight the importance of both internal and external perspectives when preparing an
upcoming internationalisation. The study will furthermore include a practical implementation on
a company named Acosense AB to increase the understanding of the internationalisation
process. Acosense AB is a small, technology based business that started as a spin-off from
Chalmers School of Entrepreneurship and Encubator AB in 2009. The core business of the
company is built on an innovative measurement technique, which has been commercialised via
the product Acospector Acoustic Chemometer. Today, Acosense AB is investigating the
opportunity to internationalise their business to Germany.

The method used during the study is mainly based upon two sections; a study of literature and
several depth interviews with proficient people, both within and outside Acosense AB. The study
is founded in the theoretical framework, which is based on the literature study, and the
interviews’ results as well as other studied secondary data. The results that are presented in this
report are based upon an analysis of the primary and secondary data.

The study has resulted in a number of categories that should be examined by companies that will
be internationalised, which should be done based on the company’s specific situation as well as
the particular market. The motives behind the internationalisation should be clearly defined so
that the company can work together towards a common goal and thereby create an efficient
process. The internal conditions should be examined by the categories market position, resource
base, organisation and corporate culture. The external conditions should be examined by the
categories actual and potential end-users, competitors,  suppliers and operators in the
distribution system. Small companies should furthermore be internationalised by either export
directly or export via an intermediary. The results from these investigations will be specific
according to industry, company and country.

This study has also resulted in an advice to Acosense AB, which states that they should not enter
the German market at the moment. The advice is mostly founded in the number of uncertainties
that has been identified. First and foremost, a further study of the company’s situation is needed
before an internationalisation takes place so that a complete plan of action for the company can
be formulated. It is of importance that this is treated as a continuous process that should be
constantly updated and adjusted to the actual situation of the company.



Ordlista

Da studien till viss del presenteras med branschspecifika uttryck och termer forklaras dessa

nedan for att ge lasaren mojlighet till att enklare uppna en forstaelse.

Begrepp

Definition

Aktiv akustisk spektroskopi

Teknik déar ljudvagor skickas genom ett amne for att sedan tas upp
och analyseras. Egenskaper av amnet kan da matas.

Clamp on-l6sning

En 16sning dar det aktuella fasts utanpa ror eller behallare.

Early adopters

Kundsegment som ar 6ppna for att ta till sig nya innovationer.

Magnetiskt induktiva
matare

Instrument som mater flode med hjalp av forandringar i
magnetfalt.

Not invented here

Ovilja att anta en produkt eller idé eftersom den kommer fran en
annan kultur

Offline-matning

En matning dar ett prov maste lamna produktionslinjen.

Online-matning

En matning dar ett prov stannar i produktionslinjen.

Processrefraktometer Optiskt instrument foér matning av koncentrationer.

Startup Generellt sett nystartade foretag som ar i en utvecklingsfas och
letar efter en potentiell marknad.

Svartlut Bildas vid produktion av pappersmassa. Luten kokas till en viss
torrhalt for att senare férbrannas i sodapannor for att utvinna
energi.

Svavkroppsmatare Instrument som mater flodeshastighet genom att Ilata

tvarsnittsarean som vatskan ror sig genom variera.
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1 Inledning

Ett beslut som manga svenska foretag stalls infor ar om de ska internationalisera sin verksamhet
som en del av deras foretagsstrategi (Molnar & Nilsson Molnar 2007). Att exportera varor fran
hemmamarknaden till ett nytt land ar ett av de satt ett foretag kan internationaliseras pa. Det ar
ett vanligt internationaliseringssatt for sma foretag, vilket ocksd paverkar hemmamarknadens
ekonomiska situation (Hertz & Mattsson, 1998).

1.1 Exportens betydelse for det svenska samhdllet och sma
foretag

Sveriges ekonomiska valstand praglas av landets bruttonationalprodukt, BNP, per capita vilket ar
ett matt pa Sveriges totala ekonomiska aktivitet per person. Den svenska exporten bidrar starkt
till landets BNP och har okat kraftigt under det senaste decenniet. | dagslaget star exporten for
over 50 procent av Sveriges totala BNP och utvecklingen har lett till att Sverige som land blivit
mer globalt och exportberoende (Exportutredningen, 2008). Samtidigt ar det inte bara Sverige
som land som blivit mer beroende av export. Allt fler foretag ser en nytta i att internationalisera
sin verksamhet samtidigt som det successivt blivit mer av en forutsattning for fortsatt [6nsamhet
da samhallet gar mot en 6kad globalisering. | och med att marknader och féretag blir mer globala
ar det alltmer viktigt for foretagen att ta sig ut pa nya, utlandska marknader. Pa sa satt kan de
behalla sin konkurrenskraft och mojliggora langsiktig Ionsamhet (Moberg, 1990).

Med den 6kade globaliseringen har bade Sveriges BNP och den svenska exporten 6kat monetart,
men paradoxalt nog har Sverige som land forlorat exportandelar pa varldsmarknaden. Sverige
gick fran att ar 1995 besitta 1,6 procent av varldens samlade export till att ar 2007 inneha 1,3
procent. Detta kan till viss del forklaras med att [ander som till exempel Indien och Kina 6ppnat
upp sina marknader mer, samtidigt som de anammat exportorienterade utvecklingsstrategier
och darmed tagit stora andelar av varldens samlade export. Dock ar Sveriges procentuella forlust
av marknadsandelar pa varldsmarknaden betydligt hogre dn lander med liknande ekonomier,
sdsom Tyskland och Osterrike. Med andra ord tappar svenska foéretag i relativ konkurrenskraft,
vilket langsiktigt gor att svenska exportvaror riskerar att bli dyrare jamfort med konkurrerande
landers. Det kan leda till stora problem for Sverige om inte den nedatgaende trenden andras,
bade for det svenska samhillets valmaende och for de enskilda foretagens intressen. Svenska
exportforetag forlorar framfor allt marknadsandelar inom de traditionella branscherna som
producerar varor som travaror, pappersmassa och malm, vilka karaktariseras av mestadels stora
foretag (Exportutredningen, 2008).

Den svenska foretagsstrukturen kan liknas vid ett timglas, med manga stora och sma foretag,
men med valdigt fa mellanstora foretag (Exportradet, 2012). Detta medfor att Sverige blir alltmer
beroende av de mindre foretagens export eftersom de traditionella, svenska féretagen som
redan ar globalt aktiva tappar i konkurrenskraft (Exportutredningen, 2008). Da exportberoendet
forflyttas till de mindre foretagen blir smaféretagen allt viktigare for Sveriges BNP och darmed
for Sveriges valfard. Historiskt sett ar detta inget ovanligt fenomen da till exempel smaforetagen i
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USA skapade 6ver 80 procent av nettotillkomsten av de nya arbetstillfdllena under 70-talet
(Lindholm Dahlstrand, 2004)

Trots att Sveriges exportandelar pa varldsmarknaden har minskat har den 6kade globaliseringen
och det 6kade samarbetet mellan lander inom den europeiska unionen medfort att manga
handelsbarridrer blivit enklare att 6verkomma. Samtidigt har kunskap inom distribution,
informationsteknik, transport och kultur 6kat inom landet. Det har medfort att det nu ar lattare
for svenska foretag att internationalisera sin verksamhet (Exportutredningen, 2008). Svensk
export bidrar till en 6kad valfard for det svenska samhallet samtidigt som féretaget i fraga kan
behalla, eller till och med 6ka, sin konkurrenskraft genom internationalisering och darmed
mojliggora langsiktig lonsamhet (Moberg, 1990). Svenska staten uppmuntrar smafdretag att
internationalisera sina verksamheter eftersom det bidrar positivt till Sveriges ekonomi. | detta
ingdr att tillgopdose dem med saval finansiellt stéd som kunskapsstéd genom erfarna
exportradsorganisationer (Exportradet, 2012).

Ytterligare ett motiv for att ett foretag ska internationaliseras kan uttryckas i form av begransade
tillvaxtmojligheter pa grund av en ringa hemmamarknad. | och med begransningen finns det en
risk for att hemmamarknaden blir mattad och att forsaljningen stagnerar, vilket kan medfora att
foretag riskerar att hamna i ett intdktsgap (Moberg, 1990; Lindholm Dahlstrand, 2004). Detta
medfor att internationaliseringsfragan inte bara ar intressant ur ett langsiktigt perspektiv med
risk for forlorad konkurrenskraft. Den paverkar dven i ett mer kortsiktigt perspektiv dar forlorade
intakter kan fa forédande konsekvenser for ett foretag. Dessa konsekvenser kan till exempel vara
att foretag hamnar i en tillfallig likviditetskris dar stora skulder kvarstar samtidigt som
inkomstkallor saknas (Lindholm Dahlstrand, 2004).

1.2 Internationalisering till Tyskland

Ett land som kommit att bli mer attraktivt for svenska foretag, med goda utsikter for svensk
export, ar Tyskland. Under ar 2010 exporterade Sverige for cirka 113 miljarder kronor till landet,
vilket motsvarade cirka tio procent av Sveriges totala export. Det gjorde Tyskland till Sveriges
framsta exportmarknad och landets viktigaste handelspartner. Trots att omfattningen av svensk
export till Tyskland redan ar betydande finns en stor potential for nya foretag att ta sig in pa
marknaden. En bidragande faktor till detta ar att den tyska kopkraften ar hégre an den svenska
per capita (Exportradet, 2012).

Forutom det faktum att storleken pa den tyska marknaden gor landet attraktivt dr dven den
geografiska narheten ett lockande argument for svenska foretag. Dessutom ar kulturrelationerna
mellan Sverige och Tyskland ndra och landerna har djupa samarbeten pa flera nivaer, bland
annat inom forsvarspolitik och genom den svensk-tyska regeringskommissionen. Det finns
saledes manga faktorer som goér Tyskland till en bra marknad for svenska smaforetag att utdka
verksamheten till (Sveriges ambassad, 2012a).



1.3 Acosense AB

Ett foretag som vill undersdka sina mojligheter att internationalisera verksamheten till Tyskland
ar Acosense AB, hdadanefter benamnt Acosense. Acosense ar ett litet, teknikbaserat foretag som
bildades ar 2009 som en avknoppning fran Chalmers School of Entrepreneurship och Encubator
AB. Foretaget grundar sin verksamhet pa en patenterad teknik som utvecklats av ABB och bygger
pa aktiv akustisk spektroskopi. Det dr en innovativ matteknik for processindustrin och tekniken
har kommersialiserats av Acosense genom produkten Acospector Acoustic Chemometer,
hdadanefter bendmnd Acospector (Acosenses affarsplan 2011, bilaga 2). Acosense riktar sig i
dagslaget till bruk inom den svenska pappers- och massaindustrin.

Figur 1, illustration av hur Acospector fungerar (Acosenses Affars-PM, 2012, bilaga 2).

Acospector, se figur 1, ar ett matinstrument som tillimpas inom processindustrin dar online-
matning av en vatskas egenskaper, som till exempel viskositet, densitet eller torrhalt, ar av
intresse. Acosense har i dagslaget valt att inrikta sin marknadsféring av Acospector som en
matare av svartlut. Produkten dr det enda matinstrumentet pa marknaden som bygger pa aktiv
akustisk spektroskopi for matning av vitskors fysiska egenskaper. ' Det innovativa
matinstrumentet fasts utanpa réret, med en sa kallad clamp on-l6sning, och genererar ljudvagor.
Detta medfor dven att produkten, med relativt sma resurser, kan omplaceras till en ny matpunkt.
Dock kraver en omplacering alltid en mindre omprogrammering. Att matinstrumentet ar en
clamp on-l6sning gor att produktionen aldrig behodver stoppas for installation eller underhall av
instrumentet, vilket lyfts fram som viktiga konkurrensférdelar. | och med clamp on-l6sningen

! David Brohall, Ny-férsiljningsansvarig och en av Acosenses ursprungliga grundare, intervjuad 2012-02-03.



paverkas inte heller matinstrumentet av vatskans egenskaper vilket mojliggdér matningar i
extrema miljder dar en nedsankning av sensorer i vatskor ar omdjlig eller kraver mycket
underhall. Det minskade underhallet medfor att Acospector bidrar till ett reducerat antal
produktionsstopp.” Farre produktionsstopp kan anses vara en férdel dd processerna i bruken i
hog grad &r integrerade i varandra, och darmed gor produktionen mycket kostsam att stoppa
(Eriksson, 2011).

Det kan dven konstateras att det i pappers- och massaindustrin rader en konkurrenssituation dar
manga bruk tvingas till nedlaggning pa grund av for dalig produktivitet, samtidigt som ett Iagt pris
blir en betydande konkurrensfaktor (Svenska pappersindustriarbetareforbundet, 2012). Det
bidrar till Acospectors lamplighet i denna typ av industri da det tydligt finns stor nytta i sankt
antal produktionsstopp som darmed kan bidra till en 6kad produktivitet och lagre kostnader.?

Etableringen pa den svenska marknaden har visat att det finns en potentiellt stor marknad i
Sverige da bruken stéllt sig positiva till produkten. Utifran det har Acosense identifierat ett
varldsomfattande behov av Acospector da processindustrier varlden o6ver inte skiljer sig
namnvart fran den svenska marknaden.® Acosense har tidigare bestdllt en kvantitativ
undersokning av Exportradet som visar att Tyskland ar en marknad med stor potential for
Acosense, bland annat da pappers- och massaindustrin i landet ar stor. Detta i kombination med
att Tyskland ar Sveriges viktigaste handelspartner har medfort att Acosense valt att utreda
mojligheterna till att internationalisera verksamheten till Tyskland.

1.4 Syfte

Utifran den inledning som presenterats har foljande syfte for rapporten forfattats:

Att skapa en forstdelse for hur en internationaliseringsprocess bor pabérjas samt hur den bér
utformas fér sma foretag.

For att uppna detta innehaller studien en praktisk tillampning pa Acosense, da en sadan
tilldmpning i manga fall kan bidra till en mer verklighetsférankrad bild tack vare att fler
infallsvinklar da kan erhallas. Darfor amnar studien dven resultera i ett initialt underlag for
Acosenses internationaliseringsstrategi for den tyska marknaden. Det initiala underlaget kommer
att verka som kunskapsgrund och presentera rekommendationer for fortsatt arbete med
internationaliseringsprocessen for den tyska marknaden.

? David Brohall, Ny-férsaljningsansvarig och en av Acosenses ursprungliga grundare, intervjuad 2012-02-03.
* Ibid.
* Ibid.



Utifran en litteraturstudie har fyra fragestallningar tagits fram med avsikten att konkretisera
syftet. Genom att besvara dessa fragestdllningar ar meningen att studiens syfte ska kunna
uppfyllas.

1.4.1 Fragestillning 1

Vilka motiv finns fér en internationalisering?

Som ett forsta steg i internationaliseringsprocessen kravs det att ett foretags motiv for
utlandsetableringen undersoks. Dari ingar att utreda varfor ett foretag soker sig utat men aven
deras kort- och langsiktiga mal med expanderingen.

Utan nagra konkreta mal for foretagets utlandsetablering riskerar projektets resultat att
innefatta 6verflodig och felaktig information. Samtidigt ar det av yttersta vikt att malen finns i
atanke sa att en symmetri mellan underlag och framtidsvision kan erhallas. Detta géller bade ur
ett kort- och langsiktigt perspektiv for att undvika suboptimering mot nagot av perspektiven.

1.4.2 Fragestillning 2

Vilka interna férutsdttningar finns fér féretag infér en framtida internationalisering?

For att uppna de resultat ett foretag efterstrdvar vid en internationalisering kravs det att en
analys av foretagets styrkor och svagheter genomfors relaterat till deras strategiska mal.
Undersokningen av de interna forutsattningarna innefattar utredning av foretagets
marknadsposition, organisation och foretagskultur samt foretagets resursbas, da i form av
manskliga, finansiella och tekniska resurser. Vidare omfattar den en utredning om vad en
kommande internationalisering kan medféra for forandringar i foretagets interna kultur och for
dess anstallda.

Om de interna férutsattningarna inte undersoks ar risken att det framtagna underlaget hamnar
utanfor foretagets forutsattningsramar eller skapar en ohallbar arbetsmilj6. Detta kan medfora
att internationaliseringen inte uppnar de resultat som Onskas eller att befintliga styrkefaktorer
forsamras. Dessutom éar risken stor att resurser spenderas pa aktiviteter som inte genererar
varde for foretaget.

1.4.3 Fragestillning 3

Vilka externa férutsdttningar finns fér en framtida internationalisering?

Som en del av ett foretags internationaliseringsprocess bor en undersokning av de externa
forutsattningarna pa den tankta marknaden genomforas. | detta ingar en undersdkning av hot
och mojligheter pa marknaden vilken innefattar bland annat konkurrenssituationen och
marknadsbehovet. Undersokningen kan samtidigt innehadlla en analys av den tankta
internationaliseringens paverkan pa den befintliga marknaden, samt efterfragan av socialt och
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ekologiskt anpassade I6sningar. Om en undersokning av de externa forutsattningarna uteblir
riskerar det, for internationaliseringen, framtagna underlaget vara olampligt for den valda
marknaden och darmed riskerar dven internationaliseringen att misslyckas.

1.4.4 Fragestillning 4

Vilka méjliga etableringsformer finns fér sma féretag vid en framtida internationalisering?

Valet av etableringsform &r en viktig fraga vid ett foretags internationalisering och blir da en
viktig del av etableringsarbetet. Information fran undersékningar géllande motiv for
internationalisering samt de interna och externa forutsattningarna bor ligga till grund for analys
infor val av etableringsform. Detta da faktorer som langsiktiga mal, foretagets resurser och
affarskultur ar viktiga. Vidare bor de olika alternativen utvarderas ur ett hallbart perspektiv for
foretaget gallande exempelvis 6kad arbetsbelastning. Uteblir en analys av val av etableringsform
finns risken att ett foretag gar miste om marknadsandelar eftersom fel strategi vad géller val av
etableringsform paverkar deras kundrelationer och darmed antalet potentiella kunder pa ett
negativt satt.

1.5 Avgransningar

Studien avser endast att skapa ett initialt underlag for sma foretags internationaliseringsprocess.
Djupgaende undersokningar for att besvara de forfattade fragestallningarna har darfor inte gjorts
da tidsramen for studien varit begrdansad. | och med den begransade tidsramen har studiens
empiriavsnitt darfér endast behandlat pappers- och massaindustrin, da det ar den marknad som
Acosense beharskar bast i Sverige.

Studien omfattar enbart internationaliseringsprocessen utifran ett litet féretag och framat i dess
vardekedja. Det har darfor inte genomforts nagra undersokningar angdende leverantorer och
deras paverkan pa foretags forutsattningar. Vidare har undersokningar pa en samhallsniva i hog
grad uteldamnats, pa grund av den tidigare namnda tidsramen. En sddan undersdkning kan
behandla faktorer som till exempel utredning av politiska begransningar, restriktioner,
krigssituationer, naturkatastrofer och de eventuella barridrer och risker som dessa faktorer ger
upphov till.

Acosenses syn pa Acospectors nuvarande och planerade tekniska egenskaper har inte ifragasatts,
varvid studien inte innefattar en produktanalys. En sadan skulle kunna innebéara en utredning av
en produkts faktiska prestanda, funktionalitet och specifikation, och har saledes inte behandlats
da denna studie inte haft en teknisk inriktning. Av samma anledning har det inte heller
genomforts nagra djupa undersdkningar kring Acosenses patent gallande innehall och detaljer.
Alltsa har en analys av patentens styrka och darmed skydd utelamnats. Vidare behandlar studien
inte Acospector ur ett produktlivscykelperspektiv da det inte skulle bidra till att skapa den
forstaelse for internationaliseringsprocessen som studien syftar till.



Da studien amnar fungera som ett initialt underlag har en grundlig analys av Acosense nuvarande
finansiella status uteblivit eftersom att Acosense ar ett foretag under forandring. Det medfor att
de finansiella nyckeltal som torde vara relevanta, skulle vara forlegade inom en snar framtid.
Samtidigt ar de finansiella nyckeltal som finns att tillga i dagslaget inte langre relevanta for
foretagets nutida, finansiella situation. Vidare skulle dven en jamforelse med utomstaende
aktorers finansiella status snabbt bli irrelevanta, varfor sddan analys uteldamnats.

Den SWOT-analys som presenteras i det teoretiska ramverket har inte genomforts i praktikfallet
av Acosense. Empirin som insamlats om foretaget har visat att en SWOT-analys inte ar [amplig att
genomfora an, da forutsattningarna som finns infor en internationalisering kommer att ha
andrats mycket nar den val genomfors. Samtidigt syftar studien till att skapa en grundforstaelse
for foretags internationaliseringsprocess samt att skapa ett initialt underlag till Acosense. Den
empiri som samlats in om foretaget ar darfor inte tillracklig for att genomféra en SWOT-analys pa
ett lampligt satt.

Rapportens teoretiska ramverk presenterar en internationaliseringsmodell dar bland annat en
etableringsfas beskrivs. Fasen behandlas inte efter det att modellen presenterats i rapporten da
den bor baseras pa djupa undersokningar av ett specifikt foretag och darmed inte ar mojlig att
beskrivas generellt. Samtidigt kan den inte beskrivas gallande Acosenses fall da foretaget
rekommenderas att inte internationalisera verksamheten till Tyskland i dagslaget. Darmed
kommer de forutsattningar som paverkar etableringsfasens utformning att ha forandrats nar
Acosenses tysklandsetablering val sker. Samtidigt ar de empiriska studier av Acosense som
genomforts inte tillrackligt utforliga for att kunna specificera en etableringsfas for foretaget
eftersom studiens praktiska tillampning syftar till att verka som ett initialt underlag.



2 Metod

Den initiala kontakten med Acosense skedde via avdelningen Management of Organizational
Renewal and Entrepreneurship vid Chalmers tekniska hogskola eftersom foretaget hade uttryckt
ett behov av hjalp vid deras kommande internationalisering. Det foérsta motet med en
representant fran Acosense dgde rum i februari dar féretaget tillkdnnagav sina ambitioner och
mal med den kommande studien. Efterféljande moten och e-postkonversationer med foretaget
gav underlag for studiens avgransningar, vilket i sin tur utgjorde grunden for studiens problem-
och syftesformulering. Det genomférdes sedan en gedigen litteraturstudie sa att ett teoretiskt
ramverk kunde tas fram som den empiriska datainsamlingen kunde baseras pa. Darefter
analyserades empirin i enlighet med teorin for att leda fram till slutsatser gallande de fyra
fragestallningar som presenterats ovan. Det gjordes samtidigt for att rekommendationer
gallande vidare arbete infor Acosenses internationalisering skulle kunna presenteras.

2.1 Val av forskningsansats

Begreppet forskningsansats beror uppfattningen om hur teori och empiri star i relation till
varandra. Det finns tva huvudsakliga alternativ vid val av forskningsansats, en induktiv och
hypotetisk-deduktiv metod. Den induktiva metoden innebar att insamlad data utgor underlaget
for att kunna dra generella och teoretiska slutsatser. Vid en induktiv metod betonas det ofta att
datainsamlingen maste vara forutsattningslés. Vid en hypotetisk-deduktiv metod &r teorin
underlaget da metoden innebar att ett antal hypoteser ska provas empiriskt (Wallén, 1996).

For att skapa forstaelse for hur en internationaliseringsprocess bor se ut genomférdes
litteraturstudien innan insamlingen av empirisk data. Da det inte fanns nagot specifikt satt att
besvara studiens syfte pa krdavdes det kunskap inom @mnet for att kunna samla in den relevanta
empirin. Syftet for denna studie ar formulerad pa sa vis att en undersdkning, snarare an en
provning, kunde uppfylla syftet med studien. Darmed utesl6ts prévning av hypoteser vilket i sin
tur uteslot den hypotetisk-deduktiva forskningsansatsen. Den forskningsansats som anvandes i
denna studie var saledes induktiv. Med denna forskningsansats skapades dessutom mojlighet for
resultat som fragestallningen fran borjan inte syftade till att besvara.

2.1.1 Undersokningens inriktning

Undersokningar kan klassificeras efter vilken typ av inriktning de har. Om undersokningens
resultat ska fungera som underlag for en senare undersékning har den en sa kallad explorativ
inriktning. Det galler dven da undersdkningen syftar till att ge idéer och uppslag till
handlingsalternativ. | en mycket liknande betydelse anvdnds ocksa termen forundersékning,
framfor allt i de undersokningar da den explorativa undersdkningen fran borjan ses som ett
forsta steg i en storre undersokning (Lekvall et al., 2001).

Internationaliseringsprocessen inkluderar manga olika steg, vilka alla krdver djupgaende
undersdkningar och analyser. Den tidsram som studien genomférts inom har dock begransat
studien till att resultera i ett initialt underlag for Acosense infér en framtida internationalisering.
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Samtidigt ska studien endast ge en grundfdrstaelse for foretags internationaliseringsprocess och
hur den bor utformas. Det gor att vidare undersdkning kravs av de slutsatser som presenteras i
rapporten gallande de fyra fragestallningar som identifierats kunna besvara studiens huvudsyfte.
Da underlaget innefattar rekommendationer for vidare undersokningar har studiens inriktning
saledes varit att verka som en forundersokning.

2.2 Datainsamlingsmetodik

Da verkliga objekt och foreteelser undersoks vid ett empiriskt arbete stalls det krav pa val av
metod for datainsamling. Inom forskningsmetodik finns det huvudsakligen tva metoder, den
kvantitativa och den kvalitativa metoden (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2008). Distinktionen
mellan dessa ar dock inte helt enkel att definiera. Den grundlaggande skillnaden mellan dem
ligger i hur undersdkningsdata uttrycks och hur den analyseras. Uppdelningen mellan kvalitativa
och kvantitativa ansatser bor inte drivas for langt oavsett definition, da skillnaden ofta inte ar
stor. Manga undersokningar, i synnerhet de med storre omfang, har inslag av bada typer av
metoder (Lekvall et al., 2001).

Vid anvandning av kvalitativa metoder kan insamlad data inte kvantifieras pa ett meningsfullt
satt vilket medfér att andra analysmetoder anvands. Vid en kvalitativ ansats bestar
datainsamlingen vanligtvis av sma, ickesannolikhetsurval dar intervjuerna ar relativt
lagstrukturerade (Lekvall et al., 2001). En kvalitativ metod lampar sig da studier kraver djupare
analyser dar kvaliteten pa undersokningen sakerstalls genom en enhetlig kunskapsbas om dels
det undersokta amnet, dels den kvalitativa arbetsmetoden (Bibik et al., 2003). Syftet med en
kvantitativ metod ar emellertid att undersoka bestamda egenskaper utifran numerisk data. Vid
val av en kvantitativ metod utgar undersdkningen ifrdn en stor mangd data dar kvaliteten pa
undersokningen sakerstalls av det stora urvalet (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2008).

Studiens empiriskt insamlade material bygger i huvudsak pa en kvalitativ ansats dar intervjuer
lagt den storsta grunden. Dock grundar sig en viss del av studien i tidigare, och av andra parter,
inhdmtad kvantitativ data. Studiens kvalitativa ansats har valts da den ansetts mest lamplig for
att, inom den tidsram som funnits, besvara de fragestallningar som identifierats tidigare i
rapporten. Denna ansats anses vara lamplig da studiens huvudsyfte har en explorativ inriktning
och avser skapa forstaelse for internationaliseringsprocessen och hur denna bor utformas. Valet
av den kvalitativa arbetsmetoden forstarks dven av det faktum att studien damnar identifiera
bestamda egenskaper som bor undersokas vid en internationalisering. Detta gor onekligen att en
kvantitativ ansats inte lampar sig da en sadan utgar fran att det finns bestamda egenskaper att
underséka fran borjan. Saledes har studien inte haft en kvantitativ ansats da en sadan
formodligen inte hade kunnat skapa den allmédnna forstaelse inom amnet internationalisering
som studien syftar till. En kvantitativ ansats hade dock kunnat vara lamplig om tidsramen for
arbetet hade tillatit att kvalitativt inhdmtad data hade kunnat verifieras genom kompletterande,
kvantitativa undersdkningar.



Vad géller studiens praktiska tillampning pa foretaget Acosense, och darmed undersékningen av
deras forutsattningar, hade manga av undersokningarna kunnat genomféras kvantitativt.
Darmed skulle studien kunna resultera i mer specifika rekommendationer for fortsatt arbete till
foretaget. Detta hade dock inte bidragit till att uppfylla studiens huvudsyfte da kvantitativ
information hade varit foretagsspecifik for Acosense och saledes inte generaliserbar for allmén
forstaelse.

2.3 Datainsamling

Datainsamlingen som genomfoérts under studiens gang har legat till grund for det teoretiska och
empiriska material som presenteras nedan i rapporten. Det ar utifran dessa som analys och
rekommendationer har tagits fram, vilket visar hur viktig hogkvalitativ information ar for studien
eftersom alla ingdende moment paverkas av den genomfdérda datainsamlingen. Information som
samlas in kan antingen vara primar eller sekundar och i denna studie har bada typer anvants.

2.3.1 Primardata

Data som samlats in genom egna observationer och studier kallas primardata och definieras av
ett aktivt insamlande. Exempel pa datainsamling som genererar primdrdata ar intervjuer och
enkater utforda i syfte att besvara studiens fragestallningar. | denna studie har en stor del
primardata samlats in genom intervjuer av, inom amnet, insatta personer.

Intervjuer

For att enkelt skilja pa olika typer av intervjuer brukar de kategoriseras utifran deras
standardisering och strukturering. Det blir da latt att overskdada hur ett intervjuunderlag ska
skapas och hur en intervju ska genomféras for att intervjuaren ska na bast resultat. Med en
intervjus standardisering menas till vilken grad fragorna ar desamma, och situationerna ar
desamma, for alla intervjuade (Trost, 2010). Strukturering innebar dock i stort sett tva vitt skilda
foreteelser. Dels kan uttrycket innebara mojligheten for respondenten att besvara en fraga pa ett
unikt satt. Da intervjuer exempelvis anvands i jdmférande eller generaliserande syfte anvands i
denna mening strukturerade intervjuer, medan ostrukturerade intervjuer oftare leder till
diskussioner. Samtidigt kan uttrycket innebdra hur insatt intervjuaren ar i amnet som intervjun
ska omfatta. Med detta menas hur djupt och hur anpassade fragorna ar till situationen som
rader. HOog strukturering handlar i denna mening om att intervjuaren vet vad fragorna innebar
och kan tolka svaren under intervjuns gang (Trost, 2010).

Intervjuer som genomforts under studiens gang har haft varierande standardisering och
strukturering beroende pa vilka syften intervjuerna haft. Samtidigt har det teoretiska ramverket
utgjort grunden for samtliga intervjuunderlag for att kunna sakerstalla att relevant information
for studien erhallits ur intervjuerna. Pa sd satt anses intervjuerna vara strukturerade i det
avseende att intervjuaren har varit paldst och insatt inom damnet. Den strukturering som vidare
namns i rapporten avser respondentens mojlighet att besvara en fraga pa ett unikt satt. De
intervjuunderlag som anvants vid intervjuer med hog standardisering gar att finna i bilaga 1.
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Forsta motet dgde rum med David Brohall, ansvarig for ny-férsaljning pa Acosense, samt Niklas
Kalmteg, Teknisk kundansvarig pa Acosense, for att fa en grundlaggande forstaelse for foretagets
situation och aktuella problem med den kommande internationaliseringen. Det utformades inget
intervjuunderlag da syftet med motet framst var att Acosense skulle formedla projektets mal och
omfang, men aven for att forfattarna skulle fa en forstaelse for tekniken bakom Acospector och
dess applikationsomraden. Ytterligare moten med Brohall har dgt rum under projektets gang for
att besvara fragor och I6sa problem som uppstatt. Kontinuerliga méten har dven skett med
foretagets nuvarande VD, Linnea Lindau, for att underlatta projektets inriktning.

For att kunna underséka och analysera Acosenses motiv med den kommande
internationaliseringen, de interna forutsattningarna samt valet av etableringsform genomférdes
intervjuer med Acosenses VD, Linnea Lindau, i tvda omgangar. Vid den forsta intervjun, syftat till
att besvara motiven med en internationalisering samt de interna forutsattningarna, anvandes ett
intervjuunderlag med |ag standardisering. Genom detta skapades en battre mojlighet till
diskussion vilket var lampligt da intervjun inte skulle anvandas i jamforande syfte, men dven for
att skapa en god forstaelse for foretaget. Lindau anses vara det mest lampliga intervjuobjektet
for utredning av dessa fragor da hon som VD ar insatt i Acosenses radande situation och
dessutom bar ett stort ansvar for féretagets framtid.

For att skapa ytterligare forstaelse for Acosense som foretag genomfordes ytterligare intervjuer
inom Acosense. Intervjuer med ett urval av styrelsen gjordes for att i jamforande syfte undersoka
om Overensstammande framtidsvisioner for Acosense fanns mellan ledning och styrelse. Dessa
intervjuer skulle anvandas i jamforande syfte och hade darfér hog standardisering och
strukturering da djupare diskussioner inte hade gynnat studien, se bilaga 1. Intervjuerna
genomfordes oOver telefon med dels styrelseordforande Peter Eriksson, men &dven
styrelseledamot Sofia Kocher. Lindau identifierade bade Eriksson och Kocher som lampliga
respondenter da de bland annat varit delaktiga i féretaget under en langre tid. Detta urval kan
kritiseras da Lindau som VD tillhor ledningen och darfor kan ha gjort en subjektiv bedémning av
vilka av medlemmarna i styrelsen som ansags vara ldmpliga for intervjuer. Det kan dock
konstateras att den majliga subjektiviteten inte paverkar undersdkningen av 6verensstammande
framtidsvisioner da det racker att ett litet urval av styrelsen inte ar 6verens i specifika fragor for
att en fullstandig samstammighet ska utebli.

For att understka Acosenses engagemang och motivation kring en internationalisering till den
tyska marknaden gjordes intervjuer med de enda anstdllda medarbetarna, Niklas Kalmteg och
David Brohall. Dessa intervjuer skulle inte anvandas i jamférande syfte, men kravde samtidigt
inte heller djupgaende intervjuunderlag. Darav kunde intervjuerna i dessa fall goras over telefon
med hog standardisering och strukturering. Da Brohall och Kalmteg, utéver Lindau, ar de enda
anstallda pa Acosense, anses det till synes foga urvalet vara lampligt.

Efter att den teoretiska forstaelsen kring olika etableringsformer skapats genomférdes en andra
intervju med Lindau. Syftet med intervjun var att undersdka Acosenses syn pa, och mojligheter
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till, val av etableringsform. Den genomfordes pa ett strukturerat vis via e-post genom att
presentera olika etableringsformer framtagna ur det teoretiska ramverket. Dar skulle Lindau
beskriva positiva och negativa aspekter med de olika etableringsformerna ur Acosenses
perspektiv samt beskriva vilket alternativ hon ansag vara mest lampligt. Lindau ansags vara en
passande respondent for detta andamal da hon som VD ar ytterst ansvarig for foretaget och val
insatt i foretagets situation.

Genom att intervjua utvalda aktorer inom den svenska pappers- och massaindustrin kartlades
delar av Acosenses externa forutsattningar. Det intervjuades anstédllda hos befintliga samt fore
detta kunder till Acosense inom pappers- och massaindustrin. Respondenterna var Roger
Gronlund, Produktionsingenjor pa Domsjo Fabriker, Sten-Ake Ostlund
Projektingenjor/Projektledare p& SCA Ostrand, samt Melker Oberg, Processingenjor pa Iggesund
Holmen. Personerna valdes da de &r, eller har varit, kontaktpersoner for Acosense hos foretaget i
fraga och darmed har goda kunskaper om Acospector samt dess for- och nackdelar gentemot
andra losningar. D3 intervjuerna skulle anvandas i jamforande syfte genomférdes de med hog
standardisering och relativt hog strukturering. Vidare var syftet med intervjuerna att utreda vilka
for- och nackdelar dessa kunder har upplevt med Acospector samt anledningarna till valet av just
Acospector framfoér konkurrerande alternativ. Intervjuerna skulle dven skapa en forstaelse for
inkOpsprocesserna i pappers- och massaindustrin samtidigt som de skapade en bild o6ver
allmanna problem, behov och 0Onskemal gallande matinstrument. Trots den relativt hoga
struktureringen pa dessa intervjuer varierade mangden insamlad data fran intervjuobjekten,
nagonting som kan harledas till respondenternas olika funktioner, och darmed kunskap, inom
foretagen.

En annan tillfragad grupp var anstéllda hos potentiella kunder inom pappers- och massaindustrin
pa den svenska marknaden. Intervjuobjekten inom denna kategori var Jorgen Agebjorn,
Teknikansvarig pa Sodra Cell Monsteras samt Veronica Sjodin, Process Engineer pa Metsa Tissue
Mariestad. Syftet med dessa intervjuer var att forsoka identifiera de problem, behov och
onskemal potentiella kunder har gillande matinstrument samt att fa forstaelse for hur deras
inkdpsprocess gar till. Dessa intervjuer, likt intervjuerna med befintliga och fore detta kunder,
anvandes samtidigt i jamforande syfte och genomférdes saledes med en hog standardisering och
relativt hog strukturering. Likt de befintliga och fore detta kunderna varierade dven mangden
insamlad data av anledningen att intervjuobjekten haft nagot olika funktioner inom foretagen
och darmed aven viss skillnad i kunskap.

Det genomférdes dven en intervju med en séljare vid en grossist pa marknaden for
matinstrument inom processindustrin. Intervjuobjektet var Klas Argéus, Faltsdljare pa Gustaf
Fagerberg AB, hadanefter bendamnt Fagerberg. Argéus identifierades som ett passande
intervjuobjekt pa grund av sin stora erfarenhet inom foérsdljning av matinstrument for
processindustrin pa saval den svenska som den internationella marknaden. Syftet med intervjun
var att fa en god inblick i hur férséljningen av méatinstrument inom processindustrin gar till samt
att fa en forstaelse for vad bruk éverlag efterfragar for typ av matinstrument och varfor.
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En intervju genomfordes ocksa med Anders Ardstal, Vice President Sales pa LumenRadio AB,
vidare benamnt LumenRadio, da LumenRadios verksamhet tidigare internationaliserats till bland
annat Tyskland. Syftet var att ta lardom av Ardstals erfarenhet fran denna
internationaliseringsprocess samt hans kunskap kring distributionsstrukturen pa den tyska
marknaden. Andamalet var saledes bland annat att skapa en bredare férstaelse kring den teori
som hittats for att battre kunna tillampa den till Acosenses specifika fall. Intervjun som gjordes
var ickestandardiserad och lagstrukturerad da syftet med den inte var att jamfora intervjun med
andra genomforda intervjuer utan snarare for att skapa en forstaelse fér den redan inhdmtade
teorin. Darmed erhdlls mojligheten till foljdfragor samt fortydliganden vilket ansags viktigt for att
uppna den forstaelse som studien syftar till.

Darefter genomférdes en intervju med Ove Granstrand, professor i Industrial Management and
Economics pa Chalmers tekniska hogskola. Granstrand identifierades som ett lampligt
intervjuobjekt da han besitter expertis inom en okand produkts introduktion pa en ny marknad.
Syftet med intervjun var, likt intervjun med Ardstal, att skapa en forstaelse for den tyska
marknaden samt att erhalla Granstrands personliga erfarenhet av denna. Detta som en del i det
fortsatta arbetet med att skapa en god forstaelse for teorin kring val av etableringsform samt
externa forutsattningar och pa sa satt kunna tillampa den val pa studiens praktikfall. Vidare var
syftet med intervjun att fa en forstaelse for patentstrategier samt betydelsen av konkreta mal
och strategier for ett foretag som en del av undersdkningen géallande interna férutsattningar for
foretag. | och med syftet med intervjun genomfordes intervjun pa ett ickestandardiserat och
l[agstrukturerat satt for att genom ytterligare diskussion och foljdfragor battre kunna sakerstalla
att nédvandig forstaelse erholls.

Ovrigt

Det skickades aven ut en enkat till féretag inom den tyska pappers- och massaindustrin. E-
postadresser till potentiella respondenter erhoélls fran Exportradet och inkluderade anstallda pa
bruk samt foretag som driver eller dger bruk. Enkdtens syfte var att styrka de resultat som
framkommit genom intervjuer pa den svenska marknaden samt att undersdka generella problem
och trender gallande matningar och matutrustning pa den tyska marknaden. Enkaten skrevs pa
engelska och kravde svar i form av kortare texter dar svar kunde ges antingen per e-post eller
anonymt pa internet. Enkaten skickades till 108 mottagare men gav dock inga svar.

2.3.2 Sekundardata

Sekundardata avser data som samlats in i tidigare studier eller genom observationer av andra
aktorer. Dessa data har inte haft som grundsyfte att besvara den aktuella undersékningens syfte
eller fragestallningar, vilket kan skapa problem med dess validitet och darmed dess palitlighet for
studien. | denna studie har sekundardata dels samlats in genom litteraturstudier men &ven
genom hemsidor, databaser och genom granskning av Acosenses affarsdokument.
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Litteraturstudie

Studien inleddes med en omfattande litteraturstudie i syfte att skapa forstaelse for det aktuella
amnesomradet. De relevanta teorier och begrepp som extraherades ur den genomfdrda
litteraturstudien resulterade i ett teoretiskt ramverk som senare lag till grund fér rapportens
analys och rekommendationer. Litteraturstudien baserades pa olika typer av informationskallor,
men framst vetenskapliga bocker, artiklar samt relevanta hemsidor. Da mycket av litteraturen ar
inriktad mot marknadsforingsinsatser har samtliga kallor kritiskt granskats for att kunna anpassas
och darmed vara anvdndbara for en internationalisering, dd en sadan anses vara en
marknadsforingsinsats. Detta tillvagagangssatt har medfort att en del av den studerade
litteraturen sallats bort, da de inte ansetts vara tillampningsbara for det aktuella @mnesomradet,
samtidigt som litteraturen som aterges i det teoretiska ramverket darmed har hogre relevans.

Hemsidor och databaser

For att inhdmta den data som kravts for att fa god bakgrundsinformation har hemsidor och
databaser studerats. De kallor som valts har prioriterats framfor andra eftersom dessa ansetts
vara de mest objektiva som kan presentera de data som behovts. De hemsidor som undersékts
bestar av information tillhérande marknadsintressenter, bade for den svenska och tyska
marknaden, samt statliga organisationer och myndigheter. Databaser som undersokts har valts
med avseende pa det breda perspektiv de representerar samt den fullgoda jamforelsen mellan
flertalet lander de innehaller.

Ovrigt

For att analysera Acosenses radande situation och framtidsutsikter har flertalet interna
dokument anvdnts som analysgrund. Det har dven anvants dokument framstallda av annan part,
bade syftat till Acosense, men dven i externa syften. De interna dokument som studerats har inte
kunnat presenteras i full utstrackning i rapporten pa grund av sekretesskal. Dock presenteras den
relevanta informationen som faktiskt anvants i rapporten i bilaga 2 vilket medfort att
sekretesshindret saledes inte har paverkat studien och bedémningen av denna.

2.4 Kallkritik

Det ar viktigt att kritiskt utvardera en rapports kallor for att pa sa satt kunna uppna ett gott
resultat och realistiska slutsatser. Detta da en studies validitet och reliabilitet beror av de kallor
som den bygger pa (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2008). Da rapporten syftar till att fungera som
ett initialt underlag for framtida beslut, vilket kan paverka ett foretags situation, bestyrks ocksa
vikten av detta pastaende. Eftersom Acosense ar ett nytt, foranderligt foretag bor utvardering av
kallor gallande studiens praktiska tillampning kontinuerligt ses over eftersom relevansen hos
dem beror av foretagets momentana forutsattningar.

Validiteten hos den tekniska, skriftliga produktinformationen som tillhandahallits fran Acosense
har inte ifragasatts under arbetsprocessen. Eftersom studien @mnar ge ett initialt underlag for en
internationalisering ingar inte en kritisk granskning av teknisk produktinformation i studiens
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syfte. Annan information an den tekniska produktinformationen erhallen fran Acosense bor dock
beaktas. Det finns en risk for att subjektivitet hos de tillfrdgade personerna inom foretaget
erhallits, vilket kan bidra till en vinklad bild av verkligheten. En annan faktor som kan ha paverkat
informationen ar en stark lojalitet till foretaget hos de anstéallda. Det kan ha bidragit till att viktig
information utelamnats — exempelvis pa grund av radslan att uppfattas som illojal mot foretaget
eller for att skydda foretagets rykte. Det bor dven uppmarksammas att entreprendrer ofta har en
stark overtro pa den egna produkten och de kan da ha givit en alltfér positiv bild av foretagets
forutsattningar.” Det ovannamnda giller dven for resterande intervjuer som genomférts och
hemsidor som anvants under arbetsprocessen. Géllande intervjuer utanfér Acosense bor det
daven tas hansyn till risken for bristande engagemang hos respondenterna. Darmed kan
utelamnande av information ha skett da det kan ha saknats egenintresse i situationen.

En faktor som &dven bor beaktas gdllande hemsidor ar svarigheten i att kunna validera
informationen da det ar svart att verifiera vem som lagt upp denna. Valda hemsidor har
behandlats som valida da hemsidorna representerat kallor som har ett hogt anseende och har en
egenvilja i att presentera korrekt information. Pa samma satt har databaser behandlats som
mycket valida da upphovsmannen till dessa varit statliga eller 6verstatliga organisationer som
samlat in data i syfte att ge en korrekt bild av verkligheten. Det som dock kan ifragasattas ar
organisationernas val av insamlingsmetod. Insamlingsmetoden boér dock vara relevant da
organisationerna har tillgang till stora resurser som kan anvandas for datainsamling.

Den litteratur som rapporten bygger pa kan anses vara gammal och darav inte relevant. Det kan
dock konstateras att flertalet kallor, aven nyare sadana, pavisar dverensstimmande information.
Det finns inte heller mycket nyare litteratur att tillga vilket bland annat visar att informationen
fortfarande kan anses relevant. Litteraturen inom amnet ar allman i sin natur vilket gor att
informationen da maste anpassas till det specifika fallet for att anses tillampbar. Det faktum att
litteraturen ar allman och bred gor dven att den fortfarande ar applicerbar i dagslaget trots att
den kan anses gammal vid forsta anblick. Da ett flertal av de aldre kallorna fortfarande anvands
som studielitteratur vid Chalmers tekniska hogskola anses de vara fullt tillampbara och valida for
undersokningen.

> Ove Granstrand, professor i Industrial Management and Economics, intervjuad 2012-03-30.
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3 Teoretiskt ramverk

| detta kapitel presenteras den teori som anses vara relevant for att skapa grunden for den
forstaelse som kravs for att besvara studiens huvudsyfte. Kapitlet har darfor strukturerats efter
de fragestallningar som presenterats ovan. For att undvika missforstand, och for att skapa battre
mojlighet till forstaelse av teorin som presenteras, inleds kapitlet med den definition av uttrycket
internationalisering som anvands.

3.1 Definition av uttrycket internationalisering

Alla typer av ny handel med ett utlandskt foretag kategoriseras som en typ av
internationalisering vilket kan forsvara situationer dar uttrycket anvands eftersom olika
uppfattningar kan leda till missférstand. Vid en internationalisering ar det darfor viktigt att forst
definiera uttryckets innebord i det specifika fallet (Hertz & Mattsson, 1998). Det underlattar dven
gemensamma kraftanstrangningar inom foretaget for att pa sa satt kunna uppna uppsatta mal
med projektet.

Uttrycket internationalisering kan ses bade som ett tillstdnd samt som en process och det ar
darfor viktigt att skilja dem at. Syftas det till det internationella beroendet, eller graden av
internationalisering, avses det tillstand ett foretag befinner sig i. Det kan @ andra sidan dven
syftas till en process dar foretaget eller marknaden blir mer internationaliserad. Orsaken till att
missforstand uppstar vid anvdandning av uttrycket internationalisering kan ofta harledas till dessa
syftningsfel. En internationalisering menat som en process maste namligen utformas specifikt for
att passa foretaget, eftersom dessa processer skiljer sig at mellan exempelvis stora och sma
foretag (Hertz & Matsson, 1998). | denna rapport syftar uttrycket internationalisering till den
process som Acosense ska genomga for att etablera sig pa den tyska marknaden.

3.2 Internationaliseringsmodell

Ett foretags internationaliseringsstrategi uppnas genom en val planerad marknadsforing. Det
finns manga olika definitioner pa ordet marknadsforing, men den som anvands i denna studie ar
definierad av Lekvall et al. (2001, s. 23) utifran marknadsféringens roll i ett foretags
ledningsprocess:

Med utgangspunkt fran foretagets val av Overgripande verksamhetsinriktning, t.ex. uttryckt i
termer av affarsidé, mal och strategi, analysera villkoren foér denne verksamhet i féretagets
omvarld respektive inre férhallanden samt pa grundval darav utforma, verkstalla och félja upp
foretagets upptradande pa sin produktmarknad.

Marknadsforingsprocessen, som ska leda till ett foretags framtida etablering pa en ny marknad,
bestar av ett flertal faser. Dessa faser inleds med en analysfas vilken ska identifiera och analysera
foretagets motiv, forutsattningar och utgangspunkter for foretagets upptradande pa marknaden
bade internt och externt. Denna f6ljs av en utformningsfas dar kvantifierbara mal med det
specifika marknadsféringsarbetet satts upp och marknadsféringsprogrammet utformas. Darefter
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foljer en genomférandefas, dar alla beslutade atgarder fran de tidigare stegen verkstalls efter att
de detaljplanerats. Den efterfoljande fasen blir uppféljningsfasen dar resultaten av insatta
atgarder foljs upp och varderas for sedan att kunna anvdandas som underlag for atgarder och
forbattringar. Denna process ser olika ut beroende pa foretag, vilka produkter eller tjanster
foretaget saljer samt vilken marknad de amnar bli etablerade pa (Lekvall et al., 2001).

Kotler et al. (2008) beskriver ett foretags planeringsprocess infor ett beslut, som till exempel ett
marknadsforingsbeslut, pa ett liknande satt som Lekvall (2001) gor. Dar beskrivs en analysfas
som gar ut pa att genomfora en komplett analys av foretagets situation. FOretaget maste
analysera marknaden for att hitta mojligheter och undvika hot samt analysera det egna
foretagets styrkor och svagheter. Denna analys bor verka som informationsunderlag for
resterande faser i processen. Darefter beskrivs en planeringsfas vilken involverar att bestamma
den marknadsstrategi som ska hjdlpa foretaget att uppnd deras oOvergripande mal. En
implementeringsfas foljer planeringsfasen dar strategiska planer realiseras, medan den sista
fasen beskrivs som en kontrollfas. Dar bor matning och utvardering av resultaten goras for att
skapa information till framtida aktiviteter sa att dessa kan genomféras pa ett effektivt satt (Kotler
et al., 2008).

For att kunna utreda om det finns ett potentiellt behov, och om det finns en [6nsam mojlighet pa
en marknad, borjar marknadsféringsprocessen langt innan en produkt har producerats och
utarbetats. Processen ska fortsatta genom hela produktens livscykel och ska standigt leda till att
foretag ska kunna hitta nya kunder samtidigt som de kan behalla de gamla genom kontinuerlig
forbattring (Kotler et al., 2008). Med de resonemang som forts kring marknadsforing ovan har en
modell for internationaliseringsprocessen gallande vad som bor understkas infor en
internationalisering tagits fram av forfattarna, se figur 2. Denna modell bor dven innehalla en
iterativ utredning av resultaten for att forbattring och effektivisering ska kunna uppnas.

Figur 2. Schematisk illustration av internationaliseringsmodellen baserad pa Lekvall et al. (2001), Kotler et al. (2008), Moberg
(1990) och Molnar & Nilsson Molnar (2007).
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Modellen beskriver att det forsta som bor goras ar att utreda motiven for att ta steget ut pa en
internationell marknad. Det blir sédllan blir nagon lyckad internationalisering om denna fas uteblir
(Molnar & Nilsson Molnar, 2007). | detta ingar att undersoka varfor foretaget soker sig utat, men
dven deras kort- och langsiktiga mal med expanderingen (Moberg, 1990).

Nar motiven for internationaliseringen har utretts bor nastkommande steg bli att analysera och
mer ingdende beskriva de interna och externa férutsattningarna ett foretag har for att realisera
den tilltdnkta affarsidén pa den framtida, utlandska marknaden, se figur 3 (Lekvall et al., 2001).
Da foretaget undersokt de interna och externa forutsdttningarna aterstar valet av
etableringsform, det vill saga vilken form av distributionskanal féretaget vill expandera via. Nar
detta val ar gjort kan foretaget inleda etableringsfasen pa den tdnkta utlandska marknaden
(Moberg, 1990).

Parallellt med internationaliseringsprocessens olika faser bor foretaget kontinuerligt folja upp,
utvirdera och anpassa sin strategi. Detta da det ar mycket svart att hitta en optimal
marknadsforingsstrategi da bade foretaget och den tdnka marknaden &r sa pass dynamiska som
de ar (Lekvall et al, 2001). Nedan féljer en mer utforlig beskrivning av
internationaliseringsmodellens olika delar.

« Slutanvéandare

EXte r n t « Konkurrenter

« Leverantorer
« Distributionssystem

» Resurshas
« Organisation och

I nte rnt foretagskultur

«Mal och policyer
» Marknadsposition

Figur 3. Lista 6ver innehallet i en intern- och externanalys (Lekvall et al., 2001).

3.3 Motiv for internationalisering

For att en internationalisering ska bli lyckad kravs det att foretaget i fraga vet vilka motiv de har
for att etablera sig pa en utlandsk marknad. Det kravs ocksa att foretaget satter upp kort- och
langsiktiga mal, men aven strategier for utlandsetableringen. Det ar darfor av stor vikt att det
finns en samstammighet i foretaget mellan styrelse, ledning och medarbetare vad galler en
framtida internationalisering (Moberg, 1990). Motiven till en internationalisering kan vara direkt
resursbaserade, men de kan ocksa vara en del av foretagets langsiktiga strategier. Motiven ar av
stor betydelse eftersom de paverkar hur etableringsstrategin ska se ut vid
internationaliseringsprocessen och lagger alltsa ocksa grunden for vilken etableringsform
foretaget ska anvanda (Moberg, 1990).
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Gallande resursbaserade motiv finns det nagra vanliga motiv for en internationalisering. Nagra av
dem kan bland annat yttra sig i form av att foretaget har ett kapacitetséverskott, bade vad galler
produktion, kapital och personal. Vidare kan foretaget i fraga ha ett tillvixtbehov som
hemmamarknaden inte kan tillgodose eller att foretaget finner det svart att oka sina
marknadsandelar pa den befintliga marknaden. Fortsadttningsvis kan motiven foér en
internationalisering grunda sig i ett identifierat effektiviseringsbehov for att kunna uppna
skalférdelar vad galler produktion, inkdp och férsaljning samt forskning och utveckling. Om
foretaget kan bli effektivare inom nagot av dessa plan kan detta bidra till en 6kad l6nsamhet som
i sin tur kan ge foretaget en dkad konkurrenskraft, bade pa hemmamarknaden men aven pa
exportmarknaden (Moberg, 1990; Molnar & Nilsson Molnar, 2007).

Motiv fér en internationalisering som ar av strategisk sort kan bland annat vara att en
internationalisering kan bidra till en riskspridning. Detta da foretaget inte langre behdver vara
helt beroende av hemmamarknaden och konjunktursviangningar pa denna, utan har
forutsattningar for att klara sig igenom svara tider genom att besitta marknadsandelar pa andra
marknader. Samtidigt kan denna riskspridning innebara att foretagets kapital ar investerat i olika
valutor vilket medfor en minskad risk om nagon valuta skulle forsvagas. Andra strategiska motiv
till en internationalisering kan uttrycka sig i att foretaget ser ett egenvarde i detta, att det finns
nagon form av prestige i att bedriva en internationell verksamhet eller att detta formodligen
skulle starka foretagets image och varumarke (Moberg, 1990; Molnar & Nilsson Molnar, 2007).

3.4 Interna forutsattningar

Analysfasen av marknadsféringsprocessen bor innehalla en utredning av foretagets interna
forutsattningar och syftar till att undersoka den radande foretagsmiljon (Lekvall et al., 2001).
Detta for att undvika att ett foretag lagger ner pengar, tid och energi pa att analysera
affairsomraden och marknadssegment som de inte har nagra realistiska forutsattningar att ta sig
in pa. Det ar oftast givande att ett foretag undersoker och far koll pa interna styrkor och
svagheter samt var granserna gar for den egna kompetensen. Detta for att darefter kunna
betrakta de externa forutsattningar som den tinkta marknaden erbjuder med en bredare
kunskapsbas (Lekvall et al., 2001). Analysen av de interna forutsattningarna behovs for att kunna
matcha foretagets kapacitet med dess externa miljd som en del av foretagets
internationaliseringsstrategi. Analysen bor leda fram till en identifiering av centrala problem och
utveckling av mojligheter som foretaget star infor for att underlatta framtida beslut géllande
internationalisering for ledningen (Seglin, 1990).

Analysen av de interna férutsattningarna bor utreda foretagets radande marknadsposition. Det
ar den interna grundforutsattning som ofta ar mest mojlighetsskapande, men samtidigt mest
granssattande for ett foretags framtida affarsinriktning (Lekvall et al.,, 2001; Moberg, 1990).
Marknadspositionen syftar till faktorer som exempelvis etablerade marknadsandelar,
varumarkespositioner och affarsvolymer liksom de natverk som byggts upp av relationer till
anvandare, distributorer och mellanhander. Detta ar den tillgang som oftast tar langst tid att
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anskaffa, men ar samtidigt lattast att rasera. Darfor anses den ofta vara en avgorande strategisk
forutsattning for foretagets fortsatta affarsinriktning (Lekvall et al., 2001).

Foretagets resursbas ar en annan viktig del av internanalysen och syftar till att utreda foretagets
manskliga, finansiella och tekniska resurser. Foretagets manskliga resursbas bestar av allt som
har med foretagets personal att gora, dar bland annat deras kunnande, erfarenhet, engagemang
och motivation kan undersdkas (Lekvall et al., 2001). Undersékningen av detta bor ga bortom
kunnande gallande just internationalisering och dven undersdka fardigheter inom management,
tillverkning och teknik (Seglin, 1990). En analys av de finansiella resurserna bor innehalla hur
foretagets finansiella stallning ser ut infor en nyetablering samt dess potentiella tillgang till
riskkapital. Faktorer som kan analyseras ar till exempel foretags balansrdakning och majlighet till
finansiell forstarkning via exempelvis 1an, emissioner och avyttring av tillgangar (Lekvall et al.,
2001). Ofta kravs det att kapital avsatts for marknadsforingsaktiviteter langt innan de genererar
intdakter. De finansiella resurserna behoéver da finnas att tillgd till den grad att
marknadsforingsaktiviteten kan genomfdras pa ett lyckat satt for att senare skapa intdkter
(Seglin, 1990). Da de tekniska resurserna utreds kan exempelvis patent och andra legalt
skyddade rattigheter undersokas (Lekvall et al., 2001).

Ytterligare interna faktorer som bor undersékas och analyseras ar hur organisationen och
foretagskulturen ser ut. Har bor utredas om organisationen verkligen ar lampad att ta sig in pa en
ny marknad och folja sina ambitioner i dagslaget. Om detta inte ar fallet bor det analyseras
huruvida foretagsledningen ar beredd att gora de organisatoriska forandringar som kravs eller
inte for att en exportsatsning ska bli lyckad. Att ledningen inte ar beredd pa detta, eller forstar
konsekvenserna av expansionen, ar en vanlig orsak till misslyckade affarsutvecklingsprojekt. Det
galler ocksa att beakta att ett foretag nastan alltid har en starkt etablerad foretagskultur vilken
kan ta lang tid att dndra. Darav rekommenderas det inte att foretaget etablerar sig pa en ny
marknad som inte stammer 6verens med foretagets etablerade kultur (Lekvall et al., 2001).

3.5 Externa forutsattningar

For att uppna en lyckad marknadsforingsaktivitet kravs det att foretaget skapar sig en god
uppfattning om, och forstaelse fér, den nya marknaden och dess forutsattningar (Lekvall et al.,
2001; Kotler et al., 2008). En viktig aspekt att analysera dr den branschmiljo foretaget agerar i,
vilken kan delas upp i fyra huvudkategorier som ar baserade pa vilka aktorer som agerar i
foretagets branschmiljo. Dessa fyra aktorer dar; faktiska och potentiella slutanvandare,
konkurrenter, leverantorer och aktorer i branschens distributionssystem (Lekvall et al., 2001).

Ett vanligt, och ofta sjalvklart, satt att inleda analysen av branschmiljon ar att analysera
produktens slutanvandare vilket kan behandla aspekter s& som deras behov, dnskemal och
preferenser. Det ar viktigt att komma ihdg att foretag ofta inte bara sdljer produkter utan
egentligen hela l6sningar pa kunders problem. Detta gor det viktigt att identifiera de problem
som potentiella kunder upplever i dagslaget med konkurrerande produkter. Vidare maste denna
|6sning skapa varde for anvandaren da behov inte ar en tillracklig, ensam férutsattning for kop
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(Lekvall et al., 2001). Det ar dven av stor vikt att fa forstaelse for vad som motiverar ett kopbeslut
hos de potentiella kunderna, men ocksa hur detta kan vara olika fran kund till kund dven om de
kdper samma produkt (Seglin, 1990). Kotler (2008) beskriver ocksa vikten av att undersoka ett
foretags potentiella kunder och deras framtida behov for att foretaget pa sa satt ska kunna ta
tillvara pa mojligheter pa den nya marknaden.

Pa en mer aggregerad niva talas det om en sa kallad efterfrageanalys vilken kan goras pa
marknadsniva eller pa anvandarniva. En efterfrageanalys pa markandsniva kan behandla bland
annat total forséaljning i volym och varde, dess fordelning pa olika segment och produkttyper,
marknadens volym- och vardeutveckling 6ver tiden totalt samt per segment, totalmarknadens
fordelning pa antal efterfrageenheter respektive konsumtion per enhet och dylikt. Om analysen
sker pa anvandarniva bor den behandla fragor sa som slutkundernas behov och 6nskemal, krav,
attityder och preferenser, vardering av olika produktalternativ, priskanslighet samt kdp- och
konsumentbeteende, inkdpsprocesser och andra beslutstagare dn slutanvandaren (Lekvall et al.,
2001).

Vid utvecklandet av en marknadsforingsplan infor en internationalisering bor foretaget ta hansyn
till de karaktaristiska forhallanden som rader pa just den valda marknaden nar externanalys
genomfors. Detta handlar till mangt om mycket om att analysera foretagets konkurrenssituation
(Seglin, 1990). Att forsta hur konkurrenter pa den tankta marknaden fungerar och verkar ar
nodvandigt for att utforma en framgangsrik marknadsféringsplan. En konkurrensanalys kan besta
av manga olika faktorer beroende pa foretagets specifika situation, till exempel antalet
konkurrenter inom olika delmarknader och kluster och deras inbordes relationer, samt
framtidstendenser pa den aktuella marknaden. Det kan ocksa innefatta faktorer sa som
konkurrenternas marknadsposition och marknadsandelar samt deras strategier for den aktuella
marknaden. (Lekvall et al., 2001; Seglin, 1990).

Ett foretags leverantorer utgor en viktig grund for ett foretags kommande marknadsforing och
utformningen av denna och bor darav analyseras. Det kan fungera som en mycket begrdansande
faktor om det pa marknaden inte finns tillgang till de ravaror, den kvalitet eller den kompetens
som det producerande foretaget behover. Detta ger begransningar i det strategiska
handlingsutrymmet for foretaget pa den nya marknaden (Lekvall et al., 2001).

En annan viktig del i utredningen av de externa forutsattningarna ar att valet av etableringsform
bor undersokas. Analysen bor behandla distributionskanalens struktur, sannolikheten att finna
tillgdngliga distributérer pa marknaden, vilken form av relation som kravs med potentiella
distributérer med mera. Det ar fa aspekter géllande den externa miljon som ar sa kritiska for god
marknadsforingsplanering som god distribution (Seglin, 1990). Denna del av externanalysen
kommer pa grund av sin kritikalitet for en lyckad internationalisering darfor att behandlas i ett
eget avsnitt under rubriken 3.7 Val av etableringsform.
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3.6 SWOT-analys

Mojligheter Hot

Figur 4. Elementen i en SWOT-analys (Kotler et al., 2008).

En analys och vardering av de faktorer som ovan beskrivs inga i den interna och externa analysen
ger en relativt bra bild 6ver ett foretags forutsattningar pa den nya marknaden. Genom att gora
en sa kallad SWOT-analys, se figur 4, kan de interna forutsattningarna delas in i svaghets-
respektive styrkefaktorer. Detta underlattar framtagning av det specifika foretagets unika
kompetenser och mdéjligheter samtidigt som de externa forutsattningarna delas in i mojligheter
for, och hot mot, féretaget pa den nya marknaden (Lekvall et al., 2001). Bendmningen SWOT star
for Strenghts, Weaknesses, Opportunities och Threats och ger en bra bild 6ver foretagets nuldge
och framtida mojligheter. Analysen syftar till att identifiera foretagets resurser som annu inte ar
uttdmda och ge en bild 6ver hur dessa kan utnyttjas vid ett kommande internationalisering
(Moberg, 1990). Mojligheter som en SWOT-analys kan belysa ar till exempel en vaxande marknad
for det aktuella produktomradet samt ett 6kat behov for en ny teknisk I6sning som féretaget
besitter. Hot kan vara etablerade konkurrenter med liknande produkt, nya lagar eller negativa
marknadstrender. En trend kan vara bade en mojlighet och ett hot beroende pa foretagets egna
styrkor och svagheter och det ar upp till ledningen att bestimma om mdjligheten ar bra nog for
de risker den innebar. Ett foretags styrkor kan exempelvis vara att de ar marknadsledande eller
har manga marknadsandelar och ett valuppbyggt distributionsnat. Svagheter kan ténkas vara ett
okant marke, dalig tillgang till kapital for marknadsféring och reklam, daliga resultat samt brist pa
inkopsstallen for produkten (Kotler et al., 2008).

3.7 Val av etableringsform

En central fraga som sma- och medelstora foretag stélls infor vid en internationalisering ar valet
av etableringsform. Ett problem for sma- och medelstora foretag ar dock att de interna
forutsattningarna ofta hindrar dem att anvdanda den mest effektiva etableringsformen. Det kan
darfor uppsta situationer da de sjalva inte kan bygga upp relationer med distributorer (Moberg,
1990). Samtidigt utgor etableringsformen ett viktigt konkurrensmedel for foretag i dag. Valet blir
darfor kritiskt och for att valja ratt krdvs det att for- och nackdelar med olika alternativ
utvarderas. Det forsta som foretagsledningen bér komma underfund med dr om féretaget sjalva
ska skota distributionen eller om den ska Overlatas till andra parter. Dessutom kravs det att
22



foretagsledningen har en tydlig framtidsvision gallande foretagets position pa den nya
marknaden infor valet av etableringsform (Moberg, 1990). Nar beslut om etableringsform fattats
finns ett antal kriterier som bor uppfyllas, dar faktorer som paverkar valet grundar sig i
foretagets interna och externa férutsattningar. Exempel pa sadana faktorer kan vara majligheten
till kontroll, risktagande, foretagets affarsidé, manskliga och finansiella resurser, produktens
komplexitet och antal produktvarianter (Molndr & Nilsson Molnar, 2007). Beroende pa vad de
olika matfaktorerna visar kan flertalet etableringsformer uteslutas och valet kan darmed bli
tydligare (Moberg, 1990).

3.7.1 Olika etableringsformer

Sma foretag har ofta begransade resurser vilket inledningsvis medfor att de bor vilja en
etableringsform som inte ar sarskilt kapitalintensiv eller riskfylld. Enligt Moberg (1990) ar start av
ett dotterbolag pa den utlandska marknaden inte att foredra for sma foretag da det
representerar ett hogre utvecklingsstadium i ett foretags internationaliseringsprocess.

De alternativ som ar relevanta for sma foretag ar antingen export direkt till slutkund eller export
till slutkund via en mellanhand. Export direkt till slutkund ldmpar sig da antalet kunder ar f3,
stora och latta att identifiera. Detta gor att det inte ar ekonomiskt [6nsamt att ha antingen ett
dotterbolag eller en mellanhand i landet. For att direkt export ska vara gynnsamt bor produkten
inte ha hoga transportkostnader samtidigt som eftermarknadsservicen bor vara liten (Moberg
1990). Direkt export ar ett medialt alternativ da storleken pa investeringen, kostnaderna,
marknadsandelarna, risktagandet och majligheten till kontroll ar varken hog eller 1ag (Molnar &
Nilsson Molnar, 2007). Samtidigt fordrar direktforsaljning en god kundkontakt men gor det
betydligt svarare att uppratta en marknadskontakt hemifran (Moberg, 1990).

Det andra alternativet ar export via en mellanhand och Moberg (1990) forklarar att det finns tre
olika typer av mellanhander vilka ar agent, kommissionar eller aterfoérsaljare. Export via en agent
innebar att mellanhanden representerar leverantéren pa den utlandska marknaden genom att
formedla kontakten mellan saljare och kopare. Da agenten saljer for exportérens rakning och i
dennes namn har agenten aldrig ndgon dganderatt vad géller produkten samtidigt som denne
sallan haller produkten i lager. Den roll som agenten spelar varierar fran fall till fall, dar det i vissa
fall kan rora sig om att endast forsoka hitta potentiella kunder samtidigt som det i vissa fall
innebar att agenten tar 6ver all form av marknadsforing pa den frammande marknaden (Moberg,
1990).

En kommissionar ar en juridisk person som mot provision har i uppdrag att sdlja exportdrens
varor. Till skillnad fran en agent opererar en kommissionar inte i foretagets namn utan i sitt egna
(Moberg 1990). Foretaget ska forse kommissiondaren med varor som denne kan lagerhalla for
forsaljning. Dock &ager inte kommissiondren foretagets produkter och denne har ratt att
returnera osalda produkter till foretaget (Stockholms handelskammare, 2012).
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Export via en aterforsaljare innebar att ett sjalvstandigt foretag kdper produkten av tillverkaren
och sdljer den vidare till andra mellanhdnder eller slutkunder i sitt egna namn genom nya
kopavtal. Detta medfor att aterforsaljaren pa en naturlig vag lagerhaller produkten och tar over
fakturering och inkassering fran det tillverkande foretaget. | manga fall kan aterforsaljarens
sortiment utgoras av produkter fran flera olika leverantorer vilket ibland kan verka som ett
saljstod at tillverkarens produkter (Moberg 1990).

En fordel med att exportera via en mellanhand &r att det krdvs en valdigt liten investering vilket
medfor att det darfor lampar sig for sma foretag med begriansade resurser. Detta kombinerat
med att mellanhanden ofta dr marknadsférings- och marknadskunnig gallande marknaden i
fraga, och har etablerade natverk, gor det till ett bra alternativ for sma foretag. Foretaget kan
snabbare och enklare etablera sig pa den utlandska marknaden samtidigt som de sparar tid och
undviker ett hogt risktagande (Molnar & Nilsson Molnar, 2007).

En nackdel med mellanhander ar att de ofta hanterar flera produkter fran olika foretag. | vissa
fall kan detta innebéara att det specifika foretagets produkt inte marknadsfors eller saljs i den
utstrackning som det var tankt fran borjan. Dessutom finns en risk for att mellanhanden
fokuserar pa de produkter som ar mest vinstgivande foér dem och darmed gor sig av med mindre
vinstgivande produkter. Detta gor att vissa foretag riskerar att tvingas byta mellanhand och
darmed férlora kontinuiteten i sin internationaliseringsprocess. En annan nackdel med
mellanhander ar att det finns en risk for att mellanhanden, och inte det tillverkande foretaget,
tillskrivs det goda rykte produkten for med sig (Molnar & Nilsson Molnar, 2007).

En annan nackdel med vissa mellanhander ar att det tillverkande foretagets produkter maste
passa in i mellanhandens sortiment. Samtidigt ar det av yttersta vikt att mellanhanden i fraga ar
intresserad av produkten och dessutom besitter all nédvandig kunskap om den. Annars ar risken
att denne misslyckas med forsaljning av det tillverkande foretagets produkt och fokuserar sin
forsaljning pa andra, kanske till och med konkurrerande, produkter fran sitt sortiment. Det blir
darfor en fraga om att bygga upp starka relationer for att det ska bli gynnsamt att anvanda sig av
en mellanhand och inte starta ett eget forsaljningsbolag pa den tdankta marknaden (Moberg,
1990).

3.8 Iterativ utvdrdering av internationaliseringsprocessen

Det ar mycket svart att hitta en optimal marknadsforingsstrategi pa en ny marknad direkt och
detta gor att marknadsféring dr en process som i stor utstrackning kraver provning och
forandringar med tiden. Detta, i kombination med att de interna och externa forutsattningarna
som existerar standigt forandras, gor att det ar viktigt att |6pande f6lja upp resultatet av de
marknadsforingsatgarder som gors. Dessa bor tolkas och varderas for att kunna utnyttja
nytillkomna erfarenheter for ett battre forbattringsunderlag for atgarder i nastkommande period
(Lekvall et al., 2001; Kotler et al., 2008).
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Uppfdljningen bor forst och framst gdlla de mal och motiv som satts upp innan
marknadsforingsarbetet gdllande exempelvis en internationalisering gick in i utformningsfasen
vilket pavisar vikten av vissa operationaliserbara mal. Utéver dessa mal kan ocksa sa kallade
diagnostiskt inriktade malvariabler sattas upp for att bidra till ett underlag for fortsatt
utvardering och anpassning av marknadsforingsprogrammet. Till exempelvis kan dessa vara
foretagets image pa marknaden, annonsers och broschyrers lasvarde och dylikt (Lekvall et al.,
2001).

3.9 Hallbar utveckling

Hallbar utveckling ar ett begrepp som férst myntades av World Commission on Environment and
Development (1987) som ett led i en process att forsdka hitta I6sningar till de ©kande
miljoproblemen samt den globala sociala orattvisan. Organisationen definierar hallbar utveckling
enligt féljande:

"En hallbar utveckling kan definieras som en utveckling som tillfredsstéller dagens behov utan
att daventyra kommande generationers mojligheter att tillfredsstalla sina behov.”

Hallbar utveckling ar enligt Olsson (2005) ett mangdimensionellt begrepp och bestar av tre olika
dimensioner, vilka illustreras i figur 5, dar det ekologiska, det ekonomiska samt det sociala ar de
utgorande delarna. For att uppna hallbar utveckling kravs det hallbarhet och balans inom var och
ett av dessa system samtidigt. Enligt AlImstrom et al. (2011) bestar alla tre dimensioner i sin tur
av en rad olika undernivaer i form av fabrik, foretag, nation och global vilka alla staller olika krav
pa respektive dimension.

Ekonomisk

Ekologisk Social

Figur 5, baserad pa Olssons (2005) teorier.

Ekologisk hallbarhet handlar om att langsiktigt bevara ekosystemens produktionsférmaga och
biologiska mangfald. Social hallbarhet syftar pa ett langsiktigt och stabilt samhélle dar
grundlaggande manskliga behov tillgodoses. Vidare innebar ekonomisk hallbarhet att langsiktigt
hushalla med materiella och ménskliga resurser (Persson & Persson, 2007).
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Ekologisk hallbarhet innefattar enligt Almstrom et al. (2011) ett flertal faktorer som kan minska
manniskans negativa paverkan pa miljon. Genom att bland annat minimera material- och
energikonsumtion i kombination med att fornyelsebar energi anvands kan klimatférandringar
minskas och ddarmed bidra till en att den globala uppvarmningen avtar. Da samhallsutvecklingen
gar mot att féretag ska betala for de externa kostnader som deras verksamhet bidrar till, den sa
kallade Polluters Pay Principle, kan en medvetenhet kring hallbar utveckling forbattra ett
foretags ekonomiska situation. Detta da foretag med |3g negativ paverkan pa miljon aven far
lagre kostnader (Persson & Persson, 2007).

En viktig aspekt som ingar i den sociala hallbara utvecklingen aterfinns i den lagsta nivan, fabrik,
och innefattar arbetsmiljon. Denna kan i sin tur delas upp i tva dimensioner, de fysiska
forhallandena samt de psykosociala férhallandena. De fysiska forhallandena omfattar exempelvis
ljudnivdn och den fysiska belastningen pa kroppen medan de psykosociala forhallandena
omfattar relationer och stress (Zanderin, 2005). Dalig arbetsmiljé ur bada dessa perspektiv kan
ge upphov till en rad olika negativa effekter som till exempel psykosomatiska sjukdomar,
forslitning av kroppen samt lagre arbetsmotivation (Rubenowitz, 2004).

Den fysiska arbetsmiljon kan enligt Lorentzi (2009) forbattras genom att minimera statiska och
likformiga arbetsuppgifter men dven buller samt kontakt med kemikalier, vilka bade ar tva
vanliga hogriskomraden gallande fysiska forhallanden. For att forhindra en dalig psykosocial
arbetsmiljo beskriver Rubenowitz (2004) att det finns fem olika punkter som ska forséka uppnas;
egenkontroll i arbetet, ett positivt arbetsledningsklimat, stimulans fran sjalva arbetet, god
arbetsgemenskap och optimal arbetsbelastning.

Ekonomisk hallbarhet handlar enligt Almstréom et al. (2011) om tillvaxt och vinst pa saval
nationell nivd som foretagsniva. Detta ska ske genom att aktivt hushalla med bade materiella och
manskliga resurser och alltsa inte uppnas genom att exploatera de andra tva dimensionerna av
hallbar utveckling. Pa lang sikt ska detta bidra till ett 6kat och jamnare fordelat valstand pa global
niva. Vidare beskriver Porter & Van der Linde (1995) att foretag med en ny, innovativ och
miljovanlig teknik ar viktiga for den hallbara utvecklingen. Samtidigt kan dessa foretag skaffa sig
early mover advantages genom deras teknik och pa sa satt 6ka sin konkurrenskraft.

3.9.1 Livscykelkostnadsanalys

Livscykelkostnadsanalys, forkortat LCC efter engelskans life cycle cost, ar en metod for att ta reda
pa en produkts totala kostnad under dess livstid, for att sedan kunna identifiera vilka alternativ
som ger lagsta totalkostnad. Det finns olika typer av livscykelkostnadsanalyser, vilka har olika
omfattning beroende pa vad som ingar, dar den vanligaste metoden ar konventionell LCC. | en
konventionell LCC tas det enbart hansyn till internt uppkomna finansiella kostnader under
produktens totala livscykel. De steg som analyseras ar produktutveckling, anskaffning av
ramaterial samt produktion, anvdandning och underhall samt | vissa fall atervinning/kassering
(Hunkeler, Lichtenvort & Rebitzer, 2008).
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Environmental LCC, ELCC, ar ett forhallandevis nytt angreppssatt som i grunden bygger pa
konventionell LCC men adderar ytterligare faktorer till analysen. ELCC tar till skillnad mot LCC
dven hansyn till extern miljopaverkan. Detta gors genom att omvandla verklig samt uppskattad
miljopaverkan till finansiella siffror och sedan addera detta med utgangen fran en konventionell
LCC. ELCC innehaller dven alltid sista stadiet atervinning samt kassering. Detta angreppssatt kan
identifiera win win-situationer samt optimera trade offs mellan miljon och ekonomin (Hunkeler,
Lichtenvort & Rebitzer, 2008).

27



4 Empiri

Utifran det teoretiska ramverk som presenterats ovan har relevant, empirisk information
insamlats i syfte att genomfdra den praktiska tillimpningen pa Acosense och pa sa satt skapa en
battre forstdelse for internationaliseringsprocessens olika delar. Informationen presenteras
nedan utefter samma struktur som det redogors for i avsnittet 2.3 Datainsamling i metodkapitlet.

4.1 Interna undersokningar

For att skapa en uppfattning om Acosenses radande situation har det genomforts ett antal
intervjuer med foretagets styrelse, ledning och medarbetare. Intervjuerna syftade aven till att
skapa en forstdelse for foretagets motiv och forutsattningar for en internationalisering till
Tyskland. Pa sa satt syftar intervjuerna till att, genom den praktiska tillampningen pa Acosense,
bidra till en god forstaelse for sma foretags internationaliseringsprocess och vad undersdkningar
inom denna kan innebdra.

4.1.1 Intervju med Linnea Lindau géllande mal och resursbas

Acosenses VD Linnea Lindau® beskriver att foretaget i dagslaget star infér en expanderingsfas
som kan ta flera olika riktningar. Acosense har identifierat en rad olika segment och marknader
dar Acospector skulle kunna generera stora fortjanster dven pa den svenska marknaden. En
expansion till en ny marknad kommer dock att vara oundviklig for att nd upp till de, av foretaget
interna forsaljningsmal, som tidigare satts upp. Detta ar ocksa anledningen till att en
internationalisering skulle kunna bli aktuell — att den svenska pappers- och massaindustrin ar for
liten. Det finns dock som tidigare namnt alternativa férfaranden som skulle kunna tillfredsstalla
den malbild som formulerats pa kortare sikt (Acosenses affarsplan 2011, bilaga 2).

Vidare berattar Lindau att en langsiktig, tydlig plan for hur foretaget ska utvecklas saknas. Det
finns som namnt kvantifierbara forsaljningsvolymsmal, men planerna for hur de ska uppnas ar
obestamda. Det pagar dock arbete med att uppdatera den langsiktiga horisontsplaneringen, men
det dr inget som pa nagot satt ar fardigt eftersom expansionsriktning dnnu inte bestamts.

Lindau beskriver att Acosense befinner sig i en viaxande fas dar forandringar kontinuerligt maste
goras for att undvika interna problem. De har darfor svart att i nulaget definiera vad foretagets
styrkor och svagheter ar, eftersom dven dessa forandras med tiden. Vid etableringen pa den
svenska marknaden har Acosenses storsta styrka varit deras flexibilitet och nara kontakt till
kunderna. Foretaget har samarbetat nara med kund for att ta fram specifika kundanpassade
|6sningar. Genom detta menar Lindau att kunderna har fatt en service och flexibilitet som storre,
mer etablerade foretag oftast inte kan erbjuda. Dessa styrkor hos féretaget har dock bidragit till

® Linnea Lindau, VD Acosense AB, intervjuad 2012-03-23.

28



att andra faktorer blivit svagheter. Under det senaste aret har Acosense expanderat snabbt pa
den svenska marknaden och de har ddarmed knutit flera nya kundkontakter. Det har darfér
uppstatt svarigheter i att leverera produkter i den takt som efterfragan okat.

Acosense har i nuldget borjat skapa en marknadsposition pa den svenska marknaden. Enligt
Lindau &r deras marknadsandel dock forsvinnande liten och flera produkter har salts som
pilotprojekt. Kinnedomen om Acosense borjar sprida sig brett inom branschen trots féretagets
korta existens. Hon menar dock att trots att manga branschaktorer hort talas om dem, sa vet
aktorerna oftast inte vad for produkt som produceras. Lindau beskriver vidare att kinnedomen
om foretaget pa den svenska marknaden framst har skapats genom besok pa méassor och via
branschtidningar, dar Acosense framstar som ett innovativt foretag med en eftertraktad teknik.
Detta star i kontrast till hur situationen ar i Tyskland, dar varumarket i dagslaget ar obefintligt.

Vid en kommande internationalisering papekar Lindau att det planeras en nyrekrytering for att
motverka den o©kade arbetsbelastning som en sddan expansion kan innebdra. Vid en
internationalisering till den tyska marknaden skulle detta innebdra en ny heltidstjanst med
ansvar for tysklandsprojektet.

Acosense har de narmsta aren ett kapitalboehov som beror av hur offensivt foretaget valjer att
expandera ut pa nya marknader och under ar 2012 kommer kapital tillforas foretaget i flera steg.
Tva nyemissioner kommer att goras under borjan av aret och dessa kommer att motfinansieras
med ett tillvaxtlan fran Almi och Energimyndigheten. Kapitaltillskotten kommer att anvandas for
att utveckla foretaget och produkten, 6ka forsaljningen och stédja den kommande expansionen.
Acosense har utvarderat mojligheten till kapitaltillskott och dessa kommer kunna baseras pa
expansionens omfattning. De har darmed &ven utvarderat sina finansiella begransningar
(Acosense Affars-PM, bilaga 2).

| dagsldget ager Acosense fem patent for att skydda tekniken bakom Acospector. Lindau menar
att produkten och tekniken darfér anses skyddad bade svenskt och internationellt, da flera
patent ar sokta utomlands. Detta galler framst lander inom EU och Nordamerika. Vidare sager
hon att Acosense ar vdl medvetna om hotet fran storre organisationer da det alltid kan forskas
fram alternativ till I6sningar for att komma runt patenten. De patent som Acosense dger beskrivs
dock som sapass omfattande att det troligtvis skulle vara mer ekonomiskt for en konkurrent att
kopa upp foretaget for att na marknaden.

Lindau beskriver Acosense som ett litet, nyetablerat foretag dar en etablerad féretagskultur annu
inte bildats. Dock menar hon att foéretaget ar mycket anpassningsbara och lattadapterade till nya
situationer, just pa grund av detta. Ledningen &r pa detta satt beredd att géra de organisatoriska
forandringar som eventuellt krdvs av organisationen vid en expansion.
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4.1.2 Foretagets syn pa internationalisering

Intervjuer med styrelsemedlemmar

Intervjuer med Acosenses styrelse har visat att en langsiktig internationaliseringsplan for
foretaget inte heller definierats pa denna niva. Sofia Kocher’ menar att sddana definierade
planer dock kontinuerligt skulle behova férbattras och att en plan fran styrelsen inte skulle bidra
till effekten av den kommande internationaliseringen.8 Styrelsen ser en internationalisering av
Acosense som nagot som sker langre fram i tiden och de menar att féretagets fokus i nulaget bor
vara pa den svenska marknaden.’ '° Detta beror pa att det finns en tillrickligt stor marknad att
utforska pa hemmaplan och att det inte finns tillrdckligt med incitament att internationalisera
verksamheten i nuléget.11 En kommande internationalisering skulle framst ha resursbaserade
motiv, men strategiska fordelar kan som féljd av detta dven uppnas. Ingen av de intervjuade
inom styrelsen har nagon tidigare erfarenhet av en internationalisering pa den tyska marknaden,

men de uppger att kompetensen ska finnas hos andra personer i styrelsen.

Intervjuer med anstallda

Intervjuer med Acosenses personal™ ** har visat att ingen omfattande kunskap eller erfarenhet
av en internationaliseringsprocess finns, men de pavisar bade motivation och engagemang infor
projektet. Niklas Kalmteg fran Acosense beskriver:

Kort sagt: det kanns bra. Det kdnns som det ar ratt steg for oss att ta. Den svenska marknaden ar
ju trots allt ratt begrdnsad, med tanke pa vad som finns omkring. Dock ar det ett stort och svart
steg att ta, men sett till foretagets utveckling kdnns det dnda helt ratt.

Personalen pa foretaget innehar dock bred kunskap inom bade management och teknik da
foretagets nuvarande VD, Lindau, har mangarig erfarenhet av teknikbaserade foretag i tillvaxt
samt att grundaren av foretaget har en god féretagskdnnedom (Acosenses Affars-PM, bilaga 2).

4.1.3 Intervju med Linnea Lindau om begransningar och maojligheter

gallande etableringsform

Lindau * ser bade positiva och negativa aspekter for Acosense gillande de olika

etableringsalternativen som ar presenterade i det teoretiska ramverket. Hon avfardar

’ Sofia Kocher, styrelseledamot Acosense AB, intervjuad 2012-04-02.
® Ibid.
® Ibid.
1(1) Peter Eriksson, styrelseordférande Acosense AB, intervjuad 2012-04-03.
Ibid.
“Niklas Kalmteg, Teknisk kundansvarig Acosesense AB, intervjuad 2012-03-28.
BDpavid Brohall, Ny-férséljningsansvarig och en av Acosenses ursprungliga grundare, intervjuad 2012-02-03.
“linnea Lindau, VD Acosense AB, intervjuad via e-post, 2012-04-12.
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alternativet aterforsaljare trots att hon papekar fordelen med garanterade intakter direkt da
aterforsaljaren koper Acospector oberoende av deras vidareforsaljning. Detta da de i dagslaget
maste skota modellbyggandet internt, vilket dven inkluderar den kundspecifika kalibreringen.
Samtidigt vill de att deras produkter forknippas med nagon typ av kvalitet och leveransformaga.
Detta kan inte garanteras av Acosense om ansvaret for att produkten levereras, installeras och
kalibreras korrekt ligger hos en aterforsaljare.’

Gallande kommissionar ser Lindau den positiva aspekten att mellanhanden da i manga fall har ett
upparbetat kundkontaktnat. Daremot papekar hon att Acospector blir en del av ett storre
produktutbud. Det kan da bli svart att fa kommissionaren att vilja sdlja Acospector istéllet for de
resterande produkterna i portféljen. Hon papekar att kommissiondren kanske inte kanner den
kvalitetskdansla som behovs for att kunna ge Acosense ett bra renommé.

Lindau beskriver anvandandet av en agent som tilltalande da forsaljning sker i Acosense namn
och mellanhanden endast representerar Acosenses produkt. Dock innebéar detta att foretaget
behover ta ansvar for att agenten ar val inférstdadd i vad denne sédljer samt produktens
begransningar och dylikt. Hon beskriver ocksa direkt export som ett intressant alternativ
eftersom de da har kontroll 6ver hela leveranskedjan och nyforsaljning samtidigt som de kan
agera utan att vara beroende av en tredje part. Hon beskriver dock nackdelen att de behover
upparbeta ett eget kundkontaktnat sjalva vilket hon identifierar som tids- och resurskravande.
Lindau menar darfor att Tyskland kan vara en passande marknad for att 6vervaga att anvanda en
agent pa grund av dess stora storlek.

4.2 Externa undersokningar

For att skapa en grundlaggande forstaelse for hur branschen och den tyska marknaden fungerar
foljer nedan information inhamtad fran kallor med god insikt i nagot av dessa. Kapitlet ar
uppdelat efter vilken del av marknaden som undersoks och syftar till att skapa en 6verblick inom
amnet. Att forsta marknaden och branschsituationen bidrar till att en analys av externa
forutsattningar kan genomféras i analyskapitlet med hansyn till hur Acosense ska hantera deras
externa forutsattningar.

4.2.1 Befintliga och tidigare kunder

Intervju med Roger Gronlund

Domjso Fabriker, hadanefter benamnt Domsjo, har kdpt en Acospector som de enligt Roger
Grénlund®®, pa grund av tidsbrist, annu inte har installerat. De képte in produkten for att testa
den och undersoka dess potential infér framtiden. Samtidigt tror de att produkten kan komma

15,
Ibid.
'® Roger Grénlund, produktionsingenjér Domsjo Fabriker, intervjuad 2012-04-12.
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att |6sa problem som finns i matningen pa fabriken idag. Enligt Gronlund identifierade de vid
kdpbeslutet manga av de fordelar som Acosense trycker pa, det vill sdga att Acospector kan mata
flera egenskaper, att den kan installeras och underhallas utan driftstopp samt att den kan arbeta
i tuffa miljoer. Domsjo har i dagslaget problem med att deras nuvarande instrument eftersom
matning av lut kraver mycket underhall. Egenskapen de tédnker anvdanda Acospector for att mata i
forsta hand ar torrhalt, men i framtiden daven koncentrationer i cellulosa och flédeshastighet.
Service och underhall skéter de i vissa enklare fall internt, men hyr ofta tjansten av tillverkaren av
instrumentet.

Sjalva inkopsprocessen gar till pa sadant satt att en produktionsingenjor gor ett anslagsdaskande
for en specifik investering som sedan tas upp i fabriksledningen tillsammans med
foretagsledningen. Vid valet av produkt kontaktas ofta befintliga leverantérer till foretaget forst
for att undersdka om dessa kan 16sa behovet."

Intervju med Sten-Ake Ostlund

SCA Ostrand, vidare bendamnt SCA, har haft en Acospector installerad sedan augusti 2011 och har
hittills inte hunnit testa produkten fullt ut dd matresultaten enligt Sten-Ake Ostlund®® har avvikit
fran det normala. Acospector anvands i dagslaget endast till att mata torrhalten i koklut, men
Ostlund ser potential i att dven méta flode pd samma punkt samt att installera fler Acospector i
framtiden. De matinstrument som kops in till koncernen underhalls vanligen av interna
ingenjorer och underhallsarbetare, men i Acospectors fall finns dannu ingen kompetens inom
foretaget varfor Acosense fortfarande konsulteras for underhall.

Nar ny utrustning, som matinstrument, ska kdpas in till SCA:s bruk ges en projektledare ansvar
for att hamta information om potentiella leverantorer och darefter lagger denne fram ett forslag
pd en produkt som ska kdpas in. Ostlund papekar ocksa att valet av leverantér skiljer sig kraftigt
fran fall till fall, och att det i slutdndan ar produktionschefen, fabrikschefen och de bagge
projektledarna fran fabriken som lagger beslutet om vilket foretag som far ordern. Vidare
berdttade han att i just Acospectors fall kom fabriken i kontakt med Acosense genom en
gemensam affarskontakt och att det var den innovativa 16sningen och framtidsmajligheterna
som man ansag vara mest intressant.

Ostlund férklarar ocksd att Acospector kan ha stor potential i samband med en omorganisation i
fabriken da man utéver kommande effektiviseringar i produktionen dven vill minska underhallet.
Pa sjalva matpunkten finns dven, vid vitala omraden i produktionen, alltid en extra matare som
sikerhet ifall den primdra skulle ga sonder eller behova underhdll. Den laga

7 Roger Grénlund, Produktionsingenjér Domsjo Fabriker, intervjuad 2012-04-12.
'8 Sten-Ake Ostlund, Projektingen;jor/Projektledare SCA Ostrand, intervjuad 2012-04-11.
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underhallsfrekvensen pa Acospector var i det har avseendet Overlagsen de andra instrumenten.
De berdknar att de kan spara in stora pengar i detta avseende, vilket i slutdndan goér att den
ndgot dyrare Acospector blir vildigt mycket billigare. Ostlund menar dven att Acospector ar
billigare i drift dd man kan eliminera vissa offline-matningar. Nagot som SCA inte tog nagon
hansyn till vid kopet av Acospector var aspekten angaende hallbar utveckling, annat an vad som
ar lagstadgat samt foretagspolicy.

Intervju med Melker Oberg

Pa Iggesund Holmen, vidare benamnt Iggesund, hade de enligt Melker ('5berg19 en Acospector pa
prov under slutet av ar 2011. Da de inte fatt ndgra matresultat under testperioden kunde de
dock inte besluta om ett slutgiltigt kop varfor produkten returnerades till Acosense. Han papekar
ocksa att det saknades resurser for att slutfora kopet vid det tankta koptillfallet. Vidare sdger
Oberg att de valt att testa Acospector d& produkten och tekniken bakom den verkar intressant
och att den hade potential att vara till fordel for produktionen. Valet att ta in en Acospector
grundade sig inte i nagot behov, och darfor utvarderade de inte heller huruvida produkten
uppfyllde nagra specifika krav gdllande tekniken eller hallbar utveckling mer an vad som ar
lagstadgat. Han namner ocksa att de inte har nagra specifika foretagspolicyers géllande hallbar
utveckling for inkop.

Inképsprocessen pd Iggesund gér enligt Oberg till pd sa satt att produktionen &skar kapital och
lagger fram ett forslag pa investering som en grupp, bestdende av olika personer inom
foretagsledningen och relevanta chefer, sedan beslutar om. Mindre samt mer regelbundna kop
beslutas dock oftast inom avdelningen dar behovet finns och laggs da pa I6pande kostnader. Nar
det géller olika leverantorer har Iggesund vissa ramavtal, men inget som beror leverantorer for
matutrustning mer an att de oftast kontaktar leverantérer som tidigare har genomfort ett lyckat
kop. Den i huvudsak storsta fordelen Iggesund sag med Acospector var att det dr en clamp on-
[6sning som ocksa kraver mindre underhall. De ser dven ett ekonomiskt varde i att instrumentet
kan mata flera egenskaper med endast en installation.

Iggesund ser i dagslaget inga egenskaper som de skulle ha ett varde av att mata som inte kan
matas av i dagslaget, men att samtliga matpunkter skulle tjana pa att kunna ge en battre
noggrannhet i resultatet. Oberg siger ocksd att om det &r ndgon typ av matpunkt som Iggesund
vill férandra ar det de punkter dar det idag sker offline-matning, aven om denna ar robotiserad.
Gallande produktionsstopp sager han att det endast &r vissa nivagivare som kraver ett
produktionsstopp tills det att dess fel atgardats. Om ett instrument som inte mater en vital
egenskap gar sonder fortsatter de produktionen utan det matvardet under en kortare period. De

¥ Melker Oberg, Processingenjor Iggesund Holmen, intervjuad 2012-04-13.
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flesta underhall som Iggesund behover goéra avklaras dessutom oftast under planerade
produktionsstopp.

4.2.2 Potentiella kunder

Intervju med Jorgen Agebjorn

Vid inkép av instrument och annan utrustning tar Sodra Cell Monsteras hjalp av den, for
foretaget, gemensamma inkdpsavdelningen. Enligt Jorgen Agebjt')rn20 arbetar inképsavdelningen
mycket med att ta fram ramavtal med leverantérer som har potential att leverera produkter till
flera omraden, alternativt mdjlighet att tacka ett bredare behov inom ett omrade. Denna
inkdpsavdelning koper arligen in 10 000 unika produkter dar upphandling sker fran fall till fall,
savida utfallet inte ar att det endast finns en majlig leverantor av produkten.

Intervju med Veronica Sjédin

| dagslaget anvander Metsa Tissue AB, vidare bendmnt Metsa Tissue, mestadels flodesmatare.
De upplever problem med igensatta matinstrument, vilket leder till valdigt mycket underhall,
samtidigt som de inte kan lita pa de varden som matinstrumenten ger da instrumenten ar
igensatta. FOoretaget har dven problem med att matningarna som gors inte haller den exakthet
som de efterstravar nar det sker variationer inom fiberlangderna, vilket anvandning av olika
massatyper kan ge upphov till.2! Veronica Sjodin®? énskar att igensattning av métinstrumenten
skulle kunna minimeras, sa att underhallet pa sa satt minskas samtidigt som matvardenas
validitet da kan oka. Det framkom aven donskemal om att foretaget vill kunna anvanda delvis
flyttbara matinstrument som endast krdaver en mindre omprogrammering. Detta da de vill kunna
mata egenskaper pa flera olika ror utan att behdva investera i fast kapacitet vid varje ror.

Sjodin menar vidare att hon tror att de problem och 6nskemal Metsa Tissue har representerar
den globala marknaden pa ett relativt bra satt, dock med vissa skillnader beroende pa vilket
delsegment foretag ar verksamma inom. Metsa Tissue har i dagslaget inget matinstrument som
kan mata flertalet egenskaper samtidigt. Sjodin ser dock detta som lockande men beskrev att det
egentligen bara ar en kostnadsfraga. | de fall ett instrument, som méater multipla egenskaper, ar
billigare att investera i an alternativet att kopa ett flertal olika instrument &r alternativet
intressant, enligt Sjodin. Det skulle dock krava att matinstrumentet med multipla mategenskaper
kan uppna samma matprecision som de konventionella matinstrumenten. Hon menar aven att
Metsa Tissue inte upplever problem med produktionsstopp som direkt beror pa installation eller
underhall av matinstrument. Installationerna sker vid planerade driftsstopp och underhallet kan
ske utan att avbryta produktionen.

20 Jorgen Agebjorn, Teknikansvarig Sodra Cell Monsteras. Intervjuad 2012-04-12.
*! Veronica Sjodin, Process Engineer Metsa Tissue AB, intervjuad 2012-04-12.
22 .

Ibid.
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4.2.3 Andra aterforsaljare

Enligt Klas Argéus 2 sker den stdrsta mangden forsiljning av métinstrument inom
processindustrin genom redan befintliga relationer. Dock menar han att de flesta riktigt stora
forsaljningarna sker genom konsultbolag som anlitats av bruket i fraga, eller dess dgare. Det
marke Argéus sadljer mest av ar Krohne och det som hans kunder ser som den storsta fordelen
med att kopa Krohnes produkter dr Krohnes dominerande stallning pa den globala marknaden
med en bred produktportfolio samt lang erfarenhet av marknaden. Vidare forklarade Argéus
dven att de tekniker som i dagslaget saljer bast ar gamla och beprévade tekniker sasom
svavkroppsmatare samt magnetiskt induktiva matare, vilka ar vanliga inom just pappers- och
massaindustrin. Argéus menar dven att forsaljningen av matinstrument inom processindustrin
sker pa liknande satt och villkor 6ver hela varlden. Han papekar dock att kulturen givetvis skiljer
sig at nar man gar in pa detaljniva.

4.2.4 Externa aktorers erfarenheter

Intervju med Anders Ardstal
Anders Ardstal**
segment har olika affarskultur vilket skapar kulturkrockar sinsemellan segmenten. Han papekar

fran LumenRadio beskriver den tyska marknaden som segmenterad, dar olika

darmed att foretag bor ha olika strategier beroende pa vilken geografisk region i landet de ska
expandera till. Samtidigt spelar det da ocksa stor roll vilka kunder foretaget valjer att rikta in sig
mot.

Vidare beskriver Ardstal att den tyska affarskulturen inte bara skiljer med avseende pa geografisk
region inom landet, utan ocksa efter vilken typ av industri som foretaget expanderar i. Inom de
olika industrierna ar affarskulturen tamligen skild beroende pa vilken generation beslutsfattarna
pa foretaget tillhor. Han menar att pappers- och massaindustrin ar en gammal, trogrorlig bransch
och tror darfor att det inte ar fordelaktigt for Acosense att en kvinna representerar foretaget pa
massor och dylikt i Tyskland. Parallellt med detta beskriver han tyska invanare som
lokalpatriotiska, i den bemarkelsen att de vanligtvis valjer inhemska produkter. For att
overkomma denna barridar beskriver Ardstal vikten av att erhalla referenskunder nar en ny
produkt ska lanseras i Tyskland:

"For mig var det valdigt viktigt att snabbt som tusan fa en referens for att kunna saga att; den har
anvands i Tyskland.”

> Klas Argéus, Filtsiljare pa Gustaf Fagerberg AB, intervjuad 2012-04-11.
* Anders Ardstal, Vice President Sales LumenRadio AB, intervjuad 2012-03-29.
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Tyska foretag beskrivs av Ardstal som starkt hierarkiska, dar okdanda foretag behdver sélja in sin
produkt pa flera plan. Han forklarar att ett nytt teknikféretag ofta maste salja in sina produkter
hos operatorerna, middle management samt top management och papekar vikten av att veta
med vem forhandlingarna bor ske. Han betonar samtidigt att den starka hierarkiska
foretagsstrukturen gor att beslutsprocesser blir utdragna, vilket da ocksa medfor att det tar lang
tid att sdlja en teknisk produkt inom tyska foretag.

Den finansiella resursbasen, samt andra interna forutsattningar, paverkar starkt Acosenses
valmojligheter géllande etableringsform enligt Ardstal. Det ar darfor viktigt att veta vilka, och hur
mycket av dessa, resurser som finns samt vilka risker féretaget ar villigt att ta. Uteblir denna
information ar det mycket svart att vdlja en lamplig modell. Samtidigt anser Ardstal att
dotterbolag ar ett uteslutet etableringsalternativ for Acosense da det ar en mycket
kapitalintensiv aktivitet och darmed inget Acosense, som ett startup-bolag, vill utsatta sig for.
Samtidigt dr Acospector i sig en ganska kapitalintensiv produkt da den fortfarande utvecklas och
formodligen kommer att modifieras ytterligare. Han forklarar att Acosense darfér bor fokusera
resurser pa att utveckla Acospector och fortsatta etableras pa den svenska marknaden. Utifran
detta menar han vidare att Acosense bor valja en etableringsform som inte ar for kapitalintensiv.

Direkt export ar ett annat alternativ som Ardstal anser att Acosense bor utesluta nar det galler
etableringen pa den tyska marknaden eftersom det krdavs mycket arbete for att sélja in en ny
produkt hos tyska foretag. | och med det faktum att tyska foretag ar starkt hierarkiska blir
sdljprocessen utdragen. Darmed kommer saljprocessen att ske pa flera nivaer i kundféretaget
vilket ocksa medfor att denna process tar mycket tid. Denna tid dar ndgot som ett startup inte har
vilket darfor medfor att det ar mer fordelaktigt att hitta en aktér som redan besitter dessa
kontaktpunkter och som vet vilka beslutsfattarna ar. Det blir extra viktigt i Acosenses fall da de ar
ett s& pass litet och okint foretag dar tiden inte ar den enda begransande faktorn.?

Den etableringsform som Ardstal identifierar som ett bra alternativ fér Acosense ar distribution
via en mellanhand. Han foreslar en etablerad aktor i Tyskland, i form av en aterforsaljare pa en
submarknad, som distribuerar utrustning till en del av processindustrin och som kan tanka sig att
ta sig an Acospector. Denna aktor bor sdlja under sitt eget varumarke, men representera en
produktportfolj med produkter som inte ar konkurrerande, utan snarare kompletterande, till
Acosepector. Att anvanda sig av en aterforsaljare skulle, enligt Ardstal, vara fordelaktigt for
Acosense da kunskapen inom foretaget gallande internationalisering och marknadsforing pa den
tyska marknaden ar begransad. Vidare forklarar han att en tysk aterforsaljare formodligen ocksa
kan hjalpa Acosense att komma 6ver barridren att de inte har nagot existerande kontaktnatverk,
eller nagra referenskunder, i Tyskland.

> Anders Ardstal, Vice President Sales LumenRadio AB, intervjuad 2012-03-29.
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Nagot som Acosense bor tanka pa ar att det inte ar latt att hitta en distributor som ar villig att ta
sig an ett okant, svenskt foretag med ett fatal salda produkter.”® P& den tyska marknaden ar det
dock vart att hitta en sadan spelare, menar Ardstal. Han rekommenderar Acosense att via en hog
marginal och exklusivitet ge aterforsaljaren incitament att sdlja Acospector och skapa en
marknad:

Da vet de att om de driver forséljningen far de for det férsta marginal for sin forsaljning, vilket
motiverar dem att salja. Sedan vet de ocksa att for att man ger dem exklusivitet far de fértjansten
av ett aktivt marknadsféringsarbete.

Intervju med Ove Granstrand

Ove Granstrand®’ papekar att sma foretag som ska internationaliseras gynnas av att ha klara och
specifika mal uppsatta. Darfor bor Acosense forsoka rikta sig till en marknad i taget, istallet for
att vara flexibla och forsoka ta tillfallet i akt nar det uppenbarar sig. Granstrand menar vidare att
foretaget borde forsoka rikta sig till early adopters pa den tyska marknaden, vilket han menar ar
svart att hitta i processindustrin. Branschen ar trogrorlig och det ar sallan ett foretag vill vara
tidigt ute med att testa en ny teknik.

Samtidigt menar Granstrand att Acosense behover ha mycket tur gallande sina patent for att den
patentstrategi som uppgetts ska halla. Han menar att det valdigt sdllan ar mer ekonomiskt
hallbart for storre foretag att kdpa upp ett mindre foretag, istallet for att uppfinna runt patenten
om de vill komma at marknaden. Det ar inte heller sdkert om patenten kommer vara lika
heltdckande pa andra marknader an pappers- och massaindustrin.

Granstrand anser att det finns betydande kulturskillnader mellan Tyskland och Sverige som
Acosense bor vara medvetna om. Han beskriver tyska foretag som starkt hierarkiska dar okanda
foretag behover sélja in en produkt pa flera plan, samtidigt som beslutsnivaerna ar hogre upp i
tyska foretag. Det medfor att det ar viktigt att forstd hur inkdpsbesluten ar strukturerade och
organiserade just i de specifika, tyska kundféretagen. Vidare beskrivs ocksa den tyska pappers-
och massaindustrin som en konservativ bransch dar foretag ar oerhort radda for
produktionsstopp da de ar valdigt kapitalintensiva. Han papekar ocksa att nya foretag inte bor
forgldomma not invented here-problematiken som finns i Tyskland. Tyskland som land ar valdigt
ingenjorsinriktat med en stor pappers- och massaindustri. Det medfér att tyska foretag i manga
fall valjer tyska produkter framfor internationella konkurrenter. For att minska denna barriar
beskriver han vikten av att ha goda referenskunder da en ny produkt ska saljas i Tyskland.

%% Anders Ardstal, Vice President Sales LumenRadio AB, intervjuad 2012-03-29.
7 Ove Granstrand, professor i Industrial Management and Economics, intervjuad 2012-03-30.
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Granstrand belyser dven vikten av att Acosense bor anvdnda de befintliga, svenska kunderna
som referenskunder, garna de storsta, nar de intar den tyska marknaden. Vidare menar han att
det férmodligen ar positivt att vara ett svenskt foretag i Tyskland da svenskar har ett gott rykte.
Dock ar det troligare att det ar den ringa storleken pa foretaget och ungdomen hos det som
kommer att spela roll for kopbesluten hos de tyska, potentiella kunderna, menar han. Gallande
konkurrensen forklarar Granstrand att det ar vanligt att foéretag felbedémer den och antar att
den ar samre an vad den verkligen ar.

Det ar inte tal om att starta ett dotterbolag for Acosense da detta ar en mycket kapitalintensiv
aktivitet, anser Granstrand. Han menar att ett nystartat foretag som Acosense inte kan lagga
dessa resurser pa distribution utan behdver dem for att fortsatta utveckla verksamheten pa
andra hall. Den etableringsform Acosense valjer ska dock vara anpassad efter om de primart vill
vaxa inom foretaget eller expandera. Samtidigt finns det en stor risk att féretag undervarderar
den tid och de resurser marknadsféringsaktiviteterna tar vid en nyetablering.?®

Granstrand menar vidare att Acosense bor vialja etableringsformen direkt export vid
internationalisering till den tyska marknaden och sdger att det inte ar nagon idé att anvanda sig
av en provisionsmodell dar. Han anser att alternativet ar det basta sattet for Acosense att fa
forstaelse for nya kunder, deras affarskultur samt problem- och férsaljningsstrategi. Samtidigt
kan de lattare bygga upp ett eget kontaktnat i Tyskland. Denna kunskap kan inte uppnas i samma
utstrackning med en mellanhand men &r viktig att fa for en ny, oerfaren aktér. Acosense bor vid
ett senare skede anvanda nagon typ av mellanhand néar de skalar upp forsaljningen i Tyskland
och har fatt tillrackliga kunskaper, menar han. De behéver da lagga mindre resurser pa Tyskland
och kan fokusera dessa pa andra verksamheter inom féretaget, men har dnda erhallit nédvandig
kunskap om branschen.?

4.2.5 Den tyska marknaden

Tyskland ar varldens fjarde storsta ekonomi samtidigt som landet ar Europas storsta ekonomi
(Exportradet, 2012) och hade ar 2011 ett BNP pd 2570 miljarder euro, vilket motsvarade en
Okning pa tre procent gentemot foregaende ar (Sveriges ambassad, 2012b). Landets import
uppgar till 902 miljarder euro dar 1,4 procent kommer fran Sverige, vilket i sin tur motsvarar 10
procent av Sveriges export. Totalt exporterade Sverige varor for 111 miljarder kronor till Tyskland
under januari till november ar 2011. De viktigaste exportvarorna aterfanns da i bland annat
papper och pappersmassa (Sveriges ambassad, 2012b), till ett varde av 16,5 respektive 3,2
miljarder kronor (Exportradet, 2012). Dessa handelsférbindelser gor Tyskland till Sveriges framsta

% Ove Granstrand, professor i Industrial Management and Economics, intervjuad 2012-03-30.
29 .
Ibid.
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handelspartner samtidigt som det finns 6ver 700 svenska dotterbolag i landet (Sveriges
ambassad, 2012b).

Vidare skriver Exportradet (2012) om de investeringar Tyskland planerar goéra inom
energibranschen pa grund av den tyska regeringens beslut att senast ar 2022 ha lagt ner samtliga
17 karnkraftverk i landet. Tyskland ska fordubbla mangden producerad fornybar energi,
samtidigt som det vantas investeringar i energibranschen pa éver 250 miljarder euro.

Den tyska pappers- och massaindustrin

Den tyska pappersindustrin omsatter arligen 15 miljarder euro och har cirka 4000 anstéllda pa
omkring 160 fabriker. Det gor den till den stérsta pappersindustrin i Europa och den fjarde
storsta i varlden (Verband Deutscher Papierfabriken, 2012). Ar 2010 producerade den tyska
pappersindustrin 23,2 miljoner ton pappersprodukter samtidigt som den motsvarande svenska
siffran  var 11,4 miljoner ton. Det férhallandet &r dock annorlunda gallande
pappersmassaindustrin. Sverige producerade sa mycket som 11,9 miljoner ton pappersmassa
gentemot Tysklands 2,8 miljoner ton (Food and Agriculture Organization of the United Nations,
2010). Vad galler den europeiska marknaden for svartlut kan det konstateras att produktionen ar
foga liten i Tyskland, se gul serie i figur 6.

Black Liquor as Dry Sodids (Mton)
Approx. Encergy Content, LHV (PJ)

1965 1970 1975 1980 1983 1990 1995 2000 2005 90 015 1020 2029

Figur 6, Distribution av svartlutsproduktion i Europa (Acosenses affarsplan, bilaga 2)

Tysk affarskultur

Inom Tyskland skiljer sig manga saker i mangt och mycket mellan olika regioner och landet bor
darfor inte ses som en marknad i alla avseenden utan som en grupp sammankopplade, likval
atskilda regionala marknader. Detta avspeglas ocksa i den tyska affarskulturen. Tysk-Svenska
Handelskammaren (2010) beskriver att foretag maste inse att Tyskland ar en federation. Detta
innebar att det inte racker att sla igenom i till exempel Berlin eller Miinchen for att grunden for
en nationell expansion ska vara lagd. Detta da de sma marknaderna &r sa pass atskilda och att
aterkopplingen mellan dem ar for liten, vilket grundar sig i att det rader stora skillnader mellan
regionerna, bade kulturellt och sprakligt. Invanarna har olika referensramar och spraket kan skilja
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sig sa pass mycket att missforstand latt uppstar. Detta gor att det som saljare ar viktigt att satta
sig in i den regionala kulturen och att forsta dess undertoner. Foretagen maste alltsa bearbeta
varje regional marknad for sig (Tysk-Svenska Handelskammaren, 2010).

Utover de domestiska skillnaderna skiljer sig den tyska affarskulturen pa manga punkter aven
gentemot den svenska. En av de vanligast forekommande generaliseringarna om Tyskland &r
tyskarnas formalitet, vilket dven avspeglas pa arbetsplatser. Hierarkin i tyska foretag ar dessutom
oftast mycket striktare an den i Sverige och har ofta dessutom fler nivaer (Koch, 1995; Tysk-
Svenska Handelskammaren, 2010). Séljare bor ocksa vara beredda pa att bli skickade ned i
hierarkin nar kontakt med nya foretag gors. De blir sedan med stor sannolikhet slussade mellan
olika funktioner uppat tills de far moéta beslutsfattaren, som sitter pa en relativt hog post i de
flesta foretag. Det bor darfor beaktas att det tar langre tid mellan forsta kontakt till ett kopbeslut
jamfort med i Sverige (Koch, 1995; Tysk-Svenska Handelskammaren, 2010).

For att erhalla respekt hos det potentiella, tyska kundféretaget bor siljaren vara representerad
av en nagot aldre person eftersom de ofta har hogre status samt ofta hogre poster i tyska
foretag. Det gor att det motsatta kan ge ett forsta intryck av att personen ar oerfaren och darfor
mindre intressant. Ofta galler detsamma forhallandet mellan kvinnor och man, varfor det bor
Overvagas att foretaget representeras av en man. Denna formella jargong pa foretagen gor daven
att personliga moten oftast ger bast utdelning. Det ar samtidigt viktigt att en representant kan
viss tyska, da det 4r manga aldre som inte talar engelska samtidigt som en mindre korrekt tyska
visar pa mer entusiasm fran representanten an att denne inte lart sig spraket alls (Koch, 1995).

4.2.6 Potentiella konkurrenter

Da ett foretag undersoker mojligheten att antra den tyska marknaden &r det viktigt att de
utreder den radande konkurrenssituationen (Lekvall et al. 2011). Det industrisegment som
Acosense ar verksamma inom i nuldget bestar bland annat av ett flertal, valetablerade,
multinationella foéretag vilka har sitt ursprung i olika lander. Acosense har vid tidigare
undersokningar identifierats sex huvudkonkurrenter som ar konkurrenter till foretaget pa den
svenska marknaden i dagslaget (Acosenses affarsplan 2011, bilaga 2). Alla utom ett av dessa ar
ocksa redan verksamma pa den tyska marknaden. Konkurrenterna & Mantex AB, BTG, Cidra,
Emerson Process Management, Metso och K-patents.

Mantex AB

Mantex AB, vidare benamnt Mantex, ar ett svenskt foretag som i dagslaget endast ar verksamma
som matinstrumentleverantér pa den svenska marknaden inom flera industrier som bearbetar
organiska material. Enligt Mantex (2012) omsatte de ar 2010 2,5 miljoner kronor och hade da 14
anstdllda. De menar att foretaget marknadsfor sin produkt som ett matinstrument som
effektiviserar ett bruks ravaruférbrukning. Tekniken som anvands i deras méatinstrument bygger
pa rontgenstralning och ar den forsta av sitt slag pa marknaden. Instrumenten anvands for att
mata fukthalten i ravaror innan de anvands i bruken. Detta for att det producerande foretaget
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ska kunna fa ett optimalt ravarupris fran leverantérerna samtidigt som de ska kunna optimera
torkning och lagring innan bearbetning.

BTG

Det storsta foretaget av de identifierade konkurrenterna dar BTG som har varit verksamma pa
marknaden i 90 ar. Enligt BTG Group (2012) ar de marknadsledande inom matinstrument for
pappers- och massaindustrin och ar verksamma i ett flertal andra processindustrier. BTG
tillverkar cirka 20 olika matinstrument till industrin, men deras sortiment bestar dven av
eftermarknadstjanster samt andra produkter som anvands vid ravarubearbetning. BTG har 6ver
3000 kunder och ar verksamma 6ver hela varlden med dotterbolag i flera lander, bland annat har
de det tyska dotterbolaget BTG Instruments GmbH (BTG Group, 2012). Produkterna som BTG
erbjuder ar bland andra viskometrar samt processrefraktometrar vilka behover sitta inuti réren,
kraver underhall och kan mata en egenskap per matinstrument. Dessa tekniker ar vdlanvanda
och traditionella inom pappers- och massaindustrin (BTG Group, 2012).

Cidra

Enligt BTG Group (2012) distribuerar BTG aven Cidras produkt inom BTG:s egna kontaktnat
medan Cidra distribuerar produkten till deras kunder i Nordamerika. Produkten ar en clamp on-
|6sning och beskrivs av Cidra (2012) som underhallningsfri. Tekniken bygger pd passiv akustisk
spektroskopi och anvands for att minska skumbildning nar en vatska fardas genom ror. Malet ar
att hoja driftoptimeringen i ett pappers- och massabruk och de anvander dven optimeringen som
argument for en mer hallbar produktion. Féretaget har éver 350 kunder i fler an 30 olika lander
(Cidra, 2012).

Emerson Process Management

Emerson Process Management, vidare bendmnt Emerson, ar ett annat valetablerat féretag som
ar verksamt inom manga olika processindustrier. Enligt Emerson (2012) har de en mycket bred
produktportfélj med matinstrument som tillsammans kan mata de flesta efterfragade
egenskaperna. De séljer bland annat bade viskometrar och processrefraktometrar till deras
kunder. Emerson ar ett dotterbolag till det stora foretaget Emerson Electric Company, vilket har
cirka 133 000 anstdllda och 235 olika produktionsanlaggningar runt om i varlden (Emerson,
2012). Emerson Electric Company omsatte 24,2 miljarder amerikanska dollar ar 2011 och deras
strategi ar att genom att standigt skapa innovationer kunna vaxa och erbjuda nya I6sningar till
nya och befintliga kunder (Emerson, 2011).

Metso

Ett annat stort, vidletablerat foretag ar Metso som &r verksamt inom manga olika
industrisegment. Enligt Metso (2012) hade de ar 2011 en total omsattning pa 6,6 miljarder euro
dar 36 procent av deras intakter kom fran pappers- och massaindustrin (Metso, 2011). Foretaget
ar verksamt i 6ver 30 lander och har cirka 30 000 anstédllda runt om i varlden. Foretaget saljer
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traditionella matinstrument som mater mellan en till tva egenskaper per instrument och som alla
behover fa kontakt med vatskan pa nagot satt (Metso, 2012).

K-patents

K-patents ar ett etablerat, finskt foretag med huvudkontor i bade Finland och USA. De har
representanter 6ver hela varlden, bland annat i Tyskland, och ser Europa som sin storsta
marknad. Foretaget levererar processrefraktometrar till flera olika delar av processindustrin och
erbjuder fyra olika matinstrument till pappers- och massabruk. Instrumenten placeras inom
roren och dr mest inriktade pa att mata egenskaper hos gron- och svartlut (K-Patents, 2012). Ar
2008 hade foretaget en omséattning pa 8 miljoner euro, 30 anstédllda och kunder i 75 lander
(Uusitalo, Wendelin & Mahlamaki, 2009).
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5 Analys

Utifran det teoretiska ramverk som presenterats har det empiriskt insamlade materialet
analyserats som en del av studiens praktiska tillampning. Analysen behandlar Acosenses mal och
motiv med en internationalisering, deras interna och externa forutsattningar samt lampliga
etableringsformer infor en internationalisering till Tyskland. D& den genomférda studien bland
annat syftar till att ge ett initialt underlag till Acosense infor en internationalisering amnar denna
analys att resultera i en bas for de rekommendationer for fortsatt arbete som ges Acosense
under kapitel 6 Slutsats nedan. Denna analys syftar sdledes ocksa till att, genom exemplifiering,
skapa en forstaelse for internationaliseringsprocessens ingaende delar och vad som 6vergripande
kan inga.

5.1 Motiv for internationalisering

Ledningen har identifierat flera riktningar som Acosense kan utvecklas i dar internationalisering
ses som en av dem. Detta har i nuldget skapat en tvetydighet for foretagets expansionsriktning.
Visserligen har Acosense en produkt med manga applikationsomrdden och en
forandringsanpassad organisation, vilket kan vara gynnsamt da foretag har flertalet
expansionsriktningar. Enligt bade Moberg (1990) och Molnar & Nilsson Molnar (2007) ar det
viktigt att ett foretag har tydliga motiv till varfér de vill géra en expansion foér att den ska bli
lyckad. Granstrand bekréaftar detta, i den tidigare presenterade intervjun, da han sager att det
kravs att Acosense bestammer sig for vilken riktning de ska ta for att skapa en enighet genom
hela expansionsprocessen. Darfor anses det viktigt att Acosense utreder motiven bakom en
internationalisering och skapar en medvetenhet om dessa innan internationaliseringen paborjas.

Enligt Moberg (1990) ar samstammighet genom hela foretaget en viktig faktor vid en
internationalisering. Da Acosenses styrelse inte ar positivt installd till en internationalisering som
expansionsriktning i dagsldget far detta alternativ anses vara problematiskt. Utan det
engagemang som kravs fran styrelsen misslyckas latt en internationaliseringssatsning da
samstammigheten i foretaget uteblir. Visserligen papekar styrelsen att en internationalisering i
framtiden kommer att bli aktuell. For att internationaliseringen ska kunna lyckas kravs det i
framtiden darfér en koherens genom hela foretaget dar styrelsens vilja synkroniseras med
foretagsledningens.

Det &r, enligt bade Moberg (1990) och Molnar & Nilsson Molnar (2007), positivt och mycket
viktigt att foretag genomfoér undersokningar kring en internationalisering innan den pabdrjas. Det
anses darfor positivt att Acosense har pabodrjat dessa undersokningar, bland annat da den
inhemska, adresserbara marknaden for Acosense ar for liten for de framtida forsaljningsmalen.
For att langsiktigt na de uppsatta forsdljningsmal som finns kommer en framtida
internationalisering darfor att vara oundviklig. Fragan som Acosense stélls infor ar alltsa inte om,
utan snarare nar, de ska internationalisera sin verksamhet. Nar denna internationalisering gors
kommer foretaget gynnas av att ha mer tydligt uppsatta mal an i nulaget for att optimera
internationaliseringens effekt.
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5.2 Interna forutsattningar

Da Acosense i dagsldget inte kunnat definiera foretagets styrkor och svagheter, eftersom dessa
forandras med tiden, kan de &ven vara svara att identifiera infor en kommande
internationalisering. Lekvall et al. (2001) och Seglin (1990) pekar samtidigt pa vikten av att ett
foretag undersoker dess interna styrkor och svagheter infér ett marknadsféringsbeslut. Att
Acosense menar att deras styrkor och svagheter ar féranderliga kan darfor tolkas som negativt,
eftersom det pekar pa att en ordentlig utvardering kring egenskaperna saknas.

Det kommer dock vara viktigt for Acosense att djupare analysera sina egenskaper for att skapa
en forstaelse for foretagets forutsattningar infor internationaliseringen. Den flexibilitet som
Acosense i nuldget har kan ses som en positiv egenskap. Dock beskriver Lekvall et al. (2001) de
interna grundforutsattningarna som de mest granssattande faktorerna for ett foretags
affarsinriktning. Eftersom foretaget inte har identifierat framforallt svagheter kan dessa darfor
latt bli begransande faktorer vid framtida beslut om expansionsriktning. En ordentlig inventering
av styrke- och svaghetsfaktorer torde alltsa underldatta en framtida internationalisering for
ledningen.

Da Acosense nyligen borjat salja produkter pa den svenska marknaden haller
marknadspositionen for foretaget pa att stdrkas. Det ar dock viktigt att Acosense behaller
medvetenheten om att varumarket ar obefintligt i Tyskland. For att kunna erhalla en starkare
marknadsposition ar det enligt Lekvall et al. (2001) viktigt att fortsatta bygga upp
varumarkespositionen, marknadsandelarna och affarsvolymerna samt olika intressentrelationer
kring foretaget. Referenskunder pa den svenska marknaden far ses som extra viktiga vid en
internationalisering, da pappers- och massaindustrin anses trogrorlig. Enligt intervjuerna med
Granstrand och Ardstal framkommer det att early adopters kan vara svara att finna vid etablering
pa den tyska marknaden och det blir viktigt att foretaget da kan referera till de svenska
kunderna.

Enligt Seglin (1990) och Lekvall (2001) bor foretagets kunskapsbas undersdkas infor en
internationalisering. Den empiriskt insamlade informationen visar emellertid att den kompetens
som kravs for en lyckad internationalisering i dagslaget saknas till viss man. Acosense pavisar
dock medvetenhet om storleken av en internationaliseringssatsning och ar darfor beredda att
gora den nyrekrytering som kommer att kravas. Vid nyrekrytering ar det viktigt att foretaget
borjar processen i god tid for att knyta an ratt sorts person som kan fylla den nddvandiga
kompetensluckan. Enligt Rubenowitz (2004) ar det samtidigt viktigt att skapa en god arbetsmiljo.
En nyrekrytering anses darfor viktig i Acosenses fall for att kunna hantera den Okade
arbetsbelastning som en internationalisering for med sig. Om detta inte sker finns en risk for att
en ohallbar arbetsmiljé uppstar. Detta i kombination med det engagemang och motivation kring
en internationalisering som de tillfragade anstallda pavisar anses vara en forutsattning for att en
internationalisering ska lyckas. Resonemanget styrks dven av Lekvall et al. (2001) som beskriver
vikten av engagemang och motivation hos personalen.
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Lekvall et al. (2001) beskriver vidare vikten av att undersdka ett foretags ekonomiska resursbas
infor ett kommande marknadsforingsbeslut. Det anses darfor vara positivt for Acosenses
utveckling att de har en majlighet till finansiell forstarkning via nyemissioner och lan. Storleken
pa nyemissionerna kommer dessutom att bero av foretagets aggressivitet vid framtida
marknadsforingsinsatser. Det anses positivt, bland annat da Seglin (1990) beskriver att kapital for
marknadsforingsinsatser bor avsattas innan intakter fran dessa har borjat genereras. Samtidigt
pavisar det en medvetenhet hos Acosense om svarigheten i att bedoma dessa kostnader. Detta
visar att Acosense har en tydlig finansieringsstrategi som kan hjdlpa dem vid en framtida
internationalisering.

Porter (1999) menar att ett féretag genom ny, innovativ, miljoévanlig teknik kan inférskaffa early
mover advantages for att oka sin konkurrenskraft. Granstrand och Ardstal menar dock, som
tidigare namnt, att dessa fordelar ar svara att uppna i en sa trogrorlig bransch som Acosense
befinner sig i. Trots att potentiella kunder kan fa hallbara férdelar, kanske dessa fordelar inte ar
tillrackliga for att kunder ska valja Acospector framfér en mer beprdévad teknik.

Medveteheten hos Lindau, som framkom i intervjun, om att andra, konkurrerande féretag kan
uppfinna runt de patent som i dagsldaget skyddar Acospector far ses som positiv. Dock star
Acosense mal, att det ska finnas ett fullgott skydd som ska gora att det blir dyrare att uppfinna
runt patenten an att képa upp foretaget, i direkt motsats till vad Granstrand menar. Han anser,
som tidigare namnt, att denna strategi ar riskabel och inte att rekommendera om foretaget i
framtiden etablerar sig pa internationella marknader.

Acosense far i nuldaget ses som ett foretag som organisationsmassigt ar lampat for en
internationalisering. Att de ar sma och nystartade samt pavisar att de, enligt Lindau, ar beredda
att gora de organisatoriska fordandringar som kan komma att krdvas vid internationalisering,
styrker detta pastaende. Dock kan egenskapen att foretaget ar litet bli en begrdansning vid en
internationalisering. Men eftersom Acosense inte etablerat nagon svarforandrad féretagskultur
far forutsattningarna for en internationalisering enligt Lekvall et al. (2001) ses som bra ur detta
perspektiv.

5.3 Externa forutsattningar

Empiriinsamlingen visar att Tyskland &ar Europas storsta ekonomi (Exportradet, 2012) och
samtidigt Sveriges viktigaste handelspartner, dar pappers- och massaprodukter ar den enskilt
storsta produktkategorin for den svenska delen av exporten. Den, enligt Sveriges ambassad
(2012b), redan goda handeln mellan Sverige och Tyskland banar vag for andra svenska foretag
att folja samma bana, vilket till viss del styrks av att det redan finns dver 700 svenska dotterbolag
i Tyskland. Detta visar pa att Acosense kan hitta goda handelsrelationer att ta del av.

Den tyska pappers- och massaindustrin ar, enligt ovan insamlat empiriskt material,
storleksmassigt liknande den svenska (Food and Agriculture Organization of the United Nations,
2010). Pappersindustrin i Tyskland &r som tidigare namnt enligt Verband Deutscher
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Papierfabriken (2012) den storsta i Europa och den fjarde storsta i varlden. Den tyska marknaden
skiljer sig dock mycket fran den svenska gallande hur den inbordes storleken ser ut, dar
massasegmentet ar en betydligt mindre marknad &n i Sverige (Food and Agriculture Organization
of the United Nations, 2010). Samtidigt visar det empiriska materialet att den tyska pappers- och
massaindustrin aven skiljer sig mycket fran den svenska gallande produktionen av svartlut da
denna ar lagre an i Sverige (Acosenses Affars-PM, bilaga 2). En god noggrannhet i matning av
svartlut ar en av Acospectors storsta fordelar och forsaljningsargument i dagslaget, vilket riskerar
att inte ge nagon direkt fordel pa tyska marknaden som i sin tur kan leda till forsvarad forsaljning.
Detta ar nagonting som ar viktigt for foretaget att ta i beaktning innan de internationaliserar
verksamheten till Tyskland, da de kan behdva finna alternativa forsaljningsargument.

5.3.1 Inkopsprocesser och relationer

Den hierarkiska foretagsmodellen som anvands i Tyskland gor daremot, enligt intervjun med
Granstrand, att de initiala processerna kommer ta langre tid an vad Acosense formodligen ar
vana vid pa den svenska marknaden. Bade Ardstdls och Granstrands intervjuresultat visar att
tyska invanare ofta vialjer inhemska produkter och att féretag bor ta hjalp av goda
referenskunder for att komma 6ver denna barridr. Da Acosense i dagsldget har ett fatal kunder
totalt sett ar dven antalet goda referenskunder begridnsat, samtidigt som alla ar svenska, vilket
kan visa sig vara ett betydande problem vid en internationalisering till den tyska marknaden.

Enligt intervjuerna med befintliga och potentiella kunder ser foretags inkdpsprocesser i mangt
och mycket likadana ut. De overgripande likheterna ar att en person, eller funktion inom
produktionsavdelningen, dskar om ett anslag for att fylla det behov som identifierats. Anslaget
dskas hos en inkopsbeslutande grupp bestaende av personer fran inkoépsavdelning eller
motsvavarande, foretags- eller fabriksledning samt berérda chefer. Enligt intervjun med Ostlund
brukar dskandet dven innehalla ett forslag pa vilken produkt som ska inforskaffas.

Har ett foretag redan etablerade kontakter kan de, enligt Granstrand, nyttja deras kontaktnat for
en mer horisontell ingang till kundforetag. Den tyska marknaden satter &dven andra
begransningar i och med den affarskultur som existerar. Det medfor att det ar av stor vikt att
Acosense representeras av en person med ratt kunskap for att processerna inte ska ga &n
langsammare och darmed 6ka tiden till kopbeslut. Argéus namner i den tidigare redovisade
intervjun att forsaljningsprocessen av matinstrument sker pa liknande sdtt och med liknande
villkor over hela varlden, men med vissa kulturella skillnader pa detaljniva. Dock ar den tyska
marknaden mycket segmenterad, nagot som bade Tysk-Svenska Handelskammaren (2010) och
Ardstal starkt. Det medfor att foretag ofta maste skapa olika strategier beroende pa var i
Tyskland de vill etableras. Detta belyser vikten av att ett foretag bor vara representerat av en
aktor som kanner till den lokala affarskulturen. Ardstal och Koch (1995) ndmner dven att denna
person bor vara nagon aldre av manligt kon.

Det framkommer av samtliga intervjuer i det empiriska materialet med Grénlund, Ostlund och
Agebjorn att de nastan alltid kontaktar tidigare leverantorer vid inkdp av ny matutrustning. Detta
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da de foretradesvis vill samarbeta med leverantérer de upplevt som bra for att tillgodose
uppkomna behov innan de undersdker nya, potentiella leverantorer. Argéus instammer i detta
resonemang da han namner att storsta delen av alla forséljningar for matinstrument inom
processindustrin sker genom redan befintliga relationer. Detta visar vikten av att Acosense i ett
tidigt skede behodver komma i kontakt med potentiella kunder och boérja bygga relationer. Vidare
namner Argéus vikten av att ha en god igenkdnning pa marknaden samt en lang erfarenhet av
branschen for att lyckas. Granstrand starker detta da han, i ovan presenterad intervju, hdavdar att
det dven kan minska risken for att ett foretags potentiella kunder rads leverantérskonkurs och
darmed valjer en mer valetablerad leverantor. Det kan dven vara en av anledningarna till att
kunderna, enligt Argéus, forlitar sig mest pa gamla och beprévade tekniker. Detta ar en barriar
som Acosense bor vara medvetna om och aktivt arbeta for att komma 6ver. Da de i dagslaget
inte besitter nagra av ovan ndmna, positiva attribut gallande befintliga kundkontakter i Tyskland
eller lang marknadserfarenhet kan denna externa forutsattning annars bli mycket hammande for
foretaget.

Da tyska foretag ar valdigt hierarkiska menar Granstrand att féretag maste ga till samtliga nivaer
upp till beslutsfattaren foér att underlatta en lyckad forsdljning. Det, kombinerat med
inkdpsprocessernas utformning, gor att Acosense maste skapa en kdnnedom hos de lagre
hierarkiska nivaerna hos de tyska, potentiella kundforetagen. Pa sa satt far de stérre chans att
sdlja produkten, samtidigt som alla relevanta nivaer och funktioner hos kund far kunskap om
vilka fordelar Acospector for med sig. Det gor att Acosense pa nagot satt maste differentiera sig
gentemot sina konkurrenter for att bli ihdgkomna och valda framfor etablerade, beprovade
matinstrumentleverantérer. Denna externa forutsattning ar en vytterligare viktig aspekt for
Acosense att beakta da foretaget i dagsldaget bland annat differentierar sig som leverantor av
matinstrument for svartlut, vilket endast innefattar en liten del av den tyska pappers- och
massaindustrin.

5.3.2 Acospectors produktegenskaper som differentieringsverktyg

| intervjun med Sjodin, som aterfinns i empirikapitlet, framkom det att ett av Metsa Tissues
storsta problem i dagslaget ar att matinstrumenten ofta blir igensatta. Det leder till att stora
resurser maste laggas pa underhall, vilket i sin tur leder till ett 6nskemal om att minska resurser
som laggs pa detta. Att det ar ett problem inom pappers- och massaindustrin styrks av den
presenterade intervjun med Gronlund, som d&dven han upplevde problem med stora
underhallskrav pd andra matinstrument. Vidare visade intervjun med Ostlund p& samma problem
och han menar samtidigt att det var problem med stora underhallskostnader som till stor del
gjorde att féretaget valde att investera i Acospector. Detta da den, enligt Ostlund, har valdigt
laga underhallskostnader som alltsa kommer minska markant via investeringen. De upplevde
ocksa Acospector som overlagsen konkurrenterna gallande de fa underhallsinsatser som kravs.
Brohall havdar, som tidigare namnt, att Acospector har ett lagt underhallskrav. D3 bade Brohall
och Ostlund samtidigt menar att Acospector kan tillfredsstilla behovet av lagre
underhallskostnader och ge mindre totala kostnader ar det fullt mojligt att Acospector
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tillfredsstaller ett behov at dven fler potentiella kunder. Speciellt da pappers- och massabruk i
empirikapitlet beskrivs som relativt lika med liknande problem.

Vidare menade Sjodin, i ovan presenterad intervju, att de har dnskemal om att anvanda flyttbara
matinstrument for att effektivisera deras matningar, vilket enligt intervju med Lindau gar att
tillfredsstalla genom Acospector, med enbart vissa omprogrammeringar. Dock har Metsa Tissue
onskemal om att kunna flytta matinstrument inom betydligt kortare tidsintervall an vad som &r
mojligt med de omprogrammeringstider som Acospector kraver i dagslaget. For Metsa Tissues
del innebar detta att Acospector inte kan uppfylla kraven till fullo. Daremot kan andra potentiella
kunder ha ett behov som kan tillfredsstdllas med Acospectors omprogrammeringstid och darmed
kan flyttbarheten anses vara en positiv egenskap vars efterfragan bor utredas ytterligare.

De dnskemal som framkommer i empirikapitlet genom intervjun med Oberg om att 6verlag
kunna gbéra mer exakta matningar, vilket dven namns av Sjodin, gar enligt Acosense att
tillfredsstélla. Ostlund papekade diremot i intervjun att de dnnu inte fatt nagra tillforlitliga
matresultat fran Acospector utan att alla matningar hittills har avvikit fran det normala. Det
empiriska materialet visar att dven Oberg namner liknande problem med métresultaten fran
Acospector och menar att de inte fick nagra som helst matresultat under deras testperiod. Detta
talar for att matningarna i dagslaget ligger en bra bit ifran vad marknaden efterfragar och att
varde inte ges till kund i denna aspekt for tillfallet.

Lindau lyfter fram att en av Acospectors storsta fordelar ar att produkten ar ensam pa
marknaden med att kunna mata flertalet egenskaper simultant. Denna egenskap ar dock, enligt
Sjodin, inte nagot de har ett speciellt behov av férutom om kostnadsaspekten fran detta ar
positiv. Det dverensstimmer med Obergs resonemang kring den ekonomiska synvinkeln, vilken
han beskriver som den oOverldgset mest intressanta aspekten nar det galler Acospectors
egenskaper. Lindau hdvdar samtidigt att produkterbjudandet ar utformat pa sa satt att matning
av flertalet egenskaper ska vara billigare med Acospector. Det kan dd medféra att ett behov av
sankta kostnader kan tillfredsstdllas och det kan darmed anvandas som ett starkt argument till
att bruk ska képa Acospector framfor konkurrenternas produkter.

Enligt Brohall, vilket presenterades i inledningen, ar en stor fordel med Acospector att det kravs
mindre underhall gentemot konkurrenterna och att det inte krdvs produktionsstopp vid
installation. Dessa stopp ar dock inget som nagot av de intervjuade pappers- och massabruken
uppgett som nagra direkt problem. Oberg konstaterade ocksd att det enbart var vissa vitala
matpunkter som kunde ge upphov till produktionsstopp vid haveri samt att detta intraffade
ytterst sdllan. Han uppgav samtidigt att merparten av deras matinstrument kan underhallas
under pagaende produktion. Huruvida produktionsstopp pa grund av matinstrument upplevs
som ett problem beror enligt Lindau pa vem som tillfragas. Darfér ar det svart att analysera hur
ett minskat antal produktionsstopp ar en, for kund, positiv egenskap hos Acospector.
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Da Tyskland enligt Exportradet (2012) har en aktiv miljopolitik kan hallbar utveckling bli en aspekt
som kan anvandas vid marknadsféring av Acospector i framtiden, trots att kunderna i dagslaget
inte visat sig intresserade av detta. De nya riktlinjer och lagar som Tyskland har gallande
miljopolitik vantas bidra till stora férandringar inom energipolitiken. Om bruken i Tyskland, till
exempel, far kravstallningen att minska energiférbrukningen kan Acosense anvanda Acospectors
noggranna matningar som saljargument an mer. Detta da de noggranna matningarna kan leda till
en minskad energiatgang pa bruken, vilket d&r mer ekologiskt och ekonomiskt hallbart. Da
Acospector anvander sig av online-matning minskar dven antalet offline-matningar. Detta kan
bidra till forbattrad fysisk arbetsmiljo pa bruken da operatdrerna slipper komma i kontakt med
potentiellt farliga vatskor. Argument gallande hallbar utveckling ar som tidigare namnt inget som
nagra av de intervjuade pappers- och massaféretagen har ansett varit viktigt eller nagot de tagit
hansyn till vid kop av Acospector. Emellertid ar det inte sagt att positiva effekter ur ett hallbart
perspektiv inte ger ndgot mervarde for kunderna eller att det inte kommer géra det i framtiden.
Oberg framhdll ddremot ett allmant 6nskemal om firre offline-matningar, vilket Acospector kan
bidra till, for att forbattra den fysiska arbetsmiljon.

Konkurrenter

Gaéllande Acosenses nuvarande, identifierade konkurrenter har de flesta, enligt konkurrenternas
hemsidor som presenterats ovan, langre erfarenhet av marknaden jamfort med Acosense och en
i mangt och mycket bredare kundkrets. Som tidigare namnt anser Granstrand att detta innebar
ett minskat antal riskmoment fér kund vid inkdpsprocesser, vilket ar till konkurrenternas fordel.
Det gor att det kravs en annorlunda strategi for Acosense jamfort med konkurrenterna for att
antra marknaden och komma i kontakt med potentiella kunder. Detta da intervjuade, nuvarande
och potentiella kunder namnt att tidigare etablerade leverantorsrelationer ar till en stor fordel
da ett inkop ska goras. Da Brohall anser att Acospector ar en unik produkt kan de ovan namnda
potentiella fordelarna som produkten har anvandas for denna strategi. Det ar dven viktigt att
identifiera mojliga saljtillfallen snabbt for att undvika att konkurrenterna far fritt spelrum. Dessa
saljtilifallen kan identifieras genom att noga félja konkurrenters aktiviteter och den tyska
pappers- och massaindustrins investeringar. Att folja dem medfér dven att Acosense kan
upptacka om en konkurrerande produkt narmar sig Acospectors egenskaper. Darmed kan
Acosense behodva presentera nya egenskaper eller fordelar for produkten for att fortsatta och
forbattra sin differentiering. Det ar enligt Granstand dven vanligt att foretag underskattar sina
konkurrenter, vilket i Acosenses fall bor tas i beaktning da de alla utom en ar stora, valetablerade
aktorer.

Det kommer vara viktigt for Acosense att ha ett erbjudande till kunder som tydligt differentierar
foretaget fran konkurrenterna. De konkurrenter som undersokts nyttjar pa ett eller annat satt
nagon av de fordelar som dven Acospector har. En kombination av dessa egenskaper ar nagot
som kan anvandas for att differentiera Acospector pa marknaden. Ett exempel pa hur Acosense
kan differentiera sin produkt pa ett sdtt som kan tdnkas tilltala marknaden ar produktens
noggrannhet eller matning av flera egenskaper simultant. Detta d@ manga bruk pa grund av
konkurrenssituationen upplever effektiviseringskrav.
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5.4 Val av etableringsform

Det teoretiska ramverket har visat att valet av etableringsform enligt Moberg (1990) en central
fraga i internationaliseringsprocessen dar for- och nackdelar hos de olika alternativen ska vagas
mot varandra. Molnar & Nilsson Molnar (2007) beskriver ocksa att valet bor vara val grundat i de
interna och externa férutsattningar som rader for det specifika foretaget. Dessa forutsattningar
paverkas bland annat som tidigare ndmnts av mojligheten till kontroll, internationaliseringens
risker, produktens komplexitet samt foretagets resurser. Da Granstrand, i intervjun som aterfinns
i empirikapitlet, pavisar att det finns en stor risk for att foretag undervarderar de resurser som
kravs for en lyckad internationalisering, belyses vikten av att en utvardering gors av de olika
etableringsformerna.

5.4.1 Start av dotterbolag

Startandet av ett dotterbolag pa en ny marknad ar som tidigare namnt enligt Moberg (1990) inte
att foredra for ett litet foretag da han anser att det ar en for kapitalintensiv och riskfylld aktivitet.
Bade Granstrands och Ardstals tidigare presenterade intervjuer styrker detta pastaende da de
ocksa for tydliga resonemang kring att start av ett dotterbolag dr mycket kapitalintensivt och
diarmed ingenting ett litet foretag bor utsattas for. Enligt de bada bor nystartade, sma foretag
istallet fokusera sina resurser pa andra karnaktiviteter inom verksamheten.

Ovanstaende resonemang medfor att det anses olampligt for Acosense att starta ett dotterbolag
i Tyskland. Detta da resonemangen erhallits av ett flertal, valida kallor. Nagonting som bidrar till
denna problematik ar det i det teoretiska ramverket presenterade resonemang Moberg (1990)
for kring att ett litet foretags interna forutsattningar ofta begransar valet av etableringsformer.
Undersokningen av Acosenses interna forutsattningar visar att foretagets ledning och styrelse
inte har ett gemensamt mal med den kommande expanderingen. Samtidigt finns det inte nagon
radande foretagskultur som kan foras vidare till ett dotterbolag. Dessa forutsattningar i
kombination med brist pa kunskap om, och tidigare erfarenhet av, internationaliseringsprojekt
samt foretagets ringa storlek och alder gor att en start av ett dotterbolag ar for riskfyllt och
kapitalintensivt for Acosense i dagslaget.

5.4.2 Potentiella etableringsformer

Som presenterats ovan i rapporten ar de etableringsformer ett litet foretag bor valja mellan
enligt Moberg (1990) export direkt till slutkund eller export via en mellanhand. Har gar dock
Ardstals och Granstrands asikter isdar om vad som bor viljas for ett litet foretag pa den tyska
marknaden. Att anvdanda en mellanhand som litet foretag beskrivs i intervjun med Ardstal som
det mest lampliga alternativet. Detta da de har ett upparbetat kontaktnat samt goda kunskaper
om, och erfarenhet av, den tankta marknaden vilket hjalper foretaget 6ver barridren att de ar
okanda pa en ny marknad. Samtidigt beskriver Ardstal i intervjun att Acosense da slipper avsatta
bade tid och kapital till att bygga upp ett kontaktndt pa den nya marknaden och identifiera
beslutsprocesser hos de tankta kundféretagen. Granstrand menar dock att foretaget skulle ga
miste om viktig kunskap gallande internationaliseringsprocessen och kundféretagens
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forsaljnings-, inkops- och problemstrategi. Han menar darfor i intervjun att foretag bor inleda en
internationalisering med att exportera direkt till slutkund. Samtidigt kan ett foretag da dvervinna
barridren med att de ar okdnda pa marknaden med hjilp av referenskunder fran
hemmamarknaden.

Distribution via mellanhand

Distribution via en mellanhand kan i Acosenses fall anses positivt da de interna undersékningarna
visar att de inte har erfarenhet av, eller utbildning inom, den tyska marknaden eller
internationalisering. Mellanhanden, vilken bor ha god kunskap om den nya marknaden, kan da
hjalpa Acosense att ta sig in pa den tyska marknaden pa ett effektivt satt. Det kan vara viktigt da
bade Granstrand, Ardstal samt Tysk-Svenska Handelskammaren (2010) beskriver den tyska
marknaden som starkt hierarkisk och affarskulturen som olik den svenska. Vidare kan Acosense
vid distribution via en mellanhand fokusera storre del av sina resurser pa att utveckla
karnverksamheten, samtidigt som de snabbare kan skaffa referenskunder fran landet.

Da en mellanhand avlastar Acosense fran en del av ansvaret for, och arbetet med,
internationaliseringsprocessen kan denne bidra till en mer socialt hallbar utveckling inom
foretaget. Trots att en internationalisering skulle 6ka den totala arbetsbelastningen hos det
befintliga foretaget skulle en mellanhand bidra till att denna 6kning inte blir lika omfattande. Det
anses vara positivt da Acosenses bristande erfarenheter fran, och kunskap om,
internationalisering och den tyska marknaden formodligen bidrar till att en internationalisering
genererar en starkt 0kad arbetsbelastning. En sadan utveckling kan bidra till 6kad stress hos
Acosenses anstallda och pa sa satt skapa en ohallbar arbetsmiljo med bristande motivation, dar
medarbetare inte trivs. En mellanhand kan som sagt motverka en del av detta, vilket ar
nagonting som anses viktigt och bor tas i beaktning trots att Acosense i dagsldaget planerar en
nyrekrytering.

Distribution via aterforsaljare eller kommissionar

Trots ovanstaende resonemang anses inte alla former av mellanhander lampliga for ett foretag
som Acosense. Vid forsdljning via aterforsdljare eller kommissionar sdljs Acospector inte i
Acosenses namn (Moberg, 1990), vilket gor det svarare for foretaget att skapa ett valkant, starkt
varumarke. Da Acosense i dagslaget ar helt okdant pa den tyska marknaden kan detta bli ett
problem eftersom analysen av de externa undersokningarna visar att ett beprovat, valkant
varumarke anses viktigt inom branschen.

Som tidigare namnts i empirikapitlet anser bade Granstrand och Ardstal att tyska produkter
varderas hogt pa den tyska marknaden. Det kan darav anses positivt att distribuera Acospector
via en valkand, tysk aterforsdljare eller kommissionar trots att Acosense inte kan skapa ett
valkant varumarke lika snabbt. Har aktéren ett valkant, gott rykte kan forsaljning via denna 6ka
seriositeten hos, och agera som kvalitetssakring for, en ny produkt som Acospector. Det kan
paskynda forsaljningen av Acospector i Tyskland eftersom en aterforsaljare eller kommissionar,
med ett upparbetat kontaktnat, snabbare kan erhalla en tysk referenskund.
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Att distribuera genom aterforsaljare eller kommissionar anses dock inte passande for Acosense
da deras arbetssatt i dagsldget inte 6verensstimmer med det arbetssadtt som krdvs. Da bade en
kommissionar och aterforséljare skulle lagerhalla Acosenses produkter skulle detta stalla krav pa
att distributéren kalibrerar och installerar produkten hos slutkund. Enligt den empiridata som
bygger pa intervjun med Lindau maste Acospector dock kalibreras internt efter kund. Samtidigt
vill Acosense kunna kontrollera att produkten levereras och installeras korrekt, vilket i sa fall
skulle hanteras av aterforsaljaren eller kommissiondren.

En aterforséljare eller kommissionar driver séllan pa forsaljningen av en specifik, okdnd produkt.
Det blir ocksa ett problem da Acospector ar okdnd pa den tyska marknaden och dessutom blir en
del av ett storre produktsortiment. Foér att skapa saljincitament kan det, som intervjun med
Ardstal visar, darfor kravas att en hog forsaljningsmarginal ges till distributoren vilket i Acosense
fall inte ar onskvart da resurser behovs till kdarnverksamheten. Det bor darav ocksa beaktas
huruvida ett samarbete med en aterforsaljare eller kommissionar ar ekonomiskt hallbart for
Acosense som foretag. Da Granstrand namner att marknadsforingsinsatser ofta ar mycket
resurskravande kan Acosense behova fullstandiga forsaljningsintdkter i ett tidigt stadie eftersom
det ar ett nystartat foretag.

Vidare sager Moberg (1990) som tidigare ndmnt att ett foretags val av etableringsform paverkas
av dess interna forutsattningar, vilket ocksa bekraftats av bade Ardstal och Molnar & Nilsson
Molnar, (2007). Lindau avfardar valet av aterforsdljare just pa grund av foretagets interna
begransningar, med grund i den internkalibrering som krdvs. Resonemanget hon for kan dven
direkt appliceras pa valet att distribuera via en kommissionar. Da denne, likt en aterforsaljare,
lagerhaller produkter kan Acospector inte internkalibreras innan forsaljning till slutkund.

Distribution via agent

Ett alternativ som anses vara lampligt for Acosense ar distribution via en agent. Da denne séljer
produkter i foretagets namn kan Acosenses varumarke bli kdnt pa den tyska marknaden.
Samtidigt ansvarar agenten for marknadsforingsaktiviteter pa den nya marknaden, vilket enligt
Moberg (1990) kan innebara att identifiera potentiella kunder. Alternativet medfér dven att en
del av not invented here-problematiken kan overkommas eftersom en agent bor ha ett
upparbetat kontaktnarverk och vara val ansedd inom industrin. Da agenten endast skulle
representera Acosense exkluderas dven risken att det inte finns incitament nog for distributoren
att driva pa forsaljningen av Acospector och gor darfor alternativet mer ekonomiskt hallbart for
foretaget.

Da agenten varken ager eller lagerhaller produkten stimmer alternativet dven éverens med det
arbetssatt Acosense har idag och ddarmed dess interna forutsattningar. Vid samarbete med en
agent kan produkten fortfarande kalibreras internt och Acosense kan samtidigt kontrollera att
produkten levereras och installeras som de Onskar. Parallellt med detta ger ett samarbete med
en agent alla de overgripande fordelar som en mellanhand innebar.
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Direkt export

Direkt export till Tyskland anses ocksa vara ett lampligt alternativ for Acosense. Vid direkt export
far Acosense full kontroll 6ver leveranskedjan och nyférsaljningen, vilket intervjun med Lindau
visar ar positivt. Samtidigt kan foretaget battre kontrollera att Acospector levereras och
installeras med den kvalitet som Acosense vill bli forknippade med. Andra fordelar med detta
alternativ ar att direkt export som tidigare namnt fordrar goda kundkontakter enligt Moberg
(1990) och gor Acosense helt oberoende av en tredje part. Detta i kombination med att
Granstrand foresprakar den kunskap om marknaden och internationaliseringsprocessen som
erhalles via alternativet skapar goda incitament for Acosense att valja detta alternativ.

Det bor dock beaktas att etablering via direkt export kraver en storre insats fran Acosenses sida
gentemot om de samarbetar med en mellanhand. Den tyska marknaden ar som tidigare
beskrivet olik den svenska, med en starkare hierarki och utdragna beslutsprocesser, vilket namns
av bade Ardstal samt Granstrand. Samtidigt visar de interna undersékningar som gjorts att
Acosenses anstallda inte besitter nagon tidigare erhallen kunskap om den tyska marknaden eller
internationaliseringsprocessen. Denna kombination gor att det férmodligen kommer att ta langre
tid for Acosense att etableras pa den tyska marknaden dn om de samarbetar med en
mellanhand. Darfor bor ett resonemang foras kring social hallbar utveckling inom foretaget. Som
ovan namnt avlastar en mellanhand foretaget fran en del av det ansvar och extra arbete en
internationalisering kraver. Darfor kan direkt export istdllet bidra starkare till en socialt ohallbar
arbetssituation for Acosense med en 6kad arbetsbelastning och stressniva. Detta bor beaktas
trots den nyrekrytering som planeras, vilken bor anpassas efter den etableringsform som valjs.
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6 Slutsatser

Foljande kapitel innehaller slutsatser kring de fragestallningar som identifierats ovan i rapporten
samt rekommendationer till Acosense om fortsatt arbete infér en kommande
internationalisering. Kapitlet syftar till att skapa en grundldggande, allman forstdelse for det
arbete som kravs infor en internationalisering och till att presentera generella slutsatser som
foretag kan dra nytta av. For att oka forstaelsen tillampas ocksa denna generella kunskap pa
Acosense som en del av studiens praktiska inriktning.

Med analysen samt nedanstdende slutsatser och rekommendationer som grund rekommenderas
Acosense att inte pabdrja en internationalisering pa den tyska marknaden i dagslaget. En
internationalisering kan dock vara viktig for att Acosense ska kunna uppna sina framtida
forsaljningsmal. Darfor kan ett fortsatt arbete med denna process och en forbattring av
foretagets forutsattningar skapa en god expansionsmojlighet for foretaget i framtiden.

Utifran den, av forfattarna, genomférda litteraturstudien lades en grund foér den
internationaliseringsmodell som studien forankrats i. Figur 7 askadliggér de olika stegen som
ingar i internationaliseringsprocessen. Nedan foljer studiens slutsatser kring de olika delarna av
processen via studiens fyra fragestallningar.

- N M . -

Figur 7. Schematisk illustration av internationaliseringsmodellen baserad pa Lekvall et al. (2001), Kotler et al. (2008), Moberg
(1990) och Molnar & Nilsson Molnar (2007).

6.1 Vilka motiv finns for en internationalisering?

Motiven till en internationalisering kan vara direkt resursbaserade, men de kan ocksa vara en del
av foretagets langsiktiga strategier. Gallande resursbaserade motiv dr nagra av de vanligaste att
foretaget har ett kapacitetsoverskott, tillvaxtbehov eller effektiviseringsbehov. Samtidigt ar det
inte mojligt att definiera vilka dessa motiv generllt bor vara eftersom motiven ar bade foretags-
och branschspecifika. Nar ett foretag star infor en internationalisering ar det dock viktigt att
malen bakom processen definieras och tydliggérs samt att hela foretaget gemensamt arbetar
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mot dem. Pa sa satt skapas en koherens genom hela foretaget och darmed erhalls en effektivare
internationaliseringsprocess med goda forutsattningar for att lyckas. Motiven ar av stor
betydelse eftersom de ocksa paverkar hur etableringsstrategin ska se ut och lagger alltsa
grunden for vilken etableringsform som skall anvandas.

Ovanstaende analyskapitel pekar pa att de mal och motiv som Acosense har med en
internationalisering i dagslaget inte ar tillrackligt definierade. Med grund i detta rekommenderas
Acosense att tydligt specificera sina mal med den kommande internationaliseringen ur ett
ekonomiskt och strategiskt perspektiv innan en internationaliseringsprocess pabérjas. Det ar
viktigt da foretagets ledning och styrelse i dagsldget har olika asikter om, och mal med,
foretagets expansionsriktning. Genom att precisera gemensamma motiv och mal kan styrelse
och ledning tillsammans arbeta for att uppna samma framtidsvision och effektivisera arbetet
under internationaliseringsprocessen.

6.2 Vilka interna forutsattningar finns for foretag infor en
framtida internationalisering?

De interna forutsattningar ett foretag besitter ar helt beroende av det specifika foretagets
radande situation. Samtidigt &r de interna forutsattningar som behdvs infor en
internationalisering varierande och beror pa vilket land och vilken bransch foretaget ska
internationaliseras inom samt den strategi som foretaget vill anvanda. Darfér kan det inte
presenteras nagra generella forutsattningar som foretag har infér en internationaliseringsprocess
och inte heller allmant fordelaktiga sddana. Daremot ar det viktigt att foretag undersoker deras
interna forutsattningar infor en internationalisering. Studien har identifierat tre kategorier som
bor undersokas for att kunna besvara ovanstaende fragestallning utefter varje specifikt féretag.
Faktorerna ar foretags finansiella, manskliga och tekniska resursbas, marknadsposition samt
organisation och foretagskultur. De bor efter undersékningen kategoriseras som antingen styrkor
eller svagheter som en del i en SWOT-analys. Pa sa satt kan det undvikas att ett foretags
svagheter verkar hdammande under internationaliseringsprocessen samtidigt som foretagets
styrkor kan anvandas som en del av internationaliseringsstrategin.

Analyskapitlet ovan visar att Acosenses styrkor och svagheter standigt forandras. Med grund i
detta rekommenderas Acosense att utvardera sina svagheter och styrkor mer grundligt infor, och
narmare inp3, internationaliseringstillfallet. Pa sa satt kan de undvika att internationaliseringens
framgang begransas av foretagets interna forutsattningar. Acosense rekommenderas samtidigt
att, till en borjan, utveckla Acospector sa att produkten kan leverera mer korrekta matresultat
efter kortare kalibreringstid som en del av en forbattringsprocess gdllande de interna
forutsattningarna. Pa sa satt kan kunder snabbare ta del av nyttan som produkten ger. Samtidigt
har Acosense da mdjlighet att erhalla en storre marknadsandel pa den svenska marknaden
genom forbattring av de interna forutsattningarna. Kombinationen av ovanstaende ger foretaget
en mojlighet till fler och mer noéjda referenskunder, vilket anses vara mycket viktigt infér en
internationalisering till Tyskland.
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6.3 Vilka externa forutsattningar finns for en framtida
internationalisering?

De externa forutsattningar som rader infor en internationalisering ar direkt beroende av till vilket
land, samt inom vilken bransch, ett foretag ska internationalisera och kan darav inte generellt
preciseras. Dock ar det viktigt att foretag identifierar, och skapar en god forstdelse for, de
externa forutsattningarna for att pa sa satt skapa en lyckad, effektiv internationaliseringsprocess.
Studien har dven under denna fragestallning identifierat allmanna faktorer som bér undersokas
infor en internationalisering. Pa sa satt kan fragestallningen specifikt besvaras efter det foretag
som ska internationaliseras da forutsattningarna varierar mycket. De faktorer som bor
undersokas ar faktiska och potentiella slutanvandare, konkurrenter, leverantérer samt aktorer i
branschens distributionssystem. Faktorerna bor kategoriseras efter majligheter eller hot pa
marknaden och ingad som en del i en SWOT-analys for att skapa en forstaelse for hur de kan
paverka den kommande internationaliseringen.

Acosense rekommenderas att mer grundligt undersdka de ovan beskrivna faktorer narmare inpa
internationaliseringstillfallet med grund i analysen ovan. Eftersom studien genomfoérts for att
bland annat skapa ett initialt underlag till Acosense infér en internationalisering ar inte de
externa forutsattningarna tillrackligt undersokta. Samtidigt visar analysen att kunskapen géllande
de externa forutsattningarna inte ar tillrdckliga inom foretaget, vilket styrker
rekommendationen. En fortsatt utredning innefattar de befintliga och kommande lagar som kan
skapa bade modjligheter och begransningar for foretaget vid en internationalisering. Det kan
exempelvis galla de nya miljolagar som Tyskland infort. Trots att de tillfragade kunderna inte
uttrycker ett intresse for hallbar utveckling rekommenderas Acosense att vid utvecklingen av
Acospector, samt vid expansionen av foretaget, ta en storre hansyn till produktens
miljopaverkan. Informationen som behovs for detta kan exempelvis erhallas via en ELCC-analys
och darfor rekommenderas Acosense att genomfora en sadan i framtiden. Pa grund av de nya
lagar som existerar kan hallbar utveckling bli ett bra saljargument i framtiden och en effektiv
produktdifferentiering aven om det inte ar efterfragat inom branschen dagslaget.

Ytterligare utredning av de externa forutsattningarna inkluderar samtidigt en grundlig
undersokning av de behov som finns pa den tyska marknaden sa att ratt
marknadsforingsatgarder kan riktas mot potentiella kunder. Det géaller exempelvis en
undersoékning av behovet av de egenskaper som Acosense anvander som sdljargument pa den
svenska marknaden i dagslaget. Detta da analysen ovan visat pa att det kan finnas en skillnad pa
vilka egenskaper som efterfragas i Tyskland och Sverige i vissa avseenden, som till exempel
storleken pa efterfragan av matinstrument av svartlut. En mer grundlig utredning av
konkurrenssituationen bor dven goras som en del av en mer utforlig, extern undersdkning.
Ovanstaende utredningar gallande de externa forutsattningarna rekommenderas sedan att
utvdarderas i en SWOT-analys tillsammans med de interna forutsattningar Acosense besitter vid
internationaliseringstillfallet. Pa sa satt kan Acosense fa en nodvandig overblick 6ver foretagets
styrkor och svagheter i relation till marknadens madjligheter och hot, vilket ger en klar bild av
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forutsattningarna infor en internationalisering. Darav kan foretaget undvika att gora misstag eller
missa mojligheter pa grund av informationsbrist eller bristfallig tydlighet hos informationen.

6.4 Vilka madjliga etableringsformer finns for sma foretag vid en
framtida internationalisering?

De etableringsformer som anses lampliga for sma foretag vid en internationalisering ar antingen
direkt export eller export via en mellanhand, vilket kan innefatta en agent, kommissionar eller
aterforsaljare. Det gar dock inte att generellt avgora vilken av dessa som bor viljas, da valet ar
helt beroende av foretags specifika forutsattningar. Startandet av ett dotterbolag
rekommenderas ej da det ar for kapitalintensivt och riskfyllt for ett litet foretag.

Acosense rekommenderas darfor att, vid en kommande internationalisering, anvanda nagon av
etableringsformerna direkt export eller export via en agent, med grund i de resonemang som
fors i analyskapitlet ovan. Valet gédllande etableringsform bor ske efter vidare utredning av de
interna  och externa forutsdttningarna, vilka kan skifta beroende pa foretagets
utvecklingsriktning. Vid ett eventuellt val av direkt export rekommenderas Acosense att fokusera
pa att etablera kontakt med personal pa alla hierarkinivaer i kundféretagen da det ar viktigt vid
forsdljning av en ny produkt till tyska foretag. Acosense bor daven undersoka mojligheten att
kontakta svenska foretag som opererar pa den tyska marknaden, eller har goda kontakter i
Tyskland, for att fa mojligheter till ett horisontellt ingangssatt.

Vid en internationalisering rekommenderas en nyrekrytering av en person med kunskap om den
valda etableringsformen samt den valda regionens marknad och kultur. Rekryteringen bidrar till
en mer socialt hallbar arbetsmiljo da arbetsbelastningen hos foretaget kommer att 6ka. Som
tidigare papekats ar det aven av yttersta vikt att denne har forstaelse for den tyska affarskulturen
och kan spraket val. Vidare bor Acosense beakta att denna nyrekrytering kan ta lang tid.

57



7 Diskussion

Diskussionskapitlet behandlar den teori och empiri som presenterats i rapporten, samt de
slutsatser som dragits med grund i dessa avsnitt, for att belysa rapportens kvalitet. Samtidigt
behandlar diskussionen studiens mdjlighet till att resultera i generella slutsatser och
resonemang. Avsnittet kommer dock inte att behandla validiteten hos kalltyperna da detta
behandlas i det ovanstdende avsnittet 2.4 Kallkritik.

7.1 Diskussion kring teori och empiri

Den litteratur som anvants for att utforma syftet och dess fragestallningar har valts utifran en
generell situation och kan darfor anses relevant for andra foretag an Acosense i liknande
situationer. Da litteraturen som sadan behandlar mycket generella situationer kan kunskapen
den ger anvdndas av foretag oberoende av den empiri som presenterats i rapporten. Rapportens
empiri ar dock insamlad for att applicera den teoretiska kunskapen pa ett specifikt foretags
situation, vilket gor denna till stor del oanvandbar for andra foretag. Det leder i sin tur till att de
rekommendationer som ges till Acosense i rapporten inte kan appliceras pa en generell situation
eller ge direkt generell kunskap om internationaliseringsprocessen. Dock kan ett annat, litet
foretag dra nytta av de resonemang som ligger till grund f6r rekommendationerna gallande vad
som behovs undersokas infor en internationalisering. Detta da resonemangen ar tamligen
generella eftersom undersokningen bland annat syftar till att skapa ett initialt underlag infor en
internationaliseringsprocess. Rekommendationerna som ges till Acosense och resonemangen
bakom dem behandlar omraden och fragestallningar som alla féretag behdver behandla, vilket
gor att ett praktiskt exempel kan verka som en bas for battre forstdelse. Dessa
rekommendationer kan exempelvis vara vikten av att foretaget har specificerade mal med
internationaliseringen, eller att de utfor en SWOT-analys for att erhalla kunskap om féretagets
styrkor och svagheter samt marknadens hot och mdjligheter. De generella slutsatser som
presenteras kan dock direkt ses som allmdnna rekommendationer som kan anvandas av sma
foretag infor en kommande internationalisering oavsett bransch och land. Validiteten och
generaliserbarheten hos dessa diskuteras nedan.

Validiteten gallande den internationaliseringsmodell som presenterats i det teoretiska ramverket
kan diskuteras da modellen inte &r definierad av nagon specifik forfattare, utan har baserats pa
egna slutledningsformagor fran den namnda teorin. Teorin bakom internationaliseringsmodellen
grundar sig dock pa ett flertal kdllor som beskriver internationaliseringsprocessen pa mycket
liknande satt. Anvandandet av flera kéllor skrivna av valida forfattare med liknande asikter ger en
god forutsattning for en hog validitet. Samtidigt har ingen litteratur dar internationalisering
beskrivits pa ett annat satt identifierats under studien. Att modellen i sin helhet inte ar
definierad i den anvanda litteraturen kan dock bidra till att den inte ar fullandad.

Validiteten hos de framtagna, generella slutsatserna samt rekommendationerna till Acosense
kan dven ha paverkats av att data hamtats fran icke objektiva kéllor, eller att dessa data inte
granskats kritiskt nog. Detta géller speciellt da data insamlats fran Acosense eftersom
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informationen inte kritiskt granskats pa grund av studiens avgransningar. Darfor kan validiteten
hos den, fran Acosense, inhamtade informationen inte sdkerstallas vilket bor tas i beaktning. Alla
rekommendationer till Acosense som presenteras i rapporten innehaller dock
rekommendationer kring fortsatt utredning och forbattring av interna samt externa parametrar.
Samtidigt har denna information inte varit en del av underlaget for de generella slutsatser och
rekommendationer som presenterats. Darav paverkar inte validitetsbristen rapportens resultat
till stor del.

Analysen och slutsatserna gallande Acosenses situation presenterade i rapporten bygger bland
annat pa de empiridata som samlats in, vilken i vissa fall kan vara bristande da den insamlats i
syfte att skapa ett initialt underlag for foretaget. Det teoretiska ramverket beskriver generellt att
kartlaggningar, undersokningar eller liknande ska géras, men alla dessa har inte utforts i enlighet
med rapportens avgransningar. For att foretaget ska kunna dra full nytta av studiens resultat bor
darfor mer utforliga undersdkningar goéras som komplettering till denna studie infér en
internationalisering.

7.2 Diskussion kring slutsatser

| kapitlet 6 Slutsatser identifierades ett antal viktiga kriterier och faktorer som féretag generellt
bor identifiera och undersdka vid en internationalisering. Dessa kan anses vara generella da de
grundas i ett flertal teoretiska, generella kallor dar forfattarna ar val paldsta inom amnet
samtidigt som kriterierna och faktorerna styrks av de empiridata som insamlats under studiens
gang. Trots att denna empiriska data har insamlats med en specifik bransch-, land- och
foretagsinriktning har den i mangt och mycket direkt kunnat styrka de generella resonemang
som det teoretiska ramverket presenterar. Det galler till exempel vilka delar som bor undersdkas
infor en internationalisering, och som en del av internationaliseringsprocessen, samt vilken
etableringsform som sma foretag i allmanhet bor anvanda. Trots att endast en litterar kalla
avfardar etablering av dotterbolag for sma foretag kan det ges som en generell slutsats da
pastaendet styrks av bade Granstrand och Ardstal vilka bada anses trovardiga. De avrader alla
sma foretag denna form av etablering trots att det empiriska materialet mestadels ar insamlat i
syfte att utreda Acosense specifika fall. Den teori och empiri som presenterats beskriver inte de
kriterier som identifierats, och rekommenderas undersdkas, olika och motsdger darmed inte
varandra, med ett undantag. Granstrands och Ardstals asikter kring vilken etableringsform
Acosense bor vidlja skiljer mellan direkt export och export via mellanhand. Dock rekommenderas
bada dessa etableringsformer i den generella slutsatsen da valet bor vara féretagsspecifikt vilket
medfor att denna meningsskiljaktighet inte paverkar slutsatsen validitet.

En generell slutsats som allmdnt presenteras i rapporten samt rekommenderas till Acosense ar
att foretag bor genomféra en SWOT-analys infor en internationalisering. Dock har ingen empiri
kring detta samlats in och analyserats pa grund av de avgrdnsningar som gjorts. Darfor kan denna
slutsats validitet ifrdgasattas da den inte testats i ett praktikfall, s som de andra slutsatserna. En
SWOT-analys gallande Acosenses forutsattningar hade kunnat ge ett bra praktiskt exempel och
pa satt bidragit till en djupare forstaelse for forutsattningar som kan rada infor en
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internationalisering. En avgransning gjordes dock fran detta, eftersom annan insamlad empiri
pavisat att det inte var lampligt, da internationaliseringen inte bor ske i dagslaget. Samtidigt var
den foretagsspecifikt insamlade empirin inte tillrdcklig for att genomféra en god SWOT-analys da
den endast skulle verka som ett initialt underlag. Slutsatsen att framdver genomféra en SWOT-
analys styrks dock av ett flertal, valida kallor vilket da dven styrker rekommendationens
[amplighet. Liknande resonemang galler daven for den ELCC-analys som rekommenderas utforas
av Acosense, vilket forklaras av studiens avgransningar. En sadan analys har inte testats praktiskt
i studien, men da de nya lagar som inforts i Tyskland pekar pa att ekologisk utveckling i framtiden
kan bli allt viktigare, som bland annat saljargument, anses rekommendationen valid.
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Bilaga 1 - Intervjumallar

| denna bilaga kommer de intervjumallar som anvants vid strukturerade intervjuer att
presenteras.

Intervjuer med styrelse

Intervjuerna genomférdes dver telefon med féljande intervjuobjekt:

Intervjuobjekt  Funktion Féretag Datum
Sofia Kocher Styrelseledamot Acosense AB  2012-04-02
Peter Eriksson  Styrelseordféorande  Acosense AB  2012-04-03

Vad ar ert mal och era férhoppningar med Acosense, bade pa lang och kort sikt?
Vilken erfarenhet av internationalisering av smaféretag har du?
Hur viktig ser du, som sittande i styrelsen, en internationalisering av Acosense som?

Vad for fordelar forvantar du dig att Acosense ska fa ut av en internationalisering, férutom
intaktsokningen?

Intervjuer med medarbetare

Intervjuerna genomfoérdes dver telefon med féljande intervjuobjekt:

Intervjuobjekt Funktion Foretag Datum
Niklas Kalmteg  Tekniskt kundstéd  Acosense AB  2012-03-28
David Brohall Ny-forsaljning Acosense AB  2012-04-03

Hur ser du pa den internationalisering som Acosense star infor?

Vad kravs for att lyckas med en internationalisering enligt dig?

Har du nagon gang tidigare varit inblandad i en internationalisering av ett foretag?

Vad forvantar du dig att fa ut av internationaliseringen?
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Intervjuer med befintliga och fére detta kunder

Intervjuerna genomfoérdes over telefon med foéljande intervjuobjekt:

Intervjuobjekt Funktion Foretag Datum

Roger Gronlund Produktionsingenjor Domsjo Fabriker 2012-04-12
Sten-Ake Ostlund  Projektingejor/Projektledare  SCA Ostrand 2012-04-11
Melker Oberg Processingenjor Iggesund Holmen  2012-04-13

Vilken var den storsta orsaken till varfor ni valde Acospector?

Vilka andra matinstrument/tillverkare tankte ni pa?

Vilka fordelar ser ni i Acospector jamfort med andra matsystem ni anvant?

Var det nagot specifikt problem som ni ville I16sa i samband med installationen?
Vilka matproblem |Gste sig nar ni installerade Acospector?

Var det nagot som gjorde Acosense till ordervinnare?

Kanner ni er néjda med kopet eller ar det nagot specifikt som ni ar besvikna pa?
Hur tar ni kopbeslut angaende inkdp av méatutrustning?

Var den miljomassiga hallbarheten viktig nar ni kdpte Acospector?

Vad har ni for relation till era matutrustningsleverantérer gallande service, matdata,
aterkommande koép etc.?

Vilka ar era storsta leverantdrer av matutrustning i dagslaget?
Vilka egenskaper mater ni regelbundet?

Vilka krav har ni pa matningar och matutrustning? (noggrannhet, sakerhet)

Intervjuer med potentiella kunder

Intervjuerna genomfordes over telefon med foljande intervjuobjekt:
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Intervjuobjekt Funktion Foretag Datum
Jorgen Agebjorn  Teknikansvarig Sodra Cell Monsteras 2012-04-12
Veronica Sjodin Process Engineer  Metsa Tissue AB Mariestad  2012-04-12

Hur tar ni kopbeslut angaende inkdp av matutrustning?

Vad har ni for relation till era matutrustningsleverantérer gallande service, matdata,
aterkommande kop etc.?

Vilka egenskaper mater ni regelbundet?

Vilka krav har ni pa matningar och matutrustning?

Vilka ar era storsta leverantdrer av matutrustning i dagslaget?
Vilken typ av matutrustning anvander ni idag?

Ar det ndgra egenskaper som ni énskar kunna méta eller ndgra egenskaper som ni vill mita pa
nagot annat satt?

Vad har ni for problem vid matning i dagslaget?

Har ni problem med produktionsstopp nar ni ska mata nagot eller maste underhalla
matutrustning?

Skulle det vara mojligt for er att byta utrustning inom den narmsta framtiden om nagot av era
problem skulle kunna l6sas vid ett byte?

Tror ni att de problem som ni idag har éverensstammer med resten av globala.

Vil



Intervju med aterforsaljare pa Fagerberg

Klas Argéus, som d&r Faltsdljare for instrument pa Vastkontoret for foretaget Fagerberg,
intervjuades over telefon med féljande fragor den 10 april 2012.

Hur gar forsaljningen till och hur skapas kundkontakt?

Vilken teknik/produkt ar det som loser de flesta av era kunders problem/behov?

Vilka egenskaper ser era kunder som viktiga?

Vilka ar era kunders vanligaste problem inom pappers- och massaindustrin?

Hur sker forsaljning i andra lander an Sverige?

Vilken grad av support ger ni era kunder efter kép?

Finns det i dagslaget problem kopplat till matning som era kunder vill kunna l6sa men inte gar?



Bilaga 2 — Acosenses affarsdokument

Nedan féljer utdrag fran den interna dokument fran Acosense som anvéands i studie. Notera att
dokumenten inte ar fullstandiga samt att de dverstrykningar som gjorts ar av sekretesskal. Vidare
ar det vart att observera att viss data som presenteras i denna bilaga ar utdaterad, men denna
data har inte heller anvants i studien.

Affars-PM
Acosense AB

Acosense AB urvecklar, tillverkar och siljer produkren Acospector® Acoustic Chemomerter med tillhérande tjdnster.
Instrumentet ir en revolutionerande innovation som méjliggor kontinuerliga miamingar av svaranalyserade kemiska
och biologiska industrivitskor. Anvindningen av Acospector® méijliggor reducerade produktionskostmader, dkad
produkriviter, barere urnytrjande av ravara och sikerstillander av en hégre produktkvaliter. Kunden fir en gronare
produkrion och méjligher acr omvandla tidigare outnytrjad producerad grén energi.

Mirrekniken med rilthérande patent urvecklades inicialc av ABB. Chalmers Entreprendrsskola har dllsammans med
IVL Svenska Miljoinstituter AB vidareurvecklar rekniken till et kommersielle gangbart matinstrument. Ar 2009
startades akriebolager Acosense som dger de patent och patentansékningar som finns for den akruella mircekniken.
All urveckling och testning har sketr i samarbere med kund ute i verklig industriell miljo. Bolaget har tre anstillda och
yreerligare erc flerral pa konsulcbasis. Ambitionen r atr vara en flexibel och kosmadseffekriv organisation som hela
tden anpassar sig efter de behov som finns. VD ar Linnéa Lindau som har mangarig erfarenher av teknikbaserade
forerag i tillvaxe.

]
e ACOSENSE
Forsaljning

Acosense silde under 2011, lll system till lika ménga kunder. Planen ir act silja [l system, motsvarande [ NGzNGEG
under 2012 for att sedan vixla upp forsiljningen nir man fite installations- och leveransrutiner att fungera for stérre
volymer.

En forsiljningscykel dr cirka 3 manader fran forsta kontake till order. Just nu finns en akeiv siljlista p4 (N som
bearbetas for potentiella forsiljningar.

Forsaljningsprognos

W Sdlda produkter

i

2011 2012 2013 2014 2015




Kapitalbehov

Acosense startade 2009 och bolagsbildades 2010. Sedan dess har man erhéllit flera prestigfulla finansieringar som
exempelvis att bli utvalda i Vinnovas satsning Forska & Viix dir man fokuserar pa teknikbaserade nystartade bolag med
internationell och stor tillviixtpotential. Bolaget har de niirmsta tvi 4ren ett totalt kapitalbehov om IS men kan
6ka beroende pa hur offensivet man viljer att expandera ut pd andra marknader. Man kommer under 2012 tillféra kapital
i tvé steg . Forsta steget i mars 2012 om maximalc[ Il och ytterligare en som stinger i maj 2012 om yreerligare [l
M. Dessa kommer att motfinansieras med tillvixtlan fran Almi och Energimyndigheten som ir till for foretag som
bérjat silja och akeive vill utdka sin forsiljning. Kapitaltillskottet ska anviindas till att utveckla foretaget och produkeen,
oka forsilining och pabérja lansering utanfor Sverige med bérjan i Finland och Tyskland som utvalda marknader.
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Affarsplan 2011
Executive Summary

Acosense AB is a high-tech venture based in Gothenburg, Sweden. The company commercializes a spinoff technology
from ABB called Active Acoustic Spectroscopy, a measuring method that enables real-time non-invasive analysis of
complex chemical and biological production processes.

Inicially run as an entrepreneurial project at Chalmers School of Entreprencurship, Acosense AB was incorporated in
2009. David Brohall, one of the original founders, is today full-time CEO of Acosense AB. The board consists of six
directors jointly possessing competencies in managing and developing high-tech ventures as well as commercializing
new technologies.

The product that Acosense AB develops and offers is called Acospector® Acoustic Chemometer {Acospector®).
The instrument uses the technique Active Acoustic Spectroscopy providing customer benefits such as reduced
manufacturing costs, enhanced product quality and improved plant’s safety.

Initial application area for Acospector” is to provide continuous measuring of total solids in black liquor, a biproduct
in chemical pulp manufacturing processes, before it enters a recovery boiler. By implementing accurate measurements
a pulp plant is able to increase efficiency of the recovery processes with 1-5%. In Sweden alone, 2.5% increase would
create around 1 TWh of green energy per year — a total value of 1 billion SEK, which is approximately around 27
MSEK per single recovery boiler without even including other benefits on the entire chemical pulp plant. Without
using more raw materials.

Main Competitors

In addition to Cidra and Mantex, all the identified competitors are established corporations represented all
over the world. Cidra is a fast growing company based in the US, while Mantex is a Swedish start-up. The local
subsidiaries competing with Acosense are presented in the following table.

Table 5, Companies providing measuring instruments for the Swedish pulp and paper industry

: = 4
=BIG T metso emenson MDA

None, BTG s BTG Metso | Emerson Process | Mantex AB, Kista |
agent for Cidra | Instruments AB, = Automation AB, | Management AB | (in Sweden only)
Saffle Solna
Instruments apply | Market leaderin | Close relations Wide range of Innovative
acoustic the pulp segment | with the industry instruments noninvasive
technology method
Passive acoustic | Instrumentsare | Focuson pulp Instruments are | Method is not yet
spectroscopy only | conventional manufacturing general established.
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