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Tillvixtforetagen star for en stor
del av nya arbetstillfallen ...



... men fa foretag vaxer.
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Inledning

Under de senaste 30 aren har intresset for foretag som vaxer
blivit allt starkare. En av de framsta orsakerna till det stora
intresset, kanske den framsta orsaken, ar att de s&gs sta for en
stor del av nya arbetstillfallen’. | sin stravan efter nationell
ekonomisk utveckling och sysselsattning har snabbvaxande
foretag kommit att bli beslutsfattares "dromforetag”. Men vad vet
vi egentligen om dessa foretag? Var hittar vi dom? Sarskiljer sig
foretag som véxer nar det galler tillgangliga resurser och vilka
aktiviteter som vidtas? | den har boken presenteras vad forskning
av tillvaxtforetag visat med en ambition att visualisera skillnader
mellan snabbt vixande foretag och sina icke eller langsamt
vaxande motsvarigheter. Genom att férmedla en dverblick dver
befintliga studier av tillvaxtféretag hoppas jag kunna erbjuda ett
diskussionsunderlag till féretagsledare med ambitioner att 6ka
sina foretags tillvaxtpotential, men ocksa fér dem som stravar

efter att utveckla en mer malinriktad ekonomisk politik.

Tillvaxtféretag finns dverallt, men fa vaxer

Nagra av de mest diskuterade aspekterna av tillvaxt ar huruvida
foretagens alder och storlek paverkar mojligheten att astadkom-
ma tillvaxt. Som utgangspunkt for manga studier har Gibrats lag
(fran 1931) om proportionell paverkan, dvs att ett foretags
proportionella tillvaxttakt ar oberoende av dess absoluta storlek,
anvants. Senare studier har emellertid visat att foretagens storlek
paverkar tillvaxttakten, aven om resultaten skiljer sig at gallande
huruvida sma eller storre foretag tenderar att vaxa mer. En av de

mest inflytelserika och banbrytande artiklarna inom detta
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omrade skrevs av Birch (1979), som visade att sma foretag stod
for en stor andel av tillvaxten. Med Birch resultat som utgangs-
punkt har det genomfoérts en rad studier om kopplingen mellan
foretagens storlek och tillvaxt, med varierande resultat. Exempel-
vis fann en spansk studie som presenterades ar 20072 att
tillvaxtforetagen ofta ar mindre, vilket 6verensstammer med en
studie i 16 EU-stater® som ocksa visade att mindre foretag ofta
véxer snabbare 4n stérre foretag. A andra sidan finns det studier
som visat att stérre foretag har en relativt storre tillvaxt an
mindre foretag*. Exempelvis visade en studie frdn Danmark® dar
man analyserat foretagens utveckling under 15 ar att storre
foretag visade en hogre grad av tillvaxt. Det finns saledes studier
som identifierat hog tillvaxt bland foretag med olika storlekar,
varfor foretagens storlek inte kan anses vara en indikator pa

mojligheten att vaxa.

Aven sambandet mellan féretagens alder och tillvaxt har
studerats flitigt. Sims och O’ Regan (2006) konstaterar utifran en
studie av foretag i Storbritannien att de flesta tillvaxtbolag var
yngre an 15 ar vilket 6verensstammer med andra rapporter som
havdar att att det finns en stérre andel unga féretag bland
tillvaxtbolag®. A andra sidan finns studier som visar att unga
foretag inte har storre sannolikhet att bli tillvaxtbolag an aldre’,
eller att det till och med kan forvéantas vara hogre tillvaxt bland
aldre foretag®. Detta ger skil att anta att yngre foretag inte ar mer
benigna att véxa &n mer etablerade foretag. Alder tycks saledes

inte vara en egenskap som skiljer tillvaxtbolag fran 6vriga foretag,
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varfor inte heller foretagens alder kan ses som en tillforlitlig

indikator péa foretagens tillvaxtbenagenhet.

En annan aspekt av forutsattningar for tillvaxt som ocksa
innehaller motsagelsefulla resultat fran studier ar omvarldens
betydelse for tillvaxt. Somliga studier visar att de begriansningar
och mojligheter i form av tillgang till resurser (tex kompetens och
lokaler) som olika branscher och geografiska placeringar
innehaller ar mer kritiskt for tillvaxt &n strategiska val och
beteenden inom den aktuella miljon, varfor tillvaxt framst siags
vara en funktion av bransch- och miljéval®. En naturlig slutsats
fran dessa studier ar att hog tillvaxt framst erhalls av foretag pa
vaxande marknader, &ven om det ofta understryks att den
mojliga tillvixten ar beroende av de strategier som foretagen
implementerar®. A andra sidan finns det studier som visar att
externa faktorer som bransch och geografisk placering inte
paverkar mojligheten att skapa tillvaxt". Bos och Stam (2011)
konstaterar att sambandet mellan tillvaxtforetag och tillvaxtbran-
scher ar omvant: det &r néarvaron av tillvaxtféretag som har en
positiv effekt p& branschens tillvaxt, dvs branschens tillvaxt drivs
av enskilda tillvaxtforetag. Det finns ocksé studier som visar att
tillvaxt kan uppnas i olika branscher och olika typer av miljéer®,
sd aven om tillvaxt kan vara svarare att uppna och darmed inte
lika utbredd i vissa miljoer som i andra sa utgor inte heller bransch

eller geografisk placering en bra indikator pa majligheten att véaxa.

Trots att vi kan forvantas finna tillvaxtforetag bland saval stora



som sma foretag, bland saval yngre som aldre foretag, och i alla
mojliga miljoer, sa ar det relativt fa foretag som vaxer'™. Det ar en
liten andel av foretagen som star for en stor andel av den
ekonomiska tillvaxten™. Exempelvis visade en studie i Storbritan-
nien att endast 6% av alla sma och medelstora foretag svarade
for halften (under vissa perioder anda upp till tva tredjedelar) av
alla nya jobb mellan 2002 och 2008%. En tidigare studie fran
Storbritannien visade att 4% av foretag med snabb tillvaxt
skapade ca 50% av sysselsattningen'™. Fran USA finns siffror som
visar att 1% av alla amerikanska foretag star for ca 10% av alla nya
jobb arligen". Andra studier har visat att ndgonstans mellan 2
och 10% av alla sma och medelstora foretag blir tillvaxtforetag
som i de flesta industrialiserade lander genererar mer an 40% av
alla nya jobb™. Med tanke pa tillvaxtforetagens bidrag till den
ekonomiska utvecklingen ar det foga 6verraskande att de vacker
stort intresse hos regeringar och beslutsfattare i manga lander.
Aven for enskilda foretagare/agare ar det intressant att lara mer
om tillvaxt d& det sags oka potentialen att generera langsiktig
ekonomisk avkastning till aktieagare™. Fragan om vad det ar som
far ndgra foretag att vaxa medan huvuddelen av dem inte gor
det, och varfor det ar sa svart for foretag att fortsatta vaxa Gver
tid, dgnas darfor stor uppmarksamhet. Det studier visat ar att till-
vaxtféretag moter och erbjuder en unik och mer komplex kontext
med sarskilda utmaningar som inte ses hos andra foretag.
Extraordinara behov av resurser och inre oroligheter?® kan
tillsammans leda till att i 6vrigt framgangsrika foretag misslyckas

att vaxa. Sa vad ar det da foretag som lyckas véaxa gor annorlun-

da? Hur lyckas de uppna tillvaxt? Empiriska studier visar att
foretagsledare pa dessa foretag lyckas strukturera organisationen
och processerna pa ett sadant satt att tillvaxt mojliggors. | den
har boken presenteras de resurser, beteenden och strategier

som enligt studier ar forknippade med tillvaxt.

Ett fragmenterat forskningsfalt

Att gdra en sammanstéllning av vad tillvaxtforskning visar innebar
att forstka dverblicka ett fragmenterat falt. Ett problem &r att
studier av vad som driver och underlattar tillvaxt studerat olika
aspekter av tillvaxt, vilket i sig inte ar konstigt da foretagsutveck-
ling ar ett komplext fenomen som innehaller méanga olika
aspekter. De vanligaste matpunkterna for att avgora tillvaxt ar
variationer i forsaljning och antalet anstéllda, men andra para-
metrar som anvands ar produktivitet, marknadsandelar, férséalj-
ning till nya kunder, nya marknader och tillgangarnas vardeok-
ning?'. Problemet ar att faktorer som paverkar olika aspekter av
tillvaxt inte alltid ar desamma. Faktorerna som paverkar forsalj-
ning ar inte alltid desamma som paverkar antalet anstallda, och
ibland kan forséljningen dka samtidigt som antalet anstallda
minskar. Jamforelser mellan olika studier forsvaras ytterligare av
att definitionerna av tillvaxt ibland innehéller absoluta tal medan
andra anvander sig av relativa matt, vilket ger lite olika forutsatt-
ningar for olika typer av organisationer. Exempelvis tenderar
definitioner av tillvaxt i procentuella matt gynna mindre féretag,
medan jamforelser av absolut tillvaxt ar till det stérre organisa-

tionernas fordel. Det ar uppenbarligen enklare for ett litet foretag
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med 10 anstallda och en omséttning pa 10 miljoner att viaxa med
100% an for ett bolag med 100 anstallda och en omsattning pa
100 miljoner. Med andra ord har aven valet mellan absolut kontra
procentuell tillvaxt en betydande inverkan pa forskningsresultat?.
Lagg dartill att studier ocksa skiljer sig at géllande den tidsperiod
som tillvaxten méts over, dar det varierar mellan 3 och 5 ar, samt
huruvida foretagen maste ha tillvaxt under hela perioden eller
endast mellan ett start- och slutdatum. Det finns med andra ord
ocksa meningsskiljaktigheter gallande tillvaxtens kontinuitet for
att betraktas som ett tillvaxtféretag. Med tanke pa att tillvaxt
ibland beskrivs som en icke-linjar process innehallande till-
vaxt-hopp varvat med perioder av stabilitet, eller till och med
nedgang®, har ocksa tidsperspektivet en inverkan pa forsknings-
resultaten. S& aven om forskare ar dverens om att tillvaxtforetag
ar ett foretag som véxer 6ver en viss takt arligen eller mellan tva
tidpunkter, anvands olika definitioner gallande tillvaxttakten, hur
tillvaxten méts och antalet ar som tillvaxten skall ske. En vanlig
definition ar emellertid att det handlar om ett féretag med mer
an 10 anstéllda som har 6kat minst 20 procent per ar (i antal
anstallda eller omsattning) i minst tre pa varandra foljande ar,
vilket ocksé ar den definition som anvants som utgangspunkt att

relatera olika studier till vid urvalet till denna bok.

| linje med variationen pa definitioner av tillvaxt anvands ocksa
olika begrepp for att beteckna tillvaxtforetag: gaseller, snabbvax-
ande foretag, hogvaxande foretag, hdgpresterande foretag,

hypervaxt foretag, etc. Kart barn har manga namn. Oavsett vilka
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etiketter som anvéants i diverse artiklar som det hanvisas ftill i
foljande avsnitt kommer foretagen har att benamnas tillvaxtfore-
tag. Boken gor inget ansprak pa att erbjuda en heltackande bild
av all tillvaxtforskning, utan att férmedla en bild som vuxit fram
under 25 ars brinnande intresse for tillvaxtforskning. Det som har
presenteras ar inte en “objektivt sann” bild av hur tillvaxt skapas
och underhalls, utan en bild baserad p& mina urval av studier,
om an med en stravan att forsoka férmedla en sé rattvis bild
som mojligt av den forskning som genomforts angaende tillvaxt i

foretag.

Perspektiv pa tillvaxt

Tillvaxt kan och har studerats ur olika perspektiv. Beroende pa
vilka utgangspunkter som anvants har olika aspekter av tillvaxt
lyfts fram. En rad studier har utgatt fran att tillvaxt kan tillskrivas
slumpmassiga variabler (ofta kallade Stokatiska modeller). Ett
antagande ar da att féretag som vaxer snabbare &n andra foretag
under en period inte kommer att vdxa mer an andra foretag
under en senare period (Gibrat, 1931). Tillvaxt skall darfor ses som
en engangshindelse. Perspektivet harror fran Gibrats lag (1931)
som forutsager att ett foretags storlek vid en framtida tidpunkt ar
oberoende av dess nuvarande storlek och att ett féretags tidigare
tillvaxt darfor inte kan anvandas for att forutsaga framtida tillvaxt.
Enligt Gibrats lag finns det ett stort antal faktorer bakom tillvaxt,
men inga som har stort inflytande Gver tid. Ett féretags tillvaxt
eller nedgang beror pa en rad krafter, som foretagsledningens

agerande och kundernas preferenser, men varje variabel antas ha



Tillvaxt beror pa
slumpmaissiga

variabler

en minimal paverkan pa foretagens tillvaxt, vilket ségs forklara
franvaron av ndgon dominerande tillvaxtteori. Dessa antaganden
har varit anvandbara fér manga tidigare studier om avgorande
faktorer for foretagens tillvaxt men har for det mesta kommit att
avvisas med bevis for att mindre foretag ofta vaxer mer an storre
foretag. Det finns emellertid skal att inte helt forkasta Gibrats lag

da det finns stora oforklarliga variationer i resultat, och ibland

svaga korrelationer mellan olika variabler och féretagens tillvaxt.

Andra studier har anvant sig av mer deterministiska utgangs-
punkter och en stravan efter att finna receptet pa tillvaxt. Till
skillnad fran nar tillvaxt ses som en slump ar stravan har att
identifiera den foéreskrivande modellen for tillvaxt. Den domine-
rande ansatsen har varit att forsoka forklara variationer i foreta-

gens tillvaxttakt genom att identifiera forklaringsvariabler

Varje tillvixtresa ar Tillvaxt innehaller

unik varfor larande ar forutsadgbara

centralt tillvaxtfaser

kopplade till manniskan, foretaget och dess omvarld. Genom att
s6ka samband mellan tillvaxt och ett brett spektrum av faktorer
(utbildningsbakgrund, alder, forekomst av aktiviteter etc) forsoker
man forklara vad som leder till tillvaxt. En annan variant av
deterministiska studier utgar fran att foretag moter olika férut-
sagbara utvecklingsstadier som ratt hanterade kan leda till
fortsatt tillvaxt?®. Alla foretag antas genomga samma sekvens av
forutbestamda tillvaxtfaser dar relativt ldnga och smidiga faser
bryts av kriser som maste l6sas innan tillvaxtresan kan fortsatta.
Med tanke pa forekomsten av dessa kriser ségs langre perioder
med hog tillvaxt vara mycket séllsynta. Detta perspektiv har visat
sig ha en intuitiv dragningskraft och anvands ofta i utbildnings-
sammanhang, men har pa senare tid utmanats i sina antagan-
den. Enligt perspektivets kritiker ar det fortfarande oklart hur

manga stadier det finns i en organisations tillvaxtcykel och exakt
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vad det ar som utgor en fas. Empiriska bevis tyder ocksa pa att
foretag inte utvecklas enligt en forutbestdmd sekvens av steg,
utan att tillvaxtprocessen ar mer komplex, situationsberoende
och unik for varje foretag an sa. Det havdas att organisationer
inte ens pa ett ungefar har férutsagbara tillvaxtcykler, och att det
finns en risk att foretagsledare utifran felaktiga antaganden om
tillvaxteykler agnar tid at fel fragor vid fel tidpunkter. Men &aven
om tillvaxtprocesser sdgs ha en heterogen karaktar medger dven
det har perspektivets kritiker att det finns en grundlaggande
uppsattning nyckelfragor som vaxande foretag kan forvantas stota

pa nagon gang, varfor det finns en del att lara av dessa studier.

En tredje kategori av studier poangterar betydelsen av att hitta
sin egen tillvaxtresa. Har antas det inte finnas nagon standard-
modell eller sekvens av tillvaxtsteg att applicera®. Tillvaxt sags
istallet skapas genom ett samspel mellan interna och externa
resurser som ger varje foretag dess egna unika férutsattningar.
Perspektivet har sin grund i Penrose (1959) beskrivning av hur
tillvaxt ar beroende av de resurser som finns tillgangliga for att
skapa tillvaxt, vilket inkluderar ledningsférmégan att identifiera
tillvaxtmojligheter och att lyckas genomféra nddvandiga aktivite-
ter. Foretag ses som en samling av resurser, och det ar konstella-
tionen och samordningen av befintliga resurser som ger drivkraft
och riktning for ytterligare tillvaxt. Ett foretags tillvaxt forklaras
saledes med involverade aktorers forstaelse for foretagets
omvarld och resurser. Utifran en forstaelse av mojligheter

initieras aktiviteter som i sin tur paverkar resurser och foretagets



omvarld, vilket i ndsta steg ger férutsattningarna for tillvaxt. Detta
resonemang lyfter fram larande som en kritisk aktivitet for
tillvaxt, da det &r genom larande som kunskap om hur verksam-
heten kan véaxa utvecklas hos foretagets ledning och personal.
Varje foretags tillvaxtresa aterspeglar darfor verksamhetens
larande om sina och omvarldens specifika forutsattningar i syfte
att finna sin egen vag till tillvaxt. | fokus fér detta perspektiv ar

darfor resurser och larande.

| foljande avsnitt anvands utgangspunkten att tillvaxt ar ett
resultat av medvetna aktiviteter som paverkar mojligheten till
tillvaxt. | férsta hand anvands ett perspektiv dar Growth Manage-
ment handlar om att finna sin egen tillvaxtresa, att med hjalp av
strukturer och processer (infrastruktur) skapa ett larande for att
kombinera tillgangliga resurser pa ett fordelaktigt satt. | figuren
pa nasta sida illustreras sambandet mellan de komponenter
som har kommer att presenteras. Resurser stoppas in i en
infrastruktur som skapar ett lArande som leder till aktiviteter

som skapar tillvaxt.

Modellen ar (som de flesta modeller 4r och skall vara utifran
syftet att forsoka tydliggora samband) kraftigt forenklad da det i
verkligheten ocksa finns omvanda samband: utifran de aktiviteter
som genomfors utvecklas kunskap som paverkar infrastrukturen
och de resurser som anvands. | det har fallet nojer vi oss med att
konstatera att de utgér komponenter som enligt tillvaxtforsk-

ningen sigs utgora vasentliga inslag i en tillvaxtresa. Aven om

delar av kommande avsnitt kan upplevas normativa (féreskrivan-
de) ar det viktigt att alltid anpassa de tankar och forslag som
formedlas till det egna foretagets situation. Syftet med boken ar,
som tidigare namnts, att vacka tankar och idéer som kan ligga

som grund for diskussioner om tillvaxt.

Vill du skapa ett tillvaxtféretag?

Ett nastan reflexmassigt svar hos manga pa fragan i rubriken
ovan ar ett "Ja”, men nar man diskuterar vad det innebar att
bygga ett tillvaxtforetag ar det betydligt fler som staller sig
tveksamma till huruvida de verkligen vill bygga ett tillvaxtforetag
da det ar en kravande och komplex uppgift?. | grunden kravs en
genuin vilja som gor att resan fortsatter dven nar man natt en
inkomstniva som racker for en tillrackligt” god livssituation, att
det finns en vilja att riskera frukterna av ens tidigare framgang
genom att fortsatta en tillvaxtresa som innehaller risk for
misslyckande och tillbakagang, och att det finns en vilja att méta
de besvar och utmaningar som en fortsatt expansion ofta
innehaller?®. En tillvaxtresa innehaller utmaningar och problem
som kraver att det finns en genuin vilja for att astadkomma en
uthallig tillvaxt. Ibland handlar det om att avstad [bnsamhet pa
kort sikt for att skapa tillvaxt pa langre sikt. Sammantaget gor det
att manga foretag avstar tillvaxt, eller &tminstone véljer att vaxa i
langsam takt?. Faktum ar att de flesta foretag inte gar 6ver den
omfattning av verksamhet som de hade under sina forsta ar®, i
de flesta fall av fri vilja men ibland ocksé pa grund av att de

misslyckas med sin tilltdnkta tillvaxtresa.
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Det finns emellertid ett antal faktorer som talar for tillvaxt.
Vanligtvis ar tillvaxt ett tecken pa marknadens acceptans av
foretagets erbjudande vilket utgdr en grund for vinster, kassaflo-
den och avkastning for dgare pa lang sikt®'. Att vaxa kan darfor
ses som ett satt att skapa ett 6kat varde som utdver ekonomisk
vinning ocksa dkar foretagets chans att dverleva, ett satt att
forbattra och skydda agarnas avkastning pa sina investeringar®.
Tillvaxt skapar ocksa en legitimitet som underlattar mojligheten
att erhalla foretagsfinansiering fran kapitalmarknaderna for att
kunna gora de investeringar som kravs for att forverkliga sina
drommar®. Ytterligare en fordel med tillvaxt ar att foretag i
tillvaxt kan erbjuda mer intressanta och varierande arbetsuppgif-
ter och stérre utvecklingsmojligheter, vilket skapar en roligare
arbetsmiljé och gor dem till mer attraktiva arbetsgivare. Det i sig
gor att foretaget kan attrahera begavade och motiverade individer
och behalla dem 6ver tid, vilket underlattar mojligheten att
tillsammans utveckla kunskap och sprida basta praxis mellan
varandra. Med andra ord kan tillvaxt kopplas samman med en
positiv miljo. Sammantaget gor det att tillvaxt kan vara efterstra-

vansvart.

Om du nu gér tillbaka till rubrikens fraga igen och svaret ar "Ja”
(eller om du bér pé en allméan nyfikenhet om vad som kanne-
tecknar tillvaxtforetag) sa ar min tro och férhoppning att kom-
mande sidor i denna bok skall fungera som bra inspel till era
diskussioner om hur er tillvaxtresa kan se ut. Men kom ihag:

anvand det som forskningen visar for inspiration, inte som ett

recept pa framgang. Fundera pa vad som kan passa er situation.
Som jag brukar avsluta mina forelasningar: Ta till er det ni vill och

skit i resten!
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Resurser for tillvaxt

Ett perspektiv som anvants flitigt under de senaste 30 aren for
att forsoka forklara varfor en del féretag vaxer men inte andra ar
det resursbaserade perspektivet, som har sin grund i Penrose
(1959) tankar om att ett foretags tillvaxt beror pa de resurser som
finns tillgangliga 6ver tid. Har ses foretag som en samling av
heterogena resurser, dar en del av dem ar svéra att imitera eller
ersatta varfor de utgor en kalla till konkurrensfordelar®. Alla
resurser ar darfor inte lika viktiga och har inte heller potential att
bli en kalla till hallbara konkurrensfordelar. Vid studier som
anvant sig av detta perspektiv forstas tillvaxt som en process dar
foretag kombinerar resurser pa olika satt och stréavan har varit att
identifiera om det finns resurser, eller kombinationer av resurser,
som skapar battre forutsattningar for tillvaxt &n andra. Bland
resurser som uppmarksammats finns pengar som kan anvandas
for att inforskaffa andra resurser och genomféra 6nskvarda
aktiviteter, dvs finansiellt kapital; den kompetens och de
erfarenheter som finns inom foretagets organisation, dvs human-
kapital; och de resurser som kontrolleras av andra men som
foretaget kan fa tillgang till genom att bygga upp och underhalla
relationer med andra aktorer, kallat socialt kapital. Ett foretags
resurser kan alltsé stracka sig ocksa utanfor organisationens
granser varfor ett foretags tillvaxt inte bara beror pa dess tillgang
till interna resurser, utan ocksa pa dess mojligheter att samverka
med andra organisationer for att fa tillgang till resurser som
kontrolleras av andra®. En tillvaxtresa paverkas darfor av vilka
resurser som finns tillgangliga i omvarlden. Mot bakgrund av att

det tycks finnas potential for tillvaxt i olika branscher och pé
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olika platser®, kan omvarlden inte sadgas vara avgérande for
mojligheten att utveckla ett tillvaxtféretag®, men den kan gora
tillvaxtresan mer eller mindre utmanande genom att erbjuda
varierande tillgang pa resurser®®. Det finns ockséa studier som
visat att tillvaxt ar svarare att uppna och darmed inte lika
utbredd i vissa driftsmiljoer som i andra®. Av sarskild vikt har
tillgang pa finansiellt kapital och socialt kapital*® visat sig vara. |
det foljande presenteras forskning géllande sambandet mellan

tillvaxt och olika former av resurser.

Innan vi gar vidare behovs ett fortydligande. Det resursbaserade
perspektivet avgransar sig inte till att behandla resurser utan
uppmarksammar ocksa "formagor” i form av interna attribut som
gor det mojligt for ett féretag att samordna och utnyttja alla sina
resurser®. Det kan handla om strukturer och processer for att
samordna, varda och underhalla befintliga resurser, men ocksa
for att utveckla nya resurser. | den har presentationen valjer jag
dock att tydligt separera resurser (som med varierande svarighet
kan “stoppas in” i en verksamhet) fran vad som hir benamns
infrastruktur, dvs processer, strukturer och formagor som syftar
till att utveckla och/eller underhalla resurser. | detta avsnitt
behandlas resurser medan nasta kapitel behandlar infrastruktu-

rens roll vid tillvaxt.

Finansiellt kapital

En kritisk fraga for tillvaxtforetag ar hur tillvaxten skall finansie-

ras*. Kapital behdvs for att kunna képa in andra resurser som

26

|O|

kan anvandas till aktiviteter for att implementera strategier. Det
rader emellertid delade meningar kring vilken roll finansiering
spelar for tillvaxt. Somliga havdar att tillgang till finansiering inte
paverkar tillvaxten, att tillvaxtforetag kdnnetecknas av formagan
att dstadkomma maximal produktivitet med hjalp av begransade
finansiella resurser* och att ju hogre tillvaxt ett foretag har desto
mer forlitar de sig pa formagan att fanga mojligheter som kraver
mindre finansiella resurser. Det finns ocksa studier som
indikerar att tidigare tillvaxtféretag som hamnat i problem ibland
gjort det pa grund av en for god tillgang pa finansiellt kapital
resulterat i en ohammad tillvaxt och s& hoga skulder att en
finansiering av nya tillvaxtmojligheter hindrats*. Andra havdar att
foretag med storre tillgang till finansiellt kapital faktiskt vaxer

mer*” da de har storre mojlighet att fanga mojligheter.

Tillvaxtforetag kan forvanta sig att ha problem med att finansiera
sin tillvaxt*®. Likviditetsproblem*® och krav pa sakerheter fran
potentiella finansiarer, som speciellt mindre foretag ofta har svart
att ge, begransar mojligheten att genomfora dnskvarda aktivite-

ter. En fraga att ta stallning till &r huruvida verksamheten skall



bygga pa sjalvfinansiering eller om extern finansiering &r ett
tankbart alternativ. Fran tidigare studier vet vi att tillvaxtforetag i
hogre grad anvander extern finansiering®, antigen fran banker
eller offentliga aktorer. En studie fran 1997% visar att tillvaxtfore-
tag i USA i hogre grad an jamforelseforetag anvander sig av lan
fran offentliga aktorer, vilket tyder pa att offentlig finansiering
spelar en viktig roll for att tillgangliggdra nddvandigt kapital for
tillvaxt.

Nasta beslut att fatta galler huruvida den externa finansieringen
ocksa kan innehélla privata investerare. Beslutet relaterar till
foretagsledarens/ dgarnas tillvaxtambitioner och huruvida de &r
beredda att slédppa en del av kontrollen dver foretaget. Genom att
acceptera riskkapital slapper dgaren ocksa en del av kontrollen
till externa aktorer, vilket visat sig vara svart for manga foretaga-
re®2. Det har dock visat sig att foretag som delar dgarskap har en
hogre tillvaxt an de som visar en ovilja att dela agarskap®. Men
tillgang till kapital kan ockséa begriansas av andra skal an att
agarna inte vill dela med sig av dgarskapet. Da manga bolag,
framfor allt bolag med tillvaxtambitioner, ofta innehaller osaker-
heter som gor det svart att beddma sannolikheten for framgang
kan det vara svart att finna aktérer som ar villiga att investera i
foretaget. Darfor utgor sjalvfinansiering och lan de vanligaste
satten att finansiera tillvaxt®, medan fa foretag erhaller finansie-

ring fran privata investerare®®.

En sak vard att ha i atanke nar det diskuteras finansiellt stod av

tillvaxt ar att sattet som tillvaxt finansieras tycks variera mellan
olika lander varfor ndgra slutsatser baserade pa genomforda

studier ar svara att dra®e.

Q\HQHQ
adg?

Socialt kapital

Nar det pratas foretag och foretagande gors det ofta med ett
fokus pa de resurser som de aktuella foretagen kontrollerar.
Foretagsledare betraktas som oberoende och sjalvgaende
individer. Men foretag och féretagare kan ocksa beskrivas som
inbaddade i ett natverk av aktérer som besitter resurser som pa
olika satt kan utveckla foretagets verksamhet och som foretaget
kan fa tillgang till men utan att kontrollera dem®’”. Det kan handla
om information®®, kunskap®® och arbetskraft®® som finns tillgang-
ligt utanfor verksamhetens vaggar, exempelvis pa universitet, hos
industriella kluster, affarsanglar, offentliga stédorganisationer,
konsulter, etc. Dessa resurser kan om foretaget har nagon
relation till resursdgarna bendmnas som féretagets sociala
kapital.

Manga sméa och medelstora féretag ar svaga nar det géller att

forsta betydelsen av extern kunskap och att bygga upp och
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underhalla sitt sociala kapital, vilket paverkar formagan att tanka
i nya banor. Det ar framfor allt tvd mekanismer som brukar lyftas
fram som vagen ftill det sociala kapitalet: anvandande av externa
experter och natverksbyggande. Det férst ndmnda ar en variant
dar det stod som finns bade i form av privata och offentligt
finansierade aktorer, vilka hjalper till att [6sa antingen specifika
problem eller att arbeta med mer generell affarsutveckling,
anvands. Har finns studier som visar att SMEs tycks ha ett
motstand till att anvanda extern stod, sarskilt offentligt st6d®,
samtidigt som det finns studier som visar att tillvaxtféretag
sarskiljer sig i det att de i hdgre grad anvander extern support®,
aven fran offentliga aktorer®®, &tminstone upp till en niva dar mer
stéd tenderar att hindra ytterligare tillvaxt®. Aven om det finns
saval studier som visar att offentligt stoéd kan bidra till tillvaxt®®
som att de inte har nagon effekt pa tillvaxt® ar de empiriska
bevisen for vilket varde dessa aktdrer och deras arbetsmetoder
tillfor begransade varfor det behovs fler studier av detta innan vi
kan séga i vilken grad de bidrar till tillvaxt®”. En mycket omfattan-
de studie av inkubatorer i USA fran 2013%, dar dver 2000 foretag
och 178 inkubatorer ingick i studien, visade att inkubatorsprogram
inte ar sarskilt effektiva i att stédja tillvaxt, men att de inkubato-
rer som hade natverksbyggande i fokus klarade sig béttre an de
som forsokte lara ut specifika strategier och formagor till
foretagen. Att just natverksbyggande lyfts fram som en fram-
gangsfaktor for att astadkomma tillvaxt ligger i linje med en rad
studier®®, varfor kompetensen att involveras i nédtverk ar av hogsta

betydelse.
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En fraga som diskuteras nar det galler natverk ar huruvida
deltagarna skall vara homogena eller heterogena i sina kunskaper
och erfarenheter. A ena sidan ségs det vara lattare att ta till sig
kunskap fran andra som delar samma kunskapsbas, erfarenheter
och sétt att uttrycka sig d& ny information behandlas utifran det
vi redan vet, varfér andra foretagare i likartade situationer ar att
foredra™. Studier har visat att ett foretags formaga att lara sig
beror pa dess likheter med 6vriga aktorer i natverket gallande
kunskapsbas, organisationsstruktur och affarslogik”. Det maste
saledes finnas en viss kunskap och erfarenhet om aktuella fragor
for att kunna lara och anvanda sig av sitt sociala kapital. A andra
sidan finns da en risk att en for stor likhet gor att tankar och
idéer begransas av den inslagna vagen, och att man starker
varandra i tanken om att den inslagna eller tankta vagen maste
vara den ratta, det vill sdga att det uppstar ett monster i tankarna
som det ar svart att bryta sig loss fran. Darfor ar det en balans-
gang vid natverkande att involvera sig med aktérer som tanker

och agerar annorlunda an en sjalv, men inte fér annorlunda.

Ett satt att minimera risken att fastna i sina egna spar ar att
interagera med varierande typer av aktorer. For foretagare i tidiga
faser har det personliga natverket innehallande familj och vanner
visat sig vara viktigt, men dess anvandbarhet minskar snabbt.
Med tiden blir kontakter inom branschen och mer professionella
kontakter mer vardefulla™. Men dven kontakter inom branschen
sags minska i varde relativt snabbt da det endast ger tillgang till

branschspecifik kunskap™. En variation av kontakter med



exempelvis kunder, leverantorer, riskkapitalister, stddorganisatio-
ner och universitet ar darfor att foredra. Tillvaxtforetag kanne-
tecknas ocksa av att de i hégre grad &n andra foretag har ett

utvidgat natverk med storre variation av aktorer™,

Men trots att nitverk visat sig vara betydelsefulla for tillvaxt, da
det ger tillgang till resurser med vars hjalp foretag kan utvecklas,
sa bor natverk byggas med en viss forsiktighet. Dels s& medfor
natverkets expansion en storre utmaning i att underhalla
relationer, samtidigt som nya relationer skapas, vilken kan
resultera i att mycket tid spenderas pa icke vardeskapande
relationer. Natverkandet kan ta tid fran mer vardeskapande
aktiviteter. Dels sa kan, som ovan namnts, fel natverk bidra till att
stromlinjeforma istéllet for att finna alternativa tillvagagangssatt.
Att bygga natverk ar darfor en aktivitet som bor planeras och
systematiseras for att ge mesta mojliga effekt pa tillvaxten.
Tyvarr finns det ingen vagledning i tidigare studier om hur arbetet
med att utveckla sitt natverk bor organiseras for att astadkomma
tillvaxt, dar beskrivs bara att natverk har betydelse for mojlighe-
ten att vaxa. Det som gar att gora ar att soka sig till miljoer med
ett bra kunskapsfléde mellan olika aktdrer. Studier visar namli-
gen att kluster av foretag som gor det mojligt for anstallda i olika
foretag att formellt och informellt ndtverka med varandra™ och
som gor det lattare for foretag att fa tillgang till specialiserade
leverantorer, vetenskaplig kunskap och teknisk expertis framjar
tillvaxt™. Framfor allt for foretag vars verksamhet baseras pa

innovation har nara kontakter med universitet, laboratorier och

andra foéretag visat sig vara avgbrande. Genom att placera ett
foretag i ett kluster av liknande foretag och/eller dar det finns
gott om kompetenta manniskor kan ocksa problematiken med

att identifiera och locka till sig kvalitativ personal reduceras.

Tillvaxtforetagens forstaelse for betydelsen av externa resurser
visar sig ocksa genom att de géarna tar relationerna med andra
aktorer ett steg langre och i hdgre grad an andra foretag involve-
rar sig i mer fordjupade samarbeten och allianser” for att
darigenom fa tillgang till verktyg och kunskap for att dela pa
kostnader och na skalfordelar™. Att kunna anvanda sig av manga
externa resurser har visat sig vara ett framgangsrecept for att

accelerera tillvaxt™.

nmnm

Human kapital

Den faktor som ofta lyfts fram som den mest kritiska for att
skapa och underhélla tillvaxt ar foretagets humankapital, med
vilket avses de kunskaper och erfarenheter som féretagsledning®
och anstéallda® besitter. Manga ar de studier som visar pa ett
positivt samband mellan tillvaxt och den kompetens och

motivation som finns inom féretagets vaggar.
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Ledningens betydelse

Aven om det finns de som havdar att man inte funnit nagon
specifik egenskap hos foretagsledningar som kan sédgas ha en

sarskild paverkan pa tillvéxt, och att ledningens karaktaristiska
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darfor bara tycks ha en ringa paverkan pa féretagens framgang i
termer av tillvaxt®, sa ar den dominerande bilden bland tillvaxt-
forskare att foretagets prestationer ar en spegling av dess
foretagsledare®, att det finns en tydlig koppling mellan féretags-
ledningen och tillvaxt®4, samt att denna koppling ar &n mer stark i
sma foretag®. Ett foretags formaga att vaxa sags vara direkt
relaterat till foretagsledningens férmaga att hantera tillvaxt®, eller
som Morrison et al. (2003) uttryckte det: "Det tycks vara en
gemensam, dominant trad som haller samman karaktéaristiska
som associeras med tillvaxt, namligen den manskliga faktorn i
foretagsledaren (p.418, forfattarens dverséttning). Synen om
foretagsledningens betydelse har sin grund i Penrose (1959) som
framhaver foretagsledningen som huvudaktor for att astadkom-
ma tillvaxt. Hon beskriver att tillvaxt kraver en formaga att utfora
aktiviteter och att gbéra bedémningar av mojligheter att utveckla
nya aktiviteter. Ett foretags tillvaxt kan darfor forklaras av
foretagsledningen och deras forstaelse for foretagets omvarld
och tillgangliga resurser. Hur foretagsledningen uppfattar en
situation varierar emellertid med den kunskap, erfarenheter och
ambitioner involverade individer bar. Det &r darfor rikskapitalister
ofta visar stort intresse for foretagsledningens bakgrund i syfte
att vardera dess mojligheter att astadkomma och hantera tillvaxt

i foretag de dvervager att investera i.

Gemensamt fér manga studier ar att tillvaxt beskrivs som en
kravande process, dar individuella skillnader i utbildning och

tidigare erfarenheter har visat sig vara avgérande for mojlighe-



ten att lyckas®. Vid studier av relationen mellan foretagsledare
och tillvaxt i smé- och medelstora foretag ar det fem omraden
som studerats: utbildning, erfarenheter, motivation, team storlek
och beteenden. Merparten av studier har fokuserat pa de fyra
forstnamnda omradena®, vilka presenteras nedan. Det femte
omradet, beteenden, kommer att behandlas i nista kapital som

en del av infrastrukturen.

Foretagsledarnas utbildning

En faktor som sags ha en stark paverkan pa foretagens tillvaxt ar
foretagsledarnas utbildningsniva®®, som da anvands som en
indikator for kompetens och formagor. Hogre utbildade personer
sags skapa storre sannolikhet for tillvaxt®®, medan brist pa
kompetens beskrivs som ett signifikant hinder for tillvaxt®. Ett
problem ar dock att tillvaxtstudier anvant sig av diverse olika
indikatorer pa utbildningsniva. Ibland har man latit [6nenivan eller
en sjalvupplevd kompetensniva utgéra matetal for olika utbild-
ningsnivaer, men den vanligaste varianten ar att man anvander
den andel av foretagsledningen som uppnatt en viss utbildnings-
niva, tex hogskolestudier, som matt. Oavsett hur utbildningsnivan
mats har det dock visat sig att utbildningsnivan hos foretagsled-

ningen sarskiljer tillvaxtforetag fran Gvriga bolag®.

Men vad ar det utbildning egentligen ger? | somliga fall ar det
uppenbart att det kan ge kunskaper ndédvandiga for att dverhu-
vudtaget kunna driva en verksamhet, tex datavetenskap eller

kunskaper om biokemi i vissa tekniskt orienterade verksamheter.

Men det som ofta lyfts fram som betydelsefullt for att driva
tillvaxtbolag ar formégor som att ta till sig en stor mangd
information, strukturera den, analysera den och presentera den.
Tillvaxtforetag beskrivs ofta som en kontext med hogt tempo och
stéandiga forandringar varfor dessa formagor som sags utvecklas
med utbildningsniva ar vardefulla. Men det finns ocks& de som
havdar att utbildningens framsta bidrag ur ett tillvaxtperspektiv
ar att den okar foretagsledarnas motivation att vaxa®. De med
hogre utbildningsniva antas ha en forvantan pa hogre l6neniva,
och da lénen sannolikt ar kopplat till foretagets storlek antas
utbildade manniskor vara mer benagna att fa sina féretag att
vaxa®, annars valjer de en annan arbetsplats. Det finns ocksa de
som lyfter fram att utbildningar ofta innebar att personer bygger
upp anvandbara sociala natverk med betydelsefulla kontakter®,
och att det sociala kapital som utvecklas ar ett av utbildningens
viktiga bidrag. Oavsett vilken forklaring som anvands férvantas
hogre utbildade personer ha stérre mojlighet att forma ett
tillvéxtbolag an sina lagre utbildade motsvarigheter. A andra sidan
finns studier som funnit att relevanta erfarenheter ar viktigare for
att skapa tillvaxt an en universitetsexamen, vilket for Gver oss pa

avsnittet om erfarenheter®s.

Foretagsledarnas erfarenheter

Nar det géller foretagsledarnas erfarenheter ar det nagra olika
former av erfarenheter som visat sig vara viktiga delar av human-
kapitalet for att skapa tillvaxt. Till att bérja med har vi branscher-

farenhet som enligt flera flera studier ar en stark framgangsfak-
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tor for tillvaxt®. Dels anses branscherfarenheter ge ledarna
specifika kunskaper om hur produkter, marknader, distributions-
kanaler och teknologier fungerar i branschen®, varfor det ar en
fordel om foretagsledarna har erfarenhet fran samma eller en
narliggande bransch®. Men branscherfarenhet antas ocksa
medfora ett valbehovligt natverk som kan underlatta hanteringen

av tillvaxtutmaningar'™®.

En annan, enligt flera studier, underlattande tillgang for tillvaxt ar
tidigare erfarenheter som entreprendr'™™, speciellt i foretag i tidiga
faser™®. Givet den komplexitet och de utmaningar tillvaxtforetag
moter (se nasta kapitel om infrastruktur) kan tidigare erfarenhet-
er av att driva féretag gora att kostsamma misstag undviks. Det
finns ocksa argument om att de som bar tidigare erfarenheter
som entreprendr ofta har en hégre ambitionsniva gallande
tillvaxt'®, Darfor anses serieentreprendrer kunna ha en fordel ur
ett tillvaxtperspektiv®. Det har emellertid argumenterats for att
betydelsen av entreprendriell erfarenhet ar stérre om individerna
saknar utbildning och erfarenheter fran ledarskap eller

bransch™®.

Ytterligare en del av humankapitalet som visat sig framja tillvaxt
ar ledarerfarenheter. Aven om denna aspekt fatt begransad
uppmarksamhet'®® ar resultaten entydiga: det ar en positiv
korrelation mellan erfarenheter som ledare och tillvaxt™”.
Problem som foretag moter for forsta gangen kan lattare l6sas av

de foretagsledare som stott pé liknande situationer under sina
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tidigare resor i ledande position. Det finns dock studier som visar
att erfarenheten som ledare egentligen ska vara kopplad till
storre foretag for att ge nagon fordel, dvs att det som tycks vara
vardefullt ar erfarenheter som ledare i storre organisationer, da
det gor att vederborande kanner igen den komplexitet och de
utmaningar for ledare som kommer med en standigt féranderlig
miljo i en organisations tillvaxt™®. Nagra kritiska ledarformagor
som anses vara nédvandiga for att hantera denna situation ar att
kunna mala upp framtidsbilder och att vaga lamna utrymme at
sina medarbetare sa att foretaget kan vixa genom sina medar-
betare (mer om detta i avsnittet om ledarskap i nasta kapitel),
vilket kraver saval kunskap som trygghet i ledarskapet. Samman-
taget gor det att entreprendrer med tidigare erfarenheter av
ledarskap anses ha storre chans att bygga upp ett tillvaxtforetag

an sina mindre erfarna motsvarigheter.

En aspekt av foretagsledningens erfarenheter som behandlats
forvanansvart lite i tillvaxtsammanhang ar betydelsen av
erfarenheternas heterogenitet. En heterogenitet i erfarenheter
kan generera konstruktiva konflikter i diskussioner, dar olika
perspektiv drabbas samman och goér att deltagarna tillsammans
kan skapa en mer kvalitativ bild av situationen och hur den kan
hanteras™. Det tycks sannolikt att en blandning av alder, kén och
etnicitet ger battre forutsattningar for ett bredare spektrum av
erfarenheter som i sin tur mojliggoér djupare och mer nyanserade
diskussioner kring alternativa satt att hantera de utmaningar en

tillvaxtresa innehéller. Fler personer med olika bakgrund bor



darfor vara gynnsamt for tillvaxt™, men om sa ar fallet kan vi inte
utlasa fran befintliga studier. Daremot finns det studier som visar
att det tycks vara en fordel att vara fler i ledningen, vilken kanske

ar en indikator pa ett heterogenitet i erfarenheter ar en fordel?

Fler i ledningen

En frdga som diskuterats ar huruvida fler individer i ledningen
medfor fordelar for tillvaxt. En tankbar fordel med fler individer
involverade ar att det medfoér mer kompetens, erfarenheter,
formagor och resurser an vad enskilda individer kan bara.
Avgorande for att detta resonemang skall ha ndgon béring pa
tillvaxtmojligheten ar emellertid att dessa tillgangar innehéller en
mangfald, dvs att individerna kompletterar varandra. De studier
som genomfoérts av sambandet mellan antalet individer i
ledningen och tillvaxt visar att tillvaxtbolag har storre lednings-
grupper an jamforelseféretagen™. De flesta studier har emellertid
fokuserat pa antalet grundare av foretag, dar en del studier visar
att storre team okar mojligheten att dstadkomma tillvaxt™,
medan andra studier inte kan finna nagra bevis for att sa skulle
vara fallet™, och dar det till och med finns exempel pa studier
som funnit en negativ korrelation mellan tillvaxttakt och antalet
grundare™. Huvudargumentet for att det skulle vara negativt med
fler grundare ar att fler involverade kan leda till 6kade konflikter,

som i sin tur kan hamma tillvaxt.

Majoriteten av studier visar dock att storre team ger en fordel i

tillvaxtsammanhang™. Med tanke pé att det finns en rad studier

som visar pa olika typer av erfarenheter och formagor som ar
nyttiga att ha med sig pé en tillvaxtresa kanns sannolikheten att
tacka in dessa omraden som storre om det ar fler individer
involverade. Ett alternativ (eller kanske ett komplement) till att
involvera fler i ledningen ar att bygga upp och anvéanda sitt
sociala kapital pé ett sadant satt att erfarenheterna finns tillgang-
liga externt istallet for internt (se avsnittet ovan om socialt

kapital).

Genuin tillvaxtvilja

Den del av humankapitalet som visat sig vara allra viktigast for
tillvaxt &r den sammanvégda viljan att vaxa. Med viljan avses de
attityder och som framfor allt foretagets ledare, men ocksa med-
arbetare, visar gillande tillvaxt, vilket inkluderar deras énskan att
forma framtiden och deras optimism gallande mgjligheten att
lyckas, att ta risker, att upptécka nya saker och att l4ra sig. Nar
man laser en bok som denna kan man tro att alla foretag
innehaller individer som inget annat vill &n att skapa tillvaxt, att
tillvaxt skulle vara nagot slags universell malsattning bland
foretagare, men agare och foretagsledningar skiljer sig at i sina
malsattningar, speciellt i sina ambitioner att skapa tillvaxt. En
stor andel foredrar att deras foretag forblir mindre, och ménga av
de som vaxer forsoker se till att det blir i lag takt™. En forklaring
ar att tillvaxt ofta innehaller stora utmaningar och krav pa
forandringar i struktur™, ledarskap™ och processer™, med en
dkad formalisering’® och komplexitet™ som féljd. Utmaningar

och férandringar som inte tilltalar alla, och som kraver att det
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inte bara finns en vilja, utan en genuin vilja, att véxa for att lyckas
skapa tillvaxtféretag?2. En sak som med sékerhet kan sagas ar
att tillvaxt ar en utmaning som kraver uthallighet, vilket i sin tur

kraver en genuin vilja att vaxa.

Huruvida en genuin vilja att vaxa finns ségs delvis ha ett samband
med varfor foretaget startades. Grundare av tillvaxtbolag
beskriver ofta att affarsmaojligheter och andra positiva om-
standigheter &g till grund for deras beslut att starta sina foretag,
medan jamforelseforetagens ledare oftare anger arbetsldoshet
eller missndje med tidigare arbetsgivare som forklaring till varfor
de startade sin verksamhet™. Med andra ord tycks féretag som
bygger pa positiva motiv ha stérre chans att dstadkomma tillvaxt
an de som bygger pa negativa motiv. Viljan att vaxa sags ocksa
paverkas av tidigare erfarenheter fran forsok att skapa tillvaxt.
Tidigare framgang foder ofta 6nskan om nya tillvaxtresor, medan
negativa erfarenheter kan reducera viljan att vaxa. Tidigare
misslyckanden kan bygga upp en radsla som begransar indivi-
dens kapacitet att ta risker och att nyttja mojligheter som kan
leda till tillvaxt™*. En intressant notering i detta sammanhang ar
att motiven ftill tillvaxt, dvs vad tillvaxten forvantas leda till,
varierar med kulturella normer. En studie genomford i Sverige™®
visade att icke-monetéra fordelar som livspussel och valméende
hade en signifikant paverkan pa attityder till tillvaxt, medan en
senare studie frdn USA®® visade att mojligheten att tjana pengar
och andra finansiella férdelar spelade en betydligt storre roll dar.

Det finns saledes skillnader i attityder beroende pé i vilken
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kontext man agerar, varfor kulturella normer paverkar de
underliggande motiven for tillvaxtambitioner™’. Har ndjer vi oss
med att konstatera att en agares eller en foretagsledares vilja att
vaxa paverkas av saval affarsorienterade faktorer som énskemal

om livsstilar och andra familjefaktorer™®,

Oavsett vilken grund tillvaxtambitionen vilar pa sa kannetecknas
tillvaxtforetag av att de gor tillvaxtmalen tydliga. En tillvaxtorien-
terad malbild (oavsett om den uttrycks som en vision, mission,
mal eller som varderingar) anvands for att understryka betydel-
sen av tillvaxt och sakerstaller att beslut tas med tillvaxt i
atanke™. Tillvaxtorienteringen manifesteras genom att de finns
nedskrivna®™® och tydliggors i diverse sammanhang for att

uttrycka att tillvaxt ar en del av féretagets karna.

Kompetenta medarbetare — en kritisk framgangsfaktor

Aven om en stor del av tillvaxtforskningen fokuserat pa ledning-
ens betydelse for att dstadkomma tillvaxt kan inte medarbetar-
nas betydelse nog understrykas. Studier visar att det finns ett
starkt samband mellan kunskap och kreativa formagor hos
medarbetare och tillvaxt™, och att en lag kompetensniva hos
medarbetare kan utgora ett hinder for tillvaxt'™. Kompetensniva
hos medarbetare ar darfor en viktig indikator for mojligheten att
vaxa®. Vilken profil medarbetare bor ha beror pa kontexten, men
en sak som visat sig vara avgorande ar att de bar pa en vilja att
utvecklas. Som ovan namnts innehaller en tillvaxtkontext

forandringar, vilket kraver att verksamhetens medarbetare har en



hog grad av individuellt larande™*. Det kraver i sin tur en formaga
att attrahera och behélla kompetent personal over tid™®. Hur
tillvaxtforetag arbetar for att identifiera, rekrytera och behalla
lampliga medarbetare kommer att behandlas i nasta kapitel. Har
nojer vi oss med att konstatera att kompetenta medarbetare

utgor en kritisk framgangsfaktor for att astadkomma tillvaxt.
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En infrastruktur som framjar larande

For att astadkomma tillvaxt kravs i grunden tva saker:
(1) en vilja att véxa, som beskrevs under avsnittet om

humankapital, och (2) en férmdga (capability) att vaxa.

Brister pa den ena faktorn kan inte kompenseras av 6verskott pa
den andra. Det kravs saval en vilja som en formaga att vaxa. | det
har avsnittet riktas uppmarksamheten mot de formagor som
studier visat vara nédvandiga for tillvaxt. Med "formagor” avses
har de interna attribut som gor det mojligt for ett féretag att
samordna och utnyttja alla sina resurser™®. Tillsammans kan
dessa attribut sdgas utgdra en kontext, en infrastruktur, inom

vilken tillvaxt skapas.

| foljande avsnitt kommer den 6vergripande argumentationen
vara att tillvaxt ar ett resultat av en god infrastruktur som
hanterar befintliga resurser pa ett satt som resulterar i ett
larande vilket i sin tur utgdr grunden for de aktiviteter som
skapar tillvaxt. Infrastrukturen bestar av det ledarskap, det
ramverk och de processer som tillsammans skapar ett lArande.
En central utgdngspunkt har ar att det ar larandet och den
forstéelse som vi bar som ar avgérande for vara mojligheter att
astadkomma tillvaxt. Tillvaxt &r ett resultat av den kunskapsut-
veckling som transformeras till aktiviteter som leder till tillvaxt.
Vill vi skapa tillvéaxt maste vara blickar darfor riktas mot de satt
som vi kan stimulera ldrande p3, i forsta hand genom ledarskap,
ramverk och processer. Men lat oss ta en sak i taget for att

tydliggdra detta resonemang.
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Larande ar grunden for tillvaxt

Foretag kan beskrivas som larande organisationer dar kunskap
utgdr den strategiskt viktigaste resursen och larande den
viktigaste processen™. Sarskilt tydligt blir detta niar man betrak-
tar tillvaxtféretag vars bana vanligtvis innehaller “kriser” och
problem™®. | kontrast till vad somliga tillvaxtmodeller férmedlar®™®
har det visat sig att foretag inte gar igenom linjara tillvaxtproces-
ser. Aven om studier visar att manga utmaningar aterkommer
hos olika tillvaxtbolag varierar de i sdval omfattning som nar i
utvecklingsprocessen de uppkommer®©, Tillvaxt ar inte en
naturlig och forutsagbar process for foretag utan en process
med 6kad komplexitet och full av osdkerheter*? som kan skapa
perioder av stress™® da det saknas kunskap om hur uppkomna
situationer kan hanteras. Tillvéxt kan darfor ibland av involverade
aktorer upplevas innehalla en rad storande handelser i vardagen.
En utmaning for foretagsledare ar da att stimulera och stodja
involverade aktorers larande i syfte att battre agera utifran
forandrade forutsattningar, vilket studier visat vara en forutsatt-
ning for uthallig tillvaxt™. Med andra ord ar tillvaxt intimt
forknippad med de processer genom vilka kunskap férvarvas och

tillampas™s.

| syfte att stimulera larande betonar tillvaxtforetag betydelsen av
informationsutbyte och handlingsfrinet'®. For att navigera
bortom befintlig situation maste foretag ha formagan att
identifiera, forvarva och tillampa ny och nédvandig kunskap for

att l6sa de nya utmaningarna de star infor'#”. Det handlar om att
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ga fran okunnighet, dar féretaget inte inser att de star infor
problem som behdver hanteras, via en medvetenhet om att
kunskap kring en eller flera viktiga tillvaxtfragor behover utveck-
las, till att utveckla kunskap och genomféra nddvandiga atgarder
for att astadkomma férandring™®. En central utmaning for att
astadkomma tillvaxt ar da att skapa en infrastruktur, en kontext,
som uppmuntrar till reflektion™®, som stédjer och uppmuntrar
kompetensutveckling™®, som gor det mojligt att soka efter
relevant information™ och som stédjer integration och anpass-
ning av kunskap®™2 Det behdvs kommunikation och dialog for att
samla in och distribuera information och ge medarbetarna
mojlighet att lara for att kunna vidta atgarder som kan l6sa
uppkomna problem utifrén tillganglig information. Istallet for att
anvanda information for att dvervaka och kontrollera medarbeta-
re anvander tillvaxtféretag den till att stimulera individuella
initiativ, uppmuntra kreativ problemldsning och underlatta
beslutsfattande. Regelbundna mdten genomfors, inte for att
formalisera rapportering, utan som ett satt att samla manniskor

for att dela information och idéer™s.

Utifran ovan beskrivna resonemang kan konstateras att en viktig
forutsattning for att astadkomma tillvaxt ar att skapa en infra-
struktur som uppmuntrar till larande. Tillvaxt innehaller utma-
ningar vilka kraver en formaga att utveckla lamplig kunskap for
att hantera dessa. | kommande avsnitt presenteras kannetecken
for den infrastruktur som studier visat att tillvaxtbolag anvander

sig av i syfte att dstadkomma 6nskvart larande.



Den hardmjuka infrastrukturen

| naringslivet forvantas foretagsledningar ha formagor inom
planering, organisering och kontroll®™, vilket kan kopplas samman
med mer harda fardigheter for att bygga upp ramverk och
processer. Men foretagsledningar forvantas ocksa béara mer
mjuka fardigheter som férmégan att kommunicera tydligt, att ge
meningsfull feedback, att kunna losa konflikter och att kunna
hantera manskligt beteende™® i syfte att motivera medarbetare.
Alla fardigheter behover inte finnas hos en enskild individ utan
kan baras av olika individer, men for att astadkomma tillvaxt
behover foretagens aktorer tillsammans bygga upp en hardmjuk
infrastruktur, dar ledarskap kombinerat med ramverk och processer

stimulerar ett l[arande for att hantera de utmaningar som uppstar.

Ledarskap

For manga innehéller de forsta aren som smaféretagare ett sorts
"mikro-management”, dar en eller ett par &gare ar standigt
engagerade i allt. Foretag ar under de forsta verksamhetsaren i
stor utstrackning beroende av dessa agare for att de ska 6verle-
va'®. Oavsett fragans inriktning eller betydelse landar den oftast

pa agarens bord. Ledarskapet forutséatter i allmanhet att dgarna

(eller ledningen om en sadan finns) kan kan kontrollera de
utmaningar som man stoter pa nar organisationen vaxer.
Ledarens roll ar att bestamma 6nskat framtida tillstand, samt att
identifiera och implementera de formella strukturer och system
som behovs for att lyckas med resan. Med tillvaxt &ndras
emellertid verksamhetens komplexitet vilket férandrar ledarska-
pets forutsattningar. Det blir for svart for agaren, bade ur ett
tids- och ett kompetensperspektiy, att personligen hantera de
utmaningar som féretaget moter. En direkt kommmunikation med
alla medarbetare tar for mycket tid, och fragorna kraver i tkad
omfattning specialistkompetens av sa skilda arter, att en eller ett
fatal individer inte klarar att mota kraven. Tillvaxt och den
komplexitet som foljer kraver darfér en mycket annorlunda roll
for ledaren™’. Istallet for att ta beslut i alla mojliga fragor méste
agarna utveckla ett larande i organisationen som genererar det
beteende som situationen kraver. Det galler att anta en ledarstil
som fokuserar mer pa att underlatta an att styra eller kontrollera
tillvaxtprocessen sa att organisationen kontinuerligt kan svara pa

forandrade forhallanden™g,

Inom tillvaxtforskning lyfts ledarens férmaga att delegera
uppgifter i syfte att dka verksamhetens flexibilitet fram som
sarskilt avgdrande for att hantera de utmaningar som en
tillvaxtresa innehaller™. Det innebar att ledare tilldelar sina
medarbetare uppgifter, ger dem den auktoritet som behdvs fér
att utfora dessa uppgifter och stéller dem ansvariga for resulta-

ten™®. | miljder av tillvaxt dar forandring ar mer regel an undan-
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tag'®, och dar forandringar ofta sker med sadan hastighet att
formella strukturer och system inte hinner utvecklas i takt med
forandringarna, kan sjalvorganiserande medarbetare vara nyckeln
till framgang®?. Tack vare en delegerad verksamhet kan beslut
fattas dar den basta informationen om den aktuella fragan finns
tillganglig; det kan snabba pa saval beslut som genomforande av
beslut da beslutsprocessen blir mindre komplex tack vare ett
enklare informationsfléde; och det kan erbjuda medarbetare en
frihet som gor det majligt for personalen att utveckla en kreativi-
tet som kan leda till innovation. Nar medarbetare involveras i
beslutsfattande och erhaller langtgaende ansvar for olika
omraden anvands inte bara deras befintliga kompetens i hogre
grad, det medfor ocksa ofta en hogre grad av personlig utveckling
och motivation, som gor att de i langden blir mer effektiva an nar
de kontrolleras fran toppen™®. Genom att planera och organisera
sitt eget arbete kommer de att ldra sig hantera sina dagliga
aktiviteter tillrackligt effektivt, samtidigt som de ges mojlighet att
vara tillrackligt flexibla och innovativa for att svara pa nya och
oforutsédgbara situationer nar de uppstar®. En viktig del av
tillvaxtledarskap ar darfor att skapa forutsattningar som gor att
sjalvorganiserande beteenden kan vaxa fram, vilket innehaller
uppgiften att skapa en infrastruktur som stddjer ett gemensamt
larande, men ocksé att anstalla personer med en vilja att lara

(mer om detta i senare avsnitt om rekrytering).

Att delegera ar emellertid ingen latt uppgift for manga foretagsle-

dare. En studie som jag genomfort™® visar att fa féretagsledare
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med tillvaxtambitioner anvander sig av delegering i den utstrack-
ning som andra studier visat vara dnskvart for att astadkomma
tillvaxt. Manga valjer att inte involvera medarbetare alls. Andra
valjer att involvera nagra fa specifika medarbetare, antingen for
att konsultera eller for att ta beslut. Bara ett fatal bjuder in alla
medarbetare till en dialog innan beslut fattas eller for att fatta
beslut. Baserat pa hur foretagsledarna i denna studie beskrev hur
de anvander sina medarbetare i beslutsfattande identifierades
fem varianter av intern 6ppenhet (procentsatsen inom parentes
visar andelen av foretagsledarna som sager sig anvanda respekti-

ve variant):

(1) Individuell styrning/ autokrati (38%), vilket innebar att chefer
valjer att bara informera (och ibland knappt det) sina anstéllda,
ofta i mindre doser. Denna grupp av foretagsledare involverar
inga anstallda, varken i beslut eller for konsultation, utan

medarbetare far information om redan fattade beslut.

(2) Partiell dialog (22%), som avser situationer dar foretagsledare
konsulterar vissa anstallda i fragan, men fattar besluten sjalva.
Oavsett vilken typ av forum som anvands, ar inspelen begriansad
till ett fatal anstallda, och de konsulteras bara innan beslut

fattas.

(3) Partiell delegering (27%), en situation dar specifika medarbe-
tare inte bara konsulteras utan ocksa far fatta beslut pa egen

hand. Den vanligaste formen for att involvera vissa specifika



anstallda i beslutsfattandet ar en uttalad ledningsgrupp med

flera individer som far ndgon form av beslutanderatt.

(4) Bred dialog (5%), dar alla medarbetares bjuds in till dialog
(vilket inte &r samma sak som alla anstéllda valjer att delta).
Genom att arrangera olika former av diskussionsforum, fysiska
och / eller digitala, forsoker foretagsledningen skapa kanaler for
att samla in medarbetares idéer och tips innan han eller hon
fattar beslut.

(5) Bred delegering (7%), dar foretagsledaren tillater alla
medarbetare att delta i beslutsfattande. Karaktéristiskt kan
ledaren ga in i moten med forvantan om att fatta ett visst beslut,
men lAmna rummet med ett annat beslut eftersom deltagarnas
argument ledde nagon annanstans. | den hogsta nivan av bred
delegering fattar medarbetarna beslut helt sjalva i en form av

sjalvorganisering som namnts ovan.

Som framgar av procentsiffrorna inom parentes ar det fa foretag

som involverar medarbetare i beslutsfattande i nagon hogre grad.

Argumenten for varfor foretagsledare valjer att inte involvera
medarbetare kan delas in i féljande huvudkategorier: (1) De ser
inget behov av ytterligare kompetens da de anser sig bara den
erfarenhet och kunskap som krévs. Ett par ledare lyfter till och
med ett varningens finger for att lata andra "mala pa sina idéer"
da det riskerar att urvattna idéerna och betonar vikten av att vara

envis och vaga tro pa sina egna idéer och sin egna magkansla; (2)

Processen blir smidigare. En affarschef beskriver det som ett satt
att undvika “en polsk riksdag" dar alla ska vara med och saga sitt,
vilket bara anses vara sléseri med tid; och (3) de gillar inte
personalfragor, utan vill fokusera péa affaren och majligheten att

tjana pengar.

Att implementera det delegerande ledarskap som ovan beskrivs
som efterstravansvart kan medféra en hog grad av larande, men
om det inte kombineras med en viss kontroll genom stddjande
ramverk och processer kan det leda till ett lArande utan riktning.
Ledarskapet kan darfor inte betraktas som en enskild kompo-
nent, utan som en av komponenterna i den for tillvaxt sa viktiga
hardmjuka infrastrukturen. Som framgar av ovan presenterade
studier av ledarskap i tillvaxtforetag behéver manga ledare
"backa och slappa lite pa kontrollen”, men det bor ske utifran en
tydlig 6vergripande plan om vart foretaget ar pa vag och en tydlig
ansvarsfordelning. Med andra ord, det mjuka ledarskapet behdver
kompletteras med en hardare del av infrastrukturen, namligen

ett tydligt ramverk och tydliga processer.

Ett tydligt ramverk

Att anvanda ett delegerande ledarskap utan att erbjuda ett
tillhérande ramverk kan leda till ett ldrande utan riktning. For ett
sjalvorganiserat beteende kravs ocksa en struktur som styr
enskilda interaktioner och handlingar men som lamnar utrymme
for medarbetare att utveckla snabba svar pa situationer som

uppstar'®. Det behovs ett ramverk innehallande en enkel
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uppsattning riktlinjer (regler och grundlaggande principer) som
kanaliserar individuella insatser sa att de ligger i linje med

foretagets affarslogik.

| en vardag med hogt tempo och standigt nya utmaningar ar det
svart att leva efter rutiner. Det som var effektivt igar skapar
frustration imorgon. Att bygga upp byrakrater och hierarkier &r
darfor inget for tillvaxtforetag. De valjer istéllet att skapa ett
tydligt yttre ramverk inom vilket medarbetare kan ta initiativ'®”.
Hos tillvaxtforetag bestar ramverket ofta av tre komponenter: (7)

en tydlig vision om vart féretaget dr pd vdg. Ett av tillvaxtforeta-

gens kannetecken ar att de arbetar utifrdan en gemensam och val

kommunicerad vision™®, en bild av hur foretaget utvecklats enligt

maximalt gynnsamma forutsattningar, som utgér en referens-
punkt i det dagliga arbetet for att tolka handelser och beddéma
vad som ar bast att gora; (2) tydliga vdrderingar som beskriver

Onskvdrda beteenden. Studier visar att ett utav de mest utmar-

kande draget hos foretag som lyckas vaxa dver tid ar en domine-

rande och enhetlig anda som far medarbetare att dra at samma
hall och gora saker péa ratt satt™®; och (3) tydliga mal (milstolpar)

som hjalper medarbetare att forstd hur deras roll passar in i

foretagets vision'. Visionen talar pa ett beskrivande och inspire-

rande sitt om vad foretaget skall astadkomma och syftar till att
stimulera utveckling, varderingarna beskriver vad féretaget star

for och erbjuder en stabilitet i en foranderlig tillvaro, medan

malen ger vagledning om vilka aktiviteter som ar hogprioriterade

den narmsta tiden, det vill séga vilka steg som star pa tur pa
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resan mot visionen. Tillsammans skapar de ett ramverk, en
farled, som hjalper medarbetare att avgora vad de ska goéra och
hur de ska agera. Inom verksamhetens ramverk rader det frihet
och ansvar vilket ger medarbetarna en miljo att vaxa i samtidigt
som féretagsledningen kan géra annat an att kontrollera. Nar
formella strukturer och system inte kan hélla jamna steg med
den komplexitet som snabb tillvaxt innehaller ger dessa principer
ett ramverk som underlattar medarbetares ldrande och ett
sjalvorganiserande beteende da de ger riktlinjer for enskilda
handlingar och interaktioner nar oférutsedda majligheter och/

eller problem uppstar™.
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VARDERINGAR . . VARDERINGAR
KULTUR . FALT FOR KULTUR
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Processer

Den tredje komponenten i tillvaxtens infrastruktur ar foretagens
processer, vilka kan definieras som de formella och informa-
tionsbaserade rutiner och procedurer féretagen anvander for att
uppratthalla eller forandra verksamhetens aktiviteter™. Utover
ett ledarskap och ett ramverk som ger medarbetare majligheter
att lara behovs det ocksé processer som tillsammans stodjer
kunskapsutveckling i verksamheten. Faktum ar att ett av de
storsta hindren for tillvaxt ar foretagares oférmaga att etablera
processer for att stddja tillvaxt'™. Monstret ar tydligt, foretag med
utvecklade processer inom strategiskt planering, HRM, produk-
tutveckling/ innovation, marknadsféring, samt finansiell planering
och uppféljning vaxer mer an andra'. Foéretag med battre
processer, som ger snabb och exakt information fér beslutsfat-
tande, kan utféra aktiviteter snabbare och med farre resurser.
Situationen kan jamféras med snabba bilar: ju snabbare du kor

desto mer sofistikerade stod kravs for att kunna halla kontrollen.

Snabbare tillvaxt kréver processer som gor att tillvaxten kan
hanteras. Men pa grund av begriansade resurser utvecklar foretag
séllan processer innan akuta behov uppstar. Istallet ar ofta

processerna for primitiva i forhallande till den komplexitet som

tillvaxten skapat. En forklaring kan vara att manga foretagsledare
med tillvaxtambitioner i stravan efter flexibilitet bar en rédsla for
att fastna i byrakrati. Men da brist pa processer och kaos kan
vara val sa skadligt som att ha for manga och tungrodda proces-
ser i en byrakrati galler det for tillvaxtforetag att bygga upp
nodvandiga processer. Med ratt processer finns en rad férdelar':
(1) det frigor tid for ledare till andra uppgifter da formaliserade
processer enklare kan delegeras. Dessutom minskar det paver-
kan pa verksamheten nar nyckelpersoner lamnar féretaget; (2)
det underlattar beslutsfattande och samordningen inom
foretaget da en systematisk behandling av information okar
effektiviteten i kommunikation och darmed medarbetares
larande; (3) det minskar beroendet av enskilda personer. Genom
att ha manualer som hjalpmedel kan kostsamma misstag
undvikas; och (4) det ger féretaget legitimitet genom att signalera
till potentiella investerare, kunder och partners att ledningen ar
professionell, palitlig och vet vad den gor. | foljande avsnitt
presenteras en rad processer som det visat sig att tillvaxtforetag

anvander sig av.

Strategisk planering

Aven om det ocksé finns studier som inte funnit n&gra signifikan-
ta skillnader mellan tillvaxtféretag och andra nar det galler deras
utovning av strategisk planering'™, rader det inom tillvaxtforsk-
ningen sammantaget stor enighet om det positiva forhallandet
mellan strategisk planering och tillvaxt"”. Empririska resultat

tyder pa att olika former av planerade strategier &r positivt
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associerade med saval tillvaxt som 6nsamhet'™®, sarskilt bland
foretag som verkar i miljoer med stor konkurrens'®. Genom att
planera sin verksamhet 6kar chansen att né sina tillvaxtmal®°.
Det handlar inte om att tillvaxtféretag utvecklar bra strategier till
skillnad fran andra féretag, utan mer om att de har en genom-
tankt strategi till skillnad fran ett strategifritt tillvagagangssatt.
Overgangen fran ett opportunistiskt tillvagagangssatt till en
fokuserad strategi for att rikta in sig pa vissa produkter, markna-
der eller funktionsomraden anses darfor vara helt avgorande for

tillvaxten'.

Den strategiska planeringsprocess som studier visar att tillvaxt-
foretag anvander sig av kombinerar formaliserade strategiska
planeringsmetoder™ med intuition®™3. Det innebér att de har
sarskilt valutvecklade forfaranden for att genomfoéra analyser,
formulera affarsplaner, fordela resurser, samordna aktiviteter och
kontrollera genomforandet, men att de inte fokuserar pa
detaljerad planering utan snarare tenderar att anvanda ett mer
overgripande forhallningssatt dar information samlas in snabbare
och mer intuitivt. Med en formaliserad process i grunden finns
en respekt for den intuition foretagsledare utvecklar, till stora
delar med hjalp av informella kommmunikationskanaler®. Det
innebér att information utarbetad via objektiva metoder och
logiska resonemang kan fa sta tillbaka for de magkanslor som
utvecklas. Overgripande kan man siga att tillvaxtledare foredrar
ett intuitivt tillvagagangssatt nar de samlar information och en

mer formaliserad procedur for att dra slutsatser™®. Baserat pa
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genomford tillvaxtforskning kan man darfér dra slutsatsen att det
ar viktigt att utveckla en formaliserad strategiskt planeringspro-

cess som innehaller snabbhet och flexibilitet.

Ytterligare ett kdnnetecken nar det galler tillvaxtforetagens
strategiska planering &r att de i hogre grad an andra engagerar
styrelsen i arbetet®. Genom att involvera styrelsen i den
strategiska planeringen erhélls inte bara ett mentorskap till
foretagsledningen som kan underlétta tolkningen av information,
styrelsen fungerar ocksa som en kalla till ytterligare information
och andra erfarenheter™®. Tyvarr finns det far studier kring
kopplingen mellan styrelsearbete och tillvaxt varfor ytterligare

studier kan leda till intressanta insikter.

HRM-processer

Den faktor som ofta lyfts fram som den mest kritiska for att
skapa och underhalla tillvaxt ar foretagets humankapital, med
vilket avses de kunskaper och erfarenheter som féretagsled-
ning’®® och anstallda™® besitter. Manga ar de studier som visar att
det finns ett starkt samband mellan kunskap och kreativa
formagor hos medarbetare och tillvaxt™®, och att en &g energi
eller kompetensniva hos medarbetare kan utgora ett hinder for
tillvaxt™®. Som ovan namnts innehaller en tillvaxtkontext forand-
ringar, vilket kréver att verksamhetens medarbetare har en hog
grad av individuellt larande™?. Det kraver i sin tur en formaga att
attrahera, utveckla och behalla kompetent personal 6ver tid for

att astadkomma tillvaxt'. Att tillvaxtforetag forstatt betydelsen



av att hantera sitt humankapital pa ett bra sétt visas genom att
de i hogre grad anstranger sig for att hantera HR-fragor med
hjalp av professionella HR-medarbetare™ och att de i hogre grad
anvander sig av formella HR-praktiker i meningen att de finns
nedskrivna och anvands regelbundet™®. | kommmande avsnitt
beskrivs hur tillvaxtforetag arbetar for att identifiera, rekrytera,

utveckla och behalla lampliga medarbetare.

— Rekrytering

En kritisk fraga for foretag med snabb tillvaxt ar att bemanna sin
organisation. Manga tillvaxtledare lyfter fram mojligheten att
attrahera och behalla skickliga medarbetare som den viktigaste
fragan'™® da det utgdr grunden for att kunna hantera utmaningar i
samband med hog tillvaxt™®”. Aven om rekryteringar ar grunden
for tillvaxt, utgor det ocksé en stor utmaning da det ofta handlar
om att rekrytera manga nya medarbetare inom en kort tidsram'.
Framfor allt for mindre foretag kan kombinationen av svarigheten
att n& ut till potentiella arbetstagare med sina dnskemal om att
rekrytera och behovet av att rekrytera erfarna medarbetare (da
de inte har samma modjlighet att l4ra upp medarbetare som
storre organisationer) gora att urvalet kraftigt begransas™®.
Bristen pa tillgangliga arbetstagare kan da skapa barriarer for
tillvaxt. Pa grund av detta &r potentiella tillvaxtforetag mer benag-
na &n andra féretag att uppfatta rekrytering som ett hinder?®. Det
finns da en risk att foretag kan frestas att snabbt anstalla nya
medarbetare for att mota en 6kande efterfragan och arbetsbe-

lastning, men om detta leder till rekrytering av personer som inte

har ratt kapacitet och attityd kan detta hindra féretagets framtida
tillvaxt®®'. Darfor bor foretag med tillvaxtambitioner inte kompro-
missa med kvaliteten pa sitt humankapital utan genomdriva en

strikt rekryteringspolitik.

For att lyckas identifiera och attrahera ratt arbetstagare skiljer sig
tillvaxtforetagen fran andra foretag. Medan manga mindre foretag
anvander informella rekryteringsprocesser?®?, finns studier som
rapporterar att tillvaxtféretag i stor utstrackning anvander
metodiskt planerade rekryteringsmetoder®®® innehallande
intervjuer, referenskontroller och jobbprov. Men arbetet paverkas
av var man soker personer till de aktuella tjansterna, det vill sdga
om de utnyttjar interna arbetsmarknader eller deltar i externa
urvalsprocesser i jakten pa talang. Har finns studier som visar att
foretag med fokus pa teknik och innovation oftare engagerar sig i
externa sokningar, medan foretag som driver en kostnads- eller
kvalitetsstrategi ar mer ben&gna att fylla sina vakanser med
personer bland befintlig personal?**. Men dven foretagets storlek
paverkar, dar storre tillvaxtbolag tenderar att soka bland befintlig
personal, medan mindre tillvaxtforetag i stérre omfattning sdker
externt?®®. Den stora férdelen med intern rekrytering ar att det
utifran en stérre kannedom om personen i fraga ar lattare att
beddma om vederbdrande passar for uppgiften, vilket gor att
rekryteringsprocessen innehaller saval en hogre traffsakerhet och
mindre resurser. Darfér vander sig manga tillvaxtforetag nar s ar
mojligt i forsta hand internt, i andra hand till sina nétverk och

forst i tredje hand externt?°s
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Nar det galler vilka tillvaxtforetag rekryterar skiljer det sig mellan
olika nivéer av organisationen. P& chefsniva sokes personer som
kan kompensera luckor i dgarens kunskap genom att rekrytera
chefer med kompletterande fardigheter och kunskap. Daremot
anstaller tillvaxtforetag inte nddvandigtvis de stodrsta talangerna
pa arbetsmarknaden for positioner pa lagre verksamhetsnivaer.
Faktum ar att tillvaxtféretag ar mer benagna att anstalla unga
individer, de som ar mindre utbildade och ibland de som har
upplevt langa perioder av arbetsléshet?”. Istillet valjs personer
som arbetar hart, med ett flexibelt tinkande och en formaga att
hantera foretagets forandringstakt?®®. Ett agerande som grundar
sig i ett resonemang om att det ar lattare att komplettera ratt
personlighet med kompetensutveckling &n att komplettera en
kompetent person med ratt personlighet. En del av utmaningen
med att astadkomma uthallig tillvaxt ar saledes att identifiera

och rekrytera ratt personligheter.
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— Socialisering

En utmaning vid tillvaxt ar att bibehalla tydliga spelregler i form
av normer och varderingar som styr verksamheten genom att de
ger vagledning for hur man forvantas bete sig saval internt
gentemot varandra som externt gentemot andra intressenter. Nar
foretag vaxer och deras medarbetare blir mer mangsidiga &r
risken stor att spelregler som tidigare var tydliga borjar justeras
for att sa smaningom bli otydliga, vilket gor det svarare att
integrera ny personal i organisationen®®®. Framgangsrika foretag
later inte detta handa. De forstarker kulturen, anvander symboler
i overflod och paminner alltid medlemmarna om foretagets
spelregler s& att medarbetarna vet vad foretaget star for och vart
de &r pa vag?°. Det ar ett tidskravande arbete som det visat sig
att tillvaxtforetag prioriterar i hogre grad an jamforelseféretag?”,
exempelvis genom att paminna ledare om betydelsen av att leva

som man lar, det vill sdga att utdva ett symboliskt ledarskap som



tydliggor verksamhetens spelregler. Ett argument for att anvanda
sig av intern rekrytering, som behandlats ovan, ar att det

underlattar foretagets arbete med att bibehalla 6nskvard kultur.

— Kompetensutveckling

Ett annat HRM-relaterat omrade dar tillvaxtforetag sarskiljer sig
ar arbetet med kompetensutveckling. Tillvaxtféretag bade pratar
mer om medarbetares utbildning och hur det kan bidra till att na
verksamhetens mal®? och ar mer benagna att betala for extern
arbetsrelaterad utbildning?®. Det har ocksa visat sig att det finns
ett positivt samband mellan utbildning av medarbetare och hég
tillvaxt?™. Men tillvaxtforetagen sarskiljer sig ocksa nar det galler
synen pa kompetensutveckling av foretagsledningen. Nar foretag
okar i storlek och komplexitet stalls foretagsledningar infor ett
antal problem som kraver mer sofistikerade férmagor och
fardigheter, dar deltagande i ledarutbildningar?® och peer-to-pe-
er-natverk?® anses gora dem mer kapabla att hantera utmaningar-
na med hog tillvaxt. Bland fragor som da behandlas ar koncept for
att tillgodose medarbetarnas personliga utvecklingsbehov och
delegera ansvar for att skapa sjélvstyrande grupper?”. Att forvarva
dessa fardigheter genom utbildning eller deltagande i peer-to-pe-
er-natverk gor inte bara foretagarna till battre chefer, utan stimulerar
ocksa entreprendrers dnskan att skapa mer tid for strategiska aktivi-

teter dar de kan fokusera pa utforskning av nya tillvaxtmojligheter.

— Belbning

Ett annat omrade som uppmarksammats i tillvaxtstudier ar

betydelsen av att beléna medarbetare i syfte att attrahera®,
motivera?®, behalla?®, och cka produktiviteten hos medarbetare.
Da anstallda i tillvaxtforetag séags regelbundet pressas hart under
langa arbetsdagar® anses en adekvat beldéning utéver ordinarie
6n vara nodvandigt for att skapa och uppratthalla motivation.
Har visar studier att prestationsbaserad beldéning av medarbetare
ar vanligare i tillvaxtforetag an i jamforelseforetag??. Tillvaxtfore-
tag anvander sig i hogre grad av ekonomiska incitament som
bonusar, vinstdelning och optioner fér att koppla samman
medarbetares och foretagens intressen?®. Men &ven icke
monetara beldningar, som tex ytterligare betald semester,
utbildning och befordran anvands ibland for att sékerstélla
fortsatta ambitiosa insatser??*. Dessa incitament tillhandahalls for
att uppna flera syften, som att stimulera medarbetare till bra
prestationer, ge medarbetare en kénsla av dgarskap i foretaget,
och for att attrahera och behéalla duktiga medarbetare. Men de
prestationsbaserade beléningarna hjélper ocksa foretag att dela
affarsrisker med sina anstéllda och spara pengar genom att
tillhandahalla blygsamma léner men generdsa bonusar som
faller ut om foretaget gar bra??. Pa sa vis anvands beloning
istéllet for mer kostsamma kontrollmekanismer som exempelvis

ytterligare ledare for att styra beteenden i dnskvard riktning.

En sarskild fraga i detta sammanhang &r huruvida medarbetare
bor erbjudas agarskap i syfte att sakerstélla deras insatser for
fortsatt tillvaxt. Har finns studier som rapporterar om att

medarbetare som behandlas som &gare anses vara mer benigna
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att agera i riktning med foretagets intressen?¢, men det finns
andra studier som visar att foretag som fortsatter att vaxa snabbt
ar minst sannolika att salja aktier till chefer och anstallda®?’. En
forklaring ar att agare ftill tillvaxtforetag som forvantar sig att
fortsatta vaxa ar mindre benagna att dela med sig av féretagets
framtida varde, medan agare som ar mer osdkra eller som vet att
foretaget kanske star infor svarare tider hellre delar med sig av
risktagande och darfor ar mer valvilligt installda till att dela med
sig av agarskapet. Med andra ord finns det saval studier med
argument for varfor tillvaxtforetag i hdgre grad delar med sig av
agarskapet som studier med argument till varfér de valjer att inte
gora sa*?®. Den Overgripande bilden ar darfor att tillvaxtforetag i
hogre grad anvander sig av beléningar med andra former av

ekonomiska incitament som bonusar och vinstdelning.

Innovation

Snabbvaxande foretagen skiljer sig fran mer langsamt vaxande
foretag nar det galler forméagan att skapa ett unikt varde for sina
kunder??®, Med det avses att tillhandahalla ett battre eller billigare
satt att utfora en uppgift, lOsa ett problem eller tillgodose ett
behov. For att lyckas med det krdvs innovation i meningen “att
gora nya saker eller gora saker som redan gors pa ett nytt satt”
(Schumpeters, 1947, s151). | grunden handlar det om att produce-
ra ny kunskap eller kombinera befintlig kunskap pa nya satt>®

varfér innovation kan ses som en interaktiv inlarningsprocess.

Studier visar att det finns en stark koppling mellan innovations-

arbete och tillvaxt?®'. Mindre féretag har sallan samma stordrifts-
fordelar som storre foretag varfor deras tillvaxt framst méste
baseras pa innovation snarare an att gora samma saker pa
samma satt som andra?®2. | mindre foretag ar darfor ett aktivt en-
gagemang i innovation och utveckling sérskilt viktigt for att uppna

tillvaxt under en langre tidsperiod?*

Sannolikheten for att astadkomma tillvaxt ar mycket hogre for
foretag som framgangsrikt introducerar nya eller vasentligt
forbattrade produkter/tjanster?*, ofta produkter/tjanster som
skiljer sig fran de som erbjuds av andra foretag?*®. Avgorande ar
da att skaffa sig saval en allman kunskap om marknaden?¥®, som
en djupare forstaelse for kundernas behov och 6nskemal®.
Foretag med snabb tillvaxt tycks darfér vara mer benagna att
bygga relationer med potentiella kunder i syfte att utveckla en
battre kansla for kundernas behov och 6nskningar for att utifran
denna kannedom kunna utveckla battre erbjudanden®®. Innova-
tion kan emellertid ocksa handla om processutveckling, dar det
visat sig att tillvaxtforetag agnar en stérre uppmaérksamhet pa att
standigt forbattra produktionsprocesser®?, men ocksa mer tid for
att utveckla nya distributionsmonster i meningen att utveckla
kanaler som gor det mojligt for kunder att enkelt fa tillgang till
foretagets erbjudande?®®. Ett starkt fokus pa dessa omraden kan
relateras till arbetet med produkt- och tjansteutveckling. Nya
produkter och tjanster kraver ofta nya processer, medan nya
processer kan skapa mojligheter till nya erbjudanden. Darfor gar

produkt- och processinnovation ofta hand i hand.

51



En till innovation relaterad fraga &r nya teknikers betydelse for
tillvaxt. Har finns studier som visar att verksamheten hos tillvaxt-
foretag kan bygga pa ny teknik, men att det ocksa finns tillvaxt-
foretag i lagteknologiska branscher?¥, vilket tyder pa att teknik

kanske inte &r den viktigaste ingrediensen i innovation for tillvaxt?*.

Ibland kan innovationen vara radikal, d& det till exempel bygger pa
hogteknologiska banbrytande uppfinningar, medan den i andra fall
ar inkrementell och bygger pa mindre forbattringar eller enkla
justeringar av befintliga produkter eller processer?®. Studier visar
att majoriteten av tillvaxtforetag dgnar sig at inkrementell snarare
an radikal innovation?** och att de mest framgangsrika foretagar-
na snarare ar skickliga pa att justera i sina befintliga affarsmodel-

ler an modiga risktagare med omvélvande innovation®®.

Ett innovationsarbete kan vara svart att planera. Ibland ar det ett
resultat av ar med forsknings- och utvecklingsarbete, i andra fall
en slumpmassig upptackt. Men dven om innovation inte ar en
linjar process utan snarare en process av larande?¢finns det
indikationer pa att ett mer formellt innovationsarbete kan
underlatta®”. Till och med gradvisa innovationer kraver ett
strukturerat arbete som ger medarbetare utrymme att vara
kreativa. En del studier visar ocksé att tillvaxtforetag anvander sig
av dronmarkta innovationsresurser?® och dedikerande innova-
tionsaktiviteter?*® medan andra rapporterar om att det mer
handlar om att ha en allmant innovativ strategi®®. En standigt
pagaende och formaliserad forbattring av erbjudanden och

process tycks darmed vara en nyckel till tillvaxt. Dessutom
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maste foretagen ha ratt personer pa plats, det vill sdga individer
som kan ténka utanfér boxen, vilket betyder att rekrytering har

en nyckelroll ocksa ur denna aspekt.

Finansiering

Brist pa kapital kan vara ett hinder for foretagens tillvaxt®',
samtidigt som en 6kande tillvaxttakt kan vara férknippat med
ekonomisk ndd?®2, Darfor har en rad studier belyst betydelsen av
finansiell kapacitet i form av tillgangliga finansiella resurser?* och
finansiell kontroll och planering?* for att astadkomma tillvaxt.
Enligt en del studier forlitar sig tillvaxtforetag i hog grad pa en
formaga att fanga mojligheter som kraver mindre finansiella
resurser®®, Det finns ocksa rapporter om att foretag med snabb
tillvaxt i hog grad anvander sig av aterinvesterade vinster eller det
ursprungliga kapitalet for att vaxa?®®. A andra sidan finns ocksa
studier som visar att tillvaxtforetag ofta soker och erhaller
riskkapital?®”. Oavsett hur verksamheten finansieras kraver tillvaxt
en god kontroll pa likviditeten?® vilket gor att tillvaxtforetag
maste bygga formella kontrollsystem for att hantera tillvaxt?®.
Den 6vergripande bilden ar darfor att finansiering kan vara en

viktig begransning av féretagens tillvaxt?®.

Processer priaglade av 6ppenhet och flexibilitet

Som framgatt av avsnitten ovan handlar tillvéxt i hog grad om
kompetens och larande. Ett foretags tillvaxt sdgs vara beroende
av de resurser som finns tillgangliga 6ver tid, vilket ofta forknip-

pas med resurser som foretaget kontrollerar. Men néar det galler



Change is difficult.
| Not changing is fatal
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ovan beskrivna processer ar ett kannetecken for tillvaxtforetag en
Oppenhet gentemot resurser som finns i omvérlden, exempelvis
universitet, forskningsinstitut, leverantérer, kunder, konsult- och
branschféreningar. Interna brister i kompetens kompenseras
genom att ingd i natverk®'. Ibland kan det till och med handla
om djupare samverkan i joint ventures, konsortier och allian-
ser?? Men dven om samverkan inte alltid ar s& formaliserad och
djup sé kannetecknas tillvaxtforetag av att processer som
strategiskt arbetet, HRM-arbete och innovation i hogre grad sker
genom interaktioner med sin omgivning foér att skapa ny kun-
skap?®. Overlag betonar tillvaxtbolag betydelsen av att bygga

relationer bade internt och med externa intressenter?e*,

Genom djupare samverkan med externa aktérer kan féretag dela
resurser i sina processer, dels for att spara kostnader?®, men
framfor allt for att ta del av varandras ledartalanger och intellek-
tuella formagor?®. Aven lattare samverkan kan ge tillgang till
nodvandig expertis och resurser for att ta itu med problem och
mojligheter nar de dyker upp?’. Tack vare kontakter med andra
kan en battre forstaelse for marknadens behov och mojligheter
utvecklas?®, Att vara dppen fér en variation av synpunkter
uppmuntrar ocksa kreativitet vid problemldsning?®®. Det har visat
sig att lattare samverkan kan vara en fordel d& det ofta medfor
fler och mer flexibla kontakter och en mer méangsidig kunskaps-
bas an nar tid och energi laggs pa att utveckla och uppratthalla
djupare relationer, med en mer begransad kunskapsinhdmtning

som foljd?™. En central fraga ar darfor att avgora vilken bredd och
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vilket djup som efterstravas. Men oavsett vilken form av samver-
kan som anvands i foretagets processer forutsatter det en

sarskild attityd till 6ppenhet och sociala fardigheter?™.

| takt med att komplexiteten i affarsmiljon har 6kat har ocksa
formagan att anpassa verksamheten blivit allt viktigare. For att
overleva i dagens dynamiska varld maste ett foretag vara
uppbyggt pa ett sddant satt att det mojliggor en snabb och
flexibel reaktion pa forandrade krav. Flexibilitet har darmed blivit
en framgangsfaktor och en forutsattning for tillvaxt?2. Som en
konsekvens &r det nddvandigt att snabbt kunna bade forutse
forandringar i omvarlden och justera den egna verksamheten?”,
vilket i sin tur staller krav pa saval flexibla processer som en
flexibel strategi. Forutom att dvervaka omvarlden bor foretag
ocksé standigt omprova sina egna processer for att sékerstélla
att de fortfarande ger de basta forutsattningarna med tanke pa
omvarldens dynamik. Enligt min uppfattning tillhandahalls den
nodvandiga flexibiliteten bast genom att kombinera en decentra-
liserad organisation med ovan namnda 6ppenhet. En extern
dppenhet ger information om vad som hander och en decentra-
liserad verksamhet ger medarbetare mojlighet att snabbt agera,

vilket tillsammans skapar goda forutsattningar for flexibilitet.
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Aktiviteter

Med strategisk orientering avses det monster av affarsrelaterade
aktiviteter som tillsammans skapar féretagets resultat?*. Ibland
ar strategin planerad medan den i andra fall véxer fram &ver
tid?™®. Nar strategi ses som ett monster av aktiviteter riktas
uppmarksamheten till det som faktiskt sker, vilket innebar att
alla verksamheter har en strategi, oavsett om man ar medveten
om den eller inte. Aktiviteterna behdver inte ens vara samordna-
de, utan kan vara en del av ett spretig monster av aktiviteter, en
spretig strategi. Oavsett hur strategin kommer fram och hur
aktiviteterna forhaller sig till varandra kan de sagas utgora en
vagledning for verksamhetens beteende och hur resurser skall

fordelas.

| foljande avsnitt behandlas kidnnetecken for tillvaxtféretagens
monster av aktiviteter. Inledningsvis beskrivs nagra évergripande
strategiska kannetecken. Darefter beskrivs olika basstrategier och
de aktiviteter som respektive strategi kraver. Avslutningsvis

beskrivs olika verksamhetstyper och de aktiviteter som respekti-

ve typ bygger pa.

Overgripande strategiska kinnetecken

Ett strategiskt kdnnetecken for tillvaxtforetag ar deras fokus pa
sarskilda nischer och specifika resurser eller kompetenser som
ligger till grund for ett erbjudande som sarskiljer sig fran konkur-
renternas?®. De anvander sig av en strategi som fokuserar pa
kundernas behov och som skapar ett annat varde for kunderna,

vilket skiljer sig fran strategier dar fokus riktas mot att slé
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konkurrenter?””. Genom att utveckla och exploatera marknader,
vilket inte nodvandigtvis betyder att de ar forst pa spelplanen
och skapar en marknad?’®, kan de undvika konkurrens och skapa
ett temporart monopol som mojliggdr snabb tillvaxt. Studier
indikerar att de mest vanliga tillvaxtstrategierna innehaller
innovationer for att forbattra erbjudandets kvalitet och kundnéjd-
heten och inte nddvandigtvis att erbjuda battre priser?™, varfor
tillvaxtforetag kdnnetecknas av en mer frekvent och personlig
kontakt med sina kunder for att identifiera deras behov?®. Det
finns ocksa studier som rapporterar att tillvaxtforetag ofta
sarskiljer sig fran konkurrenter i sin paketering av erbjudandet
och hur de valjer att marknadsfora sitt erbjudande?®. Tillvaxtfore-

tag kan darfér sdgas ha en mer marknadsorienterad strategi?®?.

For att utveckla ett sarskiljande erbjudande ar tillvaxtforetag i
tidiga skeden fokuserade pa en produkt och en kundgrupp?®?, for
att med tiden bredda sin verksamhet. Tillvaxtstudier visar dverlag
att specialisering och forbattringar av befintligt erbjudande ar att
foredra framfor produkt-diversifieringar?®4. Det har visat sig att
foretag som utvecklar nya produkter for snabbt efter en initial
tillvaxt &r mindre benigna att dverleva?®®. Darfor ar det av vikt att
halla fast vid en fokuserad strategi for att nar tiden ar mogen,
med foéretagets karnkompetens som grund, i férsta hand
successivt expandera till nya marknader med befintliga produk-
ter?®s, Det finns emellertid ocksad studier som visar att tillvaxtfo-
retag har en hogre utvecklingstakt av sina erbjudanden?®’ och fler

produktintroduktioner?®® an foretag med lagre tillvaxt. En

60

utmaning for tillvaxtbolag ar sdledes att utvecklas utan att

springa for snabbt.

Som en konsekvens av att manga foretag har en hemmamark-
nad som inte racker ftill for ytterligare tillvaxt utgdr export ett
karaktarsdrag for tillvaxtforetag?®®. Foretag som saljer pa en
internationell marknad nar en kundbas manga ganger storre &n
hemmamarknaden. Medan export i sig kan ses som en del av
organisationens marknadsutveckling, har det setts som en
tillvaxtkaraktaristika i sig sjalv. Det beror pé att export ar ett

tecken pa en 6nskan och en formaga att astadkomma tillvaxt®®.

Ett annat dvergripande strategiskt karaktarsdrag for tillvaxtfore-
tag ar deras involvering i samarbeten med andra aktorer?,
speciellt teknologi och marknadsorienterade samarbeten. Det
kan handla om joint ventures, konsortier eller allianser med
kunder???, leverantorer®: eller andra mindre féretag inom den
egna branschen®* genom vilka foretagen kan fa tillgang till en
bredare bas av resurser, ledartalanger och diverse intellektuella
formagor?®®, med det kan ocksa vara en mojlighet att dela pa
risker och kostnader. Med tanke pé de resursbegriansningar som
ar typiska for mindre foretag anses samarbeten ockséa vara

avgorande for framgangsrik internationalisering?®.



Basstrategier

| boken "Marknadsledarnas disciplin” (1995) presenterar Michael
Treacy och Fred Wiersema resultaten av sina fem ars studier av
ett hundratal féretag i en rad olika marknader i syfte att ta reda
pa varfor en del, men inte andra, lyckas uppratthalla marknads-
ledarskap. Budskapet ar att inget foretag idag kan lyckas vara allt
for alla. Istallet maste varje foretag finna det unika varde det
ensamt kan erbjuda en utvald marknad. Nyckeln ar koncentra-
tion och disciplin, dar vissa delar av verksamheten far mer

uppmarksamhet an andra.

En verksamhet bygger ofta pa sarskild kunskap inom vissa omra-
den. En del bygger verksamheten pa en sarskild kannedom om
kunderna, andra &r duktiga pa att utveckla nya produkter, medan
nagra ar duktiga pa produktionssidan. Det innebar inte att man kan
strunta i dvriga delar av verksamheten, bara att man valjer ett
omrade som far bara upp féretagets konkurrensformaga. Treacy &
Wiersema fann i sin studie att det i grunden finns tre basstrategier
for att lyckas béttre an andra foretagare i samma bransch. Varje

strategi bygger pa sarskild kompetens inom ett speciellt omrade.

Foretag som byger sin konkurrensformaga pa optimerade och
effektiviserade leveranssystem anvander en basstrategi med

operativ 6verlagsenhet. / fokus ligger produktionsprocessen.

Utmaningern ar att bygga upp standardiserade, forenklade, strikt
kontrollerade och centralt planerade rutiner som garanterar ett
jamt materialflode och fungerande basservice. Malet &r att
genom ett effektivt leveranssystem kunna erbjuda kunder ett
lagt pris och problemfri service, det vill saga en lag totalkostnad.
For att lyckas med det kravs en kiarnkompetens inom omraden
som inkép/férhandling, processutveckling och driftrutiner, samt
materialfloden for att &stadkomma en konstant stabil volym. Av
sarskild vikt ar aktiviteter som ger information om produkternas
rorelser, vad som finns i lager och exakt var i produktionsproces-
sen man befinner sig, och kontroll av kvalitetsnivaer. Exempel pa
verksamheter som bygger pa denna basstrategi ar fordonsmon-

tering, tryckerier, verktygstillverkare och lakemedelsindustri.

Om fokus istallet ligger pa att erbjuda produkter med hogre
prestanda an konkurrerande erbjudanden bygger modellen pa
produktledarskap. Da ar produkten och inte priset det huvudsak-
liga konkurrensmedlet. Kunderna erbjuds det “allra senaste”,
alltsa bra produkter som standigt utvecklas. Nyckelprocesser ar
da uppfinnande, produktutveckling och marknadsforing. Det ar
av yttersta vikt att organisationsstrukturen stimulerar medarbe-
tare till fantasi, experimenterande, malmedvetenhet och okon-

ventionellt tankande. Upplagget kraver forskning och utveckling,
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korta produktionstider, nya former for marknadsbearbetning och
forsaljning, samt rekrytering och utveckling av begavad personal.
Detta finner man exempelvis hos utvecklingsavdelningar,

arkitekter, datakonsulter och reklambyraer.

Den tredje grundlaggande basstrategin ar ndrhet till kund. D&
ligger fokus pa att bygga nara relationer till utvalda kunder.
Produkterna skraddarsys utifran kundens unika behov med
hjalp av kunskap om kunden. Kundens mal &r att fa den
basta totallosningen utifran sina behov. Verksamheten bygger
pa en kultur som betonar specifika l6sningar, och en organi-
sationsstruktur som delegerar beslutsfattandet till medarbe-
tare som befinner sig nara kunden. Budgeten ar inte det enda
styrmedlet, det ar ocksa viktigt att lyfta fram vad kunderna
tycker om produkterna. For att lyckas med denna basstrategi
kravs en god formaga att identifiera potentiella kunder och
lara kdnna dem, att odla kundrelationer, samt att bygga upp
ett natverk av produkt- och servicekompetens/partners som
tar hand om mycket av det som inte syns for kunden.
Exempel pa sadana verksamheter ar stormarknader, banker,
maklare och finansiell radgivning.

Vilken basstrategi som passar bast beror pa vilken karnkom-
petens man besitter. Det handlar om att erbjuda marknaden
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ett varde, uppfylla vissa minikrav nar det géller dvriga kompo-
nenter, forbattra erbjudandet varje ar, och konstruera en
modell som lever upp till sina l6ften.



BASSTRATEGI ERBJUDANDE NYCKELAKTIVITETER

Operativ 6verlagsenhet En lag totalkostnad Effektivisera, standardisera, kontrollera

Produktledarskap Hogre prestanda Produktutveckling,, Marknadsforing

Narhet till kund Skraddarsydda erbjudanden Odla kundrelationer, bygga natverk
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Blue Ocean Strategy

Blue ocean strategi bygger pa forskning dar W. Chan Kim och
Renée Mauborgne (2005) studerade 150 foretag i 30 olika
branscher for att se vad som skiljer ut de framgangsrika foreta-
gen fran de mindre lyckligt lottade. De fann att framgangsrika
foretag anvander sig av en annan strategiskt logik som fokuserar
pa vardeinnovation. Istallet for att fokusera pa konkurrenter och
forsoka overtraffa dem i en blodig kamp (som skapar ett rétt hav)
fokuserar framgangsrika foretag pa att skapa alternativa erbju-
danden som kan skapa ett blatt hav av outforskat marknadsut-

rymme som gor all konkurrens irrelevant.

Genom att forsta kundernas upplevelser av en produkt eller
tjanst kan vardehojande produkter eller tjanster identifieras.
Baserat pa en kdannedom om kundens situation kan ett nytt
vardeerbjudande utvecklas. Arbetet grundas pa fyra grundlaggan-
de fragor: (1) Vilken av de faktorer som industrin tar fér givet bor
elimineras? Det ar de faktorer som foretag satsar mycket pa utan
att de okar konkurrenskraften och som skapar liten eller ingen
vinst. Faktorerna kan tidigare varit meningsfulla och mer varde-
fulla &n vad de ar idag. (2) Vilka faktorer bér reduceras [Gngt
under branschens standard? Dessa faktorer avser produkter och

tjanster som foretag kan ha dverdesignat for att sla konkurren-
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terna, och som paverkar foretagets kostnadsstruktur utan att ge
motsvarande mervarde for kunden. (3) Vilka faktorer bér héjas
[Gngt 6ver branschens standard? Det kan finnas faktorer som
skapar varde for kunderna men som hittills har ignorerats i
branschen. (4) Vilka faktorer bér skapas som branschen aldrig
har erbjudit? Detta ar faktorer som maste identifieras och
utvecklas for att ge koparen nya vardekallor. De tva forstnamnda
fragorna handlar om hur resurser kan frigoras for att anvandas till
faktorer som kan sarskilja féretagets erbjudande, vilka identifie-

ras med de tva andra fragorna.

Nyckeln till vardedriven innovation ar en formaga att valja bort
vad som inte ska goras och vilka kunder som inte ar prioriterade.
Det gar inte att vara allt for alla. Men genom att fokusera pa
sarskilda kunder och utveckla ett for dem béttre varderbjudande
kan foretag gora konkurrens irrelevant och undvika blodiga
kamper. Potentialen for att skapa en bld ocean sags finnas i varje

bransch och i manga avgransade delar av givna branscher.



Kostnader sanks genom att eliminera och reducera
faktorer som branschen konkurrerar om

Kundvarde 6kas genom att 6ka eller skapa
element som branschen inte erbjudit
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Innovativ paketering

Det finns studier som rapporterar om att tillvaxtforetag ofta
sarskiljer sig fran konkurrenter i sin paketering av erbjudandet
och hur de valjer att marknadsfora sitt erbjudande (Hinton &
Hamilton, 2013; Ahrens, 1999). Det finns ocksé rapporter om att
tillvaxtforetag inte sallan tar ett erbjudande som utvecklats av ett
annat foretag och paketerar det pa ett nytt satt som gor att fler
kunder lockas att anvanda produkten eller tjansten (Hinton and
Hamilton, 2009). Innovationen ligger da inte i huvudprodukten,
utan i kringprodukter och tjanster som stédjer forsaljningen av
huvuderbjudandet. Pa sa satt starks kanslan for produkten och
det blir lattare for kunden att valja aktuellt erbjudande. Tillvaxtfo-
retag ar med andra ord bra pé att satta samman produktpaket/
tjanstepaket som underlattar kundens kdpbeslut. Ofta kan
huvudprodukten vara latt att kopiera, medan det ar svart att
kopiera hela paketet med alla kringtjanster och produkter. Ahréns
(1999) identifierade fyra varianter av aktiviteter som tillvaxtforetag
anvander sig av for att pa olika satt stodja huvuderbjudandet (har

anvands dock andra begrepp):

Intressevdckande aktiviteter

For att fa en plats i potentiella kunders medvetande lagger
tillvaxtforetag stor energi pa att bygga upp sitt varumarke. Genom

att bygga och varda sitt varumarke skapas en trygghet for
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potentiella kunder som gor det lattare for dem att vaga prova
foretagets produkter. Tillvaxtforetag ar ocksa duktiga pé att
bearbeta lagstiftare och myndigheter i syfte att paverka beslut
som skapar gynnsamma forutsattningar for den egna produkten.
Det kan exempelvis vara regelverk som gor den egna produkten

mer efterfragad &n andra produkter.

Troskelsdnkande aktiviteter

Nya produkter moéts ofta av en utmaning i att kunderna inte ar
vana vid att kdpa den pa det sitt som erbjuds. Innan inkop
maste kunden over en troskel. Det handlar da om att gora det
latt for kunden att fatta beslut om att anvanda sig av erbjudan-
det. Sadan hjalp kan vara att erbjuda en provotid, hemleverans,
installationshjélp/ komma-igang-hjalp, garanti, eller kanske hjalp
med finansiering av inkdpet. Olika varianter som kan underlatta

for kunden att fatta beslut om att nyttja erbjudandet.

Relationsbreddande aktiviteter

En del av paketeringen kan vara att forsdka skapa ett helkundfor-
hallande, dar huvudprodukten levereras med service, forbruk-
ningsartiklar, reservdelar, konsultstdd och/eller utbildning. Det ar
aktiviteter som okar antalet kontakter med kunden och som okar

barridrerna for konkurrerande féretag. Kringtjansterna och



produkterna skapar en extra kalla till intdkter aven om deras
primara uppgift ar att stodja forsaljningen av huvudprodukten,

men framfor allt erhalls en kontinuerlig dialog med kunden.

Relationsférdjupande aktiviteter

Otaliga ar de ganger lojalitet och personlig vanskap spelat ut
skolbokens regler om prissattning och att produkten med de
basta egenskaperna vinner upphandlingen. Alla kunder ar
individer som behover uppskattning och social gemenskap, det
ar ett faktum som inte far underskattas. Darfor kan forsaljning
underlattas genom att ldgga tid och energi pa lojalitetsskapande

aktiviteter som kundtraffar och personlig service.

Gemensamt for ovan ndmnda aktiviteter &r att de ska stddja
huvudprodukten. Oavsett om huvudaffaren ar ett serviceerbju-
dande som stdds av produktforsaljning, eller tvartom, s& maste
fokus vara pa huvudaffaren. Men paketeringen behover standigt
utvecklas, dels for att kundernas behov och krav utvecklas, men

ocksa for att ligga steget fore konkurrenterna.

DE INNOVATIVA INSLAGEN LIGGER OFTA | PAKETERINGEN!

GARANTI

DORROPPNANDE.

Troskelsdnkande
aktiviteter

<P,

FINANSERING

FORESKRIVNADE

Intressevickande
aktiviteter

VARUMARKE

PLOGANDE
NYCKELKUND

aktiviteter

GEMENSAMMA
UTVECKLINGS-
PROJEKT

TRAFFAR/
NATVERK

Realtionsférdjupande

LEVERANS

INSTALLATION

KONSULT-
STOD

Relationsbreddande
aktiviteter

UTBILDNING

RESERVDELAR

SERVICE
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Giertz tips

| Eric Giertz bok Kompetens for tillvaxt finns en intressant
indelning av foretag i olika verksamhetsstyper med speciella
forutsattningar och karaktarsdrag. For varje verksamhetstyp

presenteras flera vanliga framgangsfaktorer.

A. Ravarufangts
Utvinning och kvalitetssortering av ravaror (livsmedel, malm,
mineraler, olja)
Exempel pé verksamhet: akerbruk, boskapsskotsel, skogsbruk,
fiske, gruvdrift, stenbrott, oljeborrning.
Framgdngsfaktorer: Kallsortering av fangsten (till exempel virke
efter traslag, potatis efter kvalitet och storlek), initial vardehojning
(till exempel rensning av fisk), rationella informations- och

transportsystem, hogt utnyttjande av anlaggningstillgangar.

B1. Legotillverkning
Flexibel tillverkningskapacitet for tillverkning i sma serier. All
tillverkning sker mot kundorder.
Exempel pé& verksamheter: bearbetningsverkstader, maskinverk-
stader, bokbinderier.
Framgdngsfaktorer: Korta omstéllnings- och genomloppstider,
beldggningsgrad (personal och maskiner), leveranssakerhet,

serviceniva.
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B2. Personalintensiv processtillverkning
En process med relativt fa ravaror som foradlas eller sorteras i
enkla tillverkningsfloden.
Exempel p& verksamheter: mejerier, sagverk, vaverier, lakemed-
elstillverkning.
Framgdngsfaktorer: Mekanisering av hanteringsuppgifter, korta

omstallningstider, laga priser pa arbetskraft och ravaror.

B3. Kapitalintensiv processtillverkning
Mycket dyrbara produktionsanldggningar och liten bemanning i
tillverkningen. Ett fatal amnen foradlas i ett rakt flode.
Exempel p& verksamheter: massafabriker, tidningstryckerier,
stalverk, kemikalietillverkning.
Framgdngsfaktorer: Korta omstallningstider, hogt maskinutnytt-

jande.

B4. Montering
Komponenter inpassas i varandra eller satts samman
Exempel pd verksamheter: motormontering, fordonsmontering,
elektronikmontering, instrumentmontering.
Framgdngsfaktorer: Materialstyrning (undvika produktionsbort-

fall), genomloppstider, leveransservice.



C1. Godstransport
Forflyttning av fysiska varor
Exempel p& verksamheter: |lastbilsakerier, rederier, budfirmor,
transportflyg och godsjarnvag
Framgdngsfaktorer: Leveransprecision, hog belaggning (retur-
transporter), fa skador.

C2. Omlastning
Lossning, omstdpning, lagring och lastning av fysiska varor och
transportbarare.
Exempel pé& verksamheter: hamnar, flygplatser, postterminaler,
centrallager
Framgdngfaktorer: Bra information om inkommande och
avgaende gods, systematiserad ordning och reda; information
om var godset befinner sig, korta vantetider: kort tid for lossning

och lastning.

C3. Detaljhandel
Saljer fysiska varor i en lokal eller pa en marknadsplats till
konsumenter inom ett avgransat geografiskt omrade.
Exempel pé& verksamheter: varuhus, kiosker, bensinstationer,
mobelvaruhus
Framgdngsfaktorer: Tydlig profil, sma varulager, brett sortiment,

hog serviceniva.

D. Abbonentrelaterad férvaltning
Fysiska anlaggningar som distribuerar el, gas, vatten, varme, ljud,
bild eler data till abbonenter.
Exempel p& verksamheter: elleverantor, bredbandsleverantor
Framgdngsfaktorer: Hog tillganglighet (kontinuerlig dvervakning),
forebyggande och avhjalpande underhall.

E1. Lokal manuell tjansteproduktion
Manuella arbetsinsatser till konsumenter, organisationer eller
foretag pa en lokal marknad. Tjansteproduktionen baseras pa
medarbetarnas forméga att anvanda sina yrkeskunskaper.
Exempel p& verksamheter: bilreparator, fastighetsskotsel,
glasmastare, frisérer, tandvard.
Framgdngsfaktorer: Jamn och hog belaggning av personalen,
standardisering av "best practice”, kundbemdtande och service-

niva, leveranssakerhet.

E2. Kunskapsintensiv uppdragsverksamhet
Baseras pa medrarbetarens formaga att anvanda kunskap inom
avgransade omraden for att finna unika losningar pa preciserade
behov
Exempel pd verksamheter: Organisationskonsulter, utvecklingsav-

delningar, finansiell radgivning, arkitekter.
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Framgdngsfaktorer: Kunskapsmassig specialisering, flexibilitet,
hog serviceniva, utveckling och effektivisering av arbetsmetoder,

beldggning av personal.

E3. Platsbunden konsumentservice
Levererar logi, service, persontransporter, underhallning, vard
eller omsorg. Vander sig till fysiska personer inom ett geografiskt

avgransat omrade.

Exempel p& verksamheter: Hotell, vandrarhem, bank-kontor, gym,

kollektivtrafik, alderdomshem, biografer, simhallar.
Framgdngsfaktorer: Standardiserade och kvalitetssakrade

arbetsmetoder, serviceniva.

E4. Uthyrning
Upplater mot ersattning disposition av lokaler, fordon eller
utrustningar under avgransad tidsperiod.
Exempel p& verksamheter: uthyrning av lagenheter, maskiner,
fordon, klader, talt, kanoter.
Framgdngsfaktorer: Hog serviceniva, underhall av anlaggningstill-

gangarna.
E5. Undervisning

Lararledd och platsbunden verksamhet som syftar till att

dverfora kunskap.
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Exempel p& verksamhet: grundskola, studieférbund, musikskolor,
utbildningsféretag, golfinstruktioner.
Framgdngsfaktorer: Tydlig profil, skapa engagemang och instres-

se hos elever/deltagare

E6. Artisteri
Artister som skapar stimulans, underhéllning och spanning for
manniskor.
Exempel p& verksamheter: musiker, konstnarer, skadespelare,
idrottsutdvare.
Framgdngsfaktorer: Bli kidnd/gora sig ett namn.

E7. Distanssupport
Direktservice eller intervjuer av manniskor pa geografiskt stora
avstand. Verksamheter kan koncentreras till enstaka storre arbetsplatser.
Exempel p& verksamheter: telefonservice, help desk, call centers,
telefonbanker, taxivaxlar.
Framgdngsfaktorer: Serviceinriktad personal med god sprakbe-
handling, korta hanteringstider.

F1. Forlaggare
Engagerar olika experter, uppdragstagare och leverantorer till
specifika arrangemang. Knyter samman, planerar och koordinerar
utvecklingsarbete och arbetsinsatser fran olika aktorer.

Exempel pd verksamheter: projektledning, bokutgivare, byggher-



rar, massarrangorer, researrangorer.
Framgdngsfaktorer: Professionellk upphandling, sékerstallande

av tids- och kostnadsramar.

F2. Kedjeorgansierade
En central aktor som sakerstaller att lokala aktdrer erbjuder identiska

och kvalitetssakrade produkter pa skilda geografiska marknader.

Exempel pé verksamheter: Franchisegivare, konsumentkooperativ.

Framgdngsfaktorer: Standardiserade och kvalitetssakrade

produkter, varumarke.

F3. Makleri
Formedlar kapital, varor och tjanster genom att matcha utbud
med efterfragan.
Exempel p& verksamheter: forsaljare, finansmakleri, auktionsfor-
rattning, spel- och vadhallning.
Framgdngsfaktorer: Hog fakturering per tidsinsats, segmentering

av marknaden/forsaljning.Sakerstall villor for prestation!

1



Referenser

213 Smallbone & Wyer, 2000

2 Covin, 1991; Olson et al., 2005

215 Mintzberg & Waters, 1985

276 Todd & Taylor, 1993; North & Smallbone, 2000; Pena, 2002; Corbett &
Campbell-Hunt, 2002; Barringer et al., 2005; ludanov, 2007; Harms &
Ehrmann, 2009; Hinton & Hamilton, 2013; Chandler et al., 2014; Sendero-
vitz et al,, 2016; Demir et al. 2017

217 Kim & Mauborgne, 2004

2® Hinton & Hamilton, 2013

21 Upton et al,, 2001; OECD, 2010; Bamiatzi & Kirchmaier, 2014; Roman et al,, 2017
280 Barringer et al.,, 2005

28! Hinton & Hamilton, 2013; Ahrens, 1999

282 Smallbone et al,, 1995; Brush et al., 2009; Davidsson et al., 2010

23 Feeser & Willard, 1990; Siegel et al., 1993

284 Feeser & Willard, 1990; Demir et al. 2017;

25 Parker et al., 2010

286 Todd and Taylor, 1993; Littunen & Tohmo, 2003; Kelley & Nakosteen,
2005; O’Regan et al., 2006

287 Littunen & Niittykangas, 2010

28 Storey, 1994

289 Zahra et al., 2000; O’'Gorman, 2001; Hessels & van Stel, 2011; Harm,
2009; Golovko & Valenti, 2011

290 Dobbs & Hamilton, 2007

' Littunen & Tohmo, 2003; Mohr et al., 2013; Savarese et al,, 2016

292 Julien, 2002; Brush et al.,, 2009; Reid & Xu, 2012

2% Beekman & Robinson, 2004

2% Mohr et al.,, 2013

2% Barringer et al., 2005

2% Barringer & Jones, 2004

72



73






Sju tips infor ett tillvaxtarbete

Kontroll/
Avsiktlig

Larande/
Framvaxande

1. Balansera kontroll och larande
Strategiskt arbete beskrivs ofta som en analytisk process for att
identifiera langsiktiga mal och handlingsplaner. Enligt den
klassiska beskrivningen av strategiskt arbete férvantas ledare
formulera sina avsikter sa exakt som mojligt for att delge
medarbetare sé att de kan genomftra beslut sd som det var
tankt. FOr att sakerstalla detta méaste ledarna forst formulera sina
avsikter i form av en plan, budgetar, scheman, etc. Ett grundan-
tagande ar att saval omvarld som beteenden i foretag i hog grad
ar forutsagbara sé att arbetsprocesser kan kontrolleras for att

skapa effektivitet.

Nar situationen ar mer okontrollerbar och oférutsagbar behover
emellertid en organisation vara mer 6ppen, lyhoérd och flexibel for
att [ata strategier vaxa fram. Sarskilt i en instabil och komplex
miljo kravs en vilja att lara for att forstd hur situationen kan
hanteras. En 6ppenhet for att l&ta strategier vaxa fram gor det
mojligt att agera innan en full forstéelse utvecklats. Man lar pa

vagen genom sitt agerande.

| ett strategiskt arbete géller det att balansera kontroll och
larande. For mycket kontroll hAmmar lArandet, medan for
mycket utrymme for larande sker pa bekostnad av kontroll. All
strategisk utveckling bor darfor ga pa tva fotter: en avsiktlig och
en framvéxande. Det ar darfor viktigt att planera aktiviteter, men
vara beredd pa att en del av dem aldrig realiseras, och vara

Oppen for att andra oplanerade aktiviteter tillkommer. Som
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tillvaxtledare ar det viktigt att vaga slappa pa kontrollen for att
tilldta ett larande, samtidigt som larandet samordnas med hjalp

av en viss kontroll (l&s avsnittet om tillvaxtens ramverk).

2. Tydliggér en malbild
Malen paverkar hur medarbetare tanker och handlar. Malen
motiverar, de ser till att resurser fordelas pa ratt satt och med
ratt fokus. Malen kan anvandas for att utvardera arbetet och de
kan anvandas for att beskriva fér omvérlden vad foéretaget
forsoker dstadkomma. Darfor ar det viktigt att lagga tid pa att
konkretisera innehallet i malbeskrivningen, sa att alla involverade
forstar. Ju tydligare malen ar, desto storre ar chansen att na

dem.

Det gar att beskriva langsiktiga mal som en vision, en mission
eller som ett syfte. Valj det begrepp som passar bast. Det viktiga
ar att inte fastna i debatter kring begreppens olika definitioner.
Vilket begrepp som &n anvands sa ar det en bra utgangspunkt.
Huvudsaken ar att de hjalper till att fokusera verksamhetens
aktiviteter och att involverade aktorer forstar dem. Om malen ar
manga kan malbeskrivningar vinna i tydlighet ock skarpa om de
delas in i dvergripande huvudmal med tillhérande delmal.
Beskrivningen kan besté av en bild, eller ndgra sidor med
forklarande text. Aterigen: det viktiga ar att medarbetare kan ta
del av och forsta den. Ibland kravs en lang forklarande text.
Malbeskrivningar ar framst till for internt bruk och behover inte

Oversittas till ndgra klatschiga rader som ska anvandas i mark-
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nadsforingsmaterial eller for att ramas in och placeras i konto-
rets blickfang. Det vasentliga ar den mentala bild som medarbe-

tare far.

For att malen skall bli den styrmekanism som de kan vara maste
de kommuniceras ofta. En bra tumregel kan vara att nar ledning-
en anser att de kommunicerat malen sa mycket att de mar illa
av tanken pa att &nnu en gang prata om dem infor sin personal

sé ar halften av kommunikationen genomférd.

3. vaga ta hojd!
"Den stora faran for de flesta av oss dr inte att vi sdtter vart mal
fér h6gt och missar, utan att vi sdtter det far (&gt och nér det.”
Orden lar vara uttryckta av rendssanskonstnaren Michelangelo
och beskriver betydelsen av att vaga ta hojd. Tyvarr ar de vanligt
att personer i ledningen ar radda for att géra bort sig och darmed
riskera sina jobb, vilket gor att de valjer att vara passiva och satta
laga mal. Realismen blir det trygga, det sékra, det som kan
genomforas utan storre anstrangningar. Men mal skall vara
utmanande. Studier visar att ett mal ger som mest motivation

nar chansen att uppna dem ar lika stor som risken att misslyckas.

Den norske idrottspsykologen Willi Railo skiljer pa trygghetsska-
pande och realistiska mal. Trygghetsmalen ar dem som man
med sakerhet nar, medan realistiska mal kan nds under normala
forhallanden om man anstrénger sig. De senare kan kopplas

samman med situationen dar det ar lika stor chans att na malen



J Barriarbrytande mal

Realistiska mal

Trygghetsskapande mal

som risk att misslyckas. Men Railo beskriver ocksa hur barriar-
brytande mal kan anvandas for att lamna trygghetszonen och
locka ut sina tankar pa nya territorier. Med barriarbrytande mal
avses mal som inte bara kraver stora anstrangningar utan ofta
ocksé ett andrat beteende. Kanske maste saval befintligt
erbjudande som séttet verksamheten organiseras pa andras for
att nd malen. Genom att vaga ta hojd i sina malsattningar kan

nya dorrar dppnas.

4. Fokusera pa det som ar kritiskt!
Vid analyser av den externa och interna miljén ar det latt att
drunkna i fakta. Darfor &r det viktigt att utga fran verksamhetens
dvergripande mal och rikta uppmarksamheten endast mot
sadant som ar kritiskt for mojligheterna att na malen. Eftersom
omvarlden &r odndlig liksom de faktorer som kan goéra foretag
framgangsrika ar det viktigt att rensa bort all "bra att ha” informa-

tion och fokusera péa det vasentliga.

Som hjalp for att sortera bland information i omvarlden ar tva

fragor sarskilt anvandbara:

Hur sannolikt/férutséigbart dr det att aktuell féréndring
kommer att ske?

Hur stor paverkan har faktorn pa verksamheten?

Baserat pa fragornas svar kan varje enskild faktor placeras i sex
olika kategorier (se matris 1 pa nasta sida). Endast om férutsag-
barheten ar hog och paverkan stor skall det betraktas som en
kritisk faktor att hantera i det strategiska arbetet. Om faktorn
antingen forutses ha en lagre paverkan pa verksamheten eller
om det ar hogst osannolikt att det sker finns det ingen anledning
att [agga en massa energi pa fragan. Vanligtvis finns det anda
tillrackligt med omvarldsfaktorer att ta hansyn till i sina strategis-

ka resonemang.
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Nar arbetet riktas mot interna faktorer &ar tva andra fragor anvandbara:

Hur bra &r vi pa att hantera faktorn?

Hur viktig dr faktorn fér kundupplevelsen?

Aven hir kan svaren pa ovan namnda fragor anvandas for att
placera in faktorerna i en fyrfaltare som kan underlatta priorite-
ringar (se matris 2 pa nasta sida). Bara om den aktuella faktorn
ar viktigt for kundupplevelsen skall den betraktas som kritisk. |
de fall det handlar om faktorer dar foretaget ar duktiga kan de
sagas utgora verksamhetens styrkor (omrade C), medan om det
handlar om faktorer dar kunderna upplever att det kan forvantas
mer utgor de en av verksamhetens svagheter (omrade D). Viktigt
ar att har diskutera resursfordelning for att se om det finns
faktorer som o6verarbetas (faktorer som inte anses vara lika
viktiga som andra faktorer, men dar foretaget anses vara duktiga/
bra) och dér resurser kan frigoras till arbetet med att utveckla

faktorer som anses vara svagheter.

Med hjalp av dessa fragor om verksamhetens omvarld och

interna faktorer kan fokus riktas mot kritisk information.

5. Oversitt konceptuella tankar till konkreta aktiviteter
och konkreta aktiviteter till konceptuella tankar.
Det ar alltfor vanligt att ambitidst utarbetade strategiska planer
inte genomfors. Vanliga orsaker ar att planen inte ar tillrackligt

tydlig eller att den ar for omfattande. Men det beror ocksa ofta

pa att: (1) man fastnar pa overgripande niva och lyckas inte
dversatta konceptuella tankar till aktiviteter i vardagen, eller (2)
diskussionerna fastnar pa aktiviteter utan att lyckas se hur de
hanger samman pa konceptuell niva. Ett bra strategiskt arbete
lankar pd ett tydligt satt samman konceptuella tankar och
konkreta aktiviteter. Bra strategier kannetecknas av att de bestéar
av omraden som ar starkt knutna till varandra. | férsta hand
handlar det om att skapa en logisk koppling mellan aktiviteter. An

battre blir forutsattningarna om aktiviteterna férstéarker varandra.

Ett satt att hantera denna utmaning ar att arbeta med kausala
kedjor bestaende av konceptuell niva, kritiska framgangsfaktorer
och kritiska aktiviteter. Det handlar om att utifrdn konceptuella
tankar identifiera kritiska framgangsfaktorer, for att i nasta steg
identifiera vilka kritiska aktiviteter somn maste genomforas for att
lyckas med de kritiska framgangsfaktorerna, vilka i nasta steg
kan brytas ned i flera steg med aktiviteter som stddjer de kritiska
aktiviteterna. Arbetet kan ocksd genomftras i motsatt riktning,
dvs att utifran aktiviteter som kommer upp i dialogen fundera pa
vilka kritiska framgangsfaktorer och konceptuella tankar de
stodjer. Oavsett angreppssétt skall kopplingarna vara uppenbara
nar sparet foljs fran overgripande mal, via konceptuella tankar
och kritiska framgangsfaktorer till aktiviteter. Man ska kunna se
varfor varje aktiviteter genomfors, och anledningen skall vara att
den tillsammans med andra aktiviteter leder till att en kritisk
framgangsfaktor verkstalls, vilket i sin tur skall starka ett koncep-

tuellt omrade som leder till maluppfyllelse. Ju mer komplext
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monster desto svarare blir det for konkurrenter att imitera
upplagget. Skickligheten i att analysera och definiera respektive
aktivitet och hur de hanger samman paverkar sannolikheten for
framgang. En bra tankedvning ar att forestalla sig en upp-och-
ned-vand pyramid, dar botten utgér de overgripande malen. Om
pyramiden ska byggas ordentligt maste varje aktivitet/ byggkloss
placeras noggrant for att placera trycket pa de dvergripande

malen. Annars riskerar pyramiden att falla ihop.

Ett bra hjalpomedlen for att pa ett strukturerat satt identifiera,
kartlagga och illustrera samband mellan mal, konceptuella
tankar, kritiska framgangsfaktorer och kritiska aktiviteter ar
tankekartor (se bild pé& nasta sida). | centrum pé kartan skrivs det
overgripande malet in. Fran centrum utgar ett antal ben med
konceptuella omraden for att na malet. Mindre ben med kritiska
framgangsfaktorer och kritiska aktiviteter ger mer detaljerad
information om vad som ska goras for att na malen. Tillsammans

skapar de en &vergripande bild av foretagets monster av aktiviteter.

6. Vaga vilja!
Det ar ganska vanligt med processer som slutar med att alla far sina
onskemal tillgodosedda. Det kan bero pa en radsla for att sédga nej
och séra medarbetare. Men en bra strategi kdnnetecknas av tydliga
val och fokus av insatserna till ett fatal omraden som behérskas val.
Det innebar inte att man kan strunta i évriga delar av verksamheten,
bara att man ar medveten om vilket omrade som far bara upp

foretagets konkurrensformaga. Utifran vald strategi ar det lika viktigt

att vélja bort omraden som att identifiera dem som ska inga i
konceptet. Faktum ar att “sluta-goéra-listor” &r lika viktiga som
"att-gora-listor”. Faststall vilka omraden som far full finansiering,
vilka som klara sig med mindre medel och vilka som inte far

nagot alls.

Tyvarr finns det inget facit pa de ratta framgangsfaktorerna. Vad
som ar viktigt i en situation kan vara oviktigt i en annan. Allt beror
pa malsattningar, hur omvérlden ser ut och vilka forutsattningar
verksamheten har. Vid identifiering av kritiska framgangsfaktorer

kan man skilja pa tva olika sorter:

(1) branschfaktorer, som i sig inte ger ndgra férdelar jémfért med

konkurrenter, som som av kunder ses som baskrav;

(2) verksamhetsspecifika faktorer, som syftar till att sdrskilja

erbjudandet frén andra konkurrenter.

| sin bok Kompetens for tillvaxt gor Eric Giertz en intressant
sammanstéllning av branschfaktorer, se sid 70, som kan anvan-
das som inspiration till vilka kritiska framgangsfaktorer som utgor
en bas i olika typer av verksamheter. Men utdver dessa behover
foretag ocksa vilja mer verksamhetsspecifika aktiviteter som
bygger upp ett erbjudande som skiljer sig fran andra aktorers. For
de flesta féretag innebir det att de maste gora ett val mellan
olika aktiviteter. Med begransande resurser kan man inte géra

allt, utan det galler att fokusera pé aktiviteter som skall utforas
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pa ett sarskilt bra satt. Det enda sattet att klara sig i det langa
loppet ar att vara annorlunda, att vaga valja ett annat lopp an

sina konkurrenter.

7. Sakerstall villor fér prestation!
Bara nar medarbetare far ratt forutsattningar att genomfora
aktiviteter kommer de att lyckas. Alla manniskor har forutsatt-
ningar att prestera val, men om arbetsvillkoren inte ar de ratta
kan prestationen hallas tillbaka. En viktigt uppgift for ledare &r
darfor att avlagsna det som férhindrar goda prestationer och
gynna det som leder till goda prestationer. Arbetssituationen ar
emellertid en individuell upplevelse och varje individ agerar
utifran sin tolkning av "verkligheten” varfor ledare maste fora en
dialog med sina medarbetare for att ta reda pa vad som forhin-
drar respektive gynnar goda prestationer. Alla manniskor vill
prestera val, fragan ar om man far forutsattningar att prestera pa

toppen av sin férmaga.

Studier visar att det for lyckade prestationer krdvs:

En tydlig roll. Medarbetare behdver fa veta vad som
forvantas av dem: Vilka ar ansvar och befogenheter finns?
Dessutom kravs en tydlig koppling mellan arbetsuppgifter och de
dvergripande malen, eller med andra ord en forstelse for hur

individens insatser bidrar till helheten.

Ett intresse for aktuella arbetsuppgifter. Individen behdver

uppleva att arbetsuppgifterna ar betydelsefulla och utvecklande,
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men ocksa att det finns en gladje och stolhet dver att tillhora

organisationen.

Tillgang till information. Medarbetare behover ha tillgang
till information om vart foretaget &r pa vag, vilka de dvergripande
strategierna ar och handelser i omvarlden som paverkar forut-
sattningarna. Hon behover ocksa fa information om det som
hander pa arbetsplatsen och fa aterkoppling pa det arbete hon

utfor.

Kraft att genomféra uppgifterna. For att kunna utfora en
arbetsuppgift kravs ratt kompetens och resurser i form av tid och
pengar. En del av resurserna ar utrustning och andra hjalpmedel

som maste finnas pé plats och fungera.

Det ar endast om alla fyra kriterierna ovan finns pa plats som vi
har en situation som innehaller villkor for prestation. Brister inom
ett omrade kan inte kompenseras av de andra faktorerna.
Exempelvis kan en individs bristande intresse eller kompetens
inte kompenseras av ett det finns en tydlig roll, pa samma satt
som en otydlig roll inte kan kompenseras av ytterligare resurser
eller ett intresse for omradet. For att skapa goda villkor for
prestation maste alla fyra kriterier vara pa plats. Da forsta
bokstaven i nyckelorden bildar akronymen RIIK (Roll, Intresse,
Information, Kraft) kan vi sdga att det kravs en RIIK arbetssitua-
tion for att sdkerstalla att de aktiviteter som tillsammans utgor

strategin genomfors.



Studier visar att det for lyckade
prestationer kravs:

[R]oll
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Foretagsledares larande

En av denna boks utgangspunkter ar att de aktiviteter som en
verksamhet genomfor i syfte att dstadkomma tillvaxt formas av
de mojligheter som en foretagsledning ser och kan dra nytta av.
Karnan i tillvaxt handlar darfér om den process med vilken
involverade individer forstar omvérlden och foretagets resurser,
hur de definierar vilka variabler som ar relevanta, vilka betydelser
olika informationskallor tillskrivs och hur lGsningar arbetas fram.
Den maximalt mojliga tillvaxten begransas av tillgangliga resurser,
men det ar forstdelsen av féretagets situation som styr den
faktiska tillvaxten. Tidigare studier av tillvaxt har ocksé visat att
foretagens ledning i allménhet, och ledaren i synnerhet, har en
sarskilt stor betydelse for verksamhetens utveckling. Foretagsle-
darens forstaelse, och i forlangningen de mojligheter ftill tillvaxt

som foretagsledaren ser, ar avgdrande for foretagens tillvaxt.

Den forstaelse som foretagsledare utvecklar ar beroende av vilka
de interagerar med, var denna interaktion sker och vilka hjalpme-
del som anvand i interaktionen. Utifran en studie av foretagsled-
ares larande som jag presenterade 2018 kan vi konstatera att de
inte interagerar med omvarlden rent generellt, utan att interak-
tionen sker med utvalda aktorer pa speciella arenor med hjalp av
sarskilda arbetsformer. For det forsta skiljer sig foretagsledarnas
berattelser at gillande huruvida de involverar f& eller manga
andra personer nar de utvecklar sin forstaelse for foretagets
tillvaxtmojligheter. En annan vattendelare ar huruvida de beskri-
ver att forstaelsen primart utvecklas pa "golvet” eller om det i

forsta hand sker vid forutbestdamda méten i olika forum med
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distans till foretagets vardagsaktiviteter. Ytterligare en skillnad &r
om de sager sig arbeta strukturerat eller mer adhoc. Oavsett
vilka varianter de anvander sig av sa utgor de ett filter som
paverkar den forstéelse for verksamhetens situation som
foretagsledaren bar, en miljo som paverkar deras upplevelse av
situationen och dess madjligheter. | studien identifierades fyra
varianter av narmiljéer (se modell pa motsatta sida), vilka

presenteras pa kommande sidor.

Grupp A
Fa inspel fran andra
En kategori av foretagsledare beskriver sitt arbete som relativt
ensamt. De funderar ofta i sin ensamhet pa hur féretaget skall
utvecklas och vilka beslut som behdver fattas. Nya tankar och
idéer anses inte komma fran andra aktérer utan det &r upp till
respektive foretagsledare att sjilv identifiera nédvandiga insatser.
Ett par av de intervjuade foretagsledarna lyfte till och med fram
vikten av den ensamma individens dvertygelse kring sina egna
idéer som en framgéangsfaktor. Enligt dessa finns det en stor risk
med att involvera andra da det tenderar att urvattna den

ursprungliga idéen.

Férstdelse utvecklas i produktionen

Foretagsledare i denna grupp kdnnetecknas ocksa av att de
primart utvecklar sin forstaelse i eller kring sjalva produktionen.
De beskriver att det &r i produktionen som idéer kommer upp

och beslut fattas om framtida aktiviteter. En stor del av féretags-

ledarens forstaelse bygger darfor pa foretagsledarens egna
upplevelser i produktions- och leveransprocessen. Hos dessa
foretagsledare uttrycks en stravan att utveckla sin forstaelse av

verksamheten genom en narvaro i vardagen.

Testar sig fram

En annan likhet hos foretagsledare i denna grupp ar en praktisk
orientering i sitt larande. Forstéelse av verksamheten och dess
omvarld beskrivs som att den framst utvecklas genom observa-
tioner, egna erfarenheter och experiment. Larandet framstélls
som innehallande en utforskande karaktar dar man lar genom
test-resultat-slutsats. Nya observationer och erfarenheter anses

leda till justerade tolkningar och en utvecklad forstaelse.

Grupp B
Involverar ndgon enstaka individ
En annan grupp av foretagsledare karaktériseras av att deras
larande interaktioner ar relativt centraliserat och avgransat till
foretagets ledning. Det handlar da inte langre om en ensam
ledare, utan om ett larande som avgréansas till interaktioner med
ett fatal personer, exempelvis ndgon annan delagare, en extern
styrelseledamot eller en specifik medarbetare som deltar i
kontinuerliga samtal. Vanligtvis motiveras involveringen av att

personen besitter en eftertraktad specialistkompetens.

Md&nga méten

Foretagsledare i denna kategori beskriver méten som den
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primara arenan for [Arande. Har anses foretagsledarens bild av
verksamheten och dess behov framst utvecklas vid regelbundna
och relativt frekvent &terkommande styrelse- och lednings-
gruppsmoten. Med hjalp av moétesorienteringen sager sig
foretagsledarna kunna fokusera merparten av larandet till sarskil-
da tillfallen.

Stort utrymme fér verktyg och dokumentation

Denna grupp av foretagsledare kannetecknas ocksa av att
administrativa verktyg och omfattande analyser far ett stort
utrymme i utvecklingen av sin forstaelse. Bland dessa foretagsle-
dare lyfts ofta planer, budgetar, trend analyser och systematiska

arbetssatt fram som viktiga.

Grupp C
Fokus pad medarbetare
| jamforelse med ovan namnda grupper innehaller larandet hos
foretagsledarna i Grupp C interaktioner med fler personer, men
det handlar d& i férsta hand om medarbetare. Med hjalp av olika
typer av sammankomster gors medarbetare mer delaktiga i

utvecklingen av foretagsledarens forstaelse.

Arbetsgrupper och utvecklingsdagar

Den hér kategorin av féretagsledare utvecklar i hog grad sin
forstéelse med hjalp av olika typer av arbetsgrupper. Genom att
skapa motestillfallen med medarbetare och andra aktdrer anser

de sig fanga upp vardefull information och idéer.
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Systematiska procedurer

Foretagsledarna i denna grupp foredrar uttalade arbetssteg och
ofta omfattande analyser. Dokument, rapporter och prognoser
sags utgora vasentliga inslag i deras ldrande. De beskriver att de
lagger en ansenlig mangd tid pa att samla in, analysera och
strukturera upp olika former av information, i férsta hand
information fran sekundarkallor. Till sin hjalp anvander foretags-

ledarna olika former av administrativa verktyg.

Grupp D
Manga olika aktérer
Den fjarde gruppen av foretagsledare beskriver ett larande
karaktariserat av total Oppenhet da det innehaller en mangd olika
typer av personer. Alla som kan ténkas bidra till en battre
forstaelse involveras pa olika satt. Enligt foretagsledarnas
beskrivningar ar emellertid leverantérer, kunder och konkurrenter
de som bidrar mest. Utifran sin kinnedom om marknaden och
dess villkor anses de kunna identifiera saval problem som
mojligheter. Bland foretagsledarnas beskrivningar finns ocksa
exempel pa hur konkurrenter anvants for att erhalla information

om marknadens utveckling.

Falt och mingel

En stor del av de har foretagsledarnas laraktiviteter sker utanfor
verksamhetens vaggar. Bland dessa beskrivs "faltet” som en
primar plats for att fa information. For att fa inspiration och idéer

sager de sig spendera mycket tid ute hos kunder och leverantd-



rer. Men de arbetar ocksa genom olika former av mingelevent dar
foretagsledaren kan utbyta tankar med andra. Enligt foretagsle-
darna ar grundtanken att involvera sig i sammanhang med hogst
varierande typer av deltagare for att fa ta del av olika infallsvink-

lar, f6r att vidga sina vyer.

Samtalet i centrum

Da foretagsledarna i denna grupp lyfter fram falt och mingel som
betydande inslag i sitt lArande utgdr samtalet ett vasentligt
verktyg. Foretagsledarna vittnar om hur de tar alla chanser till
samtal med andra som kan tankas bidra till tankar kring foreta-
gets utveckling. Larandet sker framst genom att ta del av andras

erfarenheter och experiment.

En analys av foretagsledarnas och foretagens karaktérsdrag
indikerar att foretagsledarnas larande inte har sd mycket att gora
med foretagets storlek, alder eller bransch/ omvarld. Foretagsle-
darnas larande tycks daremot till stor del vara beroende av
foretagsledarnas egna preferenser och personliga prioriteringar.
Analysen visade ocksa att det bland féretag med saval tillvaxt
som positiv [6nsamhetsutveckling finns representanter fran alla
fyra larstilar. Det tycks saledes finnas manga vagar till framgang!
Det viktiga ar att reflektera i syfte att kontinuerligt ifrdgasétta och
eventuellt utveckla sin forstaelse. Genom att anvanda den hér
presenterade modellen 6ver foretagsledares lArande kan man
diskutera, fundera och eventuellt komplettera sitt larande med

alternativa laraktiviteter utifran de for-respektive nackdelar som

respektive larstil kan medfora. Oavsett hur Arandet sker kan den
har boken om tillvaxtforetagens kdnnetecken vara ett diskus-
sionsunderlag och ddarmed ett bidrag till en utvecklad forstaelse.
Ett annan mojlig vag att stimulera tillvaxt &r att anvanda sig av

Matix, las mer om Matix pa sid 107.
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Sammanstillning forskning
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TILLVAXT AR EN STOR UTMANING SOM KRAVER LARANDE!

Tillvaxt innehéller stora utmaningar i en komplex och osiker kontext.

Tillvéxt ar intimt forknippad med involverade aktdrers larande

Tillvéxt kraver en infrastruktur som uppmuntrar till lirande

TILLVAXT FINNS OVERALLT!

STORLEK

Foretagens tillvaxttakt ar oberoende av dess storlek

Det &r vanligare med tillvixt i sméa foretag

Mindre féretag vdxer oftare snabbare an stérre féretag.

Stora foretag har en storre tillvaxt an mindre féretag.

Tolkning: Tillvdxt finns hos féretag med olika storlek
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Storey, 1994; Schreyer, 2000; Delmar & Shane, 2003; Delmar
et al,, 2003; Lotti et al,, 2003; Henreksson & Johansson,
2009; Teruel-Carrizosa, 2010; Daunfeldt et al., 2016

Det finns en storre andel unga féretag bland tillvaxtbolag.

Det ar hogre tillvaxt bland aldre foretag. AS9 GEEL, 200D

Headd & Kirchhoff, 2009; Hamilton, 2010; Lopez-Garcia &
Puente, 2012

Unga foretag har inte storre sannolikhet att bli
tillvaxtbolag an aldre.

Tolkning: Tillvdxt finns hos féretag i olika aldrar

OMVARLDENS BETYDELSE

OECD, 2002; Almus, 2002; Littunen & Tohmo, 2003; Acs et
al., 2008; Anyadike-Danes, 2009; Harms & Ehrmann, 2009;

Tillvixt kan uppnés i olika branscher och olika typer av

miljoer
Henreksson & Johansson, 2010; Lee, 2014; Moreno & Coad,
2015; Mason et al., 2015; Li et al., 2016

Sambandet mellan tillvaxtféretag och tillvaxtbranscher ar oS & S, 2071

omvant: det ar narvaron av tillvaxtforetag som har en positiv
effekt pa branschens tillvaxt, dvs branschens tillvaxt drivs
av enskilda tillvaxtféretag.

Kangasharju, 2000; Smallbone & Wyer, 2000; Hawawini et
al., 2002; O’Gorman, 2001; Li et al., 2016; Giner et al., 2017

Tillvaxt &r beroende av bransch- och miljoval.

Tolkning: Tillvéxt kan finnas 6ver allt
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RESURSER FOR TILLVAXT

FINANSIELLT KAPITAL

Tillvéxt kraver finansiering

Tillgang till finansiering paverkar inte tillvixten

Foretag med storre tillgang till finansiellt kapital vixer mer da de

har stdérre mojlighet att fanga maojligheter.

Tillvaxtforetag anvander i hogre grad extern finansiering,
antigen fran banker eller offentliga aktorer.

Tillvaxtforetag kan forvanta sig att ha problem med att
finansiera sin tillvaxt.

Tillvaxtforetag ar mer 6ppna for att dela dgarskap
Tillvaxtféretag kdnnetecknas av férméagan att &stadkomma

maximal produktivitet med hjilp av begransade finansiella
resurser

SOCIALT KAPITAL

Tillvaxtforetag anvander i hogre grad extern support/
externa resurser
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Sexton el at., 1997; Carpenter & Peterson, 2002; Gilbert et
al.,, 2006; Fadahunsi, 2013

Moreno & Casillas, 2007; Lopez-Garcia & Puente, 2012;

Cooper et al,, 1994; Lee et al,, 2001; Becchetti & Trovata,
2002; Wiklund & Shepherd, 2003; Florin et al., 2003

Littunen & Virtanen, 2009

Phelps et al., 2007; Moreno & Casillas, 2007; Lee, 2014

Storey, 1994; Fadahunsi, 2012; Mohr et al,, 2014

Covin & Slevin, 1989; Agarwal & Chatterjee, 2007

Jarillo, 1989; Storey, 1994; Littunen &Tohmo, 2003;Barringer
et al,, 2005; Macpherson & Holt, 2007; Henrekson &
Johansson, 2010; Parker et al., 2010; Davidsson et al., 2010;

Savarese et al., 2016



RESURSER FOR TILLVAXT

Socialt kapital forts.

Tillvéxtforetag ar mer engagerade i att bygga natverk

Tillvéxtforetag involverar sig i hogre grad an andra foretag i mer

fordjupade samarbeten och allianser

HUMAN KAPITAL
LEDNINGENS BETYDELSE

Tillvixt 4r beroende av féretagsledningens férméga att

hantera tillvaxt

Ledningens karaktéristiska tycks ha en ringa paverkan

pa foretagens framgang i termer av tillvaxt,

FORETAGSLEDARNAS UTBILDNING

Tillvaxtféretag har foretagsledarna med hégre utbildningsniva
(Hogre utbildade personer skapar storre sannolikhet for tillvaxt)

Jarillo, 1989; Zhao & Aram, 1995; Pena, 2002; Florin et al.,
2003; Littunen & Tohmo, 2003; Barringer et al.,, 2005; Sims
& O "Regan, 2006; Gilbert et al., 2006; Cunneen & Meredith,
2007; Moreno & Casillas, 2007; Littunen & Virtanen, 2009;
Davidsson et al.,2010; Ng & Hamilton, 2016

Jarillo, 1989; Larson, 1991; Zhao & Aram, 1995; Deeds & Hill,
1996; Doorley & Donovan, 1999; Almus & Nerlinger, 1999;
Park et al., 2002; Wiklund & Shepherd, 2003; Littunen &
Tohmo, 2003; Beekman & Robinson, 2004; Barringer et al,,
2005; Dobbs & Hamilton, 2007; Leitch et al.,

2010; Mohr et al., 2014; Mason et al., 2015

Morrison et al., 2003; Penrose, 1959; Hambrick & Mason,
1984; Barringer & Jones, 2004; Kangasharju, 2000

Smallbone & Wyer, 2000

Bosworth & Jacobs, 1989; Cooper et al.,, 1994; Tan & Tay,
1995; Sapienza & Grimm, 1997; Johnson et al. 1999;
Kangasharju, 2000; Bruderl & Preisendorfer, 2000; Almus,
2002; Watson et al., 2003; Wiklund & Shepherd, 2003;
Barringer et al.,, 2005; Dodds & Hamilton, 2007; Hessels et
al., 2008; Davidsson et al., 2009; Holzl, 2009; McKelvie

& Wiklund, 2010; Lee, 2014; Senderovitz et al., 2016;
Savarese et al,, 2016; Li et al,, 2016
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RESURSER FOR TILLVAXT

Féretagsledarnas utbildning forts.

Utbildningar dkar foretagsledarnas motivation att vaxa.

Utbildningar medfér ocksa anvandbara sociala nitverk med
betydelsefulla kontakter

FORETAGSLEDARNAS ERFARENHETER

Branscherfarenhet &r en stark framgangsfaktor for tillvaxt.

Branscherfarenhet har ingen paverkan
Branscherfarenheter ger ledarna specifika kunskaper om hur
produkter, marknader, distributionskanaler och teknologier

fungerar i branschen

Branscherfarenhet medfér ett vilbehovligt natverk
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Smallbone & Wyer, 2000; Kangasharju, 2000; Dobbs &
Hamilton, 2007

Barringer et al., 2005

MacMillan & Day, 1987; Fesser & Willard, 1990; Feeser &
Willard, 1990; Eisenhardt & Schoonhoven, 1990; Siegel et al.,
1993; Box et al., 1993; Cooper et al.,, 1994; Oakey, 1995;
Pennings et al.]1998; Shane, 2000; Baum et al., 2001; Florin
et al,, 2003; Barringer et al., 2005; Stam & Wennberg, 2009;
Davidsson et al., 2010; McKelvie & Wiklund, 2010; Hinton &
Hamilton, 2013

Storey, 1994; Hamilton & Lawrence, L.,2001

MacMillan & Day, 1987

MacMillan & Day, 1987; Florin et al., 2003; Barringer et al,,
2005



RESURSER FOR TILLVAXT

Foéretagsledarnas erfarenheter forts.

Tidigare erfarenheter som entreprendr ar positivt for att
hantera tillvaxt

Betydelsen av entreprendriell erfarenhet ar stérre om
individerna saknar utbildning och erfarenheter fran ledarskap
eller bransch.

Erfarenheter som ledare ar positivt for tillvixtresan, da
vederbdrande kanner igen de utmaningar som kommer med
tillvaxt

Tidigare erfarenheter av tillvaxt ar positivt for tillviaxt, da det 6kar
chansen att vilja vaxa igen

FLER | LEDNINGEN

Stérre team 6kar mojligheten att dstadkomma tillvaxt

Shuman et al, 1985; Stuart & Abetti, 1987; Cooper et al,,
1988; Duchesneau & Gartner, 1990; Box et al., 1993; Singer,
1995; lacobucci & Rosa, 1995; Pennings et al.,, 1998; Rosa,
1999; Smallbone & Wyer, 2000; Baum et al., 2001; Florin et
al., 2003; Barringer et al., 2005; Dodds & Hamilton, 2007;
Stam & Wennberg, 2009; Davidsson et al., 2009; Davidsson
et al., 2010; McKelvie & Wiklund, 2010

Siegel et al., 1993; Bruderl & Preisendorfer, 2000

Bruderl & Preisendorfer, 2000; Nichols- Nixon, 2005; Stam
& Wennberg, 2009; Baum & Bird, 2010; Lee, 2014;
Mthimkhulu & Aziakpono, 2016; Roman et al., 2017

Wasilczuk, 2000; Delmar & Wiklund, 2008; Hermans et al,,
2012

Cooper & Bruno, 1977; Teach et al,, 1986; Kazanjian, 1988;
Feeser & Willard, 1990: Eisenhardt & Schoonhoven, 1990;
Hay, 1992; Barkman, 1994; Storey, 1994; Gundry & Welsch,
1997; Bruderl & Preisendérfer, 2000; Watson et al., 2003,
Littunen & Tohmo, 2003; Morris et al., 2006; Dobbs &
Hamilton, 2007; Stam & Wennberg, 2009; Gundry & Welsch,
2001; Hinton & Hamilton, 2013; Roman et al., 2017
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RESURSER FOR TILLVAXT

Fler i ledningen forts.

Finner inga bevis for att stérre team 6kar chansen for tillvaxt

Ar en negativ korrelation mellan tillvéxttakt och antalet grundare

Tillvixtbolag har storre ledningsgrupper dn jamforelseféretagen

Fler personer med olika bakgrund, erfarenheter och
kunskapsomraden ar gynnsamt for tillvaxt

GENUIN TILLVAXTVILJA

Det kravs en genuin vilja att vaxa for att lyckas skapa tillvaxtforetag.

Foretag som bygger pa positiva motiv (affirsmajligheter) ha stérre
chans att dstadkomma tillvixt 4n de som bygger pa negativa motiv
(arbetsloshet, missndje med tidigare arbetsplats)

Tidigare misslyckanden kan begransa viljan att vaxa

98

Almus, 2002; Barringer et al., 2005, Pasanen & Laukkanen,
2006

Hamilton & Lawrence, 2001

Feeser & Willard, 1990; Siegel et al., 1993; Dobbs & Hamilton,
2007

Penrose, 1959; Siegel et al.,, 1993; Amason et al., 2006

Sexton, 1989; Davidsson, 1991; Smallbone et al., 1995;
Cooper & Artz, 1995; Barringer et al,, 1998; Ahrens, 1999;
Doorley & Donovan, 1999; Hamilton & Lawrence, 2007,
Wiklund & Shephard, 2003; Barringer & Jones, 2004;
Barringer et al., 2005; Delmar & Wiklund, 2008; Dutta &
Thornhill, 2008; Littunen & Virtanen, 2009; Hermans et al.,
2012; Douglas, 2013; Wakkee et al., 2015; Roman et al., 2017

Storey, 1994; Smallbone et al., 1995; Smallbone & Wyer,
2000; Hamilton & Lawrence, 2001; Littunen & Tohmo, 2003;
Dodds & Hamilton, 2007

Hermans et al., 2012; Wright & Stigliani, 2012



RESURSER FOR TILLVAXT, DEN HARDMJUKA INFRASTRUKTUREN

KOMPETENTA MEDARBETARE - EN KRITISK FRAMGANGSFAKTOR

Det finns ett starkt samband mellan kunskap och kreativa Penrose, 1959; Almus, 2002; Florin et al.,2003; Barringer et
al., 2005; Carlson et al.,2006; Harms, 2009; Lee & Hsieh,

2010;Lafuente & Rabetino, 2011; Lopez-Garcia &Puente,
2012; Eggers et al,, 2013

féormagor hos medarbetare och tillvaxt

En l&g energi eller kompetensnivd hos medarbetare utgér ett Feniess, it Cailsen i al, 200

hinder for tillvaxt.

DEN HARDMJUKA INFRASTRUKTUREN

LEDARSKAP

Hambrick och Crozier, 1985; Smallbone et al.;1995; Davila et

Tillvaxt kraver ett sarskilt ledarskap l
al., 2010; Monteiro, 2019

Tillvéxtféretag fokuserar mer pé att underlitta dn att styra eller Nicholls-Nixon, 2005
kontrollera tillvAxtprocessen sa att organisationen kontinuerligt
kan svara péa férandrade férhéllanden.

Bushardt et al., 1991; Storey, 1994; Barringer et al., 1998;

[ tillvzxt t . Littunen & Tohmo, 2003; Sadler- Smith et al., 2003;
antera tittvaxtens u mamngar' Nicholls-Nixon, 2005; Sims& O’Regan, 2006; Dillen et al,

2019

Tillvaxtféretag behdver ledare med en férméga att delegera for att

ETT TYDLIGT RAMVERK

Tillvaxtforetag skapar ett tydligt yttre ramverk inom vilket Miehele-iren, 2008

medarbetare kan ta initiativ.
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DEN HARDMJUKA INFRASTRUKTUREN

Ett tydligt ramverk forts.

TillvAxtforetag arbetar utifrdn en gemensam och vl
kommunicerad tillvidxtorienterad vision

Tillvaxtféretag har tydliga varderingar som far medarbetare att
dra at samma héll och géra saker pa ratt sitt;

Tillvaxtforetag har tydliga mal (milstolpar) som hjalper
medarbetare att forstd hur deras roll passar in i féretagets

vision.

PROCESSER

Tillvaxtforetag har i hogre grad etablerade/formaliserade
processer for att stédja tillvaxt.

PROCESSER
STRATEGISK PLANERING

Tillvaxtforetag anvander sig i hogre grad av strategisk planering

100

Hambrick & Crozier, 1985; Kim & Mauborgne, 1997; Doorley &
Donovan, 1999; Barringer et al., 2005

Collins, 2001; Collins & Porras, 2005

Siegel et al., 1993; Smallbone et al., 1995; Kim & Mauborgne,
1997; Barringer & Jones, 2004; Nicholls-Nixon, 2005

Miller & Toulouse, 1986; Chaganti et al.,
2002; Golann, 2006; Davila et al., 2010;
Forth & Bryson, 2019

Shuman et al., 1985; Hambrick & Crozier, 1985; Duchesneau
& Gartner, 1990; Baker et al., 1993; Siegel et al,, 1993; Snell &
Lau, 1994; Koberg et al. 1996; Gundry & Welsch, 1997;
Masurel & Smith, 2000; Gundry & Welsch 2001; Upton et al.
2001; Ensley et al. 2003; Littunen & Tohmo, 2003; Barringer
et al, 2005; Sims & O’Regan, 2006



DEN HARDMJUKA INFRASTRUKTUREN

Strategisk planering forts.

Tillvixtforetag anvander sig av formaliserade strategiska
planeringsmetoder

Tillvéxtforetag respekterar i hdgre grad intuition vid
beslutsfattande

Tillvéxtforetag engagerar i hogre grad dn andra styrelsen i det
strategiska arbetet

PROCESSER
HRM-PROCESSER

Tillvaxtféretag har en férmaga att attrahera, utveckla och
behélla kompetent personal éver tid

Tillvixtforetag anvander i hogre grad professionella HR-medarbetare

fér att hantera HR-fragor

Tillvaxtforetag anvander i hogre grad formaliserade HR-praktiker

Tillvaxtféretag lagger stort fokus pa rekrytering

Shuman et al,, 1985; Ginn & Sexton, 1990; Siegel et al., 1993;
Snell & Lau, 1994; Gundry & Welsch 1997; Masurel & Smith,
2000

Ginn och Sexton1990; Cunneen & Meredith, 2007

Rue & Ibrahim, 1996; Upton et al., 2001

Penrose, 1959; Wright et al., 1994; Ichniowski et al., 1997;
Rich, 1999; Pena, 2002; Barringer & Jones, 2004; Barringer
et al,, 2005; Dobbs & Hamilton, 2007; Phelps et al., 2007

Hambrick och Crozier, 1985

de Kok and Uhlaner, 2001; Barringer et al, 2005; Barrett &
Mayson, 2007; Bloom et al, 2016; Forth & Bryson, 2019

Harrison & Taylor, 1997; Barringer et al., 1998; Rich, 1999;
Nicholls-Nixon, 2005; Barringer et al., 2005; Pfeffer &
Sutton, 2006; Lopez-Garcia & Puente, 2012; Hinton &
Hamilton, 2013; Coad et al., 2014
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DEN HARDMJUKA INFRASTRUKTUREN

HRM processer forts.

Tillvaxtforetag anvander metodiskt planerade
rekryteringsmetoder i stor utstrackning

Tillvaxtforetag ar mer benagna att anstélla unga individer, de
som &r mindre utbildade och ibland de som har upplevt langa
perioder av arbetsloshet

Tillvaxtféretag viljer personer som arbetar hart och som har ett
flexibelt tinkande och en férméga att hantera féretagets

forandringstakt

Tillvaxtféretag lagger stort fokus pa att utveckla och forstarka
onskvard kultur

Tillvaxtforetag lagger mer resurser pa utbildning av medarbetare

Tillvaxtforetag anvander sig i hogre grad av externa
ledarutbildningar

Tillvixtforetag anvander sig i hogre grad av prestationsbaserad
beléning

Tillvaxtforetag anvander sig i hogre grad av ekonomiska
incitament som bonusar, vinstdelning och optioner.

Tillvaxtforetag med snabb tillvaxt &r mindre bendgna att silja
aktier till chefer och anstillda
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Hayton, 2003; Carlson et al., 2006; Wennberg, 2009

Coad et al., 2014

Fischer et al., 1997; Haydon, 2003

Hambrick & Crozier, 1985; Barringer & Jones, 2004

Barringer et al., 2005; Sims & O’Regan, 2006; Barbero et
al.s, 20M

Chaganti et al., 2002; Storey, 2004; Alarape, 2007

Barringer et al., 2005; Walker, 2010; Hinton & Hamilton, 2013;
Ng & Hamilton, 2016;

Hambrick & Crozier, 1985; Barringer et al., 1998; Barringer &
Jones, 2004; Barringer et al., 2005; Carlson et al, 2006;
Walker, 2010

Parker et al., 2010



DEN HARDMJUKA INFRASTRUKTUREN

INNOVATION

Tillvaxtféretag lagger mer resurser pa innovationsarbete

Tillvaxtféretag dgnar sig at att inkrementell snarare dn radikal
innovation

Tillvaxtféretag d4gnar en stdrre uppmaéarksamhet pé att standigt
forbéattra produktionsprocesser

Tillvaxtféretag dgnar en stérre uppmarksamhet at att utveckla
nya distributionsménster som goér det enklare for kunder att fa
tillgang till féretagets erbjudande

Tillvaxtforetag har en battre allman kunskap om marknaden
Tillvaxtféretag har en djupare férstéelse for kundernas behov

och 8dnskemal

Tillvaxtforetag ar mer benagna att bygga relationer med potentiella
kunder (i syfte att utveckla en béttre kdnsla fér behov och dnskningar)

Storey, 1994; Bruderl & Preisenddrfer, 2000; Freel, 2000;
OECD, 2002; Dobbs & Hamilton, 2007; Moreno & Casillas,
2008; Coad & Rao, 2008; Stam & Wennbergs, 2009; Mason
et al, 2009; Harms & Ehrmann, 2009; Achtenhagen et al.,
2010; Davidsson et al., 2010; Goedhuys & Sleuwaegen, 2010;
Henrekson & Johansson 2010; Parker et al. 2010; Littunen &
Niittykangas, 2010; Eckhardt & Shane 2011; Coad & Rao, 2011;
Omri & Ayadi-Frikha, 2014; Lee, 2014; Segarra & Teruel, 2014;

Bamiatzi & Kirchmaier, 2014; Mazzucato & Parris, 2016

Amason et al, 2006; Oke et al., 2007; Burke, 2009

Bamiatzi & Kirchmaier, 2014; Gabrielsson et al., 2014

Mascarenhas et al.,, 2002; Goedhuys & Sleuwaegen, 2016

Li & Calantone, 1998; Littunen & Tohmo, 2003; O’'Regan et
al., 2006; Macpherson & Holt, 2007; Wennberg, 2009;
Ryzhkova, 2015

Mascarenhas et al.,, 2002; Littunen & Tohmo, 2003;
Barringer et al., 2005; O’Regan et al., 2006; Doyle, 2008;
Ryzhkova, 2015; Ng & Hamilton, 2016

Chandler & Baueus, 1996; De Koning & Muzyka, 1998;
Mascarenhas et al., 2002; Ryzhkova, 2015; Ng & Hamilton, 2016
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DEN HARDMJUKA INFRASTRUKTUREN, AKTIVITETER

PROCESSER PRAGLADE AV OPPENHET OCH FLEXIBILITET

Tillvaxtforetag kdnnetecknas av en 6ppenhet gentemot resurser
som finns i omvarlden

Tillvaxtforetag kannetecknas av att processer som strategiskt
arbetet, HRM-arbete och innovation i hégre grad sker genom
interaktioner med sin omgivning for att skapa ny kunskap

Tillvaxtféretag med en uthallig tillvaxt ar mer flexibla (att férutse
férandringar och justera den egna verksamheten)

AKTIVITETER

OVERGRIPANDE STRATEGISKA KANNETECKEN

Tillvaxtféretag fokuserar pa sirskilda nischer och specifika
resurser eller kompetenser

Tillvaxtféretag fokuserar pa en produkt och en kundgrupp, for att
med tiden bredda sin verksamhet
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Jarillo, 1989; Zhao & Aram, 1995; OECD, 2002; Beekman &
Robinson, 2004; Barringer et al., 2005; Cunneen & Meredith,
2007; Moreno & Casillas, 2007; Littunen & Virtanen, 2009;
Littunen & Niittykangas, 2010; Henrekson & Johansson 2010;
Parker et al. 2010; Davidsson et al., 2010; Savarese et al.,
2016; Ng & Hamilton, 2016

Kline & Rosenberg , 1986; Jarillo, 1989; Powell et al., 1996;
Lechner & Dowling, 2003; Littunen & Tohmo, 2003; Barringer
et al,, 2005; Fagerberg, 2005; Freeman et al.,, 2006; O’'Regan
et al,, 2006; Nooteboom, 2006; Asheim et al., 2007;
Ryzhkova, 2015; Savarese et al., 2016

Smallbone & Wyer, 2000; Nicholls-Nixon et al., 2000;
O’Gorman, 2001; Sadler-Smith et al., 2001; Julien, 2002;
Littunen & Tohmo, 2003; Hinton & Hamilton, 2013

Feeser & Willard, 1990; Todd & Taylor, 1993; Siegel et al., 1993;
Storey, 1994; North & Smallbone, 2000; Pena, 2002; Corbett
& Campbell-Hunt, 2002; Barringer et al.,, 2005; ludanov, 2007;
Harms & Ehrmann, 2009; Hinton & Hamilton, 2013; Chandler
et al., 2014; Senderovitz et al., 2016; Demir et al. 2017

Roure & Maidique, 1986; Feeser & Willard, 1990; Duchesneau
& Gartner, 1990; Roure & Keeley, 1990; Todd & Taylor, 1993;
Siegel et al,, 1993; Littunen & Tohmo, 2003; O’Regan et al.,
2006



AKTIVITETER

Overgripande strategiska kinnetecken forts.

Tillvaxtforetag valjer, nar tiden ar mogen, att i forsta hand att
expandera till nya marknader med befintliga produkter

Tillvaxtforetag foredrar specialisering och forbattringar av
befintligt erbjudande framfor produkt-diversifieringar

Tillvaxtféretag fokuserar pa kundernas behov och skapar ett
annat varde for kunderna (vilket skiljer sig fran strategier dar
fokus riktas mot att sl& konkurrenter)

Tillvaxtféretagens strategier innehaller innovationer fér att
forbattra erbjudandets kvalitet och kundndjdheten (och inte
nodvandigtvis att erbjuda battre priser)

Tillvéxtforetag ar mer marknadsorienterade (mer aktiva i
utvecklingen av sina marknadsaktiviteter)

Tillvaxtféretag ar i hégre grad exportorienterade d& manga har

en hemmamarknad som inte racker till for ytterligare tillvaxt

Tillvaxtforetag involverar sig i hégre grad an andra foretag i mer

fordjupade samarbeten och allianser

Todd & Taylor, 1993; Littunen & Tohmo, 2003; Kelley &
Nakosteen, 2005; O’Regan et al., 2006

Feeser & Willard, 1990; Demir et al. 2017

Todd & Taylor, 1993; Chandler & Hanks, 1994; McGee et al,,
1995; Doorley & Donovan, 1999; North & Smallbone, 2000;
Baum et al.,, 2001; Mascarenhas et al., 2002; Pena, 2002;
Kim & Mauborgne, 2004; Barringer et al, 2005; Goedhuys &
Sleuwaegen, 2010; Hinton & Hamilton, 2013; Chandler et al,,
2014; Senderovitz et al., 2016

Anderson & Zeithaml, 1984; Roure & Maidique, 1986;
MacMillan & Day, 1987; Roure & Keeley, 1990; Roper, 1997;
Upton et al,, 2001; Baum et al., 2001; OECD, 2010; Rogers,
2010; Bamiatzi & Kirchmaier, 2014; Roman et al., 2017

Smallbone et al,, 1995; Julien, 2002; Brush et al., 2009;
Parker et al., 2010; Davidsson et al., 2010; Reid & Xu, 2012

Feeser & Willard, 1990; Zahra et al., 2000; O’'Gorman, 2001;
Mascarenhas et al., 2002; Niosi, 2003; Harm, 2009; Parker
et al,, 2010; Hessels & van Stel, 2011; Golovko & Valenti, 2011;
Mohr et al., 2014; Gabrielsson et al., 2014; Mason et al., 2015;
Roman et al., 2017

Jarillo, 1989; Larson, 1991; Zhao & Aram, 1995; Deeds & Hill,
1996; Doorley & Donovan, 1999, Almus & Nerlinger, 1999;
Park et al., 2002; Wiklund & Shepherd, 2003; Littunen &
Tohmo, 2003; Beekman & Robinson, 2004; Barringer et

al., 2005; Dobbs & Hamilton, 2007; Leitch et al., 2010; Mohr
et al., 2014; Mason et al., 2015; Savarese et al., 2016
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Om Matix

Matix &r en upplevelsebaserad magisterutbildning inom manage-
ment och entreprendrskap. Varje ar far 30 foretag och studenter
chansen att utvecklas tillsammans med oss. Det har lett till att vi
hjalpt 6ver 900 foretag, examinerat mer an 1000 studenter och
formodligen druckit éver 100 000 koppar kaffe. Anda har vi precis
borjat. Vi drivs av att skapa utveckling pa riktigt. Verklig utveckling
sker nar teori och praktik moéts och kunskaper appliceras i skarpt
lage, bade for vara studenter och de foretag vi samarbetar med.
Utbildningen ar unik i sitt slag da vi genom forskningsbaserade
metoder utvecklar framtidens ledare, samtidigt som vi hjalper

foretag som vill utvecklas att ta nasta steg pa tre plan:

Kunskapsutveckling

Vi anvander forskningsbaserade metoder och affarsverktyg for att
hjéalpa vara partnerféretag na djupare insikter om var de befinner
sig, vart de ska och hur de ska ta sig dit.

Organisatorisk utveckling

Organisatorisk utveckling tar sin utgangspunkt i den personliga
utvecklingen som sker inom en organisation. Matix ger er
kunskap och verktyg for att slappa loss kraften som finns i ert

foretag.

Affarsutveckling

Under aret arbetar studenterna med affarsutvecklande projekt i
ert foretag. Tillsammans med studenten bestdammer ni sjalva vad

dessa projekt ska handla om och resultera i.
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Exempel pd omradden som vara studenter hanterat ar:

Expansion & lbnsamhet
Hur nar ni era framtida kunder? Kommer de bete sig pa samma
satt som de gor idag? Hur vill de konsumera tjanster och
produkter? Behover ni fornya ert erbjudande eller kanske hitta ett
nytt affarsomréde for att fortsatta vara konkurrens-kraftiga i

framtiden?

Digitalisering
En hardnande och patagligt global konkurrens stéller hogre krav
pa relevanta arbetssatt och system. Hur ldngt har ni kommit i er
egen digitalisering? Vad gor ni idag som skulle kunna férenklas
eller automatiseras genom digitalisering? En Matix-student kan

ge er nya perspektiv och driva projekt inom detta omrade.

Vision, mal & strategiarbete
Vart kommer ni ifrdn och vart ar ni pa vag? Har ni satt en
gemensam malbild och kopplat den till vasentliga etapper i form
av delmal? Vilka aktiviteter, projekt och prioriteringar genererar
maluppfyllelse? Hur formas mal och aktiviteter s& att det skapar

engagemang? Hur foljer ni upp er utveckling?
Employer Branding
Att utveckla syfte och mening som kan delas av manga skapar

energi och mobiliserar motivation. Motiverade och engagerade
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medarbetare ar ofta skillnaden mellan ett hogpresterande
foretag i stark tillvaxt och ett medelmattigt foretag som hankar
sig fram. Hur attraherar ni talanger? Hur far ni dem att stanna
kvar? Vad kan ni gora annorlunda for att skapa storre engage-

mang bland era medarbetare?

Internationalisering
Ar det dags att etablera sig pa nya marknader? Hur bér en
utlandsexpansion genomforas? Hur ska arbetet organiseras?
Vilka resurser kravs? Vilket eller vilka [ander har stérst potential?
Vilka eventuell hinder finns det? Lat en av vara studenter hjélpa

er att bena ut det basta tillvagagadngssattet.

Tillvaxtfinansiering
Tillvaxt kostar. Vilken tillvaxttakt klarar ni av med den omsattning,
l6nsamhet och kassa ni har idag? Kan ni vaxa med eget kapital?
Vilken lGnsamhet kravs och hur tar ni er dit for att vaxa orga-
niskt? | vilket lage skulle ni behova kapitaltillskott? Vilken typ av
kapital skulle passa ert foretag och situation bast? Hur samman-
stélls och presenteras ett framgangsrikt investeringscase

beroende pé typ av kapital och summa som soks?

Marknadskommunikation
Vi lever i en tid da vi ar mitt uppe i en stor omstéllning av hur
marknadskommunikation bedrivs. Hur langt har ni kommit i den
omstallningen? Hur ska ni n& era framtida kunder och medarbe-

tare? Vilka kanaler hittar ni dem i? Hur skapas ett attraherande



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

[ Kund- och leverantérsutveckling

Att vidareutveckla en existerande relation ar i princip alltid mer
kostnadseffektivt &n att etablera en ny. Ger ni era kunder och
leverantérer den karlek de behdver? Hur optimerar ni era
relationer och fangar upp outnyttjad potential? Det finns fa
personer som kunder och leverantérer 6ppnar sig lika mycket for

som en student som ar pa plats for att observera och lara.

LEDARSKAP
Life Design, implementeringsprojekt,
kunskapsoverlamning, fordjupnings-
arbete, analys, akademiskt skrivande
och YesPerformance 4
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Matix pagar arligen mellan september och juni. Vi tar emot
intresseanmalan fran foretag under hela aret. Vi valkomnar sma
och medelstora verksamheter som vill utvecklas och som
efterstravar kunskapsutbyte. Det finns ett begransat antal platser

varje ar. S& har ser processen ut:

01. Ar Matix nagot for er?

Att vara med i Matix oppnar upp manga mojligheter, men stéller
ocksa en del krav. Vi besoker darfor alla foretag som &r intresse-
rade av att delta for att diskutera era utbildnings- och utveck-
lingsbehov. Vi berattar &ven om vad Programmet innebar och hur

aret ar upplagt.

02. Sakra plats till matchningsprocessen

Om vi kdnner att vi &r ratt for varandra sakrar ni en plats i var
matchnings-process genom en avsiktsforklaring. Matchningspro-
cessen innebar att vi i Matix viljer ut en av vara studenter att
genomfora uppdrag pa plats hos er under Partnerskapsaret. Nar
vi meddelat att en av vara studenter tar sig an er som uppdrag

overgar avsiktsforklaringen i ett Partnerskapsavtal.

03. Malsittningar, utmaningar och behov

Senast under augusti kommer ni f& skicka in en foretagspresen-
tation. Den innefattar presentation av er, era malsattningar,
utmaningar och behov. Den ar underlag till att studenterna
kommer intervjua er och en chans att bjuda in studenterna till er

varld och fa dem intresserade av ert foretag.

10

04. Traffa studenterna

| mitten av september deltar ni i en halvdags intervju. Studenter-
na genomfor dessa intervjuer med er i sex olika forum. Genom
att ni far chans att svara pa 6ppna resonerande fragor far
studenterna en god insyn om vilka ni &r och era behov. Studen-
terna gor sedan ett analysarbete som tillsammans med bl a vart

besok hos er ar underlag fér att matcha

05. Matchningsarbete

Att "Matcha” innebér att vi med var information om er och
studenternas analyser véljer ut en av vara studenter till er. Vart
noggranna arbete med att valja vilka studenter som ska arbeta
med vilka foretag baddar for ett lyckat samarbete under aret.
Darfor har vi skapat en gedigen process som tar hansyn till en
rad faktorer for att Matix-aret ska gynna bade studenternas och
foretagens utveckling. De basta matchningarna ar inte alltid de
mest sjalvklara. Kunskap och forstdelse om studenternas
kompetens och behov, samt féretagens situation och utmaningar

ar viktiga faktorer for en bra matchning.

06. Matix startar

Matix-aret inleds med att vara studenter far lara kdnna er
verksamhet och era medarbetare. Efter denna introduktion
kommer de att tillampa Matix med er i fokus torsdagar och

fredagar till juni aret darpa.






Intresserad av Matix?
Lis mer pa www.matix.se
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Andra bocker av Jonas Fasth:

Praktiskt strategiarbete

Lilla boken om marknadsforing
Strategiarbetets grunder
Tillvaxtforetagets grunder
Foretagsledares arbete och tillvaxt



Bokens forfattare

Efter att ha last om, studerat, konsulterat och reflekterat kring
—ja levt — i och med smé&- och medelstora tillvaxtforetag i Gver
25 ar kan vi i denna bok ta del av Jonas Fasths samlade bild av
tillvaxt. Det ar en bok som kan anvandas saval som en uppslags-
bok 6ver vad forskningen visar, som en inspirationskalla for att fa
idéer och forslag pa hur man kan arbeta och tanka for att
stimulera tillvaxt i det enskilda féretaget. Bade den mer erfarna
foretagsledaren som personer med nyvunnen nyfikenhet pa
tillvaxtforetag har ndgot att hamta ur boken. Bokens speciella
upplagg, innehallande rikligt med kopplingar till studier, erbjuder

en resa genom tillvaxtforskningens land.

Jonas Fasth har bred erfarenhet fran naringslivet och parallellt
med arbetet som larare och forskare pa Handelshogskolan ar
han verksam som managementkonsult med fokus pa sma- och
medelstora foretags tillvaxt. Jonas forskar inom management &
organisation och har ett sarskilt intresse for strategiskt arbete
och forandringsledning. Han har bland annat skrivit bockerna
Praktiskt strategiarbete, Lilla boken om marknadsféring,
Strategiarbetets grunder, Tillvéxtféretagets grunder och

Féretagsledares arbete och tillvéxt.
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Managemet av tillvixtféretag — Vad visar forskningen?
ger dig konkreta forslag hur du kan arbeta med tillvaxt
baserat pa forskning. Forfattaren Jonas Fasth har arbetat
inom omradet i 6ver 25 ar. Lat dig inspireras och se hur
man kan hjalpa foretag ftill tillvaxt.
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