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				Under de senaste 30 åren har intresset för företag som växer blivit allt starkare. En av de främsta orsakerna till det stora intresset, kanske den främsta orsaken, är att de sägs stå för en stor del av nya arbetstillfällen1. I sin strävan efter nationell ekonomisk utveckling och sysselsättning har snabbväxande företag kommit att bli beslutsfattares ”drömföretag”. Men vad vet vi egentligen om dessa företag? Var hittar vi dom? Särskiljer sig företag som växer när det gäller tillgängliga resurser och vilka aktiviteter som vidtas? I den här boken presenteras vad forskning av tillväxtföretag visat med en ambition att visualisera skillnader mellan snabbt växande företag och sina icke eller långsamt växande motsvarigheter. Genom att förmedla en överblick över befintliga studier av tillväxtföretag hoppas jag kunna erbjuda ett diskussionsunderlag till företagsledare med ambitioner att öka sina företags tillväxtpotential, men också för dem som strävar efter att utveckla en mer målinriktad ekonomisk politik. 

				Tillväxtföretag finns överallt, men få växer

				Några av de mest diskuterade aspekterna av tillväxt är huruvida företagens ålder och storlek påverkar möjligheten att åstadkom-ma tillväxt. Som utgångspunkt för många studier har Gibrats lag (från 1931) om proportionell påverkan, dvs att ett företags proportionella tillväxttakt är oberoende av dess absoluta storlek, använts. Senare studier har emellertid visat att företagens storlek påverkar tillväxttakten, även om resultaten skiljer sig åt gällande huruvida små eller större företag tenderar att växa mer. En av de mest inflytelserika och banbrytande artiklarna inom detta 
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				område skrevs av Birch (1979), som visade att små företag stod för en stor andel av tillväxten. Med Birch resultat som utgångs-punkt har det genomförts en rad studier om kopplingen mellan företagens storlek och tillväxt, med varierande resultat. Exempel-vis fann en spansk studie som presenterades år 20072 att tillväxtföretagen ofta är mindre, vilket överensstämmer med en studie i 16 EU-stater3 som också visade att mindre företag ofta växer snabbare än större företag. Å andra sidan finns det studier som visat att större företag har en relativt större tillväxt än mindre företag4. Exempelvis visade en studie från Danmark5 där man analyserat företagens utveckling under 15 år att större företag visade en högre grad av tillväxt. Det finns således studier som identifierat hög tillväxt bland företag med olika storlekar, varför företagens storlek inte kan anses vara en indikator på möjligheten att växa. 

				Även sambandet mellan företagens ålder och tillväxt har studerats flitigt. Sims och O´Regan (2006) konstaterar utifrån en studie av företag i Storbritannien att de flesta tillväxtbolag var yngre än 15 år vilket överensstämmer med andra rapporter som hävdar att att det finns en större andel unga företag bland tillväxtbolag6. Å andra sidan finns studier som visar att unga företag inte har större sannolikhet att bli tillväxtbolag än äldre7, eller att det till och med kan förväntas vara högre tillväxt bland äldre företag8. Detta ger skäl att anta att yngre företag inte är mer benägna att växa än mer etablerade företag. Ålder tycks således inte vara en egenskap som skiljer tillväxtbolag från övriga företag, 

			

		

		
			
				varför inte heller företagens ålder kan ses som en tillförlitlig indikator på företagens tillväxtbenägenhet.

				En annan aspekt av förutsättningar för tillväxt som också innehåller motsägelsefulla resultat från studier är omvärldens betydelse för tillväxt. Somliga studier visar att de begränsningar och möjligheter i form av tillgång till resurser (tex kompetens och lokaler) som olika branscher och geografiska placeringar innehåller är mer kritiskt för tillväxt än strategiska val och beteenden inom den aktuella miljön, varför tillväxt främst sägs vara en funktion av bransch- och miljöval9. En naturlig slutsats från dessa studier är att hög tillväxt främst erhålls av företag på växande marknader, även om det ofta understryks att den möjliga tillväxten är beroende av de strategier som företagen implementerar10. Å andra sidan finns det studier som visar att externa faktorer som bransch och geografisk placering inte påverkar möjligheten att skapa tillväxt11. Bos och Stam (2011) konstaterar att sambandet mellan tillväxtföretag och tillväxtbran-scher är omvänt: det är närvaron av tillväxtföretag som har en positiv effekt på branschens tillväxt, dvs branschens tillväxt drivs av enskilda tillväxtföretag. Det finns också studier som visar att tillväxt kan uppnås i olika branscher och olika typer av miljöer12, så även om tillväxt kan vara svårare att uppnå och därmed inte lika utbredd i vissa miljöer som i andra så utgör inte heller bransch eller geografisk placering en bra indikator på möjligheten att växa. 

				Trots att vi kan förväntas finna tillväxtföretag bland såväl stora 
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				som små företag, bland såväl yngre som äldre företag, och i alla möjliga miljöer, så är det relativt få företag som växer13. Det är en liten andel av företagen som står för en stor andel av den ekonomiska tillväxten14. Exempelvis visade en studie i Storbritan-nien att endast 6% av alla små och medelstora företag svarade för hälften (under vissa perioder ända upp till två tredjedelar) av alla nya jobb mellan 2002 och 200815. En tidigare studie från Storbritannien visade att 4% av företag med snabb tillväxt skapade ca 50% av sysselsättningen16. Från USA finns siffror som visar att 1% av alla amerikanska företag står för ca 10% av alla nya jobb årligen17. Andra studier har visat att någonstans mellan 2 och 10% av alla små och medelstora företag blir tillväxtföretag som i de flesta industrialiserade länder genererar mer än 40% av alla nya jobb18. Med tanke på tillväxtföretagens bidrag till den ekonomiska utvecklingen är det föga överraskande att de väcker stort intresse hos regeringar och beslutsfattare i många länder. Även för enskilda företagare/ägare är det intressant att lära mer om tillväxt då det sägs öka potentialen att generera långsiktig ekonomisk avkastning till aktieägare19. Frågan om vad det är som får några företag att växa medan huvuddelen av dem inte gör det, och varför det är så svårt för företag att fortsätta växa över tid, ägnas därför stor uppmärksamhet. Det studier visat är att till-växtföretag möter och erbjuder en unik och mer komplex kontext med särskilda utmaningar som inte ses hos andra företag. Extraordinära behov av resurser och inre oroligheter20 kan tillsammans leda till att i övrigt framgångsrika företag misslyckas att växa. Så vad är det då företag som lyckas växa gör annorlun-

			

		

		
			
				da? Hur lyckas de uppnå tillväxt? Empiriska studier visar att företagsledare på dessa företag lyckas strukturera organisationen och processerna på ett sådant sätt att tillväxt möjliggörs. I den här boken presenteras de resurser, beteenden och strategier som enligt studier är förknippade med tillväxt. 

				Ett fragmenterat forskningsfält 

				Att göra en sammanställning av vad tillväxtforskning visar innebär att försöka överblicka ett fragmenterat fält. Ett problem är att studier av vad som driver och underlättar tillväxt studerat olika aspekter av tillväxt, vilket i sig inte är konstigt då företagsutveck-ling är ett komplext fenomen som innehåller många olika aspekter. De vanligaste mätpunkterna för att avgöra tillväxt är variationer i försäljning och antalet anställda, men andra para-metrar som används är produktivitet, marknadsandelar, försälj-ning till nya kunder, nya marknader och tillgångarnas värdeök-ning21. Problemet är att faktorer som påverkar olika aspekter av tillväxt inte alltid är desamma. Faktorerna som påverkar försälj-ning är inte alltid desamma som påverkar antalet anställda, och ibland kan försäljningen öka samtidigt som antalet anställda minskar. Jämförelser mellan olika studier försvåras ytterligare av att definitionerna av tillväxt ibland innehåller absoluta tal medan andra använder sig av relativa mått, vilket ger lite olika förutsätt-ningar för olika typer av organisationer. Exempelvis tenderar definitioner av tillväxt i procentuella mått gynna mindre företag, medan jämförelser av absolut tillväxt är till det större organisa-tionernas fördel. Det är uppenbarligen enklare för ett litet företag 
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				med 10 anställda och en omsättning på 10 miljoner att växa med 100% än för ett bolag med 100 anställda och en omsättning på 100 miljoner. Med andra ord har även valet mellan absolut kontra procentuell tillväxt en betydande inverkan på forskningsresultat22. Lägg därtill att studier också skiljer sig åt gällande den tidsperiod som tillväxten mäts över, där det varierar mellan 3 och 5 år, samt huruvida företagen måste ha tillväxt under hela perioden eller endast mellan ett start- och slutdatum. Det finns med andra ord också meningsskiljaktigheter gällande tillväxtens kontinuitet för att betraktas som ett tillväxtföretag. Med tanke på att tillväxt ibland beskrivs som en icke-linjär process innehållande till-växt-hopp varvat med perioder av stabilitet, eller till och med nedgång23, har också tidsperspektivet en inverkan på forsknings-resultaten. Så även om forskare är överens om att tillväxtföretag är ett företag som växer över en viss takt årligen eller mellan två tidpunkter, används olika definitioner gällande tillväxttakten, hur tillväxten mäts och antalet år som tillväxten skall ske. En vanlig definition är emellertid att det handlar om ett företag med mer än 10 anställda som har ökat minst 20 procent per år (i antal anställda eller omsättning) i minst tre på varandra följande år, vilket också är den definition som använts som utgångspunkt att relatera olika studier till vid urvalet till denna bok.

				I linje med variationen på definitioner av tillväxt används också olika begrepp för att beteckna tillväxtföretag: gaseller, snabbväx-ande företag, högväxande företag, högpresterande företag, hyperväxt företag, etc. Kärt barn har många namn. Oavsett vilka 

			

		

		
			
				etiketter som använts i diverse artiklar som det hänvisas till i följande avsnitt kommer företagen här att benämnas tillväxtföre-tag. Boken gör inget anspråk på att erbjuda en heltäckande bild av all tillväxtforskning, utan att förmedla en bild som vuxit fram under 25 års brinnande intresse för tillväxtforskning. Det som här presenteras är inte en ”objektivt sann” bild av hur tillväxt skapas och underhålls, utan en bild baserad på mina urval av studier, om än med en strävan att försöka förmedla en så rättvis bild som möjligt av den forskning som genomförts angående tillväxt i företag. 

				Perspektiv på tillväxt 

				Tillväxt kan och har studerats ur olika perspektiv. Beroende på vilka utgångspunkter som använts har olika aspekter av tillväxt lyfts fram. En rad studier har utgått från att tillväxt kan tillskrivas slumpmässiga variabler (ofta kallade Stokatiska modeller). Ett antagande är då att företag som växer snabbare än andra företag under en period inte kommer att växa mer än andra företag under en senare period (Gibrat, 1931). Tillväxt skall därför ses som en engångshändelse. Perspektivet härrör från Gibrats lag (1931) som förutsäger att ett företags storlek vid en framtida tidpunkt är oberoende av dess nuvarande storlek och att ett företags tidigare tillväxt därför inte kan användas för att förutsäga framtida tillväxt. Enligt Gibrats lag finns det ett stort antal faktorer bakom tillväxt, men inga som har stort inflytande över tid. Ett företags tillväxt eller nedgång beror på en rad krafter, som företagsledningens agerande och kundernas preferenser, men varje variabel antas ha 
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				en minimal påverkan på företagens tillväxt, vilket sägs förklara frånvaron av någon dominerande tillväxtteori. Dessa antaganden har varit användbara för många tidigare studier om avgörande faktorer för företagens tillväxt men har för det mesta kommit att avvisas med bevis för att mindre företag ofta växer mer än större företag. Det finns emellertid skäl att inte helt förkasta Gibrats lag då det finns stora oförklarliga variationer i resultat, och ibland svaga korrelationer mellan olika variabler och företagens tillväxt24. 

				Andra studier har använt sig av mer deterministiska utgångs-punkter och en strävan efter att finna receptet på tillväxt. Till skillnad från när tillväxt ses som en slump är strävan här att identifiera den föreskrivande modellen för tillväxt. Den domine-rande ansatsen har varit att försöka förklara variationer i företa-gens tillväxttakt genom att identifiera förklaringsvariabler 

			

		

		
			
				kopplade till människan, företaget och dess omvärld. Genom att söka samband mellan tillväxt och ett brett spektrum av faktorer (utbildningsbakgrund, ålder, förekomst av aktiviteter etc) försöker man förklara vad som leder till tillväxt. En annan variant av deterministiska studier utgår från att företag möter olika förut-sägbara utvecklingsstadier som rätt hanterade kan leda till fortsatt tillväxt25. Alla företag antas genomgå samma sekvens av förutbestämda tillväxtfaser där relativt långa och smidiga faser bryts av kriser som måste lösas innan tillväxtresan kan fortsätta. Med tanke på förekomsten av dessa kriser sägs längre perioder med hög tillväxt vara mycket sällsynta. Detta perspektiv har visat sig ha en intuitiv dragningskraft och används ofta i utbildnings-sammanhang, men har på senare tid utmanats i sina antagan-den. Enligt perspektivets kritiker är det fortfarande oklart hur många stadier det finns i en organisations tillväxtcykel och exakt 
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				vad det är som utgör en fas. Empiriska bevis tyder också på att företag inte utvecklas enligt en förutbestämd sekvens av steg, utan att tillväxtprocessen är mer komplex, situationsberoende och unik för varje företag än så. Det hävdas att organisationer 

				inte ens på ett ungefär har förutsägbara tillväxtcykler, och att det finns en risk att företagsledare utifrån felaktiga antaganden om tillväxtcykler ägnar tid åt fel frågor vid fel tidpunkter. Men även om tillväxtprocesser sägs ha en heterogen karaktär medger även det här perspektivets kritiker att det finns en grundläggande uppsättning nyckelfrågor som växande företag kan förväntas stöta på någon gång, varför det finns en del att lära av dessa studier.

				En tredje kategori av studier poängterar betydelsen av att hitta sin egen tillväxtresa. Här antas det inte finnas någon standard-modell eller sekvens av tillväxtsteg att applicera26. Tillväxt sägs istället skapas genom ett samspel mellan interna och externa resurser som ger varje företag dess egna unika förutsättningar. Perspektivet har sin grund i Penrose (1959) beskrivning av hur tillväxt är beroende av de resurser som finns tillgängliga för att skapa tillväxt, vilket inkluderar ledningsförmågan att identifiera tillväxtmöjligheter och att lyckas genomföra nödvändiga aktivite-ter. Företag ses som en samling av resurser, och det är konstella-tionen och samordningen av befintliga resurser som ger drivkraft och riktning för ytterligare tillväxt. Ett företags tillväxt förklaras således med involverade aktörers förståelse för företagets omvärld och resurser. Utifrån en förståelse av möjligheter initieras aktiviteter som i sin tur påverkar resurser och företagets 
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				omvärld, vilket i nästa steg ger förutsättningarna för tillväxt. Detta resonemang lyfter fram lärande som en kritisk aktivitet för tillväxt, då det är genom lärande som kunskap om hur verksam-heten kan växa utvecklas hos företagets ledning och personal. Varje företags tillväxtresa återspeglar därför verksamhetens lärande om sina och omvärldens specifika förutsättningar i syfte att finna sin egen väg till tillväxt. I fokus för detta perspektiv är därför resurser och lärande.

				I följande avsnitt används utgångspunkten att tillväxt är ett resultat av medvetna aktiviteter som påverkar möjligheten till tillväxt. I första hand används ett perspektiv där Growth Manage-ment handlar om att finna sin egen tillväxtresa, att med hjälp av strukturer och processer (infrastruktur) skapa ett lärande för att kombinera tillgängliga resurser på ett fördelaktigt sätt. I figuren på nästa sida illustreras sambandet mellan de komponenter som här kommer att presenteras. Resurser stoppas in i en infrastruktur som skapar ett lärande som leder till aktiviteter som skapar tillväxt. 

				Modellen är (som de flesta modeller är och skall vara utifrån syftet att försöka tydliggöra samband) kraftigt förenklad då det i verkligheten också finns omvända samband: utifrån de aktiviteter som genomförs utvecklas kunskap som påverkar infrastrukturen och de resurser som används. I det här fallet nöjer vi oss med att konstatera att de utgör komponenter som enligt tillväxtforsk-ningen sägs utgöra väsentliga inslag i en tillväxtresa. Även om 

			

		

		
			
				delar av kommande avsnitt kan upplevas normativa (föreskrivan-de) är det viktigt att alltid anpassa de tankar och förslag som förmedlas till det egna företagets situation. Syftet med boken är, som tidigare nämnts, att väcka tankar och idéer som kan ligga som grund för diskussioner om tillväxt. 

				Vill du skapa ett tillväxtföretag?

				Ett nästan reflexmässigt svar hos många på frågan i rubriken ovan är ett ”Ja”, men när man diskuterar vad det innebär att bygga ett tillväxtföretag är det betydligt fler som ställer sig tveksamma till huruvida de verkligen vill bygga ett tillväxtföretag då det är en krävande och komplex uppgift27. I grunden krävs en genuin vilja som gör att resan fortsätter även när man nått en inkomstnivå som räcker för en ”tillräckligt” god livssituation, att det finns en vilja att riskera frukterna av ens tidigare framgång genom att fortsätta en tillväxtresa som innehåller risk för misslyckande och tillbakagång, och att det finns en vilja att möta de besvär och utmaningar som en fortsatt expansion ofta innehåller28. En tillväxtresa innehåller utmaningar och problem som kräver att det finns en genuin vilja för att åstadkomma en uthållig tillväxt. Ibland handlar det om att avstå lönsamhet på kort sikt för att skapa tillväxt på längre sikt. Sammantaget gör det att många företag avstår tillväxt, eller åtminstone väljer att växa i långsam takt29. Faktum är att de flesta företag inte går över den omfattning av verksamhet som de hade under sina första år30, i de flesta fall av fri vilja men ibland också på grund av att de misslyckas med sin tilltänkta tillväxtresa. 
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				Det finns emellertid ett antal faktorer som talar för tillväxt. Vanligtvis är tillväxt ett tecken på marknadens acceptans av företagets erbjudande vilket utgör en grund för vinster, kassaflö-den och avkastning för ägare på lång sikt31. Att växa kan därför ses som ett sätt att skapa ett ökat värde som utöver ekonomisk vinning också ökar företagets chans att överleva, ett sätt att förbättra och skydda ägarnas avkastning på sina investeringar32. Tillväxt skapar också en legitimitet som underlättar möjligheten att erhålla företagsfinansiering från kapitalmarknaderna för att kunna göra de investeringar som krävs för att förverkliga sina drömmar33. Ytterligare en fördel med tillväxt är att företag i tillväxt kan erbjuda mer intressanta och varierande arbetsuppgif-ter och större utvecklingsmöjligheter, vilket skapar en roligare arbetsmiljö och gör dem till mer attraktiva arbetsgivare. Det i sig gör att företaget kan attrahera begåvade och motiverade individer och behålla dem över tid, vilket underlättar möjligheten att tillsammans utveckla kunskap och sprida bästa praxis mellan varandra. Med andra ord kan tillväxt kopplas samman med en positiv miljö. Sammantaget gör det att tillväxt kan vara eftersträ-vansvärt.

				Om du nu går tillbaka till rubrikens fråga igen och svaret är ”Ja” (eller om du bär på en allmän nyfikenhet om vad som känne-tecknar tillväxtföretag) så är min tro och förhoppning att kom-mande sidor i denna bok skall fungera som bra inspel till era diskussioner om hur er tillväxtresa kan se ut. Men kom ihåg: använd det som forskningen visar för inspiration, inte som ett 

			

		

		
			
				recept på framgång. Fundera på vad som kan passa er situation. Som jag brukar avsluta mina föreläsningar: Ta till er det ni vill och skit i resten! ◼
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				Fundera på vad som kan passa 

				er situation. Som jag brukar avsluta mina föreläsningar: 

				Ta till er det ni vill och skit i resten!
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				Resurser för tillväxt

			

		

		
			
				Ett perspektiv som använts flitigt under de senaste 30 åren för att försöka förklara varför en del företag växer men inte andra är det resursbaserade perspektivet, som har sin grund i Penrose (1959) tankar om att ett företags tillväxt beror på de resurser som finns tillgängliga över tid. Här ses företag som en samling av heterogena resurser, där en del av dem är svåra att imitera eller ersätta varför de utgör en källa till konkurrensfördelar34. Alla resurser är därför inte lika viktiga och har inte heller potential att bli en källa till hållbara konkurrensfördelar. Vid studier som använt sig av detta perspektiv förstås tillväxt som en process där företag kombinerar resurser på olika sätt och strävan har varit att identifiera om det finns resurser, eller kombinationer av resurser, som skapar bättre förutsättningar för tillväxt än andra. Bland resurser som uppmärksammats finns pengar som kan användas för att införskaffa andra resurser och genomföra önskvärda aktiviteter, dvs finansiellt kapital; den kompetens och de erfarenheter som finns inom företagets organisation, dvs human-kapital; och de resurser som kontrolleras av andra men som företaget kan få tillgång till genom att bygga upp och underhålla relationer med andra aktörer, kallat socialt kapital. Ett företags resurser kan alltså sträcka sig också utanför organisationens gränser varför ett företags tillväxt inte bara beror på dess tillgång till interna resurser, utan också på dess möjligheter att samverka med andra organisationer för att få tillgång till resurser som kontrolleras av andra35. En tillväxtresa påverkas därför av vilka resurser som finns tillgängliga i omvärlden. Mot bakgrund av att det tycks finnas potential för tillväxt i olika branscher och på 
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				olika platser36, kan omvärlden inte sägas vara avgörande för möjligheten att utveckla ett tillväxtföretag37, men den kan göra tillväxtresan mer eller mindre utmanande genom att erbjuda varierande tillgång på resurser38. Det finns också studier som visat att tillväxt är svårare att uppnå och därmed inte lika utbredd i vissa driftsmiljöer som i andra39. Av särskild vikt har tillgång på finansiellt kapital och socialt kapital40 visat sig vara. I det följande presenteras forskning gällande sambandet mellan tillväxt och olika former av resurser.

				Innan vi går vidare behövs ett förtydligande. Det resursbaserade perspektivet avgränsar sig inte till att behandla resurser utan uppmärksammar också ”förmågor” i form av interna attribut som gör det möjligt för ett företag att samordna och utnyttja alla sina resurser41. Det kan handla om strukturer och processer för att samordna, vårda och underhålla befintliga resurser, men också för att utveckla nya resurser. I den här presentationen väljer jag dock att tydligt separera resurser (som med varierande svårighet kan ”stoppas in” i en verksamhet) från vad som här benämns infrastruktur, dvs processer, strukturer och förmågor som syftar till att utveckla och/eller underhålla resurser. I detta avsnitt behandlas resurser medan nästa kapitel behandlar infrastruktu-rens roll vid tillväxt. 

				Finansiellt kapital

				En kritisk fråga för tillväxtföretag är hur tillväxten skall finansie-ras42. Kapital behövs för att kunna köpa in andra resurser som 

			

		

		
			
				kan användas till aktiviteter för att implementera strategier. Det råder emellertid delade meningar kring vilken roll finansiering spelar för tillväxt. Somliga hävdar att tillgång till finansiering inte påverkar tillväxten43, att tillväxtföretag kännetecknas av förmågan att åstadkomma maximal produktivitet med hjälp av begränsade finansiella resurser44 och att ju högre tillväxt ett företag har desto mer förlitar de sig på förmågan att fånga möjligheter som kräver mindre finansiella resurser45. Det finns också studier som indikerar att tidigare tillväxtföretag som hamnat i problem ibland gjort det på grund av en för god tillgång på finansiellt kapital resulterat i en ohämmad tillväxt och så höga skulder att en finansiering av nya tillväxtmöjligheter hindrats46. Andra hävdar att företag med större tillgång till finansiellt kapital faktiskt växer mer47 då de har större möjlighet att fånga möjligheter. 

				Tillväxtföretag kan förvänta sig att ha problem med att finansiera sin tillväxt48. Likviditetsproblem49 och krav på säkerheter från potentiella finansiärer, som speciellt mindre företag ofta har svårt att ge, begränsar möjligheten att genomföra önskvärda aktivite-ter. En fråga att ta ställning till är huruvida verksamheten skall 
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				bygga på självfinansiering eller om extern finansiering är ett tänkbart alternativ. Från tidigare studier vet vi att tillväxtföretag i högre grad använder extern finansiering50, antigen från banker eller offentliga aktörer. En studie från 199751 visar att tillväxtföre-tag i USA i högre grad än jämförelseföretag använder sig av lån från offentliga aktörer, vilket tyder på att offentlig finansiering spelar en viktig roll för att tillgängliggöra nödvändigt kapital för tillväxt.

				Nästa beslut att fatta gäller huruvida den externa finansieringen också kan innehålla privata investerare. Beslutet relaterar till företagsledarens/ ägarnas tillväxtambitioner och huruvida de är beredda att släppa en del av kontrollen över företaget. Genom att acceptera riskkapital släpper ägaren också en del av kontrollen till externa aktörer, vilket visat sig vara svårt för många företaga-re52. Det har dock visat sig att företag som delar ägarskap har en högre tillväxt än de som visar en ovilja att dela ägarskap53. Men tillgång till kapital kan också begränsas av andra skäl än att ägarna inte vill dela med sig av ägarskapet. Då många bolag, framför allt bolag med tillväxtambitioner, ofta innehåller osäker-heter som gör det svårt att bedöma sannolikheten för framgång kan det vara svårt att finna aktörer som är villiga att investera i företaget. Därför utgör självfinansiering och lån de vanligaste sätten att finansiera tillväxt54, medan få företag erhåller finansie-ring från privata investerare55.

				En sak värd att ha i åtanke när det diskuteras finansiellt stöd av 

			

		

		
			
				tillväxt är att sättet som tillväxt finansieras tycks variera mellan olika länder varför några slutsatser baserade på genomförda studier är svåra att dra56.

				Socialt kapital

				När det pratas företag och företagande görs det ofta med ett fokus på de resurser som de aktuella företagen kontrollerar. Företagsledare betraktas som oberoende och självgående individer. Men företag och företagare kan också beskrivas som inbäddade i ett nätverk av aktörer som besitter resurser som på olika sätt kan utveckla företagets verksamhet och som företaget kan få tillgång till men utan att kontrollera dem57. Det kan handla om information58, kunskap59 och arbetskraft60 som finns tillgäng-ligt utanför verksamhetens väggar, exempelvis på universitet, hos industriella kluster, affärsänglar, offentliga stödorganisationer, konsulter, etc. Dessa resurser kan om företaget har någon relation till resursägarna benämnas som företagets sociala kapital. 

				Många små och medelstora företag är svaga när det gäller att förstå betydelsen av extern kunskap och att bygga upp och 
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				underhålla sitt sociala kapital, vilket påverkar förmågan att tänka i nya banor. Det är framför allt två mekanismer som brukar lyftas fram som vägen till det sociala kapitalet: användande av externa experter och nätverksbyggande. Det först nämnda är en variant där det stöd som finns både i form av privata och offentligt finansierade aktörer, vilka hjälper till att lösa antingen specifika problem eller att arbeta med mer generell affärsutveckling, används. Här finns studier som visar att SMEs tycks ha ett motstånd till att använda extern stöd, särskilt offentligt stöd61, samtidigt som det finns studier som visar att tillväxtföretag särskiljer sig i det att de i högre grad använder extern support62, även från offentliga aktörer63, åtminstone upp till en nivå där mer stöd tenderar att hindra ytterligare tillväxt64. Även om det finns såväl studier som visar att offentligt stöd kan bidra till tillväxt65 som att de inte har någon effekt på tillväxt66 är de empiriska bevisen för vilket värde dessa aktörer och deras arbetsmetoder tillför begränsade varför det behövs fler studier av detta innan vi kan säga i vilken grad de bidrar till tillväxt67. En mycket omfattan-de studie av inkubatorer i USA från 201368, där över 2000 företag och 178 inkubatorer ingick i studien, visade att inkubatorsprogram inte är särskilt effektiva i att stödja tillväxt, men att de inkubato-rer som hade nätverksbyggande i fokus klarade sig bättre än de som försökte lära ut specifika strategier och förmågor till företagen. Att just nätverksbyggande lyfts fram som en fram-gångsfaktor för att åstadkomma tillväxt ligger i linje med en rad studier69, varför kompetensen att involveras i nätverk är av högsta betydelse. 

			

		

		
			
				En fråga som diskuteras när det gäller nätverk är huruvida deltagarna skall vara homogena eller heterogena i sina kunskaper och erfarenheter. Å ena sidan sägs det vara lättare att ta till sig kunskap från andra som delar samma kunskapsbas, erfarenheter och sätt att uttrycka sig då ny information behandlas utifrån det vi redan vet, varför andra företagare i likartade situationer är att föredra70. Studier har visat att ett företags förmåga att lära sig beror på dess likheter med övriga aktörer i nätverket gällande kunskapsbas, organisationsstruktur och affärslogik71. Det måste således finnas en viss kunskap och erfarenhet om aktuella frågor för att kunna lära och använda sig av sitt sociala kapital. Å andra sidan finns då en risk att en för stor likhet gör att tankar och idéer begränsas av den inslagna vägen, och att man stärker varandra i tanken om att den inslagna eller tänkta vägen måste vara den rätta, det vill säga att det uppstår ett mönster i tankarna som det är svårt att bryta sig loss från. Därför är det en balans-gång vid nätverkande att involvera sig med aktörer som tänker och agerar annorlunda än en själv, men inte för annorlunda.

				Ett sätt att minimera risken att fastna i sina egna spår är att interagera med varierande typer av aktörer. För företagare i tidiga faser har det personliga nätverket innehållande familj och vänner visat sig vara viktigt, men dess användbarhet minskar snabbt. Med tiden blir kontakter inom branschen och mer professionella kontakter mer värdefulla72. Men även kontakter inom branschen sägs minska i värde relativt snabbt då det endast ger tillgång till branschspecifik kunskap73. En variation av kontakter med 
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				exempelvis kunder, leverantörer, riskkapitalister, stödorganisatio-ner och universitet är därför att föredra. Tillväxtföretag känne-tecknas också av att de i högre grad än andra företag har ett utvidgat nätverk med större variation av aktörer74. 

				Men trots att nätverk visat sig vara betydelsefulla för tillväxt, då det ger tillgång till resurser med vars hjälp företag kan utvecklas, så bör nätverk byggas med en viss försiktighet. Dels så medför nätverkets expansion en större utmaning i att underhålla relationer, samtidigt som nya relationer skapas, vilken kan resultera i att mycket tid spenderas på icke värdeskapande relationer. Nätverkandet kan ta tid från mer värdeskapande aktiviteter. Dels så kan, som ovan nämnts, fel nätverk bidra till att strömlinjeforma istället för att finna alternativa tillvägagångssätt. Att bygga nätverk är därför en aktivitet som bör planeras och systematiseras för att ge mesta möjliga effekt på tillväxten. Tyvärr finns det ingen vägledning i tidigare studier om hur arbetet med att utveckla sitt nätverk bör organiseras för att åstadkomma tillväxt, där beskrivs bara att nätverk har betydelse för möjlighe-ten att växa. Det som går att göra är att söka sig till miljöer med ett bra kunskapsflöde mellan olika aktörer. Studier visar nämli-gen att kluster av företag som gör det möjligt för anställda i olika företag att formellt och informellt nätverka med varandra75 och som gör det lättare för företag att få tillgång till specialiserade leverantörer, vetenskaplig kunskap och teknisk expertis främjar tillväxt76. Framför allt för företag vars verksamhet baseras på innovation har nära kontakter med universitet, laboratorier och 

			

		

		
			
				andra företag visat sig vara avgörande. Genom att placera ett företag i ett kluster av liknande företag och/eller där det finns gott om kompetenta människor kan också problematiken med att identifiera och locka till sig kvalitativ personal reduceras.

				Tillväxtföretagens förståelse för betydelsen av externa resurser visar sig också genom att de gärna tar relationerna med andra aktörer ett steg längre och i högre grad än andra företag involve-rar sig i mer fördjupade samarbeten och allianser77 för att därigenom få tillgång till verktyg och kunskap för att dela på kostnader och nå skalfördelar78. Att kunna använda sig av många externa resurser har visat sig vara ett framgångsrecept för att accelerera tillväxt79.

				Human kapital

				Den faktor som ofta lyfts fram som den mest kritiska för att skapa och underhålla tillväxt är företagets humankapital, med vilket avses de kunskaper och erfarenheter som företagsledning80 och anställda81 besitter. Många är de studier som visar på ett positivt samband mellan tillväxt och den kompetens och motivation som finns inom företagets väggar. 
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				Ledningens betydelse

				Även om det finns de som hävdar att man inte funnit någon specifik egenskap hos företagsledningar som kan sägas ha en särskild påverkan på tillväxt, och att ledningens karaktäristiska 

			

		

		
			
				därför bara tycks ha en ringa påverkan på företagens framgång i termer av tillväxt82, så är den dominerande bilden bland tillväxt-forskare att företagets prestationer är en spegling av dess företagsledare83, att det finns en tydlig koppling mellan företags-ledningen och tillväxt84, samt att denna koppling är än mer stark i små företag85. Ett företags förmåga att växa sägs vara direkt relaterat till företagsledningens förmåga att hantera tillväxt86, eller som Morrison et al. (2003) uttryckte det: ”Det tycks vara en gemensam, dominant tråd som håller samman karaktäristiska som associeras med tillväxt, nämligen den mänskliga faktorn i företagsledaren (p.418, författarens översättning). Synen om företagsledningens betydelse har sin grund i Penrose (1959) som framhäver företagsledningen som huvudaktör för att åstadkom-ma tillväxt. Hon beskriver att tillväxt kräver en förmåga att utföra aktiviteter och att göra bedömningar av möjligheter att utveckla nya aktiviteter. Ett företags tillväxt kan därför förklaras av företagsledningen och deras förståelse för företagets omvärld och tillgängliga resurser. Hur företagsledningen uppfattar en situation varierar emellertid med den kunskap, erfarenheter och ambitioner involverade individer bär. Det är därför rikskapitalister ofta visar stort intresse för företagsledningens bakgrund i syfte att värdera dess möjligheter att åstadkomma och hantera tillväxt i företag de överväger att investera i.

				Gemensamt för många studier är att tillväxt beskrivs som en krävande process, där individuella skillnader i utbildning och tidigare erfarenheter har visat sig vara avgörande för möjlighe-
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				ten att lyckas87. Vid studier av relationen mellan företagsledare och tillväxt i små- och medelstora företag är det fem områden som studerats: utbildning, erfarenheter, motivation, team storlek och beteenden. Merparten av studier har fokuserat på de fyra förstnämnda områdena88, vilka presenteras nedan. Det femte området, beteenden, kommer att behandlas i nästa kapital som en del av infrastrukturen. 

				Företagsledarnas utbildning

				En faktor som sägs ha en stark påverkan på företagens tillväxt är företagsledarnas utbildningsnivå89, som då används som en indikator för kompetens och förmågor. Högre utbildade personer sägs skapa större sannolikhet för tillväxt90, medan brist på kompetens beskrivs som ett signifikant hinder för tillväxt91. Ett problem är dock att tillväxtstudier använt sig av diverse olika indikatorer på utbildningsnivå. Ibland har man låtit lönenivån eller en självupplevd kompetensnivå utgöra mätetal för olika utbild-ningsnivåer, men den vanligaste varianten är att man använder den andel av företagsledningen som uppnått en viss utbildnings-nivå, tex högskolestudier, som mått. Oavsett hur utbildningsnivån mäts har det dock visat sig att utbildningsnivån hos företagsled-ningen särskiljer tillväxtföretag från övriga bolag92. 

				Men vad är det utbildning egentligen ger? I somliga fall är det uppenbart att det kan ge kunskaper nödvändiga för att överhu-vudtaget kunna driva en verksamhet, tex datavetenskap eller kunskaper om biokemi i vissa tekniskt orienterade verksamheter. 

			

		

		
			
				Men det som ofta lyfts fram som betydelsefullt för att driva tillväxtbolag är förmågor som att ta till sig en stor mängd information, strukturera den, analysera den och presentera den. Tillväxtföretag beskrivs ofta som en kontext med högt tempo och ständiga förändringar varför dessa förmågor som sägs utvecklas med utbildningsnivå är värdefulla. Men det finns också de som hävdar att utbildningens främsta bidrag ur ett tillväxtperspektiv är att den ökar företagsledarnas motivation att växa93. De med högre utbildningsnivå antas ha en förväntan på högre lönenivå, och då lönen sannolikt är kopplat till företagets storlek antas utbildade människor vara mer benägna att få sina företag att växa94, annars väljer de en annan arbetsplats. Det finns också de som lyfter fram att utbildningar ofta innebär att personer bygger upp användbara sociala nätverk med betydelsefulla kontakter95, och att det sociala kapital som utvecklas är ett av utbildningens viktiga bidrag. Oavsett vilken förklaring som används förväntas högre utbildade personer ha större möjlighet att forma ett tillväxtbolag än sina lägre utbildade motsvarigheter. Å andra sidan finns studier som funnit att relevanta erfarenheter är viktigare för att skapa tillväxt än en universitetsexamen, vilket för över oss på avsnittet om erfarenheter96.

				Företagsledarnas erfarenheter

				När det gäller företagsledarnas erfarenheter är det några olika former av erfarenheter som visat sig vara viktiga delar av human-kapitalet för att skapa tillväxt. Till att börja med har vi branscher-farenhet som enligt flera flera studier är en stark framgångsfak-
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				tor för tillväxt97. Dels anses branscherfarenheter ge ledarna specifika kunskaper om hur produkter, marknader, distributions-kanaler och teknologier fungerar i branschen89, varför det är en fördel om företagsledarna har erfarenhet från samma eller en närliggande bransch99. Men branscherfarenhet antas också medföra ett välbehövligt nätverk som kan underlätta hanteringen av tillväxtutmaningar100.

				En annan, enligt flera studier, underlättande tillgång för tillväxt är tidigare erfarenheter som entreprenör101, speciellt i företag i tidiga faser102. Givet den komplexitet och de utmaningar tillväxtföretag möter (se nästa kapitel om infrastruktur) kan tidigare erfarenhet-er av att driva företag göra att kostsamma misstag undviks. Det finns också argument om att de som bär tidigare erfarenheter som entreprenör ofta har en högre ambitionsnivå gällande tillväxt103. Därför anses serieentreprenörer kunna ha en fördel ur ett tillväxtperspektiv104. Det har emellertid argumenterats för att betydelsen av entreprenöriell erfarenhet är större om individerna saknar utbildning och erfarenheter från ledarskap eller bransch105. 

				Ytterligare en del av humankapitalet som visat sig främja tillväxt är ledarerfarenheter. Även om denna aspekt fått begränsad uppmärksamhet106 är resultaten entydiga: det är en positiv korrelation mellan erfarenheter som ledare och tillväxt107. Problem som företag möter för första gången kan lättare lösas av de företagsledare som stött på liknande situationer under sina 

			

		

		
			
				tidigare resor i ledande position. Det finns dock studier som visar att erfarenheten som ledare egentligen ska vara kopplad till större företag för att ge någon fördel, dvs att det som tycks vara värdefullt är erfarenheter som ledare i större organisationer, då det gör att vederbörande känner igen den komplexitet och de utmaningar för ledare som kommer med en ständigt föränderlig miljö i en organisations tillväxt108. Några kritiska ledarförmågor som anses vara nödvändiga för att hantera denna situation är att kunna måla upp framtidsbilder och att våga lämna utrymme åt sina medarbetare så att företaget kan växa genom sina medar-betare (mer om detta i avsnittet om ledarskap i nästa kapitel), vilket kräver såväl kunskap som trygghet i ledarskapet. Samman-taget gör det att entreprenörer med tidigare erfarenheter av ledarskap anses ha större chans att bygga upp ett tillväxtföretag än sina mindre erfarna motsvarigheter. 

				En aspekt av företagsledningens erfarenheter som behandlats förvånansvärt lite i tillväxtsammanhang är betydelsen av erfarenheternas heterogenitet. En heterogenitet i erfarenheter kan generera konstruktiva konflikter i diskussioner, där olika perspektiv drabbas samman och gör att deltagarna tillsammans kan skapa en mer kvalitativ bild av situationen och hur den kan hanteras109. Det tycks sannolikt att en blandning av ålder, kön och etnicitet ger bättre förutsättningar för ett bredare spektrum av erfarenheter som i sin tur möjliggör djupare och mer nyanserade diskussioner kring alternativa sätt att hantera de utmaningar en tillväxtresa innehåller. Fler personer med olika bakgrund bör 
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				därför vara gynnsamt för tillväxt110, men om så är fallet kan vi inte utläsa från befintliga studier. Däremot finns det studier som visar att det tycks vara en fördel att vara fler i ledningen, vilken kanske är en indikator på ett heterogenitet i erfarenheter är en fördel?

				Fler i ledningen

				En fråga som diskuterats är huruvida fler individer i ledningen medför fördelar för tillväxt. En tänkbar fördel med fler individer involverade är att det medför mer kompetens, erfarenheter, förmågor och resurser än vad enskilda individer kan bära. Avgörande för att detta resonemang skall ha någon bäring på tillväxtmöjligheten är emellertid att dessa tillgångar innehåller en mångfald, dvs att individerna kompletterar varandra. De studier som genomförts av sambandet mellan antalet individer i ledningen och tillväxt visar att tillväxtbolag har större lednings-grupper än jämförelseföretagen111. De flesta studier har emellertid fokuserat på antalet grundare av företag, där en del studier visar att större team ökar möjligheten att åstadkomma tillväxt112, medan andra studier inte kan finna några bevis för att så skulle vara fallet113, och där det till och med finns exempel på studier som funnit en negativ korrelation mellan tillväxttakt och antalet grundare114. Huvudargumentet för att det skulle vara negativt med fler grundare är att fler involverade kan leda till ökade konflikter, som i sin tur kan hämma tillväxt. 

				Majoriteten av studier visar dock att större team ger en fördel i tillväxtsammanhang115. Med tanke på att det finns en rad studier 

			

		

		
			
				som visar på olika typer av erfarenheter och förmågor som är nyttiga att ha med sig på en tillväxtresa känns sannolikheten att täcka in dessa områden som större om det är fler individer involverade. Ett alternativ (eller kanske ett komplement) till att involvera fler i ledningen är att bygga upp och använda sitt sociala kapital på ett sådant sätt att erfarenheterna finns tillgäng-liga externt istället för internt (se avsnittet ovan om socialt kapital).

				Genuin tillväxtvilja

				Den del av humankapitalet som visat sig vara allra viktigast för tillväxt är den sammanvägda viljan att växa. Med viljan avses de attityder och som framför allt företagets ledare, men också med-arbetare, visar gällande tillväxt, vilket inkluderar deras önskan att forma framtiden och deras optimism gällande möjligheten att lyckas, att ta risker, att upptäcka nya saker och att lära sig. När man läser en bok som denna kan man tro att alla företag innehåller individer som inget annat vill än att skapa tillväxt, att tillväxt skulle vara något slags universell målsättning bland företagare, men ägare och företagsledningar skiljer sig åt i sina målsättningar, speciellt i sina ambitioner att skapa tillväxt. En stor andel föredrar att deras företag förblir mindre, och många av de som växer försöker se till att det blir i låg takt116. En förklaring är att tillväxt ofta innehåller stora utmaningar och krav på förändringar i struktur117, ledarskap118 och processer119, med en ökad formalisering120 och komplexitet121 som följd. Utmaningar och förändringar som inte tilltalar alla, och som kräver att det 
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				inte bara finns en vilja, utan en genuin vilja, att växa för att lyckas skapa tillväxtföretag122. En sak som med säkerhet kan sägas är att tillväxt är en utmaning som kräver uthållighet, vilket i sin tur kräver en genuin vilja att växa. 

				Huruvida en genuin vilja att växa finns sägs delvis ha ett samband med varför företaget startades. Grundare av tillväxtbolag beskriver ofta att affärsmöjligheter och andra positiva om-ständigheter låg till grund för deras beslut att starta sina företag, medan jämförelseföretagens ledare oftare anger arbetslöshet eller missnöje med tidigare arbetsgivare som förklaring till varför de startade sin verksamhet123. Med andra ord tycks företag som bygger på positiva motiv ha större chans att åstadkomma tillväxt än de som bygger på negativa motiv. Viljan att växa sägs också påverkas av tidigare erfarenheter från försök att skapa tillväxt. Tidigare framgång föder ofta önskan om nya tillväxtresor, medan negativa erfarenheter kan reducera viljan att växa. Tidigare misslyckanden kan bygga upp en rädsla som begränsar indivi-dens kapacitet att ta risker och att nyttja möjligheter som kan leda till tillväxt124. En intressant notering i detta sammanhang är att motiven till tillväxt, dvs vad tillväxten förväntas leda till, varierar med kulturella normer. En studie genomförd i Sverige125 visade att icke-monetära fördelar som livspussel och välmående hade en signifikant påverkan på attityder till tillväxt, medan en senare studie från USA126 visade att möjligheten att tjäna pengar och andra finansiella fördelar spelade en betydligt större roll där. Det finns således skillnader i attityder beroende på i vilken 

			

		

		
			
				kontext man agerar, varför kulturella normer påverkar de underliggande motiven för tillväxtambitioner127. Här nöjer vi oss med att konstatera att en ägares eller en företagsledares vilja att växa påverkas av såväl affärsorienterade faktorer som önskemål om livsstilar och andra familjefaktorer128.

				Oavsett vilken grund tillväxtambitionen vilar på så kännetecknas tillväxtföretag av att de gör tillväxtmålen tydliga. En tillväxtorien-terad målbild (oavsett om den uttrycks som en vision, mission, mål eller som värderingar) används för att understryka betydel-sen av tillväxt och säkerställer att beslut tas med tillväxt i åtanke129. Tillväxtorienteringen manifesteras genom att de finns nedskrivna130 och tydliggörs i diverse sammanhang för att uttrycka att tillväxt är en del av företagets kärna. 

				Kompetenta medarbetare – en kritisk framgångsfaktor

				Även om en stor del av tillväxtforskningen fokuserat på ledning-ens betydelse för att åstadkomma tillväxt kan inte medarbetar-nas betydelse nog understrykas. Studier visar att det finns ett starkt samband mellan kunskap och kreativa förmågor hos medarbetare och tillväxt131, och att en låg kompetensnivå hos medarbetare kan utgöra ett hinder för tillväxt132. Kompetensnivå hos medarbetare är därför en viktig indikator för möjligheten att växa133. Vilken profil medarbetare bör ha beror på kontexten, men en sak som visat sig vara avgörande är att de bär på en vilja att utvecklas. Som ovan nämnts innehåller en tillväxtkontext förändringar, vilket kräver att verksamhetens medarbetare har en 

			

		

	
		
			
				35

			

		

		
			
				hög grad av individuellt lärande134. Det kräver i sin tur en förmåga att attrahera och behålla kompetent personal över tid135. Hur tillväxtföretag arbetar för att identifiera, rekrytera och behålla lämpliga medarbetare kommer att behandlas i nästa kapitel. Här nöjer vi oss med att konstatera att kompetenta medarbetare utgör en kritisk framgångsfaktor för att åstadkomma tillväxt. ◼

			

		

		
			
				Utveckling tar tid och kräver energi, därför är viljan och passionen en

				avgörande faktor för möjligheterna att växa.
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				En infrastruktur som främjar lärande

			

		

		
			
				För att åstadkomma tillväxt krävs i grunden två saker: 

				(1) en vilja att växa, som beskrevs under avsnittet om humankapital, och (2) en förmåga (capability) att växa. 

				Brister på den ena faktorn kan inte kompenseras av överskott på den andra. Det krävs såväl en vilja som en förmåga att växa. I det här avsnittet riktas uppmärksamheten mot de förmågor som studier visat vara nödvändiga för tillväxt. Med ”förmågor” avses här de interna attribut som gör det möjligt för ett företag att samordna och utnyttja alla sina resurser136. Tillsammans kan dessa attribut sägas utgöra en kontext, en infrastruktur, inom vilken tillväxt skapas. 

				I följande avsnitt kommer den övergripande argumentationen vara att tillväxt är ett resultat av en god infrastruktur som hanterar befintliga resurser på ett sätt som resulterar i ett lärande vilket i sin tur utgör grunden för de aktiviteter som skapar tillväxt. Infrastrukturen består av det ledarskap, det ramverk och de processer som tillsammans skapar ett lärande. En central utgångspunkt här är att det är lärandet och den förståelse som vi bär som är avgörande för våra möjligheter att åstadkomma tillväxt. Tillväxt är ett resultat av den kunskapsut-veckling som transformeras till aktiviteter som leder till tillväxt. Vill vi skapa tillväxt måste våra blickar därför riktas mot de sätt som vi kan stimulera lärande på, i första hand genom ledarskap, ramverk och processer. Men låt oss ta en sak i taget för att tydliggöra detta resonemang. 
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				Lärande är grunden för tillväxt

				Företag kan beskrivas som lärande organisationer där kunskap utgör den strategiskt viktigaste resursen och lärande den viktigaste processen137. Särskilt tydligt blir detta när man betrak-tar tillväxtföretag vars bana vanligtvis innehåller ”kriser” och problem138. I kontrast till vad somliga tillväxtmodeller förmedlar139 har det visat sig att företag inte går igenom linjära tillväxtproces-ser. Även om studier visar att många utmaningar återkommer hos olika tillväxtbolag varierar de i såväl omfattning som när i utvecklingsprocessen de uppkommer140. Tillväxt är inte en naturlig och förutsägbar process för företag utan en process med ökad komplexitet141 och full av osäkerheter142 som kan skapa perioder av stress143 då det saknas kunskap om hur uppkomna situationer kan hanteras. Tillväxt kan därför ibland av involverade aktörer upplevas innehålla en rad störande händelser i vardagen. En utmaning för företagsledare är då att stimulera och stödja involverade aktörers lärande i syfte att bättre agera utifrån förändrade förutsättningar, vilket studier visat vara en förutsätt-ning för uthållig tillväxt144. Med andra ord är tillväxt intimt förknippad med de processer genom vilka kunskap förvärvas och tillämpas145. 

				I syfte att stimulera lärande betonar tillväxtföretag betydelsen av informationsutbyte och handlingsfrihet146. För att navigera bortom befintlig situation måste företag ha förmågan att identifiera, förvärva och tillämpa ny och nödvändig kunskap för att lösa de nya utmaningarna de står inför147. Det handlar om att 

			

		

		
			
				gå från okunnighet, där företaget inte inser att de står inför problem som behöver hanteras, via en medvetenhet om att kunskap kring en eller flera viktiga tillväxtfrågor behöver utveck-las, till att utveckla kunskap och genomföra nödvändiga åtgärder för att åstadkomma förändring148. En central utmaning för att åstadkomma tillväxt är då att skapa en infrastruktur, en kontext, som uppmuntrar till reflektion149, som stödjer och uppmuntrar kompetensutveckling150, som gör det möjligt att söka efter relevant information151 och som stödjer integration och anpass-ning av kunskap152. Det behövs kommunikation och dialog för att samla in och distribuera information och ge medarbetarna möjlighet att lära för att kunna vidta åtgärder som kan lösa uppkomna problem utifrån tillgänglig information. Istället för att använda information för att övervaka och kontrollera medarbeta-re använder tillväxtföretag den till att stimulera individuella initiativ, uppmuntra kreativ problemlösning och underlätta beslutsfattande. Regelbundna möten genomförs, inte för att formalisera rapportering, utan som ett sätt att samla människor för att dela information och idéer153. 

				Utifrån ovan beskrivna resonemang kan konstateras att en viktig förutsättning för att åstadkomma tillväxt är att skapa en infra-struktur som uppmuntrar till lärande. Tillväxt innehåller utma-ningar vilka kräver en förmåga att utveckla lämplig kunskap för att hantera dessa. I kommande avsnitt presenteras kännetecken för den infrastruktur som studier visat att tillväxtbolag använder sig av i syfte att åstadkomma önskvärt lärande. 
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				Den hårdmjuka infrastrukturen

				I näringslivet förväntas företagsledningar ha förmågor inom planering, organisering och kontroll154, vilket kan kopplas samman med mer hårda färdigheter för att bygga upp ramverk och processer. Men företagsledningar förväntas också bära mer mjuka färdigheter som förmågan att kommunicera tydligt, att ge meningsfull feedback, att kunna lösa konflikter och att kunna hantera mänskligt beteende155 i syfte att motivera medarbetare. Alla färdigheter behöver inte finnas hos en enskild individ utan kan bäras av olika individer, men för att åstadkomma tillväxt behöver företagens aktörer tillsammans bygga upp en hårdmjuk infrastruktur, där ledarskap kombinerat med ramverk och processer stimulerar ett lärande för att hantera de utmaningar som uppstår. 

				Ledarskap

				För många innehåller de första åren som småföretagare ett sorts ”mikro-management”, där en eller ett par ägare är ständigt engagerade i allt. Företag är under de första verksamhetsåren i stor utsträckning beroende av dessa ägare för att de ska överle-va156. Oavsett frågans inriktning eller betydelse landar den oftast på ägarens bord. Ledarskapet förutsätter i allmänhet att ägarna 

			

		

		
			
				(eller ledningen om en sådan finns) kan kan kontrollera de utmaningar som man stöter på när organisationen växer. Ledarens roll är att bestämma önskat framtida tillstånd, samt att identifiera och implementera de formella strukturer och system som behövs för att lyckas med resan. Med tillväxt ändras emellertid verksamhetens komplexitet vilket förändrar ledarska-pets förutsättningar. Det blir för svårt för ägaren, både ur ett tids- och ett kompetensperspektiv, att personligen hantera de utmaningar som företaget möter. En direkt kommunikation med alla medarbetare tar för mycket tid, och frågorna kräver i ökad omfattning specialistkompetens av så skilda arter, att en eller ett fåtal individer inte klarar att möta kraven. Tillväxt och den komplexitet som följer kräver därför en mycket annorlunda roll för ledaren157. Istället för att ta beslut i alla möjliga frågor måste ägarna utveckla ett lärande i organisationen som genererar det beteende som situationen kräver. Det gäller att anta en ledarstil som fokuserar mer på att underlätta än att styra eller kontrollera tillväxtprocessen så att organisationen kontinuerligt kan svara på förändrade förhållanden158. 

				Inom tillväxtforskning lyfts ledarens förmåga att delegera uppgifter i syfte att öka verksamhetens flexibilitet fram som särskilt avgörande för att hantera de utmaningar som en tillväxtresa innehåller159. Det innebär att ledare tilldelar sina medarbetare uppgifter, ger dem den auktoritet som behövs för att utföra dessa uppgifter och ställer dem ansvariga för resulta-ten160. I miljöer av tillväxt där förändring är mer regel än undan-
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				tag161, och där förändringar ofta sker med sådan hastighet att formella strukturer och system inte hinner utvecklas i takt med förändringarna, kan självorganiserande medarbetare vara nyckeln till framgång162. Tack vare en delegerad verksamhet kan beslut fattas där den bästa informationen om den aktuella frågan finns tillgänglig; det kan snabba på såväl beslut som genomförande av beslut då beslutsprocessen blir mindre komplex tack vare ett enklare informationsflöde; och det kan erbjuda medarbetare en frihet som gör det möjligt för personalen att utveckla en kreativi-tet som kan leda till innovation. När medarbetare involveras i beslutsfattande och erhåller långtgående ansvar för olika områden används inte bara deras befintliga kompetens i högre grad, det medför också ofta en högre grad av personlig utveckling och motivation, som gör att de i längden blir mer effektiva än när de kontrolleras från toppen163. Genom att planera och organisera sitt eget arbete kommer de att lära sig hantera sina dagliga aktiviteter tillräckligt effektivt, samtidigt som de ges möjlighet att vara tillräckligt flexibla och innovativa för att svara på nya och oförutsägbara situationer när de uppstår164. En viktig del av tillväxtledarskap är därför att skapa förutsättningar som gör att självorganiserande beteenden kan växa fram, vilket innehåller uppgiften att skapa en infrastruktur som stödjer ett gemensamt lärande, men också att anställa personer med en vilja att lära (mer om detta i senare avsnitt om rekrytering). 

				Att delegera är emellertid ingen lätt uppgift för många företagsle-dare. En studie som jag genomfört165 visar att få företagsledare 

			

		

		
			
				med tillväxtambitioner använder sig av delegering i den utsträck-ning som andra studier visat vara önskvärt för att åstadkomma tillväxt. Många väljer att inte involvera medarbetare alls. Andra väljer att involvera några få specifika medarbetare, antingen för att konsultera eller för att ta beslut. Bara ett fåtal bjuder in alla medarbetare till en dialog innan beslut fattas eller för att fatta beslut. Baserat på hur företagsledarna i denna studie beskrev hur de använder sina medarbetare i beslutsfattande identifierades fem varianter av intern öppenhet (procentsatsen inom parentes visar andelen av företagsledarna som säger sig använda respekti-ve variant): 

				(1) Individuell styrning/ autokrati (38%), vilket innebär att chefer väljer att bara informera (och ibland knappt det) sina anställda, ofta i mindre doser. Denna grupp av företagsledare involverar inga anställda, varken i beslut eller för konsultation, utan medarbetare får information om redan fattade beslut.

				(2) Partiell dialog (22%), som avser situationer där företagsledare konsulterar vissa anställda i frågan, men fattar besluten själva. Oavsett vilken typ av forum som används, är inspelen begränsad till ett fåtal anställda, och de konsulteras bara innan beslut fattas.

				(3) Partiell delegering (27%), en situation där specifika medarbe-tare inte bara konsulteras utan också får fatta beslut på egen hand. Den vanligaste formen för att involvera vissa specifika 
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				anställda i beslutsfattandet är en uttalad ledningsgrupp med flera individer som får någon form av beslutanderätt.

				(4) Bred dialog (5%), där alla medarbetares bjuds in till dialog (vilket inte är samma sak som alla anställda väljer att delta). Genom att arrangera olika former av diskussionsforum, fysiska och / eller digitala, försöker företagsledningen skapa kanaler för att samla in medarbetares idéer och tips innan han eller hon fattar beslut.

				(5) Bred delegering (7%), där företagsledaren tillåter alla medarbetare att delta i beslutsfattande. Karaktäristiskt kan ledaren gå in i möten med förväntan om att fatta ett visst beslut, men lämna rummet med ett annat beslut eftersom deltagarnas argument ledde någon annanstans. I den högsta nivån av bred delegering fattar medarbetarna beslut helt själva i en form av självorganisering som nämnts ovan.

				Som framgår av procentsiffrorna inom parentes är det få företag som involverar medarbetare i beslutsfattande i någon högre grad. Argumenten för varför företagsledare väljer att inte involvera medarbetare kan delas in i följande huvudkategorier: (1) De ser inget behov av ytterligare kompetens då de anser sig bära den erfarenhet och kunskap som krävs. Ett par ledare lyfter till och med ett varningens finger för att låta andra "mala på sina idéer" då det riskerar att urvattna idéerna och betonar vikten av att vara envis och våga tro på sina egna idéer och sin egna magkänsla; (2) 

			

		

		
			
				Processen blir smidigare. En affärschef beskriver det som ett sätt att undvika ”en polsk riksdag" där alla ska vara med och säga sitt, vilket bara anses vara slöseri med tid; och (3) de gillar inte personalfrågor, utan vill fokusera på affären och möjligheten att tjäna pengar.

				Att implementera det delegerande ledarskap som ovan beskrivs som eftersträvansvärt kan medföra en hög grad av lärande, men om det inte kombineras med en viss kontroll genom stödjande ramverk och processer kan det leda till ett lärande utan riktning. Ledarskapet kan därför inte betraktas som en enskild kompo-nent, utan som en av komponenterna i den för tillväxt så viktiga hårdmjuka infrastrukturen. Som framgår av ovan presenterade studier av ledarskap i tillväxtföretag behöver många ledare ”backa och släppa lite på kontrollen”, men det bör ske utifrån en tydlig övergripande plan om vart företaget är på väg och en tydlig ansvarsfördelning. Med andra ord, det mjuka ledarskapet behöver kompletteras med en hårdare del av infrastrukturen, nämligen ett tydligt ramverk och tydliga processer.

				Ett tydligt ramverk

				Att använda ett delegerande ledarskap utan att erbjuda ett tillhörande ramverk kan leda till ett lärande utan riktning. För ett självorganiserat beteende krävs också en struktur som styr enskilda interaktioner och handlingar men som lämnar utrymme för medarbetare att utveckla snabba svar på situationer som uppstår166. Det behövs ett ramverk innehållande en enkel 

			

		

	
		
			
				44

			

		

		
			
				uppsättning riktlinjer (regler och grundläggande principer) som kanaliserar individuella insatser så att de ligger i linje med företagets affärslogik.

				I en vardag med högt tempo och ständigt nya utmaningar är det svårt att leva efter rutiner. Det som var effektivt igår skapar frustration imorgon. Att bygga upp byråkrater och hierarkier är därför inget för tillväxtföretag. De väljer istället att skapa ett tydligt yttre ramverk inom vilket medarbetare kan ta initiativ167. Hos tillväxtföretag består ramverket ofta av tre komponenter: (1) en tydlig vision om vart företaget är på väg. Ett av tillväxtföreta-gens kännetecken är att de arbetar utifrån en gemensam och väl kommunicerad vision168, en bild av hur företaget utvecklats enligt maximalt gynnsamma förutsättningar, som utgör en referens-punkt i det dagliga arbetet för att tolka händelser och bedöma vad som är bäst att göra; (2) tydliga värderingar som beskriver önskvärda beteenden. Studier visar att ett utav de mest utmär-kande draget hos företag som lyckas växa över tid är en domine-rande och enhetlig anda som får medarbetare att dra åt samma håll och göra saker på rätt sätt169; och (3) tydliga mål (milstolpar) som hjälper medarbetare att förstå hur deras roll passar in i företagets vision170. Visionen talar på ett beskrivande och inspire-rande sätt om vad företaget skall åstadkomma och syftar till att stimulera utveckling, värderingarna beskriver vad företaget står för och erbjuder en stabilitet i en föränderlig tillvaro, medan målen ger vägledning om vilka aktiviteter som är högprioriterade den närmsta tiden, det vill säga vilka steg som står på tur på 

			

		

		
			
				resan mot visionen. Tillsammans skapar de ett ramverk, en farled, som hjälper medarbetare att avgöra vad de ska göra och hur de ska agera. Inom verksamhetens ramverk råder det frihet och ansvar vilket ger medarbetarna en miljö att växa i samtidigt som företagsledningen kan göra annat än att kontrollera. När formella strukturer och system inte kan hålla jämna steg med den komplexitet som snabb tillväxt innehåller ger dessa principer ett ramverk som underlättar medarbetares lärande och ett självorganiserande beteende då de ger riktlinjer för enskilda handlingar och interaktioner när oförutsedda möjligheter och/eller problem uppstår171.
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				Processer

				Den tredje komponenten i tillväxtens infrastruktur är företagens processer, vilka kan definieras som de formella och informa-tionsbaserade rutiner och procedurer företagen använder för att upprätthålla eller förändra verksamhetens aktiviteter172. Utöver ett ledarskap och ett ramverk som ger medarbetare möjligheter att lära behövs det också processer som tillsammans stödjer kunskapsutveckling i verksamheten. Faktum är att ett av de största hindren för tillväxt är företagares oförmåga att etablera processer för att stödja tillväxt173. Mönstret är tydligt, företag med utvecklade processer inom strategiskt planering, HRM, produk-tutveckling/ innovation, marknadsföring, samt finansiell planering och uppföljning växer mer än andra174. Företag med bättre processer, som ger snabb och exakt information för beslutsfat-tande, kan utföra aktiviteter snabbare och med färre resurser. Situationen kan jämföras med snabba bilar: ju snabbare du kör desto mer sofistikerade stöd krävs för att kunna hålla kontrollen. 

				Snabbare tillväxt kräver processer som gör att tillväxten kan hanteras. Men på grund av begränsade resurser utvecklar företag sällan processer innan akuta behov uppstår. Istället är ofta processerna för primitiva i förhållande till den komplexitet som 

			

		

		
			
				tillväxten skapat. En förklaring kan vara att många företagsledare med tillväxtambitioner i strävan efter flexibilitet bär en rädsla för att fastna i byråkrati. Men då brist på processer och kaos kan vara väl så skadligt som att ha för många och tungrodda proces-ser i en byråkrati gäller det för tillväxtföretag att bygga upp nödvändiga processer. Med rätt processer finns en rad fördelar175: (1) det frigör tid för ledare till andra uppgifter då formaliserade processer enklare kan delegeras. Dessutom minskar det påver-kan på verksamheten när nyckelpersoner lämnar företaget; (2) det underlättar beslutsfattande och samordningen inom företaget då en systematisk behandling av information ökar effektiviteten i kommunikation och därmed medarbetares lärande; (3) det minskar beroendet av enskilda personer. Genom att ha manualer som hjälpmedel kan kostsamma misstag undvikas; och (4) det ger företaget legitimitet genom att signalera till potentiella investerare, kunder och partners att ledningen är professionell, pålitlig och vet vad den gör. I följande avsnitt presenteras en rad processer som det visat sig att tillväxtföretag använder sig av. 

				Strategisk planering

				Även om det också finns studier som inte funnit några signifikan-ta skillnader mellan tillväxtföretag och andra när det gäller deras utövning av strategisk planering176, råder det inom tillväxtforsk-ningen sammantaget stor enighet om det positiva förhållandet mellan strategisk planering och tillväxt177. Empririska resultat tyder på att olika former av planerade strategier är positivt 
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				associerade med såväl tillväxt som lönsamhet178, särskilt bland företag som verkar i miljöer med stor konkurrens179. Genom att planera sin verksamhet ökar chansen att nå sina tillväxtmål180. Det handlar inte om att tillväxtföretag utvecklar bra strategier till skillnad från andra företag, utan mer om att de har en genom-tänkt strategi till skillnad från ett strategifritt tillvägagångssätt. Övergången från ett opportunistiskt tillvägagångssätt till en fokuserad strategi för att rikta in sig på vissa produkter, markna-der eller funktionsområden anses därför vara helt avgörande för tillväxten181. 

				Den strategiska planeringsprocess som studier visar att tillväxt-företag använder sig av kombinerar formaliserade strategiska planeringsmetoder182 med intuition183. Det innebär att de har särskilt välutvecklade förfaranden för att genomföra analyser, formulera affärsplaner, fördela resurser, samordna aktiviteter och kontrollera genomförandet, men att de inte fokuserar på detaljerad planering utan snarare tenderar att använda ett mer övergripande förhållningssätt där information samlas in snabbare och mer intuitivt. Med en formaliserad process i grunden finns en respekt för den intuition företagsledare utvecklar, till stora delar med hjälp av informella kommunikationskanaler184. Det innebär att information utarbetad via objektiva metoder och logiska resonemang kan få stå tillbaka för de magkänslor som utvecklas. Övergripande kan man säga att tillväxtledare föredrar ett intuitivt tillvägagångssätt när de samlar information och en mer formaliserad procedur för att dra slutsatser185. Baserat på 

			

		

		
			
				genomförd tillväxtforskning kan man därför dra slutsatsen att det är viktigt att utveckla en formaliserad strategiskt planeringspro-cess som innehåller snabbhet och flexibilitet. 

				Ytterligare ett kännetecken när det gäller tillväxtföretagens strategiska planering är att de i högre grad än andra engagerar styrelsen i arbetet186. Genom att involvera styrelsen i den strategiska planeringen erhålls inte bara ett mentorskap till företagsledningen som kan underlätta tolkningen av information, styrelsen fungerar också som en källa till ytterligare information och andra erfarenheter187. Tyvärr finns det får studier kring kopplingen mellan styrelsearbete och tillväxt varför ytterligare studier kan leda till intressanta insikter. 

				HRM-processer

				Den faktor som ofta lyfts fram som den mest kritiska för att skapa och underhålla tillväxt är företagets humankapital, med vilket avses de kunskaper och erfarenheter som företagsled-ning188 och anställda189 besitter. Många är de studier som visar att det finns ett starkt samband mellan kunskap och kreativa förmågor hos medarbetare och tillväxt190, och att en låg energi eller kompetensnivå hos medarbetare kan utgöra ett hinder för tillväxt191. Som ovan nämnts innehåller en tillväxtkontext föränd-ringar, vilket kräver att verksamhetens medarbetare har en hög grad av individuellt lärande192. Det kräver i sin tur en förmåga att attrahera, utveckla och behålla kompetent personal över tid för att åstadkomma tillväxt193. Att tillväxtföretag förstått betydelsen 
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				av att hantera sitt humankapital på ett bra sätt visas genom att de i högre grad anstränger sig för att hantera HR-frågor med hjälp av professionella HR-medarbetare194 och att de i högre grad använder sig av formella HR-praktiker i meningen att de finns nedskrivna och används regelbundet195. I kommande avsnitt beskrivs hur tillväxtföretag arbetar för att identifiera, rekrytera, utveckla och behålla lämpliga medarbetare.

				– Rekrytering

				En kritisk fråga för företag med snabb tillväxt är att bemanna sin organisation. Många tillväxtledare lyfter fram möjligheten att attrahera och behålla skickliga medarbetare som den viktigaste frågan196 då det utgör grunden för att kunna hantera utmaningar i samband med hög tillväxt197. Även om rekryteringar är grunden för tillväxt, utgör det också en stor utmaning då det ofta handlar om att rekrytera många nya medarbetare inom en kort tidsram198. Framför allt för mindre företag kan kombinationen av svårigheten att nå ut till potentiella arbetstagare med sina önskemål om att rekrytera och behovet av att rekrytera erfarna medarbetare (då de inte har samma möjlighet att lära upp medarbetare som större organisationer) göra att urvalet kraftigt begränsas199. Bristen på tillgängliga arbetstagare kan då skapa barriärer för tillväxt. På grund av detta är potentiella tillväxtföretag mer benäg-na än andra företag att uppfatta rekrytering som ett hinder200. Det finns då en risk att företag kan frestas att snabbt anställa nya medarbetare för att möta en ökande efterfrågan och arbetsbe-lastning, men om detta leder till rekrytering av personer som inte 

			

		

		
			
				har rätt kapacitet och attityd kan detta hindra företagets framtida tillväxt201. Därför bör företag med tillväxtambitioner inte kompro-missa med kvaliteten på sitt humankapital utan genomdriva en strikt rekryteringspolitik.

				För att lyckas identifiera och attrahera rätt arbetstagare skiljer sig tillväxtföretagen från andra företag. Medan många mindre företag använder informella rekryteringsprocesser202, finns studier som rapporterar att tillväxtföretag i stor utsträckning använder metodiskt planerade rekryteringsmetoder203 innehållande intervjuer, referenskontroller och jobbprov. Men arbetet påverkas av var man söker personer till de aktuella tjänsterna, det vill säga om de utnyttjar interna arbetsmarknader eller deltar i externa urvalsprocesser i jakten på talang. Här finns studier som visar att företag med fokus på teknik och innovation oftare engagerar sig i externa sökningar, medan företag som driver en kostnads- eller kvalitetsstrategi är mer benägna att fylla sina vakanser med personer bland befintlig personal204. Men även företagets storlek påverkar, där större tillväxtbolag tenderar att söka bland befintlig personal, medan mindre tillväxtföretag i större omfattning söker externt205. Den stora fördelen med intern rekrytering är att det utifrån en större kännedom om personen i fråga är lättare att bedöma om vederbörande passar för uppgiften, vilket gör att rekryteringsprocessen innehåller såväl en högre träffsäkerhet och mindre resurser. Därför vänder sig många tillväxtföretag när så är möjligt i första hand internt, i andra hand till sina nätverk och först i tredje hand externt206. 
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				Det finns ett starkt samband mellan kunskap och kreativa förmågor hos medarbetare och tillväxt.

			

		

		
			
				När det gäller vilka tillväxtföretag rekryterar skiljer det sig mellan olika nivåer av organisationen. På chefsnivå sökes personer som kan kompensera luckor i ägarens kunskap genom att rekrytera chefer med kompletterande färdigheter och kunskap. Däremot anställer tillväxtföretag inte nödvändigtvis de största talangerna på arbetsmarknaden för positioner på lägre verksamhetsnivåer. Faktum är att tillväxtföretag är mer benägna att anställa unga individer, de som är mindre utbildade och ibland de som har upplevt långa perioder av arbetslöshet207. Istället väljs personer som arbetar hårt, med ett flexibelt tänkande och en förmåga att hantera företagets förändringstakt208. Ett agerande som grundar sig i ett resonemang om att det är lättare att komplettera rätt personlighet med kompetensutveckling än att komplettera en kompetent person med rätt personlighet. En del av utmaningen med att åstadkomma uthållig tillväxt är således att identifiera och rekrytera rätt personligheter. 

			

		

		
			
				– Socialisering

				En utmaning vid tillväxt är att bibehålla tydliga spelregler i form av normer och värderingar som styr verksamheten genom att de ger vägledning för hur man förväntas bete sig såväl internt gentemot varandra som externt gentemot andra intressenter. När företag växer och deras medarbetare blir mer mångsidiga är risken stor att spelregler som tidigare var tydliga börjar justeras för att så småningom bli otydliga, vilket gör det svårare att integrera ny personal i organisationen209. Framgångsrika företag låter inte detta hända. De förstärker kulturen, använder symboler i överflöd och påminner alltid medlemmarna om företagets spelregler så att medarbetarna vet vad företaget står för och vart de är på väg210. Det är ett tidskrävande arbete som det visat sig att tillväxtföretag prioriterar i högre grad än jämförelseföretag211, exempelvis genom att påminna ledare om betydelsen av att leva som man lär, det vill säga att utöva ett symboliskt ledarskap som 
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				tydliggör verksamhetens spelregler. Ett argument för att använda sig av intern rekrytering, som behandlats ovan, är att det underlättar företagets arbete med att bibehålla önskvärd kultur.

				– Kompetensutveckling

				Ett annat HRM-relaterat område där tillväxtföretag särskiljer sig är arbetet med kompetensutveckling. Tillväxtföretag både pratar mer om medarbetares utbildning och hur det kan bidra till att nå verksamhetens mål212 och är mer benägna att betala för extern arbetsrelaterad utbildning213. Det har också visat sig att det finns ett positivt samband mellan utbildning av medarbetare och hög tillväxt214. Men tillväxtföretagen särskiljer sig också när det gäller synen på kompetensutveckling av företagsledningen. När företag ökar i storlek och komplexitet ställs företagsledningar inför ett antal problem som kräver mer sofistikerade förmågor och färdigheter, där deltagande i ledarutbildningar215 och peer-to-pe-er-nätverk216 anses göra dem mer kapabla att hantera utmaningar-na med hög tillväxt. Bland frågor som då behandlas är koncept för att tillgodose medarbetarnas personliga utvecklingsbehov och delegera ansvar för att skapa självstyrande grupper217. Att förvärva dessa färdigheter genom utbildning eller deltagande i peer-to-pe-er-nätverk gör inte bara företagarna till bättre chefer, utan stimulerar också entreprenörers önskan att skapa mer tid för strategiska aktivi-teter där de kan fokusera på utforskning av nya tillväxtmöjligheter.

				– Belöning 

				Ett annat område som uppmärksammats i tillväxtstudier är 

			

		

		
			
				betydelsen av att belöna medarbetare i syfte att attrahera218, motivera219, behålla220, och öka produktiviteten hos medarbetare. Då anställda i tillväxtföretag sägs regelbundet pressas hårt under långa arbetsdagar221 anses en adekvat belöning utöver ordinarie lön vara nödvändigt för att skapa och upprätthålla motivation. Här visar studier att prestationsbaserad belöning av medarbetare är vanligare i tillväxtföretag än i jämförelseföretag222. Tillväxtföre-tag använder sig i högre grad av ekonomiska incitament som bonusar, vinstdelning och optioner för att koppla samman medarbetares och företagens intressen223. Men även icke monetära belöningar, som tex ytterligare betald semester, utbildning och befordran används ibland för att säkerställa fortsatta ambitiösa insatser224. Dessa incitament tillhandahålls för att uppnå flera syften, som att stimulera medarbetare till bra prestationer, ge medarbetare en känsla av ägarskap i företaget, och för att attrahera och behålla duktiga medarbetare. Men de prestationsbaserade belöningarna hjälper också företag att dela affärsrisker med sina anställda och spara pengar genom att tillhandahålla blygsamma löner men generösa bonusar som faller ut om företaget går bra225. På så vis används belöning istället för mer kostsamma kontrollmekanismer som exempelvis ytterligare ledare för att styra beteenden i önskvärd riktning. 

				En särskild fråga i detta sammanhang är huruvida medarbetare bör erbjudas ägarskap i syfte att säkerställa deras insatser för fortsatt tillväxt. Här finns studier som rapporterar om att medarbetare som behandlas som ägare anses vara mer benägna 
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				att agera i riktning med företagets intressen226, men det finns andra studier som visar att företag som fortsätter att växa snabbt är minst sannolika att sälja aktier till chefer och anställda227. En förklaring är att ägare till tillväxtföretag som förväntar sig att fortsätta växa är mindre benägna att dela med sig av företagets framtida värde, medan ägare som är mer osäkra eller som vet att företaget kanske står inför svårare tider hellre delar med sig av risktagande och därför är mer välvilligt inställda till att dela med sig av ägarskapet. Med andra ord finns det såväl studier med argument för varför tillväxtföretag i högre grad delar med sig av ägarskapet som studier med argument till varför de väljer att inte göra så228. Den övergripande bilden är därför att tillväxtföretag i högre grad använder sig av belöningar med andra former av ekonomiska incitament som bonusar och vinstdelning.

				Innovation

				Snabbväxande företagen skiljer sig från mer långsamt växande företag när det gäller förmågan att skapa ett unikt värde för sina kunder229. Med det avses att tillhandahålla ett bättre eller billigare sätt att utföra en uppgift, lösa ett problem eller tillgodose ett behov. För att lyckas med det krävs innovation i meningen ”att göra nya saker eller göra saker som redan görs på ett nytt sätt” (Schumpeters, 1947, s151). I grunden handlar det om att produce-ra ny kunskap eller kombinera befintlig kunskap på nya sätt230 varför innovation kan ses som en interaktiv inlärningsprocess. 

				Studier visar att det finns en stark koppling mellan innovations-

			

		

		
			
				arbete och tillväxt231. Mindre företag har sällan samma stordrifts-fördelar som större företag varför deras tillväxt främst måste baseras på innovation snarare än att göra samma saker på samma sätt som andra232. I mindre företag är därför ett aktivt en-gagemang i innovation och utveckling särskilt viktigt för att uppnå tillväxt under en längre tidsperiod233. 

				Sannolikheten för att åstadkomma tillväxt är mycket högre för företag som framgångsrikt introducerar nya eller väsentligt förbättrade produkter/tjänster234, ofta produkter/tjänster som skiljer sig från de som erbjuds av andra företag235. Avgörande är då att skaffa sig såväl en allmän kunskap om marknaden236, som en djupare förståelse för kundernas behov och önskemål237. Företag med snabb tillväxt tycks därför vara mer benägna att bygga relationer med potentiella kunder i syfte att utveckla en bättre känsla för kundernas behov och önskningar för att utifrån denna kännedom kunna utveckla bättre erbjudanden238. Innova-tion kan emellertid också handla om processutveckling, där det visat sig att tillväxtföretag ägnar en större uppmärksamhet på att ständigt förbättra produktionsprocesser239, men också mer tid för att utveckla nya distributionsmönster i meningen att utveckla kanaler som gör det möjligt för kunder att enkelt få tillgång till företagets erbjudande240. Ett starkt fokus på dessa områden kan relateras till arbetet med produkt- och tjänsteutveckling. Nya produkter och tjänster kräver ofta nya processer, medan nya processer kan skapa möjligheter till nya erbjudanden. Därför går produkt- och processinnovation ofta hand i hand.
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				En till innovation relaterad fråga är nya teknikers betydelse för tillväxt. Här finns studier som visar att verksamheten hos tillväxt-företag kan bygga på ny teknik, men att det också finns tillväxt-företag i lågteknologiska branscher241, vilket tyder på att teknik kanske inte är den viktigaste ingrediensen i innovation för tillväxt242. Ibland kan innovationen vara radikal, då det till exempel bygger på högteknologiska banbrytande uppfinningar, medan den i andra fall är inkrementell och bygger på mindre förbättringar eller enkla justeringar av befintliga produkter eller processer243. Studier visar att majoriteten av tillväxtföretag ägnar sig åt inkrementell snarare än radikal innovation244 och att de mest framgångsrika företagar-na snarare är skickliga på att justera i sina befintliga affärsmodel-ler än modiga risktagare med omvälvande innovation245.

				Ett innovationsarbete kan vara svårt att planera. Ibland är det ett resultat av år med forsknings- och utvecklingsarbete, i andra fall en slumpmässig upptäckt. Men även om innovation inte är en linjär process utan snarare en process av lärande246 finns det indikationer på att ett mer formellt innovationsarbete kan underlätta247. Till och med gradvisa innovationer kräver ett strukturerat arbete som ger medarbetare utrymme att vara kreativa. En del studier visar också att tillväxtföretag använder sig av öronmärkta innovationsresurser248 och dedikerande innova-tionsaktiviteter249 medan andra rapporterar om att det mer handlar om att ha en allmänt innovativ strategi250. En ständigt pågående och formaliserad förbättring av erbjudanden och process tycks därmed vara en nyckel till tillväxt. Dessutom 

			

		

		
			
				måste företagen ha rätt personer på plats, det vill säga individer som kan tänka utanför boxen, vilket betyder att rekrytering har en nyckelroll också ur denna aspekt.

				Finansiering

				Brist på kapital kan vara ett hinder för företagens tillväxt251, samtidigt som en ökande tillväxttakt kan vara förknippat med ekonomisk nöd252. Därför har en rad studier belyst betydelsen av finansiell kapacitet i form av tillgängliga finansiella resurser253 och finansiell kontroll och planering254 för att åstadkomma tillväxt. Enligt en del studier förlitar sig tillväxtföretag i hög grad på en förmåga att fånga möjligheter som kräver mindre finansiella resurser255. Det finns också rapporter om att företag med snabb tillväxt i hög grad använder sig av återinvesterade vinster eller det ursprungliga kapitalet för att växa256. Å andra sidan finns också studier som visar att tillväxtföretag ofta söker och erhåller riskkapital257. Oavsett hur verksamheten finansieras kräver tillväxt en god kontroll på likviditeten258 vilket gör att tillväxtföretag måste bygga formella kontrollsystem för att hantera tillväxt259. Den övergripande bilden är därför att finansiering kan vara en viktig begränsning av företagens tillväxt260. 

				Processer präglade av öppenhet och flexibilitet

				Som framgått av avsnitten ovan handlar tillväxt i hög grad om kompetens och lärande. Ett företags tillväxt sägs vara beroende av de resurser som finns tillgängliga över tid, vilket ofta förknip-pas med resurser som företaget kontrollerar. Men när det gäller 
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				ovan beskrivna processer är ett kännetecken för tillväxtföretag en öppenhet gentemot resurser som finns i omvärlden, exempelvis universitet, forskningsinstitut, leverantörer, kunder, konsult- och branschföreningar. Interna brister i kompetens kompenseras genom att ingå i nätverk261. Ibland kan det till och med handla om djupare samverkan i joint ventures, konsortier och allian-ser262. Men även om samverkan inte alltid är så formaliserad och djup så kännetecknas tillväxtföretag av att processer som strategiskt arbetet, HRM-arbete och innovation i högre grad sker genom interaktioner med sin omgivning för att skapa ny kun-skap263. Överlag betonar tillväxtbolag betydelsen av att bygga relationer både internt och med externa intressenter264. 

				Genom djupare samverkan med externa aktörer kan företag dela resurser i sina processer, dels för att spara kostnader265, men framför allt för att ta del av varandras ledartalanger och intellek-tuella förmågor266. Även lättare samverkan kan ge tillgång till nödvändig expertis och resurser för att ta itu med problem och möjligheter när de dyker upp267. Tack vare kontakter med andra kan en bättre förståelse för marknadens behov och möjligheter utvecklas268. Att vara öppen för en variation av synpunkter uppmuntrar också kreativitet vid problemlösning269. Det har visat sig att lättare samverkan kan vara en fördel då det ofta medför fler och mer flexibla kontakter och en mer mångsidig kunskaps-bas än när tid och energi läggs på att utveckla och upprätthålla djupare relationer, med en mer begränsad kunskapsinhämtning som följd270. En central fråga är därför att avgöra vilken bredd och 

			

		

		
			
				vilket djup som eftersträvas. Men oavsett vilken form av samver-kan som används i företagets processer förutsätter det en särskild attityd till öppenhet och sociala färdigheter271. 

				I takt med att komplexiteten i affärsmiljön har ökat har också förmågan att anpassa verksamheten blivit allt viktigare. För att överleva i dagens dynamiska värld måste ett företag vara uppbyggt på ett sådant sätt att det möjliggör en snabb och flexibel reaktion på förändrade krav. Flexibilitet har därmed blivit en framgångsfaktor och en förutsättning för tillväxt272. Som en konsekvens är det nödvändigt att snabbt kunna både förutse förändringar i omvärlden och justera den egna verksamheten273, vilket i sin tur ställer krav på såväl flexibla processer som en flexibel strategi. Förutom att övervaka omvärlden bör företag också ständigt ompröva sina egna processer för att säkerställa att de fortfarande ger de bästa förutsättningarna med tanke på omvärldens dynamik. Enligt min uppfattning tillhandahålls den nödvändiga flexibiliteten bäst genom att kombinera en decentra-liserad organisation med ovan nämnda öppenhet. En extern öppenhet ger information om vad som händer och en decentra-liserad verksamhet ger medarbetare möjlighet att snabbt agera, vilket tillsammans skapar goda förutsättningar för flexibilitet. ◼
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				Aktiviteter

			

		

		
			
				Med strategisk orientering avses det mönster av affärsrelaterade aktiviteter som tillsammans skapar företagets resultat274. Ibland är strategin planerad medan den i andra fall växer fram över tid275. När strategi ses som ett mönster av aktiviteter riktas uppmärksamheten till det som faktiskt sker, vilket innebär att alla verksamheter har en strategi, oavsett om man är medveten om den eller inte. Aktiviteterna behöver inte ens vara samordna-de, utan kan vara en del av ett spretig mönster av aktiviteter, en spretig strategi. Oavsett hur strategin kommer fram och hur aktiviteterna förhåller sig till varandra kan de sägas utgöra en vägledning för verksamhetens beteende och hur resurser skall fördelas.

				I följande avsnitt behandlas kännetecken för tillväxtföretagens mönster av aktiviteter. Inledningsvis beskrivs några övergripande strategiska kännetecken. Därefter beskrivs olika basstrategier och de aktiviteter som respektive strategi kräver. Avslutningsvis beskrivs olika verksamhetstyper och de aktiviteter som respekti-ve typ bygger på.

				Övergripande strategiska kännetecken

				Ett strategiskt kännetecken för tillväxtföretag är deras fokus på särskilda nischer och specifika resurser eller kompetenser som ligger till grund för ett erbjudande som särskiljer sig från konkur-renternas276. De använder sig av en strategi som fokuserar på kundernas behov och som skapar ett annat värde för kunderna, vilket skiljer sig från strategier där fokus riktas mot att slå
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				konkurrenter277. Genom att utveckla och exploatera marknader, vilket inte nödvändigtvis betyder att de är först på spelplanen och skapar en marknad278, kan de undvika konkurrens och skapa ett temporärt monopol som möjliggör snabb tillväxt. Studier indikerar att de mest vanliga tillväxtstrategierna innehåller innovationer för att förbättra erbjudandets kvalitet och kundnöjd-heten och inte nödvändigtvis att erbjuda bättre priser279, varför tillväxtföretag kännetecknas av en mer frekvent och personlig kontakt med sina kunder för att identifiera deras behov280. Det finns också studier som rapporterar att tillväxtföretag ofta särskiljer sig från konkurrenter i sin paketering av erbjudandet och hur de väljer att marknadsföra sitt erbjudande281. Tillväxtföre-tag kan därför sägas ha en mer marknadsorienterad strategi282. 

				För att utveckla ett särskiljande erbjudande är tillväxtföretag i tidiga skeden fokuserade på en produkt och en kundgrupp283, för att med tiden bredda sin verksamhet. Tillväxtstudier visar överlag att specialisering och förbättringar av befintligt erbjudande är att föredra framför produkt-diversifieringar284. Det har visat sig att företag som utvecklar nya produkter för snabbt efter en initial tillväxt är mindre benägna att överleva285. Därför är det av vikt att hålla fast vid en fokuserad strategi för att när tiden är mogen, med företagets kärnkompetens som grund, i första hand successivt expandera till nya marknader med befintliga produk-ter286. Det finns emellertid också studier som visar att tillväxtfö-retag har en högre utvecklingstakt av sina erbjudanden287 och fler produktintroduktioner288 än företag med lägre tillväxt. En 

			

		

		
			
				utmaning för tillväxtbolag är således att utvecklas utan att springa för snabbt. 

				Som en konsekvens av att många företag har en hemmamark-nad som inte räcker till för ytterligare tillväxt utgör export ett karaktärsdrag för tillväxtföretag289. Företag som säljer på en internationell marknad når en kundbas många gånger större än hemmamarknaden. Medan export i sig kan ses som en del av organisationens marknadsutveckling, har det setts som en tillväxtkaraktäristika i sig själv. Det beror på att export är ett tecken på en önskan och en förmåga att åstadkomma tillväxt290.

				Ett annat övergripande strategiskt karaktärsdrag för tillväxtföre-tag är deras involvering i samarbeten med andra aktörer291, speciellt teknologi och marknadsorienterade samarbeten. Det kan handla om joint ventures, konsortier eller allianser med kunder292, leverantörer293 eller andra mindre företag inom den egna branschen294 genom vilka företagen kan få tillgång till en bredare bas av resurser, ledartalanger och diverse intellektuella förmågor295, med det kan också vara en möjlighet att dela på risker och kostnader. Med tanke på de resursbegränsningar som är typiska för mindre företag anses samarbeten också vara avgörande för framgångsrik internationalisering296.
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				Basstrategier

				I boken ”Marknadsledarnas disciplin” (1995) presenterar Michael Treacy och Fred Wiersema resultaten av sina fem års studier av ett hundratal företag i en rad olika marknader i syfte att ta reda på varför en del, men inte andra, lyckas upprätthålla marknads-ledarskap. Budskapet är att inget företag idag kan lyckas vara allt för alla. Istället måste varje företag finna det unika värde det ensamt kan erbjuda en utvald marknad. Nyckeln är koncentra-tion och disciplin, där vissa delar av verksamheten får mer uppmärksamhet än andra. 

				En verksamhet bygger ofta på särskild kunskap inom vissa områ-den. En del bygger verksamheten på en särskild kännedom om kunderna, andra är duktiga på att utveckla nya produkter, medan några är duktiga på produktionssidan. Det innebär inte att man kan strunta i övriga delar av verksamheten, bara att man väljer ett område som får bära upp företagets konkurrensförmåga. Treacy & Wiersema fann i sin studie att det i grunden finns tre basstrategier för att lyckas bättre än andra företagare i samma bransch. Varje strategi bygger på särskild kompetens inom ett speciellt område. 

				Företag som byger sin konkurrensförmåga på optimerade och effektiviserade leveranssystem använder en basstrategi med operativ överlägsenhet. I fokus ligger produktionsprocessen. 

			

		

		
			
				Utmaningern är att bygga upp standardiserade, förenklade, strikt kontrollerade och centralt planerade rutiner som garanterar ett jämt materialflöde och fungerande basservice. Målet är att genom ett effektivt leveranssystem kunna erbjuda kunder ett lågt pris och problemfri service, det vill säga en låg totalkostnad. För att lyckas med det krävs en kärnkompetens inom områden som inköp/förhandling, processutveckling och driftrutiner, samt materialflöden för att åstadkomma en konstant stabil volym. Av särskild vikt är aktiviteter som ger information om produkternas rörelser, vad som finns i lager och exakt var i produktionsproces-sen man befinner sig, och kontroll av kvalitetsnivåer. Exempel på verksamheter som bygger på denna basstrategi är fordonsmon-tering, tryckerier, verktygstillverkare och läkemedelsindustri. 

				Om fokus istället ligger på att erbjuda produkter med högre prestanda än konkurrerande erbjudanden bygger modellen på produktledarskap. Då är produkten och inte priset det huvudsak-liga konkurrensmedlet. Kunderna erbjuds det ”allra senaste”, alltså bra produkter som ständigt utvecklas. Nyckelprocesser är då uppfinnande, produktutveckling och marknadsföring. Det är av yttersta vikt att organisationsstrukturen stimulerar medarbe-tare till fantasi, experimenterande, målmedvetenhet och okon-ventionellt tänkande. Upplägget kräver forskning och utveckling, 
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				korta produktionstider, nya former för marknadsbearbetning och försäljning, samt rekrytering och utveckling av begåvad personal. Detta finner man exempelvis hos utvecklingsavdelningar, arkitekter, datakonsulter och reklambyråer. 

				Den tredje grundläggande basstrategin är närhet till kund. Då ligger fokus på att bygga nära relationer till utvalda kunder. Produkterna skräddarsys utifrån kundens unika behov med hjälp av kunskap om kunden. Kundens mål är att få den bästa totallösningen utifrån sina behov. Verksamheten bygger på en kultur som betonar specifika lösningar, och en organi-sationsstruktur som delegerar beslutsfattandet till medarbe-tare som befinner sig nära kunden. Budgeten är inte det enda styrmedlet, det är också viktigt att lyfta fram vad kunderna tycker om produkterna. För att lyckas med denna basstrategi krävs en god förmåga att identifiera potentiella kunder och lära känna dem, att odla kundrelationer, samt att bygga upp ett nätverk av produkt- och servicekompetens/partners som tar hand om mycket av det som inte syns för kunden. Exempel på sådana verksamheter är stormarknader, banker, mäklare och finansiell rådgivning. 

				Vilken basstrategi som passar bäst beror på vilken kärnkom-petens man besitter. Det handlar om att erbjuda marknaden 
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				ett värde, uppfylla vissa minikrav när det gäller övriga kompo-nenter, förbättra erbjudandet varje år, och konstruera en modell som lever upp till sina löften.
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				Basstrategi	Erbjudande	Nyckelaktiviteter

				Operativ överlägsenhet	En låg totalkostnad	Effektivisera, standardisera, kontrollera

				__________________________________________________________________________________________________________________

				Produktledarskap	Högre prestanda	Produktutveckling,, Marknadsföring

				______________________________________________________________________________________________________________________

				Närhet till kund	Skräddarsydda erbjudanden	Odla kundrelationer, bygga nätverk
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				Blue Ocean Strategy

				Blue ocean strategi bygger på forskning där W. Chan Kim och Renée Mauborgne (2005) studerade 150 företag i 30 olika branscher för att se vad som skiljer ut de framgångsrika företa-gen från de mindre lyckligt lottade. De fann att framgångsrika företag använder sig av en annan strategiskt logik som fokuserar på värdeinnovation. Istället för att fokusera på konkurrenter och försöka överträffa dem i en blodig kamp (som skapar ett rött hav) fokuserar framgångsrika företag på att skapa alternativa erbju-danden som kan skapa ett blått hav av outforskat marknadsut-rymme som gör all konkurrens irrelevant. 

				Genom att förstå kundernas upplevelser av en produkt eller tjänst kan värdehöjande produkter eller tjänster identifieras. Baserat på en kännedom om kundens situation kan ett nytt värdeerbjudande utvecklas. Arbetet grundas på fyra grundläggan-de frågor: (1) Vilken av de faktorer som industrin tar för givet bör elimineras? Det är de faktorer som företag satsar mycket på utan att de ökar konkurrenskraften och som skapar liten eller ingen vinst. Faktorerna kan tidigare varit meningsfulla och mer värde-fulla än vad de är idag. (2) Vilka faktorer bör reduceras långt under branschens standard? Dessa faktorer avser produkter och tjänster som företag kan ha överdesignat för att slå konkurren-
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				terna, och som påverkar företagets kostnadsstruktur utan att ge motsvarande mervärde för kunden. (3) Vilka faktorer bör höjas långt över branschens standard? Det kan finnas faktorer som skapar värde för kunderna men som hittills har ignorerats i branschen. (4) Vilka faktorer bör skapas som branschen aldrig har erbjudit? Detta är faktorer som måste identifieras och utvecklas för att ge köparen nya värdekällor. De två förstnämnda frågorna handlar om hur resurser kan frigöras för att användas till faktorer som kan särskilja företagets erbjudande, vilka identifie-ras med de två andra frågorna. 

				Nyckeln till värdedriven innovation är en förmåga att välja bort vad som inte ska göras och vilka kunder som inte är prioriterade. Det går inte att vara allt för alla. Men genom att fokusera på särskilda kunder och utveckla ett för dem bättre värderbjudande kan företag göra konkurrens irrelevant och undvika blodiga kamper. Potentialen för att skapa en blå ocean sägs finnas i varje bransch och i många avgränsade delar av givna branscher.
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				Kostnader sänks genom att eliminera och reducera		faktorer som branschen konkurrerar om

					

			

		

		
			
				Kundvärde ökas genom att öka eller skapa 	element som branschen inte erbjudit

					

			

		

		
			
				Reducera

				Vilka faktorer bör 

				reduceras väl under bransch-standard?

			

		

		
			
				Öka

				Vilka faktorer

				bör ökas väl över

				branschstandard?

			

		

		
			
				Eliminera

				Vilka faktorer

				som branschen tar

				för givna skall

				elimineras?

			

		

		
			
				Skapa/Utv.

				Vilka faktorer

				bör skapas som

				branschen aldrig

				erbjudit?

			

		

		
			[image: ]
		

		
			
				Nytt 
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				potentiella kunder som gör det lättare för dem att våga pröva företagets produkter. Tillväxtföretag är också duktiga på att bearbeta lagstiftare och myndigheter i syfte att påverka beslut som skapar gynnsamma förutsättningar för den egna produkten. Det kan exempelvis vara regelverk som gör den egna produkten mer efterfrågad än andra produkter. 

				Tröskelsänkande aktiviteter

				Nya produkter möts ofta av en utmaning i att kunderna inte är vana vid att köpa den på det sätt som erbjuds. Innan inköp måste kunden över en tröskel. Det handlar då om att göra det lätt för kunden att fatta beslut om att använda sig av erbjudan-det. Sådan hjälp kan vara att erbjuda en prövotid, hemleverans, installationshjälp/ komma-igång-hjälp, garanti, eller kanske hjälp med finansiering av inköpet. Olika varianter som kan underlätta för kunden att fatta beslut om att nyttja erbjudandet. 

				Relationsbreddande aktiviteter

				En del av paketeringen kan vara att försöka skapa ett helkundför-hållande, där huvudprodukten levereras med service, förbruk-ningsartiklar, reservdelar, konsultstöd och/eller utbildning. Det är aktiviteter som ökar antalet kontakter med kunden och som ökar barriärerna för konkurrerande företag. Kringtjänsterna och 

			

		

		
			
				Innovativ paketering

				Det finns studier som rapporterar om att tillväxtföretag ofta särskiljer sig från konkurrenter i sin paketering av erbjudandet och hur de väljer att marknadsföra sitt erbjudande (Hinton & Hamilton, 2013; Ahrens, 1999). Det finns också rapporter om att tillväxtföretag inte sällan tar ett erbjudande som utvecklats av ett annat företag och paketerar det på ett nytt sätt som gör att fler kunder lockas att använda produkten eller tjänsten (Hinton and Hamilton, 2009). Innovationen ligger då inte i huvudprodukten, utan i kringprodukter och tjänster som stödjer försäljningen av huvuderbjudandet. På så sätt stärks känslan för produkten och det blir lättare för kunden att välja aktuellt erbjudande. Tillväxtfö-retag är med andra ord bra på att sätta samman produktpaket/ tjänstepaket som underlättar kundens köpbeslut. Ofta kan huvudprodukten vara lätt att kopiera, medan det är svårt att kopiera hela paketet med alla kringtjänster och produkter. Ahréns (1999) identifierade fyra varianter av aktiviteter som tillväxtföretag använder sig av för att på olika sätt stödja huvuderbjudandet (här används dock andra begrepp): 

				Intresseväckande aktiviteter

				För att få en plats i potentiella kunders medvetande lägger tillväxtföretag stor energi på att bygga upp sitt varumärke. Genom att bygga och vårda sitt varumärke skapas en trygghet för 
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				produkterna skapar en extra källa till intäkter även om deras primära uppgift är att stödja försäljningen av huvudprodukten, men framför allt erhålls en kontinuerlig dialog med kunden. 

				Relationsfördjupande aktiviteter

				Otaliga är de gånger lojalitet och personlig vänskap spelat ut skolbokens regler om prissättning och att produkten med de bästa egenskaperna vinner upphandlingen. Alla kunder är individer som behöver uppskattning och social gemenskap, det är ett faktum som inte får underskattas. Därför kan försäljning underlättas genom att lägga tid och energi på lojalitetsskapande aktiviteter som kundträffar och personlig service. 

				Gemensamt för ovan nämnda aktiviteter är att de ska stödja huvudprodukten. Oavsett om huvudaffären är ett serviceerbju-dande som stöds av produktförsäljning, eller tvärtom, så måste fokus vara på huvudaffären. Men paketeringen behöver ständigt utvecklas, dels för att kundernas behov och krav utvecklas, men också för att ligga steget före konkurrenterna. 
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				Giertz tips

				I Eric Giertz bok Kompetens för tillväxt finns en intressant indelning av företag i olika verksamhetsstyper med speciella förutsättningar och karaktärsdrag. För varje verksamhetstyp presenteras flera vanliga framgångsfaktorer. 

				A. Råvarufångts

				Utvinning och kvalitetssortering av råvaror (livsmedel, malm, mineraler, olja)

				Exempel på verksamhet: åkerbruk, boskapsskötsel, skogsbruk, fiske, gruvdrift, stenbrott, oljeborrning.

				Framgångsfaktorer: Källsortering av fångsten (till exempel virke efter träslag, potatis efter kvalitet och storlek), initial värdehöjning (till exempel rensning av fisk), rationella informations- och transportsystem, högt utnyttjande av anläggningstillgångar. 

				B1. Legotillverkning

				Flexibel tillverkningskapacitet för tillverkning i små serier. All tillverkning sker mot kundorder. 

				Exempel på verksamheter: bearbetningsverkstäder, maskinverk-städer, bokbinderier.

				Framgångsfaktorer: Korta omställnings- och genomloppstider, beläggningsgrad (personal och maskiner), leveranssäkerhet, servicenivå. 

			

		

		
			
				B2. Personalintensiv processtillverkning

				En process med relativt få råvaror som förädlas eller sorteras i enkla tillverkningsflöden.

				Exempel på verksamheter: mejerier, sågverk, väverier, läkemed-elstillverkning.

				Framgångsfaktorer: Mekanisering av hanteringsuppgifter, korta omställningstider, låga priser på arbetskraft och råvaror. 

				B3. Kapitalintensiv processtillverkning

				Mycket dyrbara produktionsanläggningar och liten bemanning i tillverkningen. Ett fåtal ämnen förädlas i ett rakt flöde.

				Exempel på verksamheter: massafabriker, tidningstryckerier, stålverk, kemikalietillverkning.

				Framgångsfaktorer: Korta omställningstider, högt maskinutnytt-jande.

				B4. Montering

				Komponenter inpassas i varandra eller sätts samman

				Exempel på verksamheter: motormontering, fordonsmontering, elektronikmontering, instrumentmontering.

				Framgångsfaktorer: Materialstyrning (undvika produktionsbort-fall), genomloppstider, leveransservice.
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				C1. Godstransport

				Förflyttning av fysiska varor

				Exempel på verksamheter: lastbilsåkerier, rederier, budfirmor, transportflyg och godsjärnväg

				Framgångsfaktorer: Leveransprecision, hög beläggning (retur-transporter), få skador.

				C2. Omlastning

				Lossning, omstöpning, lagring och lastning av fysiska varor och transportbärare.

				Exempel på verksamheter: hamnar, flygplatser, postterminaler, centrallager

				Framgångfaktorer: Bra information om inkommande och avgående gods, systematiserad ordning och reda; information om var godset befinner sig, korta väntetider: kort tid för lossning och lastning. 

				C3. Detaljhandel

				Säljer fysiska varor i en lokal eller på en marknadsplats till konsumenter inom ett avgränsat geografiskt område. 

				Exempel på verksamheter: varuhus, kiosker, bensinstationer, möbelvaruhus 

				Framgångsfaktorer: Tydlig profil, små varulager, brett sortiment, hög servicenivå. 
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				D. Abbonentrelaterad förvaltning

				Fysiska anläggningar som distribuerar el, gas, vatten, värme, ljud, bild eler data till abbonenter. 

				Exempel på verksamheter: elleverantör, bredbandsleverantör 

				Framgångsfaktorer: Hög tillgänglighet (kontinuerlig övervakning), förebyggande och avhjälpande underhåll. 

				E1. Lokal manuell tjänsteproduktion

				Manuella arbetsinsatser till konsumenter, organisationer eller företag på en lokal marknad. Tjänsteproduktionen baseras på medarbetarnas förmåga att använda sina yrkeskunskaper. 

				Exempel på verksamheter: bilreparatör, fastighetsskötsel, glasmästare, frisörer, tandvård. 

				Framgångsfaktorer: Jämn och hög beläggning av personalen, standardisering av ”best practice”, kundbemötande och service-nivå, leveranssäkerhet. 

				E2. Kunskapsintensiv uppdragsverksamhet

				Baseras på medrarbetarens förmåga att använda kunskap inom avgränsade områden för att finna unika lösningar på preciserade behov

				Exempel på verksamheter: Organisationskonsulter, utvecklingsav-delningar, finansiell rådgivning, arkitekter. 
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				Framgångsfaktorer: Kunskapsmässig specialisering, flexibilitet, hög servicenivå, utveckling och effektivisering av arbetsmetoder, beläggning av personal. 

				E3. Platsbunden konsumentservice 

				Levererar logi, service, persontransporter, underhållning, vård eller omsorg. Vänder sig till fysiska personer inom ett geografiskt avgränsat område. 

				Exempel på verksamheter: Hotell, vandrarhem, bank-kontor, gym, kollektivtrafik, ålderdomshem, biografer, simhallar. 

				Framgångsfaktorer: Standardiserade och kvalitetssäkrade arbetsmetoder, servicenivå. 

				E4. Uthyrning 

				Upplåter mot ersättning disposition av lokaler, fordon eller utrustningar under avgränsad tidsperiod. 

				Exempel på verksamheter: uthyrning av lägenheter, maskiner, fordon, kläder, tält, kanoter.

				Framgångsfaktorer: Hög servicenivå, underhåll av anläggningstill-gångarna. 

				E5. Undervisning 

				Lärarledd och platsbunden verksamhet som syftar till att överföra kunskap.

			

		

		
			
				Exempel på verksamhet: grundskola, studieförbund, musikskolor, utbildningsföretag, golfinstruktioner. 

				Framgångsfaktorer: Tydlig profil, skapa engagemang och instres-se hos elever/deltagare

				E6. Artisteri

				Artister som skapar stimulans, underhållning och spänning för människor.

				Exempel på verksamheter: musiker, konstnärer, skådespelare, idrottsutövare.

				Framgångsfaktorer: Bli känd/göra sig ett namn. 

				E7. Distanssupport

				Direktservice eller intervjuer av människor på geografiskt stora avstånd. Verksamheter kan koncentreras till enstaka större arbetsplatser.

				Exempel på verksamheter: telefonservice, help desk, call centers, telefonbanker, taxiväxlar. 

				Framgångsfaktorer: Serviceinriktad personal med god språkbe-handling, korta hanteringstider. 

				F1. Förläggare

				Engagerar olika experter, uppdragstagare och leverantörer till specifika arrangemang. Knyter samman, planerar och koordinerar utvecklingsarbete och arbetsinsatser från olika aktörer. 

				Exempel på verksamheter: projektledning, bokutgivare, byggher-
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				rar, mässarrangörer, researrangörer. 

				Framgångsfaktorer: Professionellk upphandling, säkerställande av tids- och kostnadsramar. 

				F2. Kedjeorgansierade

				En central aktör som säkerställer att lokala aktörer erbjuder identiska och kvalitetssäkrade produkter på skilda geografiska marknader. 

				Exempel på verksamheter: Franchisegivare, konsumentkooperativ.

				Framgångsfaktorer: Standardiserade och kvalitetssäkrade produkter, varumärke. 

				F3. Mäkleri

				Förmedlar kapital, varor och tjänster genom att matcha utbud med efterfrågan.

				Exempel på verksamheter: försäljare, finansmäkleri, auktionsför-rättning, spel- och vadhållning. 

				Framgångsfaktorer: Hög fakturering per tidsinsats, segmentering av marknaden/försäljning.Säkerställ villor för prestation! ◼
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				Sju tips inför ett tillväxtarbete

			

		

		
			
				1. Balansera kontroll och lärande

				Strategiskt arbete beskrivs ofta som en analytisk process för att identifiera långsiktiga mål och handlingsplaner. Enligt den klassiska beskrivningen av strategiskt arbete förväntas ledare formulera sina avsikter så exakt som möjligt för att delge medarbetare så att de kan genomföra beslut så som det var tänkt. För att säkerställa detta måste ledarna först formulera sina avsikter i form av en plan, budgetar, scheman, etc. Ett grundan-tagande är att såväl omvärld som beteenden i företag i hög grad är förutsägbara så att arbetsprocesser kan kontrolleras för att skapa effektivitet. 

				När situationen är mer okontrollerbar och oförutsägbar behöver emellertid en organisation vara mer öppen, lyhörd och flexibel för att låta strategier växa fram. Särskilt i en instabil och komplex miljö krävs en vilja att lära för att förstå hur situationen kan hanteras. En öppenhet för att låta strategier växa fram gör det möjligt att agera innan en full förståelse utvecklats. Man lär på vägen genom sitt agerande. 

				I ett strategiskt arbete gäller det att balansera kontroll och lärande. För mycket kontroll hämmar lärandet, medan för mycket utrymme för lärande sker på bekostnad av kontroll. All strategisk utveckling bör därför gå på två fötter: en avsiktlig och en framväxande. Det är därför viktigt att planera aktiviteter, men vara beredd på att en del av dem aldrig realiseras, och vara öppen för att andra oplanerade aktiviteter tillkommer. Som 
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				tillväxtledare är det viktigt att våga släppa på kontrollen för att tillåta ett lärande, samtidigt som lärandet samordnas med hjälp av en viss kontroll (läs avsnittet om tillväxtens ramverk). 

				2. Tydliggör en målbild

				Målen påverkar hur medarbetare tänker och handlar. Målen motiverar, de ser till att resurser fördelas på rätt sätt och med rätt fokus. Målen kan användas för att utvärdera arbetet och de kan användas för att beskriva för omvärlden vad företaget försöker åstadkomma. Därför är det viktigt att lägga tid på att konkretisera innehållet i målbeskrivningen, så att alla involverade förstår. Ju tydligare målen är, desto större är chansen att nå dem.

				Det går att beskriva långsiktiga mål som en vision, en mission eller som ett syfte. Välj det begrepp som passar bäst. Det viktiga är att inte fastna i debatter kring begreppens olika definitioner. Vilket begrepp som än används så är det en bra utgångspunkt. Huvudsaken är att de hjälper till att fokusera verksamhetens aktiviteter och att involverade aktörer förstår dem. Om målen är många kan målbeskrivningar vinna i tydlighet ock skärpa om de delas in i övergripande huvudmål med tillhörande delmål. Beskrivningen kan bestå av en bild, eller några sidor med förklarande text. Återigen: det viktiga är att medarbetare kan ta del av och förstå den. Ibland krävs en lång förklarande text. Målbeskrivningar är främst till för internt bruk och behöver inte översättas till några klatschiga rader som ska användas i mark-

			

		

		
			
				nadsföringsmaterial eller för att ramas in och placeras i konto-rets blickfång. Det väsentliga är den mentala bild som medarbe-tare får. 

				För att målen skall bli den styrmekanism som de kan vara måste de kommuniceras ofta. En bra tumregel kan vara att när ledning-en anser att de kommunicerat målen så mycket att de mår illa av tanken på att ännu en gång prata om dem inför sin personal så är hälften av kommunikationen genomförd. 

				3. Våga ta höjd!

				"Den stora faran för de flesta av oss är inte att vi sätter vårt mål för högt och missar, utan att vi sätter det får lågt och når det.” Orden lär vara uttryckta av renässanskonstnären Michelangelo och beskriver betydelsen av att våga ta höjd. Tyvärr är de vanligt att personer i ledningen är rädda för att göra bort sig och därmed riskera sina jobb, vilket gör att de väljer att vara passiva och sätta låga mål. Realismen blir det trygga, det säkra, det som kan genomföras utan större ansträngningar. Men mål skall vara utmanande. Studier visar att ett mål ger som mest motivation när chansen att uppnå dem är lika stor som risken att misslyckas.

				Den norske idrottspsykologen Willi Railo skiljer på trygghetsska-pande och realistiska mål. Trygghetsmålen är dem som man med säkerhet når, medan realistiska mål kan nås under normala förhållanden om man anstränger sig. De senare kan kopplas samman med situationen där det är lika stor chans att nå målen 
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				som risk att misslyckas. Men Railo beskriver också hur barriär-brytande mål kan användas för att lämna trygghetszonen och locka ut sina tankar på nya territorier. Med barriärbrytande mål avses mål som inte bara kräver stora ansträngningar utan ofta också ett ändrat beteende. Kanske måste såväl befintligt erbjudande som sättet verksamheten organiseras på ändras för att nå målen. Genom att våga ta höjd i sina målsättningar kan nya dörrar öppnas. 

			

		

		
			
				4. Fokusera på det som är kritiskt!

				Vid analyser av den externa och interna miljön är det lätt att drunkna i fakta. Därför är det viktigt att utgå från verksamhetens övergripande mål och rikta uppmärksamheten endast mot sådant som är kritiskt för möjligheterna att nå målen. Eftersom omvärlden är oändlig liksom de faktorer som kan göra företag framgångsrika är det viktigt att rensa bort all ”bra att ha” informa-tion och fokusera på det väsentliga. 

				Som hjälp för att sortera bland information i omvärlden är två frågor särskilt användbara: 

				Hur sannolikt/förutsägbart är det att aktuell förändring kommer att ske?

				Hur stor påverkan har faktorn på verksamheten?

				Baserat på frågornas svar kan varje enskild faktor placeras i sex olika kategorier (se matris 1 på nästa sida). Endast om förutsäg-barheten är hög och påverkan stor skall det betraktas som en kritisk faktor att hantera i det strategiska arbetet. Om faktorn antingen förutses ha en lägre påverkan på verksamheten eller om det är högst osannolikt att det sker finns det ingen anledning att lägga en massa energi på frågan. Vanligtvis finns det ändå tillräckligt med omvärldsfaktorer att ta hänsyn till i sina strategis-ka resonemang. 
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				När arbetet riktas mot interna faktorer är två andra frågor användbara: 

				Hur bra är vi på att hantera faktorn?

				Hur viktig är faktorn för kundupplevelsen?

				Även här kan svaren på ovan nämnda frågor användas för att placera in faktorerna i en fyrfältare som kan underlätta priorite-ringar (se matris 2 på nästa sida). Bara om den aktuella faktorn är viktigt för kundupplevelsen skall den betraktas som kritisk. I de fall det handlar om faktorer där företaget är duktiga kan de sägas utgöra verksamhetens styrkor (område C), medan om det handlar om faktorer där kunderna upplever att det kan förväntas mer utgör de en av verksamhetens svagheter (område D). Viktigt är att här diskutera resursfördelning för att se om det finns faktorer som överarbetas (faktorer som inte anses vara lika viktiga som andra faktorer, men där företaget anses vara duktiga/bra) och där resurser kan frigöras till arbetet med att utveckla faktorer som anses vara svagheter.

				Med hjälp av dessa frågor om verksamhetens omvärld och interna faktorer kan fokus riktas mot kritisk information.

				5. Översätt konceptuella tankar till konkreta aktiviteter och konkreta aktiviteter till konceptuella tankar.

				Det är alltför vanligt att ambitiöst utarbetade strategiska planer inte genomförs. Vanliga orsaker är att planen inte är tillräckligt tydlig eller att den är för omfattande. Men det beror också ofta 

			

		

		
			
				på att: (1) man fastnar på övergripande nivå och lyckas inte översätta konceptuella tankar till aktiviteter i vardagen, eller (2) diskussionerna fastnar på aktiviteter utan att lyckas se hur de hänger samman på konceptuell nivå. Ett bra strategiskt arbete länkar på ett tydligt sätt samman konceptuella tankar och konkreta aktiviteter. Bra strategier kännetecknas av att de består av områden som är starkt knutna till varandra. I första hand handlar det om att skapa en logisk koppling mellan aktiviteter. Än bättre blir förutsättningarna om aktiviteterna förstärker varandra. 

				Ett sätt att hantera denna utmaning är att arbeta med kausala kedjor bestående av konceptuell nivå, kritiska framgångsfaktorer och kritiska aktiviteter. Det handlar om att utifrån konceptuella tankar identifiera kritiska framgångsfaktorer, för att i nästa steg identifiera vilka kritiska aktiviteter som måste genomföras för att lyckas med de kritiska framgångsfaktorerna, vilka i nästa steg kan brytas ned i flera steg med aktiviteter som stödjer de kritiska aktiviteterna. Arbetet kan också genomföras i motsatt riktning, dvs att utifrån aktiviteter som kommer upp i dialogen fundera på vilka kritiska framgångsfaktorer och konceptuella tankar de stödjer. Oavsett angreppssätt skall kopplingarna vara uppenbara när spåret följs från övergripande mål, via konceptuella tankar och kritiska framgångsfaktorer till aktiviteter. Man ska kunna se varför varje aktiviteter genomförs, och anledningen skall vara att den tillsammans med andra aktiviteter leder till att en kritisk framgångsfaktor verkställs, vilket i sin tur skall stärka ett koncep-tuellt område som leder till måluppfyllelse. Ju mer komplext 
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				mönster desto svårare blir det för konkurrenter att imitera upplägget. Skickligheten i att analysera och definiera respektive aktivitet och hur de hänger samman påverkar sannolikheten för framgång. En bra tankeövning är att föreställa sig en upp-och-ned-vänd pyramid, där botten utgör de övergripande målen. Om pyramiden ska byggas ordentligt måste varje aktivitet/ byggkloss placeras noggrant för att placera trycket på de övergripande målen. Annars riskerar pyramiden att falla ihop. 

				Ett bra hjälpmedlen för att på ett strukturerat sätt identifiera, kartlägga och illustrera samband mellan mål, konceptuella tankar, kritiska framgångsfaktorer och kritiska aktiviteter är tankekartor (se bild på nästa sida). I centrum på kartan skrivs det övergripande målet in. Från centrum utgår ett antal ben med konceptuella områden för att nå målet. Mindre ben med kritiska framgångsfaktorer och kritiska aktiviteter ger mer detaljerad information om vad som ska göras för att nå målen. Tillsammans skapar de en övergripande bild av företagets mönster av aktiviteter. 

				6. Våga välja!

				Det är ganska vanligt med processer som slutar med att alla får sina önskemål tillgodosedda. Det kan bero på en rädsla för att säga nej och såra medarbetare. Men en bra strategi kännetecknas av tydliga val och fokus av insatserna till ett fåtal områden som behärskas väl. Det innebär inte att man kan strunta i övriga delar av verksamheten, bara att man är medveten om vilket område som får bära upp företagets konkurrensförmåga. Utifrån vald strategi är det lika viktigt 

			

		

		
			
				att välja bort områden som att identifiera dem som ska ingå i konceptet. Faktum är att ”sluta-göra-listor” är lika viktiga som ”att-göra-listor”. Fastställ vilka områden som får full finansiering, vilka som klara sig med mindre medel och vilka som inte får något alls.

				Tyvärr finns det inget facit på de rätta framgångsfaktorerna. Vad som är viktigt i en situation kan vara oviktigt i en annan. Allt beror på målsättningar, hur omvärlden ser ut och vilka förutsättningar verksamheten har. Vid identifiering av kritiska framgångsfaktorer kan man skilja på två olika sorter: 

				(1) branschfaktorer, som i sig inte ger några fördelar jämfört med konkurrenter, som som av kunder ses som baskrav; 

				(2) verksamhetsspecifika faktorer, som syftar till att särskilja erbjudandet från andra konkurrenter. 

				I sin bok Kompetens för tillväxt gör Eric Giertz en intressant sammanställning av branschfaktorer, se sid 70, som kan använ-das som inspiration till vilka kritiska framgångsfaktorer som utgör en bas i olika typer av verksamheter. Men utöver dessa behöver företag också välja mer verksamhetsspecifika aktiviteter som bygger upp ett erbjudande som skiljer sig från andra aktörers. För de flesta företag innebär det att de måste göra ett val mellan olika aktiviteter. Med begränsande resurser kan man inte göra allt, utan det gäller att fokusera på aktiviteter som skall utföras 
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				på ett särskilt bra sätt. Det enda sättet att klara sig i det långa loppet är att vara annorlunda, att våga välja ett annat lopp än sina konkurrenter.

				7. Säkerställ villor för prestation!

				Bara när medarbetare får rätt förutsättningar att genomföra aktiviteter kommer de att lyckas. Alla människor har förutsätt-ningar att prestera väl, men om arbetsvillkoren inte är de rätta kan prestationen hållas tillbaka. En viktigt uppgift för ledare är därför att avlägsna det som förhindrar goda prestationer och gynna det som leder till goda prestationer. Arbetssituationen är emellertid en individuell upplevelse och varje individ agerar utifrån sin tolkning av ”verkligheten” varför ledare måste föra en dialog med sina medarbetare för att ta reda på vad som förhin-drar respektive gynnar goda prestationer. Alla människor vill prestera väl, frågan är om man får förutsättningar att prestera på toppen av sin förmåga.

				Studier visar att det för lyckade prestationer krävs: 

				En tydlig roll. Medarbetare behöver få veta vad som förväntas av dem: Vilka är ansvar och befogenheter finns? Dessutom krävs en tydlig koppling mellan arbetsuppgifter och de övergripande målen, eller med andra ord en förståelse för hur individens insatser bidrar till helheten. 

				Ett intresse för aktuella arbetsuppgifter. Individen behöver uppleva att arbetsuppgifterna är betydelsefulla och utvecklande, 

			

		

		
			
				men också att det finns en glädje och stolhet över att tillhöra organisationen. 

				Tillgång till information. Medarbetare behöver ha tillgång till information om vart företaget är på väg, vilka de övergripande strategierna är och händelser i omvärlden som påverkar förut-sättningarna. Hon behöver också få information om det som händer på arbetsplatsen och få återkoppling på det arbete hon utför. 

				Kraft att genomföra uppgifterna. För att kunna utföra en arbetsuppgift krävs rätt kompetens och resurser i form av tid och pengar. En del av resurserna är utrustning och andra hjälpmedel som måste finnas på plats och fungera. 

				Det är endast om alla fyra kriterierna ovan finns på plats som vi har en situation som innehåller villkor för prestation. Brister inom ett område kan inte kompenseras av de andra faktorerna. Exempelvis kan en individs bristande intresse eller kompetens inte kompenseras av ett det finns en tydlig roll, på samma sätt som en otydlig roll inte kan kompenseras av ytterligare resurser eller ett intresse för området. För att skapa goda villkor för prestation måste alla fyra kriterier vara på plats. Då första bokstaven i nyckelorden bildar akronymen RIIK (Roll, Intresse, Information, Kraft) kan vi säga att det krävs en RIIK arbetssitua-tion för att säkerställa att de aktiviteter som tillsammans utgör strategin genomförs. ◼
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				Studier visar att det för lyckade prestationer krävs: 
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				Företagsledares lärande

			

		

		
			
				En av denna boks utgångspunkter är att de aktiviteter som en verksamhet genomför i syfte att åstadkomma tillväxt formas av de möjligheter som en företagsledning ser och kan dra nytta av. Kärnan i tillväxt handlar därför om den process med vilken involverade individer förstår omvärlden och företagets resurser, hur de definierar vilka variabler som är relevanta, vilka betydelser olika informationskällor tillskrivs och hur lösningar arbetas fram. Den maximalt möjliga tillväxten begränsas av tillgängliga resurser, men det är förståelsen av företagets situation som styr den faktiska tillväxten. Tidigare studier av tillväxt har också visat att företagens ledning i allmänhet, och ledaren i synnerhet, har en särskilt stor betydelse för verksamhetens utveckling. Företagsle-darens förståelse, och i förlängningen de möjligheter till tillväxt som företagsledaren ser, är avgörande för företagens tillväxt. 

				Den förståelse som företagsledare utvecklar är beroende av vilka de interagerar med, var denna interaktion sker och vilka hjälpme-del som använd i interaktionen. Utifrån en studie av företagsled-ares lärande som jag presenterade 2018 kan vi konstatera att de inte interagerar med omvärlden rent generellt, utan att interak-tionen sker med utvalda aktörer på speciella arenor med hjälp av särskilda arbetsformer. För det första skiljer sig företagsledarnas berättelser åt gällande huruvida de involverar få eller många andra personer när de utvecklar sin förståelse för företagets tillväxtmöjligheter. En annan vattendelare är huruvida de beskri-ver att förståelsen primärt utvecklas på ”golvet” eller om det i första hand sker vid förutbestämda möten i olika forum med 
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				ledarens förståelse bygger därför på företagsledarens egna upplevelser i produktions- och leveransprocessen. Hos dessa företagsledare uttrycks en strävan att utveckla sin förståelse av verksamheten genom en närvaro i vardagen.

				Testar sig fram

				En annan likhet hos företagsledare i denna grupp är en praktisk orientering i sitt lärande. Förståelse av verksamheten och dess omvärld beskrivs som att den främst utvecklas genom observa-tioner, egna erfarenheter och experiment. Lärandet framställs som innehållande en utforskande karaktär där man lär genom test-resultat-slutsats. Nya observationer och erfarenheter anses leda till justerade tolkningar och en utvecklad förståelse. 

				Grupp B

				Involverar någon enstaka individ

				En annan grupp av företagsledare karaktäriseras av att deras lärande interaktioner är relativt centraliserat och avgränsat till företagets ledning. Det handlar då inte längre om en ensam ledare, utan om ett lärande som avgränsas till interaktioner med ett fåtal personer, exempelvis någon annan delägare, en extern styrelseledamot eller en specifik medarbetare som deltar i kontinuerliga samtal. Vanligtvis motiveras involveringen av att personen besitter en eftertraktad specialistkompetens.

				Många möten

				Företagsledare i denna kategori beskriver möten som den 

			

		

		
			
				distans till företagets vardagsaktiviteter. Ytterligare en skillnad är om de säger sig arbeta strukturerat eller mer adhoc. Oavsett vilka varianter de använder sig av så utgör de ett filter som påverkar den förståelse för verksamhetens situation som företagsledaren bär, en miljö som påverkar deras upplevelse av situationen och dess möjligheter. I studien identifierades fyra varianter av närmiljöer (se modell på motsatta sida), vilka presenteras på kommande sidor. 

				Grupp A

				Få inspel från andra

				En kategori av företagsledare beskriver sitt arbete som relativt ensamt. De funderar ofta i sin ensamhet på hur företaget skall utvecklas och vilka beslut som behöver fattas. Nya tankar och idéer anses inte komma från andra aktörer utan det är upp till respektive företagsledare att själv identifiera nödvändiga insatser. Ett par av de intervjuade företagsledarna lyfte till och med fram vikten av den ensamma individens övertygelse kring sina egna idéer som en framgångsfaktor. Enligt dessa finns det en stor risk med att involvera andra då det tenderar att urvattna den ursprungliga idén. 

				Förståelse utvecklas i produktionen

				Företagsledare i denna grupp kännetecknas också av att de primärt utvecklar sin förståelse i eller kring själva produktionen. De beskriver att det är i produktionen som idéer kommer upp och beslut fattas om framtida aktiviteter. En stor del av företags-
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				primära arenan för lärande. Här anses företagsledarens bild av verksamheten och dess behov främst utvecklas vid regelbundna och relativt frekvent återkommande styrelse- och lednings-gruppsmöten. Med hjälp av mötesorienteringen säger sig företagsledarna kunna fokusera merparten av lärandet till särskil-da tillfällen.

				Stort utrymme för verktyg och dokumentation

				Denna grupp av företagsledare kännetecknas också av att administrativa verktyg och omfattande analyser får ett stort utrymme i utvecklingen av sin förståelse. Bland dessa företagsle-dare lyfts ofta planer, budgetar, trend analyser och systematiska arbetssätt fram som viktiga.

				Grupp C

				Fokus på medarbetare

				I jämförelse med ovan nämnda grupper innehåller lärandet hos företagsledarna i Grupp C interaktioner med fler personer, men det handlar då i första hand om medarbetare. Med hjälp av olika typer av sammankomster görs medarbetare mer delaktiga i utvecklingen av företagsledarens förståelse. 

				Arbetsgrupper och utvecklingsdagar

				Den här kategorin av företagsledare utvecklar i hög grad sin förståelse med hjälp av olika typer av arbetsgrupper. Genom att skapa mötestillfällen med medarbetare och andra aktörer anser de sig fånga upp värdefull information och idéer.

			

		

		
			
				Systematiska procedurer

				Företagsledarna i denna grupp föredrar uttalade arbetssteg och ofta omfattande analyser. Dokument, rapporter och prognoser sägs utgöra väsentliga inslag i deras lärande. De beskriver att de lägger en ansenlig mängd tid på att samla in, analysera och strukturera upp olika former av information, i första hand information från sekundärkällor. Till sin hjälp använder företags-ledarna olika former av administrativa verktyg.

				Grupp D

				Många olika aktörer

				Den fjärde gruppen av företagsledare beskriver ett lärande karaktäriserat av total öppenhet då det innehåller en mängd olika typer av personer. Alla som kan tänkas bidra till en bättre förståelse involveras på olika sätt. Enligt företagsledarnas beskrivningar är emellertid leverantörer, kunder och konkurrenter de som bidrar mest. Utifrån sin kännedom om marknaden och dess villkor anses de kunna identifiera såväl problem som möjligheter. Bland företagsledarnas beskrivningar finns också exempel på hur konkurrenter använts för att erhålla information om marknadens utveckling.

				Fält och mingel

				En stor del av de här företagsledarnas läraktiviteter sker utanför verksamhetens väggar. Bland dessa beskrivs ”fältet” som en primär plats för att få information. För att få inspiration och idéer säger de sig spendera mycket tid ute hos kunder och leverantö-

			

		

	
		
			
				89

			

		

		
			
				respektive lärstil kan medföra. Oavsett hur lärandet sker kan den här boken om tillväxtföretagens kännetecken vara ett diskus-sionsunderlag och därmed ett bidrag till en utvecklad förståelse. Ett annan möjlig väg att stimulera tillväxt är att använda sig av Matix, läs mer om Matix på sid 107. ◼

			

		

		
			
				rer. Men de arbetar också genom olika former av mingelevent där företagsledaren kan utbyta tankar med andra. Enligt företagsle-darna är grundtanken att involvera sig i sammanhang med högst varierande typer av deltagare för att få ta del av olika infallsvink-lar, för att vidga sina vyer. 

				Samtalet i centrum

				Då företagsledarna i denna grupp lyfter fram fält och mingel som betydande inslag i sitt lärande utgör samtalet ett väsentligt verktyg. Företagsledarna vittnar om hur de tar alla chanser till samtal med andra som kan tänkas bidra till tankar kring företa-gets utveckling. Lärandet sker främst genom att ta del av andras erfarenheter och experiment.

				En analys av företagsledarnas och företagens karaktärsdrag indikerar att företagsledarnas lärande inte har så mycket att göra med företagets storlek, ålder eller bransch/ omvärld. Företagsle-darnas lärande tycks däremot till stor del vara beroende av företagsledarnas egna preferenser och personliga prioriteringar. Analysen visade också att det bland företag med såväl tillväxt som positiv lönsamhetsutveckling finns representanter från alla fyra lärstilar. Det tycks således finnas många vägar till framgång! Det viktiga är att reflektera i syfte att kontinuerligt ifrågasätta och eventuellt utveckla sin förståelse. Genom att använda den här presenterade modellen över företagsledares lärande kan man diskutera, fundera och eventuellt komplettera sitt lärande med alternativa läraktiviteter utifrån de för-respektive nackdelar som 
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				Sammanställning forskning
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				Tillväxt innehåller stora utmaningar i en komplex och osäker kontext.

						

				Tillväxt är intimt förknippad med involverade aktörers lärande

				Tillväxt kräver en infrastruktur som uppmuntrar till lärande

				Tillväxt finns överallt!

				Storlek

				Företagens tillväxttakt är oberoende av dess storlek

				Det är vanligare med tillväxt i små företag

				Mindre företag växer oftare snabbare än större företag.

				Stora företag har en större tillväxt än mindre företag.

				Tolkning: Tillväxt finns hos företag med olika storlek

			

		

		
			
				Tillväxt är en stor utmaning som kräver lärande! 
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				Det finns en större andel unga företag bland tillväxtbolag.

						

				Det är högre tillväxt bland äldre företag.

				Unga företag har inte större sannolikhet att bli

				tillväxtbolag än äldre.

				Tolkning: Tillväxt finns hos företag i olika åldrar

				Omvärldens betydelse

				Tillväxt kan uppnås i olika branscher och olika typer av

				miljöer

				Sambandet mellan tillväxtföretag och tillväxtbranscher är

				omvänt: det är närvaron av tillväxtföretag som har en positiv 

				effekt på branschens tillväxt, dvs branschens tillväxt drivs 

				av enskilda tillväxtföretag.

				Tillväxt är beroende av bransch- och miljöval.

				Tolkning: Tillväxt kan finnas över allt

			

		

		
			
				Ålder
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				Tillväxt kräver finansiering

						

				Tillgång till finansiering påverkar inte tillväxten

				Företag med större tillgång till finansiellt kapital växer mer då de

				har större möjlighet att fånga möjligheter.

				Tillväxtföretag använder i högre grad extern finansiering,

				antigen från banker eller offentliga aktörer.

				Tillväxtföretag kan förvänta sig att ha problem med att

				finansiera sin tillväxt.

				Tillväxtföretag är mer öppna för att dela ägarskap

				Tillväxtföretag kännetecknas av förmågan att åstadkomma

				maximal produktivitet med hjälp av begränsade finansiella

				resurser

				Socialt kapital

				Tillväxtföretag använder i högre grad extern support/

				externa resurser
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				Tillväxtföretag är mer engagerade i att bygga nätverk

					

					

				Tillväxtföretag involverar sig i högre grad än andra företag i mer

				fördjupade samarbeten och allianser

				Human kapital

				Ledningens betydelse

				Tillväxt är beroende av företagsledningens förmåga att

				hantera tillväxt

				Ledningens karaktäristiska tycks ha en ringa påverkan

				på företagens framgång i termer av tillväxt,

				Företagsledarnas utbildning

				Tillväxtföretag har företagsledarna med högre utbildningsnivå

				(Högre utbildade personer skapar större sannolikhet för tillväxt)
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				Socialt kapital forts.
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				Utbildningar ökar företagsledarnas motivation att växa.

				Utbildningar medför också användbara sociala nätverk med

				betydelsefulla kontakter

				Företagsledarnas erfarenheter

				Branscherfarenhet är en stark framgångsfaktor för tillväxt.

				Branscherfarenhet har ingen påverkan

				Branscherfarenheter ger ledarna specifika kunskaper om hur

				produkter, marknader, distributionskanaler och teknologier fungerar i branschen

				Branscherfarenhet medför ett välbehövligt nätverk
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				Resurser för tillväxt

			

		

		
			
				Tidigare erfarenheter som entreprenör är positivt för att 

				hantera tillväxt

				Betydelsen av entreprenöriell erfarenhet är större om

				individerna saknar utbildning och erfarenheter från ledarskap

				eller bransch.

				Erfarenheter som ledare är positivt för tillväxtresan, då

				vederbörande känner igen de utmaningar som kommer med

				tillväxt

				Tidigare erfarenheter av tillväxt är positivt för tillväxt, då det ökar

				chansen att vilja växa igen
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				Finner inga bevis för att större team ökar chansen för tillväxt

				Är en negativ korrelation mellan tillväxttakt och antalet grundare

				Tillväxtbolag har större ledningsgrupper än jämförelseföretagen

				Fler personer med olika bakgrund, erfarenheter och

				kunskapsområden är gynnsamt för tillväxt

				Genuin tillväxtvilja

				Det krävs en genuin vilja att växa för att lyckas skapa tillväxtföretag.

				Företag som bygger på positiva motiv (affärsmöjligheter) ha större

				chans att åstadkomma tillväxt än de som bygger på negativa motiv

				(arbetslöshet, missnöje med tidigare arbetsplats)

				Tidigare misslyckanden kan begränsa viljan att växa
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				Det finns ett starkt samband mellan kunskap och kreativa

				förmågor hos medarbetare och tillväxt

				En låg energi eller kompetensnivå hos medarbetare utgör ett

				hinder för tillväxt.

				Den hårdmjuka infrastrukturen

				Ledarskap

				Tillväxt kräver ett särskilt ledarskap

				Tillväxtföretag fokuserar mer på att underlätta än att styra eller

				kontrollera tillväxtprocessen så att organisationen kontinuerligt

				kan svara på förändrade förhållanden.

				Tillväxtföretag behöver ledare med en förmåga att delegera för att

				hantera tillväxtens utmaningar.

				Ett tydligt ramverk

				Tillväxtföretag skapar ett tydligt yttre ramverk inom vilket

				medarbetare kan ta initiativ.
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				Tillväxtföretag arbetar utifrån en gemensam och väl

				kommunicerad tillväxtorienterad vision

				Tillväxtföretag har tydliga värderingar som får medarbetare att

				dra åt samma håll och göra saker på rätt sätt;

				Tillväxtföretag har tydliga mål (milstolpar) som hjälper

				medarbetare att förstå hur deras roll passar in i företagets

				vision.

				Processer

				Tillväxtföretag har i högre grad etablerade/formaliserade

				processer för att stödja tillväxt.

				Processer

				Strategisk planering

				Tillväxtföretag använder sig i högre grad av strategisk planering
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				Den hårdmjuka infrastrukturen
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				Tillväxtföretag respekterar i högre grad intuition vid

				beslutsfattande

				Tillväxtföretag engagerar i högre grad än andra styrelsen i det

				strategiska arbetet

				Processer

				HRM-processer

				Tillväxtföretag har en förmåga att attrahera, utveckla och

				behålla kompetent personal över tid

				Tillväxtföretag använder i högre grad professionella HR-medarbetare 

				för att hantera HR-frågor

				Tillväxtföretag använder i högre grad formaliserade HR-praktiker 

				Tillväxtföretag lägger stort fokus på rekrytering
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				Tillväxtföretag använder metodiskt planerade

				rekryteringsmetoder i stor utsträckning

				Tillväxtföretag är mer benägna att anställa unga individer, de

				som är mindre utbildade och ibland de som har upplevt långa

				perioder av arbetslöshet

				Tillväxtföretag väljer personer som arbetar hårt och som har ett

				flexibelt tänkande och en förmåga att hantera företagets

				förändringstakt

				Tillväxtföretag lägger stort fokus på att utveckla och förstärka

				önskvärd kultur
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				ledarutbildningar

				Tillväxtföretag använder sig i högre grad av prestationsbaserad

				belöning

				Tillväxtföretag använder sig i högre grad av ekonomiska

				incitament som bonusar, vinstdelning och optioner.

				Tillväxtföretag med snabb tillväxt är mindre benägna att sälja

				aktier till chefer och anställda
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				Om Matix

			

		

		
			
				Matix är en upplevelsebaserad magisterutbildning inom manage-ment och entreprenörskap. Varje år får 30 företag och studenter chansen att utvecklas tillsammans med oss. Det har lett till att vi hjälpt över 900 företag, examinerat mer än 1000 studenter och förmodligen druckit över 100 000 koppar kaffe. Ändå har vi precis börjat. Vi drivs av att skapa utveckling på riktigt. Verklig utveckling sker när teori och praktik möts och kunskaper appliceras i skarpt läge, både för våra studenter och de företag vi samarbetar med. Utbildningen är unik i sitt slag då vi genom forskningsbaserade metoder utvecklar framtidens ledare, samtidigt som vi hjälper företag som vill utvecklas att ta nästa steg på tre plan: 

				Kunskapsutveckling

				Vi använder forskningsbaserade metoder och affärsverktyg för att hjälpa våra partnerföretag nå djupare insikter om var de befinner sig, vart de ska och hur de ska ta sig dit.

				Organisatorisk utveckling

				Organisatorisk utveckling tar sin utgångspunkt i den personliga utvecklingen som sker inom en organisation. Matix ger er kunskap och verktyg för att släppa loss kraften som finns i ert företag.

				Affärsutveckling

				Under året arbetar studenterna med affärsutvecklande projekt i ert företag. Tillsammans med studenten bestämmer ni själva vad dessa projekt ska handla om och resultera i. 
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				Exempel på områden som våra studenter hanterat är: 

					Expansion & lönsamhet

				Hur når ni era framtida kunder? Kommer de bete sig på samma sätt som de gör idag? Hur vill de konsumera tjänster och produkter? Behöver ni förnya ert erbjudande eller kanske hitta ett nytt affärsområde för att fortsätta vara konkurrens-kraftiga i framtiden?

				 

				Digitalisering

				En hårdnande och påtagligt global konkurrens ställer högre krav på relevanta arbetssätt och system. Hur långt har ni kommit i er egen digitalisering? Vad gör ni idag som skulle kunna förenklas eller automatiseras genom digitalisering? En Matix-student kan ge er nya perspektiv och driva projekt inom detta område.

				Vision, mål & strategiarbete

				Vart kommer ni ifrån och vart är ni på väg? Har ni satt en gemensam målbild och kopplat den till väsentliga etapper i form av delmål? Vilka aktiviteter, projekt och prioriteringar genererar måluppfyllelse? Hur formas mål och aktiviteter så att det skapar engagemang? Hur följer ni upp er utveckling? 

				Employer Branding

				Att utveckla syfte och mening som kan delas av många skapar energi och mobiliserar motivation. Motiverade och engagerade 

			

		

		
			
				medarbetare är ofta skillnaden mellan ett högpresterande företag i stark tillväxt och ett medelmåttigt företag som hankar sig fram. Hur attraherar ni talanger? Hur får ni dem att stanna kvar? Vad kan ni göra annorlunda för att skapa större engage-mang bland era medarbetare?

				Internationalisering

				Är det dags att etablera sig på nya marknader? Hur bör en utlandsexpansion genomföras? Hur ska arbetet organiseras? Vilka resurser krävs? Vilket eller vilka länder har störst potential? Vilka eventuell hinder finns det? Låt en av våra studenter hjälpa er att bena ut det bästa tillvägagångssättet.

				 

				Tillväxtfinansiering

				Tillväxt kostar. Vilken tillväxttakt klarar ni av med den omsättning, lönsamhet och kassa ni har idag? Kan ni växa med eget kapital? Vilken lönsamhet krävs och hur tar ni er dit för att växa orga-niskt? I vilket läge skulle ni behöva kapitaltillskott? Vilken typ av kapital skulle passa ert företag och situation bäst? Hur samman-ställs och presenteras ett framgångsrikt investeringscase beroende på typ av kapital och summa som söks? 

				Marknadskommunikation

				Vi lever i en tid då vi är mitt uppe i en stor omställning av hur marknadskommunikation bedrivs. Hur långt har ni kommit i den omställningen? Hur ska ni nå era framtida kunder och medarbe-tare? Vilka kanaler hittar ni dem i? Hur skapas ett attraherande 

			

		

	
		
			
				109

			

		

		
			
				budskap? Hur kommer man vilja konsumera era tjänster eller produkter i framtiden?

				 

				Kund- och leverantörsutveckling

				Att vidareutveckla en existerande relation är i princip alltid mer kostnadseffektivt än att etablera en ny. Ger ni era kunder och leverantörer den kärlek de behöver? Hur optimerar ni era relationer och fångar upp outnyttjad potential? Det finns få personer som kunder och leverantörer öppnar sig lika mycket för som en student som är på plats för att observera och lära.

			

		

		
			
				
					INNOVATION

					Affärsmodeller, tillväxthinder,företagskultur, nya organisationsformer,social innovation,trend- och omvärldsanalys,

					affärsförutsättningar och entreprenörskap
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					Strategi

					Strategisk affärsförnyelse, scenarioplanering, marknadsskapande, värdeerbjudande, målanalys, strategiska vägval, växa genom utmaningar och YesPerformance 1 & 2
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					LEDARSKAP

					Life Design, implementeringsprojekt, kunskapsöverlämning, fördjupnings-arbete, analys, akademiskt skrivande och YesPerformance 4
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					FÖRÄNDRINGS-LEDNING

					Förändringsledning, ledarskap, transformering och implementering, förändringsprojekt, mindfulness, värderingar och YesPerformance 3
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				Matix pågår årligen mellan september och juni. Vi tar emot intresseanmälan från företag under hela året. Vi välkomnar små och medelstora verksamheter som vill utvecklas och som eftersträvar kunskapsutbyte. Det finns ett begränsat antal platser varje år. Så här ser processen ut: 

				01. Är Matix något för er?

				Att vara med i Matix öppnar upp många möjligheter, men ställer också en del krav. Vi besöker därför alla företag som är intresse-rade av att delta för att diskutera era utbildnings- och utveck-lingsbehov. Vi berättar även om vad Programmet innebär och hur året är upplagt. 

				02. Säkra plats till matchningsprocessen

				Om vi känner att vi är rätt för varandra säkrar ni en plats i vår matchnings-process genom en avsiktsförklaring. Matchningspro-cessen innebär att vi i Matix väljer ut en av våra studenter att genomföra uppdrag på plats hos er under Partnerskapsåret. När vi meddelat att en av våra studenter tar sig an er som uppdrag övergår avsiktsförklaringen i ett Partnerskapsavtal. 

				03. Målsättningar, utmaningar och behov

				Senast under augusti kommer ni få skicka in en företagspresen-tation. Den innefattar presentation av er, era målsättningar, utmaningar och behov. Den är underlag till att studenterna kommer intervjua er och en chans att bjuda in studenterna till er värld och få dem intresserade av ert företag.

			

		

		
			
				04. Träffa studenterna

				I mitten av september deltar ni i en halvdags intervju. Studenter-na genomför dessa intervjuer med er i sex olika forum. Genom att ni får chans att svara på öppna resonerande frågor får studenterna en god insyn om vilka ni är och era behov. Studen-terna gör sedan ett analysarbete som tillsammans med bl a vårt besök hos er är underlag för att matcha

				05. Matchningsarbete

				Att ”Matcha” innebär att vi med vår information om er och studenternas analyser väljer ut en av våra studenter till er. Vårt noggranna arbete med att välja vilka studenter som ska arbeta med vilka företag bäddar för ett lyckat samarbete under året. Därför har vi skapat en gedigen process som tar hänsyn till en rad faktorer för att Matix-året ska gynna både studenternas och företagens utveckling. De bästa matchningarna är inte alltid de mest självklara. Kunskap och förståelse om studenternas kompetens och behov, samt företagens situation och utmaningar är viktiga faktorer för en bra matchning. 

				06. Matix startar

				Matix-året inleds med att våra studenter får lära känna er verksamhet och era medarbetare. Efter denna introduktion kommer de att tillämpa Matix med er i fokus torsdagar och fredagar till juni året därpå. ◼
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				Intresserad av Matix? 

				Läs mer på www.matix.se
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