Tio svenska foretag om hur man
skapar framgang genom export
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Med boken Miljardvallen vill Forum for Global Business bidra

till internationaliseringen av sma och medelstora foretag.

| boken beskriver vi hur tio foretag vaxt och blivit framgangsrika
genom att ga pa export. Foretagen representerar olika branscher
och tillsammans ar de en spegelbild av ett dynamiskt svensk
naringsliv. Standigt under forandring. Genom hart arbete har
féretagen natt framgang och varje historia ar en spannande
berattelse vard att lasa. Vi hoppas att boken ska inspirera fler
foretag att vaga ta steget ut pa den globala marknaden.
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Forord

Globala och innovativa féretag ir basen for vér vilfird. Framgingsrika
storforetag som till exempel Ericsson, Ikea, Electrolux och TetraPak ir
sedan linge multinationella. Huvudkontoren finns kanske i Sverige, men
ofta bedrivs en stor del av verksamheten utomlands. Smé och medelstora
foretag blir dirfor allt viktigare for att skapa jobb och vilstind hir hemma.

Sverige ir en liten och 6ppen ckonomi beroende av omvirlden. Fler och fler
foretag specialiserar sig och blir en del av globala virdekedjor. Med en
liten hemmamarknad och ett specialiserat naringsliv blir internationella
marknader allt viktigare ocksé for sma och medelstora foretag. De behover
darfor oka sin nirvaro globalt.

Forum for Global Business vill bidra till bittre villkor for smd och medelstora
foretag sa att de kan vixa internationellt. Ete sdtt dr att lyfta fram exempel
pé foretag som lyckas.

I den hir boken berittar vi om tio féretag som blivit framgingsrika
genom export. Foretagen representerar olika branscher, finns 6ver hela
Sverige och ir tillsammans en spegelbild av ett dynamiskt svensk
niringsliv. Under arbetet med boken har nigra bolag fitt nya igare,
borsnoterats och bytt vd.

De tio foretagen i boken ir berittelser om forhoppningar och besvikelser,
framtidsdrommar och brustna illusioner, motgingar och framgangar.
Berittelser virda att ldsa och sprida. Lirdomar som kan ge uppslag till vad
regering och myndigheter kan gora for att ge foretag goda férutsittningar
att etablera sig pa nya marknader.

8 MILJARDVALLEN

Till sist vill vi rikta ett speciellt tack till de féretag och personer som medverkar
i boken. Genom att fi sprida era erfarenheter hoppas vi att boken ska
inspirera andra foretag att gd pd export och springa miljardvallen.

Tor Bonnier, Ordforande, Karl-Adam Bonniers Stiftelse
Thomas Malmer, Forum Manager, Forum for Global Business

SA VALDE VI UT FORETAGEN | BOKEN:

« Foretagen ska ha en langsiktig omsattningstillvaxt och vara lbnsamma.

* Omsattningen ska vara i intervallet ungefar 200 miljoner till
2 miljarder kronor. Ett spann dar Sverige har forhallandevis fa foretag.

e De utvalda féretagen ska, om det inte redan passerat miljardvallen,
ha en rimlig chans att na en miljardomsattning.

« Etablering pa andra marknader och exportintakter ska bidra till en
vasentlig del av féretaget omsattning.

e Féretagen skapar varde i Sverige genom till exempel anstallningar,
investeringar, inhemska underleverantérer eller licensintakter.

¢ Vi har valt ut bade tjanste- och varuproducerande foéretag
i saval traditionella industribranscher som mer snabbrérliga branscher.

» Nagra foretag utmanar dessutom befintliga branscher genom
nya affarsmodeller baserade pa bland annat digitalisering.

MILJARDVALLEN 9



B abej ()I'Il STARTAR 1961

.o .o AGARE: FAMILJEN JAKOBSON
Det bar hela vigen .
OMSATTNING 2014-2015 475 MILJONER SEK

till Vérldstopp en RESULTAT FORE SKATT 2014-2015 107 MILJONER SEK

C‘)

370 393 411 424 475
67 73 80 78 107

Siffror i miljoner SEK

Babybjorns produkter exporteras till 6ver 50 lander
i varlden. De storsta marknaderna ar USA, Japan, Storbritanninen,
Frankrike och Tyskland. De anstéllda ar féordelade mellan huvud-
kontoret i Bergshamra, Stockholm och logistik- och
forskningscentret i Lanna, Varnamo.

Nir bilder pa Madonna med dottern Lourdes i en birsele
frin Babybjorn kablades ut 6ver virlden 1994 skulle det
visa sig vara guld virt for det svenska familjeforetaget.
Forsiljningen av barselar hade tagit fart nagra ar tidigare
i manga linder. Men nu smillde det till pa allvar.

— Den reklam vi fick med hjilp av Madonna var vird
enormt mycket. Dir kom det stora avstampet, siger
uppfinnaren, entreprenoren och numera ocksa skaparen
av Artipelag Bjorn Jakobson, 82 ér.

10 MILIARDVALLEN




BABYBJORN

»1964 salde vi 8 ooo stycken i
méanaden. Det dret foddes ungefar
10000 barn i manaden i Sverige. «

Redan 1974 presenterar Babybjorn sin forsta birsele. D4 i4r man forst pa
marknaden. Men virlden maste 6vertalas. Inte bara att biara barn i birsele
pa sikert sitt, utan ocksi att pappan ska vara med och njuta av att bira
babyn.

- I Frankrike till exempel. Dir stillde man sig rejilt undrande till var
reklamkampanj dir pappor anvinde selen. Den gick inte hem alls, minns
Bjorn Jakobson.

Birselen fran Babybjorn skulle s sminingom erdvra virlden. Men
det var babysittern som blev foretagets forsta hit. Den sitt/ligg-stol for
de minsta barnen som nédgra ir efter lanseringen 1961 skulle finnas i
nistan alla svenska hem dir det fanns smabarn. Men innan lansering
genomfordes sikerhetstestning pa yngsta barnet i slikten. Nisse Jakobson,
Bjorn Jakobsons brorsbarn, fick sitta i det forsta hemmabygget i stéllet for
att ligga pa en filt pa golvet, som annars var den vanliga placeringen av
smabarn nir 196o-talsmammorna holl pd med annat i hushallet.

Nisses mamma, Elsa Jakobson, var svirévertygad. Det sig osdkert ut
och var det verkligen bra for babyn att halvligga? Men hon 6vertalades
och négon tid senare hade Bjorn Jakobson och svigerskan Elsa startat
Babybjorn.

Babysittern var egentligen en amerikansk uppfinning som Bjorn Jakobson sig
pé en resa till USA. Han tog med sig idén hem.

- Den var inte patentsokt i Europa sa det var fritt fram. Jag forsokte helt
enkelt hitta nigon som kunde gora en liknande i Sverige.

Det blir ett foretag i Gnosjo som fir jobbet att bocka till staltenor till
stommen. Med ett starkt tyg pa si var babysittern klar f6r marknaden i
Sverige och Europa.

Men succén foregas av en klassisk entreprendrshistoria. Bjorn Jakobson
satsade 3 0oo kronor (”det enda jag nigonsin satsat i Babybjorn”) for
lansering. Han knallade upp pa NK for att silja in babysittern. Och
blev utslingd. D4 fick han Dagens Nyheter att publicera en artikel om
babystolen med péstiendet att den fanns att kopa pad NK. Varuhuset kopte
in tvd exemplar. Varpa Bjorn Jakobson skickade sin mamma att kopa det
ena. Sedan la NK en betydligt storre order.

— Sd var vi iging. 1964 salde vi 8 ooo stycken i minaden. Det aret

Foto: Daniel Roos. Pa bilden fran vanster: Pontus Liljedahl (barnbarn), Bjérn Jakobson, Lillemor Jakobson, Lisa Thorén.
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BABYBJORN

»Jag visste inget om immaterialritt.
Sa snart dok kopiorna upp. Dir
forlorade vi massor av miljoner. «

foddes ungefir 10 ocoo barn i manaden i Sverige. Vi hade en hyfsad del av
marknaden, skrattar Bjorn Jakobson.

Exporten var sjilvklar redan frin borjan. Bjorn Jakobson boérjade resa
utomlands redan som tondring och fér honom stod det klart redan frin
borjan att marknaden var virlden och inte Sverige.

- Idén till babysittern kom ju frin en utlandsresa och for mig har det
varit naturligt att skaffa nya intryck och lira mig olika kulturer for atc
forstd vad minniskor pa olika platser vill och vill ha. At lira sig sprik ar
viktigt. Att forstd olika kulturer dr nyckeln till framgangsrik export,
menar han.

— Och bra produkter forstds. Du lyckas om du har nagot bra atr silja
som folk behover. Dir tycker jag att vi triffade ritt med babysittern.

Verksamheten utomlands byggdes fran borjan upp med distributorer.
Det var ingen medveten strategi, utan den mojligheten som gavs. Som litet
foretag hade Babybjorn ingen chans att bygga upp egen forsiljning eller
distribution. Olika regler, tullar och sitt att bedriva verksamhet i olika
linder gjorde att man helt enkelt fick forlita sig pd lokala distributérer.
Tidigt startade man ocksa dotterbolag i Tyskland och Frankrike. Bolag som
man sedan la ner i borjan av 1980-talet.

- Vi gjorde det som var nédvindigt i respektive land. Numera gor vi det
som ir lonsamast i varje land, berittar Bjorn Jakobson.

Det vanligaste numera ir att foretaget siljer direkt mot butiker fran ett
forsiljningskontor i Sverige. Men i vissa linder har man kvar systemet
med distributorer. Till exempel i Italien dir det dr krangligt att inkassera
kundfordringar.

— Det har helt enkelt visat sig mer effektivt att ha ndgon pa plats som kan
det italienska systemet. Att till exempel driva ett inkassodrende frin Sverige
till Italien 4r svarare.

Distributorer har man ocksé i flera av de gamla oststaterna.

Och dotterbolag i Japan, Korea och Hongkong.

Vilket system stravar ni mot? Distributorer, egen férsaljning eller dotterbolag?
- Det finns inget egenvirde i ndgon av formerna. Vi gor det vi tycker

ir bist i respektive land.

14 MILJARDVALLEN

BABYBJORN

Ofta liser man om Bjorn Jakobson som uppfinnaren som blev
entreprendr och koncernigare. Men den stora uppfinnaren i slikten var,
enligt Bjorn Jakobson sjilv, hans egen bror Sten. Nir Babybjorn startade
satt Sten Jakobson och skissade pa nya produkter pa bussen pa vig till sitt
jobb pa Arlanda.

En morgon pa bussen ritade han ihop, och uppfann, det forsta
uppblisbara skotbordet. Det som blastes upp pa tre sidor. En produkt som
fanns i de flesta hem pa 1960-talet och framét. Babybjorn hade skotbordet
i sitt sortiment tidigt.

- Men jag visste inget om immaterialritt. Hur jag nu kunnat ga igenom
foretagsekonomi pd Handelshogskolan utan att lira mig det? Sa snart dok
kopiorna upp. Dir forlorade vi massor av miljoner. Ikea siljer fortfarande
produkten, siger Bjorn Jakobson.

Dottern Lisa Thorén, som sitter i foretagets styrelse och som tidigare jobbade
pd Babybjorn, vill vara tydligare:
- Tkea kopierade idén. Sten ritade ju skotbordet for Babybjorn.
Skotbordet forlorade man men babysittern vann man. En kopiestold
i Schweiz loste man genom att helt enkelt exportera babysittern till landet
och dumpa marknaden totalt f6r konkurrenten. Efter Schweiz erévrade
Babybjorn land efter land i Europa. Bland annat England i ett stort
samarbete med kedjan Mothercare.

Men kriserna da? Joda, de kom.

— Flera stora kriser har vi haft. Jag skulle nog siga att den forsta var den
allvarligaste. Vi var nystartade och sirbara. D3 slar Expressen upp stort att
Babysittern ér for bekvim och dirfor farlig. Forsiljningen rasade som en
sten. D4 holl vi pa att kursa.

Att babysittern var f6r bekvim innebar att barnen satt for linge och
darfor fick problem med ryggen, enligt artikeln. Vapnet blev moteld pé
samma planhalva igen, precis som med fallet i Schweiz.

- Jag kinde en frilansjournalist. Jag fick henne att intervju atta likare
och uttala sig om babysitterns fortrifflighet. Artikeln sildes till Husmodern
och forsiljningen vinde uppét igen.

Historien om Babybjorn blir i ménga stycken en berittelse om

MILIARDVALLEN 15



BABYBJORN

»Det var oerhort viktigt for foretagandet
att Sverige gick med i EU och tullarna
forsvann. Och lika viktigt 4r det att
tullarna mot USA forsvinner. «

sma resurser, nir Bjorn Jakobson berittar. Entreprenérens och
familjeforetagarens naturliga position, kanhinda. Men ocksi en historia
som slar an. Som den hur foretaget gjorde for att kunna vara pa export 6ver
huvud taget.

- Det var ju fasligt dyrt att flyga pa den tiden. En biljett ner till Tyskland
eller England kunde kosta 8 coo kronor. Det hade vi inte rdd med. Men
min bror jobbade ju pd SAS och fruar fick dka billigt. S& min svigerska Elsa
fick gora forsiljningsresorna i borjan. Och resorna till produktmissan i
Koln. Sa dir knot hon ihop den forsta distributionen i Skandinavien 4t oss,
medan jag bara kunde sitta hemma och vinta.

Ett annat problem under de forsta exportiren var tullarna. Det EU vi kidnner
7 i - i dag med frihandel mellan 27 linder fanns ju inte och det var dyrt och

o T VN WL 4 it svért att kontrollera forsiljningen utomlands. S& Bjorn Jakobson menar att
Pappor .h;w \./arit -c:entrala i Babybjér.ns ma;rknadsflérir.'lg. I det dr I'IlYCket enklare numera att gﬁ, pEol export. Och bilhgare'

- - — Det var oerhort viktigt for foretagandet att Sverige gick med i EU och

. ' tullarna forsvann. Och lika viktigt ir det att tullarna mot USA forsvinner.
I dag betalar Babybjoérn mellan fyra och tolv procent i tullavgift for sina

produkter i USA. Nigot som ett frihandelsavtal alltsa skulle kunna ta bort.

Babybjérns produkter ar framfor allt praktiska och sikra. Och knappast inget
som stilikoner visar upp sig tillsammans med. I alla fall de férsta dren. Men
det kom att dndras. Ett stort skil till detta dr Lillemor Jakobson. Bjorn och
Lillemor triffades 1962 och succesivt tog hon mer och mer plats i foretaget.
Med hennes utbildning pa Berghs och Konstfack blev hon den pusselbit i
foretaget som fattats. Stilen. Paret gifte sig. Barnen Joakim, Siri, Lisa och
Josefin kom i rask takt. Babybjorn tuffade pa, nu med en dgare ombord som
ocksi tinkte modern stil, firger och image.

Sa kommer birselen. Den som foretaget numera mest forknippas med. Aret ir
1974 och man skulle kunna tro att forsiljningen brakar ivig, med denna hit
som man dessutom ir forst med pa marknaden. Men om man tittar tillbaka
pa bolagets siffror si ir omsittningen mellan 17 och 20 miljoner frin 1970-
, _ 4 _ tal till tidigt 1990-tal. Det ir forst di som den stora expansionen kommer.
i o e g T Det finns forstas flera forklaringar till detta. Bjorn Jakobson menar att ett

Nar Madonna dok upp med Babybjorns barsele skulle  Familjen Jakobson pa 1960-talet. Bjorn,
det visa sig vara en gratisreklam utan motstycke. Lillemor och barnen Siri och Joakim. MILJARDVALLEN 17




BABYBJORN

av skilen till att foretaget inte vixte mer under s ménga ar var hans linga
semester.

- Lillemor och jag var tillsammans med familjen hela somrarna.

Under borjan av 1990-talet 6kar takten i foretaget. Bjorn och Lillemors
barn har vixt upp och sommarménaderna viks inte lika mycket it semester
lingre. Men en annan stor anledning till den nu 6kande omsittningen i
Babybjorn ir att nu lanseras den nya modellen av birselen. Med ny design
signerad Lillemor Jakobson. Nu gick Babybjorn raskt frin sikert till coolt.
Och nya malgrupper borjade uppticka selen fran Sverige.

Férsiljningen rusar. Och det ir i stort sett birselen som bir siffrorna.
Foretaget har genom dren silt en hel del olika produkter (”Leklidan pa
hjul salde vi groteskt mycket av i Tyskland”) men Babybjorn ir intimt
forknippat med babysittern och birselen. De ir de stora produkterna och i
sirklass de tva storsiljarna. Frin 1993 och framét sker en kraftig expansion.

Och si var det ju Madonna. 1994. Helt plotsligt dyker artisten upp pa
bilder i tidningar i hela virlden med sin dotter Lourdes i en birsele frin
Babybjorn. Hindelsen har blivit ikonisk for berittelsen om foretaget.

Men vad betydde det hir egentligen for forsiljningen?

— Massor. Att Madonna anvinde en birsele frin Babybjorn var
enormt for oss, berittar Bjorns dotter Lisa Thorén som dé jobbade med
marknadsforingen i foretaget.

— Jag gjorde vad jag kunde for att fa ut selen till kindisar sa den skulle
synas. Jag skickade en birsele till Madonna och hoppades att det skulle ge
nagot.

Och det gjorde det med besked. Men forst fick Lisa ett brev frin
Madonnas agent i USA som sa ifran att Madonna inte ville ha nagra
produkter skickade till sig frin nigot foretag.

- Men hon miste pa nigot sitt ha sett vér sele i alla fall. Fér hon skickade
sin barnflicka till en affir i Los Angeles och kopte fyra stycken. Navyblue.
Och sen dok bilderna upp. Man kan siga att det var kulmen pa mitt
marknadsforingsarbete.

Lisa Thoréns taktik for barselens segertdg i virlden gick ut pa att fa just
kiandisar att synas pa bild med selen. Och att plantera en debatt om att inte
bara kvinnor utan dven min kom nérmare sina barn genom at ha sitt barn

18 MILJARDVALLEN

BABYBJORN

» Lillemors insikter och kunskaper
i presentation har i hogsta grad
bidragit till att bygga Babybjorn
till en succé virlden over.«

nira kroppen. Och med facit i hand vet vi nu att historien gitt Babybjorns
vig. I dag dr det regel att bira sina smabarn i en bérsele och, i alla fall i
minga linder, ir det savil min som kvinnor som bir sina idlskade bebisar.

Nagra dr senare holl det pa att bli tvirstopp igen. Men 4n en ging
vindes en katastrof till seger. 1998 fick birselen en sa kallad ”recall” i USA.
Babybjorn avkrivdes att dterkalla selarna frin butik och att ritea till felet
hos de som hade produkten.

— Det dir kunde ha sinkt oss totalt. Det var ju en oerhort allvarlig sak
for ett foretag som haller sikerhet s hogt. Men vi lyckades vinda trenden
genom att agera snabbt, berittar Lisa Thorén.

Babybjorn aterkallade birselarna i USA, och skickade ut en gordel
till de som 6nskade. Chefen f6r CPSC (USA:s motsvarighet till
konsumentverket) gick sedan ut i tv och sa att produkten var siker nu.

Det hela slutade med att det skrevs spaltmeter om Babybjorn i USA - om
hur rejilt man skote sin recall.

- Det handlade om ungefir 250 ooo samtal till oss som gillde recallen.
Det var bra tryck dir ett tag, men vi landade pa fotterna, siger Lisa Thorén.

Medialt har Lillemor Jakobson stitt lite i skuggan av sin karismatiske
entreprendrsman Bjorn. Men det finns nog ingen som bestrider att hennes
insatser i foretaget har varit hogst visentliga for framgingen. Designen
och firgerna har alltid varit vigade och i framkant och pa den arliga
barnproduktmissan i K6ln har Babybjorn ofta varit pressens favorit.

- Mycket har nog berott pi att vi slagit pa stort pa ett ekonomiskt sitt.
Lillemors insikter och kunskaper i presentation har i hogsta grad bidragit
till att bygga Babybjorn till en succé virlden 6ver, siger Lisa Thorén.

Hon framhéller girna 1996 irs monter.

- Den missan hade vi inga nyheter. Men di gjorde Lillemor en
konstutstillning i montern som ett galleri med vara produkter i nya fina
firger. Det blev en enorm succé och all press skrev om oss.

- Det har faktiskt blivit sd numera i K6In att man siger ”vad har
Lillemor hittat pa i ar”.

Nu borjar Lillemor Jakobson, 81 ar, trappa ner litegrann. Fran att ha
gjort all design, tagit fram alla tyger och monster i alla ar, sd har hon for
ndgra ar sedan bildat en designgrupp pa foretaget.

MILJARDVALLEN 19



BABYBJORN

» Vi fortsitter att vixa om vi far fram bra
produkter som folk vill ha. Vi kommer
aldrig att vara foretaget som vixer med
uppkop eller med ldnade pengar.«

- Jag fick ta négra bra kollegor frin andra avdelningar och bilda en ny
designgrupp. Det funkar fint. Vi jobbar pd med nya idéer.

Ja, hur blir det nu med framtiden? Nir ska makarna Jakobson slippa
greppet om sitt livsverk och vem eller vilka axlar manteln?

- Ja det dr kanske dags att dra sig tillbaka snart, skrockar Bjorn Jakobson.

- Jag har ju Artipelag ocksd som tar stor del av min tid.

I dag har Babybjorn en extern vd. Ulf Ingemarsson. 2015 valde Bjorn
Jakobson att slippa vd-ansvaret.

- D4 hade jag varit en dilig vd i ndgra ar. Med tanke pi mitt stora
engagemang i konsthallen Artipelag si var det inte limpligt att ha mig som
vd pd Babybjorn lingre.

Tva ganger tidigare har Bjorn Jakobson slippt vd-rodret pi foretaget.
Tva misslyckade tillsittningar, enligt Bjorn Jakobson. Men den hir gdngen
ska det funka bittre. Ulf Ingemarsson har jobbat tio r pa Babybjoérn innan
han tilleridde som vd. Han ér civilingenjor och har jobbat nira familjen i
alla ar pi foretaget.

Ulf Ingemarsson tar éver ctt foretag som finns i 55 linder och som omsitter
nirmare 6oo miljoner kronor.

Barnen kommer pa nigot sitt att vara med i foretagets utveckling fram-
over. Kanske operativt, men framfor allt som édgare och i styrelsen.

- Jag tror inte att ndgon av oss ska bli vd i Babybjorn. Det kinns inte
sunt att resten av familjen, som édgare, till exempel ska bli tvungna att
avsitta en slikting. Men vi kommer absolut att vara aktiva i foretaget,
siager Lisa Thorén.

Och hur ser da framtiden ut for Babybjorn, vixer ni mot miljardvallen?

- Det finns inget egenvirde i det. Vi fortsitter att vixa om vi far fram bra
produkter som folk vill ha. Vi kommer aldrig att vara foretaget som vixer
med uppkop eller med linade pengar, siger Bjorn Jakobson.

— Men vi kommer alltid att vara foéretaget som gjorde forildrarna mer
jamstillda med vira kampanjer med min som bir selen, siger Lisa Thorén.

20 MILJARDVALLEN
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P aradOX Interac tiVC STARTAR 1998

Fem miljoner spelnordar

kan inte ha fel RESULTAT FORE SKATT 2015 242 MILJONER SEK

..I.  99%

138 141 198 177 604
20 9 34 44 242

Siffror i miljoner SEK

Fredrik Wester ar stérste dgare i bolaget med
33 procent, foljt av Spiltan med 30 procent. Sedan 31 maj 2016
handlas 15,5 procent av aktierna pa Nasdaq First North.
Den kinesiska internetjatten Tencent, som bland annat driver
sociala natverk och plattform fér onlinespel, kopte 5 procent
av aktierna i Paradox i samband med bérsnoteringen.

Det bérjade med en Atari 2600 och rollspel hemma

i pojkrummet i Umea. Spelnorden Fredrik Wester leder

i dag ett av Sveriges mest framgangsrika spelutvecklings-
foretag. Paradox Interactive klev in pa borsen 2016 och
exportresan har bara borjat: virlden ér full av spelnordar.

22 MILJARDVALLEN




PARADOX INTERACTIVE

»Jag tror vi hade lagt 75 coo dollar
totalt pd marknadsforingen av
vart spel. Snacka om att vara
kusinen fran landet.«

I september 2004 dker Fredrik Wester till Phoenix, Arizona. Med sig i
bagaget har han ”Hearts of Iron 2”, ett strategispel om andra virldskriget.
Det ir det lilla Stockholmsbolaget Paradox Interactives allra forsta spel
under egen flagg. Malet for resan ir en siljkonferens arrangerad av
speldistributoren Atari. Alla viktiga personer i branschen ir pa plats.
Fredrik Wester dr minutiost forberedd med marknadsplaner, kurvor och
alla siffror prydligt pa power-point. Innan det dr hans tur att kliva upp
pa scenen presenteras spelet ”Matrix Online”, en jittesatsning baserad
pa filmen Matrix. Bolaget bakom spelet ligger sju miljoner dollar enbart
pd marknadsforing. Hela budgeten f6r Paradox nya spel ir tre miljoner
kronor. Bolaget har vid den hir tiden dussinet anstillda.

—Killen fore mig pratade om hur manga miljoner dollar de skulle
ligga pa tv och sa vidare. Jag tror vi hade lagt 75 0oo dollar totalt pa
marknadsféringen av vart spel. Snacka om att vara kusinen fran landet,
berittar Fredrik Wester.

Blixtsnabbt raderar han i sin ppt-presentation, stiger upp pé scenen
och snackar marknadsforing och silj. Utan att anvinda en enda siffra,
for att inte avsloja den anorektiska budgeten.

Hur det slutade?

- Vi sdlde 80-90 000 spel och de 25000, minns han.

Kusinen fran landet visade att man kunde bide utveckla och silja spel
pa virlden viktigaste och tuffaste marknad: USA. I dag star den marknaden
for 40 procent av Paradox export.

-Kinslan efterdt var att vi kan det hir och fattar vad vi gor. Det handlar
inte bara om att brinna pengar. Man madste han en bra produkt, jobba hért
med marknadsféring och bygga communities, siger han.

Kanske handlar det ocksd om lika delar ordddhet och kaxighet fran
Fredrik Westers sida. Speljitten Atari fick han kontakt med genom ett
telefonsamtal dret innan. Allts3 2004.

—Jag bara ringde och fick tag pa chefen for distribution. Sa tjena, det ir
Fredrik fran Paradox: vet du vilka vi d4r? Nir han svarade att han kinde till
ett av vara spel sd blev jag forvanad. Sedan sajnade vi ett avtal och jobbade
ihop med Atari fyra ar. Det gick bra och vi fick distributérer pa sjutton
olika marknader, sidger Fredrik Wester.

24 MILIARDVALLEN

Foto: Daniel Roos. P& bilden Fredrik Wester.




PARADOX INTERACTIVE

» Vi satt pa var fritid och skrev rollspel.
Hur vi skulle fa snurr pa det visste vi
inte. Det hir var innan Kickstarter. «

Bolaget vixer snabbt. DVD-skivorna med Paradox-spel sprids 6ver
virlden. Sedan kommer den stora smillen. Krisen. Men den digitala
distributionen forindrar allt. Till det béttre.

Men vi tar det 4nda frin borjan: pojkrummet i Umed. Spelandet borjade,
som for s& minga andra, med en Atari 2600 nir Fredrik Wester var i
sjudrsildern. Spelen var av den enklare sorten, ”Ping Pong” och annat.
Nista dator var en Sinclair ZX Spectrum med gummitangenter. En present
fran en forutseende styvpappa, som sdg att datorer ”ir ju dndi framtiden”.
Det dr med den datorn Fredrik ldr sig programmera lite Basic. Men den
stora revolutionen i pojkrummet ir den gra Nintendo-ladan: 8 bitars
processor och ”Super Mario”. D3 borjar spelandet pa allvar. Och det ir
ocksé da han tar klivet fran spelnord till ung entreprenér. 1989 borjar
Fredrik och hans storebror importera Nintendo-spel fran Taiwan och silja
via annonser i "Gula Tidningen”. Affirsidén f6ds ur reklamkataloger frin
Hongkong och Taiwan som farfar, som var ICA-handlare, fir till kontoret.
Katalogerna ir pa engelska och fyllda med spinnande varor som bara
vantar pa att bli importerade.

Importverksamheten gir bra for broderna. Alla telefonsamrtal till hemmet
i Umed handlar om spelbestillningar. Sedan kommer det ett helt annat
samtal: en advokat hor av sig. Bergsala som har den svenska agenturen for
Nintendo gillar inte forsiljningen av piratkopior frin pojkrummet i Umea.

- Vi fattade inte att vi salde pirater. Vi lade ner direkt och importerade
annat. Men inget blev sa stort som Nintendo-businessen, siger han.

Studier pa Handels i Goteborg foljde efter gymnasiet. Japan-linjen och nistan
ett ar i Sapporo. Intresset for Japan och japansk kultur grundlades redan i
Ume3, dir han hade japanska pd schemat i gymnasiet. S& mycket nytta av
sina sprikkunskaper tycker han sig inte ha haft.

-Jag kan imponera med nigra artighetsfraser. Men det ir mycket enklare
att prata engelska nir man gor affirer. Men jag kan mycket om Japan,
sdger han.

I bérjan av 1999 drar han frin Goteborg till Stockholm.
-Det var en grym hajp och en fantastisk anda i stan. Efter tva veckor i

Stockholm tinkte jag: varfor har jag inte alltid bott hir.
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Det blir it-bolag, CRM, kundtjinst pa nitet och kan man hjilpa
storforetag att svara pa mejl som rasslar till och fyller inkorgen kan man
leva bra pa att konsulta. Men det mesta tar slut efter millennieskiftet.
Aven for it-experter.

-Konsultmarknaden dog, det blev permafrost 6ver en natt.

Det kindes inte kul, d4 borjade jag leta jobb, siger han.

Vigen till framtiden finns i det gamla pojkrummet. Férutom dataspel,
spelades det dven rollspel hemma i Umea.

-Jag och nagra gamla kompisar hade licensierat rollspelsvarumarket
”Mutant” frin 198o-talet. Vi satt pa var fritid och skrev rollspel.

Hur vi skulle i snurr pa det visste vi inte. Det hir var innan Kickstarter,
siager han.

Kompisginget lyckas Anda silja femtusen exemplar av ursprungsutgavan.

Fyrahundra kronor kostade det i butik. Ett par miljoner i omsittning
blev det.

Bolaget som licensierade "Mutant” heter Paradox Entertainment. Dir var en
viss Fredrik Malmberg frontfigur. Det var han som startade ”Drakar och
demoner”, Sveriges mest salda rollspel genom tiderna. For sjuttiotalister
som nordat in pé rollspel 4r han en legendar

-Vi hade list hans namn pa varenda rollspelsprodukt sedan vi var tio &r,
sager Fredrik Wester.

Nir han sedan star dir, pd Fredrik Malmbergs kontor, for att silja in
en femtonsidig varumirkesplan for ”Mutant” pa powerpoint, sa ir det
lite med mossan i handen. Malmberg tycker att det ar sloseri med talang
att Wester ska hilla pd med rollspel, dven om det bara ir pa fritiden. En
bisyssla till konsultbolaget som gar allt simre. P4 stdende fot blir han
erbjuden att jobba med dataspel pd Paradox Entertainment. Bolaget bestar
2003 av tvd delar: licensiering av varumirken och dataspel. Bolaget har
precis kopt ritten till ’Conan the Barbarian” och de nya dgarna ser dataspel
som en liten, olonsam affiar. De borjar styra bolaget i en ny riktning. Forsta
uppgift for Fredrik Wester blir att utarbeta en affirsplan for dataspelen.
Storsiljare da var spel som ”Svea Rike” (styr Sveriges 6de under 300 ar)
och ”Europa Universalis” (historiskt strategispel om Europas stormakter).
Styrelsen ir inte imponerad av Fredrik Westers affirsplan som de far se i
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Spelutvecklaren har sitt huvudkontor pa Séder i Alla spel distribueras digitalt. Inom ett dygn vet
Stockholm. 200 personer tar fram nya spel. foretaget om ett nytt spel blivit en fulltraff.

"

3

Hosten 2015 képtes White Wolf Publishing. Rollspelféretaget dger rattigheterna till nagra av varldens
storsta rollspel. Tanken ar att bygga upp ett licensieringsféretag runt dessa varumarken.

[ |. L

Paradox utvecklar sa kallade "sandbox”-spel. Spelaren Bolagets strategi vilar pa tre ben: egna spel, férlags-
hoppar in i en roll och skapar sjalv sin berattelse. verksamhet och licensiering av varumarken. Jattehiten
Till skillnad fran det som brukar kallas “storydriven”. "Citys: Skylines, kommer fran en finsk spelutvecklare.

PARADOX INTERACTIVE

» Tidigare sa investerade vi, tutade
och korde om det fanns pengar i kassan.
Nu har vi en finansiell bas att sta pa.«

slutet av 2004. Han och davarande vd:n fir ta 6ver dataspelen.

- Affirsplanen var over femtio sidor och jag tror ingen mer 4n jag sjilv
ldst den. Men det lustiga ér att nir jag tittade pa den fem dr senare hade
jag genomfort nistan varje steg, siger han.

Sedan ar 2005 har den olonsamma lddan varit 1énsam varje ar och bolaget
har varit sjilvfinansierat de senaste tio aren. Paradox har tagit in en ny
dgare i Spiltan och investeraren Peter Lindell. Spiltan kopte efter nigra
ir ut den andre deldgaren, vd:n f6r Paradox Interactive.

—Jag ville fortsitta att driva bolaget. Men det ville han inte.

Sommaren 2016 borsnoterades Paradox interactive. Noteringen blev
en framgang. Aktien steg som en raket och virdet 6kade med 70 procent
forsta veckan. I borjan av hosten 2016 virderas hela bolaget till drygt
6 miljarder kronor.

Det viktiga bidraget fran Spiltan till bolaget ir finansiell stabilitet och en
styrelseordférande med erfarenhet av finansiell planering. Hela branschen
bygger pa stora tunga investeringar i nya spel. Dessa cykler styr omsittning,
kassafléden och vinstmarginaler.

-Tidigare s investerade vi, tutade och kérde om det fanns pengar i
kassan. Nu har vi en finansiell bas att std pa och planerar f6r kommande
arton minader vad vi ska gora. Det ir ocksd da tillvixten borjar ta fart,
sdger han.

Den andra viktiga framgingsfaktorn for snabb tillvixt dr digital
distribution av spel. Men allt borjade med bolagets storsta kris. Paradox
Interactive holl pd att g& under 2009 nir bolagets amerikanske distributor
inte hade nigra pengar att betala spelen Paradox hade skeppat till USA.
Distributoren jobbade med att fi ut spelen till kedjeféretag som Walmart,
Target och Best Buy. Foretaget hade satsat pi egna spelprojekt som gétt
it skogen och var skyldig Paradox 8co ooo dollar. For Paradox som di
omsatte 45 miljoner kronor var det vildigt mycket pengar.

- Vi stimde dem och fick givetvis ritt. Men det var en riktig
okenvandring. Det var fyra, fem tuffa minader innan vi fick pengarna.

Vi lever i en kapitalintensiv bransch och har en tendens att pressa
kassaflodet. Men inget var s jobbigt som da, sidger Fredrik Wester.

Efter den krisen gick Paradox "all in” pa digital distribution av spel.
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Redan 2010 var 50 procent av forsiljningen digital. 2013 var 9§ procent
digital forsiljning. Paradox siljer spel for pc och de laddas ner via
Steampowered.com, virldens storsta portal f6r pc-spel. Hir kan kunder
over hela virlden ladda ner bade nya spel och uppdateringar. De senare
ir en viktig del i affirsmodellen: uppdateringar ir ett sdtt att hilla kvar
kunder och forlinga spelens livstid. Ndgra uppdateringar ir gratis,
andra kostar. Digital distribution ger dessutom virdefulla kunddatabaser
och mitbarhet pa kopet:

- Vi vet vad kunderna vill ha och hur de beter sig. Vi fir kontroll 6ver
hela kedjan fran utveckling till att vi siljer spelet. Sedan fr vi betalt
tidigare och det paverkar sa klart kapitalbindningen positivt, siger han.

Forsiljning av fysiska produkter i butik, som fortfarande dr vanligt nir det
giller konsolspel, har fordelen att spelen syns.

Far man in ett spel pa till exempel Walmart gir det att med nirmast
matematisk precision rikna ut vad en hyfsad hyllexponering betyder
i veckoforsiljning. Det behovs ett helt annat PR-maskineri for att fa
genomslag med digital distribution. Marknaden ir nirmast binir och
det finns tva typer av spelbolag, enligt Fredrik Wester: dom som tjinar
vansinnigt mycket pengar och dom som inte tjinar ett smack.

- Antingen ir man dir vi 4r med 30-40 procents marginal, eller si ir
man ett férlustbolag. Om man hardrar det lite, siger han.

Léngsiktig finns det ingen 6verlevnadsformaga for spelutvecklare
med tioprocentiga vinstmarginaler. Sdidant som brukar applideras
av borsanalytiker nir det handlar tillverkningsféretag inom
verkstadsindustrin. I spelbranschen ir det hits som giller. Du ir inte
bittre 4n ditt senaste spel. Och domen fran spelarna kommer snabbt.

—Inom ett dygn fran att ett nytt spel slipps har vi en mycket bra
uppfattning om hur det kommer att gi. D3 vet vi ganska vl hur spelet
kommer att silja det nirmaste aret. Ofta kan man ta siffran och
extrapolera den 365 dagar framit.

Det som jamnar ut berg- och dalbaneikningen i omsittning r den stora
portfoljen, nio aktiva varumirken och drygt 8o speltitlar. Paradox haller
liv i spelen med hjilp av stindiga uppdateringar, lojala fans och hingivna
”communities”. I kundbasen finns fem miljoner registrerade spelare och
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»Inom ett dygn fran att ett nytt spel slapps
har vi en mycket bra uppfattning om hur det
kommer att gi. DA vet vi ganska vil hur spelet
kommer att silja det ndrmaste aret.«

en miljon spelar ett Paradox-spel varje manad. Darfor ar det ocksd lingt
mellan nyutvecklade spel frin den egna studion pa Soder i Stockholm.
Rymdspelet ”Stellaris”, som lanserades i maj 2016, var det forsta helt nya
spelet pa tolv dr. Ett dygn efter att spelet slipptes hade det laddats ner 6ver
200000 ginger. Jittehiten stadsbyggarspelet ”Citys: Skylines”, som hade
premiir hosten 2015, sildes i 250 0oo exemplar under det forsta dygnet.
Det spelet, som skickade upp Paradox omsittning till 6oo miljoner kronor
och vinstmarginalen till smétt otroliga 40 procent, kommer frin en finsk
spelutvecklare. Férutom alla egna varumirken i portfoljen fungerar Paradox
ocksd som forliggare for andra spelutvecklare. En inte fullt lika riskabel
verksamhet som att lita pd enbart egenutvecklade spel.

Det som skiljer Paradox fran andra svenska spelforetag, forutom fortsatt
fokus pé pc, ir att bolaget utvecklar sa kallade ”sandbox”-spel. Till skillnad
fran det som brukar kallas ”storydriven” pa spelbranschjargong.

—Spelaren drivs inte av en story vi skapat, utan hoppar in i en ”sandbox”
och skapar sina egna ”stories”. Man péverkar sjilv vad man gor, sedan
berittar man for andra spelare vad man gor, siger Fredrik Wester.

Spelaren blir ambassador for spelet och det skapas communities och
klubbar. Spelen ska man kunna utforska i tusentals timmar. En och halv
timme dr den genomsnittliga speltiden. Eller som Wester utrycker saken
?vi gor spel for toknordar som spelar spel”. Han ser darfor inget behov att
snabbt marschera in pi den vixande marknaden f6r mobilspel. Han kallar
det "litevikesspel”, saint man spelar fem minuter pa bussen.

- Vi ska fortsitta att gora det vi dr bra pa. Det ir sjilva poingen.

Vi behover inte stressa, siger han.

Nista steg for bolaget kan vara VR. Men samtidigt 4r han tydligare med
annat som ir viktigt:

- Vi jobbar stindigt pa att forindra véra affirsmodeller pa befintliga
plattformar. Det finns mycket att jobba med och en underliggande tillvixt
i hela branschen.

Den globala spelmarknaden omsatte 85 miljarder dollar forra aret.
Prognoser talar om en omsittning pa 120 miljarder dollar ar 2020. Paradox
spelare finns i férsta hand i Nordamerika och Europa, nistan halva
virldsmarknaden finns dér. Den andra halvan ir Asien, Sydamerika 4r bara
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» Var marknad 4r helt internationell.
Vi dr ju vad man brukar kalla ”born
globals” och forutsitter fran dag ett
att hela virlden 4r viar marknad. «

nigra fa procent. Potential att vixa finns onekligen.

- Var marknad ir helt internationell. Vi ir ju vad man brukar kalla ”born
globals” och forutsitter frin dag ett att hela virlden dr var marknad. 2015
hade vi kunder frin 198 linder. I nigra linder ir de kanske inte si manga.
Man jag tycker det dr rite hiftigt ate det sitter ndgra pA Madagaskar och
laddar ner vara spel, siger han.

Indien, Kina och Korea ir de stora marknader som vintar.

~ Aterigen: vi har inte jittebrittom. Vi har stora communities av spelare
i bide Kina och Korea. Men de betalar inte.

For Kina talar att den kinesiska internetjitten Tencent kopte 5 procent
av aktierna i Paradox i samband med noteringen. Pa sikt dr det vigen in pa
den stora kinesiska marknaden. Tencent har de finansiella muskler Paradox
behover och tinker langsiktigt. I juni 2016 kopte Tencent 84 procent av
finska spelbolaget Supercell, som virderar bolaget bakom ”Clash of Clans”
till drygt 8o miljarder kronor.

Hosten 2015 overraskade Paradox manga i dataspelsvirlden med att
kopa rollspelforetaget White Wolf Publishing fran islindska koncernen
CCP Games. Kopet finansierades ur den egna vilfyllda kassan. Bolaget
som startade sent 1980-tal dger rittigheterna till ndgra av virldens
storsta rollspel, bland annat ”World of Darkness” och ”Vampire: The
Masquerade”. Morka och mystiska virldar befolkade av vampyrer, varulvar,
ilvar och trollkarlar. Och annat sattyg.

-Det dr morke och hare, inget f6r tondringar. Mer ”Game of Thrones”
dn "Twilight”.

Tanken ir att bygga upp ett licensieringsforetag runt dessa varumirken
for att gora spel, bocker, film eller nigot annat. An s linge har den hir lilla
verksamheten ingen omsittning, fem anstillda och far gora forlust 2016.
Forebild ir bland annat Disney, som kopte Marvel Comics.

-Det finns mycket att gora med White Wolf. Vi ska bygga upp
varumirkena, skapa virden och planera framat. Mycket av kostnaderna
ligger nu i att se till ate vi har registrerat alla varumirken, siger han.

Med kopet av White Wolf kinns det lite som Fredrik Wester ir tillbaka
i pojkrummet: rollspel och datorspel. Det han kan och idlskar mest av
allt. Bolagets strategi vilar stadigt pa tre fundament: spelutveckling,
forlagsverksamhet och licensiering.
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Gudrun Sjodén -
bn akvarclimilande e
entreprenor med
fargstarka visioner

IIIl !65%,

378 478 556 670 721*
34 7 37 57 68*

Siffror i miljoner SEK

Omséttningen for Gudrun Sjédén Group inkluderar den
tyska verksamheten, som ar heldgd sedan sista juni 2015. Tidigare
var den tyska verksamheten ett intressebolag till gruppen.
Resultatet fore skatt ar uppgifter for Gudrun Sjédén Group AB.

Den tyska verksamheten ar endast med som resultat fran
intressebolag fram till sista juni 2015. Investmentbolaget Ratos
kopte 30 procent av aktierna i Gudrun Sjédén Group 1 juli 2016.

*For omsattningen 2015 géller proforma och resultatet 2015
avser atta manader.

Kulturtant och konstnir. Gudrun Sjodén leder en av
modebranschens storsta exportsuccéer, foretaget som bér
hennes eget namn. I 6ver fyrtio ar har hon skapat kliader
for en vixande global malgrupp. Och hon ir inte firdig
in. Som dtergangen vd har hon ett tydligt mal i sikte: att
limna ifran sig ett agilt lett foretag. Och att ge sig in pa
nista stora marknad. Nithandeln idr nyckeln.
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GUDRUN SJODEN

»Jag hingde aldrig pa de socialistiska
idealen under konstfacksaren. Att vara
egen foretagare pa den tiden likstilldes
ofta med skattesmitande. «

-Det handlar om att se vart man ir pa vig, siger hon. Du méste folja
marknaden, forstd och tolka trenderna. Det moderna ledarskapet handlar
mer om rorlighet 4dn att strukturera alle i alla ligen. Med den snabbhet som
rider i modebranschen i dag sd méste du f6lja med i flodet. Vara flexibel.
Det funkar inte annars.

Hon exemplifierar med ett citat om ledarrollen, frin den amerikanska
armén: "Framtiden ir osiker, den vilar pa instabilitet, komplexitet och
tvetydighet”.

-Det ir parametrar du maste forhilla dig till, siger Gudrun. Du méste
forstd det oberikneliga, det oforutsigbara, och inda fé6rma att vara tydlig
i din roll.

Gudrun Sjodén, nu fyllda 75 med 40 4r som egen foretagare i
modebranschen, har starka dsikter om det mesta. Hon ér of6rvigen och
rak, siger vad hon tycker, bide som formgivare och féretagare. Nyligen
limnade foretagets vd sin post efter ett dr och Gudrun atertog rodret i det
foretag hon styrt sedan starten 1974.

Men det bérjar tidigare 4n sa. 1958 blir hon antagen till Konstfacksskolans
textillinje i Stockholm, endast 17 &r gammal. Utbildningen ir
yrkesorienterad och omsorgen om hantverket ir stark. 1960-talets
politiska radikalisering lurar runt hornet med slingda behdar och unisex.
Men Gudrun Sjodén tar istillet intryck av den svenska allmogens textila
traditioner och tecknar av monster pa Nordiska museet.

-Jag kommer fran en utpriglad foretagarfamilj utanfor Katrineholm.
Pappa var bonde, mamma ”en kvinnosakskvinna pa hogerkanten” som
ménade om en utbildning hon sjilv aldrig fick. Jag hingde aldrig pa de
socialistiska idealen under konstfacksiren. Att vara egen foretagare pa den
tiden likstilldes ofta med skattesmitande. I dag ser det ju lite annorlunda ut.

Efter utbildningen foljer perioder som anstilld klidformgivare hos bland
andra Ivar Wahl, som frilans och som inkopare. Till slut fir Gudrun Sjodén
nog av uppdragsgivarnas ointresse for kontinuitet och brist pa konsekvens.
Efter en personlig kris med en allvarlig cancersjukdom startar hon Gudrun
Sjodén AB.

Tv4 &r senare, 1976, 6ppnar hon och maken, fotografen Bjorn Sjodén,
butiken pd Regeringsgatan i Stockholm. Det blir den egentliga starten pa
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GUDRUN SJODEN

» Vi visste inte vad vi gav oss in pa.
Visste man det skulle ju deskilligt
forbli ogjort.«

verksamheten. Hennes rinder, firgsittningar och monster skapar ett eget
utryck och foretaget finner tidigt sin nisch, méalgruppen modebranschen
glomde: Kulturtanten. Strax efter butiksstarten inleder Gudrun Sjodén
postorderforsiljningen som ir en av nycklarna till de fortsatta framgéingarna.

-Vi klidde en kund som forbisetts av branschen. Vir mélgrupp bestar
fortfarande av konst- och kulturintresserade kvinnor med ett socialt
intresse och en kinsla for kvalitet. Kvinnor som soker ett sitt att utrycka
sig pd, snarare dn klider som sexualiserar och objektifierar. Vira klider
inspirerar, ger energi och dr generosa i formaten. Vare sig kunden ér
amerikansk, tysk eller svensk.

Gudrun Sjédén vill expandera och foretaget gar tidigt pd export. Kulturtanten
visar sig per definition vara kosmopolit och inte enbart ett svenskt
fenomen. Tyskland ir det forsta landet dir man etablerar sitt varumirke
och startar forsiljning. Aret ir 1981 och med hjilp av den yngre systern
Christina Ridevik drar man iging postorder och senare 6ppnas dven
konceptbutiker. Tyskland ir fortfarande Gudrun Sjodéns storsta marknad.
—-Minga siger att den tyska marknaden ir svir och manga klidforetag vill
in dér, men det rullade pa bra frin borjan. Mycket tack vare min syster som
fortfarande bor dir. Det tyska foretaget dr ett separat bolag dir jag nyligen
kopte ut min syster. Nagot som for 6vrigt tvingat oss att
ta banklan for forsta gdngen sedan mitten av nittiotalet, siger Gudrun.
Och det gillar jag INTE. Bankskulderna ska bort sa snart som mojligt.
Efter ate ha klite den tyska Kulturtanten riktar foretaget blickarna
mot jattemarknaden i USA. Det hir ir tidigt 1980-tal och upprinnelsen
till satsningen 4r att Gudrun Sjodén AB representeras i en bok om
internationell postorder vilket medf6r nya kunder i USA.
Nir Gudrun Sjodén oppnar filial pd den amerikanska vistkusten ir det
lingt innan svenska modeforetag pa allvar etablerar sig i USA. Det hir
var fore bjissen HM:s invasion av kontinenten ar 2000, fore trendsittaren
Acne; innan nagra svenska modeforetag 6verhuvudtaget gor sig kinda pa
den amerikanska marknaden. Sidant kriver mod och pionjiranda.
-Och viss skicklighet, ligger Gudrun till. Men det ir sant, vi visste inte
vad vi gav oss in pd. Visste man det skulle ju atskilligt forbli ogjort.
Vi lirde oss oerhort mycket de hir ren.
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Den fysiska verksamheten drar igdng i San Francisco 1983 och bestar
snart av tva butiker, ett centrallager samt ett litet huvudkontor. Med i
bilden finns dven en affirspartner.

- Vi kopte ett begagnat datasystem, ett sa kallat distanshandelssystem,
som vi aldrig fick att funka berittar Gudrun. Sa det fick bli kassaregister
och handskrivna fakturor, rena stenildern. P3 den tiden, innan fax och
ordentligt fungerande distanstelefoni, kindes avstinden enorma.

I bbrjan av 90-talet, just dd foretaget gor en ganska omfattande satsning
pd den amerikanska marknaden, inleds Gulfkriget, den amerikanska
offensiven i Kuwait.

-Konsumtionen avstannar tvirt i USA och vir stora satsning fir ingen
respons fran de tilltdnkta kunderna, berittar Gudrun. Efter en tid var vi
tvungna att ligga ned, vi hade inget val. Det var tufft, en riktig provning
for mig och foretaget, kan jag siga. Men vi kom igen.

Efter att ha tvingats sl igen verksamheten i USA bestimmer sig
foretaget for att satsa pa Sverige och sin kdrnvirden igen, "vilka vi ir
och vad vi star f6r”. Och med hjilp av lojala medarbetare och en i 6vrigt
fungerande infrastruktur tar sig féretaget igenom krisen utan att behova
lina upp pengar. Och marknaden i Tyskland tuffar ju pa. Efter en rejil
svacka dr man pé foteer igen.

—Jag har alltid styrt mot god l6nsamhet for att kunna vara fri. Pengar ger
makt, ”Cash is King” som de siger i USA. Vi ir i dag ett Ionsamt foretag
med ett starkt varumirke och vi vet hur var kund ser ut. Vi slipper soka oss
fram och testa. Det skiljer oss frin de flesta modeforetag. Och frin foretag
i manga besliktade branscher f6r den delen.

For att forklara framgangssagan Gudrun Sjodén AB miste man forstd den
djupa lojalitet som ridder mellan kund och varumirke. I kombination

med den starka och visuellt mycket tydliga produkt- och foéretagsprofilen
som uthélligt virdats genom aren. Och sist men inte minst; postorder-
verksamheten. Det ir postordern som banar vig for de tidiga framgangarna
i Sverige och som mojliggor en framgingsrik etablering i Tyskland. Det

ir postorderforsiljningen som oppnar portarna till den amerikanska
verksamheten, bide initialt och vid dterkomsten pd USA-marknaden.
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och varumarke. | kombination med den starka och visuellt mycket tydliga
produkt- och féretagsprofilen som uthalligt vardats genom aren.

EI.976 oppnar Gudrun c;ch maken
Bjorn Sjodén den forsta butiken,
pa Regeringsgatan i Stockholm.

GUDRUN SJODEN

» Vi omsatte ju betydligt
mer 4n boo.com«

Distansforsiljningen via postorder ligger ocksa grunden till ett
anammande av ny kommunikationsteknik. Foretaget dr tidigt med att
ta till sig natbaserad teknik och efter traditionell postorder kommer
webbsidor med e-handel - den forsta redan 1997 - foljda av poddar,
bloggar och en aktiv nirvaro i sociala medier.

Runt millennieskiftet &r Gudrun Sjodén AB - utan att gora nagot vidare
visen av det - en av vira ledande pionjirer i det som kommer att kallas
det svenska IT-undret. Och kanske dnnu viktigare: féretaget dr en av
overlevarna nir bubblan spricker i borjan av 2000-talet.

- Vi omsatte ju betydligt mer in boo.com, konstaterar Gudrun.

I Gudruns universum ér tekniken inget hot, den digitala nirvaron ir
lika naturlig och varmt omfamnade i tonen som all annan interaktion
med kopare och kunder. Sjilv har hon ingen dator pa kontoret, all
kommunikation skéter hon via sin iPhone och sin hemdator. Hon ir
ocksd flitig i sociala medier.

Facebookgruppen "Kulturtanten” har i dag fler 4n 22 coo f6ljare och hemsidan
med bland annat ”Gudruns Virld” ir ett viktigt forum for forsiljning och
kommunikation i ritt anda.

Men in har foretaget inte gétt ifrdn tydligt profilerade trycksaker.
Sommaren 2016 ligger den 116-sidiga katalogen ”Colours of Burma” i
travar i butikerna. Kunderna kan fortfarande posta en kupongbestillning.

Det viktiga dr budskapet och andan, inte sittet pa vilket du nds av det,
verkar vara mottot. Och att na ut ir i forlingningen att silja. Direkt eller
indirekt. Butikerna ir visserligen viktiga showrooms och férmedlare av
varumirket Gudrun Sjodén, men det ir distansforsiljningen som gor det
verkliga jobbet. E-handeln stér i dag for totalt 6o procent av foretagets
forsiljning globalt.

Gudrun Sjodén lyckas framgangsrikt forena bida sina hjirnhalvor; hon
kan skapa och méla men ocksa rikna och leda. Men dven om den personliga
nérvaron ir stark i foretaget bygger verksamheten pa en organisation med
designteam, ledningsgrupp och pélitliga underleverantorer. For att jobba hos
Gudrun Sjodén forutsitts att du forstar foretagets unika egenskaper, dess
fargstarka sjil. Alla hennes anstillda fir gora det sa kallade handstilstestet.
Gudrun Sjodén pratar girna om kopplingen mellan hand, hjirna och sjil.
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»Men innan jag fasar ut mig vill
etablera ett mer flodigt ledarskap,
en ledarfilosofi som foljer
marknaden pa ett lyhort sitt.«

—Hur en person skriver siger ganska mycket om kinsla och stil, sidger
hon. Aven om folk blivit simre pa att bide teckna och skriva nufértiden.
Av vara designers ir det numera bara jag som malar och tecknar monster
for hand.

Det handtextade budskapet har ocksa en central roll i foretagets visuella
framtoning och grafiska profil.

Och framgangarna manifesteras av butiker i manga linder. Trots
- eller kanske tack vare — att kiirnan i verksamheten ér nitbaserad
distansforsiljning, har foretaget butiker i London, Berlin, Oslo, New York,
Helsingfors, Koln, Frankfurt... Listan kan goras ling och den vixer.
Global expansion sitter virderingar och etik pa prov och foretaget manar
om miljon och virnar om sikra produktionsmetoder i linder som Indien
och Kina, siger Gudrun.

Hon berittar om den nya butiken pd Green Street p4 Manhattan.

Att 6ppna upp i USA igen ir en revansch. Gudrun berittar att trogna
kunder frin go-talet hor av sig for att hylla hennes dterkomst pi den
amerikanska marknaden.

Nasta stora satsning kan bli Australien. Tester har visat att det ir en gynnsam
marknad med potential. Kulturtanten och den typiska Gudrunkvinnan
finns dven dir har det visat sig.

Gudrun atervinder till behovet av det flexibla ledarskapet, den agila
foretagskulturen.

—Min plan ir att behalla rollen som vd i kanske tva ar till, siger hon.
Men innan jag fasar ut mig vill etablera ett mer flodigt ledarskap, en
ledarfilosofi som foljer marknaden pé ett lyhort site. Vi maste adoptera
den synen for utvecklas pa sike.

-Jag kommer inte acceptera nigot annat slir hon fast. Och bankerna
miste sluta vara sa kaxiga.

Som entreprendr, foretagare och kreatér Gudrun ir fortfarande bade
kontroversiell och visionidr. Man anar ett monster i allt hon gor. Eller
kanske snarare: Rinderna gar aldrig ur.

42 MILJARDVALLEN

MILJARDVALLEN

GUDRUN SJODEN

43



Bergkvist-Insjon
Lokalt sagverk med
siktet instillt pa virlden

Sagverksforetaget Bergkvist-Insjén har funnits i
Dalarna i nistan 100 ar. Familjeforetaget startade
1926 och vixte steg for steg men redan fran start
med en betydande exportandel.

Under 1980 talet vixte foretaget rejilt, delvis genom
ett forvirv av ett storre grannforetag. Miljardvallen
springde man for sju dr sedan och nu siktar
Bergkvist-Insjon pa nya exportmarknader.
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Siffror i miljoner SEI

STARTAR 1926
AGARE: FAMILJEN BERGKVIST
ANTAL ANSTALLDA 150
OMSATTNING 2016-08 1 415 MILJONER
RESULTAT FORE SKATT 2016-08 16 MILIJONER

1263 1307 1392 1415
-70 35 -13 16

Kraftiga investeringar i en ny sdganldaggning,
och i samband med det stora omstruktureringar, har i flera
ar paverkat resultatet negativt for Bergkvist-Insjon. Men fran
och med senaste bokslutet (2015-2016) pekar resultatet
rejalt uppat igen.



BERGKVIST-INSION

»Det hir med export var helt naturligt
for oss alla i familjeféretaget. Exporten har
bara blivit storre och storre i foretaget.«

Aret dr 1986. Det gar daligt for det ledande sigverket i Insjon. Det gir
betydligt bittre for uppstickaren Bergkvist. Nir familjen Bergkvist tar 6ver,
fusionerar och skapar ett stort sigverk i Insjon, i en komplicerad affir, blir
det en turbulent och svajig tid men ocksi starten pd nigot nytt.

Nir affiren blev kind i Insjon paverkade den forstds minga. Reaktionerna
var starka och manga sagverksarbetare stod vid gardstunet dir Ulf Bergkvists
bodde och hétte med nivarna i frustration. Manga hade jobbat manga ar pa
Insjons sdgverk och nu vintade en osiker framtid hos uppstickaren Bergkvist.

—Jag var trettioett &r gammal och var inblandad i en jitteaffir pa orten
som péverkade i princip alla. Mina jaktkompisar, idrottsklubben,
skolkamrater och sliktingar. Det var en tuff tid. For mig personligen,
for méinga i Insjon och for foretaget.

Det berittar Ulf Bergkvist, sonson till den Axel som startade sigverket
Bergkvist i Insjon. Under den turbulenta perioden 1986 var det Ulfs pappa
Ragnar som stod som ytterst ansvarig for féretaget och den som drev pi
att kopa konkurrenten och fora 6ver alla sigverksarbetare i bygden till sitt
eget sigverk. Men bakom honom fanns alltsd sonen Ulf. Som bara nagot &r
senare skulle ta 6ver efter sin pappa.

—Pappa gick bort alldeles for tidigt. Bara sextio ar gammal. Men det var
inte s mycket annat att gora for mig 4n att ta 6ver vd-posten och driva
foretaget framat. Vi hade ju just omstrukturerat sigverksindustrin i Insjon,
sd det var inte lidge att vara passiv.

Men vi tar det fran bérjan. 1926 startade Axel Bergkvist sitt eget sigverk.
Han hade da fict ga frin det stora foretaget Insjons sdgverk ndgra ar
tidigare. D4 tog han chansen och dkte till England f6r att lira sig mer om
branschen. Vil tillbaka var han mogen att dra igdng eget. Med 30000 i lan
blev det mojligt att bygga ett mindre sigverk. Han backades upp av nigra
lokala skogsigare och kunde dra iging. Men omedelbart gjorde han ocksa
nigot som kom att paverka hela foretagets instillning. Han sokte sig ut pa
export. Och det forsta sjilvklara landet var forstis England.

-S4 det hir med export var helt naturligt for oss alla i familjeforetaget.
Exporten har bara blivit stérre och storre i foretaget. Men numera ér det
inte s mycket England lingre. Asien ir den stora exportmarknaden for
oss nu, berittar Ulf Bergkvist.
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BERGKVIST-INSION

» Tillfalligheter. Men mycket
av foretagandet 4r just det.
Tillfalligheter.«

Farfar Axel exporterade ocksa en hel del till Tyskland, och foéretaget vixte
starkt med nya marknader. Nir Axel Bergkvist dog 1970, 70 dr gammal,
hade foretaget 62 anstillda.

Och historien om hur Ulf Bergkvist ympats in i féretaget, och succesivt
vixt in i rollen som vd och numera styrelseordférande, borjar nog dir 1970.
Nirmare bestimt vid dagen for kriftpremiiren i borjan av augusti. Ulf
sommarjobbar pa familjens sigverk och just den hir dagen kliver farfar Axel in
och stiller sig tillsammans med sonsonen och hyvlar raspont till en tysk kund.

—Dir star vi och jobbar tillsammans och jag minns kinslan av
erkidnnande att f std dir och jobba med honom, berittar Ulf.

Nir dagsverket ir gjort sa dr det dags for kriftpremiir. Axel, hans son
Ragnar och sonsonen Ulf plockar ihop kriftburar och dker ut i kvillningen
for att finga in delikatesserna.

-Da4, nir vi stir dir och agnar burarna, s faller farfar helt plotsligt i
mina armar. Han gér bort dir pé stranden.

- En sorglig dag forstas. Men jag dr ocksd tacksam att det skedde sa.
Med stovlarna pa liksom. Och att bide pappa Ragnar och jag var dir nir
det hinde, siger Ulf.

Sexton ar senare kommer den stora expansionen. Bergkvist i Insjon koper
alltsd upp konkurrenten pé orten. Oron var stor, men stimningen
forindrades snart nir Bergkvist fick ordning pa sitt tviskift och
sdgverksverksamheten borjade blomstra.

Ett av skilen till atc Bergkvist i Insjon klarar av att expandera sé fort
under 198o-talet dr att man levererar tri till ett lokalt husforetag.

Men foretaget gir daligt och Ulf Bergkvist funderar pd hur man ska losa
problemet. Han drar frigan med sin divarande koncernordférande som
plotsligt siger: ”Men du, jag spelar golf med en kille pd Mitsubishi.
Han kanske har ndn idé?” En kort tid direfter tog ett japanskt foretag,
Tomoku Hus, 6ver husfabriken och sa dr det dn i dag. Och Tomoku Hus
ar fortfarande Bergkvists enskilt storsta kund.

- Tillfalligheter. Men mycket av féretagandet ir just det. Tillfalligheter.
Det giller bara att ta vara pd dem nir de dyker upp. Jag ser faktiskt
foretagandet och bygget av Bergkvist i Insjon som ett dventyr som jag
far vara med om.

48 MILJARDVALLEN

BERGKVIST-INSION

Att ta vara pa tillfillet handlade det verkligen om 1990. D4 hinder nigot
i Kanada som paverkar utveckling fér Bergkvist i Insjon. Nya regler i landet
gor att avverkningen minskar drastiskt och helt plotsligt sd 4r Kanadas
viktigaste exportmarknad, Japan, kort pa virke.

-Vi hade ju forstas hort talas om det dir. Och borjat fundera pi hur
det skulle kunna péverka oss hir i Insjon. Men helt plotsligt sa stod en
delegation fran Japan pa kontoret. En jittedelegation. Vi fick himta in
stolar frin hela kontorsdelen for att folk skulle fA nigonstans att sitta.

Och sedan korde en forhandling igdng, minns Ulf.

Den dagen slutade med en japansk bestillning pa triprodukter som
i plats riknat tog plats i 44 containrar.

-En jittelik bestillning. Och det blev borjan till vir framgingssaga i Japan.

Numera har Bergkvist i Insjon ungefir 25 japanska kunder, alla
slutforbrukare av trivaror. Det ror sig framfor allt om trimaterial till
husbyggen. Exakt sdgade bitar av gran i mycket hog kvalitet. Sikerhets-
och kvalitetstinket 4r hogt i Japan. Bland annat beroende pa den stindiga
risken for jordbavningar.

- Ett av skilen till att vi fick den forsta stora bestillningen och dessutom
har kvar en sa stor andel i Japan ir den flexibilitet som vi kan ge. Vi kan
leverera utifran en vildigt komplicerad spec. Dir fanns nyckeln till att
japanerna nappade. Det och att hilla leveranstiderna. Det gjordes det
klart for mig vid det dir férsta motet med delegationen 1990. Till Japan
levererar man i tid, annars har man inte kunden kvar.

Ungefir 50 procent av ett trid blir till slut firdig trivara. Resten av
produkten maste dock tas tillvara om det ska bli nigon bra affir.
Biprodukterna flis, bark och sigspédn ir virt ungefir 70-8o miljoner
om aret for Bergkvist-Insjon.

Foretaget gor av med ungefir motsvarande 4 0oo-50oo villors
konsumtion i energi. Men dr anda positiv i energibalans. Biprodukterna
tillgodoser hela foretagets energidtging och dessutom kan man silja vidare
biprodukter som motsvarar uppvirmningen av en mindre svensk stad

Nir man talar om Insjon dr det svért att undvika frigan om det finns
ndgon koppling till en annan stor aktor och entreprendr pé orten, Clas
Ohlson. Och det gor det pa ett nistan kongenialt sitt.
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Bergkvist-Insjon sagar 380 000 kubikmeter travaror om aret. Det finns kapacitet i
anlaggningen for ungefar 10 procent till. Foretaget ar det sjatte storsta sagverket i Sverige.

=

Foretaget nya anldaggning kostade 160 miljoner.

Grundaren Axel Bergkvist. Familjen
Bergkvist ager hela koncernen.
Numera fordelat pa sex barnbarn
och tre barnbarnsbarn.

BERGKVIST-INSION

» Vira medarbetare i Kina utvecklar
niarmast en kamratlig relation till
kunden. Det hir hade tagit enorm
tid for oss i Sverige att lira oss.«

- Vi delar containerverksamheten. Det kommer fulla containrar
frin Asien med material till Clas Ohlson. Efter lossning uppe vid deras
distributionslager s packas samma containrar med vira trivaror och kors
tillbaka till Asien, berittar Ulf Bergkvist.

6 0oo containrar om aret gor den hir lastningen i tva riktningar.
En perfekt kombo forstas. Sedan var ju forstds Axel Bergkvist och
Clas Ohlson goda vinner nir det begav sig i borjan av 19oo-talet och
fiskade ihop. Men det dr en annan historia.

2005 valde Ulf Bergkvist att kliva tillbaka som vd och bli styrelseordférande

i stillet. For forsta gangen skulle Bergkvist i Insjon fa en vd som inte var
en bergkvistare. Peter Eklund blev mannen som fick familjen Bergkvists
fortroende som vd. Peter Eklund kom direkt in i hetluften genom att leda
en stor omstrukturering av foretagets sdgverk (lis mer om denna senare i
texten). Dessutom dok det snart upp ett nytt exportland som skulle visa sig
vara hyperintressant for sigverket. Nimligen Kina.

2010 var man med pa virldsutstillningen i Shanghai. Egentligen helt
forutsittningslost. Foretaget byggde en enorm dalahist i trd och tog med
sig till montern i utstillningsomridet.

-Sedan sprang vi runt och pratade med si minga vi hann med, berittar
Peter Eklund.

Det skulle visa sig att intresset var stort. Men redan dir, 2010 i Shanghai, s
insdg Ulf och Peter att lokalt anstillda skulle bli foretagets framgangsfaktor.
En klok kinsla visade det sig. Nu har foretaget tre anstillda pa kontoret

i Shanghai (”var nirmaste kontorsgranne dr Babybjorn faktiskt”). Det

var det speciella affirssinnet i Kina som gjorde att féretaget bestimde att
kinesisk personal ska skota forsiljningen i Kina.

-Kort skulle man vil kunna siga att ur ett visterlindskt perspektiv sa
skulle vi nog tycka att arbetsmetoderna ér lite mirkliga. Vira medarbetare
i Kina utvecklar nirmast en kamratlig relation till kunden. Det hir hade
tagit lang tid for oss i Sverige att lira oss, berittar Peter.

Kina har fortfarande en stor potential for Bergkvist. Foretagets nisch just
nu i Kina ir framfor allt att man sdgar, foridlar och levererar material till
inredning i den vixande medelklassens boenden.
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-Det kan vara lite av varje. Men en stor produkt ir att kineserna inreder
sina barnrum i vackra trimaterial, viggar och golv, men ocksa mobler i
storlekar som passar barnen. Till den nischen ér vi en stor leverantor.

Med en export pa 8o procent av omsittningen (varav éver 50 procent
finns i Japan och Kina) blir det alltsd bara 20 procent kvar pa den svenska
marknaden. I Sverige gir dessutom det mesta av forsiljningen till den
japanska hustillverkaren Tomoku Hus i Insjon. De trivarorna gir alltsa
ocksd i praktiken pa export. Strategin med export ir tydlig och hinger
ocksd ihop med att féretaget numera uteslutande sdgar gran. Det giller
att hitta sin nisch och i Asien ir gran ett mycket omtyckt trislag.

Man kan ju bara tinka sig vilken marknad som skulle 6ppna sig om
Bergkvist i Insjon fir vara med och leverera material till husbyggen i Kina
pd samma sitt som i Japan. En gigantisk marknad helt enkelt.

—Men si enkelt dr det inte bara att kora pa och oka omsittning och
export, siger Peter Eklund.

—Det finns en annan problematik att ta hinsyn till. Hur mycket ravara
kan vi f3 tag pa? Alltsd hur mycket grantimmer kan vi kopa upp och
foridla? Dir finns en begrinsning.

Peter Eklund riknar med att vi i Sverige i dag avverkar ungefir
70 procent av den skog som skulle kunna huggas. Resten siljs inte av
markigarna, av olika skil. Det kan handla om att skogsigaren vill vinta
pé bittre pris eller att hen helt enkelt vill behalla skogen som den ir.

— Vi £6r hela tiden en kamp for att fa tillgdng till mer gran. I stort sett
kan man siga att var produktion och forsiljning i mingt och mycket ar
beroende av hur mycket grantimmer vi kan far fram, siger Peter Eklund.

Vad kan du ge for rad till ett féretag som funderar pa att ga pa export?

—Resa, resa, resa. Det gor var marknadschef Suzan Ljungemo och talar med
minniskor och forsoker fa en uppfattning om det finns nigot i virdekedjan
som vi kan tillféra som inte kunden har i dag, siger Peter.

—I nagot lige sd méste man sedan bestimma sig for ate viga kliva pa.

I ndgon min si blir ett exportbeslut alltid lite av en chansning, fyller Ulf i.

Bida tvd ir noga med att pipeka att forutsittningarna ir vildige olika i
olika linder. Inte bara vad kunderna vill ha. Utan ocksa i affirsrelationen.

—Vi pa Bergkvist har ju erfarenheter av Japan kontra Kina till exempel.
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»Kanske trappar vi ner i Japan for
att utveckla i Vietnam. For vad ar
det som siger att vi ska halla pa i
samma linder hela tiden. «

Det gr inte att gora affarer pa samma sitt alls med de linderna. Japan ir
vildigt industriellt utvecklat och man gor en affir pa ett ganska ytligt sitt.
Man gor upp och si blir det. Men det ér oerhort viktigt att man sedan héller
sina l6ften i affiren. I Kina sker affirerna pa ett helt annat sitt. Den dndras
hela tiden utifrdn nya idéer eller perspektiv, siger Peter Eklund.

—For var del var egen personal pa plats en nyckelfaktor.

Nir Ulf och Peter spanar framit och mot andra linder s faller blickarna
pé Taiwan och Vietnam. Tva marknader med enorm potential.

—Men som sagt. Det ir inte sikert att vigen fram for oss ar att oka
omsittningen. Kanske trappar vi ner i Kina eller Japan for att utveckla i
Vietnam. For vad ir det som siger att vi ska hilla pa i samma linder hela
tiden, sidger Peter Eklund.

Och hur var det nu med kriserna? Var det den stora och enda krisen nir
Bergkvist i Insjon kopte konkurrenten 1986°?

-Nja, man skulle nog kunna siga att den riktiga dramatiken var for dtta
nio ar sedan. Affirerna med Japan gick bra och vi var tvungna att investera
i en ny anliggning. Den i sig kostade 160 miljoner. Men den skapade
framfor allt en stor turbulens i foretaget dd nya kompetenser krivdes och
dir andra kompetenser helt plotsligt blev mindre virda. En dramatisk tid
for foretaget, berittar Peter Eklund.

- For samtidigt slog branschen till med en rejil uppsving. En resa som
vi missade helt eftersom vi var mitt i viar omstrukturering. Och nir vi vil
kommit i mal med denna, si blev det lagkonjunktur i branschen. Ett par
rejile tuffa dr helt enkelt.

Sedan kom affirerna med Kina iging och nu ser allt stabilt ut igen for
Bergkvist. Men bade Ulf Bergkvist och Peter Eklund skakar pa huvudet
nir borsen fors pa tal. Om Bergkvist skulle vara intressant att borsnotera.
Och det 4r knappast kinslomissiga entreprendrsargument som viger tungt.

-Det skulle aldrig gi. Den hir branschen gér fran stora vinster till
forluster pa oerhort kort tid. Det gir knappt att gora nigra vettiga
budgetar. Det hir skulle inte marknaden forstd, menar Peter Eklund.

—Det dr lite sd faktiskt att man méste vara utrustad med is i magen.

Det kommer kraftiga dippar, men vi vet nu efter minga 4r att vinsterna
kommer tillbaka ocksa, siger Ulf Bergkvist.
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Linas Matkasse

AGARE: NIKLAS ARONSSON, LINA GEBACK,

CREANDUM, ACTON, HERKULES

Kassen bast i klassen

OMSATTNING 2015 968 MILJONER SEK
RESULTAT FORE SKATT 2015 27 MILJONER SEK

366 439 679 968
6 20 1 14

Siffror i miljoner SEK

2011 investerade svenska Creandum och tyska
Acton Capital Partners i bolaget. Det norska riskkapitalbolaget
Herkules Capital kom in som en ytterligare deldgare 2015.
*Exklusive nedlagd utlandsverksamhet.

Fran arbetslos dietist till matmamma som serverar

60 miljoner portioner arligen. Tillsammans med sin bror
Niklas Aronsson, grundare och vd, driver Lina Gebick
ett av Sveriges mest framgangsrika e-handelsbolag:
Linas Matkasse. Sedan starten 2008 har foretaget gatt
frin 10 kassar i veckan till en miljardomsittning.

Och nya exportmarknader stir pd menyn.
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LINAS MATKASSE

»Jag trodde inte att folk ville ha mat
hem som andra valt ut at dem.«

- Vi har sett oss 6ver axeln linge, sirskilt i borjan. Nir kommer de, tinkte
vi, nir ska de fatta grejen.

Linas oro ir befogad. Det ligger nira till hands att dagligvaruhandelns
ledande kedjor ska anvinda resurser och logistik for att konkurrerar ut
uppstickare med nydanade idéer.

I dag dr Linas Matkasse marknadsledande och ett av f4 matkasseforetag
som visar vinst. 2015 6kar man omsittningen med 44 procent till nirmare
970 miljoner. Konkurrenterna ligger en bit efter men marknaden mittas
gradvis av bide matvarujittarnas erbjudanden och nya aktorer som dyker
upp med nischade kassar.

Men miljardféretaget Linas Matkasse borjar i blygsam skala. Hela
verksamheten fods ur ett vardagsbehov i en Stockholmsférort 2007.

?Varfor kan man inte bara stricka ut handen vid ett rédljus och fi en
kasse mat i niven.”

Ungefir sa siger Linas svigerska nir hon kommer hem efter en
ovanligt stressig dag med dagishimtning och annat vardagspusslande.
Citatet forekommer ofta i historien om foretagets tillblivelse. Svigerskans
frustration sitter igdng hjirnan pa Linas bror, entreprenoren Niklas
Aronsson. ”Varfor inte?” tinker han. ”Det méste ju gi att samordna
matinkdp och recept och hjilpa smibarnsfamiljer med att fi varierad mat
pa bordet”.

Samtidigt har Lina nyligen avslutat en dietistutbildning pa Goteborgs
universitet. Hon dr ocksi frustrerad, men av en helt annan anledning:
hon fir inget jobb.

-Det gick sa langt att jag borjade utbilda mig till sjukskoterska trots att
dietist var nigot av ett dromyrke f6r mig.

S4 en dag ringer Niklas Aronsson sin syster. Han ir eld och lagor 6ver
en ny idé, siger han. Lina lyssnar men ir skeptisk.

—Jag trodde inte att folk ville ha mat hem som andra valt ut it dem.
Bland de roligaste jag visste var ju att planera, plocka och handla sjilv.
Men 4 andra sidan var det en del av yrkesrollen som dietist, att planera
maéltider. Entreprendrers entusiasm ir ofta smittande och efter ett tag
borjar hon se mojligheterna i affarsidén.

—Niklas och jag ir otroligt olika. Men det ir ocksa en fordel. Han
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LINAS MATKASSE

»Han packade sjilv tio kassar i
veckan i mjolkkylen i en Nacka-
butik. Snart var vi uppe i femtio
kassar och behovde hjilp. «

missionerar och har stora visioner. Jag tinker mer hir och nu. Men det har
ju visat sig vara en framgangsrik kombination. Och vi 4r ense i det mesta
for det mesta, det dr en forutsitening for att jobba ihop och kunna utveckla
foretaget.

Niklas Aronsson har en typisk entreprendériell bakgrund. Han har
varit med om att dra igdng saker sedan barnsben, allt ifrin barnkérer
till foretag och olika affirsprojekt. Ett tag driver han en sms-baserad
bistdndsverksamhet f6r unga. Nir han hosten 2007 reagerar pi hustruns
frustration ir han sjilv forildraledig. Som smaibarnsforilder dr han lika
medveten om maltidsproblematiken som sin hustru.

Lina som precis fatt sitt forsta barn édr dnnu lingt ifran den sortens
vardagsliv.

—Det var kanske dirfor jag var skeptisk till affarsidén initialt, jag forstod
ju inte den primira malgruppen eftersom jag sjilv inte alls befann mig dir.

Numera ir Lina sjilv nira arketypen for den genomsnittliga
matkassekunden; kvinna runt fyrtio med sma barn i olika &ldrar.

—Vardagen ir kaotisk minga ginger, man fir knappt ihop det tidsmissigt.
Och si ser det ju ut for de flesta smabarnsforildrar. Ofta handlar det om att
laga en bra men 4nda nyttig och varierad maltid pa kort tid. Och dven om
var typiska kund ér en kvinna vet jag att det stér dtskilliga min och pappor
bakom grytorna. Vira recept har fitt manga att viga sig in i koket, kanske
for forsta gingen ndgonsin. Det ir lite av min mission, att lira folk att det
inte 4r sd krangligt att laga mat.

Kassen syskonparet startade verksamheten med finns kvar i sortimentet som
var oforiandrat i tva dr. I dag har den fatt sillskap av tretton kassar med
olika teman: littlagat, inspiration, barnkasse utan gluten, vegetariskt med
flera. Senast i raden ir en flexitariankasse.

—1I starten gjorde jag sjilv recepten i Word. Niklas skotte logistiken i
Excel, siger Lina.

—Han packade sjilv tio kassar i veckan i mjolkkylen i en Nackabutik.
Snart var vi uppe i femtio kassar och behévde hjilp. Vi vixte ganska snabbt
ur Excel och in i det affirssystem vi har i dag. Men det tog lang tid innan vi
hade ett provkok. De forsta tvd aren provlagade jag allt hemma i koket med
smabarn kring benen.
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Numera bestir menyteamet av tio personer som alla ir mat- och
niringsspecialister av olika slag. Men grundfilosofin frin starten ligger i
stort sett fast: en varierad kasse med kott, figel, fisk, gronsaker, kryddor
och mejeriprodukter. Inte onddigt mycket fett men mycket gront. Gortt.
Nyttigt. Littlagat.

Man anar en klassisk kostcirkel i grunden och Lina siger att en bra
matvecka dr varierad i stort sett enligt den modellen. Smaktrender kommer
och gar, ibland ir det curry, ibland koriander eller basilika. Barnkassarna
ir kanske lite it det trygga hallet men dven dir dr variation och nya smaker
viktiga.

Fortroendekapitalet ir stort och varumirket starkt och laddat med
lojalitet frin en vixande skara matkassehushall.

- Vi har byggt var verksamhet fran grunden och skapat starka relationer
med kundkretsen. Vi ”6verstaffade” aldrig utan vixte gradvis och
organiskt. Linge med egna pengar och en stor arbetsinsats. Det drojde tre
dr innan vi tog in externt kapital for att utvecklas vidare.

Som marknadsledare utvidgar Linas Matkasse verksamheten 2014 och
startar onlinebutik. En viktig del av affirsidén ar att forenkla f6r kunden.
Sortimentet ir dirfor begrinsat och bestar av ett snivt urval av varor och
produkter som kompletterar matkassarna. Onlinef6rsiljningen passar
affirsmodellen vil.

Konceptet ligger i tiden och den totala e-handeln inom matsegmentet
vixer stadigt. Samtidigt behover de stora aktorerna som Ica, Coop och
Axfood - som bland annat dger Willys - i kunder till sina butiker. Deras
affirsmodell ser i grunden annorlunda ut och vid det hir laget har Linas
matkasse och liknande foretag tagit si stora marknadsandelar att det kostar
att sld sig in i deras segment, dven for dagligvarujittarna. Axfood
ir samtidigt en leverantor till Linas Matkasse.

Kretsloppet fran kasse till kund féljer i stort samma principer som
i starten men numera i en betydligt mer uppgraderad skala. Lina och
hennes team av matkreatérer planerar menyer enligt utarbetade riktlinjer
och direfter niringsberiknas recepten. Allt provlagas minst tvd ginger.
Alla ritter fotograferas for webb och recepthiften. Kunden bestiller
via hemsidan. Ravaror och produkter bestills enligt prognoser som ér
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Under det forsta halvaret packade Niklas Aronsson sjalv tio kassar i veckan i mjélkkylen
i en Nackabutik. Foretaget vaxte ganska snabbt ur excel och in i det affarssystem det har i dag.

Smaktrender kommer och gar, Affarssystemet bygger pa att samtliga underleverantérer arbetar
ibland &r det curry, ibland basilika. inom ramarna fér verksamheten, i samma logistiska miljé.

LINAS MATKASSE

» Tyskland var inte riktigt moget tor var
niathandel, dir vill man fortfarande handla
sjdlv i stor utstrickning. «

forhallandevis exakta. Det medfor vildigt lite matsvinn, vilket 4r unikt
i matbranschen. Kunden fir ett mejl och senare sms om leveransen som
kommer sondag eller mandag mellan 17 och 22.

Linas ansikte dyker upp i annonser, banners och i reklamfilmer. Hon och
hennes team kommunicerar regelbundet med matkassekunderna via mejl,
sms och genom sociala medier.

Hon ir ocksi flitigt forekommande i sociala medier och pa bloggar.
Tillsammans med nagra likartade aktorer har Lina kommit att personifiera
affirsomridet. Tank matkasse hem och du tinker Lina.

- Vi har ju kunder pa 6ver 6oo orter i Sverige, sd tita kundkontakter och
goda medierelationer ér ett maste och en forutsittning for att kunna finga
upp alla behov.

En annan viktig komponent i framgangssagan Linas Matkasse ir just det
effektiva affarssystem som ersatte Excel i ett tidigt skede. Det har gett
verksamheten en skalbar foretagsmodell ate vixa i. Systemet bygger pé
att samtliga underleverantérer arbetar inom ramarna fér verksamheten,
i samma logistiska miljo och enligt samma principer. Det 4r nigot som
vanligtvis dr svart act fa dill.

Linas Matkasse har till exempel inte egna bilar och chaufférer. Men man
forfogar 6ver underleverantorernas fordonsflottor under de timmar de ér
verksamma. Vilket ger kontroll 6ver bide servicenivd och utférande.

Efter nagra framgangsrika dr i Sverige pekar marknadsundersokningar
och fokusgrupper pi Tyskland som en potentiell marknad. Aret ir 2011 och
samtidigt gir svenska Creandum och tyska Acton in med kapital. Acton ir
positiva till att testa den tyska marknaden men det ir ingen forutsittning
for kapitalinvesteringen.

Tyskland ir en stor och lockande marknad for svenska foretag men
ménga har gitt bet. Det avskricker inte Linas Matkasse som gor en
omfattande framryckning i Europas ledande ekonomi. Man bérjar
i Berlin och utvidgar efter hand verksamheten i fem stider. Ungefir
samtidigt satsar bolaget pa att etablera sig i London under namnet
Jessica’s Recipe Bag.

Mativentyret i Tyskland tar slut 2013 och kort dirpa drar man sig
dven ur den engelska marknaden.
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—Tyskland var inte riktigt moget for vir nithandel, dir vill man
fortfarande handla sjilv i stor utstrickning, siger Lina.

—Man har sin lokala slaktare, sitt bageri och sa vidare. I London dir vi
startade den engelska verksamheten, fanns redan liknande foretag och ett
etablerat forhillande till e-mathandel. Men trots att vi satsade pa duktiga
lokala entreprenorer som kunde marknaden var bruset for starke, vi tog oss
inte igenom riktigt, trots att vi erbjod ett delvis nytt koncept.

2015 ligger Linas Matkasse ute till forsiljning. Det blir skriverier i media
och affirspressen spekulerar i alla mojliga scenarier. Processen slutar med
att norska Herkules Capital investerar och koper 30 procent av bolaget.
Herkules dr annars kint for att vilja ha dgarmajoritet. Losningen blir i
stillet att Herkules tillfor expansionskapital. De tidigare investerarna
svenska Creandum och tyska Acton viljer att stanna kvar i bolaget. Lina
och hennes bror ir fortsatt huvudigare.

Med stirkt kassa och en stadig utveckling bakom sig ser man sig sedan
2015 ater om efter nya utlindska marknader och samarbetspartners.
Receptet ir tydligt: via etablerade och lokala entreprendrer vixer Linas
Matkasse i ett flertal linder. Men under egna namn. Lirdomarna frin
tidigare satsningar har lett till innu intimare samarbeten med lokala
entreprenorer.

I Norge, den nist storsta marknaden, drivs verksamheten av bland
landslagskocken Adam Schive Bjerck och hans team. Mathijs Maaltijdbox
heter konceptet i Holland.

I Finland, som drar iging hosten 2016, levereras Sannan Ruokakassi
(Sannas matkasse) enligt vd Susanne Lindroos tillagning. Under hosten
2016 utokar man dven i Danmark i samarbete med Retnemt.dk.

— Aktorerna har hjilp av vira guidelines. Jag dr angeligen om att de har
vissa grunder att hilla sig till men annars fir de ansvariga skapa recepten
efter den egna marknaden och lokala férutsittningar, siger Lina.

-Dirfor heter vi inte Linas Matkasse i andra linder. Det ir alla
dotterbolag pa egna meriter men under vért paraply.

Trots framgangarna i Sverige och erfarenheter fran tidigare
utlandsforsok dr det krivande att etablera sig pd nya marknader. Varje
lands matkultur ir starkt priglad av inhemska vanor och beteenden kring

62 MILJARDVALLEN

LINAS MATKASSE

» Det kdnns friare och roligare att jobba med
en pionjir och en uppstickare. Men foretags-
maissigt dr det en mognadsprocess, forr eller
senare maste du strukturera dig annorlunda. «

hur vi handlar och lagar mat. En annan lirdom ir att inte forlita sig for
mycket pa fokusgrupper. Atminstone inte nir det giller uttalanden om
en tjinst man som kund dnnu inte upplevt.

Grundbultarna i utlandsverksamheten - férutom starka lokala
kontakter - dr den beprovade affirsmodellen och det upparbetade
distributionssystemet. Foretaget dteranvinder fungerande rutiner for
logistik men anpassar sig till varje lands lokala férutsittningar och
grossistnat.

Féretagsresan for Linas Matkasse — trots nigra fallerade utlandssatsningar
och tidigare svarigheter att ta sig in pa andra linders marknader - har
varit relativt stadig och utvecklingen foérhallandevis jimn. Omskakande
kriser saknas. Nu handlar det mer om att vixa upp som foretag. En av
verksamhetens stora utmaningar framover ir att ga frin startup-lige till
en mer organiserad bolagsform.

- Alla ilskar en startup, siger Lina.

—Den typen av foretag drar till sig medarbetare som fitt nog av stora,
stelbenta och administrativa organisationer. Det kdnns friare och roligare
att jobba med en pionjir och en uppstickare. Men foretagsmissigt ir det
en mognadsprocess, forr eller senare miste du strukturera dig annorlunda.
En stor organisation kriver helt enkelt andra rutiner for att fungera och
hélla ihop. Sirskilt om du expanderar utomlands samtidigt. Utmaningen
ar forstds ate behalla foretagskulturen och ett kreative klimat. Kanske
viantade vi vil linge med det hir steget men det 4r ocksa en mental process.
Startup-lidget 4r ju inspirerande och tilltalande pd manga sitt.

Det gér fortfarande inte att fi en matkasse i handen vid ett rodljus. Men
att Linas Matkasse som foreteelse, foretag och varumirke sedan linge
har fict gront ljus av svenska kunder och en inhemsk marknad rider det
knappast nigon tvekan om.

Nu giller det att fylla de internationella varumirkena lika vil som
man packar kassarna at svenska kunder.
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Mycronic

STARTAR 1989

. .. AGARE: BORSNOTERAT
lechen ar Smal ANTAL ANSTALLDA 2015 501
OMSATTNING 2015 1815 MILJONER SEK

men Vérlden ér Stor RESULTAT FORE SKATT 2015 541 MILJONER SEK

1198 1354 997 1475 1815
-57 -15 36 278 541

Siffror i miljoner SEK

Micronic Laser Systems grundades 1989 men
byter namn till Mycronic Mydata i samband med férvarvet av
MYDATA Automation 2009. 2014 byter koncernen namn till
Mycronic. Storsta dgare, per 31 oktober 2016, ar Bure Equity
med 29,9 procent, foljt av bland annat Fjarde AP-fonden
6,1 procent, Swedbank Robur Fonder 4,8 procent och
Handelsbanken Fonder 4,4 procent.

Tabyforetaget Mycronic ar sprunget ur innovativa
idéer av svenska forskare och ingenjorer. Bolaget gick
direkt fran starten pd export. Hemmamarknaden for
elektronikproduktion var liten och alla konkurrenter
internationella. Under dryg trettio ars tid har foretaget
framgingsrikt utvecklat och forfinat sina avancerade
maskiner i en nisch av den globala elektronikindustrin.
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MYCRONIC

»Istillet for att vara reaktiva och utveckla
vara produkter nir vara kunder siger sig
ha ett behov ir vi proaktiva och forsoker
forstd dem och deras ”roadmap”. «

Okad omsittning, vixande orderinging och forbittrat resultat. Nir Lena
Olving summerar 2015 i vd-ordet i rsredovisningen fé6r Mycronic viljer
hon ordet rekord” for att beskriva utvecklingen. Och hon fir medhill av
borsen som jublar, appliderar och skickar upp aktien till nya rekordnivier
hosten 2016. De hogsta pa tio ar.

Lena Olving, som klev in pa Tibyforetaget 2013, har slagit pa
efterbrinnkammaren. Ett uttryck hon ir vil bekant med efter dren pé
forsvarskoncernen Saab. Ett inramat fotografi pa viggen i vd-rummet
skvallrar om bakgrunden inom forsvarsindustrin. Lena Olving sitter i
g-drike och hjilm i sittbrunnen pa Jas 39 Gripen. Ett diplom intygar
dessutom att hon dubbats till hedersriddare av Gripenorden och flugit
stridsplanet. I baksits.

Mycronic skapades nir tva svenska tillverkare av utrustning till elektronik-
industrin slogs samman 2009. Bada féretagen, Micronic Laser System och
Mydata Automation, var virldsledande i sina respektive nischer. Micronic
utvecklade maskritare, maskiner som anvinds for att tillverka fotomasker.
Dessa masker anvinds av bildskirmstillverkare som levererar avancerade
skarmar till rader av produkter: allt frin mobiltelefoner till stora
tv-skdrmar. Mydata utvecklade utrustning som snabbt och flexibelt
monterar alla typer av komponenter pé kretskort.

Nir hon ska beskriva vad som hint med Mycronic sedan hon satte
sig i forarsitet och borjade spaka det innovativa teknikbolaget viljer
hon ett passande uttryck:

-Det ir ingen "rocket science”, det vi gjort. Men det ska du egentligen
friga ndgon annan om, siger hon.

Raskt radar Lena Olving sedan upp delar av atgirdspaketet hon initierat
pa Tabyforetaget.

- Allt borjar med att kostnadsmassan ér den ritta, vi har prioriterat
att forbitera produkterna och att gora det fort. Vi har moderniserat
produktprogrammet si att kunderna uppfattar att det ér en stor skillnad
pd den nya generationen maskiner. Istillet for att vara reaktiva och utveckla
vara produkter nir vira kunder siger sig ha ett behov ir vi proaktiva och
forsoker forstd dem och deras "roadmap”.

Under hennes ledning har det teknikdriva bolaget blivit bide mer
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MYCRONIC

» Minniskor ir birare av en foretagskultur.
Det tar tid att jobba sig igenom gamla
kulturer, sarskilt nir bolag gar samman. «

kostnadsmedvetet och marknadsorienterat och dessutom bytt namn till
Mycronic.
—Nir jag kom hit hette bolaget Micronic Mydata. Ett hopplést namn.
Det gar liksom inte att bygga ett ”brand” runt ett sidant namn, siger hon.
Sjalvklart &r namnbytet 2014 inte bara en kosmetisk friga eller
varumirkesfriga. Det handlar om att bygga ett gemensamt bolag av
tva olika bolag och ur den sammanslagningen odla fram en gemensam
foretagskultur. Det nya bolaget skapades nir borsnoterade Micronic Laser
System kopte Mydata Automation. Ett foretag som tillverkar laserbaserade
maskritare for bildskirmar tar 6ver ett foretag som utvecklar maskiner som
placerar komponenter pi kretskort vid sa kallad ytmontering. Bdda bolagen
ir visserligen verksamma i elektronikindustrin, sprungna ur innovativa
idéer av forskare och ingenjorer. Dessutom ir det foretag som satsar
pd FoU och ir starkt priglade av sina respektive ingenjorskulturer.
Men bolagen ir byggda med skilda DNA och marknadsfor sina maskiner
och tjinster for olika tillverkare i elektronikindustrin.

De bada féretagens historia ir fortfarande levande pa Mycronic. Pa

vig till Lena Olvings rum passerar vi ett stort rum dér anstillda och
besokare pAminns om hur allt borjade. Pa varsin sida om en 6ppning i
viggen, som leder vidare till vd-rummet, stir tvi trotjinare: en bla TPg
komponentplaceringsmaskin frin Mydata och en maskritare LRS-18
fran Micronic Laser Systems. De tvd bolagen ir nu tva affirsomriden
som i samverkan fortsitter att skapa innovativa produkter.

—Minniskor ir birare av en foretagskultur. Det tar tid att jobba sig
igenom gamla kulturer, sirskilt nir bolag gdr samman. Men vi ir bara
550 anstillda, si jag tycker nog att vi lyckats och att vi dr ett bolag i dag.
Men det var en viktig symbolhandling att byta namn. Man fir méinniskor
att pa ett snillt site prata om sig sjilva som ett bolag, siger hon.

Mycronic har samlat sin starka ingenjorskultur i en enda FoU-avdelning.
Var fjirde anstilld i bolaget jobbar med forskning och utveckling av nya
produkter.

-Det fanns industriella skil till att just de hir bolagen slogs samman.
De stora synergierna fanns inom FoU och med underleverantorer i
produktionen, enligt Lena Olving.
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Stark ingenjorskultur har varit en del av bida foretagen dnda sedan
starten. Annars hade Mycronic inte haft den position bolaget i dag
har pa en extremt konkurrensutsatt global elektronikmarknad. Snabba
teknikskiften hotar hela tiden att vinda upp och ner pa etablerade
affirsmodeller och att sl ut féretag som inte klarat ate stilla om.

P4 it-industrins kyrkogard vilar manga ”framtidsforetag”. Mycronic
har sina rotter i den globala elektronikindustri som vixte fram i borjan
pd 1970-talet. Mikroprocessorn blir mindre, kraftfullare, billigare och
borjar masstillverkas. Elektronikprodukter blir tillginglig fér vanliga
konsumenter. Miniriknaren ir en succé, trots att de forsta riknarna
bara behirskar de fyra riknesitten.

Vid den hér tiden arbetar cn grupp unga forskare pA KTH i Stockholm med
sd kallad mikrolitografi. Mélet ar att utveckla en maskin som kan rita
fotomasker for den vixande halvledarindustrin. De startar Micronic Laser
Systems och introducerar sin laserbaserade maskritare pd marknaden.
Ungefir samtidigt grundar tva unga uppfinnare foretaget Mydata.
Samtidigt som de skriddarsyr datorer fér mitning och styrning, utvecklar
de ocksa en teknik for montering av kretskort. En snabbrorlig ljusstrale
visar operatoren var pd kretskortet komponenter ska monteras.
Bada foretagen dr barn av sin tid och nyckeln till fortsatt framgang
ir hela tiden féormégan att anpassa sig och ta tillvara ny mojligheter.
Ett sidant avgorande 6gonblick ir en elektronikmissa i Paris 1983.
D4 inser ingenjorerna pa Mydata att bolagets alla konkurrenter fokuserar
pd maskiner for ldnga serier och stora volymer. Mydata bestimmer sig
for det rakt motsatta: satsa pa maskiner for prototypkort, korta serier och
snabba byten av jobb. Den forsta flexibla helautomatiska maskinen, TP 9,
lanseras kort direfter. Forsiljningen tar fart, volymerna vixer, maskinen
lanseras i USA och bolaget borjar bygga upp ett globalt nitverk av agenter
och distributorer. 1989 installeras dttio maskiner runt om i virlden.
-Bolaget var tidigt inne pa export. Det berodde pa att marknaden
och alla konkurrenter var internationella, man var helt enkelt tvingad
att redan frin borjan gora hela virlden till sitt arbetsfilt. Bolaget
etablerade tidigt dotterbolag i bland annat USA, siger Lena Olving.
Mydata tog alltsd sin borjan pd hemmamarknaden i Sverige, men
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»Om man har internationella konkurrenter
och en hemmamarknad som inte ir enormt
stor maste man snabbt gi pa export.«

fortsatte snabbt med en internationell expansion.

Vi siljer vara system till féretag inom industri, rymd- och flygindustri
och medicinteknisk elektronik. Elektronikinnehéllet 6kar i alla tinkbara
sammanhang och produkter. Sma serier, avancerade kretskort och kort som
till och med blir individualiserade ar trender vi ser. Dessa trender spelar
oss i hinderna: vi ir marknadsledande pa flexibel produktion. Inriktningen
mot flexibel produktion har vi hillit fast vid sedan starten for drygt 30 dr
sedan och det har tagit oss till en ledande position idag, siger hon.

KTH-forskarnas kunskaper i att bygga maskritare utvecklas vidare i
Micronic Laser Systems. Men det tar lang tid att utveckla tekniken dven
Ett sa kallat dlspensermgs -huvud skjuter ut lim pa ett kretskort. Inom affarsomradet ytmontering om bOlaget séiljer maskiner redan Pé 1980_talet' En svag halVICdarmarknad’
tillverkas flexibel produktionsutrustning fér montering av komponenter pa kretskort. i b('jrjan 199o-talet, tvingar bolaget till en strategiférﬁndring. Féretaget
borjar tillverka sa kallade skuggmaskritare for bildskiarmar till tv-apparater
med katodstrileror. Tekniken blir branschstandard och order kommer fran
hela virlden.

- Micronic gick direkt in i Asien, men dven i USA. Man silde bara ett
fatal system i Europa. Det var utanfor Europa kunderna fanns och det
ir ocksd dir kunderna finns i dag. Det fanns ocksa konkurrenter och de
var internationella. Om man har internationella konkurrenter och en
hemmamarknad som inte dr enormt stor, till skillnad mot exempelvis
i Kina, maste man snabbt g pa export, siger Lena Olving.

Utveckling och tillverkning finns samlad pa huvud-
kontoret i Taby. Totalt finns Mycronic i 50 lander.

Varfér vagade Micronic satsa pa maskritare nir man inte hade nigon egen
hemmamarknad?

—For att man var forst med en overligsen teknik och insdg att den var
anvindbar. Det fanns kunder, men inte i Sverige.

I dag stir exporten for 98 procent av Mycronics totala omsittning och
sd har det i princip sett ut inda frin starten.

Det klassiska sittet att komma ut i virlden fér minga svenska foretag
har annars varit att forst etablera sig hemma. Den logiken giller inte for
Mycronic. Det gir att utveckla och tillverka i Tiby och sedan leverera
produkter och tjinster i hela virlden.

-Ja, men man maste leva nira kunderna och forstd kundernas behov,
hitta sin egen nisch, siger hon.

Lena Olving drar en parallell med en annan industri hon kinner vil:
En tekniker monterar och justerar en maskritare
Fels6kning av ett kretskort. Var fjarde anstalld i en renrumsmiljé. Inom affarsomradet ménsterritare
i bolaget jobbar med forskning och utveckling. utvecklas utrustning fér tillverkning av bildskérmar. MILIARDVALLEN 71
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bilindustrin. I manga ar jobbade hon pi Volvo personvagnar som i dag har
kinesiska dgare.

—Samma ar som Volvo borjade tillverka personbilar etablerade man ett
amerikanskt dotterbolag. Det gjorde kanske inte andra tillverkare som hade
en stor hemmamarknad. Ska man starta att bilféretag i dag maste man
tinka globalt.

Tesla ir ett skolexempel pd det hir. Inte ens den stora amerikanska
marknaden ir tillrickligt stor f6r en nystartad elbilstillverkare.

Med ett nit av distributorer, agenter och dotterbolag ticker Mycronic vl
in virlden. Totalt finns foretaget i 50 linder.

- Tidigt insdg man virdet i direktforsiljning och att ha egna dotterbolag
pé viktiga marknader. Men vi har en kombination av agenter och
dotterbolag. I USA till exempel har vi agenter som har jobbat for oss under
tjugofem &rs tid, sdger hon.

Fordelen med agenter 4r att man inte bygger upp en fast kostnadsmassa.
Agenter och distributorer far betalt bara nir de siljer. Dotterbolag kostar
mer i fasta kostnader, men ger i regel en bittre marginal nir en affir 4r
genomford.

Japan, Korea och Taiwan ir de storsta marknaderna for bolagets maskritare.
I Kina tillverkas dnnu inte avancerade fotomasker, utan dir produceras
ménga skarmar till smarta telefoner, tv-apparater, datorer, ldsplattor

och annat med hjilp av importerade fotomasker. Monstret pd masken
dupliceras om och om igen. For att tillverka en enda skirmtyp av en

viss storlek och upplésning krivs dussinet sidana hir orginalmasker.
Med en sddan uppsittning masker gir det att masstillverka en

bildskirm. Det tillverkas fyra miljarder skirmar om dret. Utvecklingen
mot avancerade bildskirmar med allt hogre upplosning, och ett hogt
utnyttjande av maskritarna styr investeringsviljan hos Mycronics

kunder. De mest avancerade maskritarna kostar mellan 35-45 miljoner
dollar styck och maskinerna har lang livslingd. Genom att introducera
ett ersittningssystem for ildre maskritare fir man in fler order pa
modernare maskiner. Det ir ocksd ett sitt bygga upp en eftermarknad med
dterkommande uppgradering av bide hirdvara och mjukvara,

och samtidigt erbjuda en bra service.

72 MILIARDVALLEN

MYCRONIC

»Tidigt insdg man virdet i
direktforsiljning och att ha egna
dotterbolag pé viktiga marknader. «

Mycronics andra affirsomrade, yemontering, flexibla si kallade ”pick
and place”-maskiner fér sma till mediumstora volymer, har en annan
affirslogik och andra kunder inom elektronikindustrin. Dirfor har de
tva affirsomridena ocksa sin egen siljorganisation.

-Vildigt manga monsterkort ingar i produkter som kops av vanliga
konsumenter. Forst var det PC som drev teknikutvecklingen, sedan
mobiltelefoner, siger hon.

Teknikskiften och nya produktomraden ir den stora forindringskraften i
elektronikindustrin.

—Det finns i dag dven andra branscher dn mobiltelefoni som
driver utvecklingen. En traditionell bransch som bilindustrin,
tillverkningsindustrin sjilv med Industri 4.0 och alla saker som i framtiden
kopplas ihop via internet héller pa att ta 6ver. Framfor allt betyder det att
minga kretskort ska tala med varandra i framtiden, siger hon.

For Mycronic ér det hir forsts ljuv musik eftersom modern
elektronikproduktion stiller allt hogre krav pa kundorderstyrning,
minsta mojliga lager, korta serier och snabba omstillningar mellan olika
produkter. Tempot 6kar och nya produkter introduceras med allt kortare
cykler. Det kriver att elektroniktillverkare jobbar effektivare och smartare.

—Det hir dr B2B och det giller att veta var kunderna finns och vilka
utmaningar de har. Tidigare var det mycket forsiljning av ”hardware”.
Det idr oerhort mycket viktigare att forstd hur vi kan bidra till deras inre
effektivitet. Det handlar om att vara en ”solution provider”, snarare 4n
en “hardware provider”, siger Lena Olving.

Mycronics svar ir att erbjuda smarta automationslésningar: lodpasta
som skjuts ner pd monsterkortet med en si kallad jetprinter, flexibla
robotar placerar komponenter, automatiserade lager tar fram ritt
komponenter i tid och avancerad mjukvara styr processen i fabriken.

Tekniken att snabbskjuta skott med nagra nano liter lodpasta, 300 skott i
sekunden, ir man ensam om i virlden.

- Vi miste kapitalisera pa tekniken pa fler sitt 4n att bara skjuta lodpasta.
S4 vi har anpassat plattformen till att 4ven kunna skjuta andra vitskor in
just lodpasta. Det kan vara olika typer av lim och besliktade medier.

Allt beroende pa vad kunden behover, siger hon.
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»Med forvirvet sikerstiller vi tillgangen
till en strategisk produkt. Vi kan 6ka
takten i var produktutveckling for att
mota konkurrensen pa marknaden. «

Ett viktigt omrdde som Mycronic dven jobbar med 4r ”factory automation”,
som Lena Olving kallar det.

—Hur ser vi till att kundernas produktivitet dr den bista, hur ser vi till att
logistiksystemet ér effektivt, hur ser vi till att man kan stilla om snabbt och
att man inte tar fel komponenter? Vi har ett helhetskoncept och produkter
for detta.

Tidigt 2016 kdpte Mycronic tva tyska specialistforetag: RoyoTech
Digitalelektronik (75 procent och en option att forvirva aterstiende 25
procent) och Kognitec Vertrieb and Service (10 procent). Bada forvirven
ar hornstenar i ambitionen att skapa produktionskonceptet Mycronic 4.0,
intelligenta system for materialhantering.

—Det dr strategiska forvirv. Bolagen tillverkar och distribuerar si kallade
torn. Tidigare kopte vi tornen av dem och sélde vidare till vira kunder,
sdger Lena Olving.

Komponenter som ska monteras pi kretskort ir upprullade pa band och
banden finns i hillare. Tornets uppgift ar att se till att ritt komponentrulle
kommer fram i tid till monteringslinan for att kunna fylla pd komponenter
som dr pd vig att ta slut eller att forbereda omstillningen till nista jobb i
linan.

—Med forvirvet sikerstiller vi tillgdngen till en strategisk produkt.

Vi kan oka takten i vir produktutveckling fér att méta konkurrensen
pd marknaden. Dessutom kan det hir vara en instegsprodukt for kunder
som vi normal inte har, siger hon.

Sommaren 2016 gor bolaget ett nytt, men betydligt storre forvirv.
Mycronic betalar 450 miljoner for 75 procent av det kinesiska foretaget
Shenzhen Axxon Automation, med en option att forvirva hela bolaget
inom tre ar.

Det kinesiska bolaget siljer en kompletterande produkt inom det
som kallas ”dispensing”. Mycronics har redan sin jetprinter, som &r
en avancerad teknik for ate applicera olika vitskor. Den dr ”high-end”,
den kinesiska tekniken ér bredare och mer "mainstream”.

-Det ir ett kompletterande produktprogram. Vi har kanaler mot
kunderna internationellt och vi kan marknadsféra vira produkter via deras
kanaler i Kina, siger hon.
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Bolaget ir ett joint venture och kommer att styras pa traditionellt sitt
genom en styrelse. Till att bérja med kommer Axxon att fortsitta att
producera under eget varumirke. Tanken 4r dock att Axxon pi sikt ska
bli heligt av Mycronic.

Axxon finns i dag pa den kinesiska marknaden, vilken ir virldens storsta
elektronikmarknad. Mycronic, som snabbt gick pa export pa grund av
en begrinsad hemmamarknad, kan nu ge det kinesiska foretaget svensk
draghjilp pd den globala elektronikmarknaden. Det ser onekligen ut
som ett klassiskt exempel pd win-win.
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Oatly
Massiv lansering for
hilsans och planetens bista

Foretaget Oatly skulle kunna beskrivas i tva faser.

Fran det att foretaget startas 1994, med det forsta
patentet och ndgra spridda kunder, 6kade omsittningen
med mellan tio och femton procent om aret hela vigen
ett decennium in i 2000-talet. Utan att foretaget gjorde
mycket visen av sig. 2012 anstilldes en ny vd,

Toni Petersson. Da blev det liv i luckan. Nu planerar
Oatly att expandera kraftigt och erévra virlden med

sin flytande havre.
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Siffror i miljoner SEK

STARTAR 1994

AGARE: PAGENGRUPPEN, INDUSTRIFONDEN, VERLINVEST,
OSTERSJOSTIFTELSEN, CHINA RESOURCES, GRUNDARNA

ANTAL ANSTALLDA 117

OMSATTNING 2015 363 MILJONER SEK

RESULTAT FORE SKATT 2015 7 MILJONER SEK
181 199 223 268 363
10 15 11 1 7

Pagengruppen och Ostersjostiftelsen kom in som
deldgare i Oatly 2006. Det var ocksa da man byggde fabriken
i Landskrona. | slutet av 2016 salde flera av de svenska huvud-
agarna delar av sitt innehav i Oatly. Nya agare i foretaget ar de
internationella investerarna Verlinvest och China Resources.
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»Jag fick klart for mig att min
uppgift skulle bli att skapa relevans.
De hir sakerna star Oatly for. «

I slutet av 2012 ska Oatly byta vd. Det gors genom ett headhuntingforetag.
Det dr nu Toni Petersson kommer till foretaget. Styrelsen for Oatly, eller i
alla fall delar av den, ville hitta en vd som inte var for insyltat i branschen.

- Vi ville byta ut en traditionell vd mot nigon som forstod tiden mer 4n
livsmedelsindustrin. Kommunikationskanaler, som sociala medier, blev allt
viktigare. Sa vi sokte faktiskt nigon som inte hade nigon erfarenhet alls
av var bransch, berittar Rickard Oste, deligare och en av forskarna bakom
havredrycken.

Tvé personer skickades pé intervju, och styrelsen kom fram till ate
Toni Petersson skulle kunna gora jobbet.

- Jag visste ingenting om branschen. Och framfor allt inget om
havreprodukterna som Oatly gjorde, siger Toni Petersson.

Men vad Toni Petersson kunde, med sin bakgrund som entreprenér i bland
annat restaurangbranschen, var att det handlar om varumirke. Och att
bygga image kring detta. Han sig en sprangkraft i Oatlys havre som var
helt sjilvklar.
- Nir jag vil hade satt mig in i foretaget var det tre saker som var
helt tydliga. Oatly har produkter som smakar och fungerar vildigt
bra. Dessutom ir havren betydligt nyttigare for kroppen dn de
komjolksprodukter man jaimfor sig med. Och framfér allt dr Oatly ett
foretag som hjilper till att forbattra miljon i virlden. Jag fick klart for mig
att min uppgift skulle bli att skapa relevans. De hir sakerna star Oatly for.
Med utgingspunkten ”hilsans och planetens bista” borjar Toni
Petersson ett forindringsarbete pa Oatly. Delvis i organisationen med att
gora den lite plattare. Men framfor allt med varumirket. Tillsammans
med reklambyrin Forsman & Bodenfors och Oatlys creative director
John Schoolcraft tas en profil, logotype och kinsla fram. Det som vi nu
stoter pa i butikerna. Och som ménga lirt sig att kinna igen.
Varumirkesarbetet ligger oerhort rite i tiden. Parallellt vixer en
stark miljétinkande generation upp i Sverige som soker alternativ
till mjolkprodukter. Alla kaféer erbjuder mjolkalternativ till kaffet,
diskussionen om djurens utsldpp och ineffektiv ekonomi i djurhallning
blir en friga hogt upp pa agendan.
- Framfor allt i en yngre generation. Och framf6r allt bland kvinnor.
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»Hilsoaspekten var viktigast pa den tiden.
Men diskussionen om miljon fanns definitivt
da ocksi. Man talade om ett 8o-procentigt spill
nar man skulle ta fram en animalisk produkt.«

Kvinnor i dldrarna 15 till 45 har blivit vir huvudmalgrupp, siger Toni
Petersson.

Det var mycket marknadsforing i sociala medier. Men ocksa traditionell
reklam i tidningar och tv. Och samarbetet med musikfestivalen Way Out
West i Goteborg symboliserar marknadsfoéringen. Oatly deltog 2016 i
festivalen med en scen som heter Way Out West Talks. Med foreldsningar
och seminarier i aktuella zmnen med fokus pa kreativitet och héllbarhet pa
ett globalt plan. Nigot som forstis minga av de unga besokarna har lingt
fram pa sin agenda och nigot som Oatly vill férknippas med. 2016 fick
man dit journalisten Martin Schibbye, nya miljoministern Karolina Skog
och meteorologen Pir Holmgren. Dessutom fick man Sigge & Alex (Sigge
Eklund och Alex Schulman) att debattera mjolk.

Men fulltriffen ir kanske tv-reklamen. Reklamfilmerna med Toni Petersson
och hans mamma Ayako blev ikoniska. Den forsta reklamsnutten byggde pa
att Oatlys vd skulle lisa frin ett manus hur fortriftliga produkter foretaget
har. Toni Petersson kom snart av sig och forsokte istillet hitta pd en egen
text. Klart pressad av situationen. Ndgon hade helt enkelt stuckit ett
medvetet obegripligt manus i vd:ns hinder och bett honom repetera infor
skarpt lige. Repetitionen blev reklamfilmen. Stor succé. Men den stora
snackisen kom nir Tonis mamma Ayako deltog i reklamfilmerna. Enligt
samma metod.

— Jag visste att det skulle hinda nigot bara vi tog med mamma. Hennes
medverkan tog reklamfilmsidén till en ny niva.

For den som sett reklamfilmerna med Toni och hans mamma ir det svart
att gldomma bort nir mamman héller upp en Oatly-férpackning och siger
”Den hir dr toppen att ha i en Janssons festival”.

- Infor lanseringen av det nya varumirket jobbade vi ocksa en hel del
med seminarier och triffar med handeln. For att tydliggora var tanke med
nyttigheten fér manniskan och for virlden. Men trots att vi tyckte vi var
sd pedagogiska si var det handlare som varnade oss nir de nya Oatly-
forpackningarna kom till butikerna. ”Var forsiktiga med det dir. Riktiga
Oatly kommer att bli jittearga”.

Resten ir historia. Oatly har pa kort tid blivit ett hogprofilerat
varumirke som ir synonymt med nyttigt och klimatschysst. Omsittningen
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har gatt frin svagt pekande uppit till brant uppat. Nya produkter med
havrebas kommer i 6kande fart frin fabriken i Landskrona och fran
huvudkontoret mitt i hippa vistra hamnen i Malmé. Och Oatly med vd:n
Toni Petersson i spetsen dr en tung spelare i debatten om vért framtida
livsmedel och dess paverkan pa vér planet.

Men det hela hade egentligen sin start i borjan av 1960-talet. Pa avdelningen
for industriell niringslira och livsmedelskemi pa Lunds universitet borjar
professor Arne Dahlkvist forska kring hur kroppen tar upp kolhydrater.
Bland minga andra enzym i tunntarmen finns laktas, vars uppgift ir

att bryta ner laktos till glukos. Nir han sedan gor jamforande studier i
USA uppticker han att detta enzym inte alls finns i samma utstrickning
hos amerikaner som hos svenskar. Vad han i praktiken har uppticke ar
laktosintolerans.

20 4r senare riktar kemisten och doktoranden Rickard Oste sin forskning
it samma hall. Hans tes ér att det borde finnas en stor marknad f6r *mjolk
som inte ir mjolk”. Under gistforskning i USA ser han hur industrin for
soja som mjolkersittning vixer snabbt.

- Men sojan som ersittning ir ju inte problemfri. Man kan vara
allergisk mot soja. Utmaningen blev nu att hitta en ersittning for
mjolken som hade alla dess goda egenskaper men inte de diliga, berittar
Rickard Oste.

Han och kollegorna pa Lunds universitet gir igenom det mesta i den
vegetabiliska virlden. Bonor, ris, majs, quinoa, hirs, vete, rig... och havre.
Alla har de ménga foérdelar, men ocksi en del nackdelar. Till slut landar
forskningen i havre. Inga allergier, grodan finns 6verallt, och havren har
mjolkens egenskaper. Rickard Oste menar att man till och med hittade
egenskaper som var bittre pd att vara "mjolk” 4n mjolken.

Bland annat konstaterar han och hans forskarkollegor att animalisk
mjolk innehéller alldeles for mycket protein fér minniskors behov.

Dir ldg havren mer ritt i proteinvirde. Och fettet var ju fleromittat i stillet
for mittat.

- Halsoaspekten var viktigast pa den tiden. Men diskussionen om miljon
fanns definitivt d4 ocksa. Man talade om ett 8o-procentigt spill nir man
skulle ta fram en animalisk produkt, siger Rickard Oste.
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»Foretaget var i en expansionstas.
Men det fanns ingen utstakad vig hur
man skulle framét. Man forsokee lite
av varje pa lite olika stillen.«

Att producera ett liknande livsmedel frin den vegetabiliska virlden var
ju ur miljéaspekt betydligt mer lonsamt.

Med det lyckade resultatet som bas lig nu marknaden 6ppen for
forskarkollegorna i Lund. Gruppen tog fram ett enzym som brot ner
havren till det som var kropp tar upp. Ett slags ”develop by looking at
nature”.

Och 1994 limnade forskarna in, och fick, patent pd enzymet och bildade
foretaget Ceba Foods. Meningen var forstis att kapitalisera idén och gora
segertig med det flytande havret.

Men det var littare sagt dn gjort. Arla var intresserat men drog sig ur.
Inga andra stora aktorer i Sverige visade ndgot seriost intresse. Till slut
nappade hilsoféretaget Friggs. Man ville gora ett bantningsmedel av
havredrycken. ”Komplett” blev det kommersiella namnet pd produkten.

- Det var en bra bit ifrAn vir grundidé. Det fanns ingenting i Friggs
produkt som signalerade att den var i stillet for mjolk. Drycken var for
dem som ville banta.
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N&armare grundtanken kom man samma ir i Storbritannien. Ett brittiskt
foretag hingde pd och gjorde produkten Oat Milk. Samtidigt blir
Lantminnen stora deligare i Ceba Foods. Det borjar sakta och sikert
rora pa sig. Framfor allt sakta. Och egentligen inte sa sikert. Vid den hir
tidpunkten ar det langt kvar tills Toni Petersson ska gora entré i bolaget.
s rs i \ Men sa hir i efterhand gor han en kort analys av vad som hinde i Ceba
Fabriken i Landskrona ska vixa rejalt. Oatly satsar 350 miljoner dér fér att kunna técka férsaljningen i Europa. Foods under 199o—talet.
— Foretaget var i en expansionsfas. Men det fanns ingen utstakad vig
hur man skulle framat. Man forsokte lite av varje pa lite olika stillen.
Man kan forstds se Toni Peterssons analys i skenet av vad som hinder
lingt senare, nir han kliver pa havretaget. Klart dr dock att Ceba Foods
Harecrik ]In::. = forsokte sig pa olika strategier och marknader. Foretaget gjorde ett forsok
= s i USA 1998, utan att lyckas. Man tinkte sig ocksd under en period att bara
' vara leverantor av den aktiva ingrediensen. Ett forsok som ocksa lades ner
pa grund av svagt kundintresse.
~ Ja, det var daligt fokus, skrattar Rickard Oste. Men man ska ind3
komma ihdg att vi salde pa. Tillvixten i féretaget var under de hir dren
mellan tio och femton procent varje ar.

HATH@EEid

Oatlys grafiska uttryck &r numera valkant i butikerna. En stor del av lanseringslyftet. Till hger
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Nigot varumirke som stirkte foretaget i Sverige fanns inte. Ceba Foods
sdlde snart i manga linder i Europa. Men det med bas frin Storbritannien
och hilsodrycken ”Oat Milk”. I manga linder i Europa hette varumirket
’Mill Milk”.

I Sverige far ICA upp 6gonen for produkten. Men i stillet for
att diskutera varumirke med Ceba Foods s gor foretaget en
”private brand”: ”Solhavre”. En produkt som for 6vrigt fortfarande
finns kvar i ICA:s sortiment.

Det ska drdja till ar 2001 innan det borjar rora pa sig ordentligt i Ceba Foods.
D3 skapas varumirket Oatly. Samtidigt kops Lantminnen ut. Och en del
av grundarna. Kvar av grundarna blir Rickard Oste och Ingegird Sjoholm.
In som deligare kommer Rickards bror Bjérn Oste.

Ett tag dr Oatly nistan ett familjeféretag. Det blir det indring pa nir
man fortsitter utvecklingen 2006 och bestimmer sig for att bygga en egen
fabrik till tillverkning, forskning och utveckling. Hittills har man kopt in
sig i andras fabriker for att gora havredrycken och férpacka den. Nu vill
Oatly fa bittre kontroll pa hela produktionskedjan.

Fabriken byggs i Landskrona. Med friska pengar som kommer frin de
tva nya deligarna Pigens och Ostersjostiftelsen.

Sedan dess har man gjort havrebasen i Landskrona. Men i nista led har
Oatly hela tiden samarbetat med si kallade co-packers i Sverige, Tyskland,
Osterrike och Finland som gér produkter baserade pa havrebasen.

I Tyskland gors till exempel firska kylda havredrycker, i Osterrike gors
Recovery och Natural Energy, i Finland iMat Fraiche, havregurt i bigare
och pdMackan.

Under forsta decenniet 2000 finns Oatly i butikshyllorna i Sverige och
i fler och fler linder i 6vriga Europa. Tillvixten tuffar pd med sina tio
procent. Men det riktiga lyftet vill inte infinna sig. Oatly ir i det nirmaste
okint som varumirke.

- Vi forstér forstds potentialen men kan inte klura ut hur vi ska fa det
att lossna.

Nigra hyfsade ar foljer med fortsatt flack omsittningskurva. Men med
Toni Petersson som vd lossnar det ordentligt 2012. Sortimentet stricker
sig i dag fran havredryck (ocksi i olika smaker), energidryck, smoothie,
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» D3 klarar vi oss for Europamarknaden
fram till 2020. Sedan maste vi bygga

en fabrik till for att klara att leverera

till alla linder i Europa. «

havregurt (just det, i stillet for yoghurt), pAMackan, iMat, vaniljss
och glass.

2015 Okade foretaget sin omsittning med nistan 100 miljoner till
365 miljoner. Toni Petersson menar kaxigt att man nar en miljard senast
2018. En kraftig expansion och exportsatsning de nirmaste dren ligger
bakom den prognosen. Redan ir det klart att Oatly satsar 350 miljoner i
fabriken i Landskrona for att kunna ticka forsiljningen i Europa.

- Da klarar vi oss fér Europamarknaden fram till 2020. Sedan méste vi
bygga en fabrik till for att klara att leverera till alla linder i Europa.

Var den fabriken hamnar har vi ingen aning om i dag.

Parallellt gor Oatly en rejil satsning pa de marknader dir man hittills
legat ganska ligt. USA, Asien och Australien. Hir kommer man till en
borjan att samarbeta med andra foretag for att producera och distribuera.
Toni Petersson siger att man till en viss volym klarar sig med samarbeten.
Men sedan kan det bli aktuellt att ta 6ver helt pa dessa kontinenter ocksa.

- Exporten blir central framéver. Inte for att den svenska marknaden
ir mogen. Det finns stor potential kvar hir hemma. Men for att det finns
en jittemarknad som inte ér tillgodosedd i manga linder. 50 procent av
omsittningen i dag ir svensk. 2020 riknar jag med att vi omsitter mellan
15 och 20 procent av totalen i Sverige.

An sa linge finns det havre att kopa pa marknaden. Men Rickard Oste och
Toni Petersson ir inte frimmande for att man maste forhandla fram mer
havre frin bonderna framover. Kanske med politiska incitament men ocksé
med kontraktsodling. Att man helt enkelt bestiller av bonder i Sverige och
andra linder.

- Havre finns det som sagt gott om. Men som det ser ut i dag sd anvinds
mycket av havren till djurfoder. Det ir forstds inte en del av ett hillbart
system for virlden, siger Rickard Oste.

Det forsta patentet som foretaget fick 1994, det med enzymet som bryter
ner havren till nigot som vi ménniskor litt tar upp i kroppen, gick ut 2014.
Hade det varit likemedelsbranschen si hade det varit slut pa en era och upp
med nya idéer. Men Rickard Oste menar att livsmedelsbranschen bygger
mycket mer pd varumirken kring produkten. Och Oatlys varumirke stir ju
plotsligt oerhort stadigt i hyllorna.
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»Dessutom ir det ju sa att vi har haft

20 dr pa oss att utveckla kunskapen kring
havrens anvindningsomraden i livsmedel.
Sa dir har vi ett enormt forsprang. «

- Dessutom ir det ju sa att vi har haft 20 r pa oss att utveckla kunskapen
kring havrens anvindningsomraden i livsmedel. Sa dir har vi ett enormt
forsprang. Dessutom ir det en hel del annat pd gang i var forskning, siger
Rickard Oste hemlighetsfullt.

Och forskningen ér fortfarande en stor del av Oatly i
Landskronafabriken. Foretaget satsar fyra procent av sin omsittning pa
innovation mot 0,2 procent i snitt i branschen.

Den kraftiga expansionen innebir ocksé dndringar i dgarstrukturen, dir
internationella investerare gar in for att stodja globaliseringen.

— Vi privata dgare kommer att vara kvar. Vitsen ir att 3 in kapital
forstds. Men ocksd att fa in dgare som ér aktiva och som delar var ideologi,
siger Rickard Oste.

Manga utmaningar och tuffa tider vintar sikert for Oatly. Men man har gott
sjilvfortroende just nu. Nyligen forlorade man i domstol mot Svensk Mjolk
i ett mil som gillde Oatlys formuleringar i reklam dir Svensk Mjolk, och
marknadsdomstolen, anség att budskapen gett ett intryck av att Oatly
anser att mjolk dr onyttigt for manniskor och daligt for miljon. Det blev
miljonbelopp i boter for Oatly. Men den affiren limnade Toni Petersson
bakom sig med kommentaren: ”Vi kommer att respektera domen, men vi
kommer inte att indra vir attityd”.

Komjolken ir den stora motstindaren. Det hymlar varken Rickard Oste
eller Toni Petersson med. Och det ir nog inte slut med antydningarna om
att mjolk inte dr bra. Varken for minniskan eller naturen.

— Nu borjar den stora resan for Oatly. Och vart den resan leder foretaget
vet vi inte i dag. Men en sak dr klar. Det blir en resa tillsammans med goda
krafter mot en bittre virld. Och vart foretag dr med och stakar ut kursen
med vara produkter, siger Toni Petersson.
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Siffror i miljoner SEK

Bolagets grundare och tidiga dgare har tillsammans
narmare 60 procent av rosterna och drygt 30 procent av kapitalet.
Storsta enskilda dgare dr Nordea Investment Fund och IF Skadefér-

sakring. Sectra har dotterbolag i 14 lander. Produkterna exporteras
till ver 50 lander i varlden. De storsta marknaderna ar Sverige,
USA, Storbritannien och Nederldnderna.

Med system fér kryptering, datasikerhet och framfor
allt medicinsk bildhantering har Linkopingstoretaget
Sectra natt en omsittning pa 6ver en miljard kronor.
Deras digitala bildsystem anvinds av rontgenkliniker
varlden 6ver. Men foretaget bildades genom nagot av
en tillfallighet.
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» Att universitetet skulle ta emot
pengar fran bankforeningen, det
var otinkbart. Det fanns bara inte. «

Aret ir 1978. Svenska banker har beslutat att infora ett system med
bankomater. Den nya tekniken kommer forstds att kriva att all information
mellan huvuddatorn inne pa bankkontoret och automaterna krypteras.
Annars kan vilken hacker som helst ta sig in i systemet, lyssna pa trafiken
och plocka ut pengar.

Problemet 4r bara att det knappt finns ndgon som kan nigot om digital
kryptering, forutom inom forsvaret. Det ir alltsa dit bankféreningen
viander sig for att f hjilp. Men forsvaret tackar nej. D4 gir man i stillet
till de enda forskare i Sverige som vid den hir tiden sysslar med digital
kryptering och datasikerhet, en liten grupp vid det nya universitetet i
Linkoping.

Bankforeningen fragar forskarna, professor Ingemar Ingemarsson och
hans tre doktorander, om de kan gora jobbet. Och Ingemarsson gir till
universitetsledningen och undrar om forskargruppen kan 4ta sig uppdraget.

Det &r samma ar som Olof Palme pid den socialdemokratiska kongressen
lovar att lontagarfonderna ska inforas. I forsta maj-tigen ir deltagandet
rekordhogt.

— Nu pratar vi 70-tal och det var illréte. Ate universitetet skulle ta
emot pengar frin bankforeningen, det var otinkbart. Det fanns bara inte.
Fri forskning ska inte betalas av bankkapitalister. Basta. S det blev
tvirnej, berittar Torbjorn Kronander, som i dag ar vd i féretaget.

En universitetsdirektér som hor talas om forfrigan viskar dock till
Ingemar Ingemarsson att det ér tilldtet for forskare att bilda foretag.

I si fall kan de gora jobbet som konsulter. Det ir sa foretaget Sectra
f6ds. Namnet stir for Secure Transmission. Verksamheten beskrevs som
“konsulter inom datorsikerhet och dataéverforing”.

Bolagets forsta uppdrag ér att kryptera kommunikationen till och fran
bankomaterna. Forskarna foreslir algoritm, nyckelhantering med mera.
Sen rullar det pa med négra konsultuppdrag till, frimst it banker.

I borjan av 1980-talet fir foretaget en ny vd, Jan-Olof Briter. Han har
precis disputerat i datasikerhet. Men han ir ocksd ekonom och har idéer
om att Sectra ska bli ett "riktigt foretag” med anstillda och lokaler och inte
bara ett bolag i en byrilada. De ska ocksé bredda kompetensen. Det ir hir
Torbjoérn Kronander kommer in i bilden. Det ir en rekrytering som kommer
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»Sverige har nio miljoner
minniskor. Det ir for litet.
Det gar inte. «

att visa sig ha stor betydelse fér den kommande inriktningen pa foretaget.

Torbjorn Kronander 4r nimligen helt instilld pa att jobba med
medicinteknik. I hans familj 4r nistan alla 4r likare eller tandlikare.
Aven Torbjorn Kronander skulle ha list medicin.

- Men jag ilskade teknik. Datorer var si jikla kul. Det var darfor jag
borjade lisa vid Linkopings universitet. Det var enda stillet dir man kunde
lisa medicinteknik. Jag fick bada delarna, teknik och medicin.

Nir erbjudandet om att bli delidgare i Sectra kommer har han borjat
doktorera i bildéverforing, ett arbete som for 6vrigt kommer ate bidra till
det komprimerade bildformatet jpg. Samtidigt jobbar han extra pa Sectra.
Efter examen vill bolaget att han ska borja dir pa heltid. Men Kronander r
inte intresserad. Han vill hilla pA med medicinteknik.

Sectra har dnnu inga projekt inom omradet. Men vd Jan-Olof Briier har
en plan: Om Torbjérn Kronander hittar ett projekt inom medicinteknik
ska Sectra driva det. S4 Kronander borjar leta efter limpliga projeke.

1987 far han ett tips. Lindesberg lasarett saknar likare som kan bedéma
rontgenbilder. Varje gdng en patient blivit rontgad skickas bilderna med
taxi fyra mil till sjukhuset i Orebro, dir en rontgenlikare kan titta pa dem.
Det ir forstis ingen bra l6sning och Orebro lins landsting har borjat leta
efter andra sitt att skicka bilderna pa.

Det finns fler landsting som ir intresserade av samma sak. I Norrbotten
skickas bilder drygt 18 mil mellan Pajala och Kiruna och hela vintern gér
taxi med bilder av benbrott de tio milen mellan Are och Ostersund.

Via en av landstingen gemensamt 4gd fond far Sectra ett villkorslan och
kan finansiera utvecklingen av en teknik att skicka bilderna via telenitet.
Vid den hir tiden ir bilder ndgot som normalt inte finns i datorer.
Teknikomradet ir helt nytt.

- Vi kunde bildkompression, byggde ett bildoverforingssystem och fick
igdng det, berittar Torbjorn Kronander som nu borjar arbeta heltid i Sectra.

Det blir starten pa foretagets satsning pd medicinteknik. Bilderna
skickas med ISDN-standard i en hastighet av 64 kilobit per sekund. Och
rontgenlikaren pa det storre sjukhuset kan sitta sig vid arbetsstationen
med datorskirmar och titta pa bilderna.

— Det blev en succé, framfor allt i Jimtland mellan Are och Ostersund.
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Nagot ar senare rakar en rontgenlikare frin Mjolby passera foretagets
monter pd en missa i Linképing. Han blir eld och ldgor nir han ser att
rontgenbilder kan skickas digitalt och undrar om det mojligen ocksé skulle
ga att lagra dem sd. Dirmed ir froet sice till ndsta medicinteknikprojekt -
ett digitalt arkiv for rontgenbilder.

Sectra far ett nytt villkorslan, frin Styrelsen for teknisk utveckling,
och kan ta fram ett digitalt arkiv. Men innan lanet beviljas géor man
en marknadsundersokning. Den kommer fram till att det finns
marknad for tre digitala arkiv i Sverige, varav ett i Mjolby. Resterande
rontgenavdelningar ska dven i fortsittningen lagra rontgenplatar i fack pa
vanliga hyllor i skép.

Det gir dock inte séirskilt ménga ar innan alla rontgenavdelningar
i Sverige ar digitaliserade. Mjolby vardcentral fick sitt digitala arkiv
redan 1993 och ir forst. Nummer tva dr Visby lasarett. Dir finns en hel
rontgenavdelning att digitalisera, med avancerade rontgenapparater, och
utrustning for att gora undersdkningar med magnetkamera, MR.

Sectra gor arbetet i standarddatorer och nit. Det blir mycket billigare 4n
de speciallosningar andra foretag har anvint. Och det ska visa sig att det dr
en strategi som kommer att ge bolaget intékter langt tid framat.

- Vi hade byggt det som ingen annan hade fitt att fungera. IBM och
AT&T/Philips med flera hade férsokt. Det blev kiant och folk kom till
Visby frin USA och Holland och kollade.

Sectra levererar IT-l6sningar och Philips rontgenapparater till avdelningen.
Ett samarbete som kommer att leda till fler - och som hade kunnat knicka
Sectra. Men vi kommer dit.

Installationen i Visby blir ett skyltfonster, ndgot for féretaget ate visa
upp. Folk frin hela virlden kommer dit pa studiebesok och Sectra borjar
planera for att ocksa silja pd export.

- Sverige har nio miljoner mianniskor. Det ir for litet. Det gér inte.
Ska du vara spetsduktig i dag maste du vara global. Du kan inte vara bist
pa digital rontgen i Sverige. Det funkade for 40 ar sedan men funkar inte
lingre, siger Torbjorn Kronander.

Forsta kunden utanfor Sverige finns i Norge, dir sjukhuset i Tonsberg
installerar digital rontgen. Det dr ocksd i Norge som det forsta utlindska
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»Det 4r svart att silja i Norge. Man tror
att bara for att vi pratar samma sprak ar
kulturen lika. Det 4r den inte.«

dotterbolaget placeras 1997. Ett misstag som alla gor, enligt Torbjorn

. Kronander.
/ il - — Det ir svart att silja i Norge. Man tror att bara for att vi pratar samma
Verksamheten foér laigdosmammografi sk r kul lik ir d . h . .. Fi
saldes till Philips 2011. sprak dr kulturen lika. Det 4r den inte. De har ett annat sitt att gora affirer.

Det ir inte det littaste for ett litet svenskt foretag. Men i dag kor

vi dotterbolaget i Norge bemannat med norrmin och det gir bra.
Andra utlindska bolaget liggs i Finland. Tredje i USA, for att hjilpa

Philips som har borjat silja Sectras produkter i USA. Sen kommer

dotterbolaget i Tyskland, ocksa det for att stodja Philips.

I dag finns kontor i 14 linder, i Europa, USA, Australien och Nya Zeeland.
Men det finns inget i Asien.

- Det ir vildigt svare att silja mjukvara dir. Copyrightlagstiftningen
ar délig. De kopierar friskt och det finns ingen lag som skyddar. Och i
benskérhet med enkel handréntgen. och tjansteman inom EU anvinder Sectras sikra mobiler. till exempel Kina ir det dessutom svart att fa betalt for saker som man

— inte kan ta pi. Fi bolag har lyckats med ren mjukvaruverksamhet dir. Ska
det gé bra pd denna enorma marknad ir det enklare om mjukvara sitts
samman med hardvara och siljs som ett system.

- Vi siljer bara ett visualiseringsbord i Kina. Det ir mjukvara forpackad
i en hirdvarupryl. D3 funkar det.

Nir Sectra 1993 tar fram de digitala rontgenavdelningarna ir
medicinteknik bara en liten del av verksamheten. Den star inte for mer
dn fem procent av foretagets omsittning. Den stora intikeskillan édr
fortfarande kryptering och datasikerhet. Aven inom det omridet har
foretaget borjat utveckla produkter.

I borjan av 1990-talet bygger Sectra den forsta sikra mobiltelefonen i
virlden, *Tiger”. Namnet kommer frin ”En svensk tiger”, devisen som
under andra virldskriget ska fa svenska folket att halla tyst om det de vet
som kan skada vart forsvar. De avlyssningssikra mobiltelefonerna byggs
for svenska och utlindska kunder.

An i dag ir det féretagets krypteringsteknik som ger toppolitiker och
tjiainstemin i minga linder avlyssningssikra mobilsamtal. Sveriges och
Hollands regeringar, EU-kommissionen och minga tjinstemin inom
EU anvinder sikra mobiltelefoner frin Sectra, liksom svenska forsvaret.
Foretaget har ocksé bland annat levererat delar till radiosystemet Rakel

Sectra har utvecklat en metod att upptacka Sveriges och Hollands regeringar, EU-kommissionen

Med visualiseringsbordet kan vardpersonal och studenter interagera med 3D-bilder av verkliga patientfall. MILIJARDVALLEN 95
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som anvinds av svenska bldljusmyndigheter.

Men omradet har inte vuxit som medicintekniken utan har med tiden
blivit en allt mindre del av bolagets verksamhet. I dag bidrar det till mindre
in tio procent av omsittningen. Medicinteknik stér for resten.

Det digitala bildsystemet f6r rontgenkliniker blir grunden for
expansionen. Det anvinds nu av mer dn 1 700 sjukhus runt om i virlden.

Installationen i Visby 1994 var sa lyckad att Philips - som levererade
apparaterna till lasarettet — nigot 4r senare hor av sig och vill borja silja
systemen i andra linder. Det blir ett avtal, men Sectra fortsitter att silja
i egen regi i Sverige och Norge. Sedan foljer nigra goda ar i borjan av
2000-talet.

-Det rullade bara pi. Vi behovde inte gora nagot. Fick bara bestillningar
fran Philips. Helt galet.

—Det blev stort for oss. Deras forsiljning stod for 6o procent av vér
omsittning, berittar Torbjorn Kronander.

Men det haller pa att sluta riktigt illa. Forsiljningen ir en mycket bra
affiar dven for Philips, som tycker det ir lika bra att kopa hela Sectra.
De vill kopa huvudigarnas aktier for borskurs och hivdar att ”utan Philips
skulle ni d6”. Men argumentet biter inte pi Torbjorn Kronander och de
ovriga dgarna som tycker att priset ir orimligt lagt. De tackar ne;j.

- D4 koper Philips en konkurrent och borjar silja deras system i stillet.
60 procent av vir omsittning férsvann éver en dag, men kostnaderna
var kvar.

Det hir &r 2005. Sectra har nigot ar tidigare kopt ett foretag som utvecklar en
teknik for att gora mammografi. Den detektor de har f6r rontgenstralning
ar vérldsunik och straldosen blir mycket ligre in med de maskiner
som finns pd marknaden. Sectra haller nu pa att utveckla tekniken och
kombinera den med det egna bildhanteringssystemet.

— Det var oerhort hoga utvecklingskostnader. Kombinationen holl pé att
knicka oss. Liget var livshotande.

45 personer sigs upp i Sverige och USA. Samtidigt anstills nya i USA for
att ge service och support till sjukhusen som flyttar 6ver servicekontrakten
till Sectra.
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» Vi kommer aldrig att lita en
distributor eller kund bli storre 4dn
cirka fem procent av omsittningen
igen. Det ér for farligt.«

—De visste vilka vi var eftersom virt varumirke syntes parallellt
med Philips logotyp pé apparaterna. Det blev vir riddning. Kunderna
var, tvirtemot vad Philips hade trott, villiga att lita oss ta 6ver
servicekontrakten. Vi kallade det ”Liberation” och befriade kunderna frin
Philips.

—Men vi kommer aldrig att lita en distributér eller kund bli storre dn
cirka fem procent av omsittningen igen. Det ir {or farligt.

Sedan vinder det l[Angsamt uppat, genom och forbi krisen.
Mammografiapparaterna blir firdiga. De godkinns i USA och Sectra kan
borja silja dem pa den stora amerikanska marknaden. Att bygga upp det
nitverk av serviceingenjorer som krivs for apparaterna ir dock dyrt. Men
nu hor Philips av sig. Igen.

— Philips hade ingen mammografi. De ville képa var och hade ett eget
servicenitverk. De betalade si bra sa det var ingen tvekan. Och vi fick en
mojlighet att dter bli ett renodlat mjukvaruféretag inom medicinteknik,
det som vi dr bist pa.

Ar 2011 r affiren klar. Kvar i Sectra finns nu ren mjukvara. IT-system

for hantering och lagring av rontgenbilder ir dé, och fortfarande, med
marginal storst. Flera andra produkter utvecklas i samma spar - mjukvara
for bildhantering.

-Vi gjorde mammografiapparater for att fa ner strilningen. Men
samtidigt lirde vi oss mammografidiagnos och blev bra pi bildbehandling
runt mammografi.

Dirifrin ir steget inte sd langt till act digitalisera patologin. Det
ir patologen som tittar pd prover av exempelvis en misstinkt tumor
som hittats i mammografiundersokningen. Digital patologi innebir
att man tittar pé bilderna pi en skirm i stillet for i ett mikroskop.
Universitetssjukhuset i Linkoéping infér digital patologi 2015. Det ir
ett resultat av ett av manga samarbeten mellan Sectra och universitetet.
Bolaget utvecklar mjukvaran.

-Det finns flera férdelar. Man kan skicka bilder till andra och p3 si
sitt delvis hantera underskottet pa patologer i Sverige. Tiden att f3
svar pa patologiprover ir helt avgorande, en friga om liv eller dod, for
behandlingsresultaten av cancer. I Sverige kan det pa vissa stillen, pa grund
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» Vi tuggar pa och har okat 5-15 procent
per ar. Med aren blir det ganska stort.
Man maste inte vara snabb, det viktiga
ar att gneta pa.«

av just bristen pa patologer, ibland bli orimligt linga svarstider. Kan man
skicka bilder mellan sjukhusen digitalt kan man enklare hantera koer pa
vissa sjukhus och utjimna svarstiderna.

- Var affirsidé dr att 6ka effektiviteten i sjukvarden. De visterlindska
samhillena gir mot en situation som inte dr hallbar. Vi har en aldrande
befolkning med fler sjukdomar, men allt firre unga som skall betala och
ta hand om de ildre. Sectras bidrag ir system for att hantera och lagra alla
typer av medicinska bilder sa att virdpersonalen kan bli effektivare och
varda fler. Vi borjade med rontgenbilder. I dag dr det mer och mer att stilla
diagnos utifran savil rontgenbilder som andra medicinska bilder.

Medicintekniska produkter, som Sectras system, anvinds for att
undersoka en minniska och méste vara sikra. Dirfér maste de godkinnas
av reglerande myndigheter, innan de kan borja siljas. I Sverige r det
likemedelsverket som ger godkinnande, motsvarigheten i USA heter FDA.

—Det ér svarare att ta sig in pa en reglerad marknad men 4r man vil inne
ar det ocksd ett intrideshinder for nya akeorer, s det 4r bade bra och daligt.
Men viktigaste ir att det okar sikerheten for patienterna med kvalitetskrav

ialla led.

Sectras kunder &r fa och har bra betalningsférmaga. Produkterna ir
tekniskt avancerade, dyra och anpassade utifran ett gemensamt
grundkoncept. Kunden plockar bland olika byggstenar ihop det paket
den vill ha. Komplett IT-styrning for en stor rontgenavdelning, med
mjukvaruinstallation och utbildning, utveckling, distribution av bilder till
hela sjukhuset, drift och service under fem till sju ar kan kosta mellan 100
och 250 miljoner kronor.

Med system for kryptering, datasikerhet och bildhantering har foretaget
vuxit langsamt. Ar 2015/2016 nir omsittningen 6ver en miljard kronor.

— Vi har aldrig haft nidgon explosiv tillvixt. Vi tuggar pa och har okat
5—-15 procent per dr. Med aren blir det ganska stort. Man méste inte vara
snabb, det viktiga dr att gneta pd, siger Torbjorn Kronander.

Sectra ir startat av forskare, drivet av forskare och lett av forskare.
Torbjérn Kronander och Jan-Olov Briier sitter i styrelsen. De har
tillsammans med grundarna och andra tidiga dgare fortfarande mer 4n
50 procent av rosterna tillsammans, dven om bolaget sedan 1999 finns
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pé borsen. Anstillda som har fatt kopa aktier fortlopande fir dirmed en
marknadsplats att handla med dem.

Sectra har aldrig levt pa riskkapital. Det dr avgorande for foretaget att de
har haft lingsiktiga dgare, siger Torbjorn Kronander.

- En annan igare, i det liget som vi var 2005, hade troligen bojt sig for
Philips och salt till underpris.

- Vi har kontroll. Om vi hade tagit in riskkapital for att vixa fortare
innan vi noterades pa borsen hade vi inte funnits kvar i Sverige.
Garanterat. Vi har jobbat som konsulter for att finansiera utvecklingen
av vara produkter och var egenfinansierade fram till borsintroduktionen
1999. Vi tjinade pengarna innan vi gjorde av med dem. Den enda externa
finansiering vi fick var villkorslanen pa cirka fem miljoner kronor i bérjan
av medicinteknikutvecklingen. Sedan dessa har vi betalat mer 4n fem
miljarder i skatt utéver att vi betalat tillbaka [ainen med bra rinta, vilket far
anses som en bra investering fran samhillets sida.

Vad skulle ni ha gjort annorlunda om ni fick bérja om i dag?

- Vi skulle ha bérjat tidigare i Holland. De 4r 20 miljoner invanare. Lika
minga som Sverige, Norge och Finland tillsammans. Vi har nistan samma
kultur. De forstir oss och det ir relative latt for svenskar ate gora affirer
dir, dven om de ocksa dr duktiga affirsmin och stenhirda férhandlare.
Men en liknande affarskultur dr underskattat och viktigt, speciellt for ett
ungt foretag.

— Sen skulle vi ha tryckt hirdare pa datasikerhet. Det finns inget skil till
att det omrddet inte skulle ha vuxit lika fort som medicintekniken.

Foretaget gor nu en nysatsning pa datasikerhet, med analys- och
overvakningssystem som ska skydda samhillets kritiska infrastruktur
fran dataintring. De har anstillt en ny chef som de hoppas ska {4 fart pa
omridet.

- I 6vrigt har det gitt ganska bra. Vi gjorde minga misstag, men man
far se det som lirpengar, och det blev ju bra till slut. Vi hade nog gjort det
mesta likadant.
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E nVirOtainer STARTAR 1985

o AGARE: AAC CAPITAL
Kylslagen fiard mot
OMSATTNING 2015 1049 MILJONER SEK

glObal framgéng RESULTAT FORE SKATT 2015 469 MILJONER SEK

440 539 623 780 1049
139 202 243 364 469

99%

Siffror i miljoner SEK

Riskkapitalfonden AAC Capital kopte i slutet av
2009 Envirotainer. Sdljare var Industrifonden, Handelsbanken och
ett bolag agt av bioteknikentreprenséren Bengt Agerup i Uppsala
som raddade Envirotainer fran att krascha och ga i konkurs 2004.

Trettio ar tog det for logistikforetaget Envirotainer att
springa miljardvallen. Men det 4r bara de tio senaste
dren som bolaget varit lonsamt. Lyftet for flygfraktade
kylcontainrar var att fokusera pa temperaturkinsliga
biologiska likemedel: stora virden pa sma utrymmen.
Runt globen, dygnet runt, snurrar § ooo hyrcontainrar
mellan tusentals destinationer med sin dyrbara last.
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» Vi visste att vi skulle vara utan fabrik
sex till tolv manader. Samtidigt hade vi
da en flotta pa fyratusen containrar som
behovde underhill och reservdelar. «

I Stockholmsomradet vriker snon ner nir stormen Sven drar in med full
kraft over Sverige den 5 december 2013. Det nirmaste dygnet kulminerar
ovidret. Det ir vinter, riktig vinter och snékaos nir Envirotainer har julfest
pd Arlandastad Golf, granne med storflygplatsen. Bide lokal och tidpunkt
ir vald med omsorg.

Mingel i ett uthus pa tvihundra kvadratmeter inleder festen pa
fredagskvillen. Personalen trings i lokalen dir en handfull entusiaster
drog igang bolagets verksamhet for nistan trettio ar sedan. Nédgra
kilometer bort i industriomradet Rosersberg, nira E4:an och
snabbtagslinjen till Arlanda, flyttar Envirotainer samma dag in i helt
nya lokaler. Samtidigt slar fabriken utanfér Knivsta, igen for gott.

Dir har bolaget byggt kylcontainrar sedan 1991.

Det &r pa manga sitt en historisk dag for logistikforetaget. Utflytten frin
de gamla lokalerna och flytten in i nya storre lokaler har ett starkt
symbolvirde. Bolaget befinner sig i snabb tillvixt. Marknaden for
transporter av biologiska likemedel vixer och Envirotainer behover
standigt fler kylcontainrar i sin flotta.

Men att flytta en hel fabrik 4r ingen enkel manéver. Det 4r utmanande
och komplicerat pA manga sitt. Storsta problemet ir att det blir tvirstopp
i produktionen. Hur ldngt avbrottet blir kan ingen sikert svara pa.

- Vi visste att vi skulle vara utan fabrik sex till tolv manader. Samtidigt
hade vi da en flotta pa fyratusen containrar som behoévde underhill och
reservdelar. Dessutom hade vi tillvixt och behovde hela tiden dnnu fler
containrar. Det fanns ritt mycket risk i den hir flytten, siger Simon
Angeldorff, vd for Envirotainer.

Trots noggrann planering tar det lingre tid, blir lite dyrare och ir trogare
in beriknat att f iging och trimma in maskinparken. Aven de viktiga
tillstdinden fran flygmyndigheterna dréjer. Riddningen ir att bolaget
jobbat for hogtryck i gamla fabriken och byggt en buffert av containrar
innan man stingde ner produktionen i Knivsta.

I februari 2014 kan bolaget formellt inviga sina nya lokaler. Ganska
snabbt uppticker man att lokalerna ir for smé, trots expansion frin
4000 till 6000 kvadratmeter. Losningen ir att grannforetaget i samma
byggnad flyttar ut efter en del forhandlande.
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ENVIROTAINER

» Vi ar nog Sveriges nast storsta
flygindustri efter Saab.«

I borjan pa 2016 kan Envirotainer summera: 10 ooo kvadratmeter
toppmodern fabrik, komplett med FoU-avdelning och egen
klimatkammare. Ingen dilig resa fran tvahundra kvadrat uthus 1985.

Men den hir firden mot miljardomsittning har i perioder varit bade skakig
och turbulent, och vid ett tillfille var det riktigt nira en kraschlandning.
Bolaget var d& timmar fran konkurs nir en stor amerikansk investerare
strop pengaflodet.

Under bolagets drygt trettiodriga historia har Envirotainer bara varit
stabilt lonsamt de tio senaste aren. Bade affirsmodell och teknik har
dndrats och utvecklats och ett globalt nitverk med stationer har byggts
steg for steg. Men den birande idén har hingt med fran starten: frakta
varor som kriver kyla med flyg. Att skapa en obruten kylkedja, frin
leverantor till kund. Det kan tyckas enkelt. Lite som atr fylla kylbagen,
stoppa i ndgra frysklampar och sedan dka p3 utflykt med familjen. Men
det dr ingen picknick nér det handlar om flygfrakt. Sikerheten ir rigords
och flygmyndigheter stiller omfattande krav: allt frin tillverkning ner till
minsta skruv i containern kriver certifiering och myndighetsgodkinnande.
Aven servicen ir underkastad ett omfattande regelverk, kontroller och
rapporter.

Det surrar av lagintensiv aktivitet nir vi vandrar genom de ljusa och luftiga
fabrikslokalerna i Rosersberg. Det dr hir kompositskalen gjuts och
containrarna monteras samman.

- Vi ir nog Sveriges nist storsta flygindustri efter Saab, siger Simon
Angeldorft.

Dessa littviktskonstruktioner betraktas ur sikerhetssynpunkt som en
del av planets struktur, nir de lyfts ombord pa widebody-planen som star
for flygfrakten. Nistan alla containrar transporteras i buken pa vanliga
passagerarplan. Det ger manga avgangar och stor flexibilitet, jAimfort
med att skicka containrar med rena fraktmaskiner.

De senaste av bolagets fyra olika containermodeller har aktiv kylning
med batterier och kompressor. Aggregat ser till att containern haller
kylskapstemperatur, tvi till dtca grader, under hela resan. Ett batteripack
ir alltid en potentiell risk. Ingen pilot i virlden skulle viga ta ombord
en sadan container utan klartecken frin myndigheter.
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- Nir nya modellen skulle ut pA marknaden var det forsta gdngen nigon
sokte ett godkinnande. D3 sa myndigheten: att stoppa in sd mycket
batterier 4r ju som att bygga in en bomb i flygplanet. Det gar inte. Men
vi kunde visa hur batterierna kan skyddas och fick klartecken, siger han.

De tva dldsta modellerna, som ingir i den nuvarande flottan pa 5000
containrar, bygger pa kylning med torris. Men det ursprungliga ladbygget
i uthuset borjade med containrar av skumfyllda paneler. De klarade att
hilla kyla ett tag utan hjilp av vare sig torris eller kompressor. Fem kreativa
entreprenorer drog igdng verksamheten under namnet Frigotainer.
Affirsidén var att silja de vilisolerade containrarna till flygbolag. Kénslan
var att man hittat en framtidsnisch.

Den forsta ordern kom frin SAS som bestillde 25 stycken containrar
for att skeppa norsk torsk och lax. Isade laxar, inpackade i cellstoff och
plast, skickades till bland annat USA. Det var en pionjirtid med stor
uppfinningsrikedom och hart arbete. Samarbeten med flygbolag vixte
och forsiljningen 6kade. Men redan 1988 kommer den forsta krisen nir
forsiljningen dalar. Tillverkning av postcontainrar och service, underhall
och reparationer av allehanda containrar haller bolaget flygande.

I borjan av nittiotalet flyttar foretaget till Lagga utanfér Knivsta och
borjar utveckla containrar kylda med torris. Det lyfter igen. Men lyftet foljs
ganska snabbt av ny turbulens under den globala ligkonjunkturen nigra
ar senare. Riddningen finns i Japan, flygbolaget JAL ligger en stororder
p den nya containern.

Nista steg dr att forsoka ta sig in i USA. Men det blir tvirstopp for
svenska Frigotainer. Rutten in pa den viktiga amerikanska marknaden
gar 1996 istillet via ett nerganget leasingforetag, Envirotainer, med
huvudkontor i San Diego. Ett strategiskt forvirv som gor att bolaget
kommer in i USA, bérjar med uthyrning och byter namn. Envirotainer
borjar tinka stort och expanderar niar Bank of America tror pd idén och
gar in med en investering pd en halv miljard kronor.

Kontor ppnas i rask takt i Singapore, London, Nice, Amsterdam,
Zirich och Sydney. Det amerikanska kontoret flyttar till Dallas, dir det
ligger 4n i dag. I Frankfurt 6ppnar ett forsiljningskontor i samarbete med
Lufthansa. Envirotainer investerar tungt i egen it-utveckling och smalnar
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| dagslaget finns det 57 servicestationer, fyra ar Alla containrar som leasas ut 6ver hela varlden har sitt
egna och de andra drivs av lokala underleverantérer,  ursprung i fabriken i Rosersberg, norr om Stockholm.
i ett finmaskigt nat for att erbjuda kyltransporter. Fyra olika modeller finns i flottan med 5000 containrar.

Envirotainer

— = b

Containrar skeppas runt i varlden i ett system som foljs dygnet runt fran ett logistikcentrum i Frankfurt.

| bérjan pa 2016 flyttade bolaget in i sina nya lokaler i  Biologiska ldkemedel, till exempel vacciner och
Rosersberg: 10000 kvadratmeter toppmodern fabrik, blodprodukter, kraver kylskapstemperatur, tva till atta
komplett med FoU-avdelning och klimatkammare. grader, under hela resan fran tillverkare till patient.

ENVIROTAINER

»Bolaget satte tinderna i prissittningen
och fokuserade pi likemedelsbolagen.
Pharmabolagen skeppar stora virden
och ir dirfor beredda att betala. «

av affirsmodellen till att skeppa likemedel och exklusiva livsmedel. Lax
och torsk forsvinner frin menyn. Det dr bittre lonsamhet i ate flygfrakta
Ivana Trumps brollopstirta och drottning Elisabeths festmat under
statsbesok i fjirran linder.

Under de hir ren i slutet av 1990-talet och borjan av 2000-talet
bygger bolaget, under vd:n Lars Skarke, upp ett starkt globalt nitverk av
uthyrningsstationer. Grunden till dagens system av stationer. Planerna ir
hogtflygande, det ir driv i bolaget och expansionen gir snabbt mellan 2001
och 2003. Bolaget vixer raskt till 200 anstillda. Sedan trottnar investerarna
pa dilig 1onsamhet och uteblivna vinster. Bolaget ir nira att krascha nir
Bank of America Equity Partners drar sig ur verksamheten.

Riddningen dyker upp i form av Industrifonden, Handelsbanken och
ett bolag dgt av bioteknikentreprenoren Bengt Agerup i Uppsala. En mjuk
rekonstruktion och hirdbantning av bolaget inleds. Den nya ledningen
bestimmer att Envirotainer ska fokusera enbart pi kylda likemedel.
Ett marknadssegment med krivande kunder som ér beredda att betala
for sikra och punktliga transporter. Hir finns ocksa tillvixe.

2005 lanserar bolaget sin nya container, den forsta med kompressorkylning.
Foretagets affarsverksamhet dr da till 8o procent inriktad mot
likemedelsbolag. Den globala marknadsandelen for kyltransporter av
biologiska likemedel vixer fran 4 till 15 procent. Satsningar pa Indien,
Israel och Thailand gors. Amerikanska Delta godkinner containern f6r
transporter och ett samarbete med DHL inleds.

2007 lyfter det pa riktigt. Bolaget dr lonsamt for forsta gdngen.

Roda siffror har blivit svarta efter drygt tjugo &r.

-Bolaget satte tinderna i prissittningen och fokuserade pé likemedels-
bolagen. Pharmabolagen skeppar stora virden och ér dirfor beredda att
betala. De har sedan 1960-talet kommit [angt nir det giller kvaliteten
pad produkterna som limnar fabriken, ”good manufacturing pracitices”.
Vart jobb ir att se till att de haller hog kvalitet dven nir
de nér apotek och patienten ”good distribution practices”, siger
Simon Angeldorft.

Framgangsfaktorn for Envirotainer ir det omfattande nitverket
av stationer. Det handlar om att erbjuda de stora globala
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likemedelstillverkarna, som i huvudsak finns i USA och Europa, ett
finmaskigt nit av servicestationer och ett stort antal containrar som
kan snurra runt i systemet. I dagsliget finns det §7 stationer. Fyra ér
egna, de andra drivs av lokala underleverantorer inom flygindustrin.
De 5000 containrarnas resor runt i systemet foljs dygnet runt fran ett
logistikcentrum i Frankfurt.

-Det tog lite tid att bygga upp nitverket. Men det ir ett bra
forsiljningsargument. Vi kan erbjuda flexibilitet och ser det pd antalet
’trade lanes”, dver 2 ooo varje ar. Alltsa antalet par av stider som vi
skeppar mellan.

Ett annat tungt forsiljningsargument for Envirotainer ir att kunden
sjilv viljer flygbolag och speditor for sin hyrcontainer.

—En stor del av vér pitch ir att vi dr globala och likemedelsbolaget kan
himta och limna containrar i princip var som helst. Det ir si flodena ser
ut i dag. Det ir vildigt globalt och det dr 99 procent export, siger han.

Att skicka containrar vérlden runt piminner lite om att halla ordning p3
hyrcyklar i storstider. Det finns alltid en risk att det blir for ménga
containrar pi ett stille, och for fi pa ett annat.

- Pa vissa stillen finns det skaplig balans. Vi kan skeppa det ena
likemedelsbolagets leveranser visterut och det andra 6sterut. Pa andra
stillen dr det inte riktigt sd. DA tar vi hjilp av flygbolagen for att fa balans
i logistiken. Genom att ge rabattpoing och prissinkningar hjilper bolagen
oss att flytta runt containrar. Vi har ocksa vissa restriktioner och sitter inte
upp stationer dir det riskerar att bli for stor obalans. I dagsliget har vi till
exempel inte ndgra stationer i Afrika. Vissa containertyper slipper vi inte
heller pa alla stationer. De ska istillet tillbaka dir det finns efterfrigan,
enligt en modell som biluthyrare anvinder: du limnar dir du himtade,
sdger han.

P4 Envirotainers containrar sitter stora klistermirken. Budskapet i text
och bild ir enkelt och tydligt: den hir containern innehéller likemedel,
en medminniska behover sin medicin, s3 var ridd om containern.

-Mainskliga fel i ar det storsta problemet i hanteringen. Containrar kan
oppnas av misstag, stillas i fel temperatur, eller si glommer nigon helt
enkelt att sitta batterierna pa laddning, siger han.
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»En stor del av var pitch ar att vi dr globala
och likemedelsbolaget kan himta och limna
containrar i princip var som helst. Det 4r si
flodena ser ut i dag.«

Ett standigt narvarande hot kommer fran gaffeltruckar. I alla led av lastningar
och omlastningar, mellan flyg, lastbil och lager, kan mycket ga snett.
Ett gaffelben rakt in i kompositlidan kan bli 6desdigert och dyrt.

Containrarna och nitverket ir kirnan i verksamheten och styrkan
i jakten pd kunder. Sjilvklart har Envirotainer ocksa konkurrenter:
amerikanska CSafe och tyska DoKaScah. Men bida ir betydligt
mindre, har inte lika stora flottor, simre stationsnitverk, ligre
produktionskapacitet, mindre siljkdr och svagare varumirken, enligt
Simon Angeldorft.

-Vi var forst ut pA marknaden och vi har fortsatt ambitionen att ligga
tre, fyra dr fore i utvecklingen. Men man ska alltid ha respekt for sina
konkurrenter.

Stindiga forbittringar pagir. Produktionen i nya fabriken i Rosersberg
ska bli mer flodesorienterad.

- Vi forsoker saklart balansera tillverkningen mot ate skicka runt
containrarna pi ett smartare sitt, dd behover vi inte lika manga containrar
for samma mingd uthyrningar. Det handlar om att ha effektivitet i
logistiken och korta cykeltider, siger han.

Ett annat utvecklingsomrade ir att bittre utnyttja informationen fran alla
skeppningar. Redan i dag loggas information om containrarna. Men med
hjilp av telemetri ska den bli tillginglig i realtid. Virdefull information
for att utveckla containrar, effektivisera logistiken och hoja kvaliteten i
transporterna.

—Med telemetri i flottan kan vi se temperaturer, hur batterierna méar
och annat i realtid. Vi kan ocksé se hur det funkar pé en stérre mingd
containrar av varierande dlder och modell. Det hir ger oss en ny mojlighet
att samla in data och jimfora. Intressant fér bide oss och vara kunder.

Databasen ir ett utmirkt verktyg for riskanalyser och for att hjilpa
kunder att skeppa pa nya och bittre sitt. Analysen av sdidana hir databaser
blir allt viktigare i kampen om kunder.

- Vi vill hoja diskussionen lite och det kan vara ett framtida steg for att
ge ett mervirde it vara kunderna.

Den lonsamma tillvixt som inleddes for tio ar sedan, nir de nya dgarna
Industrifonden, Handelsbanken och Agerup klev in med nytt kapital, gick
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» Vi var forst ut pa marknaden och vi har
fortsatt ambitionen att ligga tre, fyra ar
fore i utvecklingen. Men man ska alltid
ha respekt for sina konkurrenter. «

in i en ny fas julen 2009. Riskkapitalfonden AAC kopte Envirotainer som
var ute till forsiljning. Bolaget hade d4 6kat omsittningen till 350 miljoner,
men var i praktiken totalt okint for de flesta utanfor branschen. Aven bland
investerare.

Simon Angeldorff, som var en del av koparens transaktionsteam, blev
forst styrelsemedlem, sedan ordforande i styrelsen och slutligen vd for
Envirotainer ar 2013. Nya édgaren ville vixla upp rejilt, sig den vixande
marknaden for biologiska likemedel och investerade i ny fabrik och en
storre flotta av containrar. I stéllet for ate friga siljarna om prognoser
byggde man containrar och sig till att siljet helt enkelt hade fler containrar
att hyra ut. Det funkade. De senaste tio dren har bolagets omsittning vuxit
med i snitt 20 procent varje dr. 2015 gick bolaget genom miljardvallen.
Simon Angeldorft ser inga skl till att sld av pa takten.

- Utan att ge ndgon exakt prognos kan jag siga att vi tinker fortsitta att
vixa. Tillviaxt har drivit mycket av efterfrigan pa vira nya containrar och
den strukturella tillvixten i branschen fortsitter, siger han.
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STARTAR 2007

Rapunzel Of Sweden AGARE: VALEDO OCH GRUNDARNA
Med fast dvertygelse -

OMSATTNING 2015 128 MILJONER SEK

OCh lt.)st hér RESULTAT FORE SKATT 2015 16 MILJONER SEK

lIIII!40%,

84 80 101 116 128
18 15 18 15 16

Siffror i miljoner SEK

| mars 2015 blev investmentbolaget Valedo
majoritetsdagare av bolaget. Grundarduon, Ida Backlund
och Stefan Loéfgren, kvarstar som 10-procentiga agare.

2015 siljer Ida Backlund och hennes partner Stefan
Lofgren, Rapunzel of Sweden, det foretag de skapat

och drivit upp fran grunden. Bolaget marknadstor 16shar
och peruker pa nitet och omsitter 128 miljoner.

Atta ar tidigare 4r liget ett annat; den lokala Umedbanken
nekar foretaget ett finansieringslan pa 100 ooo kronor.
Det ar dir och da framgangsresan borjar pa allvar.
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RAPUNZEL OF SWEDEN

»Jag sokte mig fram. Google
och Exportradet var viktiga
kallor vid den hir tiden. «

Nir Ida Backlund idr 21 &r gammal fir hon ett telefonsamtal hemifran.
Aret ir 2006 och hennes mamma har diagnostiserats med brostcancer.
Hon befinner sig i Grekland och praktiserar pd hotell. Utlandsvistelsen ér
en del av utbildningen inom handel och turism, tidigare har hon praktiserat
i Australien och Spanien.

Nu sliapper hon allt och reser omedelbart hem till familjegarden i
Grondker utanfér Umed. Att finnas pa plats och ate stélla upp for familjen
ir givet. Sliktbanden ir starka och sammanhillningen sjilvklar.

Mammans behandling ir framgangsrik men sidoeffekterna fir Ida Backlund
att googla pa 16shar och peruker. Intresset for hirférlingningar och
harprodukter ir inget nytt. Redan i tolvarséldern bestiller hon sina forsta
harprodukter. P4 den tiden ir marknaden snarig, e-handeln i sin linda och
besvikelsen oftast stor nir produkterna dntligen dyker upp. Nu ir liget ett
annat. Hon ir mer malmedveten och nithandeln har mognat.

Sokandet efter harprodukter av hog kvalitet och pilitliga leverantorer
tar snart en ny vindning. Ida Backlund borjar forsta att det hir kan
bli ndgot mer dn att hitta en fungerande 16sning fér sin mamma och
hirforlingningar till sig sjilv.

-Jag kommer frin en typisk foretagarfamilj. Mina forildrar drev
jord- och skogsbruk tills for nigra ar sedan. Grondker har gat i slikten
i generationer. Min morfar drev dessutom ett lagligt hembrinneri dar.
Mina syskon idr ocksa entreprenérer, min ildsta bror till exempel, har ett
skogsmaskinforetag.

Men att driva jord- och skogsbruk ir en sak. Att silja 16shar pa nitet en
helt annan. Sirskilt som ung tjej i en machopriglad kultur med inslag av
Jante. Det blir Ida Backlund snart varse.

Hon bestiller prover och hittar till slut en pilitlig leverantor. Slike och
bekantskapskrets fir testa produkterna gratis.

-Det var en djungel, otroligt svirt att se vem som var tillverkare,
distributor eller leverantor, palitlig eller oseriés. Manga produkter var av
dilig kvalitet och leveranserna ofta sena. Jag sokte mig fram. Google och
Exportridet var viktiga killor vid den hir tiden.

- Gradvis borjade jag inse att hir fanns en affirsidé, att det kunde bli
ndgot stort. Det fanns ju sd otroligt mycket bristfilliga produkter pa

114 MILIARDVALLEN

Foto: Emilmedia. Pa bilden: Ida Backlund sminkas infor en fotografering.

/




RAPUNZEL OF SWEDEN

»Ndgon foreslog att jag skulle
oppna en butik i Umea. Men
varfor da, tinkte jag, nir det
finns en hel virld att na.«

marknaden. Drivkraften var redan frin borjan att skapa nagot pélitligare
in det jag sjilv hittade pa nitet: bittre harprodukter, sikrare leveranser
och en mer kundinriktad service.

Ida Backlund startar en enskild firma och bérjar ta betalt for sina
produkter. I borjan dr verksamheten smaskalig och kundfakturorna fa.
Men omfattningen okar stadigt.

—Jag forstod tidigt att jag behovde hjilp med redovisningen sa jag
anlitade en bekant till familjen, en kvinna i Tdrnaby.

Ett klokt drag ska det visa sig. For nu vixer verksamheten snabbt.
Ligenheten som hon och sambon Stefan Lofgren delar, en tvia i centrala
Umes, fylls snart med hirprover. Det ir hir 6verallt och i alle: kldder,
mobler och mat.

Allt skots fran det kombinerade hemmakontoret: bestillningar, logistik,
packning, uppackning, férsindelser, kundkontakter. For Ida Backlund ir
det en dygnet-runt-syssla hon pé nigot sitt lyckas varva med jobbet som
receptionist pa en campingplats. Stefan Lofgren édr dnnu inte involverad
men det ska inte dréja linge innan han ir aktiv deldgare i den vixande
verksamheten.

Ett halvar senare har det spirande foretaget vuxit ur ligenheten. En ny
webbshop ir pa ging, antalet kundordrar okar konstant och den enskilda
firman byter bolagsform till ett AB. Ida Backlunds visioner vixer. Hon vill
lyckas lingt utanfér Umeds och Sveriges granser.

-Nigon foreslog att jag skulle 6ppna en butik i Umed. Men varfor da,
tinkte jag, nir det finns en hel virld att na.

Som aktiebolag behover verksamheten ett namn och varumirket nigot
att bygga en visuell profil kring. Rapunzel. Berittelsen om flickan med
den linga flitan, instingd i hixans torn. Idas mamma har list sagan hogt
ménga ganger. Namnet ir ledigt och registreras omgiende pa PRV.

Med framgéng och forsiljning kommer ocksé kostnader och
verksamheten borjar kriva mer dn det kapital som kommer frin forsiljning
och egna kontantinsittningar. Det ir dags att gi till banken. Ida Backlund
ir optimistisk. Hon kan ju visa upp ett redan fungerande foretag med
kundstock och dokumenterad férsiljning. Hon brinner dessutom for sin
affarsidé. Kvinnan pa banken ir inte lika entusiastisk. Det blir kalla handen
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och hon uppmanas att soka pengar pa annat hall.

-Hade finansieringen gillt nigot mer traditionellt, som skogs- eller
jordbruksmaskiner hade det nog varit en annan sak. Dir ldnas det ut
miljoner hiruppe. Nu stod jag dir, en vildigt ung tjej, som ville [ana
100 000 kronor till l16shar. Det hade de aldrig hort talas om. Trots att
summan var blygsam sa trodde de inte pd mig. Det tog mig vildigt hért.

Men nir Ida Backlund deppat firdigt 6ver bankens nej vinder kinslan.
Hon ska minsann visa dem. Sambon som tidigare mest irriterat sig pa att
det var har precis 6verallt har samtidigt borjat se potentialen i foretaget.
Stefan Lofgren satsar sina besparingar och for 100 ooo kronor blir han
deldgare i Rapunzel of Sweden. Ett risktagande som ska visa sig mycket
lonsamt pa sike.

E-handelsbolaget Rapunzel of Sweden ligger ritt i tiden, sociala medier
ir pa framvixt och betalningsfunktioner som Klarna vinner kundernas
fortroende.

—Tajming ir alltid oerhort viktigt. Du maste hamna ritt med din
affarsidé. Vi var en av Klarnas forsta hundra kunder till exempel. Allt 6l
pa plats ungefir samtidigt. Vi jobbade mycket med Google Analytics och
Adwords. Och Facebook, Instagram. Forst efter nigra dr behovde vi extern
hjilp med den typen av marknadsforing.

Forsiljningen okar stadigt och redan forsta dret omsitter Rapunzel
of Sweden 6ver fyra miljoner. Efter flytten frin ligenheten sitter man i
inkubatorn Bic Factorys lokaler. Hyran ir billig och inkubatorn erbjuder
dven vixthjilp till unga entreprendrer. Verksamheten fortsitter att
utvecklas, produktsortimentet 6kar och det lilla foretaget lyckas halla
sina kunder nojda. Forpackningar och verksamhetens visuella inramning
andas genomgaende kvalitet. Varumirket kinns lyxigt och palitligt. Man
héller vad man lovar. Kinda personer borjar visa upp sig med Rapunzels
produkter.

TvA ar efter starten knackar det pa dorren. Det dr kvinnan fran banken
med det nekade linet som kommer pa besok. Med sig har hon en bulle.
Vid det laget omsitter Rapunzel of Sweden 6ver 17 miljoner. D3 fir Ida
Backlund nog och byter bank. Hon skakar pa huvudet it minnet.

—Men det kanske ir lite littare for kvinnliga entreprenorer i dag, det
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Rapunzel tog unga medarbetare fran utlandet och utbildade dem pa plats i Umea. De fick jobb, traning

och en bostad. Kontrakten byggde pa tre manaders vistelse men de flesta blev kvar i ett eller flera ar.

Framgangen &r ett tydligt exempel pa hur ett féretag
snabbt kan etablera sig internationellt genom e-handel.

Rapunzel etablerade sig i EU-landerna forst. | dag séljer Rapunzel l6sharsprodukter som dkta l6shar,
Féretaget bérjade med grannldanderna och syntetiskt loshar, peruker och clipons till kunder i fler
lander med en bra, fungerande postgang. an 60 lander.

RAPUNZEL OF SWEDEN

» Vi var inne i Ryssland ett tag, men det
tog evigheter innan varan nadde kund,
om den 6verhuvudtaget kom fram.«

misstaget kanske man inte vill géra om hiaruppe, siger hon. Tiderna ir
gynnsammare 6ver huvud taget, inte minst tack vare sociala medier och en
forindrad miljo for unga entreprenorer. Det blir inte s lokalt, influenserna
utifrin ér storre.

Rapunzel of Swedens forsiljningsframgangar ar ett tydligt exempel pa
hur nischade produkter snabbt kan etablera sig internationellt genom
e-handel. Men det krivs en genomtinkt strategi for att ta sig in pa
utlindska marknader. Det ricker inte med en fungerande webbshop och
snygga forpackningar.

- Vi tog hit unga medarbetare frin utlandet och utbildade dem pa plats
i Umea. De fick jobb, trining och en bostad hir. Kontraktet byggde pa tre
minaders vistelse men de flesta blev kvar i ett eller flera ar. Vi behovde
deras kunskap om spraket, kulturen och marknaden i landet dir vi ville
etablera oss. Samtidigt lirde sig medarbetarna vara produkter och hur
Rapunzel fungerade som foretag. Det visade sig vara ett perfekt och
fungerande kunskapsutbyte.

I dag siljer Rapunzel lésharsprodukter som idkta 16shar, syntetiskt 16shar,
peruker och clipons till 6ver 6o linder. Forutom e-handeln finns sex
konceptsalonger med butiker varav den senaste i Helsingfors. Salongerna
erbjuder dven experthjilp av egna frisorer, sarskilt utbildade inom
foretagets l6sharsteknik. Butikerna fungerar dven som showrooms for alla
som onskar fysisk kontakt med foretagets produkter.

—Vi etablerade oss i EU-linderna forst. Vi borjade med grannlinderna
och de linder som hade en bra, fungerande postgang. Vi var inne i
Ryssland ett tag, men det tog evigheter innan varan nidde kund,
om den 6verhuvudtaget kom fram. S vi gav upp dir.

Rapunzel of Sweden lyckas diremot ta sig in pa den atradda tyska
marknaden och vixer for nirvarande stadigt dir. Manga svenska foretag
har foérsokt etablera sig i Tyskland utan framging.

Nu borjar omvirlden fa upp 6gonen for den unga kvinnliga
entreprenoren frin Umed som siljer 16shar pa nitet. Malgruppen bestér
inte bara av n6jda kunder, de 4r ménga ocksi. Ida Backlund vinner fler
och fler utmirkelser som foéretagare och entreprenér. Rapunzel of Sweden
blir Gasellféretag och hon anlitas som inspirator och talare pé event,
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missor och foretagsdagar. Artiklar i tidningar, media och pa affirssajter
kraver tillginglighet och tillmotesgdende. Hon onskar liksom manga
entreprenorer i likande situationer att hon kan klona sig sjilv.

—Det var svart att fa tiden att ricka till. Vi vixte ju sd snabbt, jag var med
overallt och det ir krivande. Samtidigt bygger du varumairke och att synas
ar sdklart bra och nédvindig marknadsforing. En nystartad verksamhet
kraver ju samtidigt en extremt stor arbetsinsats for att etablera sig. Men
om du sover for lite, dter daligt och inte motionerar tar kroppen forr eller
senare stryk. Bide fysiskt och mentalt. Det haller kanske nigra dr att jobba
dygnet runt men du méste hitta en balans i allt det dir dven om det ér
svart. Hilsa och vilbefinnande ir otroligt viktigt. Det har jag lirt mig nu.
Nir vér dotter foddes fick jag delvis ett annat fokus och en ny syn p3 livet.
2011 separerar Ida Backlund och Stefan Lofgren men fortsitter att jobba
tillsammans i bolaget.

De talar tidigt om mojligheten att gora en exit. Det dr halvt pa skimt och
de siger att det kan vara dags nir foretaget omsitter runt 20 miljoner.
Det tar nio &r innan de till slut bestimmer sig och 2015 siljer de
huvudparten av Rapunzel of Sweden till investeraren Valedo. Dd omsitter
bolaget 120 miljoner och képesumman gor dgarduon ekonomiskt
oberoende.
- Visst, jag kan gora vad jag vill. Det ir fantastisk just nu. Jag kan
dgna min dotter tid, triffa mina forildrar mer, vinner. Samtidigt ir jag
fortfarande aktiv i bolaget, jag dger 10 procent och sitter i styrelsen. Jag har
ocksa startat ndgot som heter Creative Board dir jag jobbar med stylister
och produktutveckling. Jag har ocksd lopande kontakt med var nya vd.
Men atr skiljas fran det féretag hon byggt upp och varit med om att
skapa fran grunden ér inte lict. Skilsmissan frin Rapunzel of Sweden
ir plagsam dven om den ir planerad. Ida Backlund dngrar inte beslutet
att silja men siger att det 4r som att se en tondring flytta hemifrin.
Separationsingest och sorg men nodvindigt for bada parter.
—Jag har gratit minga ginger, siger hon. Det ir fortfarande kinslosamt.
Ida Backlund ir uppfylld av tanken att gora gott. Att ge tillbaka nagot
av det hon skapar. Rapunzel of Sweden ir tidiga med Corporate Social
Responsibility (CSR). Tillsammans med sin mamma startar hon dven en
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» Allt foll pa plats ungefar
samtidigt. Vi jobbade mycket med
Google Analytics och Adwords.
Och Facebook, Instagram. «

stiftelse som skinker 10 procent av alla intikter frin forsiljningen av bland
annat peruker till cancerforskning.

Forutom stiftelsen och det fortsatta engagemanget i Rapunzel har hon
grundat Ida Backlund Invest. Tanken ir att hjilpa unga entreprenorer,
fraimst kvinnor, att férverkliga sina affarsidéer. Férutom Rapunzel har hon
investerat i Stylelevel och Igotha.

-Det ir en skyldighet, tycker jag, for framgangsrika foretag att pa nigot
plan bidra till en forbittring av omvirlden. Numera stiller dessutom
kunderna storre krav pa foretagen att agera korrekt och ansvarsfullt. Visst
finns det ett affarsstrategiskt tink dir ocksa. Men vad gor det, huvudsaken
ir att man gor nagot gott samtidigt.

Ida Backlund kan ta det lugnare nu. Arbetsbérdan har littac till
normallige. Privatekonomin ir tryggad.

—Jag klicker vil en ny affirsidé om dagen, det gér inte att ldta bli. Just nu
investerar jag i andras verksamheter. Men det ir klart, det lockar att bygga
nigot fran grunden igen. Det gor det.
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Manifest i sju punkter

Foérslag som stéarker tillvaxtféretagens internationella narvaro

For att Sverige ska bli en vinnare i den globala konkurrensen maste
forutsittningarna for foretagande utvecklas, bittre tillgang till
kompetens skapas och smé- och medelstora féretag stimuleras
att vixa pd internationella marknader.

Virldshandeln véxer och allt fler linder integreras i den globala ekonomin.

For vért land betyder det utmaningar och mojligheter. For svenska foretag
innebir det 6kad konkurrens bide hemma och pa export. Och det finns
oroande tecken. Men ocksa styrkebesked. Var varuexport har sedan 4r 2 coo
fallit frin 19:e till 29:e plats, samtidigt som exporten av tjinster behiller
sin position i virldshandeln.

For att fler foretag i Sverige ska vinna i global konkurrens behovs forst ett
konkurrenskraftigt foretagsklimat och sedan ett bra frimjande. Forum for
Global business har samlat véra forslag i ett manifest i sju punkter:

1. Skapa ett bra foretagsklimat

Foretagsklimatet maste dirfor utvecklas i takt med omvirlden. Hoga skatter,
reglerad arbetsmarknad och svérrekryterad kompetens gor att méinga foretag
uppfattar det som svérare att verka i Sverige 4n i flera konkurrentlinder.

2. Fortsatt arbeta for frihandel

Nir protektionistiska stromningar okar 4r det viktigt att regeringen
fortsitter att forsvara frihandel genom att virna savil den inre marknaden
som nya frihandelsavtal. Konkreta handelshinder ér fortfarande betungande
och driver kostnader fér minga foretag.

3. Marknadsfoér Sverige i virlden

Staten behover utveckla marknadsforingen av ”AB Sverige”. I detta arbete
ar det viktigt att det finns en kanal frin niringslivet till regeringen for att
signalera vilka linder som ir intressanta fér ministerresor, delegationer och
missor. Dessa aktiviteter bor utformas sa att dven mindre foretag kan delta.
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4.Vaga prioritera framjaraktiviteter

Regeringen behover tydligare prioritera och styra frimjandet sa att de
begrinsade resurser som finns hos myndigheter verkligen ger resultat.
Dessa insatser bor bygga pa svenska styrkor, konkurrensfordelar och
vad foretagen efterfragar. Insatserna miste bli mer tillgingliga dven for
mindre foretag.

5. Underlatta sokande av exportstod

Fa smi och medelstora foretag vet vart de ska vinda sig med fragor om
internationalisering. Den information som nu samlas pa Verksamt.

se dr en vilkommen forsta borjan. Team Sweden behover agera som en
organisation som hjilper foretag att navigera ritt.

6. Skapa nya instrument fér exportfinansiering

Staten bor ta fram exportfinansieringsinstrument som ocksa passar for
mindre foretag. Framgang pa exportmarknader kriver ofta finansiell
styrka och uthillighet. Med bittre tillging till exportkrediter kan
export underlittas.

7. Framja intresset for exportmarknader

Kunskapen om exportmarknader behéver 6ka hos foretag i Sverige.
Tillvixtanalys och Business Swedens omvirldsanalyser om marknad och
politiska férutsittningar behover na ut till fler foretag. Frimjarakeorer
och foretagsorganisationer behéver i hogre grad sprida information om
mojligheter pa olika marknader.

Las bakgrunden till vara forslag

Ovanstiende sju punkter bygger pa den samlade kunskap vi fitt genom
arbetet med den hir boken, tillginglig statistik, undersokningar

och rapporter som finns i imnet frin myndigheter, forskare och
organisationer. Hela manifestet finns att lisa pa: www.fgbforum.se
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Karl-Adam Bonniers Stiftelse bidrar till fortsatt utveckling av naringslivet genom
initierade samtal kring féretagsekonomi och féretagsjuridik. Forum for Global
Business ar en verksamhet inom Karl-Adam Bonniers Stiftelse som fokuserar

pa hur fler foretag kan vaxa internationellt. Genom publikationer och konstruktiva
moéten mellan ledande personer fran naringsliv, politik och myndigheter

verkar FGB som oberoende plattform. Syftet med verksamheten ar att starka
forutsattningarna for att foretag ska vaxa med export.

KARL-ADAM FORUM
BONNIERS FOR GLOBAL
STIFTELSE BUSINESS
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