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OƺƺƁǨǵǠļхҸхȔļưх$ƎƟƢϮхʹͲͲͶ

OƺǠưǨŗțхҸхfǽǠļǵƢƺϮхʹͲͲ͵

OƺȕƺǠǵƉхҸхÙŧǨǵƉŧļşϮхʹͲͲ͵

OǄƥȥƥϮхʹͲͲͻ

TļŘƺŗǽŘŘƎхҸх¥ƺǨļϮхʹͲͲͷ

TŘƉưƎƺȕǨƢƎхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻ

TǽşļưƺȔϮхʹͲͲ

dļɪŧхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻ͵

dļǠƎƥƥƺϮхͳͻͺͻ

dƺƉưǨƺưхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻͻ

dǽƥƎŧưϮхʹͲͲʹ

fļưƁļǨƉļǠƟǽϮхʹͲͲͲ

fļȥļưƟƎļưϮхͳͻͺͺ

fŧƥƥŧțхҸхtļƢƺǨǵŧŧưϮхʹͲͲͷ

fƎƮхҸхrļǽŗƺǠƁưŧϮхͳͻͻ

fƎƮхҸхrļǽŗƺǠƁưŧϮхʹͲͲͶ

fƥƎưŧхҸх¥ƺǨŧưŗŧǠƁхϮхͳͻͺ

fƺŗŧǠƁхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻ

hļƀǽŧưǵŧхҸх¥ļŗŧǵƎưƺϮхʹͲͳͳ

hļưŧхҸхhǽŗļǵƢƎưϮхͳͻͻͺ

hļǠǨƺưϮхͳͻͻͳ

hŧŘƉưŧǠхҸх$ƺȕƥƎưƁϮхʹͲͲ͵

hŧŧхҸхOǨƎŧƉϮхʹͲͳͲ

hŧŧхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͳ

hŧŧϮхʹͲͳͶ

hŧƎǵŘƉхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͲ

hƎхҸх�ļƥļưǵƺưŧϮхͳͻͻͺ

hƎхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ

hƎļƺхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ͵

hƎưşŧƥƺƀхҸхhƺƀǨǵŧưϮхʹͲͲͶ

hƎưşƎŘхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳʹ

hƎǵǵǽưŧưхҸхtƎƎǵǵțƢļưƁļǨϮхʹͲͳͲ

hƎǵǵǽưŧưхҸхºƉƺƮļϮхʹͲͲ͵

hƎǵǵǽưŧưхҸхØƎǠǵļưŧưϮхʹͲͲͻ

hƺǝŧȥЗGļǠŘƎļхҸх¢ǽŧưǵŧϮхʹͲͳʹ

hƺǵǵƎхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ͵

rļŘrƎƥƥļưхҸх$ļțϮхͳͻͺ

rļŘǝƉŧǠǨƺưхҸхOƺƥǵϮхʹͲͲ

rļǨŘļǠŧưƉļǨхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲʹ

rļǨƺưхŧǵхļƥϮхʹͲͲͻ

rļǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͷ

rļǨǽǠŧƥхҸхƮƎǵƉϮхʹͲͲͲ

rļȥȥǽŘļǵƺхҸх¢ļǠǠƎǨϮхʹͲͳ



ͳͲ

rŘ$ƺǽƁļƥƥхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻʹ

rŘGŧŧхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻͷ

rŘfŧƥȔƎŧхҸхÙƎƢƥǽưşϮхʹͲͳͲ

rŘrļƉƺưхҸх$ļȔƎǨϮхͳͻͻͶ

rŘ¢ƉŧǠǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͳ

rƎƥƥŧǠхҸхFǠƎŧǨŧưϮхͳͻͺͶ

rƎƥƥŧǠхҸхºƺǽƥƺǽǨŧϮхͳͻͺ

rƺƉǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͶ

rƺƥŧхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͺ

rƺưǵŧƎǠƺϮхʹͲͳͻ

rƺƺǠŧϮхͳͻͻͶ

rƺǠŧưƺхҸх�ļǨƎƥƥļǨϮхʹͲͲ

rƺǠŧưƺхҸх�ƺļşϮхʹͲͳͷ

rƺǠǠƎǨхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ

rƺǠǠƎǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ͵

rǵƉƎƮƢƉǽƥǽхҸх�ȥƎļƢǝƺưƺϮхʹͲͳ

tƁхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͳ

tƎŘƉƺƥƥǨЗtƎȚƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͲ

tƎŘƉƺƥƥǨЗtƎȚƺưϮхʹͲͲͷ

tƎƺǨƎϮхʹͲͲʹ

tƺƺǵŧŗƺƺƮϮхʹͲͲ

tƺǠǵƉхҸхƮļƥƥŗƺưŧϮхʹͲͲͲ

�ЩGƺǠƮļưϮхʹͲͲͳ

�Щ¥ŧƁļưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ

�ļƢŧțϮхͳͻͻͷ

�.�$ϮхʹͲͲʹ

�.�$ϮхʹͲͳͲ

�ƢŧхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ

�ƮǠƎхҸх�țļşƎЗFǠƎƢƉļϮхʹͲͳͶ

¢ļǠƢхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲʹ

¢ļǠƢŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͲ

¢ļǠǨƥŧțхҸх$ǠŧŧǨǨŧưϮхʹͲͲͶ

¢ļǨļưŧưхҸхhļǽƢƢļưŧưϮхʹͲͲ

¢ŧưļϮхʹͲͲʹ

¢ŧưưƎưƁǨхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻͺ

¢ŧưǠƺǨŧϮхͳͻͷͻ

¢ƀŧɪŧǠхҸхǽǵǵƺưϮхʹͲͲ

¢ƉŧƥǝǨхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ

¢ƉƎƥƥƎǝǨхҸхfƎǠŘƉƺɪϮхͳͻͺͻ

¢ƺȕŧƥƥхҸхļưşƉƺƥǵȥϮхʹͲͳʹ

¢ƺȕŧƥƥхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻ

¥ŧļƁļưǨхҸхrŘ.ȔƎƥțϮхʹͲͲ͵

¥ŧƎŘƉǨǵŧƎưхҸх$ļƉƥϮхʹͲͲͶ

¥ŧƎşхҸхÞǽϮхʹͲͳʹ

¥ƎŘƉϮхͳͻͻͻ

¥ƺŗǨƺưхҸх�ŧưưŧǵǵϮхʹͲͲͲ

¥ƺŗǨƺưхҸхGļƥƥļƁƉŧǠϮхͳͻͻ͵

¥ƺƁŧǠǨϮхʹͲͳͲ

¥ƺƮļưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ

¥ƺǝŧǠϮхͳͻͻ

¥ƺǨļϮхͳͻͻͻ

¥ƺǵƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳʹ

¥ƺǽǠŧхҸхfŧŧƥŧțϮхͳͻͻͲ

¥ƺǽǠŧхҸхrļƎşƎǟǽŧϮхͳͻͺ

¥ǽŧхҸхTŗǠļƉƎƮϮхͳͻͻ

¥țȥƉƢƺȔļϮхʹͲͳͷ

ļşƥŧǠЗƮƎǵƉхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͳ

ļşƥŧǠЗƮƎǵƉхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ͵

ļŧƮǽưşǨǨƺưхҸх$ļƉƥǨǵǠļưşϮх

ͳͻͻͻ

ļưşŗŧǠƁхҸхOƺƀŧǠϮхͳͻͺ

ļǝƎŧưȥļхҸхGǠƎƮƮϮхͳͻͻ

ļȔļǠŧǨŧхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ

ŘƉǠŧțŧǠϮхʹͲͲͲ

ŘƺǵǵхҸх�ǠǽŘŧϮхͳͻͺ

ŧƁļǠǠļхҸхºŧǠǽŧƥϮхʹͲͳͶ

ŧưşŧǠƺȔƎǵȥхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ

ŧȚǵƺưхŧƥхļǵϭϮхͳͻͻ

ŧȚǵƺưϮхͳͻͺͻ

ƉļưŧϮхʹͲͲͲ

ƉǽƮļưхŧǵхļƥϭϮхͳͻͺͷ

ƎŧƁŧƥхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻ͵

ƎƮǨхҸх�Щ¥ŧƁļưϮхʹͲͲ

ƎưƁŧǠϮхͳͻͻͷ

ƥŧȔƎưхҸх�ƺȔƎưϮхͳͻͻ

ƮļƥƥŗƺưŧхҸхÙțŧǠϮхʹͲͲͲ

ƮļƥƥŗƺưŧхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻͷ

ƮļƥƥŗƺưŧхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻͷ

ưŧƥƥхҸхhļǽϮхͳͻͻͶ

ǵļƥƢхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻʹ

ǵļƮхҸхÙŧưưŗŧǠƁϮхʹͲͲͻ

ǵļưƁƥŧǠϮхʹͲͳͲ

ǵŧƎưƮŧǵȥϮхͳͻͻ

ǵƺǠŧțϮхͳͻͻͶ

ǵƺǠŧțϮхʹͲͲͶ

ǵǽļǠǵхҸх�ŗŧǵǵƎϮхͳͻͺ

ºļưхҸхºļțϮхͳͻͻͷ

ºļțƥƺǠхҸх�ƺǨŧưȥļϮхͳͻͻ

ºŧļŘƉхŧǵхļƥϭхЉͳͻͺЊ

ºŧǠǽŧƥЗ�ļǠǠƎȥƺǨļϮхʹͲͳͲ

ºƺşşхҸхºļțƥƺǠϮхͳͻͻ͵

ÁǝǵƺưхŧǵхļƥϭхʹͲͲͳ

ØƎưưŧƥƥхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхͳͻͻͻ

ÙļƢƢŧŧхŧǵхļƥϭхЉʹͲͳͷЊ

ÙļƥƢŧǠϮхʹͲͳͲ

ÙļǨƎƥŘȥǽƢϮхʹͲͲͲ

ÙļǵǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ͵

ÙŧưưŗŧǠƁϮхʹͲͲͻ

ÙŧǠưŧǠƀŧƥǵхҸхrƺưǵƁƺƮŧǠțϮхͳͻͺͺ

ÙŧǠưŧǠƀŧƥǵϮхͳͻͺͶ

ÙƎƢƥǽưşхҸхƉŧǝƉŧǠşϮхʹͲͲ͵

ÙǠƎƁƉǵхҸхǵƎƁƥƎļưƎϮхʹͲͳʹ

ÙǠƎƁƉǵхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻͶ

éļƉǠļхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͲ

éļƉǠļхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ

éƉļƺхҸх�ǠļƮϮхͳͻͻͷ



ͳͳ





ͳ͵

ÁưşŧǠхşŧхǨŧưļǨǵŧх͵ͲхŒǠŧưхƉļǠхƎưǵǠŧǨǨŧǵхƀǄǠхƀǄǠŧǵļƁхǨƺƮхȔŋȚŧǠх
ŗƥƎȔƎǵхļƥƥǵхǨǵļǠƢļǠŧϭх.ưхļȔхşŧхƀǠŋƮǨǵļхƺǠǨļƢŧǠưļхǵƎƥƥхşŧǵхǨǵƺǠļх
ƎưǵǠŧǨǨŧǵϮхƢļưǨƢŧхşŧưхƀǠŋƮǨǵļхƺǠǨļƢŧưϮхŋǠхļǵǵхşŧхǨŋƁǨхǨǵŒхƀǄǠхŧưх
ǨǵƺǠхşŧƥхļȔхưțļхļǠŗŧǵǨǵƎƥƥƀŋƥƥŧưφϭхTхǨƎưхǨǵǠŋȔļưхŧƀǵŧǠхưļǵƎƺưŧƥƥх
ŧƢƺưƺƮƎǨƢхǽǵȔŧŘƢƥƎưƁхƺŘƉхǨțǨǨŧƥǨŋǵǵưƎưƁхƉļǠхǨưļŗŗȔŋȚļưşŧх
ƀǄǠŧǵļƁхƢƺƮƮƎǵхļǵǵхŗƥƎхŗŧǨƥǽǵǨƀļǵǵļǠŧǨхЧşǠǄƮƀǄǠŧǵļƁЧϭхrŧưхȔļşхȔŧǵх
ȔƎхŧƁŧưǵƥƎƁŧưхƺƮхşŧǨǨļхƀǄǠŧǵļƁϴхØļǠхƉƎǵǵļǠхȔƎхşƺƮϴхŋǠǨƢƎƥƟŧǠхǨƎƁх
ƀǄǠŧǵļƁхǨƺƮхȔŋȚŧǠхưŋǠхşŧǵхƁŋƥƥŧǠхǵƎƥƥƁŋưƁƥƎƁļхǠŧǨǽǠǨŧǠхƺŘƉхȔƎƥƢļх
ļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхǨƺƮхȔƎşǵļǨϴхTхşŧưхƉŋǠхŗƺƢŧưхǝǠŧǨŧưǵŧǠļǨхȔļşхƀƺǠǨƢưƎưƁх
ļȔхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхȔƎǨļǵхƮŧşхŧưхļƮŗƎǵƎƺưхļǵǵхȔƎǨǽļƥƎǨŧǠļхǨƢƎƥƥưļşŧǠх
ƮŧƥƥļưхǨưļŗŗǵхȔŋȚļưşŧхƀǄǠŧǵļƁхƺŘƉхǨƎưļхƎŘƢŧхŧƥƥŧǠхƥŒưƁǨļƮǵх
ȔŋȚļưşŧхƮƺǵǨȔļǠƎƁƉŧǵŧǠϭхGŧưƺƮхļǵǵхƀǄǠƮŧşƥļхŧưхǄȔŧǠŗƥƎŘƢхǄȔŧǠх
ŗŧɭưǵƥƎƁļхǨǵǽşƎŧǠхļȔхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƉƺǝǝļǨхƟļƁхƢǽưưļхŧǠŗƟǽşļхŧǵǵх
şƎǨƢǽǨǨƎƺưǨǽưşŧǠƥļƁхǵƎƥƥхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧхƮŧşхļƮŗƎǵƎƺưŧǠхļǵǵхǄƢļх
ǨƎưļхƀǄǠŧǵļƁǨхǵƎƥƥȔŋȚǵǝƺǵŧưǵƎļƥϮхƮŧưхƺŘƢǨŒхƀǄǠхşŧƮхǨƺƮхǨǵǠŋȔļǠх
ŧƀǵŧǠхļǵǵхǽǵȔŧŘƢƥļхŧưхƮŧǠхƮŒƥƎưǠƎƢǵļşхŧƢƺưƺƮƎǨƢхǝƺƥƎǵƎƢϭх

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхɭưưǨхǄȔŧǠļƥƥǵϮхƮŧưхƀŒхȔŋȚŧǠ

tŒƁǠļхļȔхşŧхƮŧǨǵхşƎǨƢǽǵŧǠļşŧхļǨǝŧƢǵŧǠưļхļȔхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхƉǽǠǽȔƎşļх
ƀǄǠŧǵļƁŧưǨхŒƥşŧǠхƺŘƉхǨǵƺǠƥŧƢхǝŒȔŧǠƢļǠхƮǄƟхƥƎƁƉŧǵŧưхļǵǵхŒǨǵļşƢƺƮ-
ƮļхǵƎƥƥȔŋȚǵϭхƺƮхǽǵƁŒưƁǨǝǽưƢǵхƀǄǠхƮŒưƁļхǨǵǽşƎŧǠхƉļǠхGƎŗǠļǵǨхƥļƁх
ЉƀǠŒưхͳͻ͵ͳЊхƺƮхǝǠƺǝƺǠǵƎƺưŧƥƥхǝŒȔŧǠƢļưϮхşȔǨхļǵǵхŧǵǵхƀǄǠŧǵļƁǨх
ǝǠƺǝƺǠǵƎƺưŧƥƥļхǵƎƥƥȔŋȚǵǵļƢǵхŋǠхƺŗŧǠƺŧưşŧхļȔхşŧǨǨхļŗǨƺƥǽǵļхǨǵƺǠƥŧƢϮх
ļưȔŋưǵǨϭхŧưļǠŧхǨǵǽşƎŧǠхƉļǠхŧƮŧƥƥŧǠǵƎşхȔƎǨļǵхļǵǵхƀǄǠŧǵļƁŧưǨхǨǵƺǠƥŧƢх
ǝŒȔŧǠƢļǠхǵƎƥƥȔŋȚǵǵļƢǵŧưϮхŋȔŧưхƺƮхǠŧǨǽƥǵļǵŧưхǨƢƎƥƟŧǠхǨƎƁхŒǵхƁŋƥƥļưşŧх
ƉǽǠǽȔƎşļхǨƮŒхŧƥƥŧǠхǨǵǄǠǠŧхƀǄǠŧǵļƁхǵŧưşŧǠļǠхļǵǵхȔŋȚļхƮŧǠϭх.ưхļȔхşŧх
ƮŧǨǵхƎưɮțǵŧƥǨŧǠƎƢļхƺŘƉхŗļưŗǠțǵļưşŧхļǠǵƎƢƥļǠưļхƎưƺƮхşŧǵǵļх

Inledning
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ƺƮǠŒşŧхǨƢǠŧȔǨхļȔх�ƎǠŘƉхЉͳͻͻЊϮхǨƺƮхȔƎǨļşŧхļǵǵхǨƮŒхƀǄǠŧǵļƁхǨǵƺşх
ƀǄǠхŧưхǨǵƺǠхļưşŧƥхļȔхǵƎƥƥȔŋȚǵŧưϭхrŧşх�ƎǠŘƉхǠŧǨǽƥǵļǵхǨƺƮхǽǵƁŒưƁǨ-
ǝǽưƢǵхƉļǠхşŧǵхƁŧưƺƮƀǄǠǵǨхŧưхǠļşхǨǵǽşƎŧǠхƺƮхƢƺǝǝƥƎưƁŧưхƮŧƥƥļưх
ƀǄǠŧǵļƁŧưǨхǨǵƺǠƥŧƢхƺŘƉхǵƎƥƥȔŋȚǵϮхƮŧşхȔļǠƎŧǠļưşŧхǠŧǨǽƥǵļǵϭх.ȚŧƮǝŧƥ-
ȔƎǨхƀļưưхŧưхǨǝļưǨƢхǨǵǽşƎŧхǨƺƮхǝǠŧǨŧưǵŧǠļşŧǨхŒǠххʹͲͲʹщatt 
ǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁŧưхƺƀǵļхŋǠхƮƎưşǠŧϮхȔƎƥƢŧǵхǄȔŧǠŧưǨǨǵŋƮƮŧǠхƮŧşхŧưх
ǨǵǽşƎŧхƎхͳх.ÁЗǨǵļǵŧǠ͵хǨƺƮхƺŘƢǨŒхȔƎǨļşŧхļǵǵхƮƎưşǠŧхƀǄǠŧǵļƁхƺƀǵļх
ȔŋȚŧǠхǨưļŗŗļǠŧхŋưхǨǵǄǠǠŧхƀǄǠŧǵļƁϭх�хļưşǠļхǨƎşļưхɭưưǨхşŧǵхǨǵǽşƎŧǠх
ǨƺƮхȔƎǨļǵхļǵǵхǨǵǄǠǠŧхƀǄǠŧǵļƁхƉļǠхŧưхǠŧƥļǵƎȔǵхǨǵǄǠǠŧхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋưх
ƮƎưşǠŧхƀǄǠŧǵļƁΔϭх.ȚŧƮǝŧƥȔƎǨхȔƎǨļşŧхŧưхǨǵǽşƎŧхƀǠŒưх$ļưƮļǠƢͷхşŋǠх
ƮļưхļưļƥțǨŧǠļǵхƀǄǠŧǵļƁŧưǨхǽǵȔŧŘƢƥƎưƁхǽưşŧǠхͳͷхŒǠхļǵǵхǨǵǄǠǠŧх
ƀǄǠŧǵļƁхȔƎǨļşŧхŧưхƉǄƁǠŧхƁǠļşхļȔхǵƎƥƥȔŋȚǵϭх$ŧǵхɭưưǨхǨŒƥŧşŧǨхǨǵǽşƎŧǠх
ǨƺƮхƎşŧưǵƎɭŧǠļǵхƉǄƁхǵƎƥƥȔŋȚǵхŗƥļưşхƀǄǠŧǵļƁхƮŧşхƺƥƎƢļхǨǵƺǠƥŧƢļǠϮх
ȔļǠƀǄǠхƀǄǠŧǵļƁŧưǨхǨǵƺǠƥŧƢхƎưǵŧхƢļưхļưǨŧǨхȔļǠļхŧưхƎưşƎƢļǵƺǠхǝŒх
ƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧưхļǵǵхȔŋȚļϭх

�ȔŧưхǨļƮŗļưşŧǵхƮŧƥƥļưхƀǄǠŧǵļƁŧưǨхŒƥşŧǠхƺŘƉхǵƎƥƥȔŋȚǵхƉļǠх
ǨǵǽşŧǠļǵǨхɮƎǵƎƁǵϭхƎƮǨхƺŘƉх�Ӵ¥ŧƁļưхЉʹͲͲЊхƢƺưǨǵļǵŧǠļǠхǽǵƎƀǠŒưхŧưх
ǨǵǽşƎŧхļȔхƀǄǠŧǵļƁхƎхǵƺǠŗǠƎǵļưưƎŧưхļǵǵхşŧхɮŧǨǵļхǵƎƥƥȔŋȚǵŗƺƥļƁхȔļǠх
țưƁǠŧхŋưхͳͷхŒǠхȔƎƥƢŧǵхǄȔŧǠŧưǨǨǵŋƮƮŧǠхƮŧşхļưşǠļхǠļǝǝƺǠǵŧǠхǨƺƮх
ƉŋȔşļǠхļǵǵхļǵǵхşŧǵхɭưưǨхŧưхǨǵǄǠǠŧхļưşŧƥхǽưƁļхƀǄǠŧǵļƁхŗƥļưşх
ǵƎƥƥȔŋȚǵŗƺƥļƁϭх�хļưşǠļхǨƎşļưхɭưưǨхǨǵǽşƎŧǠхǨƺƮхȔƎǨļǠхļǵǵхǽưƁļх
ƀǄǠŧǵļƁхƎưǵŧхƉļǠхǨǵǄǠǠŧхǨļưưƺƥƎƢƉŧǵхļǵǵхŗƥƎхǵƎƥƥȔŋȚǵŗƺƥļƁхŋưхŋƥşǠŧ7Ϯх
ŧƥƥŧǠхļǵǵхşŧǵхǵƎƥƥхƺŘƉхƮŧşхƢļưхƀǄǠȔŋưǵļǨхȔļǠļхƉǄƁǠŧхǵƎƥƥȔŋȚǵхŗƥļưşх
ŋƥşǠŧхƀǄǠŧǵļƁ8ϭх$ŧǵǵļхƁŧǠхǨƢŋƥхļǵǵхļưǵļхļǵǵхțưƁǠŧхƀǄǠŧǵļƁхƎưǵŧхŋǠхƮŧǠх
ŗŧưŋƁưļхļǵǵхȔŋȚļхŋưхƮŧǠхŧǵļŗƥŧǠļşŧхƀǄǠŧǵļƁϭх�ƥşŧǠхǵțŘƢǨхǨŒƥŧşŧǨх
ƎưǵŧхȔļǠļхŧưхŧƁŧưǨƢļǝхǨƺƮхǨƢƎƥƟŧǠхǵƎƥƥȔŋȚǵŗƺƥļƁхƀǠŒưхǄȔǠƎƁļхƀǄǠŧǵļƁϮх

ȔļǠƀǄǠхƎưǵŧхƉŧƥƥŧǠхƀǄǠŧǵļƁŧưǨхŒƥşŧǠхƢļưхǨŧǨхǨƺƮхŧưхǵƎƥƥƀǄǠƥƎǵƥƎƁх
ƎưşƎƢļǵƺǠхǝŒхƀǄǠŧǵļƁŧưǨхǵƎƥƥȔŋȚǵŗŧưŋƁŧưƉŧǵϭ

.ưхļưưļưхļǨǝŧƢǵхļȔхƀǄǠǽǵǨŋǵǵưƎưƁļǠхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵхǨƺƮхƺŘƢǨŒх
ƎưưŧƉŒƥƥŧǠхƮƺǵǨŋƁŧƥǨŧƀǽƥƥļхǠŧǨǽƥǵļǵхƀǠŒưхǨǵǽşƎŧǠхŋǠхƺƮȔŋǠƥşŧưǨх
ŗŧǵțşŧƥǨŧхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵϭхƺƮƥƎƁļхǨǵǽşƎŧǠхȔƎǨļǠхļǵǵхşŧхŗŧƁǠŋưǨưƎưƁļǠх
ƺŘƉхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧǠхƎхƀƺǠƮхļȔхǵƎƥƥƁŒưƁхǵƎƥƥхǠŧǨǽǠǨŧǠхЉǵŧȚхƢƺƮǝŧǵŧưǨхƺŘƉх
ƥƺƢļƥŧǠЊхǨƺƮхƺƥƎƢļхŗǠļưǨŘƉŧǠхƺŘƉхƁŧƺƁǠļɭǨƢļхǝƥļŘŧǠƎưƁļǠх
ƎưưŧƉŒƥƥŧǠхŋǠхƮŧǠхƢǠƎǵƎǨƢǵхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋưхǨǵǠļǵŧƁƎǨƢļхȔļƥхƺŘƉх
ŗŧǵŧŧưşŧưхƎưƺƮхşŧưхļƢǵǽŧƥƥļхƮƎƥƟǄưϮхȔļǠƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵхƀǠŋƮǨǵхǨŋƁǨх
ȔļǠļхŧưхƀǽưƢǵƎƺưхļȔхŗǠļưǨŘƉЗхƺŘƉхƮƎƥƟǄȔļƥ9ϭх.ưхưļǵǽǠƥƎƁхǨƥǽǵǨļǵǨх
ƀǠŒưхşŧǨǨļхǨǵǽşƎŧǠхŋǠхļǵǵхƉǄƁхǵƎƥƥȔŋȚǵхƀǠŋƮǨǵхŧǠƉŒƥƥǨхļȔхƀǄǠŧǵļƁхǝŒх
ȔŋȚļưşŧхƮļǠƢưļşŧǠϮхŋȔŧưхƺƮхşŧǵхƺƀǵļххǽưşŧǠǨǵǠțƢǨхļǵǵхşŧưх
ƮǄƟƥƎƁļхǵƎƥƥȔŋȚǵŧưхŋǠхŗŧǠƺŧưşŧхļȔхşŧхǨǵǠļǵŧƁƎŧǠхǨƺƮхƀǄǠŧǵļƁŧưх
ƎƮǝƥŧƮŧưǵŧǠļǠͳͲϭх�хļưşǠļхǨƎşļưхɭưưǨхşŧǵхǨǵǽşƎŧǠхǨƺƮхȔƎǨļǠхļǵǵх
ŧȚǵŧǠưļхƀļƢǵƺǠŧǠхǨƺƮхŗǠļưǨŘƉхƺŘƉхƁŧƺƁǠļɭǨƢхǝƥļŘŧǠƎưƁхƎưǵŧх
ǝŒȔŧǠƢļǠхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧưхļǵǵхǨƢļǝļхǵƎƥƥȔŋȚǵͳͳϭх�ƺǨхƺŘƉхǵļƮхЉʹͲͳͳЊх
ƢƺưǨǵļǵŧǠļǠхļǵǵхǨļƮŗļưşŧǵхƮŧƥƥļưхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƺŘƉхǵƎƥƥȔŋȚǵŗǠļư-
ǨŘƉŧǠхŋǠхƺƮȔŋưǵϯхşŧǵхŋǠхưŋǠȔļǠƺưхļȔхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхǨƺƮхƉļǠхŧưх
ǝƺǨƎǵƎȔхŧɪŧƢǵхǝŒхŗǠļưǨŘƉŧưǨхǵƎƥƥȔŋȚǵϮхşȔǨхŗǠļưǨŘƉŧưǨхǵƎƥƥȔŋȚǵхşǠƎȔǨх
ļȔхŧưǨƢƎƥşļхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁϭх$ŧǵхɭưưǨхƺŘƢǨŒхǨǵǽşƎŧǠхǨƺƮхȔƎǨļǠхļǵǵх
ǵƎƥƥȔŋȚǵхƢļưхǽǝǝưŒǨхƎхƺƥƎƢļхŗǠļưǨŘƉŧǠхƺŘƉхƺƥƎƢļхǵțǝŧǠхļȔхƮƎƥƟǄŧǠͳʹϮх
ǨŒхŋȔŧưхƺƮхǵƎƥƥȔŋȚǵхƢļưхȔļǠļхǨȔŒǠļǠŧхļǵǵхǽǝǝưŒхƺŘƉхşŋǠƮŧşхƎưǵŧх
ƥƎƢļхǽǵŗǠŧşşхƎхȔƎǨǨļхƮƎƥƟǄŧǠхǨƺƮхƎхļưşǠļхǨŒхǽǵƁǄǠхƎưǵŧхƉŧƥƥŧǠхŗǠļưǨŘƉх
ŧƥƥŧǠхƁŧƺƁǠļɭǨƢхǝƥļŘŧǠƎưƁхŧưхŗǠļхƎưşƎƢļǵƺǠхǝŒхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧưхļǵǵхȔŋȚļϭх

ºǠƺǵǨхļǵǵхȔƎхƢļưхƀǄǠȔŋưǵļǨхɭưưļхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхŗƥļưşхǨŒȔŋƥхǨǵƺǠļх
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ǨƺƮхǨƮŒхƀǄǠŧǵļƁϮхŗƥļưşхǨŒȔŋƥхțưƁǠŧхǨƺƮхŋƥşǠŧхƀǄǠŧǵļƁϮхƺŘƉхƎхļƥƥļх
ƮǄƟƥƎƁļхƮƎƥƟǄŧǠϮхǨŒхŋǠхşŧǵхǠŧƥļǵƎȔǵхƀŒхƀǄǠŧǵļƁхǨƺƮхȔŋȚŧǠͳ͵ϭх$ŧǵхŋǠхŧưх
ƥƎǵŧưхļưşŧƥхļȔхƀǄǠŧǵļƁŧưхǨƺƮхǨǵŒǠхƀǄǠхŧưхǨǵƺǠхļưşŧƥхļȔхşŧưх
ŧƢƺưƺƮƎǨƢļхǵƎƥƥȔŋȚǵŧưͳͶϭх.ȚŧƮǝŧƥȔƎǨхȔƎǨļşŧхŧưхǨǵǽşƎŧхƎхǵƺǠŗǠƎǵļư-
ưƎŧưхļǵǵхŧưşļǨǵхҊхļȔхļƥƥļхǨƮŒхƺŘƉхƮŧşŧƥǨǵƺǠļхƀǄǠŧǵļƁхǨȔļǠļşŧх
ƀǄǠхƉŋƥƀǵŧưхЉǽưşŧǠхȔƎǨǨļхǝŧǠƎƺşŧǠхŋưşļхǽǝǝхǵƎƥƥхǵȔŒхǵǠŧşƟŧşŧƥļǠЊхļȔх
ļƥƥļхưțļхƟƺŗŗхƮŧƥƥļưхʹͲͲʹхƺŘƉхʹͲͲͺͳͷϭх.ưхǵƎşƎƁļǠŧхǨǵǽşƎŧхƀǠŒưх
ǵƺǠŗǠƎǵļưưƎŧưхȔƎǨļşŧхļǵǵхͶҊхļȔхƀǄǠŧǵļƁхƮŧşхǨưļŗŗхǵƎƥƥȔŋȚǵх
ǨƢļǝļşŧхŘļхͷͲҊхļȔхǨțǨǨŧƥǨŋǵǵưƎưƁŧưͳϭхFǠŒưхÁ�хɭưưǨхǨƎɪǠƺǠхǨƺƮх
ȔƎǨļǠхļǵǵхͳҊхļȔхļƥƥļхļƮŧǠƎƢļưǨƢļхƀǄǠŧǵļƁхǨǵŒǠхƀǄǠхŘļхͳͲҊхļȔхļƥƥļхưțļх
ƟƺŗŗхŒǠƥƎƁŧưͳϭх�ưşǠļхǨǵǽşƎŧǠхƉļǠхȔƎǨļǵхļǵǵхưŒƁƺưǨǵļưǨхƮŧƥƥļưхʹх
ƺŘƉхͳͲҊхļȔхļƥƥļхǨƮŒхƺŘƉхƮŧşŧƥǨǵƺǠļхƀǄǠŧǵļƁхŗƥƎǠхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁх
ǨƺƮхƎхşŧхɮŧǨǵļхƎưşǽǨǵǠƎļƥƎǨŧǠļşŧхƥŋưşŧǠхƁŧưŧǠŧǠļǠхƮŧǠхŋưхͶͲҊхļȔх
ļƥƥļхưțļхƟƺŗŗͳͺϭхrŧşхǵļưƢŧхǝŒхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁŧưǨхŗƎşǠļƁхǵƎƥƥхşŧưх
ŧƢƺưƺƮƎǨƢļхǽǵȔŧŘƢƥƎưƁŧưхŋǠхşŧǵхƀǄƁļхǄȔŧǠǠļǨƢļưşŧхļǵǵхşŧхȔŋŘƢŧǠх
ǨǵƺǠǵхƎưǵǠŧǨǨŧхƉƺǨхǠŧƁŧǠƎưƁļǠхƺŘƉхŗŧǨƥǽǵǨƀļǵǵļǠŧхƎхƮŒưƁļхƥŋưşŧǠϭх
�ȔŧưхƀǄǠхŧưǨƢƎƥşļхƀǄǠŧǵļƁļǠŧϺŋƁļǠŧхŋǠхşŧǵхƎưǵǠŧǨǨļưǵхļǵǵхƥŋǠļхƮŧǠх
ƺƮхǵƎƥƥȔŋȚǵхşŒхşŧǵхǨŋƁǨхǄƢļхǝƺǵŧưǵƎļƥŧưхļǵǵхƁŧưŧǠŧǠļхƥŒưƁǨƎƢǵƎƁх
ŧƢƺưƺƮƎǨƢхļȔƢļǨǵưƎưƁхǵƎƥƥхļƢǵƎŧŋƁļǠŧͳͻϭхFǠŒƁļưхƺƮхȔļşхşŧǵхŋǠхǨƺƮх
ƀŒǠхưŒƁǠļхƀǄǠŧǵļƁхļǵǵхȔŋȚļхƮŧşļưхƉǽȔǽşşŧƥŧưхļȔхşŧƮхƎưǵŧхƁǄǠх
şŧǵϮхƺŘƉхȔļǠƀǄǠхşŧǵхŋǠхǨŒхǨȔŒǠǵхƀǄǠхƀǄǠŧǵļƁхļǵǵхƀƺǠǵǨŋǵǵļхȔŋȚļхǄȔŧǠх
ǵƎşϮхŋƁưļǨхşŋǠƀǄǠхǨǵƺǠхǽǝǝƮŋǠƢǨļƮƉŧǵϭх$ŧǵхǨǵǽşƎŧǠхȔƎǨļǵхŋǠхļǵǵхǵƎƥƥ-
ȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƮǄǵŧǠхƺŘƉхŧǠŗƟǽşŧǠхŧưхǽưƎƢхƺŘƉхƮŧǠхƢƺƮǝƥŧȚхƢƺưǵŧȚǵх
ƮŧşхǨŋǠǨƢƎƥşļхǽǵƮļưƎưƁļǠхǨƺƮхƎưǵŧхǨŧǨхƉƺǨхļưşǠļхƀǄǠŧǵļƁϭх
.ȚǵǠļƺǠşƎưŋǠļхŗŧƉƺȔхļȔхǠŧǨǽǠǨŧǠхƺŘƉхƎưǠŧхƺǠƺƥƎƁƉŧǵŧǠʹͲхƢļưх
ǵƎƥƥǨļƮƮļưǨхƥŧşļхǵƎƥƥхļǵǵхƎхǄȔǠƎƁǵхƀǠļƮƁŒưƁǨǠƎƢļхƀǄǠŧǵļƁхƮƎǨǨƥțŘƢļǨх
ļǵǵхȔŋȚļϭхŒхȔļşхŋǠхşŧǵхşŒхƀǄǠŧǵļƁхǨƺƮхƥțŘƢļǨхȔŋȚļхƁǄǠхļưưƺǠƥǽư-

şļϴхOǽǠхƥțŘƢļǨхşŧхǽǝǝưŒхǵƎƥƥȔŋȚǵϴх.ƮǝƎǠƎǨƢļхǨǵǽşƎŧǠхȔƎǨļǠхļǵǵх
ƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧхǝŒхşŧǨǨļхƀǄǠŧǵļƁхƥțŘƢļǨхǨǵǠǽƢǵǽǠŧǠļхƺǠƁļưƎǨļǵƎƺưŧưх
ƺŘƉхǝǠƺŘŧǨǨŧǠưļхǝŒхŧǵǵхǨŒşļưǵхǨŋǵǵхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵхƮǄƟƥƎƁƁǄǠǨϭхTхşŧưх
ƉŋǠхŗƺƢŧưхǝǠŧǨŧưǵŧǠļǨхşŧхǠŧǨǽǠǨŧǠϮхŗŧǵŧŧưşŧưхƺŘƉхǨǵǠļǵŧƁƎŧǠх
ǨƺƮхŧưƥƎƁǵхǨǵǽşƎŧǠхŋǠхƀǄǠƢưƎǝǝļşŧхƮŧşхǵƎƥƥȔŋȚǵϭх

Ett fragmenterat forskningsfält 

�ǵǵхƁǄǠļхŧưхǨļƮƮļưǨǵŋƥƥưƎưƁхļȔхȔļşхǵƎƥƥȔŋȚǵƀƺǠǨƢưƎưƁхȔƎǨļǠхƎưưŧŗŋǠх
ļǵǵхƀǄǠǨǄƢļхǄȔŧǠŗƥƎŘƢļхŧǵǵхƀǠļƁƮŧưǵŧǠļǵхƀŋƥǵϭх.ǵǵхǝǠƺŗƥŧƮхŋǠхļǵǵх
ǨǵǽşƎŧǠхļȔхȔļşхǨƺƮхşǠƎȔŧǠхƺŘƉхǽưşŧǠƥŋǵǵļǠхǵƎƥƥȔŋȚǵхǨǵǽşŧǠļǵхƺƥƎƢļх
ļǨǝŧƢǵŧǠхļȔхǵƎƥƥȔŋȚǵϮхȔƎƥƢŧǵхƎхǨƎƁхƎưǵŧхŋǠхƢƺưǨǵƎƁǵхşŒхƀǄǠŧǵļƁǨǽǵȔŧŘƢ-
ƥƎưƁхŋǠхŧǵǵхƢƺƮǝƥŧȚǵхƀŧưƺƮŧưхǨƺƮхƎưưŧƉŒƥƥŧǠхƮŒưƁļхƺƥƎƢļх
ļǨǝŧƢǵŧǠϭх$ŧхȔļưƥƎƁļǨǵŧхƮŋǵǝǽưƢǵŧǠưļхƀǄǠхļǵǵхļȔƁǄǠļхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋǠх
ȔļǠƎļǵƎƺưŧǠхƎхƀǄǠǨŋƥƟưƎưƁхƺŘƉхļưǵļƥŧǵхļưǨǵŋƥƥşļϮхƮŧưхļưşǠļхǝļǠļ-
ƮŧǵǠļǠхǨƺƮхļưȔŋưşǨхŋǠхǝǠƺşǽƢǵƎȔƎǵŧǵϮхƮļǠƢưļşǨļưşŧƥļǠϮхƀǄǠǨŋƥƟ-
ưƎưƁхǵƎƥƥхưțļхƢǽưşŧǠϮхưțļхƮļǠƢưļşŧǠхƺŘƉхǵƎƥƥƁŒưƁļǠưļǨхȔŋǠşŧǄƢ-
ningʹͳϭх¢ǠƺŗƥŧƮŧǵхŋǠхļǵǵхƀļƢǵƺǠŧǠхǨƺƮхǝŒȔŧǠƢļǠхƺƥƎƢļхļǨǝŧƢǵŧǠхļȔх
ǵƎƥƥȔŋȚǵхƎưǵŧхļƥƥǵƎşхŋǠхşŧǨļƮƮļϭхFļƢǵƺǠŧǠưļхǨƺƮхǝŒȔŧǠƢļǠхƀǄǠǨŋƥƟ-
ưƎưƁхŋǠхƎưǵŧхļƥƥǵƎşхşŧǨļƮƮļхǨƺƮхǝŒȔŧǠƢļǠхļưǵļƥŧǵхļưǨǵŋƥƥşļϮхƺŘƉх
ƎŗƥļưşхƢļưхƀǄǠǨŋƥƟưƎưƁŧưхǄƢļхǨļƮǵƎşƎƁǵхǨƺƮхļưǵļƥŧǵхļưǨǵŋƥƥşļх
ƮƎưǨƢļǠϭхdŋƮƀǄǠŧƥǨŧǠхƮŧƥƥļưхƺƥƎƢļхǨǵǽşƎŧǠхƀǄǠǨȔŒǠļǨхțǵǵŧǠƥƎƁļǠŧхļȔх
ļǵǵхşŧɭưƎǵƎƺưŧǠưļхļȔхǵƎƥƥȔŋȚǵхƎŗƥļưşхƎưưŧƉŒƥƥŧǠхļŗǨƺƥǽǵļхǵļƥхƮŧşļưх
ļưşǠļхļưȔŋưşŧǠхǨƎƁхļȔхǠŧƥļǵƎȔļхƮŒǵǵϮхȔƎƥƢŧǵхƁŧǠхƥƎǵŧхƺƥƎƢļхƀǄǠǽǵǨŋǵǵ-
ưƎưƁļǠхƀǄǠхƺƥƎƢļхǵțǝŧǠхļȔхƺǠƁļưƎǨļǵƎƺưŧǠϭх.ȚŧƮǝŧƥȔƎǨхǵŧưşŧǠļǠх
şŧɭưƎǵƎƺưŧǠхļȔхǵƎƥƥȔŋȚǵхƎхǝǠƺŘŧưǵǽŧƥƥļхƮŒǵǵхƁțưưļхƮƎưşǠŧхƀǄǠŧǵļƁϮх
ƮŧşļưхƟŋƮƀǄǠŧƥǨŧǠхļȔхļŗǨƺƥǽǵхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхǵƎƥƥхşŧǵхǨǵǄǠǠŧхƺǠƁļưƎǨļ-
ǵƎƺưŧǠưļǨхƀǄǠşŧƥϭх$ŧǵхŋǠхǽǝǝŧưŗļǠƥƎƁŧưхŧưƢƥļǠŧхƀǄǠхŧǵǵхƥƎǵŧǵхƀǄǠŧǵļƁх



ͳ

ƮŧşхͳͲхļưǨǵŋƥƥşļхƺŘƉхŧưхƺƮǨŋǵǵưƎưƁхǝŒхͳͲхƮƎƥƟƺưŧǠхļǵǵхȔŋȚļхƮŧşх
ͳͲͲҊхŋưхƀǄǠхŧǵǵхŗƺƥļƁхƮŧşхͳͲͲхļưǨǵŋƥƥşļхƺŘƉхŧưхƺƮǨŋǵǵưƎưƁхǝŒх
ͳͲͲхƮƎƥƟƺưŧǠϭхrŧşхļưşǠļхƺǠşхƉļǠхŋȔŧưхȔļƥŧǵхƮŧƥƥļưхļŗǨƺƥǽǵхƢƺưǵǠļх
ǝǠƺŘŧưǵǽŧƥƥхǵƎƥƥȔŋȚǵхŧưхŗŧǵțşļưşŧхƎưȔŧǠƢļưхǝŒхƀƺǠǨƢưƎưƁǨǠŧǨǽƥǵļǵʹʹϭх
hŋƁƁхşŋǠǵƎƥƥхļǵǵхǨǵǽşƎŧǠхƺŘƢǨŒхǨƢƎƥƟŧǠхǨƎƁхŒǵхƁŋƥƥļưşŧхşŧưхǵƎşǨǝŧǠƎƺşх
ǨƺƮхǵƎƥƥȔŋȚǵŧưхƮŋǵǨхǄȔŧǠϮхşŋǠхşŧǵхȔļǠƎŧǠļǠхƮŧƥƥļưх͵хƺŘƉхͷхŒǠϮхǨļƮǵх
ƉǽǠǽȔƎşļхƀǄǠŧǵļƁŧưхƮŒǨǵŧхƉļхǵƎƥƥȔŋȚǵхǽưşŧǠхƉŧƥļхǝŧǠƎƺşŧưхŧƥƥŧǠх
ŧưşļǨǵхƮŧƥƥļưхŧǵǵхǨǵļǠǵЗхƺŘƉхǨƥǽǵşļǵǽƮϭх$ŧǵхɭưưǨхƮŧşхļưşǠļхƺǠşх
ƺŘƢǨŒхƮŧưƎưƁǨǨƢƎƥƟļƢǵƎƁƉŧǵŧǠхƁŋƥƥļưşŧхǵƎƥƥȔŋȚǵŧưǨхƢƺưǵƎưǽƎǵŧǵхƀǄǠх
ļǵǵхŗŧǵǠļƢǵļǨхǨƺƮхŧǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁϭхrŧşхǵļưƢŧхǝŒхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵх
ƎŗƥļưşхŗŧǨƢǠƎȔǨхǨƺƮхŧưхƎŘƢŧЗƥƎưƟŋǠхǝǠƺŘŧǨǨхƎưưŧƉŒƥƥļưşŧхǵƎƥƥ-
ȔŋȚǵЗƉƺǝǝхȔļǠȔļǵхƮŧşхǝŧǠƎƺşŧǠхļȔхǨǵļŗƎƥƎǵŧǵϮхŧƥƥŧǠхǵƎƥƥхƺŘƉхƮŧşх
ưŧşƁŒưƁʹ͵ϮхƉļǠхƺŘƢǨŒхǵƎşǨǝŧǠǨǝŧƢǵƎȔŧǵхŧưхƎưȔŧǠƢļưхǝŒхƀƺǠǨƢưƎưƁǨ-
ǠŧǨǽƥǵļǵŧưϭхŒхŋȔŧưхƺƮхƀƺǠǨƢļǠŧхŋǠхǄȔŧǠŧưǨхƺƮхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁх
ŋǠхŧǵǵхƀǄǠŧǵļƁхǨƺƮхȔŋȚŧǠхǄȔŧǠхŧưхȔƎǨǨхǵļƢǵхŒǠƥƎƁŧưхŧƥƥŧǠхƮŧƥƥļưхǵȔŒх
ǵƎşǝǽưƢǵŧǠϮхļưȔŋưşǨхƺƥƎƢļхşŧɭưƎǵƎƺưŧǠхƁŋƥƥļưşŧхǵƎƥƥȔŋȚǵǵļƢǵŧưϮхƉǽǠх
ǵƎƥƥȔŋȚǵŧưхƮŋǵǨхƺŘƉхļưǵļƥŧǵхŒǠхǨƺƮхǵƎƥƥȔŋȚǵŧưхǨƢļƥƥхǨƢŧϭх.ưхȔļưƥƎƁх
şŧɭưƎǵƎƺưхŋǠхŧƮŧƥƥŧǠǵƎşхļǵǵхşŧǵхƉļưşƥļǠхƺƮхŧǵǵхƀǄǠŧǵļƁхƮŧşхƮŧǠх
ŋưхͳͲхļưǨǵŋƥƥşļхǨƺƮхƉļǠхǄƢļǵхƮƎưǨǵхʹͲхǝǠƺŘŧưǵхǝŧǠхŒǠхЉƎхļưǵļƥх
ļưǨǵŋƥƥşļхŧƥƥŧǠхƺƮǨŋǵǵưƎưƁЊхƎхƮƎưǨǵхǵǠŧхǝŒхȔļǠļưşǠļхƀǄƥƟļưşŧхŒǠϮх
ȔƎƥƢŧǵхƺŘƢǨŒхŋǠхşŧưхşŧɭưƎǵƎƺưхǨƺƮхļưȔŋưǵǨхǨƺƮхǽǵƁŒưƁǨǝǽưƢǵхļǵǵх
ǠŧƥļǵŧǠļхƺƥƎƢļхǨǵǽşƎŧǠхǵƎƥƥхȔƎşхǽǠȔļƥŧǵхǵƎƥƥхşŧưưļхŗƺƢϭ

TхƥƎưƟŧхƮŧşхȔļǠƎļǵƎƺưŧưхǝŒхşŧɭưƎǵƎƺưŧǠхļȔхǵƎƥƥȔŋȚǵхļưȔŋưşǨхƺŘƢǨŒх
ƺƥƎƢļхŗŧƁǠŧǝǝхƀǄǠхļǵǵхŗŧǵŧŘƢưļхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁϯхƁļǨŧƥƥŧǠϮхǨưļŗŗȔŋȚ-
ļưşŧхƀǄǠŧǵļƁϮхƉǄƁȔŋȚļưşŧхƀǄǠŧǵļƁϮхƉǄƁǝǠŧǨǵŧǠļưşŧхƀǄǠŧǵļƁϮх
ƉțǝŧǠȔŋȚǵхƀǄǠŧǵļƁϮхŧǵŘϭхfŋǠǵхŗļǠưхƉļǠхƮŒưƁļхưļƮưϭх�ļȔǨŧǵǵхȔƎƥƢļх

ŧǵƎƢŧǵǵŧǠхǨƺƮхļưȔŋưǵǨхƎхşƎȔŧǠǨŧхļǠǵƎƢƥļǠхǨƺƮхşŧǵхƉŋưȔƎǨļǨхǵƎƥƥхƎх
ƀǄƥƟļưşŧхļȔǨưƎǵǵхƢƺƮƮŧǠхƀǄǠŧǵļƁŧưхƉŋǠхļǵǵхŗŧưŋƮưļǨхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧ-
ǵļƁϭх�ƺƢŧưхƁǄǠхƎưƁŧǵхļưǨǝǠŒƢхǝŒхļǵǵхŧǠŗƟǽşļхŧưхƉŧƥǵŋŘƢļưşŧхŗƎƥşх
ļȔхļƥƥхǵƎƥƥȔŋȚǵƀƺǠǨƢưƎưƁϮхǽǵļưхļǵǵхƀǄǠƮŧşƥļхŧưхŗƎƥşхǨƺƮхȔǽȚƎǵхƀǠļƮх
ǽưşŧǠхʹͷхŒǠǨхŗǠƎưưļưşŧхƎưǵǠŧǨǨŧхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵƀƺǠǨƢưƎưƁϭх$ŧǵхǨƺƮхƉŋǠх
ǝǠŧǨŧưǵŧǠļǨхŋǠхƎưǵŧхŧưхЧƺŗƟŧƢǵƎȔǵхǨļưưЧхŗƎƥşхļȔхƉǽǠхǵƎƥƥȔŋȚǵхǨƢļǝļǨх
ƺŘƉхǽưşŧǠƉŒƥƥǨϮхǽǵļưхŧưхŗƎƥşхŗļǨŧǠļşхǝŒхƮƎưļхǽǠȔļƥхļȔхǨǵǽşƎŧǠϮх
ƺƮхŋưхƮŧşхŧưхǨǵǠŋȔļưхļǵǵхƀǄǠǨǄƢļхƀǄǠƮŧşƥļхŧưхǨŒхǠŋǵǵȔƎǨхŗƎƥşх
ǨƺƮхƮǄƟƥƎƁǵхļȔхşŧưхƀƺǠǨƢưƎưƁхǨƺƮхƁŧưƺƮƀǄǠǵǨхļưƁŒŧưşŧхǵƎƥƥȔŋȚǵхƎх
ƀǄǠŧǵļƁϭх

Perspektiv på tillväxt 

ºƎƥƥȔŋȚǵхƢļưхƺŘƉхƉļǠхǨǵǽşŧǠļǵǨхǽǠхƺƥƎƢļхǝŧǠǨǝŧƢǵƎȔϭх�ŧǠƺŧưşŧхǝŒх
ȔƎƥƢļхǽǵƁŒưƁǨǝǽưƢǵŧǠхǨƺƮхļưȔŋưǵǨхƉļǠхƺƥƎƢļхļǨǝŧƢǵŧǠхļȔхǵƎƥƥȔŋȚǵх
ƥțƀǵǨхƀǠļƮϭх.ưхǠļşхǨǵǽşƎŧǠхƉļǠхǽǵƁŒǵǵхƀǠŒưхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵхƢļưхǵƎƥƥǨƢǠƎȔļǨх
ǨƥǽƮǝƮŋǨǨƎƁļхȔļǠƎļŗƥŧǠхЉƺƀǵļхƢļƥƥļşŧхǵƺƢļǵƎǨƢļхƮƺşŧƥƥŧǠЊϭх.ǵǵх
ļưǵļƁļưşŧхŋǠхşŒхļǵǵхƀǄǠŧǵļƁхǨƺƮхȔŋȚŧǠхǨưļŗŗļǠŧхŋưхļưşǠļхƀǄǠŧǵļƁх
ǽưşŧǠхŧưхǝŧǠƎƺşхƎưǵŧхƢƺƮƮŧǠхļǵǵхȔŋȚļхƮŧǠхŋưхļưşǠļхƀǄǠŧǵļƁх
ǽưşŧǠхŧưхǨŧưļǠŧхǝŧǠƎƺşхЉGƎŗǠļǵϮхͳͻ͵ͳЊϭхºƎƥƥȔŋȚǵхǨƢļƥƥхşŋǠƀǄǠхǨŧǨхǨƺƮх
ŧưхŧưƁŒưƁǨƉŋưşŧƥǨŧϭх¢ŧǠǨǝŧƢǵƎȔŧǵхƉŋǠǠǄǠхƀǠŒưхGƎŗǠļǵǨхƥļƁхЉͳͻ͵ͳЊх
ǨƺƮхƀǄǠǽǵǨŋƁŧǠхļǵǵхŧǵǵхƀǄǠŧǵļƁǨхǨǵƺǠƥŧƢхȔƎşхŧưхƀǠļƮǵƎşļхǵƎşǝǽưƢǵхŋǠх
ƺŗŧǠƺŧưşŧхļȔхşŧǨǨхưǽȔļǠļưşŧхǨǵƺǠƥŧƢхƺŘƉхļǵǵхŧǵǵхƀǄǠŧǵļƁǨхǵƎşƎƁļǠŧх
ǵƎƥƥȔŋȚǵхşŋǠƀǄǠхƎưǵŧхƢļưхļưȔŋưşļǨхƀǄǠхļǵǵхƀǄǠǽǵǨŋƁļхƀǠļƮǵƎşļхǵƎƥƥȔŋȚǵϭх
.ưƥƎƁǵхGƎŗǠļǵǨхƥļƁхɭưưǨхşŧǵхŧǵǵхǨǵƺǠǵхļưǵļƥхƀļƢǵƺǠŧǠхŗļƢƺƮхǵƎƥƥȔŋȚǵϮх
ƮŧưхƎưƁļхǨƺƮхƉļǠхǨǵƺǠǵхƎưɮțǵļưşŧхǄȔŧǠхǵƎşϭх.ǵǵхƀǄǠŧǵļƁǨхǵƎƥƥȔŋȚǵх
ŧƥƥŧǠхưŧşƁŒưƁхŗŧǠƺǠхǝŒхŧưхǠļşхƢǠļƀǵŧǠϮхǨƺƮхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşưƎưƁŧưǨх
ļƁŧǠļưşŧхƺŘƉхƢǽưşŧǠưļǨхǝǠŧƀŧǠŧưǨŧǠϮхƮŧưхȔļǠƟŧхȔļǠƎļŗŧƥхļưǵļǨхƉļх



ͳ

ŧưхƮƎưƎƮļƥхǝŒȔŧǠƢļưхǝŒхƀǄǠŧǵļƁŧưǨхǵƎƥƥȔŋȚǵϮхȔƎƥƢŧǵхǨŋƁǨхƀǄǠƢƥļǠļх
ƀǠŒưȔļǠƺưхļȔхưŒƁƺưхşƺƮƎưŧǠļưşŧхǵƎƥƥȔŋȚǵǵŧƺǠƎϭх$ŧǨǨļхļưǵļƁļưşŧưх
ƉļǠхȔļǠƎǵхļưȔŋưşŗļǠļхƀǄǠхƮŒưƁļхǵƎşƎƁļǠŧхǨǵǽşƎŧǠхƺƮхļȔƁǄǠļưşŧх
ƀļƢǵƺǠŧǠхƀǄǠхƀǄǠŧǵļƁŧưǨхǵƎƥƥȔŋȚǵхƮŧưхƉļǠхƀǄǠхşŧǵхƮŧǨǵļхƢƺƮƮƎǵхļǵǵх
ļȔȔƎǨļǨхƮŧşхŗŧȔƎǨхƀǄǠхļǵǵхƮƎưşǠŧхƀǄǠŧǵļƁхƺƀǵļхȔŋȚŧǠхƮŧǠхŋưхǨǵǄǠǠŧх
ƀǄǠŧǵļƁϭх$ŧǵхɭưưǨхŧƮŧƥƥŧǠǵƎşхǨƢŋƥхļǵǵхƎưǵŧхƉŧƥǵхƀǄǠƢļǨǵļхGƎŗǠļǵǨхƥļƁх
şŒхşŧǵхɭưưǨхǨǵƺǠļхƺƀǄǠƢƥļǠƥƎƁļхȔļǠƎļǵƎƺưŧǠхƎхǠŧǨǽƥǵļǵϮхƺŘƉхƎŗƥļưşх
ǨȔļƁļхƢƺǠǠŧƥļǵƎƺưŧǠхƮŧƥƥļưхƺƥƎƢļхȔļǠƎļŗƥŧǠхƺŘƉхƀǄǠŧǵļƁŧưǨхǵƎƥƥȔŋȚǵʹͶϭх

�ưşǠļхǨǵǽşƎŧǠхƉļǠхļưȔŋưǵхǨƎƁхļȔхƮŧǠхşŧǵŧǠƮƎưƎǨǵƎǨƢļхǽǵƁŒưƁǨ-
ǝǽưƢǵŧǠхƺŘƉхŧưхǨǵǠŋȔļưхŧƀǵŧǠхļǵǵхɭưưļхǠŧŘŧǝǵŧǵхǝŒхǵƎƥƥȔŋȚǵϭхºƎƥƥх
ǨƢƎƥƥưļşхƀǠŒưхưŋǠхǵƎƥƥȔŋȚǵхǨŧǨхǨƺƮхŧưхǨƥǽƮǝхŋǠхǨǵǠŋȔļưхƉŋǠхļǵǵх
ƎşŧưǵƎɭŧǠļхşŧưхƀǄǠŧǨƢǠƎȔļưşŧхƮƺşŧƥƥŧưхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵϭх$ŧưхşƺƮƎưŧ-
ǠļưşŧхļưǨļǵǨŧưхƉļǠхȔļǠƎǵхļǵǵхƀǄǠǨǄƢļхƀǄǠƢƥļǠļхȔļǠƎļǵƎƺưŧǠхƎхƀǄǠŧǵļ-
ƁŧưǨхǵƎƥƥȔŋȚǵǵļƢǵхƁŧưƺƮхļǵǵхƎşŧưǵƎɭŧǠļхƀǄǠƢƥļǠƎưƁǨȔļǠƎļŗƥŧǠх

ƢƺǝǝƥļşŧхǵƎƥƥхƮŋưưƎǨƢļưϮхƀǄǠŧǵļƁŧǵхƺŘƉхşŧǨǨхƺƮȔŋǠƥşϭхGŧưƺƮхļǵǵх
ǨǄƢļхǨļƮŗļưşхƮŧƥƥļưхǵƎƥƥȔŋȚǵхƺŘƉхŧǵǵхŗǠŧǵǵхǨǝŧƢǵǠǽƮхļȔхƀļƢǵƺǠŧǠх
ЉǽǵŗƎƥşưƎưƁǨŗļƢƁǠǽưşϮхŒƥşŧǠϮхƀǄǠŧƢƺƮǨǵхļȔхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхŧǵŘЊхƀǄǠǨǄƢŧǠх
ƮļưхƀǄǠƢƥļǠļхȔļşхǨƺƮхƥŧşŧǠхǵƎƥƥхǵƎƥƥȔŋȚǵϭх.ưхļưưļưхȔļǠƎļưǵхļȔх
şŧǵŧǠƮƎưƎǨǵƎǨƢļхǨǵǽşƎŧǠхǽǵƁŒǠхƀǠŒưхļǵǵхƀǄǠŧǵļƁхƮǄǵŧǠхƺƥƎƢļхƀǄǠǽǵ-
ǨŋƁŗļǠļхǽǵȔŧŘƢƥƎưƁǨǨǵļşƎŧǠхǨƺƮхǠŋǵǵхƉļưǵŧǠļşŧхƢļưхƥŧşļхǵƎƥƥх
ƀƺǠǵǨļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵʹͷϭх�ƥƥļхƀǄǠŧǵļƁхļưǵļǨхƁŧưƺƮƁŒхǨļƮƮļхǨŧƢȔŧưǨхļȔх
ƀǄǠǽǵŗŧǨǵŋƮşļхǵƎƥƥȔŋȚǵƀļǨŧǠхşŋǠхǠŧƥļǵƎȔǵхƥŒưƁļхƺŘƉхǨƮƎşƎƁļхƀļǨŧǠх
ŗǠțǵǨхļȔхƢǠƎǨŧǠхǨƺƮхƮŒǨǵŧхƥǄǨļǨхƎưưļưхǵƎƥƥȔŋȚǵǠŧǨļưхƢļưхƀƺǠǵǨŋǵǵļϭх
rŧşхǵļưƢŧхǝŒхƀǄǠŧƢƺƮǨǵŧưхļȔхşŧǨǨļхƢǠƎǨŧǠхǨŋƁǨхƥŋưƁǠŧхǝŧǠƎƺşŧǠх
ƮŧşхƉǄƁхǵƎƥƥȔŋȚǵхȔļǠļхƮțŘƢŧǵхǨŋƥƥǨțưǵļϭх$ŧǵǵļхǝŧǠǨǝŧƢǵƎȔхƉļǠхȔƎǨļǵх
ǨƎƁхƉļхŧưхƎưǵǽƎǵƎȔхşǠļƁưƎưƁǨƢǠļƀǵхƺŘƉхļưȔŋưşǨхƺƀǵļхƎхǽǵŗƎƥşưƎưƁǨ-
ǨļƮƮļưƉļưƁϮхƮŧưхƉļǠхǝŒхǨŧưļǠŧхǵƎşхǽǵƮļưļǵǨхƎхǨƎưļхļưǵļƁļư-
şŧưϭх.ưƥƎƁǵхǝŧǠǨǝŧƢǵƎȔŧǵǨхƢǠƎǵƎƢŧǠхŋǠхşŧǵхƀƺǠǵƀļǠļưşŧхƺƢƥļǠǵхƉǽǠх
ƮŒưƁļхǨǵļşƎŧǠхşŧǵхɭưưǨхƎхŧưхƺǠƁļưƎǨļǵƎƺưǨхǵƎƥƥȔŋȚǵŘțƢŧƥхƺŘƉхŧȚļƢǵх
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ȔļşхşŧǵхŋǠхǨƺƮхǽǵƁǄǠхŧưхƀļǨϭх.ƮǝƎǠƎǨƢļхŗŧȔƎǨхǵțşŧǠхƺŘƢǨŒхǝŒхļǵǵх
ƀǄǠŧǵļƁхƎưǵŧхǽǵȔŧŘƢƥļǨхŧưƥƎƁǵхŧưхƀǄǠǽǵŗŧǨǵŋƮşхǨŧƢȔŧưǨхļȔхǨǵŧƁϮх
ǽǵļưхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵǝǠƺŘŧǨǨŧưхŋǠхƮŧǠхƢƺƮǝƥŧȚϮхǨƎǵǽļǵƎƺưǨŗŧǠƺŧưşŧх
ƺŘƉхǽưƎƢхƀǄǠхȔļǠƟŧхƀǄǠŧǵļƁхŋưхǨŒϭх$ŧǵхƉŋȔşļǨхļǵǵхƺǠƁļưƎǨļǵƎƺưŧǠх
ƎưǵŧхŧưǨхǝŒхŧǵǵхǽưƁŧƀŋǠхƉļǠхƀǄǠǽǵǨŋƁŗļǠļхǵƎƥƥȔŋȚǵŘțƢƥŧǠϮхƺŘƉхļǵǵхşŧǵх
ɭưưǨхŧưхǠƎǨƢхļǵǵхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧхǽǵƎƀǠŒưхƀŧƥļƢǵƎƁļхļưǵļƁļưşŧưхƺƮх
ǵƎƥƥȔŋȚǵŘțƢƥŧǠхŋƁưļǠхǵƎşхŒǵхƀŧƥхƀǠŒƁƺǠхȔƎşхƀŧƥхǵƎşǝǽưƢǵŧǠϭхrŧưхŋȔŧưх
ƺƮхǵƎƥƥȔŋȚǵǝǠƺŘŧǨǨŧǠхǨŋƁǨхƉļхŧưхƉŧǵŧǠƺƁŧưхƢļǠļƢǵŋǠхƮŧşƁŧǠхŋȔŧưх
şŧǵхƉŋǠхǝŧǠǨǝŧƢǵƎȔŧǵǨхƢǠƎǵƎƢŧǠхļǵǵхşŧǵхɭưưǨхŧưхƁǠǽưşƥŋƁƁļưşŧх
ǽǝǝǨŋǵǵưƎưƁхưțŘƢŧƥƀǠŒƁƺǠхǨƺƮхȔŋȚļưşŧхƀǄǠŧǵļƁхƢļưхƀǄǠȔŋưǵļǨхǨǵǄǵļх
ǝŒхưŒƁƺưхƁŒưƁϮхȔļǠƀǄǠхşŧǵхɭưưǨхŧưхşŧƥхļǵǵхƥŋǠļхļȔхşŧǨǨļхǨǵǽşƎŧǠϭ

.ưхǵǠŧşƟŧхƢļǵŧƁƺǠƎхļȔхǨǵǽşƎŧǠхǝƺŋưƁǵŧǠļǠхŗŧǵțşŧƥǨŧưхļȔхļǵǵхƉƎǵǵļх
ǨƎưхŧƁŧưхǵƎƥƥȔŋȚǵǠŧǨļϭхOŋǠхļưǵļǨхşŧǵхƎưǵŧхɭưưļǨхưŒƁƺưхǨǵļưşļǠş-
ƮƺşŧƥƥхŧƥƥŧǠхǨŧƢȔŧưǨхļȔхǵƎƥƥȔŋȚǵǨǵŧƁхļǵǵхļǝǝƥƎŘŧǠļʹϭхºƎƥƥȔŋȚǵхǨŋƁǨх
ƎǨǵŋƥƥŧǵхǨƢļǝļǨхƁŧưƺƮхŧǵǵхǨļƮǨǝŧƥхƮŧƥƥļưхƎưǵŧǠưļхƺŘƉхŧȚǵŧǠưļх
ǠŧǨǽǠǨŧǠхǨƺƮхƁŧǠхȔļǠƟŧхƀǄǠŧǵļƁхşŧǨǨхŧƁưļхǽưƎƢļхƀǄǠǽǵǨŋǵǵưƎưƁļǠϭх
¢ŧǠǨǝŧƢǵƎȔŧǵхƉļǠхǨƎưхƁǠǽưşхƎх¢ŧưǠƺǨŧхЉͳͻͷͻЊхŗŧǨƢǠƎȔưƎưƁхļȔхƉǽǠх
ǵƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхŗŧǠƺŧưşŧхļȔхşŧхǠŧǨǽǠǨŧǠхǨƺƮхɭưưǨхǵƎƥƥƁŋưƁƥƎƁļхƀǄǠхļǵǵх
ǨƢļǝļхǵƎƥƥȔŋȚǵϮхȔƎƥƢŧǵхƎưƢƥǽşŧǠļǠхƥŧşưƎưƁǨƀǄǠƮŒƁļưхļǵǵхƎşŧưǵƎɭŧǠļх
ǵƎƥƥȔŋȚǵƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧǠхƺŘƉхļǵǵхƥțŘƢļǨхƁŧưƺƮƀǄǠļхưǄşȔŋưşƎƁļхļƢǵƎȔƎǵŧ-
ǵŧǠϭхFǄǠŧǵļƁхǨŧǨхǨƺƮхŧưхǨļƮƥƎưƁхļȔхǠŧǨǽǠǨŧǠϮхƺŘƉхşŧǵхŋǠхƢƺưǨǵŧƥƥļ-
ǵƎƺưŧưхƺŘƉхǨļƮƺǠşưƎưƁŧưхļȔхŗŧɭưǵƥƎƁļхǠŧǨǽǠǨŧǠхǨƺƮхƁŧǠхşǠƎȔƢǠļƀǵх
ƺŘƉхǠƎƢǵưƎưƁхƀǄǠхțǵǵŧǠƥƎƁļǠŧхǵƎƥƥȔŋȚǵϭх.ǵǵхƀǄǠŧǵļƁǨхǵƎƥƥȔŋȚǵхƀǄǠƢƥļǠļǨх
ǨŒƥŧşŧǨхƮŧşхƎưȔƺƥȔŧǠļşŧхļƢǵǄǠŧǠǨхƀǄǠǨǵŒŧƥǨŧхƀǄǠхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨх
ƺƮȔŋǠƥşхƺŘƉхǠŧǨǽǠǨŧǠϭхÁǵƎƀǠŒưхŧưхƀǄǠǨǵŒŧƥǨŧхļȔхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧǠх
ƎưƎǵƎŧǠļǨхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхǨƺƮхƎхǨƎưхǵǽǠхǝŒȔŧǠƢļǠхǠŧǨǽǠǨŧǠхƺŘƉхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨх
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ƺƮȔŋǠƥşϮхȔƎƥƢŧǵхƎхưŋǨǵļхǨǵŧƁхƁŧǠхƀǄǠǽǵǨŋǵǵưƎưƁļǠưļхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵϭх$ŧǵǵļх
ǠŧǨƺưŧƮļưƁхƥțƀǵŧǠхƀǠļƮхƥŋǠļưşŧхǨƺƮхŧưхƢǠƎǵƎǨƢхļƢǵƎȔƎǵŧǵхƀǄǠх
ǵƎƥƥȔŋȚǵϮхşŒхşŧǵхŋǠхƁŧưƺƮхƥŋǠļưşŧхǨƺƮхƢǽưǨƢļǝхƺƮхƉǽǠхȔŧǠƢǨļƮ-
ƉŧǵŧưхƢļưхȔŋȚļхǽǵȔŧŘƢƥļǨхƉƺǨхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхƥŧşưƎưƁхƺŘƉхǝŧǠǨƺưļƥϭх
ØļǠƟŧхƀǄǠŧǵļƁǨхǵƎƥƥȔŋȚǵǠŧǨļхŒǵŧǠǨǝŧƁƥļǠхşŋǠƀǄǠхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưǨх
ƥŋǠļưşŧхƺƮхǨƎưļхƺŘƉхƺƮȔŋǠƥşŧưǨхǨǝŧŘƎɭƢļхƀǄǠǽǵǨŋǵǵưƎưƁļǠхƎхǨțƀǵŧх
ļǵǵхɭưưļхǨƎưхŧƁŧưхȔŋƁхǵƎƥƥхǵƎƥƥȔŋȚǵϭхTхƀƺƢǽǨхƀǄǠхşŧǵǵļхǝŧǠǨǝŧƢǵƎȔхŋǠх
şŋǠƀǄǠхǠŧǨǽǠǨŧǠхƺŘƉхƥŋǠļưşŧϭ

TхƀǄƥƟļưşŧхļȔǨưƎǵǵхļưȔŋưşǨхǽǵƁŒưƁǨǝǽưƢǵŧưхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхŧǵǵх
ǠŧǨǽƥǵļǵхļȔхƮŧşȔŧǵưļхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхǨƺƮхǝŒȔŧǠƢļǠхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧưхǵƎƥƥх
ǵƎƥƥȔŋȚǵϭхTхƀǄǠǨǵļхƉļưşхļưȔŋưşǨхŧǵǵхǝŧǠǨǝŧƢǵƎȔхşŋǠхGǠƺȕǵƉхrļưļƁŧ-
ƮŧưǵхƉļưşƥļǠхƺƮхļǵǵхɭưưļхǨƎưхŧƁŧưхǵƎƥƥȔŋȚǵǠŧǨļϮхļǵǵхƮŧşхƉƟŋƥǝхļȔх
ǨǵǠǽƢǵǽǠŧǠхƺŘƉхǝǠƺŘŧǨǨŧǠхЉƎưƀǠļǨǵǠǽƢǵǽǠЊхǨƢļǝļхŧǵǵхƥŋǠļưşŧхƀǄǠхļǵǵх
ƢƺƮŗƎưŧǠļхǵƎƥƥƁŋưƁƥƎƁļхǠŧǨǽǠǨŧǠхǝŒхŧǵǵхƀǄǠşŧƥļƢǵƎƁǵхǨŋǵǵϭхTхɭƁǽǠŧưх
ǝŒхưŋǨǵļхǨƎşļхƎƥƥǽǨǵǠŧǠļǨхǨļƮŗļưşŧǵхƮŧƥƥļưхşŧхƢƺƮǝƺưŧưǵŧǠх
ǨƺƮхƉŋǠхƢƺƮƮŧǠхļǵǵхǝǠŧǨŧưǵŧǠļǨϭх¥ŧǨǽǠǨŧǠхǨǵƺǝǝļǨхƎưхƎхŧưх
ƎưƀǠļǨǵǠǽƢǵǽǠхǨƺƮхǨƢļǝļǠхŧǵǵхƥŋǠļưşŧхǨƺƮхƥŧşŧǠхǵƎƥƥхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠх
ǨƺƮхǨƢļǝļǠхǵƎƥƥȔŋȚǵϭх

rƺşŧƥƥŧưхŋǠхЉǨƺƮхşŧхɮŧǨǵļхƮƺşŧƥƥŧǠхŋǠхƺŘƉхǨƢļƥƥхȔļǠļхǽǵƎƀǠŒưх
ǨțƀǵŧǵхļǵǵхƀǄǠǨǄƢļхǵțşƥƎƁƁǄǠļхǨļƮŗļưşЊхƢǠļƀǵƎƁǵхƀǄǠŧưƢƥļşхşŒхşŧǵхƎх
ȔŧǠƢƥƎƁƉŧǵŧưхƺŘƢǨŒхɭưưǨхƺƮȔŋưşļхǨļƮŗļưşϯхǽǵƎƀǠŒưхşŧхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠх
ǨƺƮхƁŧưƺƮƀǄǠǨхǽǵȔŧŘƢƥļǨхƢǽưǨƢļǝхǨƺƮхǝŒȔŧǠƢļǠхƎưƀǠļǨǵǠǽƢǵǽǠŧưх
ƺŘƉхşŧхǠŧǨǽǠǨŧǠхǨƺƮхļưȔŋưşǨϭхTхşŧǵхƉŋǠхƀļƥƥŧǵхưǄƟŧǠхȔƎхƺǨǨхƮŧşхļǵǵх
ƢƺưǨǵļǵŧǠļхļǵǵхşŧхǽǵƁǄǠхƢƺƮǝƺưŧưǵŧǠхǨƺƮхŧưƥƎƁǵхǵƎƥƥȔŋȚǵƀƺǠǨƢ-
ưƎưƁŧưхǨŋƁǨхǽǵƁǄǠļхȔŋǨŧưǵƥƎƁļхƎưǨƥļƁхƎхŧưхǵƎƥƥȔŋȚǵǠŧǨļϭх�ȔŧưхƺƮх

şŧƥļǠхļȔхƢƺƮƮļưşŧхļȔǨưƎǵǵхƢļưхǽǝǝƥŧȔļǨхưƺǠƮļǵƎȔļхЉƀǄǠŧǨƢǠƎȔļư-
şŧЊхŋǠхşŧǵхȔƎƢǵƎƁǵхļǵǵхļƥƥǵƎşхļưǝļǨǨļхşŧхǵļưƢļǠхƺŘƉхƀǄǠǨƥļƁхǨƺƮх
ƀǄǠƮŧşƥļǨхǵƎƥƥхşŧǵхŧƁưļхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхǨƎǵǽļǵƎƺưϭхțƀǵŧǵхƮŧşхŗƺƢŧưхŋǠϮх
ǨƺƮхǵƎşƎƁļǠŧхưŋƮưǵǨϮхļǵǵхȔŋŘƢļхǵļưƢļǠхƺŘƉхƎşŨŧǠхǨƺƮхƢļưхƥƎƁƁļх
ǨƺƮхƁǠǽưşхƀǄǠхşƎǨƢǽǨǨƎƺưŧǠхƺƮхǵƎƥƥȔŋȚǵϭх

Vill du skapa ett tillväxtföretag?

.ǵǵхưŋǨǵļưхǠŧɮŧȚƮŋǨǨƎƁǵхǨȔļǠхƉƺǨхƮŒưƁļхǝŒхƀǠŒƁļưхƎхǠǽŗǠƎƢŧưх
ƺȔļưхŋǠхŧǵǵхЧdļЧϮхƮŧưхưŋǠхƮļưхşƎǨƢǽǵŧǠļǠхȔļşхşŧǵхƎưưŧŗŋǠхļǵǵх
ŗțƁƁļхŧǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхŋǠхşŧǵхŗŧǵțşƥƎƁǵхɮŧǠхǨƺƮхǨǵŋƥƥŧǠхǨƎƁх
ǵȔŧƢǨļƮƮļхǵƎƥƥхƉǽǠǽȔƎşļхşŧхȔŧǠƢƥƎƁŧưхȔƎƥƥхŗțƁƁļхŧǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁх
şŒхşŧǵхŋǠхŧưхƢǠŋȔļưşŧхƺŘƉхƢƺƮǝƥŧȚхǽǝǝƁƎƀǵʹϭхTхƁǠǽưşŧưхƢǠŋȔǨхŧưх
ƁŧưǽƎưхȔƎƥƟļхǨƺƮхƁǄǠхļǵǵхǠŧǨļưхƀƺǠǵǨŋǵǵŧǠхŋȔŧưхưŋǠхƮļưхưŒǵǵхŧưх
ƎưƢƺƮǨǵưƎȔŒхǨƺƮхǠŋŘƢŧǠхƀǄǠхŧưхЧǵƎƥƥǠŋŘƢƥƎƁǵЧхƁƺşхƥƎȔǨǨƎǵǽļǵƎƺưϮхļǵǵх
şŧǵхɭưưǨхŧưхȔƎƥƟļхļǵǵхǠƎǨƢŧǠļхƀǠǽƢǵŧǠưļхļȔхŧưǨхǵƎşƎƁļǠŧхƀǠļƮƁŒưƁх
ƁŧưƺƮхļǵǵхƀƺǠǵǨŋǵǵļхŧưхǵƎƥƥȔŋȚǵǠŧǨļхǨƺƮхƎưưŧƉŒƥƥŧǠхǠƎǨƢхƀǄǠх
ƮƎǨǨƥțŘƢļưşŧхƺŘƉхǵƎƥƥŗļƢļƁŒưƁϮхƺŘƉхļǵǵхşŧǵхɭưưǨхŧưхȔƎƥƟļхļǵǵхƮǄǵļх
şŧхŗŧǨȔŋǠхƺŘƉхǽǵƮļưƎưƁļǠхǨƺƮхŧưхƀƺǠǵǨļǵǵхŧȚǝļưǨƎƺưхƺƀǵļх
ƎưưŧƉŒƥƥŧǠʹͺϭх.ưхǵƎƥƥȔŋȚǵǠŧǨļхƎưưŧƉŒƥƥŧǠхǽǵƮļưƎưƁļǠхƺŘƉхǝǠƺŗƥŧƮх
ǨƺƮхƢǠŋȔŧǠхļǵǵхşŧǵхɭưưǨхŧưхƁŧưǽƎưхȔƎƥƟļхƀǄǠхļǵǵхŒǨǵļşƢƺƮƮļхŧưх
ǽǵƉŒƥƥƎƁхǵƎƥƥȔŋȚǵϭхTŗƥļưşхƉļưşƥļǠхşŧǵхƺƮхļǵǵхļȔǨǵŒхƥǄưǨļƮƉŧǵхǝŒх
ƢƺǠǵхǨƎƢǵхƀǄǠхļǵǵхǨƢļǝļхǵƎƥƥȔŋȚǵхǝŒхƥŋưƁǠŧхǨƎƢǵϭхļƮƮļưǵļƁŧǵхƁǄǠхşŧǵх
ļǵǵхƮŒưƁļхƀǄǠŧǵļƁхļȔǨǵŒǠхǵƎƥƥȔŋȚǵϮхŧƥƥŧǠхŒǵƮƎưǨǵƺưŧхȔŋƥƟŧǠхļǵǵхȔŋȚļхƎх
ƥŒưƁǨļƮхǵļƢǵʹͻϭхFļƢǵǽƮхŋǠхļǵǵхşŧхɮŧǨǵļхƀǄǠŧǵļƁхƎưǵŧхƁŒǠхǄȔŧǠхşŧưх
ƺƮƀļǵǵưƎưƁхļȔхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵхǨƺƮхşŧхƉļşŧхǽưşŧǠхǨƎưļхƀǄǠǨǵļхŒǠ͵ͲϮхƎх
şŧхɮŧǨǵļхƀļƥƥхļȔхƀǠƎхȔƎƥƟļхƮŧưхƎŗƥļưşхƺŘƢǨŒхǝŒхƁǠǽưşхļȔхļǵǵхşŧх
ƮƎǨǨƥțŘƢļǨхƮŧşхǨƎưхǵƎƥƥǵŋưƢǵļхǵƎƥƥȔŋȚǵǠŧǨļϭх



ʹͲ



ʹͳ

$ŧǵхɭưưǨхŧƮŧƥƥŧǠǵƎşхŧǵǵхļưǵļƥхƀļƢǵƺǠŧǠхǨƺƮхǵļƥļǠхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵϭх
ØļưƥƎƁǵȔƎǨхŋǠхǵƎƥƥȔŋȚǵхŧǵǵхǵŧŘƢŧưхǝŒхƮļǠƢưļşŧưǨхļŘŘŧǝǵļưǨхļȔх
ƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхŧǠŗƟǽşļưşŧхȔƎƥƢŧǵхǽǵƁǄǠхŧưхƁǠǽưşхƀǄǠхȔƎưǨǵŧǠϮхƢļǨǨļɮǄ-
şŧưхƺŘƉхļȔƢļǨǵưƎưƁхƀǄǠхŋƁļǠŧхǝŒхƥŒưƁхǨƎƢǵ͵ͳϭх�ǵǵхȔŋȚļхƢļưхşŋǠƀǄǠх
ǨŧǨхǨƺƮхŧǵǵхǨŋǵǵхļǵǵхǨƢļǝļхŧǵǵхǄƢļǵхȔŋǠşŧхǨƺƮхǽǵǄȔŧǠхŧƢƺưƺƮƎǨƢх
ȔƎưưƎưƁхƺŘƢǨŒхǄƢļǠхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхŘƉļưǨхļǵǵхǄȔŧǠƥŧȔļϮхŧǵǵхǨŋǵǵхļǵǵх
ƀǄǠŗŋǵǵǠļхƺŘƉхǨƢțşşļхŋƁļǠưļǨхļȔƢļǨǵưƎưƁхǝŒхǨƎưļхƎưȔŧǨǵŧǠƎưƁļǠ͵ʹϭх
ºƎƥƥȔŋȚǵхǨƢļǝļǠхƺŘƢǨŒхŧưхƥŧƁƎǵƎƮƎǵŧǵхǨƺƮхǽưşŧǠƥŋǵǵļǠхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧưх
ļǵǵхŧǠƉŒƥƥļхƀǄǠŧǵļƁǨɭưļưǨƎŧǠƎưƁхƀǠŒưхƢļǝƎǵļƥƮļǠƢưļşŧǠưļхƀǄǠхļǵǵх
ƢǽưưļхƁǄǠļхşŧхƎưȔŧǨǵŧǠƎưƁļǠхǨƺƮхƢǠŋȔǨхƀǄǠхļǵǵхƀǄǠȔŧǠƢƥƎƁļхǨƎưļх
şǠǄƮƮļǠ͵͵ϭхßǵǵŧǠƥƎƁļǠŧхŧưхƀǄǠşŧƥхƮŧşхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхļǵǵхƀǄǠŧǵļƁхƎх
ǵƎƥƥȔŋȚǵхƢļưхŧǠŗƟǽşļхƮŧǠхƎưǵǠŧǨǨļưǵļхƺŘƉхȔļǠƎŧǠļưşŧхļǠŗŧǵǨǽǝǝƁƎƀ-
ǵŧǠхƺŘƉхǨǵǄǠǠŧхǽǵȔŧŘƢƥƎưƁǨƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧǠϮхȔƎƥƢŧǵхǨƢļǝļǠхŧưхǠƺƥƎƁļǠŧх
ļǠŗŧǵǨƮƎƥƟǄхƺŘƉхƁǄǠхşŧƮхǵƎƥƥхƮŧǠхļǵǵǠļƢǵƎȔļхļǠŗŧǵǨƁƎȔļǠŧϭх$ŧǵхƎхǨƎƁх
ƁǄǠхļǵǵхƀǄǠŧǵļƁŧǵхƢļưхļǵǵǠļƉŧǠļхŗŧƁŒȔļşŧхƺŘƉхƮƺǵƎȔŧǠļşŧхƎưşƎȔƎşŧǠх
ƺŘƉхŗŧƉŒƥƥļхşŧƮхǄȔŧǠхǵƎşϮхȔƎƥƢŧǵхǽưşŧǠƥŋǵǵļǠхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧưхļǵǵх
ǵƎƥƥǨļƮƮļưǨхǽǵȔŧŘƢƥļхƢǽưǨƢļǝхƺŘƉхǨǝǠƎşļхŗŋǨǵļхǝǠļȚƎǨхƮŧƥƥļưх
ȔļǠļưşǠļϭхrŧşхļưşǠļхƺǠşхƢļưхǵƎƥƥȔŋȚǵхƢƺǝǝƥļǨхǨļƮƮļưхƮŧşхŧưх
ǝƺǨƎǵƎȔхƮƎƥƟǄϭхļƮƮļưǵļƁŧǵхƁǄǠхşŧǵхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵхƢļưхȔļǠļхŧƀǵŧǠǨǵǠŋ-
ȔļưǨȔŋǠǵϭ

�ƮхşǽхưǽхƁŒǠхǵƎƥƥŗļƢļхǵƎƥƥхǠǽŗǠƎƢŧưǨхƀǠŒƁļхƎƁŧưхƺŘƉхǨȔļǠŧǵхŋǠхЧdļЧх
ЉŧƥƥŧǠхƺƮхşǽхŗŋǠхǝŒхŧưхļƥƥƮŋưхưțɭƢŧưƉŧǵхƺƮхȔļşхǨƺƮхƢŋưưŧ-
ǵŧŘƢưļǠхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁЊхǨŒхŋǠхƮƎưхǵǠƺхƺŘƉхƀǄǠƉƺǝǝưƎưƁхļǵǵхƢƺƮ-
ƮļưşŧхǨƎşƺǠхƎхşŧưưļхŗƺƢхǨƢļƥƥхƀǽưƁŧǠļхǨƺƮхŗǠļхƎưǨǝŧƥхǵƎƥƥхŧǠļх
şƎǨƢǽǨǨƎƺưŧǠхƺƮхƉǽǠхŧǠхǵƎƥƥȔŋȚǵǠŧǨļхƢļưхǨŧхǽǵϭхrŧưхƢƺƮхƎƉŒƁϯх
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ƺƮхƟļƁхŗǠǽƢļǠхļȔǨƥǽǵļхƮƎưļхƀǄǠŧƥŋǨưƎưƁļǠϯхºļхǵƎƥƥхŧǠхşŧǵхưƎхȔƎƥƥхƺŘƉх
ǨƢƎǵхƎхǠŧǨǵŧưϲхҦ
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Fundera på vad som kan passa 
er situation. Som jag brukar  
avsluta mina föreläsningar: 

Ta till er det ni vill och  
skit i resten!
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ǵƎƥƥȔŋȚǵǠŧǨļưхƮŧǠхŧƥƥŧǠхƮƎưşǠŧхǽǵƮļưļưşŧхƁŧưƺƮхļǵǵхŧǠŗƟǽşļх
ȔļǠƎŧǠļưşŧхǵƎƥƥƁŒưƁхǝŒхǠŧǨǽǠǨŧǠ͵ͺϭх$ŧǵхɭưưǨхƺŘƢǨŒхǨǵǽşƎŧǠхǨƺƮх
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TưưļưхȔƎхƁŒǠхȔƎşļǠŧхŗŧƉǄȔǨхŧǵǵхƀǄǠǵțşƥƎƁļưşŧϭх$ŧǵхǠŧǨǽǠǨŗļǨŧǠļşŧх
ǝŧǠǨǝŧƢǵƎȔŧǵхļȔƁǠŋưǨļǠхǨƎƁхƎưǵŧхǵƎƥƥхļǵǵхŗŧƉļưşƥļхǠŧǨǽǠǨŧǠхǽǵļưх
ǽǝǝƮŋǠƢǨļƮƮļǠхƺŘƢǨŒхЧƀǄǠƮŒƁƺǠЧхƎхƀƺǠƮхļȔхƎưǵŧǠưļхļǵǵǠƎŗǽǵхǨƺƮх
ƁǄǠхşŧǵхƮǄƟƥƎƁǵхƀǄǠхŧǵǵхƀǄǠŧǵļƁхļǵǵхǨļƮƺǠşưļхƺŘƉхǽǵưțǵǵƟļхļƥƥļхǨƎưļх
ǠŧǨǽǠǨŧǠͶͳϭх$ŧǵхƢļưхƉļưşƥļхƺƮхǨǵǠǽƢǵǽǠŧǠхƺŘƉхǝǠƺŘŧǨǨŧǠхƀǄǠхļǵǵх
ǨļƮƺǠşưļϮхȔŒǠşļхƺŘƉхǽưşŧǠƉŒƥƥļхŗŧɭưǵƥƎƁļхǠŧǨǽǠǨŧǠϮхƮŧưхƺŘƢǨŒх
ƀǄǠхļǵǵхǽǵȔŧŘƢƥļхưțļхǠŧǨǽǠǨŧǠϭхTхşŧưхƉŋǠхǝǠŧǨŧưǵļǵƎƺưŧưхȔŋƥƟŧǠхƟļƁх
şƺŘƢхļǵǵхǵțşƥƎƁǵхǨŧǝļǠŧǠļхǠŧǨǽǠǨŧǠхЉǨƺƮхƮŧşхȔļǠƎŧǠļưşŧхǨȔŒǠƎƁƉŧǵх
ƢļưхЧǨǵƺǝǝļǨхƎưЧхƎхŧưхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵЊхƀǠŒưхȔļşхǨƺƮхƉŋǠхŗŧưŋƮưǨх
ƎưƀǠļǨǵǠǽƢǵǽǠϮхşȔǨхǝǠƺŘŧǨǨŧǠϮхǨǵǠǽƢǵǽǠŧǠхƺŘƉхƀǄǠƮŒƁƺǠхǨƺƮхǨțƀǵļǠх
ǵƎƥƥхļǵǵхǽǵȔŧŘƢƥļхƺŘƉϺŧƥƥŧǠхǽưşŧǠƉŒƥƥļхǠŧǨǽǠǨŧǠϭхTхşŧǵǵļхļȔǨưƎǵǵх
ŗŧƉļưşƥļǨхǠŧǨǽǠǨŧǠхƮŧşļưхưŋǨǵļхƢļǝƎǵŧƥхŗŧƉļưşƥļǠхƎưƀǠļǨǵǠǽƢǵǽ-
ǠŧưǨхǠƺƥƥхȔƎşхǵƎƥƥȔŋȚǵϭх

Finansiellt kapital

.ưхƢǠƎǵƎǨƢхƀǠŒƁļхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхŋǠхƉǽǠхǵƎƥƥȔŋȚǵŧưхǨƢļƥƥхɭưļưǨƎŧ-
ǠļǨͶʹϭхfļǝƎǵļƥхŗŧƉǄȔǨхƀǄǠхļǵǵхƢǽưưļхƢǄǝļхƎưхļưşǠļхǠŧǨǽǠǨŧǠхǨƺƮх

ƢļưхļưȔŋưşļǨхǵƎƥƥхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхƀǄǠхļǵǵхƎƮǝƥŧƮŧưǵŧǠļхǨǵǠļǵŧƁƎŧǠϭх$ŧǵх
ǠŒşŧǠхŧƮŧƥƥŧǠǵƎşхşŧƥļşŧхƮŧưƎưƁļǠхƢǠƎưƁхȔƎƥƢŧưхǠƺƥƥхɭưļưǨƎŧǠƎưƁх
ǨǝŧƥļǠхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵϭхƺƮƥƎƁļхƉŋȔşļǠхļǵǵхǵƎƥƥƁŒưƁхǵƎƥƥхɭưļưǨƎŧǠƎưƁхƎưǵŧх
ǝŒȔŧǠƢļǠхǵƎƥƥȔŋȚǵŧưͶ͵ϮхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƢŋưưŧǵŧŘƢưļǨхļȔхƀǄǠƮŒƁļưх
ļǵǵхŒǨǵļşƢƺƮƮļхƮļȚƎƮļƥхǝǠƺşǽƢǵƎȔƎǵŧǵхƮŧşхƉƟŋƥǝхļȔхŗŧƁǠŋưǨļşŧх
ɭưļưǨƎŧƥƥļхǠŧǨǽǠǨŧǠͶͶхƺŘƉхļǵǵхƟǽхƉǄƁǠŧхǵƎƥƥȔŋȚǵхŧǵǵхƀǄǠŧǵļƁхƉļǠхşŧǨǵƺх
ƮŧǠхƀǄǠƥƎǵļǠхşŧхǨƎƁхǝŒхƀǄǠƮŒƁļưхļǵǵхƀŒưƁļхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧǠхǨƺƮхƢǠŋȔŧǠх
ƮƎưşǠŧхɭưļưǨƎŧƥƥļхǠŧǨǽǠǨŧǠͶͷϭх$ŧǵхɭưưǨхƺŘƢǨŒхǨǵǽşƎŧǠхǨƺƮх
ƎưşƎƢŧǠļǠхļǵǵхǵƎşƎƁļǠŧхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхǨƺƮхƉļƮưļǵхƎхǝǠƺŗƥŧƮхƎŗƥļưşх
ƁȫƺǠǵхşŧǵхǝŒхƁǠǽưşхļȔхŧưхƀǄǠхƁƺşхǵƎƥƥƁŒưƁхǝŒхɭưļưǨƎŧƥƥǵхƢļǝƎǵļƥх
ǠŧǨǽƥǵŧǠļǵхƎхŧưхƺƉŋƮƮļşхǵƎƥƥȔŋȚǵхƺŘƉхǨŒхƉǄƁļхǨƢǽƥşŧǠхļǵǵхŧưх
ɭưļưǨƎŧǠƎưƁхļȔхưțļхǵƎƥƥȔŋȚǵƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧǠхƉƎưşǠļǵǨͶϭх�ưşǠļхƉŋȔşļǠхļǵǵх
ƀǄǠŧǵļƁхƮŧşхǨǵǄǠǠŧхǵƎƥƥƁŒưƁхǵƎƥƥхɭưļưǨƎŧƥƥǵхƢļǝƎǵļƥхƀļƢǵƎǨƢǵхȔŋȚŧǠх
merͶхşŒхşŧхƉļǠхǨǵǄǠǠŧхƮǄƟƥƎƁƉŧǵхļǵǵхƀŒưƁļхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧǠϭх

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƢļưхƀǄǠȔŋưǵļхǨƎƁхļǵǵхƉļхǝǠƺŗƥŧƮхƮŧşхļǵǵхɭưļưǨƎŧǠļх
ǨƎưхǵƎƥƥȔŋȚǵͶͺϭхhƎƢȔƎşƎǵŧǵǨǝǠƺŗƥŧƮͶͻхƺŘƉхƢǠļȔхǝŒхǨŋƢŧǠƉŧǵŧǠхƀǠŒưх
ǝƺǵŧưǵƎŧƥƥļхɭưļưǨƎŋǠŧǠϮхǨƺƮхǨǝŧŘƎŧƥƥǵхƮƎưşǠŧхƀǄǠŧǵļƁхƺƀǵļхƉļǠхǨȔŒǠǵх
ļǵǵхƁŧϮхŗŧƁǠŋưǨļǠхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧưхļǵǵхƁŧưƺƮƀǄǠļхǄưǨƢȔŋǠşļхļƢǵƎȔƎǵŧ-
ǵŧǠϭх.ưхƀǠŒƁļхļǵǵхǵļхǨǵŋƥƥưƎưƁхǵƎƥƥхŋǠхƉǽǠǽȔƎşļхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưхǨƢļƥƥх



ʹ

ŗțƁƁļхǝŒхǨƟŋƥȔɭưļưǨƎŧǠƎưƁхŧƥƥŧǠхƺƮхŧȚǵŧǠưхɭưļưǨƎŧǠƎưƁхŋǠхŧǵǵх
ǵŋưƢŗļǠǵхļƥǵŧǠưļǵƎȔϭхFǠŒưхǵƎşƎƁļǠŧхǨǵǽşƎŧǠхȔŧǵхȔƎхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƎх
ƉǄƁǠŧхƁǠļşхļưȔŋưşŧǠхŧȚǵŧǠưхɭưļưǨƎŧǠƎưƁͷͲϮхļưǵƎƁŧưхƀǠŒưхŗļưƢŧǠх
ŧƥƥŧǠхƺɪŧưǵƥƎƁļхļƢǵǄǠŧǠϭхх.ưхǨǵǽşƎŧхƀǠŒưхͳͻͻͷͳхȔƎǨļǠхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧ-
ǵļƁхƎхÁ�хƎхƉǄƁǠŧхƁǠļşхŋưхƟŋƮƀǄǠŧƥǨŧƀǄǠŧǵļƁхļưȔŋưşŧǠхǨƎƁхļȔхƥŒưх
ƀǠŒưхƺɪŧưǵƥƎƁļхļƢǵǄǠŧǠϮхȔƎƥƢŧǵхǵțşŧǠхǝŒхļǵǵхƺɪŧưǵƥƎƁхɭưļưǨƎŧǠƎưƁх
ǨǝŧƥļǠхŧưхȔƎƢǵƎƁхǠƺƥƥхƀǄǠхļǵǵхǵƎƥƥƁŋưƁƥƎƁƁǄǠļхưǄşȔŋưşƎƁǵхƢļǝƎǵļƥхƀǄǠх
ǵƎƥƥȔŋȚǵϭ

tŋǨǵļхŗŧǨƥǽǵхļǵǵхƀļǵǵļхƁŋƥƥŧǠхƉǽǠǽȔƎşļхşŧưхŧȚǵŧǠưļхɭưļưǨƎŧǠƎưƁŧưх
ƺŘƢǨŒхƢļưхƎưưŧƉŒƥƥļхǝǠƎȔļǵļхƎưȔŧǨǵŧǠļǠŧϭх�ŧǨƥǽǵŧǵхǠŧƥļǵŧǠļǠхǵƎƥƥх
ƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧưǨϺхŋƁļǠưļǨхǵƎƥƥȔŋȚǵļƮŗƎǵƎƺưŧǠхƺŘƉхƉǽǠǽȔƎşļхşŧхŋǠх
ŗŧǠŧşşļхļǵǵхǨƥŋǝǝļхŧưхşŧƥхļȔхƢƺưǵǠƺƥƥŧưхǄȔŧǠхƀǄǠŧǵļƁŧǵϭхGŧưƺƮхļǵǵх
ļŘŘŧǝǵŧǠļхǠƎǨƢƢļǝƎǵļƥхǨƥŋǝǝŧǠхŋƁļǠŧưхƺŘƢǨŒхŧưхşŧƥхļȔхƢƺưǵǠƺƥƥŧưх
ǵƎƥƥхŧȚǵŧǠưļхļƢǵǄǠŧǠϮхȔƎƥƢŧǵхȔƎǨļǵхǨƎƁхȔļǠļхǨȔŒǠǵхƀǄǠхƮŒưƁļхƀǄǠŧǵļƁļ-
reͷʹϭх$ŧǵхƉļǠхşƺŘƢхȔƎǨļǵхǨƎƁхļǵǵхƀǄǠŧǵļƁхǨƺƮхşŧƥļǠхŋƁļǠǨƢļǝхƉļǠхŧưх
ƉǄƁǠŧхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋưхşŧхǨƺƮхȔƎǨļǠхŧưхƺȔƎƥƟļхļǵǵхşŧƥļхŋƁļǠǨƢļǝͷ͵ϭхrŧưх
ǵƎƥƥƁŒưƁхǵƎƥƥхƢļǝƎǵļƥхƢļưхƺŘƢǨŒхŗŧƁǠŋưǨļǨхļȔхļưşǠļхǨƢŋƥхŋưхļǵǵх
ŋƁļǠưļхƎưǵŧхȔƎƥƥхşŧƥļхƮŧşхǨƎƁхļȔхŋƁļǠǨƢļǝŧǵϭх$ŒхƮŒưƁļхŗƺƥļƁϮх
ƀǠļƮƀǄǠхļƥƥǵхŗƺƥļƁхƮŧşхǵƎƥƥȔŋȚǵļƮŗƎǵƎƺưŧǠϮхƺƀǵļхƎưưŧƉŒƥƥŧǠхƺǨŋƢŧǠ-
ƉŧǵŧǠхǨƺƮхƁǄǠхşŧǵхǨȔŒǠǵхļǵǵхŗŧşǄƮļхǨļưưƺƥƎƢƉŧǵŧưхƀǄǠхƀǠļƮƁŒưƁх
ƢļưхşŧǵхȔļǠļхǨȔŒǠǵхļǵǵхɭưưļхļƢǵǄǠŧǠхǨƺƮхŋǠхȔƎƥƥƎƁļхļǵǵхƎưȔŧǨǵŧǠļхƎх
ƀǄǠŧǵļƁŧǵϭх$ŋǠƀǄǠхǽǵƁǄǠхǨƟŋƥȔɭưļưǨƎŧǠƎưƁхƺŘƉхƥŒưхşŧхȔļưƥƎƁļǨǵŧх
ǨŋǵǵŧưхļǵǵхɭưļưǨƎŧǠļхǵƎƥƥȔŋȚǵͷͶϮхƮŧşļưхƀŒхƀǄǠŧǵļƁхŧǠƉŒƥƥŧǠхɭưļưǨƎŧ-
ǠƎưƁхƀǠŒưхǝǠƎȔļǵļхƎưȔŧǨǵŧǠļǠŧͷͷϭ

.ưхǨļƢхȔŋǠşхļǵǵхƉļхƎхŒǵļưƢŧхưŋǠхşŧǵхşƎǨƢǽǵŧǠļǨхɭưļưǨƎŧƥƥǵхǨǵǄşхļȔх

ǵƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхļǵǵхǨŋǵǵŧǵхǨƺƮхǵƎƥƥȔŋȚǵхɭưļưǨƎŧǠļǨхǵțŘƢǨхȔļǠƎŧǠļхƮŧƥƥļưх
ƺƥƎƢļхƥŋưşŧǠхȔļǠƀǄǠхưŒƁǠļхǨƥǽǵǨļǵǨŧǠхŗļǨŧǠļşŧхǝŒхƁŧưƺƮƀǄǠşļх
ǨǵǽşƎŧǠхŋǠхǨȔŒǠļхļǵǵхşǠļͷϭ

Socialt kapital

tŋǠхşŧǵхǝǠļǵļǨхƀǄǠŧǵļƁхƺŘƉхƀǄǠŧǵļƁļưşŧхƁǄǠǨхşŧǵхƺƀǵļхƮŧşхŧǵǵх
ƀƺƢǽǨхǝŒхşŧхǠŧǨǽǠǨŧǠхǨƺƮхşŧхļƢǵǽŧƥƥļхƀǄǠŧǵļƁŧưхƢƺưǵǠƺƥƥŧǠļǠϭх
FǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧхŗŧǵǠļƢǵļǨхǨƺƮхƺŗŧǠƺŧưşŧхƺŘƉхǨƟŋƥȔƁŒŧưşŧх
ƎưşƎȔƎşŧǠϭхrŧưхƀǄǠŧǵļƁхƺŘƉхƀǄǠŧǵļƁļǠŧхƢļưхƺŘƢǨŒхŗŧǨƢǠƎȔļǨхǨƺƮх
ƎưŗŋşşļşŧхƎхŧǵǵхưŋǵȔŧǠƢхļȔхļƢǵǄǠŧǠхǨƺƮхŗŧǨƎǵǵŧǠхǠŧǨǽǠǨŧǠхǨƺƮхǝŒх
ƺƥƎƢļхǨŋǵǵхƢļưхǽǵȔŧŘƢƥļхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵхƺŘƉхǨƺƮхƀǄǠŧǵļƁŧǵх
ƢļưхƀŒхǵƎƥƥƁŒưƁхǵƎƥƥхƮŧưхǽǵļưхļǵǵхƢƺưǵǠƺƥƥŧǠļхşŧƮͷϭх$ŧǵхƢļưхƉļưşƥļх
ƺƮхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưͷͺϮхƢǽưǨƢļǝͷͻхƺŘƉхļǠŗŧǵǨƢǠļƀǵͲхǨƺƮхɭưưǨхǵƎƥƥƁŋưƁ-
ƥƎƁǵхǽǵļưƀǄǠхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưǨхȔŋƁƁļǠϮхŧȚŧƮǝŧƥȔƎǨхǝŒхǽưƎȔŧǠǨƎǵŧǵϮхƉƺǨх
ƎưşǽǨǵǠƎŧƥƥļхƢƥǽǨǵŧǠϮхļɪŋǠǨŋưƁƥļǠϮхƺɪŧưǵƥƎƁļхǨǵǄşƺǠƁļưƎǨļǵƎƺưŧǠϮх
ƢƺưǨǽƥǵŧǠϮхŧǵŘϭх$ŧǨǨļхǠŧǨǽǠǨŧǠхƢļưхƺƮхƀǄǠŧǵļƁŧǵхƉļǠхưŒƁƺưх
ǠŧƥļǵƎƺưхǵƎƥƥхǠŧǨǽǠǨŋƁļǠưļхŗŧưŋƮưļǨхǨƺƮхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхǨƺŘƎļƥļх
ƢļǝƎǵļƥϭх

rŒưƁļхǨƮŒхƺŘƉхƮŧşŧƥǨǵƺǠļхƀǄǠŧǵļƁхŋǠхǨȔļƁļхưŋǠхşŧǵхƁŋƥƥŧǠхļǵǵх
ƀǄǠǨǵŒхŗŧǵțşŧƥǨŧưхļȔхŧȚǵŧǠưхƢǽưǨƢļǝхƺŘƉхļǵǵхŗțƁƁļхǽǝǝхƺŘƉх



ʹͺ

ǽưşŧǠƉŒƥƥļхǨƎǵǵхǨƺŘƎļƥļхƢļǝƎǵļƥϮхȔƎƥƢŧǵхǝŒȔŧǠƢļǠхƀǄǠƮŒƁļưхļǵǵхǵŋưƢļх
ƎхưțļхŗļưƺǠϭх$ŧǵхŋǠхƀǠļƮƀǄǠхļƥƥǵхǵȔŒхƮŧƢļưƎǨƮŧǠхǨƺƮхŗǠǽƢļǠхƥțƀǵļǨх
ƀǠļƮхǨƺƮхȔŋƁŧưхǵƎƥƥхşŧǵхǨƺŘƎļƥļхƢļǝƎǵļƥŧǵϯхļưȔŋưşļưşŧхļȔхŧȚǵŧǠưļх
ŧȚǝŧǠǵŧǠхƺŘƉхưŋǵȔŧǠƢǨŗțƁƁļưşŧϭх$ŧǵхƀǄǠǨǵхưŋƮưşļхŋǠхŧưхȔļǠƎļưǵх
şŋǠхşŧǵхǨǵǄşхǨƺƮхɭưưǨхŗŒşŧхƎхƀƺǠƮхļȔхǝǠƎȔļǵļхƺŘƉхƺɪŧưǵƥƎƁǵх
ɭưļưǨƎŧǠļşŧхļƢǵǄǠŧǠϮхȔƎƥƢļхƉƟŋƥǝŧǠхǵƎƥƥхļǵǵхƥǄǨļхļưǵƎưƁŧưхǨǝŧŘƎɭƢļх
ǝǠƺŗƥŧƮхŧƥƥŧǠхļǵǵхļǠŗŧǵļхƮŧşхƮŧǠхƁŧưŧǠŧƥƥхļɪŋǠǨǽǵȔŧŘƢƥƎưƁϮх
ļưȔŋưşǨϭхOŋǠхɭưưǨхǨǵǽşƎŧǠхǨƺƮхȔƎǨļǠхļǵǵхr.ǨхǵțŘƢǨхƉļхŧǵǵх
ƮƺǵǨǵŒưşхǵƎƥƥхļǵǵхļưȔŋưşļхŧȚǵŧǠưхǨǵǄşϮхǨŋǠǨƢƎƥǵхƺɪŧưǵƥƎƁǵхǨǵǄşͳϮх
ǨļƮǵƎşƎƁǵхǨƺƮхşŧǵхɭưưǨхǨǵǽşƎŧǠхǨƺƮхȔƎǨļǠхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁх
ǨŋǠǨƢƎƥƟŧǠхǨƎƁхƎхşŧǵхļǵǵхşŧхƎхƉǄƁǠŧхƁǠļşхļưȔŋưşŧǠхŧȚǵŧǠưхǨǽǝǝƺǠǵʹϮх
ŋȔŧưхƀǠŒưхƺɪŧưǵƥƎƁļхļƢǵǄǠŧǠ͵ϮхŒǵƮƎưǨǵƺưŧхǽǝǝхǵƎƥƥхŧưхưƎȔŒхşŋǠхƮŧǠх
ǨǵǄşхǵŧưşŧǠļǠхļǵǵхƉƎưşǠļхțǵǵŧǠƥƎƁļǠŧхǵƎƥƥȔŋȚǵͶϭх�ȔŧưхƺƮхşŧǵхɭưưǨх
ǨŒȔŋƥхǨǵǽşƎŧǠхǨƺƮхȔƎǨļǠхļǵǵхƺɪŧưǵƥƎƁǵхǨǵǄşхƢļưхŗƎşǠļхǵƎƥƥхǵƎƥƥȔŋȚǵͷ 
ǨƺƮхļǵǵхşŧхƎưǵŧхƉļǠхưŒƁƺưхŧɪŧƢǵхǝŒхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхşŧхŧƮǝƎǠƎǨƢļх
ŗŧȔƎǨŧưхƀǄǠхȔƎƥƢŧǵхȔŋǠşŧхşŧǨǨļхļƢǵǄǠŧǠхƺŘƉхşŧǠļǨхļǠŗŧǵǨƮŧǵƺşŧǠх
ǵƎƥƥƀǄǠхŗŧƁǠŋưǨļşŧхȔļǠƀǄǠхşŧǵхŗŧƉǄȔǨхɮŧǠхǨǵǽşƎŧǠхļȔхşŧǵǵļхƎưưļưхȔƎх
ƢļưхǨŋƁļхƎхȔƎƥƢŧưхƁǠļşхşŧхŗƎşǠļǠхǵƎƥƥхǵƎƥƥȔŋȚǵϭх.ưхƮțŘƢŧǵхƺƮƀļǵǵļư-
şŧхǨǵǽşƎŧхļȔхƎưƢǽŗļǵƺǠŧǠхƎхÁ�хƀǠŒưхʹͲͳ͵ͺϮхşŋǠхǄȔŧǠхʹͲͲͲхƀǄǠŧǵļƁх
ƺŘƉхͳͺхƎưƢǽŗļǵƺǠŧǠхƎưƁƎŘƢхƎхǨǵǽşƎŧưϮхȔƎǨļşŧхļǵǵхƎưƢǽŗļǵƺǠǨǝǠƺƁǠļƮх
ƎưǵŧхŋǠхǨŋǠǨƢƎƥǵхŧɪŧƢǵƎȔļхƎхļǵǵхǨǵǄşƟļхǵƎƥƥȔŋȚǵϮхƮŧưхļǵǵхşŧхƎưƢǽŗļǵƺ-
ǠŧǠхǨƺƮхƉļşŧхưŋǵȔŧǠƢǨŗțƁƁļưşŧхƎхƀƺƢǽǨхƢƥļǠļşŧхǨƎƁхŗŋǵǵǠŧхŋưхşŧх
ǨƺƮхƀǄǠǨǄƢǵŧхƥŋǠļхǽǵхǨǝŧŘƎɭƢļхǨǵǠļǵŧƁƎŧǠхƺŘƉхƀǄǠƮŒƁƺǠхǵƎƥƥх
ƀǄǠŧǵļƁŧưϭх�ǵǵхƟǽǨǵхưŋǵȔŧǠƢǨŗțƁƁļưşŧхƥțƀǵǨхƀǠļƮхǨƺƮхŧưхƀǠļƮ-
ƁŒưƁǨƀļƢǵƺǠхƀǄǠхļǵǵхŒǨǵļşƢƺƮƮļхǵƎƥƥȔŋȚǵхƥƎƁƁŧǠхƎхƥƎưƟŧхƮŧşхŧưхǠļşх
ǨǵǽşƎŧǠͻϮхȔļǠƀǄǠхƢƺƮǝŧǵŧưǨŧưхļǵǵхƎưȔƺƥȔŧǠļǨхƎхưŋǵȔŧǠƢхŋǠхļȔхƉǄƁǨǵļх
ŗŧǵțşŧƥǨŧϭхх

.ưхƀǠŒƁļхǨƺƮхşƎǨƢǽǵŧǠļǨхưŋǠхşŧǵхƁŋƥƥŧǠхưŋǵȔŧǠƢхŋǠхƉǽǠǽȔƎşļх
şŧƥǵļƁļǠưļхǨƢļƥƥхȔļǠļхƉƺƮƺƁŧưļхŧƥƥŧǠхƉŧǵŧǠƺƁŧưļхƎхǨƎưļхƢǽưǨƢļǝŧǠх
ƺŘƉхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠϭх�хŧưļхǨƎşļưхǨŋƁǨхşŧǵхȔļǠļхƥŋǵǵļǠŧхļǵǵхǵļхǵƎƥƥхǨƎƁх
ƢǽưǨƢļǝхƀǠŒưхļưşǠļхǨƺƮхşŧƥļǠхǨļƮƮļхƢǽưǨƢļǝǨŗļǨϮхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠх
ƺŘƉхǨŋǵǵхļǵǵхǽǵǵǠțŘƢļхǨƎƁхşŒхưțхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưхŗŧƉļưşƥļǨхǽǵƎƀǠŒưхşŧǵх
ȔƎхǠŧşļưхȔŧǵϮхȔļǠƀǄǠхļưşǠļхƀǄǠŧǵļƁļǠŧхƎхƥƎƢļǠǵļşŧхǨƎǵǽļǵƎƺưŧǠхŋǠхļǵǵх
ƀǄǠŧşǠļͲϭхǵǽşƎŧǠхƉļǠхȔƎǨļǵхļǵǵхŧǵǵхƀǄǠŧǵļƁǨхƀǄǠƮŒƁļхļǵǵхƥŋǠļхǨƎƁх
ŗŧǠƺǠхǝŒхşŧǨǨхƥƎƢƉŧǵŧǠхƮŧşхǄȔǠƎƁļхļƢǵǄǠŧǠхƎхưŋǵȔŧǠƢŧǵхƁŋƥƥļưşŧх
ƢǽưǨƢļǝǨŗļǨϮхƺǠƁļưƎǨļǵƎƺưǨǨǵǠǽƢǵǽǠхƺŘƉхļɪŋǠǨƥƺƁƎƢͳϭх$ŧǵхƮŒǨǵŧх
ǨŒƥŧşŧǨхɭưưļǨхŧưхȔƎǨǨхƢǽưǨƢļǝхƺŘƉхŧǠƀļǠŧưƉŧǵхƺƮхļƢǵǽŧƥƥļхƀǠŒƁƺǠх
ƀǄǠхļǵǵхƢǽưưļхƥŋǠļхƺŘƉхļưȔŋưşļхǨƎƁхļȔхǨƎǵǵхǨƺŘƎļƥļхƢļǝƎǵļƥϭх�хļưşǠļх
ǨƎşļưхɭưưǨхşŒхŧưхǠƎǨƢхļǵǵхŧưхƀǄǠхǨǵƺǠхƥƎƢƉŧǵхƁǄǠхļǵǵхǵļưƢļǠхƺŘƉх
ƎşŨŧǠхŗŧƁǠŋưǨļǨхļȔхşŧưхƎưǨƥļƁưļхȔŋƁŧưϮхƺŘƉхļǵǵхƮļưхǨǵŋǠƢŧǠх
ȔļǠļưşǠļхƎхǵļưƢŧưхƺƮхļǵǵхşŧưхƎưǨƥļƁưļхŧƥƥŧǠхǵŋưƢǵļхȔŋƁŧưхƮŒǨǵŧх
ȔļǠļхşŧưхǠŋǵǵļϮхşŧǵхȔƎƥƥхǨŋƁļхļǵǵхşŧǵхǽǝǝǨǵŒǠхŧǵǵхƮǄưǨǵŧǠхƎхǵļưƢļǠưļх
ǨƺƮхşŧǵхŋǠхǨȔŒǠǵхļǵǵхŗǠțǵļхǨƎƁхƥƺǨǨхƀǠŒưϭх$ŋǠƀǄǠхŋǠхşŧǵхŧưхŗļƥļưǨ-
ƁŒưƁхȔƎşхưŋǵȔŧǠƢļưşŧхļǵǵхƎưȔƺƥȔŧǠļхǨƎƁхƮŧşхļƢǵǄǠŧǠхǨƺƮхǵŋưƢŧǠх
ƺŘƉхļƁŧǠļǠхļưưƺǠƥǽưşļхŋưхŧưхǨƟŋƥȔϮхƮŧưхƎưǵŧхƀǄǠхļưưƺǠƥǽưşļϭ

.ǵǵхǨŋǵǵхļǵǵхƮƎưƎƮŧǠļхǠƎǨƢŧưхļǵǵхƀļǨǵưļхƎхǨƎưļхŧƁưļхǨǝŒǠхŋǠхļǵǵх
ƎưǵŧǠļƁŧǠļхƮŧşхȔļǠƎŧǠļưşŧхǵțǝŧǠхļȔхļƢǵǄǠŧǠϭхFǄǠхƀǄǠŧǵļƁļǠŧхƎхǵƎşƎƁļх
ƀļǨŧǠхƉļǠхşŧǵхǝŧǠǨƺưƥƎƁļхưŋǵȔŧǠƢŧǵхƎưưŧƉŒƥƥļưşŧхƀļƮƎƥƟхƺŘƉхȔŋưưŧǠх
ȔƎǨļǵхǨƎƁхȔļǠļхȔƎƢǵƎƁǵϮхƮŧưхşŧǨǨхļưȔŋưşŗļǠƉŧǵхƮƎưǨƢļǠхǨưļŗŗǵϭх
rŧşхǵƎşŧưхŗƥƎǠхƢƺưǵļƢǵŧǠхƎưƺƮхŗǠļưǨŘƉŧưхƺŘƉхƮŧǠхǝǠƺƀŧǨǨƎƺưŧƥƥļх
ƢƺưǵļƢǵŧǠхƮŧǠхȔŋǠşŧƀǽƥƥļʹϭхrŧưхŋȔŧưхƢƺưǵļƢǵŧǠхƎưƺƮхŗǠļưǨŘƉŧưх
ǨŋƁǨхƮƎưǨƢļхƎхȔŋǠşŧхǠŧƥļǵƎȔǵхǨưļŗŗǵхşŒхşŧǵхŧưşļǨǵхƁŧǠхǵƎƥƥƁŒưƁхǵƎƥƥх
ŗǠļưǨŘƉǨǝŧŘƎɭƢхƢǽưǨƢļǝ͵ϭх.ưхȔļǠƎļǵƎƺưхļȔхƢƺưǵļƢǵŧǠхƮŧşх



ʹͻ

ŧȚŧƮǝŧƥȔƎǨхƢǽưşŧǠϮхƥŧȔŧǠļưǵǄǠŧǠϮхǠƎǨƢƢļǝƎǵļƥƎǨǵŧǠϮхǨǵǄşƺǠƁļưƎǨļǵƎƺ-
ưŧǠхƺŘƉхǽưƎȔŧǠǨƎǵŧǵхŋǠхşŋǠƀǄǠхļǵǵхƀǄǠŧşǠļϭхºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƢŋưưŧ-
ǵŧŘƢưļǨхƺŘƢǨŒхļȔхļǵǵхşŧхƎхƉǄƁǠŧхƁǠļşхŋưхļưşǠļхƀǄǠŧǵļƁхƉļǠхŧǵǵх
ǽǵȔƎşƁļǵхưŋǵȔŧǠƢхƮŧşхǨǵǄǠǠŧхȔļǠƎļǵƎƺưхļȔхļƢǵǄǠŧǠͶϭх

rŧưхǵǠƺǵǨхļǵǵхưŋǵȔŧǠƢхȔƎǨļǵхǨƎƁхȔļǠļхŗŧǵțşŧƥǨŧƀǽƥƥļхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵϮхşŒх
şŧǵхƁŧǠхǵƎƥƥƁŒưƁхǵƎƥƥхǠŧǨǽǠǨŧǠхƮŧşхȔļǠǨхƉƟŋƥǝхƀǄǠŧǵļƁхƢļưхǽǵȔŧŘƢƥļǨϮх
ǨŒхŗǄǠхưŋǵȔŧǠƢхŗțƁƁļǨхƮŧşхŧưхȔƎǨǨхƀǄǠǨƎƢǵƎƁƉŧǵϭх$ŧƥǨхǨŒхƮŧşƀǄǠх
ưŋǵȔŧǠƢŧǵǨхŧȚǝļưǨƎƺưхŧưхǨǵǄǠǠŧхǽǵƮļưƎưƁхƎхļǵǵхǽưşŧǠƉŒƥƥļх
ǠŧƥļǵƎƺưŧǠϮхǨļƮǵƎşƎƁǵхǨƺƮхưțļхǠŧƥļǵƎƺưŧǠхǨƢļǝļǨϮхȔƎƥƢŧưхƢļưх
ǠŧǨǽƥǵŧǠļхƎхļǵǵхƮțŘƢŧǵхǵƎşхǨǝŧưşŧǠļǨхǝŒхƎŘƢŧхȔŋǠşŧǨƢļǝļưşŧх
ǠŧƥļǵƎƺưŧǠϭхtŋǵȔŧǠƢļưşŧǵхƢļưхǵļхǵƎşхƀǠŒưхƮŧǠхȔŋǠşŧǨƢļǝļưşŧх
ļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠϭх$ŧƥǨхǨŒхƢļưϮхǨƺƮхƺȔļưхưŋƮưǵǨϮхƀŧƥхưŋǵȔŧǠƢхŗƎşǠļхǵƎƥƥхļǵǵх
ǨǵǠǄƮƥƎưƟŧƀƺǠƮļхƎǨǵŋƥƥŧǵхƀǄǠхļǵǵхɭưưļхļƥǵŧǠưļǵƎȔļхǵƎƥƥȔŋƁļƁŒưƁǨǨŋǵǵϭх
�ǵǵхŗțƁƁļхưŋǵȔŧǠƢхŋǠхşŋǠƀǄǠхŧưхļƢǵƎȔƎǵŧǵхǨƺƮхŗǄǠхǝƥļưŧǠļǨхƺŘƉх
ǨțǨǵŧƮļǵƎǨŧǠļǨхƀǄǠхļǵǵхƁŧхƮŧǨǵļхƮǄƟƥƎƁļхŧɪŧƢǵхǝŒхǵƎƥƥȔŋȚǵŧưϭх
ºțȔŋǠǠхɭưưǨхşŧǵхƎưƁŧưхȔŋƁƥŧşưƎưƁхƎхǵƎşƎƁļǠŧхǨǵǽşƎŧǠхƺƮхƉǽǠхļǠŗŧǵŧǵх
ƮŧşхļǵǵхǽǵȔŧŘƢƥļхǨƎǵǵхưŋǵȔŧǠƢхŗǄǠхƺǠƁļưƎǨŧǠļǨхƀǄǠхļǵǵхŒǨǵļşƢƺƮƮļх
ǵƎƥƥȔŋȚǵϮхşŋǠхŗŧǨƢǠƎȔǨхŗļǠļхļǵǵхưŋǵȔŧǠƢхƉļǠхŗŧǵțşŧƥǨŧхƀǄǠхƮǄƟƥƎƁƉŧ-
ǵŧưхļǵǵхȔŋȚļϭх$ŧǵхǨƺƮхƁŒǠхļǵǵхƁǄǠļхŋǠхļǵǵхǨǄƢļхǨƎƁхǵƎƥƥхƮƎƥƟǄŧǠхƮŧşх
ŧǵǵхŗǠļхƢǽưǨƢļǝǨɮǄşŧхƮŧƥƥļưхƺƥƎƢļхļƢǵǄǠŧǠϭхǵǽşƎŧǠхȔƎǨļǠхưŋƮƥƎ-
ƁŧưхļǵǵхƢƥǽǨǵŧǠхļȔхƀǄǠŧǵļƁхǨƺƮхƁǄǠхşŧǵхƮǄƟƥƎƁǵхƀǄǠхļưǨǵŋƥƥşļхƎхƺƥƎƢļх
ƀǄǠŧǵļƁхļǵǵхƀƺǠƮŧƥƥǵхƺŘƉхƎưƀƺǠƮŧƥƥǵхưŋǵȔŧǠƢļхƮŧşхȔļǠļưşǠļͷхƺŘƉх
ǨƺƮхƁǄǠхşŧǵхƥŋǵǵļǠŧхƀǄǠхƀǄǠŧǵļƁхļǵǵхƀŒхǵƎƥƥƁŒưƁхǵƎƥƥхǨǝŧŘƎļƥƎǨŧǠļşŧх
ƥŧȔŧǠļưǵǄǠŧǠϮхȔŧǵŧưǨƢļǝƥƎƁхƢǽưǨƢļǝхƺŘƉхǵŧƢưƎǨƢхŧȚǝŧǠǵƎǨхƀǠŋƮƟļǠх
tillväxtϭхFǠļƮƀǄǠхļƥƥǵхƀǄǠхƀǄǠŧǵļƁхȔļǠǨхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵхŗļǨŧǠļǨхǝŒх
ƎưưƺȔļǵƎƺưхƉļǠхưŋǠļхƢƺưǵļƢǵŧǠхƮŧşхǽưƎȔŧǠǨƎǵŧǵϮхƥļŗƺǠļǵƺǠƎŧǠхƺŘƉх

ļưşǠļхƀǄǠŧǵļƁхȔƎǨļǵхǨƎƁхȔļǠļхļȔƁǄǠļưşŧϭхGŧưƺƮхļǵǵхǝƥļŘŧǠļхŧǵǵх
ƀǄǠŧǵļƁхƎхŧǵǵхƢƥǽǨǵŧǠхļȔхƥƎƢưļưşŧхƀǄǠŧǵļƁхƺŘƉϺŧƥƥŧǠхşŋǠхşŧǵхɭưưǨх
ƁƺǵǵхƺƮхƢƺƮǝŧǵŧưǵļхƮŋưưƎǨƢƺǠхƢļưхƺŘƢǨŒхǝǠƺŗƥŧƮļǵƎƢŧưхƮŧşх
ļǵǵхƎşŧưǵƎɭŧǠļхƺŘƉхƥƺŘƢļхǵƎƥƥхǨƎƁхƢȔļƥƎǵļǵƎȔхǝŧǠǨƺưļƥхǠŧşǽŘŧǠļǨϭ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁŧưǨхƀǄǠǨǵŒŧƥǨŧхƀǄǠхŗŧǵțşŧƥǨŧưхļȔхŧȚǵŧǠưļхǠŧǨǽǠǨŧǠх
ȔƎǨļǠхǨƎƁхƺŘƢǨŒхƁŧưƺƮхļǵǵхşŧхƁŋǠưļхǵļǠхǠŧƥļǵƎƺưŧǠưļхƮŧşхļưşǠļх
ļƢǵǄǠŧǠхŧǵǵхǨǵŧƁхƥŋưƁǠŧхƺŘƉхƎхƉǄƁǠŧхƁǠļşхŋưхļưşǠļхƀǄǠŧǵļƁхƎưȔƺƥȔŧ-
ǠļǠхǨƎƁхƎхƮŧǠхƀǄǠşƟǽǝļşŧхǨļƮļǠŗŧǵŧưхƺŘƉхļƥƥƎļưǨŧǠ77 för att 
şŋǠƎƁŧưƺƮхƀŒхǵƎƥƥƁŒưƁхǵƎƥƥхȔŧǠƢǵțƁхƺŘƉхƢǽưǨƢļǝхƀǄǠхļǵǵхşŧƥļхǝŒх
ƢƺǨǵưļşŧǠхƺŘƉхưŒхǨƢļƥƀǄǠşŧƥļǠ78ϭх�ǵǵхƢǽưưļхļưȔŋưşļхǨƎƁхļȔхƮŒưƁļх
ŧȚǵŧǠưļхǠŧǨǽǠǨŧǠхƉļǠхȔƎǨļǵхǨƎƁхȔļǠļхŧǵǵхƀǠļƮƁŒưƁǨǠŧŘŧǝǵхƀǄǠхļǵǵх
ļŘŘŧƥŧǠŧǠļхǵƎƥƥȔŋȚǵ79ϭ

Human kapital

$ŧưхƀļƢǵƺǠхǨƺƮхƺƀǵļхƥțƀǵǨхƀǠļƮхǨƺƮхşŧưхƮŧǨǵхƢǠƎǵƎǨƢļхƀǄǠхļǵǵх
ǨƢļǝļхƺŘƉхǽưşŧǠƉŒƥƥļхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхƉǽƮļưƢļǝƎǵļƥϮхƮŧşх
ȔƎƥƢŧǵхļȔǨŧǨхşŧхƢǽưǨƢļǝŧǠхƺŘƉхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠхǨƺƮхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşưƎưƁͺͲ 
ƺŘƉхļưǨǵŋƥƥşļͺͳхŗŧǨƎǵǵŧǠϭхrŒưƁļхŋǠхşŧхǨǵǽşƎŧǠхǨƺƮхȔƎǨļǠхǝŒхŧǵǵх
ǝƺǨƎǵƎȔǵхǨļƮŗļưşхƮŧƥƥļưхǵƎƥƥȔŋȚǵхƺŘƉхşŧưхƢƺƮǝŧǵŧưǨхƺŘƉх
ƮƺǵƎȔļǵƎƺưхǨƺƮхɭưưǨхƎưƺƮхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхȔŋƁƁļǠϭх
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Ledningens betydelse

�ȔŧưхƺƮхşŧǵхɭưưǨхşŧхǨƺƮхƉŋȔşļǠхļǵǵхƮļưхƎưǵŧхƀǽưưƎǵхưŒƁƺưх
ǨǝŧŘƎɭƢхŧƁŧưǨƢļǝхƉƺǨхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşưƎưƁļǠхǨƺƮхƢļưхǨŋƁļǨхƉļхŧưх
ǨŋǠǨƢƎƥşхǝŒȔŧǠƢļưхǝŒхǵƎƥƥȔŋȚǵϮхƺŘƉхļǵǵхƥŧşưƎưƁŧưǨхƢļǠļƢǵŋǠƎǨǵƎǨƢļх

şŋǠƀǄǠхŗļǠļхǵțŘƢǨхƉļхŧưхǠƎưƁļхǝŒȔŧǠƢļưхǝŒхƀǄǠŧǵļƁŧưǨхƀǠļƮƁŒưƁхƎх
termer av tillväxtͺʹϮхǨŒхŋǠхşŧưхşƺƮƎưŧǠļưşŧхŗƎƥşŧưхŗƥļưşхǵƎƥƥȔŋȚǵ-
ƀƺǠǨƢļǠŧхļǵǵхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхǝǠŧǨǵļǵƎƺưŧǠхŋǠхŧưхǨǝŧƁƥƎưƁхļȔхşŧǨǨх
ƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧͺ͵ϮхļǵǵхşŧǵхɭưưǨхŧưхǵțşƥƎƁхƢƺǝǝƥƎưƁхƮŧƥƥļưхƀǄǠŧǵļƁǨ-
ƥŧşưƎưƁŧưхƺŘƉхǵƎƥƥȔŋȚǵͺͶϮхǨļƮǵхļǵǵхşŧưưļхƢƺǝǝƥƎưƁхŋǠхŋưхƮŧǠхǨǵļǠƢхƎх
ǨƮŒхƀǄǠŧǵļƁͺͷϭх.ǵǵхƀǄǠŧǵļƁǨхƀǄǠƮŒƁļхļǵǵхȔŋȚļхǨŋƁǨхȔļǠļхşƎǠŧƢǵх
ǠŧƥļǵŧǠļǵхǵƎƥƥхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşưƎưƁŧưǨхƀǄǠƮŒƁļхļǵǵхƉļưǵŧǠļхǵƎƥƥȔŋȚǵͺϮхŧƥƥŧǠх
ǨƺƮхrƺǠǠƎǨƺưхŧǵхļƥϭхЉʹͲͲ͵ЊхǽǵǵǠțŘƢǵŧхşŧǵϯхЧ$ŧǵхǵțŘƢǨхȔļǠļхŧưх
ƁŧƮŧưǨļƮϮхşƺƮƎưļưǵхǵǠŒşхǨƺƮхƉŒƥƥŧǠхǨļƮƮļưхƢļǠļƢǵŋǠƎǨǵƎǨƢļх
ǨƺƮхļǨǨƺŘƎŧǠļǨхƮŧşхǵƎƥƥȔŋȚǵϮхưŋƮƥƎƁŧưхşŧưхƮŋưǨƢƥƎƁļхƀļƢǵƺǠưхƎх
ƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧưхЉǝϭͶͳͺϮхƀǄǠƀļǵǵļǠŧưǨхǄȔŧǠǨŋǵǵưƎưƁЊϭхțưŧưхƺƮх
ƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşưƎưƁŧưǨхŗŧǵțşŧƥǨŧхƉļǠхǨƎưхƁǠǽưşхƎх¢ŧưǠƺǨŧхЉͳͻͷͻЊхǨƺƮх
ƀǠļƮƉŋȔŧǠхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşưƎưƁŧưхǨƺƮхƉǽȔǽşļƢǵǄǠхƀǄǠхļǵǵхŒǨǵļşƢƺƮ-
ƮļхǵƎƥƥȔŋȚǵϭхOƺưхŗŧǨƢǠƎȔŧǠхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵхƢǠŋȔŧǠхŧưхƀǄǠƮŒƁļхļǵǵхǽǵƀǄǠļх
ļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхƺŘƉхļǵǵхƁǄǠļхŗŧşǄƮưƎưƁļǠхļȔхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧǠхļǵǵхǽǵȔŧŘƢƥļх
ưțļхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠϭх.ǵǵхƀǄǠŧǵļƁǨхǵƎƥƥȔŋȚǵхƢļưхşŋǠƀǄǠхƀǄǠƢƥļǠļǨхļȔх
ƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşưƎưƁŧưхƺŘƉхşŧǠļǨхƀǄǠǨǵŒŧƥǨŧхƀǄǠхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхƺƮȔŋǠƥşх
ƺŘƉхǵƎƥƥƁŋưƁƥƎƁļхǠŧǨǽǠǨŧǠϭхOǽǠхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşưƎưƁŧưхǽǝǝƀļǵǵļǠхŧưх
ǨƎǵǽļǵƎƺưхȔļǠƎŧǠļǠхŧƮŧƥƥŧǠǵƎşхƮŧşхşŧưхƢǽưǨƢļǝϮхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠхƺŘƉх
ļƮŗƎǵƎƺưŧǠхƎưȔƺƥȔŧǠļşŧхƎưşƎȔƎşŧǠхŗŋǠϭх$ŧǵхŋǠхşŋǠƀǄǠхǠƎƢǨƢļǝƎǵļƥƎǨǵŧǠх
ƺƀǵļхȔƎǨļǠхǨǵƺǠǵхƎưǵǠŧǨǨŧхƀǄǠхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşưƎưƁŧưǨхŗļƢƁǠǽưşхƎхǨțƀǵŧх
ļǵǵхȔŋǠşŧǠļхşŧǨǨхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧǠхļǵǵхŒǨǵļşƢƺƮƮļхƺŘƉхƉļưǵŧǠļхǵƎƥƥȔŋȚǵх
ƎхƀǄǠŧǵļƁхşŧхǄȔŧǠȔŋƁŧǠхļǵǵхƎưȔŧǨǵŧǠļхƎϭ

GŧƮŧưǨļƮǵхƀǄǠхƮŒưƁļхǨǵǽşƎŧǠхŋǠхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵхŗŧǨƢǠƎȔǨхǨƺƮхŧưх
ƢǠŋȔļưşŧхǝǠƺŘŧǨǨϮхşŋǠхƎưşƎȔƎşǽŧƥƥļхǨƢƎƥƥưļşŧǠхƎхǽǵŗƎƥşưƎưƁхƺŘƉх
ǵƎşƎƁļǠŧхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠхƉļǠхȔƎǨļǵхǨƎƁхȔļǠļхļȔƁǄǠļưşŧхƀǄǠхƮǄƟƥƎƁƉŧ-
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ǵŧưхļǵǵхƥțŘƢļǨ87ϭхØƎşхǨǵǽşƎŧǠхļȔхǠŧƥļǵƎƺưŧưхƮŧƥƥļưхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧх
ƺŘƉхǵƎƥƥȔŋȚǵхƎхǨƮŒЗхƺŘƉхƮŧşŧƥǨǵƺǠļхƀǄǠŧǵļƁхŋǠхşŧǵхƀŧƮхƺƮǠŒşŧưх
ǨƺƮхǨǵǽşŧǠļǵǨϯхǽǵŗƎƥşưƎưƁϮхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠϮхƮƺǵƎȔļǵƎƺưϮхǵŧļƮхǨǵƺǠƥŧƢх
ƺŘƉхŗŧǵŧŧưşŧưϭхrŧǠǝļǠǵŧưхļȔхǨǵǽşƎŧǠхƉļǠхƀƺƢǽǨŧǠļǵхǝŒхşŧхƀțǠļх
ƀǄǠǨǵưŋƮưşļхƺƮǠŒşŧưļ88ϮхȔƎƥƢļхǝǠŧǨŧưǵŧǠļǨхưŧşļưϭх$ŧǵхƀŧƮǵŧх
ƺƮǠŒşŧǵϮхŗŧǵŧŧưşŧưϮхƢƺƮƮŧǠхļǵǵхŗŧƉļưşƥļǨхƎхưŋǨǵļхƢļǝƎǵļƥхǨƺƮх
ŧưхşŧƥхļȔхƎưƀǠļǨǵǠǽƢǵǽǠŧưϭх

Företagsledarnas utbildning

.ưхƀļƢǵƺǠхǨƺƮхǨŋƁǨхƉļхŧưхǨǵļǠƢхǝŒȔŧǠƢļưхǝŒхƀǄǠŧǵļƁŧưǨхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋǠх
ƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠưļǨхǽǵŗƎƥşưƎưƁǨưƎȔŒ89ϮхǨƺƮхşŒхļưȔŋưşǨхǨƺƮхŧưх
ƎưşƎƢļǵƺǠхƀǄǠхƢƺƮǝŧǵŧưǨхƺŘƉхƀǄǠƮŒƁƺǠϭхOǄƁǠŧхǽǵŗƎƥşļşŧхǝŧǠǨƺưŧǠх
ǨŋƁǨхǨƢļǝļхǨǵǄǠǠŧхǨļưưƺƥƎƢƉŧǵхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵͻͲϮхƮŧşļưхŗǠƎǨǵхǝŒх
ƢƺƮǝŧǵŧưǨхŗŧǨƢǠƎȔǨхǨƺƮхŧǵǵхǨƎƁưƎɭƢļưǵхƉƎưşŧǠхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵͻͳϭх.ǵǵх
ǝǠƺŗƥŧƮхŋǠхşƺŘƢхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵǨǵǽşƎŧǠхļưȔŋưǵхǨƎƁхļȔхşƎȔŧǠǨŧхƺƥƎƢļх
ƎưşƎƢļǵƺǠŧǠхǝŒхǽǵŗƎƥşưƎưƁǨưƎȔŒϭхTŗƥļưşхƉļǠхƮļưхƥŒǵƎǵхƥǄưŧưƎȔŒưхŧƥƥŧǠх
ŧưхǨƟŋƥȔǽǝǝƥŧȔşхƢƺƮǝŧǵŧưǨưƎȔŒхǽǵƁǄǠļхƮŋǵŧǵļƥхƀǄǠхƺƥƎƢļхǽǵŗƎƥş-
ưƎưƁǨưƎȔŒŧǠϮхƮŧưхşŧưхȔļưƥƎƁļǨǵŧхȔļǠƎļưǵŧưхŋǠхļǵǵхƮļưхļưȔŋưşŧǠх
şŧưхļưşŧƥхļȔхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşưƎưƁŧưхǨƺƮхǽǝǝưŒǵǵхŧưхȔƎǨǨхǽǵŗƎƥşưƎưƁǨ-
ưƎȔŒϮхǵŧȚхƉǄƁǨƢƺƥŧǨǵǽşƎŧǠϮхǨƺƮхƮŒǵǵϭх�ļȔǨŧǵǵхƉǽǠхǽǵŗƎƥşưƎưƁǨưƎȔŒưх
ƮŋǵǨхƉļǠхşŧǵхşƺŘƢхȔƎǨļǵхǨƎƁхļǵǵхǽǵŗƎƥşưƎưƁǨưƎȔŒưхƉƺǨхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧş-
ưƎưƁŧưхǨŋǠǨƢƎƥƟŧǠхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƀǠŒưхǄȔǠƎƁļхŗƺƥļƁͻʹϭх

rŧưхȔļşхŋǠхşŧǵхǽǵŗƎƥşưƎưƁхŧƁŧưǵƥƎƁŧưхƁŧǠϴхTхǨƺƮƥƎƁļхƀļƥƥхŋǠхşŧǵх
ǽǝǝŧưŗļǠǵхļǵǵхşŧǵхƢļưхƁŧхƢǽưǨƢļǝŧǠхưǄşȔŋưşƎƁļхƀǄǠхļǵǵхǄȔŧǠƉǽ-
ȔǽşǵļƁŧǵхƢǽưưļхşǠƎȔļхŧưхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵϮхǵŧȚхşļǵļȔŧǵŧưǨƢļǝхŧƥƥŧǠх
ƢǽưǨƢļǝŧǠхƺƮхŗƎƺƢŧƮƎхƎхȔƎǨǨļхǵŧƢưƎǨƢǵхƺǠƎŧưǵŧǠļşŧхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧǠϭх

rŧưхşŧǵхǨƺƮхƺƀǵļхƥțƀǵǨхƀǠļƮхǨƺƮхŗŧǵțşŧƥǨŧƀǽƥƥǵхƀǄǠхļǵǵхşǠƎȔļх
ǵƎƥƥȔŋȚǵŗƺƥļƁхŋǠхƀǄǠƮŒƁƺǠхǨƺƮхļǵǵхǵļхǵƎƥƥхǨƎƁхŧưхǨǵƺǠхƮŋưƁşх
ƎưƀƺǠƮļǵƎƺưϮхǨǵǠǽƢǵǽǠŧǠļхşŧưϮхļưļƥțǨŧǠļхşŧưхƺŘƉхǝǠŧǨŧưǵŧǠļхşŧưϭх
ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхŗŧǨƢǠƎȔǨхƺƀǵļхǨƺƮхŧưхƢƺưǵŧȚǵхƮŧşхƉǄƁǵхǵŧƮǝƺхƺŘƉх
ǨǵŋưşƎƁļхƀǄǠŋưşǠƎưƁļǠхȔļǠƀǄǠхşŧǨǨļхƀǄǠƮŒƁƺǠхǨƺƮхǨŋƁǨхǽǵȔŧŘƢƥļǨх
ƮŧşхǽǵŗƎƥşưƎưƁǨưƎȔŒхŋǠхȔŋǠşŧƀǽƥƥļϭхrŧưхşŧǵхɭưưǨхƺŘƢǨŒхşŧхǨƺƮх
ƉŋȔşļǠхļǵǵхǽǵŗƎƥşưƎưƁŧưǨхƀǠŋƮǨǵļхŗƎşǠļƁхǽǠхŧǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵǝŧǠǨǝŧƢǵƎȔх
ŋǠхļǵǵхşŧưхǄƢļǠхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠưļǨхƮƺǵƎȔļǵƎƺưхļǵǵхȔŋȚļͻ͵ϭх$ŧхƮŧşх
ƉǄƁǠŧхǽǵŗƎƥşưƎưƁǨưƎȔŒхļưǵļǨхƉļхŧưхƀǄǠȔŋưǵļưхǝŒхƉǄƁǠŧхƥǄưŧưƎȔŒϮх
ƺŘƉхşŒхƥǄưŧưхǨļưưƺƥƎƢǵхŋǠхƢƺǝǝƥļǵхǵƎƥƥхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхǨǵƺǠƥŧƢхļưǵļǨх
ǽǵŗƎƥşļşŧхƮŋưưƎǨƢƺǠхȔļǠļхƮŧǠхŗŧưŋƁưļхļǵǵхƀŒхǨƎưļхƀǄǠŧǵļƁхļǵǵх
växaͻͶϮхļưưļǠǨхȔŋƥƟŧǠхşŧхŧưхļưưļưхļǠŗŧǵǨǝƥļǵǨϭх$ŧǵхɭưưǨхƺŘƢǨŒхşŧх
ǨƺƮхƥțƀǵŧǠхƀǠļƮхļǵǵхǽǵŗƎƥşưƎưƁļǠхƺƀǵļхƎưưŧŗŋǠхļǵǵхǝŧǠǨƺưŧǠхŗțƁƁŧǠх
ǽǝǝхļưȔŋưşŗļǠļхǨƺŘƎļƥļхưŋǵȔŧǠƢхƮŧşхŗŧǵțşŧƥǨŧƀǽƥƥļхƢƺưǵļƢǵŧǠͻͷϮх
ƺŘƉхļǵǵхşŧǵхǨƺŘƎļƥļхƢļǝƎǵļƥхǨƺƮхǽǵȔŧŘƢƥļǨхŋǠхŧǵǵхļȔхǽǵŗƎƥşưƎưƁŧưǨх
ȔƎƢǵƎƁļхŗƎşǠļƁϭх�ļȔǨŧǵǵхȔƎƥƢŧưхƀǄǠƢƥļǠƎưƁхǨƺƮхļưȔŋưşǨхƀǄǠȔŋưǵļǨх
ƉǄƁǠŧхǽǵŗƎƥşļşŧхǝŧǠǨƺưŧǠхƉļхǨǵǄǠǠŧхƮǄƟƥƎƁƉŧǵхļǵǵхƀƺǠƮļхŧǵǵх
ǵƎƥƥȔŋȚǵŗƺƥļƁхŋưхǨƎưļхƥŋƁǠŧхǽǵŗƎƥşļşŧхƮƺǵǨȔļǠƎƁƉŧǵŧǠϭх�хļưşǠļхǨƎşļưх
ɭưưǨхǨǵǽşƎŧǠхǨƺƮхƀǽưưƎǵхļǵǵхǠŧƥŧȔļưǵļхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠхŋǠхȔƎƢǵƎƁļǠŧхƀǄǠх
ļǵǵхǨƢļǝļхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋưхŧưхǽưƎȔŧǠǨƎǵŧǵǨŧȚļƮŧưϮхȔƎƥƢŧǵхƀǄǠхǄȔŧǠхƺǨǨхǝŒх
ļȔǨưƎǵǵŧǵхƺƮхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠͻϭ

Företagsledarnas erfarenheter

tŋǠхşŧǵхƁŋƥƥŧǠхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠưļǨхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠхŋǠхşŧǵхưŒƁǠļхƺƥƎƢļх
ƀƺǠƮŧǠхļȔхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠхǨƺƮхȔƎǨļǵхǨƎƁхȔļǠļхȔƎƢǵƎƁļхşŧƥļǠхļȔхƉǽƮļư-
ƢļǝƎǵļƥŧǵхƀǄǠхļǵǵхǨƢļǝļхǵƎƥƥȔŋȚǵϭхºƎƥƥхļǵǵхŗǄǠƟļхƮŧşхƉļǠхȔƎхŗǠļưǨŘƉŧǠ-
ƀļǠŧưƉŧǵхǨƺƮхŧưƥƎƁǵхɮŧǠļхɮŧǠļхǨǵǽşƎŧǠхŋǠхŧưхǨǵļǠƢхƀǠļƮƁŒưƁǨƀļƢ-



͵ʹ

ǵƺǠхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵ97ϭхх$ŧƥǨхļưǨŧǨхŗǠļưǨŘƉŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠхƁŧхƥŧşļǠưļх
ǨǝŧŘƎɭƢļхƢǽưǨƢļǝŧǠхƺƮхƉǽǠхǝǠƺşǽƢǵŧǠϮхƮļǠƢưļşŧǠϮхşƎǨǵǠƎŗǽǵƎƺưǨ-
ƢļưļƥŧǠхƺŘƉхǵŧƢưƺƥƺƁƎŧǠхƀǽưƁŧǠļǠхƎхŗǠļưǨŘƉŧư89ϮхȔļǠƀǄǠхşŧǵхŋǠхŧưх
ƀǄǠşŧƥхƺƮхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠưļхƉļǠхŧǠƀļǠŧưƉŧǵхƀǠŒưхǨļƮƮļхŧƥƥŧǠхŧưх
ưŋǠƥƎƁƁļưşŧхŗǠļưǨŘƉ99ϭхrŧưхŗǠļưǨŘƉŧǠƀļǠŧưƉŧǵхļưǵļǨхƺŘƢǨŒх
ƮŧşƀǄǠļхŧǵǵхȔŋƥŗŧƉǄȔƥƎƁǵхưŋǵȔŧǠƢхǨƺƮхƢļưхǽưşŧǠƥŋǵǵļхƉļưǵŧǠƎưƁŧưх
ļȔхǵƎƥƥȔŋȚǵǽǵƮļưƎưƁļǠͳͲͲϭ

.ưхļưưļưϮхŧưƥƎƁǵхɮŧǠļхǨǵǽşƎŧǠϮхǽưşŧǠƥŋǵǵļưşŧхǵƎƥƥƁŒưƁхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋǠх
ǵƎşƎƁļǠŧхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠхǨƺƮхŧưǵǠŧǝǠŧưǄǠͳͲͳϮхǨǝŧŘƎŧƥƥǵхƎхƀǄǠŧǵļƁхƎхǵƎşƎƁļх
ƀļǨŧǠͳͲʹϭхGƎȔŧǵхşŧưхƢƺƮǝƥŧȚƎǵŧǵхƺŘƉхşŧхǽǵƮļưƎưƁļǠхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁх
ƮǄǵŧǠхЉǨŧхưŋǨǵļхƢļǝƎǵŧƥхƺƮхƎưƀǠļǨǵǠǽƢǵǽǠЊхƢļưхǵƎşƎƁļǠŧхŧǠƀļǠŧưƉŧǵ-
ŧǠхļȔхļǵǵхşǠƎȔļхƀǄǠŧǵļƁхƁǄǠļхļǵǵхƢƺǨǵǨļƮƮļхƮƎǨǨǵļƁхǽưşȔƎƢǨϭх$ŧǵх
ɭưưǨхƺŘƢǨŒхļǠƁǽƮŧưǵхƺƮхļǵǵхşŧхǨƺƮхŗŋǠхǵƎşƎƁļǠŧхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠх
ǨƺƮхŧưǵǠŧǝǠŧưǄǠхƺƀǵļхƉļǠхŧưхƉǄƁǠŧхļƮŗƎǵƎƺưǨưƎȔŒхƁŋƥƥļưşŧх
tillväxtͳͲ͵ϭх$ŋǠƀǄǠхļưǨŧǨхǨŧǠƎŧŧưǵǠŧǝǠŧưǄǠŧǠхƢǽưưļхƉļхŧưхƀǄǠşŧƥхǽǠх
ŧǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵǝŧǠǨǝŧƢǵƎȔͳͲͶϭх$ŧǵхƉļǠхŧƮŧƥƥŧǠǵƎşхļǠƁǽƮŧưǵŧǠļǵǨхƀǄǠхļǵǵх
ŗŧǵțşŧƥǨŧưхļȔхŧưǵǠŧǝǠŧưǄǠƎŧƥƥхŧǠƀļǠŧưƉŧǵхŋǠхǨǵǄǠǠŧхƺƮхƎưşƎȔƎşŧǠưļх
ǨļƢưļǠхǽǵŗƎƥşưƎưƁхƺŘƉхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠхƀǠŒưхƥŧşļǠǨƢļǝхŧƥƥŧǠх
ŗǠļưǨŘƉͳͲͷϭхх

ßǵǵŧǠƥƎƁļǠŧхŧưхşŧƥхļȔхƉǽƮļưƢļǝƎǵļƥŧǵхǨƺƮхȔƎǨļǵхǨƎƁхƀǠŋƮƟļхǵƎƥƥȔŋȚǵх
ŋǠхƥŧşļǠŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠϭх�ȔŧưхƺƮхşŧưưļхļǨǝŧƢǵхƀŒǵǵхŗŧƁǠŋưǨļşх
ǽǝǝƮŋǠƢǨļƮƉŧǵͳͲхŋǠхǠŧǨǽƥǵļǵŧưхŧưǵțşƎƁļϯхşŧǵхŋǠхŧưхǝƺǨƎǵƎȔх
ƢƺǠǠŧƥļǵƎƺưхƮŧƥƥļưхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠхǨƺƮхƥŧşļǠŧхƺŘƉхǵƎƥƥȔŋȚǵͳͲϭх
¢ǠƺŗƥŧƮхǨƺƮхƀǄǠŧǵļƁхƮǄǵŧǠхƀǄǠхƀǄǠǨǵļхƁŒưƁŧưхƢļưхƥŋǵǵļǠŧхƥǄǨļǨхļȔх
şŧхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧхǨƺƮхǨǵǄǵǵхǝŒхƥƎƢưļưşŧхǨƎǵǽļǵƎƺưŧǠхǽưşŧǠхǨƎưļх

ǵƎşƎƁļǠŧхǠŧǨƺǠхƎхƥŧşļưşŧхǝƺǨƎǵƎƺưϭх$ŧǵхɭưưǨхşƺŘƢхǨǵǽşƎŧǠхǨƺƮхȔƎǨļǠх
ļǵǵхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧưхǨƺƮхƥŧşļǠŧхŧƁŧưǵƥƎƁŧưхǨƢļхȔļǠļхƢƺǝǝƥļşхǵƎƥƥх
ǨǵǄǠǠŧхƀǄǠŧǵļƁхƀǄǠхļǵǵхƁŧхưŒƁƺưхƀǄǠşŧƥϮхşȔǨхļǵǵхşŧǵхǨƺƮхǵțŘƢǨхȔļǠļх
ȔŋǠşŧƀǽƥƥǵхŋǠхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠхǨƺƮхƥŧşļǠŧхƎхǨǵǄǠǠŧхƺǠƁļưƎǨļǵƎƺưŧǠϮхşŒх
şŧǵхƁǄǠхļǵǵхȔŧşŧǠŗǄǠļưşŧхƢŋưưŧǠхƎƁŧưхşŧưхƢƺƮǝƥŧȚƎǵŧǵхƺŘƉхşŧх
ǽǵƮļưƎưƁļǠхƀǄǠхƥŧşļǠŧхǨƺƮхƢƺƮƮŧǠхƮŧşхŧưхǨǵŋưşƎƁǵхƀǄǠŋưşŧǠƥƎƁх
ƮƎƥƟǄхƎхŧưхƺǠƁļưƎǨļǵƎƺưǨхǵƎƥƥȔŋȚǵͳͲͺϭхtŒƁǠļхƢǠƎǵƎǨƢļхƥŧşļǠƀǄǠƮŒƁƺǠх
ǨƺƮхļưǨŧǨхȔļǠļхưǄşȔŋưşƎƁļхƀǄǠхļǵǵхƉļưǵŧǠļхşŧưưļхǨƎǵǽļǵƎƺưхŋǠхļǵǵх
ƢǽưưļхƮŒƥļхǽǝǝхƀǠļƮǵƎşǨŗƎƥşŧǠхƺŘƉхļǵǵхȔŒƁļхƥŋƮưļхǽǵǠțƮƮŧхŒǵх
ǨƎưļхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхǨŒхļǵǵхƀǄǠŧǵļƁŧǵхƢļưхȔŋȚļхƁŧưƺƮхǨƎưļхƮŧşļǠ-
ŗŧǵļǠŧхЉƮŧǠхƺƮхşŧǵǵļхƎхļȔǨưƎǵǵŧǵхƺƮхƥŧşļǠǨƢļǝхƎхưŋǨǵļхƢļǝƎǵŧƥЊϮх
ȔƎƥƢŧǵхƢǠŋȔŧǠхǨŒȔŋƥхƢǽưǨƢļǝхǨƺƮхǵǠțƁƁƉŧǵхƎхƥŧşļǠǨƢļǝŧǵϭхļƮƮļư-
ǵļƁŧǵхƁǄǠхşŧǵхļǵǵхŧưǵǠŧǝǠŧưǄǠŧǠхƮŧşхǵƎşƎƁļǠŧхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠхļȔх
ƥŧşļǠǨƢļǝхļưǨŧǨхƉļхǨǵǄǠǠŧхŘƉļưǨхļǵǵхŗțƁƁļхǽǝǝхŧǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁх
ŋưхǨƎưļхƮƎưşǠŧхŧǠƀļǠưļхƮƺǵǨȔļǠƎƁƉŧǵŧǠϭх

.ưхļǨǝŧƢǵхļȔхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşưƎưƁŧưǨхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠхǨƺƮхŗŧƉļưşƥļǵǨх
ƀǄǠȔŒưļưǨȔŋǠǵхƥƎǵŧхƎхǵƎƥƥȔŋȚǵǨļƮƮļưƉļưƁхŋǠхŗŧǵțşŧƥǨŧưхļȔх
ŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠưļǨхƉŧǵŧǠƺƁŧưƎǵŧǵϭх.ưхƉŧǵŧǠƺƁŧưƎǵŧǵхƎхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠх
ƢļưхƁŧưŧǠŧǠļхƢƺưǨǵǠǽƢǵƎȔļхƢƺưɮƎƢǵŧǠхƎхşƎǨƢǽǨǨƎƺưŧǠϮхşŋǠхƺƥƎƢļх
ǝŧǠǨǝŧƢǵƎȔхşǠļŗŗļǨхǨļƮƮļưхƺŘƉхƁǄǠхļǵǵхşŧƥǵļƁļǠưļхǵƎƥƥǨļƮƮļưǨх
ƢļưхǨƢļǝļхŧưхƮŧǠхƢȔļƥƎǵļǵƎȔхŗƎƥşхļȔхǨƎǵǽļǵƎƺưŧưхƺŘƉхƉǽǠхşŧưхƢļưх
ƉļưǵŧǠļǨͳͲͻϭх$ŧǵхǵțŘƢǨхǨļưưƺƥƎƢǵхļǵǵхŧưхŗƥļưşưƎưƁхļȔхŒƥşŧǠϮхƢǄưхƺŘƉх
ŧǵưƎŘƎǵŧǵхƁŧǠхŗŋǵǵǠŧхƀǄǠǽǵǨŋǵǵưƎưƁļǠхƀǄǠхŧǵǵхŗǠŧşļǠŧхǨǝŧƢǵǠǽƮхļȔх
ŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠхǨƺƮхƎхǨƎưхǵǽǠхƮǄƟƥƎƁƁǄǠхşƟǽǝļǠŧхƺŘƉхƮŧǠхưțļưǨŧǠļşŧх
şƎǨƢǽǨǨƎƺưŧǠхƢǠƎưƁхļƥǵŧǠưļǵƎȔļхǨŋǵǵхļǵǵхƉļưǵŧǠļхşŧхǽǵƮļưƎưƁļǠхŧưх
ǵƎƥƥȔŋȚǵǠŧǨļхƎưưŧƉŒƥƥŧǠϭхFƥŧǠхǝŧǠǨƺưŧǠхƮŧşхƺƥƎƢļхŗļƢƁǠǽưşхŗǄǠх



͵͵

şŋǠƀǄǠхȔļǠļхƁțưưǨļƮǵхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵͳͳͲϮхƮŧưхƺƮхǨŒхŋǠхƀļƥƥŧǵхƢļưхȔƎхƎưǵŧх
ǽǵƥŋǨļхƀǠŒưхŗŧɭưǵƥƎƁļхǨǵǽşƎŧǠϭх$ŋǠŧƮƺǵхɭưưǨхşŧǵхǨǵǽşƎŧǠхǨƺƮхȔƎǨļǠх
ļǵǵхşŧǵхǵțŘƢǨхȔļǠļхŧưхƀǄǠşŧƥхļǵǵхȔļǠļхɮŧǠхƎхƥŧşưƎưƁŧưϮхȔƎƥƢŧưхƢļưǨƢŧх
ŋǠхŧưхƎưşƎƢļǵƺǠхǝŒхŧǵǵхƉŧǵŧǠƺƁŧưƎǵŧǵхƎхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠхŋǠхŧưхƀǄǠşŧƥϴ

Fler i ledningen

.ưхƀǠŒƁļхǨƺƮхşƎǨƢǽǵŧǠļǵǨхŋǠхƉǽǠǽȔƎşļхɮŧǠхƎưşƎȔƎşŧǠхƎхƥŧşưƎưƁŧưх
ƮŧşƀǄǠхƀǄǠşŧƥļǠхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵϭх.ưхǵŋưƢŗļǠхƀǄǠşŧƥхƮŧşхɮŧǠхƎưşƎȔƎşŧǠх
ƎưȔƺƥȔŧǠļşŧхŋǠхļǵǵхşŧǵхƮŧşƀǄǠхƮŧǠхƢƺƮǝŧǵŧưǨϮхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠϮх
ƀǄǠƮŒƁƺǠхƺŘƉхǠŧǨǽǠǨŧǠхŋưхȔļşхŧưǨƢƎƥşļхƎưşƎȔƎşŧǠхƢļưхŗŋǠļϭх
�ȔƁǄǠļưşŧхƀǄǠхļǵǵхşŧǵǵļхǠŧǨƺưŧƮļưƁхǨƢļƥƥхƉļхưŒƁƺưхŗŋǠƎưƁхǝŒх
ǵƎƥƥȔŋȚǵƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧưхŋǠхŧƮŧƥƥŧǠǵƎşхļǵǵхşŧǨǨļхǵƎƥƥƁŒưƁļǠхƎưưŧƉŒƥƥŧǠхŧưх
ƮŒưƁƀļƥşϮхşȔǨхļǵǵхƎưşƎȔƎşŧǠưļхƢƺƮǝƥŧǵǵŧǠļǠхȔļǠļưşǠļϭх$ŧхǨǵǽşƎŧǠх
ǨƺƮхƁŧưƺƮƀǄǠǵǨхļȔхǨļƮŗļưşŧǵхƮŧƥƥļưхļưǵļƥŧǵхƎưşƎȔƎşŧǠхƎх
ƥŧşưƎưƁŧưхƺŘƉхǵƎƥƥȔŋȚǵхȔƎǨļǠхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵŗƺƥļƁхƉļǠхǨǵǄǠǠŧхƥŧşưƎưƁǨ-
ƁǠǽǝǝŧǠхŋưхƟŋƮƀǄǠŧƥǨŧƀǄǠŧǵļƁŧưͳͳͳϭх$ŧхɮŧǨǵļхǨǵǽşƎŧǠхƉļǠхŧƮŧƥƥŧǠǵƎşх
ƀƺƢǽǨŧǠļǵхǝŒхļưǵļƥŧǵхƁǠǽưşļǠŧхļȔхƀǄǠŧǵļƁϮхşŋǠххŧưхşŧƥхǨǵǽşƎŧǠхȔƎǨļǠх
ļǵǵхǨǵǄǠǠŧхǵŧļƮхǄƢļǠхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧưхļǵǵхŒǨǵļşƢƺƮƮļхǵƎƥƥȔŋȚǵͳͳʹϮх
ƮŧşļưхļưşǠļхǨǵǽşƎŧǠхƎưǵŧхƢļưхɭưưļхưŒƁǠļхŗŧȔƎǨхƀǄǠхļǵǵхǨŒхǨƢǽƥƥŧх
vara falletͳͳ͵ϮхƺŘƉхşŋǠхşŧǵхǵƎƥƥхƺŘƉхƮŧşхɭưưǨхŧȚŧƮǝŧƥхǝŒхǨǵǽşƎŧǠх
ǨƺƮхƀǽưưƎǵхŧưхưŧƁļǵƎȔхƢƺǠǠŧƥļǵƎƺưхƮŧƥƥļưхǵƎƥƥȔŋȚǵǵļƢǵхƺŘƉхļưǵļƥŧǵх
ƁǠǽưşļǠŧͳͳͶϭхOǽȔǽşļǠƁǽƮŧưǵŧǵхƀǄǠхļǵǵхşŧǵхǨƢǽƥƥŧхȔļǠļхưŧƁļǵƎȔǵхƮŧşх
ɮŧǠхƁǠǽưşļǠŧхŋǠхļǵǵхɮŧǠхƎưȔƺƥȔŧǠļşŧхƢļưхƥŧşļхǵƎƥƥхǄƢļşŧхƢƺưɮƎƢǵŧǠϮх
ǨƺƮхƎхǨƎưхǵǽǠхƢļưхƉŋƮƮļхǵƎƥƥȔŋȚǵϭх

rļƟƺǠƎǵŧǵŧưхļȔхǨǵǽşƎŧǠхȔƎǨļǠхşƺŘƢхļǵǵхǨǵǄǠǠŧхǵŧļƮхƁŧǠхŧưхƀǄǠşŧƥхƎх
ǵƎƥƥȔŋȚǵǨļƮƮļưƉļưƁͳͳͷϭхrŧşхǵļưƢŧхǝŒхļǵǵхşŧǵхɭưưǨхŧưхǠļşхǨǵǽşƎŧǠх

ǨƺƮхȔƎǨļǠхǝŒхƺƥƎƢļхǵțǝŧǠхļȔхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠхƺŘƉхƀǄǠƮŒƁƺǠхǨƺƮхŋǠх
ưțǵǵƎƁļхļǵǵхƉļхƮŧşхǨƎƁхǝŒхŧưхǵƎƥƥȔŋȚǵǠŧǨļхƢŋưưǨхǨļưưƺƥƎƢƉŧǵŧưхļǵǵх
ǵŋŘƢļхƎưхşŧǨǨļхƺƮǠŒşŧưхǨƺƮхǨǵǄǠǠŧхƺƮхşŧǵхŋǠхɮŧǠхƎưşƎȔƎşŧǠх
ƎưȔƺƥȔŧǠļşŧϭх.ǵǵхļƥǵŧǠưļǵƎȔхЉŧƥƥŧǠхƢļưǨƢŧхŧǵǵхƢƺƮǝƥŧƮŧưǵЊхǵƎƥƥхļǵǵх
ƎưȔƺƥȔŧǠļхɮŧǠхƎхƥŧşưƎưƁŧưхŋǠхļǵǵхŗțƁƁļхǽǝǝхƺŘƉхļưȔŋưşļхǨƎǵǵх
ǨƺŘƎļƥļхƢļǝƎǵļƥхǝŒхŧǵǵхǨŒşļưǵхǨŋǵǵхļǵǵхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠưļхɭưưǨхǵƎƥƥƁŋưƁ-
ƥƎƁļхŧȚǵŧǠưǵхƎǨǵŋƥƥŧǵхƀǄǠхƎưǵŧǠưǵхЉǨŧхļȔǨưƎǵǵŧǵхƺȔļưхƺƮхǨƺŘƎļƥǵх
ƢļǝƎǵļƥЊϭ

Genuin tillväxtvilja

$ŧưхşŧƥхļȔхƉǽƮļưƢļǝƎǵļƥŧǵхǨƺƮхȔƎǨļǵхǨƎƁхȔļǠļхļƥƥǠļхȔƎƢǵƎƁļǨǵхƀǄǠх
ǵƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхşŧưхǨļƮƮļưȔŋƁşļхȔƎƥƟļưхļǵǵхȔŋȚļϭхrŧşхȔƎƥƟļưхļȔǨŧǨхşŧх
ļǵǵƎǵțşŧǠхƺŘƉхǨƺƮхƀǠļƮƀǄǠхļƥƥǵхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхƥŧşļǠŧϮхƮŧưхƺŘƢǨŒхƮŧş-
ļǠŗŧǵļǠŧϮхȔƎǨļǠхƁŋƥƥļưşŧхǵƎƥƥȔŋȚǵϮхȔƎƥƢŧǵхƎưƢƥǽşŧǠļǠхşŧǠļǨхǄưǨƢļưхļǵǵх
ƀƺǠƮļхƀǠļƮǵƎşŧưхƺŘƉхşŧǠļǨхƺǝǵƎƮƎǨƮхƁŋƥƥļưşŧхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧưхļǵǵх
ƥțŘƢļǨϮхļǵǵхǵļхǠƎǨƢŧǠϮхļǵǵхǽǝǝǵŋŘƢļхưțļхǨļƢŧǠхƺŘƉхļǵǵхƥŋǠļхǨƎƁϭхtŋǠх
ƮļưхƥŋǨŧǠхŧưхŗƺƢхǨƺƮхşŧưưļхƢļưхƮļưхǵǠƺхļǵǵхļƥƥļхƀǄǠŧǵļƁх
ƎưưŧƉŒƥƥŧǠхƎưşƎȔƎşŧǠхǨƺƮхƎưƁŧǵхļưưļǵхȔƎƥƥхŋưхļǵǵхǨƢļǝļхǵƎƥƥȔŋȚǵϮхļǵǵх
ǵƎƥƥȔŋȚǵхǨƢǽƥƥŧхȔļǠļхưŒƁƺǵхǨƥļƁǨхǽưƎȔŧǠǨŧƥƥхƮŒƥǨŋǵǵưƎưƁхŗƥļưşх
ƀǄǠŧǵļƁļǠŧϮхƮŧưхŋƁļǠŧхƺŘƉхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşưƎưƁļǠхǨƢƎƥƟŧǠхǨƎƁхŒǵхƎхǨƎưļх
ƮŒƥǨŋǵǵưƎưƁļǠϮхǨǝŧŘƎŧƥƥǵхƎхǨƎưļхļƮŗƎǵƎƺưŧǠхļǵǵхǨƢļǝļхǵƎƥƥȔŋȚǵϭх.ưх
ǨǵƺǠхļưşŧƥхƀǄǠŧşǠļǠхļǵǵхşŧǠļǨхƀǄǠŧǵļƁхƀǄǠŗƥƎǠхƮƎưşǠŧϮхƺŘƉхƮŒưƁļхļȔх
şŧхǨƺƮхȔŋȚŧǠхƀǄǠǨǄƢŧǠхǨŧхǵƎƥƥхļǵǵхşŧǵхŗƥƎǠхƎхƥŒƁхǵļƢǵͳͳϭх.ưхƀǄǠƢƥļǠƎưƁх
ŋǠхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵхƺƀǵļхƎưưŧƉŒƥƥŧǠхǨǵƺǠļхǽǵƮļưƎưƁļǠхƺŘƉхƢǠļȔхǝŒх
ƀǄǠŋưşǠƎưƁļǠхƎхǨǵǠǽƢǵǽǠͳͳϮхƥŧşļǠǨƢļǝͳͳͺххƺŘƉхǝǠƺŘŧǨǨŧǠͳͳͻϮхƮŧşхŧưх
ǄƢļşхƀƺǠƮļƥƎǨŧǠƎưƁͳʹͲхƺŘƉхƢƺƮǝƥŧȚƎǵŧǵͳʹͳхǨƺƮхƀǄƥƟşϭхÁǵƮļưƎưƁļǠх
ƺŘƉхƀǄǠŋưşǠƎưƁļǠхǨƺƮхƎưǵŧхǵƎƥƥǵļƥļǠхļƥƥļϮхƺŘƉхǨƺƮхƢǠŋȔŧǠхļǵǵхşŧǵх
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ƎưǵŧхŗļǠļхɭưưǨхŧưхȔƎƥƟļϮхǽǵļưхŧưхƁŧưǽƎưхȔƎƥƟļϮхļǵǵхȔŋȚļхƀǄǠхļǵǵхƥțŘƢļǨх
ǨƢļǝļхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁͳʹʹϭх.ưхǨļƢхǨƺƮхƮŧşхǨŋƢŧǠƉŧǵхƢļưхǨŋƁļǨхŋǠх
ļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхŧưхǽǵƮļưƎưƁхǨƺƮхƢǠŋȔŧǠхǽǵƉŒƥƥƎƁƉŧǵϮхȔƎƥƢŧǵхƎхǨƎưхǵǽǠх
ƢǠŋȔŧǠхŧưхƁŧưǽƎưхȔƎƥƟļхļǵǵхȔŋȚļϭх

OǽǠǽȔƎşļхŧưхƁŧưǽƎưхȔƎƥƟļхļǵǵхȔŋȚļхɭưưǨхǨŋƁǨхşŧƥȔƎǨхƉļхŧǵǵхǨļƮŗļưşх
ƮŧşхȔļǠƀǄǠхƀǄǠŧǵļƁŧǵхǨǵļǠǵļşŧǨϭхGǠǽưşļǠŧхļȔхǵƎƥƥȔŋȚǵŗƺƥļƁх
ŗŧǨƢǠƎȔŧǠхƺƀǵļхļǵǵхļɪŋǠǨƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧǠхƺŘƉхļưşǠļхǝƺǨƎǵƎȔļхƺƮ-
ǨǵŋưşƎƁƉŧǵŧǠхƥŒƁхǵƎƥƥхƁǠǽưşхƀǄǠхşŧǠļǨхŗŧǨƥǽǵхļǵǵхǨǵļǠǵļхǨƎưļхƀǄǠŧǵļƁϮх
ƮŧşļưхƟŋƮƀǄǠŧƥǨŧƀǄǠŧǵļƁŧưǨхƥŧşļǠŧхƺƀǵļǠŧхļưƁŧǠхļǠŗŧǵǨƥǄǨƉŧǵх
ŧƥƥŧǠхƮƎǨǨưǄƟŧхƮŧşхǵƎşƎƁļǠŧхļǠŗŧǵǨƁƎȔļǠŧхǨƺƮхƀǄǠƢƥļǠƎưƁхǵƎƥƥхȔļǠƀǄǠх
şŧхǨǵļǠǵļşŧхǨƎưхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵͳʹ͵ϭхrŧşхļưşǠļхƺǠşхǵțŘƢǨхƀǄǠŧǵļƁхǨƺƮх
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Kompetenta medarbetare – en kritisk framgångsfaktor

�ȔŧưхƺƮхŧưхǨǵƺǠхşŧƥхļȔхǵƎƥƥȔŋȚǵƀƺǠǨƢưƎưƁŧưхƀƺƢǽǨŧǠļǵхǝŒхƥŧşưƎưƁ-
ŧưǨхŗŧǵțşŧƥǨŧхƀǄǠхļǵǵхŒǨǵļşƢƺƮƮļхǵƎƥƥȔŋȚǵхƢļưхƎưǵŧхƮŧşļǠŗŧǵļǠ-
ưļǨхŗŧǵțşŧƥǨŧхưƺƁхǽưşŧǠǨǵǠțƢļǨϭхǵǽşƎŧǠхȔƎǨļǠхļǵǵхşŧǵхɭưưǨхŧǵǵх
ǨǵļǠƢǵхǨļƮŗļưşхƮŧƥƥļưхƢǽưǨƢļǝхƺŘƉхƢǠŧļǵƎȔļхƀǄǠƮŒƁƺǠхƉƺǨх
ƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхƺŘƉхǵƎƥƥȔŋȚǵͳ͵ͳϮхƺŘƉхļǵǵхŧưхƥŒƁхƢƺƮǝŧǵŧưǨưƎȔŒхƉƺǨх
ƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхƢļưхǽǵƁǄǠļхŧǵǵхƉƎưşŧǠхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵͳ͵ʹϭхfƺƮǝŧǵŧưǨưƎȔŒх
ƉƺǨхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхŋǠхşŋǠƀǄǠхŧưхȔƎƢǵƎƁхƎưşƎƢļǵƺǠхƀǄǠхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧưхļǵǵх
växaͳ͵͵ϭхØƎƥƢŧưхǝǠƺɭƥхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхŗǄǠхƉļхŗŧǠƺǠхǝŒхƢƺưǵŧȚǵŧưϮхƮŧưх
ŧưхǨļƢхǨƺƮхȔƎǨļǵхǨƎƁхȔļǠļхļȔƁǄǠļưşŧхŋǠхļǵǵхşŧхŗŋǠхǝŒхŧưхȔƎƥƟļхļǵǵх
ǽǵȔŧŘƢƥļǨϭхƺƮхƺȔļưхưŋƮưǵǨхƎưưŧƉŒƥƥŧǠхŧưхǵƎƥƥȔŋȚǵƢƺưǵŧȚǵх
ƀǄǠŋưşǠƎưƁļǠϮхȔƎƥƢŧǵхƢǠŋȔŧǠхļǵǵхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưǨхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхƉļǠхŧưх
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ƥŋƮǝƥƎƁļхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхƢƺƮƮŧǠхļǵǵхŗŧƉļưşƥļǨхƎхưŋǨǵļхƢļǝƎǵŧƥϭхOŋǠх
ưǄƟŧǠхȔƎхƺǨǨхƮŧşхļǵǵхƢƺưǨǵļǵŧǠļхļǵǵхƢƺƮǝŧǵŧưǵļхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧх
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Utveckling tar tid och kräver energi, 
därför är viljan och passionen en
avgörande faktor för möjligheterna 
att växa.
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�ǽưưŧŧưхҸхrŧǠŧşƎǵƉϮхʹͲͲϰххrƺǠŧưƺхҸх�ļǨƎƥƥļǨϮхʹͲͲϰхhƎǵǵǽưŧưхҸхØƎǠǵļưŧưϮхʹͲͲͻϰх

$ļȔƎşǨǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͲ
ͲхƟƮƀхrŘ¢ƉŧǠǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͳ
ͳхhļưŧхҸхhǽŗļǵƢƎưϮхͳͻͻͺϰх¥ŧļƁļưǨхҸхrŘ.ȔƎƥțϮхʹͲͲ͵
ʹхhŧŘƉưŧǠхҸх$ƺȕƥƎưƁϮхʹͲͲ͵
͵хFƥƺǠŧưхҸхºŧƥƥϮхʹͲͲͶϰх.ƥƀǠƎưƁхҸхOǽƥǨƎưƢϮхʹͲͲ͵
ͶхhƎǵǵǽưŧưхҸхØƎǠǵļưŧưϮхʹͲͲͻϰх�ǽưưŧŧưхҸхrŧǠŧşƎǵƉϮхʹͲͲ
ͷх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷ
хdļɪŧхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻ͵ϰхGƺǨǨхҸхØƺȥƎƢƎǨϮхͳͻͻͶϰх�ƥƮŧƎşļхҸхfƺƁǽǵϮхͳͻͻϰхhƎưşŧƥƺƀхҸхhƺƀǨ-

ǵŧưϮхʹͲͲͶϰхGƎưŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ
77 �ƥƮǽǨхҸхtŧǠƥƎưƁŧǠϮхͳͻͻͻϰхÙƎƢƥǽưşхҸхƉŧǝƉŧǠşϮхʹͲͲ͵ϰхhƎǵǵǽưŧưхҸхºƺƉƮƺϮхʹͲͲ͵ϰх

�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϰх$ƺŗŗǨхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͲϰхhŧƎǵŘƉхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͲϰхrƺƉǠхŧǵхļƥϭϮх

ʹͲͳ͵ϰхrļǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͷ
78хdļǠƎƥƥƺϮхͳͻͺͻ
79х�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϰхļȔļǠŧǨŧхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ
ͺͲхÙŧưưŗŧǠƁϮхʹͲͳ͵
ͺͳх¥ƺŗǨƺưхҸх�ŧưưŧǵϮхʹͲͲͲϰх$ƺŗŗǨхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͲ
ͺʹхƮļƥƥŗƺưŧхҸхÙțŧǠϮхʹͲͲͲ
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ͺ͵хOļƮŗǠƎŘƢхҸхrļǨƺưϮхͳͻͺͶ
ͺͶхfļưƁļǨƉļǠƟǽϮхʹͲͲͲϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхҸхdƺưŧǨϮхʹͲͲͶϰ
ͺͷх$ƺŗŗǨхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͲ
ͺх�ļǠǠƎưƁŧǠхҸхdƺưŧǨϮхʹͲͲͶ
87 �ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷ
88хºŧƥƥϮхʹͲͳͷ
89х�ƺƺǝŧǠхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻͶϰх�ƥƮǽǨϮхʹͲͲʹϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϰхŧưşŧǠƺȔƎǵȥхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ
ͻͲх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϰхļȔļǠŧǨŧхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳϰхhƎхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ
ͻͳхhŧŧϮхʹͲͳͶ
ͻʹхOŧǨǨŧƥǨхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͺ
ͻ͵хƮļƥƥŗƺưŧхҸхÙțŧǠϮхʹͲͲͲϰх$ƺŗŗǨхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͲ
ͻͶхfļưƁļǨƉļǠƟǽϮхʹͲͲͲϰхƮļƥƥŗƺưŧхҸхÙțŧǠϮхʹͲͲͲ
ͻͷх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷ
ͻхOƎưǵƺưхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͳ͵
97 ƎŧƁŧƥхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻ͵ϰхFƥƺǠƎưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ͵ϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϰхǵļƮхҸхÙŧưưŗŧǠƁϮх

ʹͲͲͻхϰх$ļȔƎşǨǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͲ
98хrļŘrƎƥƥļưхҸх$ļțϮхͳͻͺ
99хFŧŧǨŧǠхҸхÙƎƥƥļǠşϮхͳͻͻͲ
ͳͲͲхrļŘrƎƥƥļưхҸх$ļțϮхͳͻͺϰхFƥƺǠƎưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ͵ϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷ
ͳͲͳхƎưƁŧǠϮхͳͻͻͷϰхFƥƺǠƎưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ͵ϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϰхǵļƮхҸхÙŧưưŗŧǠƁϮх

ʹͲͲͻϰх$ļȔƎşǨǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͲ
ͳͲʹхƉǽƮļưхŧǵхļƥϭϮхͳͻͺͷϰхƎưƁŧǠϮхͳͻͻͷ
ͳͲ͵хFŧŧǨŧǠхҸхÙƎƥƥļǠşϮхͳͻͺͻ
ͳͲͶх¥ƺǨļϮхͳͻͻͻϰхƮļƥƥŗƺưŧхҸхÙțŧǠϮхʹͲͲͲϰхTļŘƺŗǽŘŘƎхҸх¥ƺǨļϮхʹͲͲͷ
ͳͲͷхƎŧƁŧƥхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻ͵
ͳͲх$ŧƮƎǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ
ͳͲх�ǠǽşŧǠƥхҸх¢ǠŧƎǨŧưşƺǠƀŧǠϮхʹͲͲͲϰхǵļƮхҸхÙŧưưŗŧǠƁϮхʹͲͲͻϰх�ļǽƮхҸх�ƎǠşϮхʹͲͳͲϰх

rǵƉƎƮƢƉǽƥǽхҸх�ȥƎļƢǝƺưƺϮхʹͲͳϰх¥ƺƮļưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ
ͳͲͺхtƎŘƉƺƥǨЗtƎȚƺưϮхʹͲͲͷϰх¥ƺƮļưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ
ͳͲͻх.ƎǨŧưƉļǠşǵхҸхŘƉƺƺưƉƺȔŧưϮхͳͻͻͲϰхrļŘǝƉŧǠǨƺưхҸхOƺƥǵϮхʹͲͲ
ͳͳͲх¢ŧưǠƺǨŧϮхͳͻͷͻ

ͳͳͳхǨŧхǵŧȚхƎŧƁŧƥхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻ͵ϰх$ƺŗŗǨхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͲ
ͳͳʹхFŧŧǨŧǠхҸхÙƎƥƥļǠşϮхͳͻͻͲϯх�ǠǽşŧǠƥхҸх¢ǠŧƎǨŧưşǄǠƀŧǠϮхʹͲͲͲϰхrƺǠǠƎǨхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲϰх

ǵļƮхҸхÙŧưưŗŧǠƁϮхʹͲͲͻϰхOƎưǵƺưхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͳ͵хϰх¥ƺƮļưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳϰ
ͳͳ͵х�ƥƮǽǨϮхʹͲͲʹϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϮх¢ļǨļưŧưхҸхhļǽƢƢļưŧưϮхʹͲͲ
ͳͳͶхOļƮƎƥǵƺưхҸхhļȕǠŧưŘŧϮхʹͲͲͳ
ͳͳͷх$ƺŗŗǨхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͲ
ͳͳх�ŘǨхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͺ
ͳͳхOļƮŗǠƎŘƢхҸх�ǠƺȥƎŧǠϮхͳͻͺͷ
ͳͳͺхOƺǠưǨŗțхҸхfǽǠļǵƢƺϮхʹͲͲ͵ϰх¢ļǠƢŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͲϰхhŧŧϮхʹͲͳͶ
ͳͳͻхFƎǨƉŧǠхҸх¥ŧǽŗŧǠϮхʹͲͲʹ
ͳʹͲхOļƮŗǠƎŘƢхҸх�ǠƺȥƎŧǠϮхͳͻͺͷ
ͳʹͳхƥŧȔƎưхҸх�ƺȔƎưϮхͳͻͻϰх.ưŧƉхҸх�ȕļǠļϮхʹͲͳ
ͳʹʹхƮļƥƥŗƺưŧхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻͷϰхOŧƎưƺưŧưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͶϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϰхhƎǵǵǽưŧưх

ҸхØƎǠǵļưŧưϮхʹͲͲͻϰх¥ƺƮļưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ
ͳʹ͵хƮļƥƥŗƺưŧхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻͷϰхƮļƥƥŗƺưŧхҸхÙțŧǠϮхʹͲͲͲϰхOļƮƎƥǵƺưхҸхhļȕǠŧưŘŧϮхʹͲͲͳϰх

$ƺşşǨхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͲϰхhƎǵǵǽưŧưхҸхºƺƉƮƺϮхʹͲͳ͵
ͳʹͶхOŧǠƮļưǨхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳʹϰхÙǠƎƁƉǵхҸхǵƎƁƥƎļưƎϮхʹͲͳʹ
ͳʹͷхÙƎƢƥǽưşхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ͵
ͳʹхrŘfŧƥȔƎŧхŧǵхļƥϭϮхʹͲʹͳ
ͳʹхrŘfŧƥȔƎŧхŧǵхļƥϭϮхʹͲʹͳ
ͳʹͺх$ƺŗŗǨхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͲ
ͳʹͻхƮļƥƥŗƺưŧхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻͷϰхfƎƮхҸхrļǽŗƺǠƁưŧϮхͳͻͻϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхҸхdƺưŧǨϮхʹͲͲͶ
ͳ͵Ͳх$ƺƺǠƥŧțхҸх$ƺưƺȔļưϮхͳͻͻͻ
ͳ͵ͳх�ƥƮǽǨϮхʹͲͲʹϰхFƥƺǠƎưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ͵ϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϰхOļǠƮǨϮхʹͲͲͻϰхhŧŧхҸх

OǨƎŧƉϮхʹͲͳͲϰхhļƀǽŧưǵŧхҸх¥ļŗŧǵƎưƺϮхʹͲͳͳϰх.ƁƁŧǠǨхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ͵
ͳ͵ʹх¢ŧưǠƺǨŧϮхͳͻͷͻϰх�ļǠƥǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ
ͳ͵͵хhƺǝŧȥЗGļǠŘƎļхҸх¢ǽŧưǵŧϮхʹͲͳʹ
ͳ͵Ͷх�ļǠƥǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ
ͳ͵ͷх¥ƎŘƉϮхͳͻͻͻ
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En infrastruktur som främjar lärande FǄǠхļǵǵхŒǨǵļşƢƺƮƮļхǵƎƥƥȔŋȚǵхƢǠŋȔǨхƎхƁǠǽưşŧưхǵȔŒхǨļƢŧǠϯх
(1) en vilja att växa, som beskrevs under avsnittet om  
humankapital,хƺŘƉх(2) en förmåga (capability) att växaϭх

�ǠƎǨǵŧǠхǝŒхşŧưхŧưļхƀļƢǵƺǠưхƢļưхƎưǵŧхƢƺƮǝŧưǨŧǠļǨхļȔхǄȔŧǠǨƢƺǵǵхǝŒх
şŧưхļưşǠļϭх$ŧǵхƢǠŋȔǨхǨŒȔŋƥхŧưхȔƎƥƟļхǨƺƮхŧưхƀǄǠƮŒƁļхļǵǵхȔŋȚļϭхTхşŧǵх
ƉŋǠхļȔǨưƎǵǵŧǵхǠƎƢǵļǨхǽǝǝƮŋǠƢǨļƮƉŧǵŧưхƮƺǵхşŧхƀǄǠƮŒƁƺǠхǨƺƮх
ǨǵǽşƎŧǠхȔƎǨļǵхȔļǠļхưǄşȔŋưşƎƁļхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵϭхrŧşхЧƀǄǠƮŒƁƺǠЧхļȔǨŧǨх
ƉŋǠхşŧхƎưǵŧǠưļхļǵǵǠƎŗǽǵхǨƺƮхƁǄǠхşŧǵхƮǄƟƥƎƁǵхƀǄǠхŧǵǵхƀǄǠŧǵļƁхļǵǵх
ǨļƮƺǠşưļхƺŘƉхǽǵưțǵǵƟļхļƥƥļхǨƎưļхǠŧǨǽǠǨŧǠͳ͵ϭхºƎƥƥǨļƮƮļưǨхƢļưх
şŧǨǨļхļǵǵǠƎŗǽǵхǨŋƁļǨхǽǵƁǄǠļхŧưхƢƺưǵŧȚǵϮхŧưхƎưƀǠļǨǵǠǽƢǵǽǠϮхƎưƺƮх
ȔƎƥƢŧưхǵƎƥƥȔŋȚǵхǨƢļǝļǨϭх

TхƀǄƥƟļưşŧхļȔǨưƎǵǵхƢƺƮƮŧǠхşŧưхǄȔŧǠƁǠƎǝļưşŧхļǠƁǽƮŧưǵļǵƎƺưŧưх
ȔļǠļхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхŧǵǵхǠŧǨǽƥǵļǵхļȔхŧưхƁƺşхƎưƀǠļǨǵǠǽƢǵǽǠхǨƺƮх
ƉļưǵŧǠļǠхŗŧɭưǵƥƎƁļхǠŧǨǽǠǨŧǠхǝŒхŧǵǵхǨŋǵǵхǨƺƮхǠŧǨǽƥǵŧǠļǠхƎхŧǵǵх
ƥŋǠļưşŧхȔƎƥƢŧǵхƎхǨƎưхǵǽǠхǽǵƁǄǠхƁǠǽưşŧưхƀǄǠхşŧхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхǨƺƮх
ǨƢļǝļǠхǵƎƥƥȔŋȚǵϭхTưƀǠļǨǵǠǽƢǵǽǠŧưхŗŧǨǵŒǠхļȔхşŧǵхƥŧşļǠǨƢļǝϮхşŧǵх
ǠļƮȔŧǠƢхƺŘƉхşŧхǝǠƺŘŧǨǨŧǠхǨƺƮхǵƎƥƥǨļƮƮļưǨхǨƢļǝļǠхŧǵǵхƥŋǠļưşŧϭх
.ưхŘŧưǵǠļƥхǽǵƁŒưƁǨǝǽưƢǵхƉŋǠхŋǠхļǵǵхşŧǵхŋǠхƥŋǠļưşŧǵхƺŘƉхşŧưх
ƀǄǠǨǵŒŧƥǨŧхǨƺƮхȔƎхŗŋǠхǨƺƮхŋǠхļȔƁǄǠļưşŧхƀǄǠхȔŒǠļхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧǠхļǵǵх
ŒǨǵļşƢƺƮƮļхǵƎƥƥȔŋȚǵϭхºƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхŧǵǵхǠŧǨǽƥǵļǵхļȔхşŧưхƢǽưǨƢļǝǨǽǵ-
ȔŧŘƢƥƎưƁхǨƺƮхǵǠļưǨƀƺǠƮŧǠļǨхǵƎƥƥхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхǨƺƮхƥŧşŧǠхǵƎƥƥхǵƎƥƥȔŋȚǵϭх
ØƎƥƥхȔƎхǨƢļǝļхǵƎƥƥȔŋȚǵхƮŒǨǵŧхȔŒǠļхŗƥƎŘƢļǠхşŋǠƀǄǠхǠƎƢǵļǨхƮƺǵхşŧхǨŋǵǵх
ǨƺƮхȔƎхƢļưхǨǵƎƮǽƥŧǠļхƥŋǠļưşŧхǝŒϮхƎхƀǄǠǨǵļхƉļưşхƁŧưƺƮхƥŧşļǠǨƢļǝϮх
ǠļƮȔŧǠƢхƺŘƉхǝǠƺŘŧǨǨŧǠϭхrŧưхƥŒǵхƺǨǨхǵļхŧưхǨļƢхƎхǵļƁŧǵхƀǄǠхļǵǵх
ǵțşƥƎƁƁǄǠļхşŧǵǵļхǠŧǨƺưŧƮļưƁϭх



ͶͲ

Lärande är grunden för tillväxt

FǄǠŧǵļƁхƢļưхŗŧǨƢǠƎȔļǨхǨƺƮхƥŋǠļưşŧхƺǠƁļưƎǨļǵƎƺưŧǠхşŋǠхƢǽưǨƢļǝх
ǽǵƁǄǠхşŧưхǨǵǠļǵŧƁƎǨƢǵхȔƎƢǵƎƁļǨǵŧхǠŧǨǽǠǨŧưхƺŘƉхƥŋǠļưşŧхşŧưх
ȔƎƢǵƎƁļǨǵŧхǝǠƺŘŧǨǨŧưͳ͵ϭхŋǠǨƢƎƥǵхǵțşƥƎƁǵхŗƥƎǠхşŧǵǵļхưŋǠхƮļưхŗŧǵǠļƢ-
ǵļǠхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхȔļǠǨхŗļưļхȔļưƥƎƁǵȔƎǨхƎưưŧƉŒƥƥŧǠхЧƢǠƎǨŧǠЧхƺŘƉх
ǝǠƺŗƥŧƮͳ͵ͺϭхTхƢƺưǵǠļǨǵхǵƎƥƥхȔļşхǨƺƮƥƎƁļхǵƎƥƥȔŋȚǵƮƺşŧƥƥŧǠхƀǄǠƮŧşƥļǠͳ͵ͻ 
ƉļǠхşŧǵхȔƎǨļǵхǨƎƁхļǵǵхƀǄǠŧǵļƁхƎưǵŧхƁŒǠхƎƁŧưƺƮхƥƎưƟŋǠļхǵƎƥƥȔŋȚǵǝǠƺŘŧǨ-
ǨŧǠϭх�ȔŧưхƺƮхǨǵǽşƎŧǠхȔƎǨļǠхļǵǵхƮŒưƁļхǽǵƮļưƎưƁļǠхŒǵŧǠƢƺƮƮŧǠх
ƉƺǨхƺƥƎƢļхǵƎƥƥȔŋȚǵŗƺƥļƁхȔļǠƎŧǠļǠхşŧхƎхǨŒȔŋƥхƺƮƀļǵǵưƎưƁхǨƺƮхưŋǠхƎх
ǽǵȔŧŘƢƥƎưƁǨǝǠƺŘŧǨǨŧưхşŧхǽǝǝƢƺƮƮŧǠͳͶͲϭхºƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхƎưǵŧхŧưх
ưļǵǽǠƥƎƁхƺŘƉхƀǄǠǽǵǨŋƁŗļǠхǝǠƺŘŧǨǨхƀǄǠхƀǄǠŧǵļƁхǽǵļưхŧưхǝǠƺŘŧǨǨх
ƮŧşхǄƢļşхƢƺƮǝƥŧȚƎǵŧǵͳͶͳхƺŘƉхƀǽƥƥхļȔхƺǨŋƢŧǠƉŧǵŧǠͳͶʹхǨƺƮхƢļưхǨƢļǝļх
ǝŧǠƎƺşŧǠхļȔхǨǵǠŧǨǨͳͶ͵хşŒхşŧǵхǨļƢưļǨхƢǽưǨƢļǝхƺƮхƉǽǠхǽǝǝƢƺƮưļх
ǨƎǵǽļǵƎƺưŧǠхƢļưхƉļưǵŧǠļǨϭхºƎƥƥȔŋȚǵхƢļưхşŋǠƀǄǠхƎŗƥļưşхļȔхƎưȔƺƥȔŧǠļşŧх
ļƢǵǄǠŧǠхǽǝǝƥŧȔļǨхƎưưŧƉŒƥƥļхŧưхǠļşхǨǵǄǠļưşŧхƉŋưşŧƥǨŧǠхƎхȔļǠşļƁŧưϭх
.ưхǽǵƮļưƎưƁхƀǄǠхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧхŋǠхşŒхļǵǵхǨǵƎƮǽƥŧǠļхƺŘƉхǨǵǄşƟļх
ƎưȔƺƥȔŧǠļşŧхļƢǵǄǠŧǠǨхƥŋǠļưşŧхƎхǨțƀǵŧхļǵǵхŗŋǵǵǠŧхļƁŧǠļхǽǵƎƀǠŒưх
ƀǄǠŋưşǠļşŧхƀǄǠǽǵǨŋǵǵưƎưƁļǠϮхȔƎƥƢŧǵхǨǵǽşƎŧǠхȔƎǨļǵхȔļǠļхŧưхƀǄǠǽǵǨŋǵǵ-
ưƎưƁхƀǄǠхǽǵƉŒƥƥƎƁхǵƎƥƥȔŋȚǵͳͶͶϭхrŧşхļưşǠļхƺǠşхŋǠхǵƎƥƥȔŋȚǵхƎưǵƎƮǵх
ƀǄǠƢưƎǝǝļşхƮŧşхşŧхǝǠƺŘŧǨǨŧǠхƁŧưƺƮхȔƎƥƢļхƢǽưǨƢļǝхƀǄǠȔŋǠȔļǨхƺŘƉх
ǵƎƥƥŋƮǝļǨͳͶͷϭх

TхǨțƀǵŧхļǵǵхǨǵƎƮǽƥŧǠļхƥŋǠļưşŧхŗŧǵƺưļǠхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхŗŧǵțşŧƥǨŧưхļȔх
ƎưƀƺǠƮļǵƎƺưǨǽǵŗțǵŧхƺŘƉхƉļưşƥƎưƁǨƀǠƎƉŧǵͳͶϭхFǄǠхļǵǵхưļȔƎƁŧǠļх
ŗƺǠǵƺƮхŗŧɭưǵƥƎƁхǨƎǵǽļǵƎƺưхƮŒǨǵŧхƀǄǠŧǵļƁхƉļхƀǄǠƮŒƁļưхļǵǵх
ƎşŧưǵƎɭŧǠļϮхƀǄǠȔŋǠȔļхƺŘƉхǵƎƥƥŋƮǝļхưțхƺŘƉхưǄşȔŋưşƎƁхƢǽưǨƢļǝхƀǄǠх
ļǵǵхƥǄǨļхşŧхưțļхǽǵƮļưƎưƁļǠưļхşŧхǨǵŒǠхƎưƀǄǠͳͶϭх$ŧǵхƉļưşƥļǠхƺƮхļǵǵх

ƁŒхƀǠŒưхƺƢǽưưƎƁƉŧǵϮхşŋǠхƀǄǠŧǵļƁŧǵхƎưǵŧхƎưǨŧǠхļǵǵхşŧхǨǵŒǠхƎưƀǄǠх
ǝǠƺŗƥŧƮхǨƺƮхŗŧƉǄȔŧǠхƉļưǵŧǠļǨϮхȔƎļхŧưхƮŧşȔŧǵŧưƉŧǵхƺƮхļǵǵх
ƢǽưǨƢļǝхƢǠƎưƁхŧưхŧƥƥŧǠхɮŧǠļхȔƎƢǵƎƁļхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǠŒƁƺǠхŗŧƉǄȔŧǠхǽǵȔŧŘƢ-
ƥļǨϮхǵƎƥƥхļǵǵхǽǵȔŧŘƢƥļхƢǽưǨƢļǝхƺŘƉхƁŧưƺƮƀǄǠļхưǄşȔŋưşƎƁļхŒǵƁŋǠşŧǠх
ƀǄǠхļǵǵхŒǨǵļşƢƺƮƮļхƀǄǠŋưşǠƎưƁͳͶͺϭх.ưхŘŧưǵǠļƥхǽǵƮļưƎưƁхƀǄǠхļǵǵх
ŒǨǵļşƢƺƮƮļхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхşŒхļǵǵхǨƢļǝļхŧưхƎưƀǠļǨǵǠǽƢǵǽǠϮхŧưхƢƺưǵŧȚǵϮх
ǨƺƮхǽǝǝƮǽưǵǠļǠхǵƎƥƥхǠŧɮŧƢǵƎƺưͳͶͻϮхǨƺƮхǨǵǄşƟŧǠхƺŘƉхǽǝǝƮǽưǵǠļǠх
ƢƺƮǝŧǵŧưǨǽǵȔŧŘƢƥƎưƁͳͷͲϮхǨƺƮхƁǄǠхşŧǵхƮǄƟƥƎƁǵхļǵǵхǨǄƢļхŧƀǵŧǠх
ǠŧƥŧȔļưǵхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưͳͷͳхƺŘƉхǨƺƮхǨǵǄşƟŧǠхƎưǵŧƁǠļǵƎƺưхƺŘƉхļưǝļǨǨ-
ưƎưƁхļȔхƢǽưǨƢļǝͳͷʹϭх$ŧǵхŗŧƉǄȔǨхƢƺƮƮǽưƎƢļǵƎƺưхƺŘƉхşƎļƥƺƁхƀǄǠхļǵǵх
ǨļƮƥļхƎưхƺŘƉхşƎǨǵǠƎŗǽŧǠļхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưхƺŘƉхƁŧхƮŧşļǠŗŧǵļǠưļх
ƮǄƟƥƎƁƉŧǵхļǵǵхƥŋǠļхƀǄǠхļǵǵхƢǽưưļхȔƎşǵļхŒǵƁŋǠşŧǠхǨƺƮхƢļưхƥǄǨļх
ǽǝǝƢƺƮưļхǝǠƺŗƥŧƮхǽǵƎƀǠŒưхǵƎƥƥƁŋưƁƥƎƁхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưϭхTǨǵŋƥƥŧǵхƀǄǠхļǵǵх
ļưȔŋưşļхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưхƀǄǠхļǵǵхǄȔŧǠȔļƢļхƺŘƉхƢƺưǵǠƺƥƥŧǠļхƮŧşļǠŗŧǵļ-
ǠŧхļưȔŋưşŧǠхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхşŧưхǵƎƥƥхļǵǵхǨǵƎƮǽƥŧǠļхƎưşƎȔƎşǽŧƥƥļх
ƎưƎǵƎļǵƎȔϮхǽǝǝƮǽưǵǠļхƢǠŧļǵƎȔхǝǠƺŗƥŧƮƥǄǨưƎưƁхƺŘƉхǽưşŧǠƥŋǵǵļх
ŗŧǨƥǽǵǨƀļǵǵļưşŧϭх¥ŧƁŧƥŗǽưşưļхƮǄǵŧưхƁŧưƺƮƀǄǠǨϮхƎưǵŧхƀǄǠхļǵǵх
ƀƺǠƮļƥƎǨŧǠļхǠļǝǝƺǠǵŧǠƎưƁϮхǽǵļưхǨƺƮхŧǵǵхǨŋǵǵхļǵǵхǨļƮƥļхƮŋưưƎǨƢƺǠх
ƀǄǠхļǵǵхşŧƥļхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưхƺŘƉхƎşŨŧǠͳͷ͵ϭх

ÁǵƎƀǠŒưхƺȔļưхŗŧǨƢǠƎȔưļхǠŧǨƺưŧƮļưƁхƢļưхƢƺưǨǵļǵŧǠļǨхļǵǵхŧưхȔƎƢǵƎƁх
ƀǄǠǽǵǨŋǵǵưƎưƁхƀǄǠхļǵǵхŒǨǵļşƢƺƮƮļхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхļǵǵхǨƢļǝļхŧưхƎưƀǠļ-
ǨǵǠǽƢǵǽǠхǨƺƮхǽǝǝƮǽưǵǠļǠхǵƎƥƥхƥŋǠļưşŧϭхºƎƥƥȔŋȚǵхƎưưŧƉŒƥƥŧǠхǽǵƮļ-
ưƎưƁļǠхȔƎƥƢļхƢǠŋȔŧǠхŧưхƀǄǠƮŒƁļхļǵǵхǽǵȔŧŘƢƥļхƥŋƮǝƥƎƁхƢǽưǨƢļǝхƀǄǠх
ļǵǵхƉļưǵŧǠļхşŧǨǨļϭхTхƢƺƮƮļưşŧхļȔǨưƎǵǵхǝǠŧǨŧưǵŧǠļǨхƢŋưưŧǵŧŘƢŧưх
ƀǄǠхşŧưхƎưƀǠļǨǵǠǽƢǵǽǠхǨƺƮхǨǵǽşƎŧǠхȔƎǨļǵхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵŗƺƥļƁхļưȔŋưşŧǠх
ǨƎƁхļȔхƎхǨțƀǵŧхļǵǵхŒǨǵļşƢƺƮƮļхǄưǨƢȔŋǠǵхƥŋǠļưşŧϭх



Ͷͳ

Den hårdmjuka infrastrukturen

TхưŋǠƎưƁǨƥƎȔŧǵхƀǄǠȔŋưǵļǨхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşưƎưƁļǠхƉļхƀǄǠƮŒƁƺǠхƎưƺƮх
ǝƥļưŧǠƎưƁϮхƺǠƁļưƎǨŧǠƎưƁхƺŘƉхƢƺưǵǠƺƥƥͳͷͶϮхȔƎƥƢŧǵхƢļưхƢƺǝǝƥļǨхǨļƮƮļưх
ƮŧşхƮŧǠхƉŒǠşļхƀŋǠşƎƁƉŧǵŧǠхƀǄǠхļǵǵхŗțƁƁļхǽǝǝхǠļƮȔŧǠƢхƺŘƉх
ǝǠƺŘŧǨǨŧǠϭхrŧưхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşưƎưƁļǠхƀǄǠȔŋưǵļǨхƺŘƢǨŒхŗŋǠļхƮŧǠх
ƮƟǽƢļхƀŋǠşƎƁƉŧǵŧǠхǨƺƮхƀǄǠƮŒƁļưхļǵǵхƢƺƮƮǽưƎŘŧǠļхǵțşƥƎƁǵϮхļǵǵхƁŧх
ƮŧưƎưƁǨƀǽƥƥхƀŧŧşŗļŘƢϮхļǵǵхƢǽưưļхƥǄǨļхƢƺưɮƎƢǵŧǠхƺŘƉхļǵǵхƢǽưưļх
ƉļưǵŧǠļхƮŋưǨƢƥƎƁǵхŗŧǵŧŧưşŧͳͷͷхƎхǨțƀǵŧхļǵǵхƮƺǵƎȔŧǠļхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧϭх
�ƥƥļхƀŋǠşƎƁƉŧǵŧǠхŗŧƉǄȔŧǠхƎưǵŧхɭưưļǨхƉƺǨхŧưхŧưǨƢƎƥşхƎưşƎȔƎşхǽǵļưх
ƢļưхŗŋǠļǨхļȔхƺƥƎƢļхƎưşƎȔƎşŧǠϮхƮŧưхƀǄǠхļǵǵхŒǨǵļşƢƺƮƮļхǵƎƥƥȔŋȚǵх
ŗŧƉǄȔŧǠхƀǄǠŧǵļƁŧưǨхļƢǵǄǠŧǠхǵƎƥƥǨļƮƮļưǨхŗțƁƁļхǽǝǝхŧưхƉŒǠşƮƟǽƢх
ƎưƀǠļǨǵǠǽƢǵǽǠϮхşŋǠхƥŧşļǠǨƢļǝхƢƺƮŗƎưŧǠļǵхƮŧşхǠļƮȔŧǠƢхƺŘƉхǝǠƺŘŧǨǨŧǠх
ǨǵƎƮǽƥŧǠļǠхŧǵǵхƥŋǠļưşŧхƀǄǠхļǵǵхƉļưǵŧǠļхşŧхǽǵƮļưƎưƁļǠхǨƺƮхǽǝǝǨǵŒǠϭх

Ledarskap

FǄǠхƮŒưƁļхƎưưŧƉŒƥƥŧǠхşŧхƀǄǠǨǵļхŒǠŧưхǨƺƮхǨƮŒƀǄǠŧǵļƁļǠŧхŧǵǵхǨƺǠǵǨх
ЧƮƎƢǠƺЗƮļưļƁŧƮŧưǵЧϮхşŋǠхŧưхŧƥƥŧǠхŧǵǵхǝļǠхŋƁļǠŧхŋǠхǨǵŋưşƎƁǵх
ŧưƁļƁŧǠļşŧхƎхļƥƥǵϭхFǄǠŧǵļƁхŋǠхǽưşŧǠхşŧхƀǄǠǨǵļхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵǨŒǠŧưхƎх
ǨǵƺǠхǽǵǨǵǠŋŘƢưƎưƁхŗŧǠƺŧưşŧхļȔхşŧǨǨļхŋƁļǠŧхƀǄǠхļǵǵхşŧхǨƢļхǄȔŧǠƥŧ-
vaͳͷϭх�ļȔǨŧǵǵхƀǠŒƁļưǨхƎưǠƎƢǵưƎưƁхŧƥƥŧǠхŗŧǵțşŧƥǨŧхƥļưşļǠхşŧưхƺƀǵļǨǵх
ǝŒхŋƁļǠŧưǨхŗƺǠşϭхhŧşļǠǨƢļǝŧǵхƀǄǠǽǵǨŋǵǵŧǠхƎхļƥƥƮŋưƉŧǵхļǵǵхŋƁļǠưļх

ЉŧƥƥŧǠхƥŧşưƎưƁŧưхƺƮхŧưхǨŒşļưхɭưưǨЊхƢļưхƢļưхƢƺưǵǠƺƥƥŧǠļхşŧх
ǽǵƮļưƎưƁļǠхǨƺƮхƮļưхǨǵǄǵŧǠхǝŒхưŋǠхƺǠƁļưƎǨļǵƎƺưŧưхȔŋȚŧǠϭх
hŧşļǠŧưǨхǠƺƥƥхŋǠхļǵǵхŗŧǨǵŋƮƮļхǄưǨƢļǵхƀǠļƮǵƎşļхǵƎƥƥǨǵŒưşϮхǨļƮǵхļǵǵх
ƎşŧưǵƎɭŧǠļхƺŘƉхƎƮǝƥŧƮŧưǵŧǠļхşŧхƀƺǠƮŧƥƥļхǨǵǠǽƢǵǽǠŧǠхƺŘƉхǨțǨǵŧƮх
ǨƺƮхŗŧƉǄȔǨхƀǄǠхļǵǵхƥțŘƢļǨхƮŧşхǠŧǨļưϭхrŧşхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋưşǠļǨх
ŧƮŧƥƥŧǠǵƎşхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưǨхƢƺƮǝƥŧȚƎǵŧǵхȔƎƥƢŧǵхƀǄǠŋưşǠļǠхƥŧşļǠǨƢļ-
ǝŧǵǨхƀǄǠǽǵǨŋǵǵưƎưƁļǠϭх$ŧǵхŗƥƎǠхƀǄǠхǨȔŒǠǵхƀǄǠхŋƁļǠŧưϮхŗŒşŧхǽǠхŧǵǵх
ǵƎşǨЗхƺŘƉхŧǵǵхƢƺƮǝŧǵŧưǨǝŧǠǨǝŧƢǵƎȔϮхļǵǵхǝŧǠǨƺưƥƎƁŧưхƉļưǵŧǠļхşŧх
ǽǵƮļưƎưƁļǠхǨƺƮхƀǄǠŧǵļƁŧǵхƮǄǵŧǠϭх.ưхşƎǠŧƢǵхƢƺƮƮǽưƎƢļǵƎƺưхƮŧşх
ļƥƥļхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхǵļǠхƀǄǠхƮțŘƢŧǵхǵƎşϮхƺŘƉхƀǠŒƁƺǠưļхƢǠŋȔŧǠхƎхǄƢļşх
ƺƮƀļǵǵưƎưƁхǨǝŧŘƎļƥƎǨǵƢƺƮǝŧǵŧưǨхļȔхǨŒхǨƢƎƥşļхļǠǵŧǠϮхļǵǵхŧưхŧƥƥŧǠхŧǵǵх
ƀŒǵļƥхƎưşƎȔƎşŧǠхƎưǵŧхƢƥļǠļǠхļǵǵхƮǄǵļхƢǠļȔŧưϭхºƎƥƥȔŋȚǵхƺŘƉхşŧưх
ƢƺƮǝƥŧȚƎǵŧǵхǨƺƮхƀǄƥƟŧǠхƢǠŋȔŧǠхşŋǠƀǄǠхŧưхƮțŘƢŧǵхļưưƺǠƥǽưşļхǠƺƥƥх
ƀǄǠхƥŧşļǠŧưͳͷϭхTǨǵŋƥƥŧǵхƀǄǠхļǵǵхǵļхŗŧǨƥǽǵхƎхļƥƥļхƮǄƟƥƎƁļхƀǠŒƁƺǠхƮŒǨǵŧх
ŋƁļǠưļхǽǵȔŧŘƢƥļхŧǵǵхƥŋǠļưşŧхƎхƺǠƁļưƎǨļǵƎƺưŧưхǨƺƮхƁŧưŧǠŧǠļǠхşŧǵх
ŗŧǵŧŧưşŧхǨƺƮхǨƎǵǽļǵƎƺưŧưхƢǠŋȔŧǠϭх$ŧǵхƁŋƥƥŧǠхļǵǵхļưǵļхŧưхƥŧşļǠǨǵƎƥх
ǨƺƮхƀƺƢǽǨŧǠļǠхƮŧǠхǝŒхļǵǵхǽưşŧǠƥŋǵǵļхŋưхļǵǵхǨǵțǠļхŧƥƥŧǠхƢƺưǵǠƺƥƥŧǠļх
ǵƎƥƥȔŋȚǵǝǠƺŘŧǨǨŧưхǨŒхļǵǵхƺǠƁļưƎǨļǵƎƺưŧưхƢƺưǵƎưǽŧǠƥƎƁǵхƢļưхǨȔļǠļхǝŒх
ƀǄǠŋưşǠļşŧхƀǄǠƉŒƥƥļưşŧưͳͷͺϭх

TưƺƮхǵƎƥƥȔŋȚǵƀƺǠǨƢưƎưƁхƥțƀǵǨхƥŧşļǠŧưǨхƀǄǠƮŒƁļхļǵǵхşŧƥŧƁŧǠļх
ǽǝǝƁƎƀǵŧǠхƎхǨțƀǵŧхļǵǵхǄƢļхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưǨхɮŧȚƎŗƎƥƎǵŧǵхƀǠļƮхǨƺƮх
ǨŋǠǨƢƎƥǵхļȔƁǄǠļưşŧхƀǄǠхļǵǵхƉļưǵŧǠļхşŧхǽǵƮļưƎưƁļǠхǨƺƮхŧưх
ǵƎƥƥȔŋȚǵǠŧǨļхƎưưŧƉŒƥƥŧǠͳͷͻϭх$ŧǵхƎưưŧŗŋǠхļǵǵхƥŧşļǠŧхǵƎƥƥşŧƥļǠхǨƎưļх
ƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхǽǝǝƁƎƀǵŧǠϮхƁŧǠхşŧƮхşŧưхļǽƢǵƺǠƎǵŧǵхǨƺƮхŗŧƉǄȔǨхƀǄǠх
ļǵǵхǽǵƀǄǠļхşŧǨǨļхǽǝǝƁƎƀǵŧǠхƺŘƉхǨǵŋƥƥŧǠхşŧƮхļưǨȔļǠƎƁļхƀǄǠхǠŧǨǽƥǵļ-
tenͳͲϭхTхƮƎƥƟǄŧǠхļȔхǵƎƥƥȔŋȚǵхşŋǠхƀǄǠŋưşǠƎưƁхŋǠхƮŧǠхǠŧƁŧƥхŋưхǽưşļư-
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tagͳͳϮхƺŘƉхşŋǠхƀǄǠŋưşǠƎưƁļǠхƺƀǵļхǨƢŧǠхƮŧşхǨŒşļưхƉļǨǵƎƁƉŧǵхļǵǵх
ƀƺǠƮŧƥƥļхǨǵǠǽƢǵǽǠŧǠхƺŘƉхǨțǨǵŧƮхƎưǵŧхƉƎưưŧǠхǽǵȔŧŘƢƥļǨхƎхǵļƢǵхƮŧşх
ƀǄǠŋưşǠƎưƁļǠưļϮхƢļưхǨƟŋƥȔƺǠƁļưƎǨŧǠļưşŧхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхȔļǠļхưțŘƢŧƥưх
ǵƎƥƥхƀǠļƮƁŒưƁͳʹϭхºļŘƢхȔļǠŧхŧưхşŧƥŧƁŧǠļşхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵхƢļưхŗŧǨƥǽǵх
ƀļǵǵļǨхşŋǠхşŧưхŗŋǨǵļхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưŧưхƺƮхşŧưхļƢǵǽŧƥƥļхƀǠŒƁļưхɭưưǨх
ǵƎƥƥƁŋưƁƥƎƁϰхşŧǵхƢļưхǨưļŗŗļхǝŒхǨŒȔŋƥхŗŧǨƥǽǵхǨƺƮхƁŧưƺƮƀǄǠļưşŧхļȔх
ŗŧǨƥǽǵхşŒхŗŧǨƥǽǵǨǝǠƺŘŧǨǨŧưхŗƥƎǠхƮƎưşǠŧхƢƺƮǝƥŧȚхǵļŘƢхȔļǠŧхŧǵǵх
ŧưƢƥļǠŧхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưǨɮǄşŧϰхƺŘƉхşŧǵхƢļưхŧǠŗƟǽşļхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхŧưх
ƀǠƎƉŧǵхǨƺƮхƁǄǠхşŧǵхƮǄƟƥƎƁǵхƀǄǠхǝŧǠǨƺưļƥŧưхļǵǵхǽǵȔŧŘƢƥļхŧưхƢǠŧļǵƎȔƎ-
ǵŧǵхǨƺƮхƢļưхƥŧşļхǵƎƥƥхƎưưƺȔļǵƎƺưϭхtŋǠхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхƎưȔƺƥȔŧǠļǨхƎх
ŗŧǨƥǽǵǨƀļǵǵļưşŧхƺŘƉхŧǠƉŒƥƥŧǠхƥŒưƁǵƁŒŧưşŧхļưǨȔļǠхƀǄǠхƺƥƎƢļх
ƺƮǠŒşŧưхļưȔŋưşǨхƎưǵŧхŗļǠļхşŧǠļǨхŗŧɭưǵƥƎƁļхƢƺƮǝŧǵŧưǨхƎхƉǄƁǠŧх
ƁǠļşϮхşŧǵхƮŧşƀǄǠхƺŘƢǨŒхƺƀǵļхŧưхƉǄƁǠŧхƁǠļşхļȔхǝŧǠǨƺưƥƎƁхǽǵȔŧŘƢƥƎưƁх
ƺŘƉхƮƺǵƎȔļǵƎƺưϮхǨƺƮхƁǄǠхļǵǵхşŧхƎхƥŋưƁşŧưхŗƥƎǠхƮŧǠхŧɪŧƢǵƎȔļхŋưхưŋǠх
şŧхƢƺưǵǠƺƥƥŧǠļǨхƀǠŒưхǵƺǝǝŧưͳ͵ϭхGŧưƺƮхļǵǵхǝƥļưŧǠļхƺŘƉхƺǠƁļưƎǨŧǠļх
ǨƎǵǵхŧƁŧǵхļǠŗŧǵŧхƢƺƮƮŧǠхşŧхļǵǵхƥŋǠļхǨƎƁхƉļưǵŧǠļхǨƎưļхşļƁƥƎƁļх
ļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхǵƎƥƥǠŋŘƢƥƎƁǵхŧɪŧƢǵƎȔǵϮхǨļƮǵƎşƎƁǵхǨƺƮхşŧхƁŧǨхƮǄƟƥƎƁƉŧǵхļǵǵх
ȔļǠļхǵƎƥƥǠŋŘƢƥƎƁǵхɮŧȚƎŗƥļхƺŘƉхƎưưƺȔļǵƎȔļхƀǄǠхļǵǵхǨȔļǠļхǝŒхưțļхƺŘƉх
ƺƀǄǠǽǵǨŋƁŗļǠļхǨƎǵǽļǵƎƺưŧǠхưŋǠхşŧхǽǝǝǨǵŒǠͳͶϭх.ưхȔƎƢǵƎƁхşŧƥхļȔх
ǵƎƥƥȔŋȚǵƥŧşļǠǨƢļǝхŋǠхşŋǠƀǄǠхļǵǵхǨƢļǝļхƀǄǠǽǵǨŋǵǵưƎưƁļǠхǨƺƮхƁǄǠхļǵǵх
ǨƟŋƥȔƺǠƁļưƎǨŧǠļưşŧхŗŧǵŧŧưşŧưхƢļưхȔŋȚļхƀǠļƮϮхȔƎƥƢŧǵхƎưưŧƉŒƥƥŧǠх
ǽǝǝƁƎƀǵŧưхļǵǵхǨƢļǝļхŧưхƎưƀǠļǨǵǠǽƢǵǽǠхǨƺƮхǨǵǄşƟŧǠхŧǵǵхƁŧƮŧưǨļƮǵх
ƥŋǠļưşŧϮхƮŧưхƺŘƢǨŒхļǵǵхļưǨǵŋƥƥļхǝŧǠǨƺưŧǠхƮŧşхŧưхȔƎƥƟļхļǵǵхƥŋǠļх
ЉƮŧǠхƺƮхşŧǵǵļхƎхǨŧưļǠŧхļȔǨưƎǵǵхƺƮхǠŧƢǠțǵŧǠƎưƁЊϭх

�ǵǵхşŧƥŧƁŧǠļхŋǠхŧƮŧƥƥŧǠǵƎşхƎưƁŧưхƥŋǵǵхǽǝǝƁƎƀǵхƀǄǠхƮŒưƁļхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧ-
şļǠŧϭх.ưхǨǵǽşƎŧхǨƺƮхƟļƁхƁŧưƺƮƀǄǠǵͳͷхȔƎǨļǠхļǵǵхƀŒхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧх

ƮŧşхǵƎƥƥȔŋȚǵļƮŗƎǵƎƺưŧǠхļưȔŋưşŧǠхǨƎƁхļȔхşŧƥŧƁŧǠƎưƁхƎхşŧưхǽǵǨǵǠŋŘƢ-
ưƎưƁхǨƺƮхļưşǠļхǨǵǽşƎŧǠхȔƎǨļǵхȔļǠļхǄưǨƢȔŋǠǵхƀǄǠхļǵǵхŒǨǵļşƢƺƮƮļх
ǵƎƥƥȔŋȚǵϭхrŒưƁļхȔŋƥƟŧǠхļǵǵхƎưǵŧхƎưȔƺƥȔŧǠļхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхļƥƥǨϭх�ưşǠļх
ȔŋƥƟŧǠхļǵǵхƎưȔƺƥȔŧǠļхưŒƁǠļхƀŒхǨǝŧŘƎɭƢļхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧϮхļưǵƎưƁŧưхƀǄǠх
ļǵǵхƢƺưǨǽƥǵŧǠļхŧƥƥŧǠхƀǄǠхļǵǵхǵļхŗŧǨƥǽǵϭх�ļǠļхŧǵǵхƀŒǵļƥхŗƟǽşŧǠхƎưхļƥƥļх
ƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхǵƎƥƥхŧưхşƎļƥƺƁхƎưưļưхŗŧǨƥǽǵхƀļǵǵļǨхŧƥƥŧǠхƀǄǠхļǵǵхƀļǵǵļх
ŗŧǨƥǽǵϭх�ļǨŧǠļǵхǝŒхƉǽǠхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠưļхƎхşŧưưļхǨǵǽşƎŧхŗŧǨƢǠŧȔхƉǽǠх
şŧхļưȔŋưşŧǠхǨƎưļхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхƎхŗŧǨƥǽǵǨƀļǵǵļưşŧхƎşŧưǵƎɭŧǠļşŧǨх
ƀŧƮхȔļǠƎļưǵŧǠхļȔхƎưǵŧǠưхǄǝǝŧưƉŧǵхЉǝǠƺŘŧưǵǨļǵǨŧưхƎưƺƮхǝļǠŧưǵŧǨх
ȔƎǨļǠхļưşŧƥŧưхļȔхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠưļхǨƺƮхǨŋƁŧǠхǨƎƁхļưȔŋưşļхǠŧǨǝŧƢǵƎ-
ȔŧхȔļǠƎļưǵЊϯх

(1) Individuell styrning/ autokratiхЉ͵ͺҊЊϮхȔƎƥƢŧǵхƎưưŧŗŋǠхļǵǵхŘƉŧƀŧǠх
ȔŋƥƟŧǠхļǵǵхŗļǠļхƎưƀƺǠƮŧǠļхЉƺŘƉхƎŗƥļưşхƢưļǝǝǵхşŧǵЊхǨƎưļхļưǨǵŋƥƥşļϮх
ƺƀǵļхƎхƮƎưşǠŧхşƺǨŧǠϭх$ŧưưļхƁǠǽǝǝхļȔхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧхƎưȔƺƥȔŧǠļǠх
ƎưƁļхļưǨǵŋƥƥşļϮхȔļǠƢŧưхƎхŗŧǨƥǽǵхŧƥƥŧǠхƀǄǠхƢƺưǨǽƥǵļǵƎƺưϮхǽǵļưх
ƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхƀŒǠхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưхƺƮхǠŧşļưхƀļǵǵļşŧхŗŧǨƥǽǵϭ

(2) Partiell dialog ЉʹʹҊЊϮхǨƺƮхļȔǨŧǠхǨƎǵǽļǵƎƺưŧǠхşŋǠхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧх
ƢƺưǨǽƥǵŧǠļǠхȔƎǨǨļхļưǨǵŋƥƥşļхƎхƀǠŒƁļưϮхƮŧưхƀļǵǵļǠхŗŧǨƥǽǵŧưхǨƟŋƥȔļϭх
�ļȔǨŧǵǵхȔƎƥƢŧưхǵțǝхļȔхƀƺǠǽƮхǨƺƮхļưȔŋưşǨϮхŋǠхƎưǨǝŧƥŧưхŗŧƁǠŋưǨļşх
ǵƎƥƥхŧǵǵхƀŒǵļƥхļưǨǵŋƥƥşļϮхƺŘƉхşŧхƢƺưǨǽƥǵŧǠļǨхŗļǠļхƎưưļưхŗŧǨƥǽǵх
ƀļǵǵļǨϭ

(3) Partiell delegeringхЉʹҊЊϮхŧưхǨƎǵǽļǵƎƺưхşŋǠхǨǝŧŘƎɭƢļхƮŧşļǠŗŧ-
ǵļǠŧхƎưǵŧхŗļǠļхƢƺưǨǽƥǵŧǠļǨхǽǵļưхƺŘƢǨŒхƀŒǠхƀļǵǵļхŗŧǨƥǽǵхǝŒхŧƁŧưх
Ɖļưşϭх$ŧưхȔļưƥƎƁļǨǵŧхƀƺǠƮŧưхƀǄǠхļǵǵхƎưȔƺƥȔŧǠļхȔƎǨǨļхǨǝŧŘƎɭƢļх
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ļưǨǵŋƥƥşļхƎхŗŧǨƥǽǵǨƀļǵǵļưşŧǵхŋǠхŧưхǽǵǵļƥļşхƥŧşưƎưƁǨƁǠǽǝǝхƮŧşх
ɮŧǠļхƎưşƎȔƎşŧǠхǨƺƮхƀŒǠхưŒƁƺưхƀƺǠƮхļȔхŗŧǨƥǽǵļưşŧǠŋǵǵϭ

(4) Bred dialogхЉͷҊЊϮхşŋǠхļƥƥļхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧǨхŗƟǽşǨхƎưхǵƎƥƥхşƎļƥƺƁх
ЉȔƎƥƢŧǵхƎưǵŧхŋǠхǨļƮƮļхǨļƢхǨƺƮхļƥƥļхļưǨǵŋƥƥşļхȔŋƥƟŧǠхļǵǵхşŧƥǵļЊϭх
GŧưƺƮхļǵǵхļǠǠļưƁŧǠļхƺƥƎƢļхƀƺǠƮŧǠхļȔхşƎǨƢǽǨǨƎƺưǨƀƺǠǽƮϮхƀțǨƎǨƢļх
ƺŘƉхϺхŧƥƥŧǠхşƎƁƎǵļƥļϮхƀǄǠǨǄƢŧǠхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşưƎưƁŧưхǨƢļǝļхƢļưļƥŧǠхƀǄǠх
ļǵǵхǨļƮƥļхƎưхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧǨхƎşŨŧǠхƺŘƉхǵƎǝǨхƎưưļưхƉļưхŧƥƥŧǠхƉƺưх
ƀļǵǵļǠхŗŧǨƥǽǵϭ

(5) Bred delegering ЉҊЊϮхşŋǠхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧưхǵƎƥƥŒǵŧǠхļƥƥļх
ƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхļǵǵхşŧƥǵļхƎхŗŧǨƥǽǵǨƀļǵǵļưşŧϭхfļǠļƢǵŋǠƎǨǵƎǨƢǵхƢļưх
ƥŧşļǠŧưхƁŒхƎưхƎхƮǄǵŧưхƮŧşхƀǄǠȔŋưǵļưхƺƮхļǵǵхƀļǵǵļхŧǵǵхȔƎǨǨǵхŗŧǨƥǽǵϮх
ƮŧưхƥŋƮưļхǠǽƮƮŧǵхƮŧşхŧǵǵхļưưļǵхŗŧǨƥǽǵхŧƀǵŧǠǨƺƮхşŧƥǵļƁļǠưļǨх
ļǠƁǽƮŧưǵхƥŧşşŧхưŒƁƺưхļưưļưǨǵļưǨϭхTхşŧưхƉǄƁǨǵļхưƎȔŒưхļȔхŗǠŧşх
şŧƥŧƁŧǠƎưƁхƀļǵǵļǠхƮŧşļǠŗŧǵļǠưļхŗŧǨƥǽǵхƉŧƥǵхǨƟŋƥȔļхƎхŧưхƀƺǠƮхļȔх
ǨƟŋƥȔƺǠƁļưƎǨŧǠƎưƁхǨƺƮхưŋƮưǵǨхƺȔļưϭ

ƺƮхƀǠļƮƁŒǠхļȔхǝǠƺŘŧưǵǨƎɪǠƺǠưļхƎưƺƮхǝļǠŧưǵŧǨхŋǠхşŧǵхƀŒхƀǄǠŧǵļƁх
ǨƺƮхƎưȔƺƥȔŧǠļǠхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхƎхŗŧǨƥǽǵǨƀļǵǵļưşŧхƎхưŒƁƺưхƉǄƁǠŧхƁǠļşϭх
�ǠƁǽƮŧưǵŧưхƀǄǠхȔļǠƀǄǠхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧхȔŋƥƟŧǠхļǵǵхƎưǵŧхƎưȔƺƥȔŧǠļх
ƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхƢļưхşŧƥļǨхƎưхƎхƀǄƥƟļưşŧхƉǽȔǽşƢļǵŧƁƺǠƎŧǠϯхЉͳЊх$ŧхǨŧǠх
ƎưƁŧǵхŗŧƉƺȔхļȔхțǵǵŧǠƥƎƁļǠŧхƢƺƮǝŧǵŧưǨхşŒхşŧхļưǨŧǠхǨƎƁхŗŋǠļхşŧưх
ŧǠƀļǠŧưƉŧǵхƺŘƉхƢǽưǨƢļǝхǨƺƮхƢǠŋȔǨϭх.ǵǵхǝļǠхƥŧşļǠŧхƥțƀǵŧǠхǵƎƥƥхƺŘƉх
ƮŧşхŧǵǵхȔļǠưƎưƁŧưǨхɭưƁŧǠхƀǄǠхļǵǵхƥŒǵļхļưşǠļхЮƮļƥļхǝŒхǨƎưļхƎşŨŧǠЮх
şŒхşŧǵхǠƎǨƢŧǠļǠхļǵǵхǽǠȔļǵǵưļхƎşŨŧǠưļхƺŘƉхŗŧǵƺưļǠхȔƎƢǵŧưхļȔхļǵǵхȔļǠļх
ŧưȔƎǨхƺŘƉхȔŒƁļхǵǠƺхǝŒхǨƎưļхŧƁưļхƎşŨŧǠхƺŘƉхǨƎưхŧƁưļхƮļƁƢŋưǨƥļϰхЉʹЊх

¢ǠƺŘŧǨǨŧưхŗƥƎǠхǨƮƎşƎƁļǠŧϭх.ưхļɪŋǠǨŘƉŧƀхŗŧǨƢǠƎȔŧǠхşŧǵхǨƺƮхŧǵǵхǨŋǵǵх
ļǵǵхǽưşȔƎƢļхЧŧưхǝƺƥǨƢхǠƎƢǨşļƁЮхşŋǠхļƥƥļхǨƢļхȔļǠļхƮŧşхƺŘƉхǨŋƁļхǨƎǵǵϮх
ȔƎƥƢŧǵхŗļǠļхļưǨŧǨхȔļǠļхǨƥǄǨŧǠƎхƮŧşхǵƎşϰхƺŘƉхЉ͵ЊхşŧхƁƎƥƥļǠхƎưǵŧх
ǝŧǠǨƺưļƥƀǠŒƁƺǠϮхǽǵļưхȔƎƥƥхƀƺƢǽǨŧǠļхǝŒхļɪŋǠŧưхƺŘƉхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧưхļǵǵх
ǵƟŋưļхǝŧưƁļǠϭ

�ǵǵхƎƮǝƥŧƮŧưǵŧǠļхşŧǵхşŧƥŧƁŧǠļưşŧхƥŧşļǠǨƢļǝхǨƺƮхƺȔļưхŗŧǨƢǠƎȔǨх
ǨƺƮхŧƀǵŧǠǨǵǠŋȔļưǨȔŋǠǵхƢļưхƮŧşƀǄǠļхŧưхƉǄƁхƁǠļşхļȔхƥŋǠļưşŧϮхƮŧưх
ƺƮхşŧǵхƎưǵŧхƢƺƮŗƎưŧǠļǨхƮŧşхŧưхȔƎǨǨхƢƺưǵǠƺƥƥхƁŧưƺƮхǨǵǄşƟļưşŧх
ǠļƮȔŧǠƢхƺŘƉхǝǠƺŘŧǨǨŧǠхƢļưхşŧǵхƥŧşļхǵƎƥƥхŧǵǵхƥŋǠļưşŧхǽǵļưхǠƎƢǵưƎưƁϭх
hŧşļǠǨƢļǝŧǵхƢļưхşŋǠƀǄǠхƎưǵŧхŗŧǵǠļƢǵļǨхǨƺƮхŧưхŧưǨƢƎƥşхƢƺƮǝƺ-
ưŧưǵϮхǽǵļưхǨƺƮхŧưхļȔхƢƺƮǝƺưŧưǵŧǠưļхƎхşŧưхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵхǨŒхȔƎƢǵƎƁļх
ƉŒǠşƮƟǽƢļхƎưƀǠļǨǵǠǽƢǵǽǠŧưϭхƺƮхƀǠļƮƁŒǠхļȔхƺȔļưхǝǠŧǨŧưǵŧǠļşŧх
ǨǵǽşƎŧǠхļȔхƥŧşļǠǨƢļǝхƎхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхŗŧƉǄȔŧǠхƮŒưƁļхƥŧşļǠŧх
ЧŗļŘƢļхƺŘƉхǨƥŋǝǝļхƥƎǵŧхǝŒхƢƺưǵǠƺƥƥŧưЧϮхƮŧưхşŧǵхŗǄǠхǨƢŧхǽǵƎƀǠŒưхŧưх
ǵțşƥƎƁхǄȔŧǠƁǠƎǝļưşŧхǝƥļưхƺƮхȔļǠǵхƀǄǠŧǵļƁŧǵхŋǠхǝŒхȔŋƁхƺŘƉхŧưхǵțşƥƎƁх
ļưǨȔļǠǨƀǄǠşŧƥưƎưƁϭхrŧşхļưşǠļхƺǠşϮхşŧǵхƮƟǽƢļхƥŧşļǠǨƢļǝŧǵхŗŧƉǄȔŧǠх
ƢƺƮǝƥŧǵǵŧǠļǨхƮŧşхŧưхƉŒǠşļǠŧхşŧƥхļȔхƎưƀǠļǨǵǠǽƢǵǽǠŧưϮхưŋƮƥƎƁŧưх
ŧǵǵхǵțşƥƎƁǵхǠļƮȔŧǠƢхƺŘƉхǵțşƥƎƁļхǝǠƺŘŧǨǨŧǠϭ

Ett tydligt ramverk

�ǵǵхļưȔŋưşļхŧǵǵхşŧƥŧƁŧǠļưşŧхƥŧşļǠǨƢļǝхǽǵļưхļǵǵхŧǠŗƟǽşļхŧǵǵх
ǵƎƥƥƉǄǠļưşŧхǠļƮȔŧǠƢхƢļưхƥŧşļхǵƎƥƥхŧǵǵхƥŋǠļưşŧхǽǵļưхǠƎƢǵưƎưƁϭхFǄǠхŧǵǵх
ǨƟŋƥȔƺǠƁļưƎǨŧǠļǵхŗŧǵŧŧưşŧхƢǠŋȔǨхƺŘƢǨŒхŧưхǨǵǠǽƢǵǽǠхǨƺƮхǨǵțǠх
ŧưǨƢƎƥşļхƎưǵŧǠļƢǵƎƺưŧǠхƺŘƉхƉļưşƥƎưƁļǠхƮŧưхǨƺƮхƥŋƮưļǠхǽǵǠțƮƮŧх
ƀǄǠхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхļǵǵхǽǵȔŧŘƢƥļхǨưļŗŗļхǨȔļǠхǝŒхǨƎǵǽļǵƎƺưŧǠхǨƺƮх
ǽǝǝǨǵŒǠͳϭх$ŧǵхŗŧƉǄȔǨхŧǵǵхǠļƮȔŧǠƢхƎưưŧƉŒƥƥļưşŧхŧưхŧưƢŧƥх
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ǽǝǝǨŋǵǵưƎưƁхǠƎƢǵƥƎưƟŧǠхЉǠŧƁƥŧǠхƺŘƉхƁǠǽưşƥŋƁƁļưşŧхǝǠƎưŘƎǝŧǠЊхǨƺƮх
ƢļưļƥƎǨŧǠļǠхƎưşƎȔƎşǽŧƥƥļхƎưǨļǵǨŧǠхǨŒхļǵǵхşŧхƥƎƁƁŧǠхƎхƥƎưƟŧхƮŧşх
ƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхļɪŋǠǨƥƺƁƎƢϭ

TхŧưхȔļǠşļƁхƮŧşхƉǄƁǵхǵŧƮǝƺхƺŘƉхǨǵŋưşƎƁǵхưțļхǽǵƮļưƎưƁļǠхŋǠхşŧǵх
ǨȔŒǠǵхļǵǵхƥŧȔļхŧƀǵŧǠхǠǽǵƎưŧǠϭх$ŧǵхǨƺƮхȔļǠхŧɪŧƢǵƎȔǵхƎƁŒǠхǨƢļǝļǠх
ƀǠǽǨǵǠļǵƎƺưхƎƮƺǠƁƺưϭх�ǵǵхŗțƁƁļхǽǝǝхŗțǠŒƢǠļǵŧǠхƺŘƉхƉƎŧǠļǠƢƎŧǠхŋǠх
şŋǠƀǄǠхƎưƁŧǵхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁϭх$ŧхȔŋƥƟŧǠхƎǨǵŋƥƥŧǵхļǵǵхǨƢļǝļхŧǵǵх
ǵțşƥƎƁǵхțǵǵǠŧхǠļƮȔŧǠƢхƎưƺƮхȔƎƥƢŧǵхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхƢļưхǵļхƎưƎǵƎļǵƎȔͳϭх
OƺǨхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхŗŧǨǵŒǠхǠļƮȔŧǠƢŧǵхƺƀǵļхļȔхǵǠŧхƢƺƮǝƺưŧưǵŧǠϯх(1) 
en tydlig vision om vart företaget är på vägϭх.ǵǵхļȔхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļ-
ƁŧưǨхƢŋưưŧǵŧŘƢŧưхŋǠхļǵǵхşŧхļǠŗŧǵļǠхǽǵƎƀǠŒưхŧưхƁŧƮŧưǨļƮхƺŘƉхȔŋƥх
ƢƺƮƮǽưƎŘŧǠļşхȔƎǨƎƺưͳͺϮхŧưхŗƎƥşхļȔхƉǽǠхƀǄǠŧǵļƁŧǵхǽǵȔŧŘƢƥļǵǨхŧưƥƎƁǵх
ƮļȚƎƮļƥǵхƁțưưǨļƮƮļхƀǄǠǽǵǨŋǵǵưƎưƁļǠϮхǨƺƮхǽǵƁǄǠхŧưхǠŧƀŧǠŧưǨ-
ǝǽưƢǵхƎхşŧǵхşļƁƥƎƁļхļǠŗŧǵŧǵхƀǄǠхļǵǵхǵƺƥƢļхƉŋưşŧƥǨŧǠхƺŘƉхŗŧşǄƮļх
ȔļşхǨƺƮхŋǠхŗŋǨǵхļǵǵхƁǄǠļϰх(2) tydliga värderingar som beskriver 
önskvärda beteendenϭхǵǽşƎŧǠхȔƎǨļǠхļǵǵхŧǵǵхǽǵļȔхşŧхƮŧǨǵхǽǵƮŋǠ-
ƢļưşŧхşǠļƁŧǵхƉƺǨхƀǄǠŧǵļƁхǨƺƮхƥțŘƢļǨхȔŋȚļхǄȔŧǠхǵƎşхŋǠхŧưхşƺƮƎưŧ-
ǠļưşŧхƺŘƉхŧưƉŧǵƥƎƁхļưşļхǨƺƮхƀŒǠхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхļǵǵхşǠļхŒǵхǨļƮƮļх
ƉŒƥƥхƺŘƉхƁǄǠļхǨļƢŧǠхǝŒхǠŋǵǵхǨŋǵǵͳͻϰхƺŘƉх(3) tydliga målхЉƮƎƥǨǵƺƥǝļǠЊх
ǨƺƮхƉƟŋƥǝŧǠхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхļǵǵхƀǄǠǨǵŒхƉǽǠхşŧǠļǨхǠƺƥƥхǝļǨǨļǠхƎưхƎх
ƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхȔƎǨƎƺưͳͲϭхØƎǨƎƺưŧưхǵļƥļǠхǝŒхŧǵǵхŗŧǨƢǠƎȔļưşŧхƺŘƉхƎưǨǝƎǠŧ-
ǠļưşŧхǨŋǵǵхƺƮхȔļşхƀǄǠŧǵļƁŧǵхǨƢļƥƥхŒǨǵļşƢƺƮƮļхƺŘƉхǨțƀǵļǠхǵƎƥƥхļǵǵх
ǨǵƎƮǽƥŧǠļхǽǵȔŧŘƢƥƎưƁϮхȔŋǠşŧǠƎưƁļǠưļхŗŧǨƢǠƎȔŧǠхȔļşхƀǄǠŧǵļƁŧǵхǨǵŒǠх
ƀǄǠхƺŘƉхŧǠŗƟǽşŧǠхŧưхǨǵļŗƎƥƎǵŧǵхƎхŧưхƀǄǠŋưşŧǠƥƎƁхǵƎƥƥȔļǠƺϮхƮŧşļưх
ƮŒƥŧưхƁŧǠхȔŋƁƥŧşưƎưƁхƺƮхȔƎƥƢļхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхǨƺƮхŋǠхƉǄƁǝǠƎƺǠƎǵŧǠļşŧх
şŧưхưŋǠƮǨǵļхǵƎşŧưϮхşŧǵхȔƎƥƥхǨŋƁļхȔƎƥƢļхǨǵŧƁхǨƺƮхǨǵŒǠхǝŒхǵǽǠхǝŒх

ǠŧǨļưхƮƺǵхȔƎǨƎƺưŧưϭхºƎƥƥǨļƮƮļưǨхǨƢļǝļǠхşŧхŧǵǵхǠļƮȔŧǠƢϮхŧưх
ƀļǠƥŧşϮхǨƺƮхƉƟŋƥǝŧǠхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхļǵǵхļȔƁǄǠļхȔļşхşŧхǨƢļхƁǄǠļхƺŘƉх
ƉǽǠхşŧхǨƢļхļƁŧǠļϭхTưƺƮхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưǨхǠļƮȔŧǠƢхǠŒşŧǠхşŧǵхƀǠƎƉŧǵх
ƺŘƉхļưǨȔļǠхȔƎƥƢŧǵхƁŧǠхƮŧşļǠŗŧǵļǠưļхŧưхƮƎƥƟǄхļǵǵхȔŋȚļхƎхǨļƮǵƎşƎƁǵх
ǨƺƮхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşưƎưƁŧưхƢļưхƁǄǠļхļưưļǵхŋưхļǵǵхƢƺưǵǠƺƥƥŧǠļϭхtŋǠх
ƀƺǠƮŧƥƥļхǨǵǠǽƢǵǽǠŧǠхƺŘƉхǨțǨǵŧƮхƎưǵŧхƢļưхƉŒƥƥļхƟŋƮưļхǨǵŧƁхƮŧşх
şŧưхƢƺƮǝƥŧȚƎǵŧǵхǨƺƮхǨưļŗŗхǵƎƥƥȔŋȚǵхƎưưŧƉŒƥƥŧǠхƁŧǠхşŧǨǨļхǝǠƎưŘƎǝŧǠх
ŧǵǵхǠļƮȔŧǠƢхǨƺƮхǽưşŧǠƥŋǵǵļǠхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧǨхƥŋǠļưşŧхƺŘƉхŧǵǵх
ǨƟŋƥȔƺǠƁļưƎǨŧǠļưşŧхŗŧǵŧŧưşŧхşŒхşŧхƁŧǠхǠƎƢǵƥƎưƟŧǠхƀǄǠхŧưǨƢƎƥşļх
ƉļưşƥƎưƁļǠхƺŘƉхƎưǵŧǠļƢǵƎƺưŧǠхưŋǠхƺƀǄǠǽǵǨŧşşļхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧǠхƺŘƉϺ
ŧƥƥŧǠхǝǠƺŗƥŧƮхǽǝǝǨǵŒǠͳͳϭ
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Processer

$ŧưхǵǠŧşƟŧхƢƺƮǝƺưŧưǵŧưхƎхǵƎƥƥȔŋȚǵŧưǨхƎưƀǠļǨǵǠǽƢǵǽǠхŋǠхƀǄǠŧǵļƁŧưǨх
ǝǠƺŘŧǨǨŧǠϮхȔƎƥƢļхƢļưхşŧɭưƎŧǠļǨхǨƺƮхşŧхƀƺǠƮŧƥƥļхƺŘƉхƎưƀƺǠƮļ-
ǵƎƺưǨŗļǨŧǠļşŧхǠǽǵƎưŧǠхƺŘƉхǝǠƺŘŧşǽǠŧǠхƀǄǠŧǵļƁŧưхļưȔŋưşŧǠхƀǄǠхļǵǵх
ǽǝǝǠŋǵǵƉŒƥƥļхŧƥƥŧǠхƀǄǠŋưşǠļхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưǨхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠͳʹϭхÁǵǄȔŧǠх
ŧǵǵхƥŧşļǠǨƢļǝхƺŘƉхŧǵǵхǠļƮȔŧǠƢхǨƺƮхƁŧǠхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧǠх
ļǵǵхƥŋǠļхŗŧƉǄȔǨхşŧǵхƺŘƢǨŒхǝǠƺŘŧǨǨŧǠхǨƺƮхǵƎƥƥǨļƮƮļưǨхǨǵǄşƟŧǠх
ƢǽưǨƢļǝǨǽǵȔŧŘƢƥƎưƁхƎхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưϭхFļƢǵǽƮхŋǠхļǵǵхŧǵǵхļȔхşŧх
ǨǵǄǠǨǵļхƉƎưşǠŧưхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхƀǄǠŧǵļƁļǠŧǨхƺƀǄǠƮŒƁļхļǵǵхŧǵļŗƥŧǠļх
ǝǠƺŘŧǨǨŧǠхƀǄǠхļǵǵхǨǵǄşƟļхǵƎƥƥȔŋȚǵͳ͵ϭхrǄưǨǵǠŧǵхŋǠхǵțşƥƎƁǵϮхƀǄǠŧǵļƁхƮŧşх
ǽǵȔŧŘƢƥļşŧхǝǠƺŘŧǨǨŧǠхƎưƺƮхǨǵǠļǵŧƁƎǨƢǵхǝƥļưŧǠƎưƁϮхO¥rϮхǝǠƺşǽƢ-
ǵǽǵȔŧŘƢƥƎưƁϺхƎưưƺȔļǵƎƺưϮхƮļǠƢưļşǨƀǄǠƎưƁϮхǨļƮǵхɭưļưǨƎŧƥƥхǝƥļưŧǠƎưƁх
ƺŘƉхǽǝǝƀǄƥƟưƎưƁхȔŋȚŧǠхƮŧǠхŋưхļưşǠļͳͶϭхFǄǠŧǵļƁхƮŧşхŗŋǵǵǠŧх
ǝǠƺŘŧǨǨŧǠϮхǨƺƮхƁŧǠхǨưļŗŗхƺŘƉхŧȚļƢǵхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưхƀǄǠхŗŧǨƥǽǵǨƀļǵ-
ǵļưşŧϮхƢļưхǽǵƀǄǠļхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхǨưļŗŗļǠŧхƺŘƉхƮŧşхƀŋǠǠŧхǠŧǨǽǠǨŧǠϭх
ƎǵǽļǵƎƺưŧưхƢļưхƟŋƮƀǄǠļǨхƮŧşхǨưļŗŗļхŗƎƥļǠϯхƟǽхǨưļŗŗļǠŧхşǽхƢǄǠх
şŧǨǵƺхƮŧǠхǨƺɭǨǵƎƢŧǠļşŧхǨǵǄşхƢǠŋȔǨхƀǄǠхļǵǵхƢǽưưļхƉŒƥƥļхƢƺưǵǠƺƥƥŧưϭх

ưļŗŗļǠŧхǵƎƥƥȔŋȚǵхƢǠŋȔŧǠхǝǠƺŘŧǨǨŧǠхǨƺƮхƁǄǠхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵŧưхƢļưх
ƉļưǵŧǠļǨϭхrŧưхǝŒхƁǠǽưşхļȔхŗŧƁǠŋưǨļşŧхǠŧǨǽǠǨŧǠхǽǵȔŧŘƢƥļǠхƀǄǠŧǵļƁх
ǨŋƥƥļưхǝǠƺŘŧǨǨŧǠхƎưưļưхļƢǽǵļхŗŧƉƺȔхǽǝǝǨǵŒǠϭхTǨǵŋƥƥŧǵхŋǠхƺƀǵļх
ǝǠƺŘŧǨǨŧǠưļхƀǄǠхǝǠƎƮƎǵƎȔļхƎхƀǄǠƉŒƥƥļưşŧхǵƎƥƥхşŧưхƢƺƮǝƥŧȚƎǵŧǵхǨƺƮх

ǵƎƥƥȔŋȚǵŧưхǨƢļǝļǵϭх.ưхƀǄǠƢƥļǠƎưƁхƢļưхȔļǠļхļǵǵхƮŒưƁļхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧх
ƮŧşхǵƎƥƥȔŋȚǵļƮŗƎǵƎƺưŧǠхƎхǨǵǠŋȔļưхŧƀǵŧǠхɮŧȚƎŗƎƥƎǵŧǵхŗŋǠхŧưхǠŋşǨƥļхƀǄǠх
ļǵǵхƀļǨǵưļхƎхŗțǠŒƢǠļǵƎϭхrŧưхşŒхŗǠƎǨǵхǝŒхǝǠƺŘŧǨǨŧǠхƺŘƉхƢļƺǨхƢļưх
ȔļǠļхȔŋƥхǨŒхǨƢļşƥƎƁǵхǨƺƮхļǵǵхƉļхƀǄǠхƮŒưƁļхƺŘƉхǵǽưƁǠƺşşļхǝǠƺŘŧǨ-
ǨŧǠхƎхŧưхŗțǠŒƢǠļǵƎхƁŋƥƥŧǠхşŧǵхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхļǵǵхŗțƁƁļхǽǝǝх
ưǄşȔŋưşƎƁļхǝǠƺŘŧǨǨŧǠϭхrŧşхǠŋǵǵхǝǠƺŘŧǨǨŧǠхɭưưǨхŧưхǠļşхƀǄǠşŧƥļǠͳͷϯх
ЉͳЊхşŧǵхƀǠƎƁǄǠхǵƎşхƀǄǠхƥŧşļǠŧхǵƎƥƥхļưşǠļхǽǝǝƁƎƀǵŧǠхşŒхƀƺǠƮļƥƎǨŧǠļşŧх
ǝǠƺŘŧǨǨŧǠхŧưƢƥļǠŧхƢļưхşŧƥŧƁŧǠļǨϭх$ŧǨǨǽǵƺƮхƮƎưǨƢļǠхşŧǵхǝŒȔŧǠ-
ƢļưхǝŒхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưхưŋǠхưțŘƢŧƥǝŧǠǨƺưŧǠхƥŋƮưļǠхƀǄǠŧǵļƁŧǵϰхЉʹЊх
şŧǵхǽưşŧǠƥŋǵǵļǠхŗŧǨƥǽǵǨƀļǵǵļưşŧхƺŘƉхǨļƮƺǠşưƎưƁŧưхƎưƺƮх
ƀǄǠŧǵļƁŧǵхşŒхŧưхǨțǨǵŧƮļǵƎǨƢхŗŧƉļưşƥƎưƁхļȔхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưхǄƢļǠх
ŧɪŧƢǵƎȔƎǵŧǵŧưхƎхƢƺƮƮǽưƎƢļǵƎƺưхƺŘƉхşŋǠƮŧşхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧǨх
ƥŋǠļưşŧϰхЉ͵ЊхşŧǵхƮƎưǨƢļǠхŗŧǠƺŧưşŧǵхļȔхŧưǨƢƎƥşļхǝŧǠǨƺưŧǠϭхGŧưƺƮх
ļǵǵхƉļхƮļưǽļƥŧǠхǨƺƮхƉƟŋƥǝƮŧşŧƥхƢļưхƢƺǨǵǨļƮƮļхƮƎǨǨǵļƁх
ǽưşȔƎƢļǨϰхƺŘƉхЉͶЊхşŧǵхƁŧǠхƀǄǠŧǵļƁŧǵхƥŧƁƎǵƎƮƎǵŧǵхƁŧưƺƮхļǵǵхǨƎƁưļƥŧǠļх
ǵƎƥƥхǝƺǵŧưǵƎŧƥƥļхƎưȔŧǨǵŧǠļǠŧϮхƢǽưşŧǠхƺŘƉхǝļǠǵưŧǠǨхļǵǵхƥŧşưƎưƁŧưхŋǠх
ǝǠƺƀŧǨǨƎƺưŧƥƥϮхǝŒƥƎǵƥƎƁхƺŘƉхȔŧǵхȔļşхşŧưхƁǄǠϭхTхƀǄƥƟļưşŧхļȔǨưƎǵǵх
ǝǠŧǨŧưǵŧǠļǨхŧưхǠļşхǝǠƺŘŧǨǨŧǠхǨƺƮхşŧǵхȔƎǨļǵхǨƎƁхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁх
ļưȔŋưşŧǠхǨƎƁхļȔϭх

Strategisk planering

�ȔŧưхƺƮхşŧǵхƺŘƢǨŒхɭưưǨхǨǵǽşƎŧǠхǨƺƮхƎưǵŧхƀǽưưƎǵхưŒƁǠļхǨƎƁưƎɭƢļư-
ǵļхǨƢƎƥƥưļşŧǠхƮŧƥƥļưхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƺŘƉхļưşǠļхưŋǠхşŧǵхƁŋƥƥŧǠхşŧǠļǨх
ǽǵǄȔưƎưƁхļȔхǨǵǠļǵŧƁƎǨƢхǝƥļưŧǠƎưƁͳϮхǠŒşŧǠхşŧǵхƎưƺƮхǵƎƥƥȔŋȚǵƀƺǠǨƢ-
ưƎưƁŧưхǨļƮƮļưǵļƁŧǵхǨǵƺǠхŧưƎƁƉŧǵхƺƮхşŧǵхǝƺǨƎǵƎȔļхƀǄǠƉŒƥƥļưşŧǵх
ƮŧƥƥļưхǨǵǠļǵŧƁƎǨƢхǝƥļưŧǠƎưƁхƺŘƉхǵƎƥƥȔŋȚǵͳϭх.ƮǝǠƎǠƎǨƢļхǠŧǨǽƥǵļǵх
ǵțşŧǠхǝŒхļǵǵхƺƥƎƢļхƀƺǠƮŧǠхļȔхǝƥļưŧǠļşŧхǨǵǠļǵŧƁƎŧǠхŋǠхǝƺǨƎǵƎȔǵх
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ļǨǨƺŘƎŧǠļşŧхƮŧşхǨŒȔŋƥхǵƎƥƥȔŋȚǵхǨƺƮхƥǄưǨļƮƉŧǵͳͺϮхǨŋǠǨƢƎƥǵхŗƥļưşх
ƀǄǠŧǵļƁхǨƺƮхȔŧǠƢļǠхƎхƮƎƥƟǄŧǠхƮŧşхǨǵƺǠхƢƺưƢǽǠǠŧưǨͳͻϭхGŧưƺƮхļǵǵх
ǝƥļưŧǠļхǨƎưхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵхǄƢļǠхŘƉļưǨŧưхļǵǵхưŒхǨƎưļхǵƎƥƥȔŋȚǵƮŒƥͳͺͲϭх
$ŧǵхƉļưşƥļǠхƎưǵŧхƺƮхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхǽǵȔŧŘƢƥļǠхŗǠļхǨǵǠļǵŧƁƎŧǠхǵƎƥƥх
ǨƢƎƥƥưļşхƀǠŒưхļưşǠļхƀǄǠŧǵļƁϮхǽǵļưхƮŧǠхƺƮхļǵǵхşŧхƉļǠхŧưхƁŧưƺƮ-
ǵŋưƢǵхǨǵǠļǵŧƁƎхǵƎƥƥхǨƢƎƥƥưļşхƀǠŒưхŧǵǵхǨǵǠļǵŧƁƎƀǠƎǵǵхǵƎƥƥȔŋƁļƁŒưƁǨǨŋǵǵϭх
�ȔŧǠƁŒưƁŧưхƀǠŒưхŧǵǵхƺǝǝƺǠǵǽưƎǨǵƎǨƢǵхǵƎƥƥȔŋƁļƁŒưƁǨǨŋǵǵхǵƎƥƥхŧưх
ƀƺƢǽǨŧǠļşхǨǵǠļǵŧƁƎхƀǄǠхļǵǵхǠƎƢǵļхƎưхǨƎƁхǝŒхȔƎǨǨļхǝǠƺşǽƢǵŧǠϮхƮļǠƢưļ-
şŧǠхŧƥƥŧǠхƀǽưƢǵƎƺưǨƺƮǠŒşŧưхļưǨŧǨххşŋǠƀǄǠхȔļǠļхƉŧƥǵхļȔƁǄǠļưşŧхƀǄǠх
tillväxtenͳͺͳϭх

$ŧưхǨǵǠļǵŧƁƎǨƢļхǝƥļưŧǠƎưƁǨǝǠƺŘŧǨǨхǨƺƮхǨǵǽşƎŧǠхȔƎǨļǠхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵ-
ƀǄǠŧǵļƁхļưȔŋưşŧǠхǨƎƁхļȔхƢƺƮŗƎưŧǠļǠхƀƺǠƮļƥƎǨŧǠļşŧхǨǵǠļǵŧƁƎǨƢļх
ǝƥļưŧǠƎưƁǨƮŧǵƺşŧǠͳͺʹхƮŧşхƎưǵǽƎǵƎƺưͳͺ͵ϭх$ŧǵхƎưưŧŗŋǠхļǵǵхşŧхƉļǠх
ǨŋǠǨƢƎƥǵхȔŋƥǽǵȔŧŘƢƥļşŧхƀǄǠƀļǠļưşŧưхƀǄǠхļǵǵхƁŧưƺƮƀǄǠļхļưļƥțǨŧǠϮх
ƀƺǠƮǽƥŧǠļхļɪŋǠǨǝƥļưŧǠϮхƀǄǠşŧƥļхǠŧǨǽǠǨŧǠϮхǨļƮƺǠşưļхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхƺŘƉх
ƢƺưǵǠƺƥƥŧǠļхƁŧưƺƮƀǄǠļưşŧǵϮхƮŧưхļǵǵхşŧхƎưǵŧхƀƺƢǽǨŧǠļǠхǝŒх
şŧǵļƥƟŧǠļşхǝƥļưŧǠƎưƁхǽǵļưхǨưļǠļǠŧхǵŧưşŧǠļǠхļǵǵхļưȔŋưşļхŧǵǵхƮŧǠх
ǄȔŧǠƁǠƎǝļưşŧхƀǄǠƉŒƥƥưƎưƁǨǨŋǵǵхşŋǠхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưхǨļƮƥļǨхƎưхǨưļŗŗļǠŧх
ƺŘƉхƮŧǠхƎưǵǽƎǵƎȔǵϭхrŧşхŧưхƀƺǠƮļƥƎǨŧǠļşхǝǠƺŘŧǨǨхƎхƁǠǽưşŧưхɭưưǨх
ŧưхǠŧǨǝŧƢǵхƀǄǠхşŧưхƎưǵǽƎǵƎƺưхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧхǽǵȔŧŘƢƥļǠϮхǵƎƥƥхǨǵƺǠļх
şŧƥļǠхƮŧşхƉƟŋƥǝхļȔхƎưƀƺǠƮŧƥƥļхƢƺƮƮǽưƎƢļǵƎƺưǨƢļưļƥŧǠͳͺͶϭх$ŧǵх
ƎưưŧŗŋǠхļǵǵхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưхǽǵļǠŗŧǵļşхȔƎļхƺŗƟŧƢǵƎȔļхƮŧǵƺşŧǠхƺŘƉх
ƥƺƁƎǨƢļхǠŧǨƺưŧƮļưƁхƢļưхƀŒхǨǵŒхǵƎƥƥŗļƢļхƀǄǠхşŧхƮļƁƢŋưǨƥƺǠхǨƺƮх
ǽǵȔŧŘƢƥļǨϭх�ȔŧǠƁǠƎǝļưşŧхƢļưхƮļưхǨŋƁļхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵƥŧşļǠŧхƀǄǠŧşǠļǠх
ŧǵǵхƎưǵǽƎǵƎȔǵхǵƎƥƥȔŋƁļƁŒưƁǨǨŋǵǵхưŋǠхşŧхǨļƮƥļǠхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưхƺŘƉхŧưх
ƮŧǠхƀƺǠƮļƥƎǨŧǠļşхǝǠƺŘŧşǽǠхƀǄǠхļǵǵхşǠļхǨƥǽǵǨļǵǨŧǠͳͺͷϭх�ļǨŧǠļǵхǝŒх

ƁŧưƺƮƀǄǠşхǵƎƥƥȔŋȚǵƀƺǠǨƢưƎưƁхƢļưхƮļưхşŋǠƀǄǠхşǠļхǨƥǽǵǨļǵǨŧưхļǵǵхşŧǵх
ŋǠхȔƎƢǵƎƁǵхļǵǵхǽǵȔŧŘƢƥļхŧưхƀƺǠƮļƥƎǨŧǠļşхǨǵǠļǵŧƁƎǨƢǵхǝƥļưŧǠƎưƁǨǝǠƺ-
ŘŧǨǨхǨƺƮхƎưưŧƉŒƥƥŧǠхǨưļŗŗƉŧǵхƺŘƉхɮŧȚƎŗƎƥƎǵŧǵϭх

ßǵǵŧǠƥƎƁļǠŧхŧǵǵхƢŋưưŧǵŧŘƢŧưхưŋǠхşŧǵхƁŋƥƥŧǠхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁŧưǨх
ǨǵǠļǵŧƁƎǨƢļхǝƥļưŧǠƎưƁхŋǠхļǵǵхşŧхƎхƉǄƁǠŧхƁǠļşхŋưхļưşǠļхŧưƁļƁŧǠļǠх
ǨǵțǠŧƥǨŧưхƎхļǠŗŧǵŧǵͳͺϭхGŧưƺƮхļǵǵхƎưȔƺƥȔŧǠļхǨǵțǠŧƥǨŧưхƎхşŧưх
ǨǵǠļǵŧƁƎǨƢļхǝƥļưŧǠƎưƁŧưхŧǠƉŒƥƥǨхƎưǵŧхŗļǠļхŧǵǵхƮŧưǵƺǠǨƢļǝхǵƎƥƥх
ƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşưƎưƁŧưхǨƺƮхƢļưхǽưşŧǠƥŋǵǵļхǵƺƥƢưƎưƁŧưхļȔхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưϮх
ǨǵțǠŧƥǨŧưхƀǽưƁŧǠļǠхƺŘƢǨŒхǨƺƮхŧưхƢŋƥƥļхǵƎƥƥхțǵǵŧǠƥƎƁļǠŧхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưх
ƺŘƉхļưşǠļхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠͳͺϭхºțȔŋǠǠхɭưưǨхşŧǵхƀŒǠхǨǵǽşƎŧǠхƢǠƎưƁх
ƢƺǝǝƥƎưƁŧưхƮŧƥƥļưхǨǵțǠŧƥǨŧļǠŗŧǵŧхƺŘƉхǵƎƥƥȔŋȚǵхȔļǠƀǄǠхțǵǵŧǠƥƎƁļǠŧх
ǨǵǽşƎŧǠхƢļưхƥŧşļхǵƎƥƥхƎưǵǠŧǨǨļưǵļхƎưǨƎƢǵŧǠϭх

HRM-processer

$ŧưхƀļƢǵƺǠхǨƺƮхƺƀǵļхƥțƀǵǨхƀǠļƮхǨƺƮхşŧưхƮŧǨǵхƢǠƎǵƎǨƢļхƀǄǠхļǵǵх
ǨƢļǝļхƺŘƉхǽưşŧǠƉŒƥƥļхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхƉǽƮļưƢļǝƎǵļƥϮхƮŧşх
ȔƎƥƢŧǵхļȔǨŧǨхşŧхƢǽưǨƢļǝŧǠхƺŘƉхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠхǨƺƮхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧş-
ningͳͺͺхƺŘƉхļưǨǵŋƥƥşļͳͺͻхŗŧǨƎǵǵŧǠϭхrŒưƁļхŋǠхşŧхǨǵǽşƎŧǠхǨƺƮхȔƎǨļǠхļǵǵх
şŧǵхɭưưǨхŧǵǵхǨǵļǠƢǵхǨļƮŗļưşхƮŧƥƥļưхƢǽưǨƢļǝхƺŘƉхƢǠŧļǵƎȔļх
ƀǄǠƮŒƁƺǠхƉƺǨхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхƺŘƉхǵƎƥƥȔŋȚǵͳͻͲϮхƺŘƉхļǵǵхŧưхƥŒƁхŧưŧǠƁƎх
ŧƥƥŧǠхƢƺƮǝŧǵŧưǨưƎȔŒхƉƺǨхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхƢļưхǽǵƁǄǠļхŧǵǵхƉƎưşŧǠхƀǄǠх
tillväxtͳͻͳϭхƺƮхƺȔļưхưŋƮưǵǨхƎưưŧƉŒƥƥŧǠхŧưхǵƎƥƥȔŋȚǵƢƺưǵŧȚǵхƀǄǠŋưş-
ǠƎưƁļǠϮхȔƎƥƢŧǵхƢǠŋȔŧǠхļǵǵхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưǨхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхƉļǠхŧưхƉǄƁх
ƁǠļşхļȔхƎưşƎȔƎşǽŧƥƥǵхƥŋǠļưşŧͳͻʹϭх$ŧǵхƢǠŋȔŧǠхƎхǨƎưхǵǽǠхŧưхƀǄǠƮŒƁļхļǵǵх
ļǵǵǠļƉŧǠļϮхǽǵȔŧŘƢƥļхƺŘƉхŗŧƉŒƥƥļхƢƺƮǝŧǵŧưǵхǝŧǠǨƺưļƥхǄȔŧǠхǵƎşхƀǄǠх
ļǵǵхŒǨǵļşƢƺƮƮļхǵƎƥƥȔŋȚǵͳͻ͵ϭх�ǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƀǄǠǨǵŒǵǵхŗŧǵțşŧƥǨŧưх



Ͷ

ļȔхļǵǵхƉļưǵŧǠļхǨƎǵǵхƉǽƮļưƢļǝƎǵļƥхǝŒхŧǵǵхŗǠļхǨŋǵǵхȔƎǨļǨхƁŧưƺƮхļǵǵх
şŧхƎхƉǄƁǠŧхƁǠļşхļưǨǵǠŋưƁŧǠхǨƎƁхƀǄǠхļǵǵхƉļưǵŧǠļхO¥ЗƀǠŒƁƺǠхƮŧşх
ƉƟŋƥǝхļȔхǝǠƺƀŧǨǨƎƺưŧƥƥļхO¥ЗƮŧşļǠŗŧǵļǠŧͳͻͶхƺŘƉхļǵǵхşŧхƎхƉǄƁǠŧхƁǠļşх
ļưȔŋưşŧǠхǨƎƁхļȔхƀƺǠƮŧƥƥļхO¥ЗǝǠļƢǵƎƢŧǠхƎхƮŧưƎưƁŧưхļǵǵхşŧхɭưưǨх
ưŧşǨƢǠƎȔưļхƺŘƉхļưȔŋưşǨхǠŧƁŧƥŗǽưşŧǵͳͻͷϭхTхƢƺƮƮļưşŧхļȔǨưƎǵǵх
ŗŧǨƢǠƎȔǨхƉǽǠхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхļǠŗŧǵļǠхƀǄǠхļǵǵхƎşŧưǵƎɭŧǠļϮхǠŧƢǠțǵŧǠļϮх
ǽǵȔŧŘƢƥļхƺŘƉхŗŧƉŒƥƥļхƥŋƮǝƥƎƁļхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧϭ

– Rekrytering

.ưхƢǠƎǵƎǨƢхƀǠŒƁļхƀǄǠхƀǄǠŧǵļƁхƮŧşхǨưļŗŗхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхļǵǵхŗŧƮļưưļхǨƎưх
ƺǠƁļưƎǨļǵƎƺưϭхrŒưƁļхǵƎƥƥȔŋȚǵƥŧşļǠŧхƥțƀǵŧǠхƀǠļƮхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧưхļǵǵх
ļǵǵǠļƉŧǠļхƺŘƉхŗŧƉŒƥƥļхǨƢƎŘƢƥƎƁļхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхǨƺƮхşŧưхȔƎƢǵƎƁļǨǵŧх
ƀǠŒƁļưͳͻхşŒхşŧǵхǽǵƁǄǠхƁǠǽưşŧưхƀǄǠхļǵǵхƢǽưưļхƉļưǵŧǠļхǽǵƮļưƎưƁļǠхƎх
ǨļƮŗļưşхƮŧşхƉǄƁхǵƎƥƥȔŋȚǵͳͻϭх�ȔŧưхƺƮхǠŧƢǠțǵŧǠƎưƁļǠхŋǠхƁǠǽưşŧưх
ƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵϮхǽǵƁǄǠхşŧǵхƺŘƢǨŒхŧưхǨǵƺǠхǽǵƮļưƎưƁхşŒхşŧǵхƺƀǵļхƉļưşƥļǠх
ƺƮхļǵǵхǠŧƢǠțǵŧǠļхƮŒưƁļхưțļхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхƎưƺƮхŧưхƢƺǠǵхǵƎşǨǠļƮͳͻͺϭх
FǠļƮƀǄǠхļƥƥǵхƀǄǠхƮƎưşǠŧхƀǄǠŧǵļƁхƢļưхƢƺƮŗƎưļǵƎƺưŧưхļȔхǨȔŒǠƎƁƉŧǵŧưх
ļǵǵхưŒхǽǵхǵƎƥƥхǝƺǵŧưǵƎŧƥƥļхļǠŗŧǵǨǵļƁļǠŧхƮŧşхǨƎưļхǄưǨƢŧƮŒƥхƺƮхļǵǵх
ǠŧƢǠțǵŧǠļхƺŘƉхŗŧƉƺȔŧǵхļȔхļǵǵхǠŧƢǠțǵŧǠļхŧǠƀļǠưļхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхЉşŒх
şŧхƎưǵŧхƉļǠхǨļƮƮļхƮǄƟƥƎƁƉŧǵхļǵǵхƥŋǠļхǽǝǝхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхǨƺƮх
ǨǵǄǠǠŧхƺǠƁļưƎǨļǵƎƺưŧǠЊхƁǄǠļхļǵǵхǽǠȔļƥŧǵхƢǠļƀǵƎƁǵхŗŧƁǠŋưǨļǨͳͻͻϭх
�ǠƎǨǵŧưхǝŒхǵƎƥƥƁŋưƁƥƎƁļхļǠŗŧǵǨǵļƁļǠŧхƢļưхşŒхǨƢļǝļхŗļǠǠƎŋǠŧǠхƀǄǠх
ǵƎƥƥȔŋȚǵϭх¢ŒхƁǠǽưşхļȔхşŧǵǵļхŋǠхǝƺǵŧưǵƎŧƥƥļхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƮŧǠхŗŧưŋƁ-
ưļхŋưхļưşǠļхƀǄǠŧǵļƁхļǵǵхǽǝǝƀļǵǵļхǠŧƢǠțǵŧǠƎưƁхǨƺƮхŧǵǵхƉƎưşŧǠʹͲͲϭх$ŧǵх
ɭưưǨхşŒхŧưхǠƎǨƢхļǵǵхƀǄǠŧǵļƁхƢļưхƀǠŧǨǵļǨхļǵǵхǨưļŗŗǵхļưǨǵŋƥƥļхưțļх
ƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхƀǄǠхļǵǵхƮǄǵļхŧưхǄƢļưşŧхŧƀǵŧǠƀǠŒƁļưхƺŘƉхļǠŗŧǵǨŗŧ-
ƥļǨǵưƎưƁϮхƮŧưхƺƮхşŧǵǵļхƥŧşŧǠхǵƎƥƥхǠŧƢǠțǵŧǠƎưƁхļȔхǝŧǠǨƺưŧǠхǨƺƮхƎưǵŧх

ƉļǠхǠŋǵǵхƢļǝļŘƎǵŧǵхƺŘƉхļǵǵƎǵțşхƢļưхşŧǵǵļхƉƎưşǠļхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхƀǠļƮǵƎşļх
tillväxtʹͲͳϭх$ŋǠƀǄǠхŗǄǠхƀǄǠŧǵļƁхƮŧşхǵƎƥƥȔŋȚǵļƮŗƎǵƎƺưŧǠхƎưǵŧхƢƺƮǝǠƺ-
ƮƎǨǨļхƮŧşхƢȔļƥƎǵŧǵŧưхǝŒхǨƎǵǵхƉǽƮļưƢļǝƎǵļƥхǽǵļưхƁŧưƺƮşǠƎȔļхŧưх
ǨǵǠƎƢǵхǠŧƢǠțǵŧǠƎưƁǨǝƺƥƎǵƎƢϭ

FǄǠхļǵǵхƥțŘƢļǨхƎşŧưǵƎɭŧǠļхƺŘƉхļǵǵǠļƉŧǠļхǠŋǵǵхļǠŗŧǵǨǵļƁļǠŧхǨƢƎƥƟŧǠхǨƎƁх
ǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁŧưхƀǠŒưхļưşǠļхƀǄǠŧǵļƁϭхrŧşļưхƮŒưƁļхƮƎưşǠŧхƀǄǠŧǵļƁх
ļưȔŋưşŧǠхƎưƀƺǠƮŧƥƥļхǠŧƢǠțǵŧǠƎưƁǨǝǠƺŘŧǨǨŧǠʹͲʹϮхɭưưǨхǨǵǽşƎŧǠхǨƺƮх
ǠļǝǝƺǠǵŧǠļǠхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƎхǨǵƺǠхǽǵǨǵǠŋŘƢưƎưƁхļưȔŋưşŧǠх
ƮŧǵƺşƎǨƢǵхǝƥļưŧǠļşŧхǠŧƢǠțǵŧǠƎưƁǨƮŧǵƺşŧǠʹͲ͵хƎưưŧƉŒƥƥļưşŧхх
ƎưǵŧǠȔƟǽŧǠϮхǠŧƀŧǠŧưǨƢƺưǵǠƺƥƥŧǠхƺŘƉхƟƺŗŗǝǠƺȔϭхrŧưхļǠŗŧǵŧǵхǝŒȔŧǠƢļǨх
ļȔхȔļǠхƮļưхǨǄƢŧǠхǝŧǠǨƺưŧǠхǵƎƥƥхşŧхļƢǵǽŧƥƥļхǵƟŋưǨǵŧǠưļϮхşŧǵхȔƎƥƥхǨŋƁļх
ƺƮхşŧхǽǵưțǵǵƟļǠхƎưǵŧǠưļхļǠŗŧǵǨƮļǠƢưļşŧǠхŧƥƥŧǠхşŧƥǵļǠхƎхŧȚǵŧǠưļх
ǽǠȔļƥǨǝǠƺŘŧǨǨŧǠхƎхƟļƢǵŧưхǝŒхǵļƥļưƁϭхOŋǠхɭưưǨхǨǵǽşƎŧǠхǨƺƮхȔƎǨļǠхļǵǵх
ƀǄǠŧǵļƁхƮŧşхƀƺƢǽǨхǝŒхǵŧƢưƎƢхƺŘƉхƎưưƺȔļǵƎƺưхƺƀǵļǠŧхŧưƁļƁŧǠļǠхǨƎƁхƎх
ŧȚǵŧǠưļхǨǄƢưƎưƁļǠϮхƮŧşļưхƀǄǠŧǵļƁхǨƺƮхşǠƎȔŧǠхŧưхƢƺǨǵưļşǨЗхŧƥƥŧǠх
ƢȔļƥƎǵŧǵǨǨǵǠļǵŧƁƎхŋǠхƮŧǠхŗŧưŋƁưļхļǵǵхƀțƥƥļхǨƎưļхȔļƢļưǨŧǠхƮŧşх
ǝŧǠǨƺưŧǠхŗƥļưşхŗŧɭưǵƥƎƁхǝŧǠǨƺưļƥʹͲͶϭхrŧưхŋȔŧưхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхǨǵƺǠƥŧƢх
ǝŒȔŧǠƢļǠϮхşŋǠхǨǵǄǠǠŧхǵƎƥƥȔŋȚǵŗƺƥļƁхǵŧưşŧǠļǠхļǵǵхǨǄƢļхŗƥļưşхŗŧɭưǵƥƎƁх
ǝŧǠǨƺưļƥϮхƮŧşļưхƮƎưşǠŧхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƎхǨǵǄǠǠŧхƺƮƀļǵǵưƎưƁхǨǄƢŧǠх
externtʹͲͷϭх$ŧưхǨǵƺǠļхƀǄǠşŧƥŧưхƮŧşхƎưǵŧǠưхǠŧƢǠțǵŧǠƎưƁхŋǠхļǵǵхşŧǵх
ǽǵƎƀǠŒưхŧưхǨǵǄǠǠŧхƢŋưưŧşƺƮхƺƮхǝŧǠǨƺưŧưхƎхƀǠŒƁļхŋǠхƥŋǵǵļǠŧхļǵǵх
ŗŧşǄƮļхƺƮхȔŧşŧǠŗǄǠļưşŧхǝļǨǨļǠхƀǄǠхǽǝǝƁƎƀǵŧưϮхȔƎƥƢŧǵхƁǄǠхļǵǵх
ǠŧƢǠțǵŧǠƎưƁǨǝǠƺŘŧǨǨŧưхƎưưŧƉŒƥƥŧǠхǨŒȔŋƥхŧưхƉǄƁǠŧхǵǠŋɪǨŋƢŧǠƉŧǵхƺŘƉх
ƮƎưşǠŧхǠŧǨǽǠǨŧǠϭх$ŋǠƀǄǠхȔŋưşŧǠхǨƎƁхƮŒưƁļхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхưŋǠхǨŒхŋǠх
ƮǄƟƥƎƁǵхƎхƀǄǠǨǵļхƉļưşхƎưǵŧǠưǵϮхƎхļưşǠļхƉļưşхǵƎƥƥхǨƎưļхưŋǵȔŧǠƢхƺŘƉх
ƀǄǠǨǵхƎхǵǠŧşƟŧхƉļưşхŧȚǵŧǠưǵʹͲϭхх
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$ŧǵхɭưưǨхŧǵǵхǨǵļǠƢǵхǨļƮŗļưşхƮŧƥƥļưх
kunskap och kreativa förmågor hos 
medarbetare och tillväxt.

tŋǠхşŧǵхƁŋƥƥŧǠхȔƎƥƢļхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхǠŧƢǠțǵŧǠļǠхǨƢƎƥƟŧǠхşŧǵхǨƎƁхƮŧƥƥļưх
ƺƥƎƢļхưƎȔŒŧǠхļȔхƺǠƁļưƎǨļǵƎƺưŧưϭх¢ŒхŘƉŧƀǨưƎȔŒхǨǄƢŧǨхǝŧǠǨƺưŧǠхǨƺƮх
ƢļưхƢƺƮǝŧưǨŧǠļхƥǽŘƢƺǠхƎхŋƁļǠŧưǨхƢǽưǨƢļǝхƁŧưƺƮхļǵǵхǠŧƢǠțǵŧǠļх
ŘƉŧƀŧǠхƮŧşхƢƺƮǝƥŧǵǵŧǠļưşŧхƀŋǠşƎƁƉŧǵŧǠхƺŘƉхƢǽưǨƢļǝϭх$ŋǠŧƮƺǵх
ļưǨǵŋƥƥŧǠхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƎưǵŧхưǄşȔŋưşƎƁǵȔƎǨхşŧхǨǵǄǠǨǵļхǵļƥļưƁŧǠưļх
ǝŒхļǠŗŧǵǨƮļǠƢưļşŧưхƀǄǠхǝƺǨƎǵƎƺưŧǠхǝŒхƥŋƁǠŧхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵǨưƎȔŒŧǠϭх
FļƢǵǽƮхŋǠхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхŋǠхƮŧǠхŗŧưŋƁưļхļǵǵхļưǨǵŋƥƥļхǽưƁļх
ƎưşƎȔƎşŧǠϮхşŧхǨƺƮхŋǠхƮƎưşǠŧхǽǵŗƎƥşļşŧхƺŘƉхƎŗƥļưşхşŧхǨƺƮхƉļǠх
ǽǝǝƥŧȔǵхƥŒưƁļхǝŧǠƎƺşŧǠхļȔхļǠŗŧǵǨƥǄǨƉŧǵʹͲϭхTǨǵŋƥƥŧǵхȔŋƥƟǨхǝŧǠǨƺưŧǠх
ǨƺƮхļǠŗŧǵļǠхƉŒǠǵϮхƮŧşхŧǵǵхɮŧȚƎŗŧƥǵхǵŋưƢļưşŧхƺŘƉхŧưхƀǄǠƮŒƁļхļǵǵх
ƉļưǵŧǠļхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхƀǄǠŋưşǠƎưƁǨǵļƢǵʹͲͺϭх.ǵǵхļƁŧǠļưşŧхǨƺƮхƁǠǽưşļǠх
ǨƎƁхƎхŧǵǵхǠŧǨƺưŧƮļưƁхƺƮхļǵǵхşŧǵхŋǠхƥŋǵǵļǠŧхļǵǵхƢƺƮǝƥŧǵǵŧǠļхǠŋǵǵх
ǝŧǠǨƺưƥƎƁƉŧǵхƮŧşхƢƺƮǝŧǵŧưǨǽǵȔŧŘƢƥƎưƁхŋưхļǵǵхƢƺƮǝƥŧǵǵŧǠļхŧưх
ƢƺƮǝŧǵŧưǵхǝŧǠǨƺưхƮŧşхǠŋǵǵхǝŧǠǨƺưƥƎƁƉŧǵϭх.ưхşŧƥхļȔхǽǵƮļưƎưƁŧưх
ƮŧşхļǵǵхŒǨǵļşƢƺƮƮļхǽǵƉŒƥƥƎƁххǵƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхǨŒƥŧşŧǨхļǵǵхƎşŧưǵƎɭŧǠļх
ƺŘƉхǠŧƢǠțǵŧǠļхǠŋǵǵхǝŧǠǨƺưƥƎƁƉŧǵŧǠϭх

– Socialisering
.ưхǽǵƮļưƎưƁхȔƎşхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхļǵǵхŗƎŗŧƉŒƥƥļхǵțşƥƎƁļхǨǝŧƥǠŧƁƥŧǠхƎхƀƺǠƮх
ļȔхưƺǠƮŧǠхƺŘƉхȔŋǠşŧǠƎưƁļǠхǨƺƮхǨǵțǠхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưхƁŧưƺƮхļǵǵхşŧх
ƁŧǠхȔŋƁƥŧşưƎưƁхƀǄǠхƉǽǠхƮļưхƀǄǠȔŋưǵļǨхŗŧǵŧхǨƎƁхǨŒȔŋƥхƎưǵŧǠưǵх
ƁŧưǵŧƮƺǵхȔļǠļưşǠļхǨƺƮхŧȚǵŧǠưǵхƁŧưǵŧƮƺǵхļưşǠļхƎưǵǠŧǨǨŧưǵŧǠϭхtŋǠх
ƀǄǠŧǵļƁхȔŋȚŧǠхƺŘƉхşŧǠļǨхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхŗƥƎǠхƮŧǠхƮŒưƁǨƎşƎƁļхŋǠх
ǠƎǨƢŧưхǨǵƺǠхļǵǵхǨǝŧƥǠŧƁƥŧǠхǨƺƮхǵƎşƎƁļǠŧхȔļǠхǵțşƥƎƁļхŗǄǠƟļǠхƟǽǨǵŧǠļǨх
ƀǄǠхļǵǵхǨŒхǨƮŒưƎưƁƺƮхŗƥƎхƺǵțşƥƎƁļϮхȔƎƥƢŧǵхƁǄǠхşŧǵхǨȔŒǠļǠŧхļǵǵх
ƎưǵŧƁǠŧǠļхưțхǝŧǠǨƺưļƥхƎхƺǠƁļưƎǨļǵƎƺưŧưʹͲͻϭхFǠļƮƁŒưƁǨǠƎƢļхƀǄǠŧǵļƁх
ƥŒǵŧǠхƎưǵŧхşŧǵǵļхƉŋưşļϭх$ŧхƀǄǠǨǵŋǠƢŧǠхƢǽƥǵǽǠŧưϮхļưȔŋưşŧǠхǨțƮŗƺƥŧǠх
ƎхǄȔŧǠɮǄşхƺŘƉхǝŒƮƎưưŧǠхļƥƥǵƎşхƮŧşƥŧƮƮļǠưļхƺƮхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨх
ǨǝŧƥǠŧƁƥŧǠхǨŒхļǵǵхƮŧşļǠŗŧǵļǠưļхȔŧǵхȔļşхƀǄǠŧǵļƁŧǵхǨǵŒǠхƀǄǠхƺŘƉхȔļǠǵх
şŧхŋǠхǝŒхȔŋƁʹͳͲϭх$ŧǵхŋǠхŧǵǵхǵƎşǨƢǠŋȔļưşŧхļǠŗŧǵŧхǨƺƮхşŧǵхȔƎǨļǵхǨƎƁх
ļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхǝǠƎƺǠƎǵŧǠļǠхƎхƉǄƁǠŧхƁǠļşхŋưхƟŋƮƀǄǠŧƥǨŧƀǄǠŧǵļƁʹͳͳϮх
ŧȚŧƮǝŧƥȔƎǨхƁŧưƺƮхļǵǵхǝŒƮƎưưļхƥŧşļǠŧхƺƮхŗŧǵțşŧƥǨŧưхļȔхļǵǵхƥŧȔļх
ǨƺƮхƮļưхƥŋǠϮхşŧǵхȔƎƥƥхǨŋƁļхļǵǵхǽǵǄȔļхŧǵǵхǨțƮŗƺƥƎǨƢǵхƥŧşļǠǨƢļǝхǨƺƮх



Ͷͻ

ǵțşƥƎƁƁǄǠхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưǨхǨǝŧƥǠŧƁƥŧǠϭх.ǵǵхļǠƁǽƮŧưǵхƀǄǠхļǵǵхļưȔŋưşļх
ǨƎƁхļȔхƎưǵŧǠưхǠŧƢǠțǵŧǠƎưƁϮхǨƺƮхŗŧƉļưşƥļǵǨхƺȔļưϮхŋǠхļǵǵхşŧǵх
ǽưşŧǠƥŋǵǵļǠхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхļǠŗŧǵŧхƮŧşхļǵǵхŗƎŗŧƉŒƥƥļхǄưǨƢȔŋǠşхƢǽƥǵǽǠϭ

– Kompetensutveckling

.ǵǵхļưưļǵхO¥rЗǠŧƥļǵŧǠļǵхƺƮǠŒşŧхşŋǠхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхǨŋǠǨƢƎƥƟŧǠхǨƎƁх
ŋǠхļǠŗŧǵŧǵхƮŧşхƢƺƮǝŧǵŧưǨǽǵȔŧŘƢƥƎưƁϭхºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхŗŒşŧхǝǠļǵļǠх
ƮŧǠхƺƮхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧǨхǽǵŗƎƥşưƎưƁхƺŘƉхƉǽǠхşŧǵхƢļưхŗƎşǠļхǵƎƥƥхļǵǵхưŒх
ȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưǨхƮŒƥʹͳʹхƺŘƉхŋǠхƮŧǠхŗŧưŋƁưļхļǵǵхŗŧǵļƥļхƀǄǠхŧȚǵŧǠưх
ļǠŗŧǵǨǠŧƥļǵŧǠļşхǽǵŗƎƥşưƎưƁʹͳ͵ϭх$ŧǵхƉļǠхƺŘƢǨŒхȔƎǨļǵхǨƎƁхļǵǵхşŧǵхɭưưǨх
ŧǵǵхǝƺǨƎǵƎȔǵхǨļƮŗļưşхƮŧƥƥļưхǽǵŗƎƥşưƎưƁхļȔхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхƺŘƉхƉǄƁх
tillväxtʹͳͶϭхrŧưхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁŧưхǨŋǠǨƢƎƥƟŧǠхǨƎƁхƺŘƢǨŒхưŋǠхşŧǵхƁŋƥƥŧǠх
ǨțưŧưхǝŒхƢƺƮǝŧǵŧưǨǽǵȔŧŘƢƥƎưƁхļȔхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşưƎưƁŧưϭхtŋǠхƀǄǠŧǵļƁх
ǄƢļǠхƎхǨǵƺǠƥŧƢхƺŘƉхƢƺƮǝƥŧȚƎǵŧǵхǨǵŋƥƥǨхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşưƎưƁļǠхƎưƀǄǠхŧǵǵх
ļưǵļƥхǝǠƺŗƥŧƮхǨƺƮхƢǠŋȔŧǠхƮŧǠхǨƺɭǨǵƎƢŧǠļşŧхƀǄǠƮŒƁƺǠхƺŘƉх
ƀŋǠşƎƁƉŧǵŧǠϮхşŋǠхşŧƥǵļƁļưşŧхƎхƥŧşļǠǽǵŗƎƥşưƎưƁļǠʹͳͷхƺŘƉхǝŧŧǠЗǵƺЗǝŧ-
ŧǠЗưŋǵȔŧǠƢʹͳхļưǨŧǨхƁǄǠļхşŧƮхƮŧǠхƢļǝļŗƥļхļǵǵхƉļưǵŧǠļхǽǵƮļưƎưƁļǠ-
ưļхƮŧşхƉǄƁхǵƎƥƥȔŋȚǵϭх�ƥļưşхƀǠŒƁƺǠхǨƺƮхşŒхŗŧƉļưşƥļǨхŋǠхƢƺưŘŧǝǵхƀǄǠх
ļǵǵхǵƎƥƥƁƺşƺǨŧхƮŧşļǠŗŧǵļǠưļǨхǝŧǠǨƺưƥƎƁļхǽǵȔŧŘƢƥƎưƁǨŗŧƉƺȔхƺŘƉх
şŧƥŧƁŧǠļхļưǨȔļǠхƀǄǠхļǵǵхǨƢļǝļхǨƟŋƥȔǨǵțǠļưşŧхƁǠǽǝǝŧǠʹͳϭх�ǵǵхƀǄǠȔŋǠȔļх
şŧǨǨļхƀŋǠşƎƁƉŧǵŧǠхƁŧưƺƮхǽǵŗƎƥşưƎưƁхŧƥƥŧǠхşŧƥǵļƁļưşŧхƎхǝŧŧǠЗǵƺЗǝŧ-
ŧǠЗưŋǵȔŧǠƢхƁǄǠхƎưǵŧхŗļǠļхƀǄǠŧǵļƁļǠưļхǵƎƥƥхŗŋǵǵǠŧхŘƉŧƀŧǠϮхǽǵļưхǨǵƎƮǽƥŧǠļǠх
ƺŘƢǨŒхŧưǵǠŧǝǠŧưǄǠŧǠǨхǄưǨƢļưхļǵǵхǨƢļǝļхƮŧǠхǵƎşхƀǄǠхǨǵǠļǵŧƁƎǨƢļхļƢǵƎȔƎ-
ǵŧǵŧǠхşŋǠхşŧхƢļưхƀƺƢǽǨŧǠļхǝŒхǽǵƀƺǠǨƢưƎưƁхļȔхưțļхǵƎƥƥȔŋȚǵƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧǠϭ

– Belöning 

.ǵǵхļưưļǵхƺƮǠŒşŧхǨƺƮхǽǝǝƮŋǠƢǨļƮƮļǵǨхƎхǵƎƥƥȔŋȚǵǨǵǽşƎŧǠхŋǠх

ŗŧǵțşŧƥǨŧưхļȔхļǵǵхŗŧƥǄưļхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхƎхǨțƀǵŧхļǵǵхļǵǵǠļƉŧǠļʹͳͺϮх
ƮƺǵƎȔŧǠļʹͳͻϮхŗŧƉŒƥƥļʹʹͲϮхƺŘƉхǄƢļхǝǠƺşǽƢǵƎȔƎǵŧǵŧưхƉƺǨхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧϭх
$ŒхļưǨǵŋƥƥşļхƎхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхǨŋƁǨхǠŧƁŧƥŗǽưşŧǵхǝǠŧǨǨļǨхƉŒǠǵхǽưşŧǠх
ƥŒưƁļхļǠŗŧǵǨşļƁļǠʹʹͳхļưǨŧǨхŧưхļşŧƢȔļǵхŗŧƥǄưƎưƁхǽǵǄȔŧǠхƺǠşƎưļǠƎŧх
ƥǄưхȔļǠļхưǄşȔŋưşƎƁǵхƀǄǠхļǵǵхǨƢļǝļхƺŘƉхǽǝǝǠŋǵǵƉŒƥƥļхƮƺǵƎȔļǵƎƺưϭх
OŋǠхȔƎǨļǠхǨǵǽşƎŧǠхļǵǵхǝǠŧǨǵļǵƎƺưǨŗļǨŧǠļşхŗŧƥǄưƎưƁхļȔхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧх
ŋǠхȔļưƥƎƁļǠŧхƎхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхŋưхƎхƟŋƮƀǄǠŧƥǨŧƀǄǠŧǵļƁʹʹʹϭхºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧ-
ǵļƁхļưȔŋưşŧǠхǨƎƁхƎхƉǄƁǠŧхƁǠļşхļȔхŧƢƺưƺƮƎǨƢļхƎưŘƎǵļƮŧưǵхǨƺƮх
ŗƺưǽǨļǠϮхȔƎưǨǵşŧƥưƎưƁххƺŘƉхƺǝǵƎƺưŧǠхƀǄǠхļǵǵхƢƺǝǝƥļхǨļƮƮļưх
ƮŧşļǠŗŧǵļǠŧǨхƺŘƉхƀǄǠŧǵļƁŧưǨхƎưǵǠŧǨǨŧưʹʹ͵ϭхrŧưхŋȔŧưхƎŘƢŧх
ƮƺưŧǵŋǠļхŗŧƥǄưƎưƁļǠϮхǨƺƮхǵŧȚхțǵǵŧǠƥƎƁļǠŧхŗŧǵļƥşхǨŧƮŧǨǵŧǠϮх
ǽǵŗƎƥşưƎưƁхƺŘƉхŗŧƀƺǠşǠļưхļưȔŋưşǨхƎŗƥļưşхƀǄǠхļǵǵхǨŋƢŧǠǨǵŋƥƥļх
ƀƺǠǵǨļǵǵļхļƮŗƎǵƎǄǨļхƎưǨļǵǨŧǠʹʹͶϭх$ŧǨǨļхƎưŘƎǵļƮŧưǵхǵƎƥƥƉļưşļƉŒƥƥǨхƀǄǠх
ļǵǵхǽǝǝưŒхɮŧǠļхǨțƀǵŧưϮхǨƺƮхļǵǵхǨǵƎƮǽƥŧǠļхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхǵƎƥƥхŗǠļх
ǝǠŧǨǵļǵƎƺưŧǠϮхƁŧхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхŧưхƢŋưǨƥļхļȔхŋƁļǠǨƢļǝхƎхƀǄǠŧǵļƁŧǵϮх
ƺŘƉхƀǄǠхļǵǵхļǵǵǠļƉŧǠļхƺŘƉхŗŧƉŒƥƥļхşǽƢǵƎƁļхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧϭхrŧưхşŧх
ǝǠŧǨǵļǵƎƺưǨŗļǨŧǠļşŧхŗŧƥǄưƎưƁļǠưļхƉƟŋƥǝŧǠхƺŘƢǨŒхƀǄǠŧǵļƁхļǵǵхşŧƥļх
ļɪŋǠǨǠƎǨƢŧǠхƮŧşхǨƎưļхļưǨǵŋƥƥşļхƺŘƉхǨǝļǠļхǝŧưƁļǠхƁŧưƺƮхļǵǵх
ǵƎƥƥƉļưşļƉŒƥƥļхŗƥțƁǨļƮƮļхƥǄưŧǠхƮŧưхƁŧưŧǠǄǨļхŗƺưǽǨļǠхǨƺƮх
ƀļƥƥŧǠхǽǵхƺƮхƀǄǠŧǵļƁŧǵхƁŒǠхŗǠļʹʹͷϭх¢ŒхǨŒхȔƎǨхļưȔŋưşǨхŗŧƥǄưƎưƁх
ƎǨǵŋƥƥŧǵхƀǄǠхƮŧǠхƢƺǨǵǨļƮƮļхƢƺưǵǠƺƥƥƮŧƢļưƎǨƮŧǠхǨƺƮхŧȚŧƮǝŧƥȔƎǨх
țǵǵŧǠƥƎƁļǠŧхƥŧşļǠŧхƀǄǠхļǵǵхǨǵțǠļхŗŧǵŧŧưşŧưхƎхǄưǨƢȔŋǠşхǠƎƢǵưƎưƁϭх

.ưхǨŋǠǨƢƎƥşхƀǠŒƁļхƎхşŧǵǵļхǨļƮƮļưƉļưƁхŋǠхƉǽǠǽȔƎşļхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧх
ŗǄǠхŧǠŗƟǽşļǨхŋƁļǠǨƢļǝхƎхǨțƀǵŧхļǵǵхǨŋƢŧǠǨǵŋƥƥļхşŧǠļǨхƎưǨļǵǨŧǠхƀǄǠх
ƀƺǠǵǨļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵϭхOŋǠхɭưưǨхǨǵǽşƎŧǠхǨƺƮхǠļǝǝƺǠǵŧǠļǠхƺƮхļǵǵх
ƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхǨƺƮхŗŧƉļưşƥļǨхǨƺƮхŋƁļǠŧхļưǨŧǨхȔļǠļхƮŧǠхŗŧưŋƁưļх
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ļǵǵхļƁŧǠļхƎхǠƎƢǵưƎưƁхƮŧşхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхƎưǵǠŧǨǨŧưʹʹϮхƮŧưхşŧǵхɭưưǨх
ļưşǠļхǨǵǽşƎŧǠхǨƺƮхȔƎǨļǠхļǵǵхƀǄǠŧǵļƁхǨƺƮхƀƺǠǵǨŋǵǵŧǠхļǵǵхȔŋȚļхǨưļŗŗǵх
ŋǠхƮƎưǨǵхǨļưưƺƥƎƢļхļǵǵхǨŋƥƟļхļƢǵƎŧǠхǵƎƥƥхŘƉŧƀŧǠхƺŘƉхļưǨǵŋƥƥşļʹʹϭх.ưх
ƀǄǠƢƥļǠƎưƁхŋǠхļǵǵхŋƁļǠŧхǵƎƥƥхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхǨƺƮхƀǄǠȔŋưǵļǠхǨƎƁхļǵǵх
ƀƺǠǵǨŋǵǵļхȔŋȚļхŋǠхƮƎưşǠŧхŗŧưŋƁưļхļǵǵхşŧƥļхƮŧşхǨƎƁхļȔхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨх
ƀǠļƮǵƎşļхȔŋǠşŧϮхƮŧşļưхŋƁļǠŧхǨƺƮхŋǠхƮŧǠхƺǨŋƢǠļхŧƥƥŧǠхǨƺƮхȔŧǵхļǵǵх
ƀǄǠŧǵļƁŧǵхƢļưǨƢŧхǨǵŒǠхƎưƀǄǠхǨȔŒǠļǠŧхǵƎşŧǠхƉŧƥƥǠŧхşŧƥļǠхƮŧşхǨƎƁхļȔх
ǠƎǨƢǵļƁļưşŧхƺŘƉхşŋǠƀǄǠхŋǠхƮŧǠхȔŋƥȔƎƥƥƎƁǵхƎưǨǵŋƥƥşļхǵƎƥƥхļǵǵхşŧƥļхƮŧşх
ǨƎƁхļȔхŋƁļǠǨƢļǝŧǵϭхrŧşхļưşǠļхƺǠşхɭưưǨхşŧǵхǨŒȔŋƥхǨǵǽşƎŧǠхƮŧşх
ļǠƁǽƮŧưǵхƀǄǠхȔļǠƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƎхƉǄƁǠŧхƁǠļşхşŧƥļǠхƮŧşхǨƎƁхļȔх
ŋƁļǠǨƢļǝŧǵхǨƺƮхǨǵǽşƎŧǠхƮŧşхļǠƁǽƮŧưǵхǵƎƥƥхȔļǠƀǄǠхşŧхȔŋƥƟŧǠхļǵǵхƎưǵŧх
ƁǄǠļхǨŒʹʹͺϭх$ŧưхǄȔŧǠƁǠƎǝļưşŧхŗƎƥşŧưхŋǠхşŋǠƀǄǠхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƎх
ƉǄƁǠŧхƁǠļşхļưȔŋưşŧǠхǨƎƁхļȔхŗŧƥǄưƎưƁļǠхƮŧşхļưşǠļхƀƺǠƮŧǠхļȔх
ŧƢƺưƺƮƎǨƢļхƎưŘƎǵļƮŧưǵхǨƺƮхŗƺưǽǨļǠхƺŘƉхȔƎưǨǵşŧƥưƎưƁϭ

Innovation

ưļŗŗȔŋȚļưşŧхƀǄǠŧǵļƁŧưхǨƢƎƥƟŧǠхǨƎƁхƀǠŒưхƮŧǠхƥŒưƁǨļƮǵхȔŋȚļưşŧх
ƀǄǠŧǵļƁхưŋǠхşŧǵхƁŋƥƥŧǠхƀǄǠƮŒƁļưхļǵǵхǨƢļǝļхŧǵǵхǽưƎƢǵхȔŋǠşŧхƀǄǠхǨƎưļх
ƢǽưşŧǠʹʹͻϭхrŧşхşŧǵхļȔǨŧǨхļǵǵхǵƎƥƥƉļưşļƉŒƥƥļхŧǵǵхŗŋǵǵǠŧхŧƥƥŧǠхŗƎƥƥƎƁļǠŧх
ǨŋǵǵхļǵǵхǽǵƀǄǠļхŧưхǽǝǝƁƎƀǵϮхƥǄǨļхŧǵǵхǝǠƺŗƥŧƮхŧƥƥŧǠхǵƎƥƥƁƺşƺǨŧхŧǵǵх
ŗŧƉƺȔϭхFǄǠхļǵǵхƥțŘƢļǨхƮŧşхşŧǵхƢǠŋȔǨхƎưưƺȔļǵƎƺưхƎхƮŧưƎưƁŧưхЧļǵǵх
ƁǄǠļхưțļхǨļƢŧǠхŧƥƥŧǠхƁǄǠļхǨļƢŧǠхǨƺƮхǠŧşļưхƁǄǠǨхǝŒхŧǵǵхưțǵǵхǨŋǵǵЧх
ЉŘƉǽƮǝŧǵŧǠǨϮхͳͻͶϮхǨͳͷͳЊϭхTхƁǠǽưşŧưхƉļưşƥļǠхşŧǵхƺƮхļǵǵхǝǠƺşǽŘŧ-
ǠļхưțхƢǽưǨƢļǝхŧƥƥŧǠхƢƺƮŗƎưŧǠļхŗŧɭưǵƥƎƁхƢǽưǨƢļǝхǝŒхưțļхǨŋǵǵʹ͵Ͳ 
ȔļǠƀǄǠхƎưưƺȔļǵƎƺưхƢļưхǨŧǨхǨƺƮхŧưхƎưǵŧǠļƢǵƎȔхƎưƥŋǠưƎưƁǨǝǠƺŘŧǨǨϭх

ǵǽşƎŧǠхȔƎǨļǠхļǵǵхşŧǵхɭưưǨхŧưхǨǵļǠƢхƢƺǝǝƥƎưƁхƮŧƥƥļưхƎưưƺȔļǵƎƺưǨ-

ļǠŗŧǵŧхƺŘƉхǵƎƥƥȔŋȚǵʹ͵ͳϭхrƎưşǠŧхƀǄǠŧǵļƁхƉļǠхǨŋƥƥļưхǨļƮƮļхǨǵƺǠşǠƎƀǵǨ-
ƀǄǠşŧƥļǠхǨƺƮхǨǵǄǠǠŧхƀǄǠŧǵļƁхȔļǠƀǄǠхşŧǠļǨхǵƎƥƥȔŋȚǵхƀǠŋƮǨǵхƮŒǨǵŧх
ŗļǨŧǠļǨхǝŒхƎưưƺȔļǵƎƺưхǨưļǠļǠŧхŋưхļǵǵхƁǄǠļхǨļƮƮļхǨļƢŧǠхǝŒх
ǨļƮƮļхǨŋǵǵхǨƺƮхļưşǠļʹ͵ʹϭхTхƮƎưşǠŧхƀǄǠŧǵļƁхŋǠхşŋǠƀǄǠхŧǵǵхļƢǵƎȔǵхŧư-
ƁļƁŧƮļưƁхƎхƎưưƺȔļǵƎƺưхƺŘƉхǽǵȔŧŘƢƥƎưƁхǨŋǠǨƢƎƥǵхȔƎƢǵƎƁǵхƀǄǠхļǵǵхǽǝǝưŒх
ǵƎƥƥȔŋȚǵхǽưşŧǠхŧưхƥŋưƁǠŧхǵƎşǨǝŧǠƎƺşʹ͵͵ϭ 

ļưưƺƥƎƢƉŧǵŧưхƀǄǠхļǵǵхŒǨǵļşƢƺƮƮļхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхƮțŘƢŧǵхƉǄƁǠŧхƀǄǠх
ƀǄǠŧǵļƁхǨƺƮхƀǠļƮƁŒưƁǨǠƎƢǵхƎưǵǠƺşǽŘŧǠļǠхưțļхŧƥƥŧǠхȔŋǨŧưǵƥƎƁǵх
ƀǄǠŗŋǵǵǠļşŧхǝǠƺşǽƢǵŧǠϺǵƟŋưǨǵŧǠʹ͵ͶϮхƺƀǵļхǝǠƺşǽƢǵŧǠϺǵƟŋưǨǵŧǠхǨƺƮх
ǨƢƎƥƟŧǠхǨƎƁхƀǠŒưхşŧхǨƺƮхŧǠŗƟǽşǨхļȔхļưşǠļхƀǄǠŧǵļƁʹ͵ͷϭх�ȔƁǄǠļưşŧхŋǠх
şŒхļǵǵхǨƢļɪļхǨƎƁхǨŒȔŋƥхŧưхļƥƥƮŋưхƢǽưǨƢļǝхƺƮхƮļǠƢưļşŧưʹ͵ϮхǨƺƮх
ŧưхşƟǽǝļǠŧхƀǄǠǨǵŒŧƥǨŧхƀǄǠхƢǽưşŧǠưļǨхŗŧƉƺȔхƺŘƉхǄưǨƢŧƮŒƥʹ͵ϭх
FǄǠŧǵļƁхƮŧşхǨưļŗŗхǵƎƥƥȔŋȚǵхǵțŘƢǨхşŋǠƀǄǠхȔļǠļхƮŧǠхŗŧưŋƁưļхļǵǵх
ŗțƁƁļхǠŧƥļǵƎƺưŧǠхƮŧşхǝƺǵŧưǵƎŧƥƥļхƢǽưşŧǠхƎхǨțƀǵŧхļǵǵхǽǵȔŧŘƢƥļхŧưх
ŗŋǵǵǠŧхƢŋưǨƥļхƀǄǠхƢǽưşŧǠưļǨхŗŧƉƺȔхƺŘƉхǄưǨƢưƎưƁļǠхƀǄǠхļǵǵхǽǵƎƀǠŒưх
şŧưưļхƢŋưưŧşƺƮхƢǽưưļхǽǵȔŧŘƢƥļхŗŋǵǵǠŧхŧǠŗƟǽşļưşŧưʹ͵ͺϭхTưưƺȔļ-
ǵƎƺưхƢļưхŧƮŧƥƥŧǠǵƎşхƺŘƢǨŒхƉļưşƥļхƺƮхǝǠƺŘŧǨǨǽǵȔŧŘƢƥƎưƁϮхşŋǠхşŧǵх
ȔƎǨļǵхǨƎƁхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхŋƁưļǠхŧưхǨǵǄǠǠŧхǽǝǝƮŋǠƢǨļƮƉŧǵхǝŒхļǵǵх
ǨǵŋưşƎƁǵхƀǄǠŗŋǵǵǠļхǝǠƺşǽƢǵƎƺưǨǝǠƺŘŧǨǨŧǠʹ͵ͻϮхƮŧưхƺŘƢǨŒхƮŧǠхǵƎşхƀǄǠх
ļǵǵхǽǵȔŧŘƢƥļхưțļхşƎǨǵǠƎŗǽǵƎƺưǨƮǄưǨǵŧǠхƎхƮŧưƎưƁŧưхļǵǵхǽǵȔŧŘƢƥļх
ƢļưļƥŧǠхǨƺƮхƁǄǠхşŧǵхƮǄƟƥƎƁǵхƀǄǠхƢǽưşŧǠхļǵǵхŧưƢŧƥǵхƀŒхǵƎƥƥƁŒưƁхǵƎƥƥх
ƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхŧǠŗƟǽşļưşŧʹͶͲϭх.ǵǵхǨǵļǠƢǵххƀƺƢǽǨхǝŒхşŧǨǨļхƺƮǠŒşŧưхƢļưх
ǠŧƥļǵŧǠļǨхǵƎƥƥхļǠŗŧǵŧǵхƮŧşхǝǠƺşǽƢǵЗхƺŘƉхǵƟŋưǨǵŧǽǵȔŧŘƢƥƎưƁϭхtțļх
ǝǠƺşǽƢǵŧǠхƺŘƉхǵƟŋưǨǵŧǠхƢǠŋȔŧǠхƺƀǵļхưțļхǝǠƺŘŧǨǨŧǠϮхƮŧşļưхưțļх
ǝǠƺŘŧǨǨŧǠхƢļưхǨƢļǝļхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧǠхǵƎƥƥхưțļхŧǠŗƟǽşļưşŧưϭх$ŋǠƀǄǠхƁŒǠх
ǝǠƺşǽƢǵЗхƺŘƉхǝǠƺŘŧǨǨƎưưƺȔļǵƎƺưхƺƀǵļхƉļưşхƎхƉļưşϭ
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.ưхǵƎƥƥхƎưưƺȔļǵƎƺưхǠŧƥļǵŧǠļşхƀǠŒƁļхŋǠхưțļхǵŧƢưƎƢŧǠǨхŗŧǵțşŧƥǨŧхƀǄǠх
ǵƎƥƥȔŋȚǵϭхOŋǠхɭưưǨхǨǵǽşƎŧǠхǨƺƮхȔƎǨļǠхļǵǵхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưхƉƺǨхǵƎƥƥȔŋȚǵ-
ƀǄǠŧǵļƁхƢļưхŗțƁƁļхǝŒхưțхǵŧƢưƎƢϮхƮŧưхļǵǵхşŧǵхƺŘƢǨŒхɭưưǨхǵƎƥƥȔŋȚǵЗ
ƀǄǠŧǵļƁхƎхƥŒƁǵŧƢưƺƥƺƁƎǨƢļхŗǠļưǨŘƉŧǠʹͶͳϮхȔƎƥƢŧǵхǵțşŧǠхǝŒхļǵǵхǵŧƢưƎƢх
ƢļưǨƢŧхƎưǵŧхŋǠхşŧưхȔƎƢǵƎƁļǨǵŧхƎưƁǠŧşƎŧưǨŧưхƎхƎưưƺȔļǵƎƺưхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵʹͶʹϭх
TŗƥļưşхƢļưхƎưưƺȔļǵƎƺưŧưхȔļǠļхǠļşƎƢļƥϮхşŒхşŧǵхǵƎƥƥхŧȚŧƮǝŧƥхŗțƁƁŧǠхǝŒх
ƉǄƁǵŧƢưƺƥƺƁƎǨƢļхŗļưŗǠțǵļưşŧхǽǝǝɭưưƎưƁļǠϮхƮŧşļưхşŧưхƎхļưşǠļхƀļƥƥх
ŋǠхƎưƢǠŧƮŧưǵŧƥƥхƺŘƉхŗțƁƁŧǠхǝŒххƮƎưşǠŧхƀǄǠŗŋǵǵǠƎưƁļǠхŧƥƥŧǠхŧưƢƥļх
ƟǽǨǵŧǠƎưƁļǠхļȔхŗŧɭưǵƥƎƁļхǝǠƺşǽƢǵŧǠхŧƥƥŧǠхǝǠƺŘŧǨǨŧǠʹͶ͵ϭхǵǽşƎŧǠхȔƎǨļǠх
ļǵǵхƮļƟƺǠƎǵŧǵŧưхļȔхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхŋƁưļǠхǨƎƁхŒǵхƎưхƢǠŧхƮŧưхǵŧƥƥхǨưļǠļǠŧх
ŋưхǠļşƎƢļƥхƎưưƺȔļǵƎƺưʹͶͶхƺŘƉхļǵǵхşŧхƮŧǨǵхƀǠļƮƁŒưƁǨǠƎƢļхƀǄǠŧǵļƁļǠ-
ưļхǨưļǠļǠŧхŋǠхǨƢƎŘƢƥƎƁļхǝŒхļǵǵхƟǽǨǵŧǠļхƎхǨƎưļхŗŧɭưǵƥƎƁļхļɪŋǠǨƮƺşŧƥ-
ƥŧǠхŋưхƮƺşƎƁļхǠƎǨƢǵļƁļǠŧхƮŧşхƺƮȔŋƥȔļưşŧхƎưưƺȔļǵƎƺưʹͶͷϭ

.ǵǵхƎưưƺȔļǵƎƺưǨļǠŗŧǵŧхƢļưхȔļǠļхǨȔŒǠǵхļǵǵхǝƥļưŧǠļϭхTŗƥļưşхŋǠхşŧǵхŧǵǵх
ǠŧǨǽƥǵļǵхļȔхŒǠхƮŧşхƀƺǠǨƢưƎưƁǨЗхƺŘƉхǽǵȔŧŘƢƥƎưƁǨļǠŗŧǵŧϮхƎхļưşǠļхƀļƥƥх
ŧưхǨƥǽƮǝƮŋǨǨƎƁхǽǝǝǵŋŘƢǵϭхrŧưхŋȔŧưхƺƮхƎưưƺȔļǵƎƺưхƎưǵŧхŋǠхŧưх
ƥƎưƟŋǠхǝǠƺŘŧǨǨхǽǵļưхǨưļǠļǠŧхŧưхǝǠƺŘŧǨǨхļȔхƥŋǠļưşŧʹͶхɭưưǨхşŧǵх
ƎưşƎƢļǵƎƺưŧǠхǝŒхļǵǵхŧǵǵхƮŧǠхƀƺǠƮŧƥƥǵхƎưưƺȔļǵƎƺưǨļǠŗŧǵŧхƢļưх
ǽưşŧǠƥŋǵǵļʹͶϭхºƎƥƥхƺŘƉхƮŧşхƁǠļşȔƎǨļхƎưưƺȔļǵƎƺưŧǠхƢǠŋȔŧǠхŧǵǵх
ǨǵǠǽƢǵǽǠŧǠļǵхļǠŗŧǵŧхǨƺƮхƁŧǠхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхǽǵǠțƮƮŧхļǵǵхȔļǠļх
ƢǠŧļǵƎȔļϭх.ưхşŧƥхǨǵǽşƎŧǠхȔƎǨļǠхƺŘƢǨŒхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхļưȔŋưşŧǠхǨƎƁх
ļȔхǄǠƺưƮŋǠƢǵļхƎưưƺȔļǵƎƺưǨǠŧǨǽǠǨŧǠʹͶͺхƺŘƉхşŧşƎƢŧǠļưşŧхƎưưƺȔļ-
ǵƎƺưǨļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠʹͶͻхƮŧşļưхļưşǠļхǠļǝǝƺǠǵŧǠļǠхƺƮхļǵǵхşŧǵхƮŧǠх
ƉļưşƥļǠхƺƮхļǵǵхƉļхŧưхļƥƥƮŋưǵхƎưưƺȔļǵƎȔхǨǵǠļǵŧƁƎʹͷͲϭх.ưхǨǵŋưşƎƁǵх
ǝŒƁŒŧưşŧхƺŘƉхƀƺǠƮļƥƎǨŧǠļşхƀǄǠŗŋǵǵǠƎưƁхļȔхŧǠŗƟǽşļưşŧưхƺŘƉх
ǝǠƺŘŧǨǨхǵțŘƢǨхşŋǠƮŧşхȔļǠļхŧưхưțŘƢŧƥхǵƎƥƥхǵƎƥƥȔŋȚǵϭх$ŧǨǨǽǵƺƮх

ƮŒǨǵŧхƀǄǠŧǵļƁŧưхƉļхǠŋǵǵхǝŧǠǨƺưŧǠхǝŒхǝƥļǵǨϮхşŧǵхȔƎƥƥхǨŋƁļхƎưşƎȔƎşŧǠх
ǨƺƮхƢļưхǵŋưƢļхǽǵļưƀǄǠхŗƺȚŧưϮхȔƎƥƢŧǵхŗŧǵțşŧǠхļǵǵхǠŧƢǠțǵŧǠƎưƁхƉļǠх
ŧưхưțŘƢŧƥǠƺƥƥхƺŘƢǨŒхǽǠхşŧưưļхļǨǝŧƢǵϭ

Finansiering

�ǠƎǨǵхǝŒхƢļǝƎǵļƥхƢļưхȔļǠļхŧǵǵхƉƎưşŧǠхƀǄǠхƀǄǠŧǵļƁŧưǨхǵƎƥƥȔŋȚǵʹͷͳϮх
ǨļƮǵƎşƎƁǵхǨƺƮхŧưхǄƢļưşŧхǵƎƥƥȔŋȚǵǵļƢǵхƢļưхȔļǠļхƀǄǠƢưƎǝǝļǵхƮŧşх
ŧƢƺưƺƮƎǨƢхưǄşʹͷʹϭх$ŋǠƀǄǠхƉļǠхŧưхǠļşхǨǵǽşƎŧǠхŗŧƥțǨǵхŗŧǵțşŧƥǨŧưхļȔх
ɭưļưǨƎŧƥƥхƢļǝļŘƎǵŧǵхƎхƀƺǠƮхļȔхǵƎƥƥƁŋưƁƥƎƁļхɭưļưǨƎŧƥƥļхǠŧǨǽǠǨŧǠʹͷ͵хƺŘƉх
ɭưļưǨƎŧƥƥхƢƺưǵǠƺƥƥхƺŘƉхǝƥļưŧǠƎưƁʹͷͶхƀǄǠхļǵǵхŒǨǵļşƢƺƮƮļхǵƎƥƥȔŋȚǵϭх
.ưƥƎƁǵхŧưхşŧƥхǨǵǽşƎŧǠхƀǄǠƥƎǵļǠхǨƎƁхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƎхƉǄƁхƁǠļşхǝŒхŧưх
ƀǄǠƮŒƁļхļǵǵхƀŒưƁļхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧǠхǨƺƮхƢǠŋȔŧǠхƮƎưşǠŧхɭưļưǨƎŧƥƥļх
ǠŧǨǽǠǨŧǠʹͷͷϭх$ŧǵхɭưưǨхƺŘƢǨŒхǠļǝǝƺǠǵŧǠхƺƮхļǵǵхƀǄǠŧǵļƁхƮŧşхǨưļŗŗх
ǵƎƥƥȔŋȚǵхƎхƉǄƁхƁǠļşхļưȔŋưşŧǠхǨƎƁхļȔхŒǵŧǠƎưȔŧǨǵŧǠļşŧхȔƎưǨǵŧǠхŧƥƥŧǠхşŧǵх
ǽǠǨǝǠǽưƁƥƎƁļхƢļǝƎǵļƥŧǵхƀǄǠхļǵǵхȔŋȚļʹͷϭх�хļưşǠļхǨƎşļưхɭưưǨхƺŘƢǨŒх
ǨǵǽşƎŧǠхǨƺƮхȔƎǨļǠхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƺƀǵļхǨǄƢŧǠхƺŘƉхŧǠƉŒƥƥŧǠх
ǠƎǨƢƢļǝƎǵļƥʹͷϭх�ļȔǨŧǵǵхƉǽǠхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưхɭưļưǨƎŧǠļǨхƢǠŋȔŧǠхǵƎƥƥȔŋȚǵх
ŧưхƁƺşхƢƺưǵǠƺƥƥхǝŒхƥƎƢȔƎşƎǵŧǵŧưʹͷͺхȔƎƥƢŧǵхƁǄǠхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁх
ƮŒǨǵŧхŗțƁƁļхƀƺǠƮŧƥƥļхƢƺưǵǠƺƥƥǨțǨǵŧƮхƀǄǠхļǵǵхƉļưǵŧǠļхǵƎƥƥȔŋȚǵʹͷͻϭх
$ŧưхǄȔŧǠƁǠƎǝļưşŧхŗƎƥşŧưхŋǠхşŋǠƀǄǠхļǵǵхɭưļưǨƎŧǠƎưƁхƢļưхȔļǠļхŧưх
ȔƎƢǵƎƁхŗŧƁǠŋưǨưƎưƁхļȔхƀǄǠŧǵļƁŧưǨхǵƎƥƥȔŋȚǵʹͲϭх

¢ǠƺŘŧǨǨŧǠхǝǠŋƁƥļşŧхļȔхǄǝǝŧưƉŧǵхƺŘƉхɮŧȚƎŗƎƥƎǵŧǵ

ƺƮхƀǠļƮƁŒǵǵхļȔхļȔǨưƎǵǵŧưхƺȔļưхƉļưşƥļǠхǵƎƥƥȔŋȚǵхƎхƉǄƁхƁǠļşхƺƮх
ƢƺƮǝŧǵŧưǨхƺŘƉхƥŋǠļưşŧϭх.ǵǵхƀǄǠŧǵļƁǨхǵƎƥƥȔŋȚǵхǨŋƁǨхȔļǠļхŗŧǠƺŧưşŧх
ļȔхşŧхǠŧǨǽǠǨŧǠхǨƺƮхɭưưǨхǵƎƥƥƁŋưƁƥƎƁļхǄȔŧǠхǵƎşϮхȔƎƥƢŧǵхƺƀǵļхƀǄǠƢưƎǝ-
ǝļǨхƮŧşхǠŧǨǽǠǨŧǠхǨƺƮхƀǄǠŧǵļƁŧǵхƢƺưǵǠƺƥƥŧǠļǠϭхrŧưхưŋǠхşŧǵхƁŋƥƥŧǠх



ͷ͵



ͷͶ

ƺȔļưхŗŧǨƢǠƎȔưļхǝǠƺŘŧǨǨŧǠхŋǠхŧǵǵхƢŋưưŧǵŧŘƢŧưхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхŧưх
ǄǝǝŧưƉŧǵхƁŧưǵŧƮƺǵхǠŧǨǽǠǨŧǠхǨƺƮхɭưưǨхƎхƺƮȔŋǠƥşŧưϮхŧȚŧƮǝŧƥȔƎǨх
ǽưƎȔŧǠǨƎǵŧǵϮхƀƺǠǨƢưƎưƁǨƎưǨǵƎǵǽǵϮхƥŧȔŧǠļưǵǄǠŧǠϮхƢǽưşŧǠϮхƢƺưǨǽƥǵЗхƺŘƉх
ŗǠļưǨŘƉƀǄǠŧưƎưƁļǠϭхTưǵŧǠưļхŗǠƎǨǵŧǠхƎхƢƺƮǝŧǵŧưǨхƢƺƮǝŧưǨŧǠļǨх
ƁŧưƺƮхļǵǵхƎưƁŒхƎхưŋǵȔŧǠƢʹͳϭхTŗƥļưşхƢļưхşŧǵхǵƎƥƥхƺŘƉхƮŧşхƉļưşƥļх
ƺƮхşƟǽǝļǠŧхǨļƮȔŧǠƢļưхƎхƟƺƎưǵхȔŧưǵǽǠŧǨϮхƢƺưǨƺǠǵƎŧǠхƺŘƉхļƥƥƎļư-
ǨŧǠʹʹϭхrŧưхŋȔŧưхƺƮхǨļƮȔŧǠƢļưхƎưǵŧхļƥƥǵƎşхŋǠхǨŒхƀƺǠƮļƥƎǨŧǠļşхƺŘƉх
şƟǽǝхǨŒхƢŋưưŧǵŧŘƢưļǨхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхļȔхļǵǵхǝǠƺŘŧǨǨŧǠхǨƺƮх
ǨǵǠļǵŧƁƎǨƢǵхļǠŗŧǵŧǵϮхO¥rЗļǠŗŧǵŧхƺŘƉхƎưưƺȔļǵƎƺưхƎхƉǄƁǠŧхƁǠļşхǨƢŧǠх
ƁŧưƺƮхƎưǵŧǠļƢǵƎƺưŧǠхƮŧşхǨƎưхƺƮƁƎȔưƎưƁхƀǄǠхļǵǵхǨƢļǝļхưțхƢǽư-
ǨƢļǝʹ͵ϭх�ȔŧǠƥļƁхŗŧǵƺưļǠхǵƎƥƥȔŋȚǵŗƺƥļƁхŗŧǵțşŧƥǨŧưхļȔхļǵǵхŗțƁƁļх
ǠŧƥļǵƎƺưŧǠхŗŒşŧхƎưǵŧǠưǵхƺŘƉхƮŧşхŧȚǵŧǠưļхƎưǵǠŧǨǨŧưǵŧǠʹͶϭх

GŧưƺƮхşƟǽǝļǠŧхǨļƮȔŧǠƢļưхƮŧşхŧȚǵŧǠưļхļƢǵǄǠŧǠхƢļưхƀǄǠŧǵļƁхşŧƥļх
ǠŧǨǽǠǨŧǠхƎхǨƎưļхǝǠƺŘŧǨǨŧǠϮхşŧƥǨхƀǄǠхļǵǵхǨǝļǠļхƢƺǨǵưļşŧǠʹͷϮхƮŧưх
ƀǠļƮƀǄǠхļƥƥǵхƀǄǠхļǵǵхǵļхşŧƥхļȔхȔļǠļưşǠļǨхƥŧşļǠǵļƥļưƁŧǠхƺŘƉхƎưǵŧƥƥŧƢ-
ǵǽŧƥƥļхƀǄǠƮŒƁƺǠʹϭх�ȔŧưхƥŋǵǵļǠŧхǨļƮȔŧǠƢļưхƢļưхƁŧхǵƎƥƥƁŒưƁхǵƎƥƥх
ưǄşȔŋưşƎƁхŧȚǝŧǠǵƎǨхƺŘƉхǠŧǨǽǠǨŧǠхƀǄǠхļǵǵхǵļхƎǵǽхƮŧşхǝǠƺŗƥŧƮхƺŘƉх
ƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧǠхưŋǠхşŧхşțƢŧǠхǽǝǝʹϭхºļŘƢхȔļǠŧхƢƺưǵļƢǵŧǠхƮŧşхļưşǠļх
ƢļưхŧưхŗŋǵǵǠŧхƀǄǠǨǵŒŧƥǨŧхƀǄǠхƮļǠƢưļşŧưǨхŗŧƉƺȔхƺŘƉхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧǠх
ǽǵȔŧŘƢƥļǨʹͺϭх�ǵǵхȔļǠļхǄǝǝŧưхƀǄǠхŧưхȔļǠƎļǵƎƺưхļȔхǨțưǝǽưƢǵŧǠх
ǽǝǝƮǽưǵǠļǠхƺŘƢǨŒхƢǠŧļǵƎȔƎǵŧǵхȔƎşхǝǠƺŗƥŧƮƥǄǨưƎưƁʹͻϭх$ŧǵхƉļǠхȔƎǨļǵх
ǨƎƁхļǵǵхƥŋǵǵļǠŧхǨļƮȔŧǠƢļưхƢļưхȔļǠļхŧưхƀǄǠşŧƥхşŒхşŧǵхƺƀǵļхƮŧşƀǄǠх
ɮŧǠхƺŘƉхƮŧǠхɮŧȚƎŗƥļхƢƺưǵļƢǵŧǠхƺŘƉхŧưхƮŧǠхƮŒưƁǨƎşƎƁхƢǽưǨƢļǝǨ-
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ʹͲͻх�ǠǽǨƉхŧǵхļƥϭхʹͲͲͻ
ʹͳͲхOļƮŗǠƎŘƢхҸх�ǠƺȥƎŧǠϮхͳͻͺͷ
ʹͳͳх�ļǠǠƎưƁŧǠхҸхdƺưŧǨϮхʹͲͲͶ
ʹͳʹх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷ
ʹͳ͵х�ļǠǠŧǵǵхҸхrļțǨƺưϮхʹͲͲ

ʹͳͶх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϰхƎƮǨхҸх�Щ¥ŧƁļưϮхʹͲͲϰх�ļǠŗŧǠƺхŧǵхļƥϭǨϮхʹͲͳͳ
ʹͳͷх�ƉļƁļưǵƎхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲʹϰхǵƺǠŧțϮхʹͲͲͶϰх�ƥļǠļǝŧϮхʹͲͲ
ʹͳх�ŧǠƁƉхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͳϰх$ƎƥƥŧưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͻ
ʹͳхhƎưϮхͳͻͻͺϰхÙƺƺşϮхͳͻͻͻϰх�ƉļƁļưǵƎхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲʹϰ
ʹͳͺхéŧưƁŧǠϮхͳͻͻʹ
ʹͳͻхhļưşļǽхҸхhŧȔŧưǵƉļƥϮхͳͻ
ʹʹͲх¥ƎŘƉϮхͳͻͻͻ
ʹʹͳхOļƮŗǠƎŘƢхҸх�ǠƺȥƎŧǠϮхͳͻͺͷϰхFƎǨŘƉŧǠхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻ
ʹʹʹх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϰхÙļƥƢŧǠϮхʹͲͳͲϰхOƎưǵƺưхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͳ͵ϰхtƁхҸх
OļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͳ
ʹʹ͵х�ļǠǠƎưƁŧǠхҸхdƺưŧǨϮхʹͲͲͶϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϰх�ļǠƥǨƺưхŧǵхļƥϮхʹͲͲϰ
ʹʹͶх�ļǠǠŧǵǵхҸхrļțǨƺưϮхʹͲͲ
ʹʹͷх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷ
ʹʹх�ļǠǠƎưƁŧǠхҸхdƺưŧǨϮхʹͲͲͶ
ʹʹх¢ļǠƢŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͲ
ʹʹͺх$ŧƮƎǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ
ʹʹͻхfƎƮхƺŘƉхrļǽŗƺǠƁưŧϮхͳͻͻϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϮхʹͲͲͷ
ʹ͵Ͳх.şǟǽƎǨǵϮхʹͲͳͲ
ʹ͵ͳх�ǠȂşŧǠƥхҸх¢ǠŧƎǨŧưşǄǠƀŧǠϮхʹͲͲͲϰх�.�$ϮхʹͲͲʹϰх$ƺŗŗǨхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͲϰх
rƺǠŧưƺхҸх�ļǨƎƥƥļǨϮхʹͲͲͺϰх�ƺļşхҸх¥ļƺǨϮхʹͲͲͺϰхǵļƮхҸхÙŧưưŗŧǠƁǨϮхʹͲͲͻϰх
�ŘƉǵŧưƉļƁŧưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͲϰхGƺŧşƉǽțǨхҸхƥŧǽȕļŧƁŧưϮхʹͲͳͲϰх$ļȔƎşǨǨƺưхŧǵхļƥϭϮх
ʹͲͳͲϰх�ƮǠƎхҸх�țļşƎЗFǠƎƢƉļϮхʹͲͳͶϰхhŧŧϮхʹͲͳͶϰхŧƁļǠǠļхҸхºŧǠǽŧƥϮхʹͲͳͶϰх
rļȥȥǽŘļǵƺхҸх¢ļǠǠƎǨϮхʹͲͳ
ʹ͵ʹх�ЩGƺǠƮļưϮхʹͲͲͳ
ʹ͵͵х�ļƥļưǵƺưŧхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻͷϰхƮļƥƥŗƺưŧхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻͷϰх$ƺŗŗǨхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͲ
ʹ͵ͶхOļǠƮǨхҸх.ƉǠƮļưưϮхʹͲͲͻ
ʹ͵ͷхrļǨŘļǠŧưƉļǨхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲʹϰхGƺŧşƉǽțǨхҸхƥŧǽȕļŧƁŧưϮхʹͲͳͲϰх�ƉļưşƥŧǠхŧǵхļƥϭϮх
ʹͲͳͶ
ʹ͵хhƎхҸх�ļƥļưǵƺưŧϮхͳͻͻͺϰхrļŘǝƉŧǠǨƺưхҸхOƺƥǵϮхʹͲͲϰхÙŧưưŗŧǠƁϮхʹͲͲͻ
ʹ͵хhƎǵǵǽưŧưхҸхºƺƉƮƺϮхʹͲͲ͵ϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϰх�Щ¥ŧƁļưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲϰх
$ƺțƥŧϮхʹͲͲͺϰх¥țȥƉƢƺȔļϮхʹͲͳͷ



ͷ

ʹ͵ͺх$ŧхfƺưƎưƁхҸхrǽȥțƢļϮхͳͻͻͺϰхrļǨŘļǠŧưƉļǨхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲʹϰхtƁхҸхOļƮƎƥǵƺưϮх
ʹͲͳ
ʹ͵ͻх�ļƮƎļǵȥƎхҸхfƎǠŘƉƮļƎŧǠϮхʹͲͳͶϰхGļŗǠƎŧƥǨǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͶ
ʹͶͲхrļǨŘļǠŧưƉļǨхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲʹϰхGƺŧşƉǽțǨхҸхƥŧǽȕļŧƁŧưϮхʹͲͳ
ʹͶͳх¥ƺƮĽưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ
ʹͶʹх$ļǽưƀŧƥşǵхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ
ʹͶ͵х$ŧȕļǠхҸх$ǽǵǵƺưϮхͳͻͺϰх�ƉļǨƢļǠļưϮхʹͲͲϰх$ǠǽŘƢŧǠϮхʹͲͳͶ
ʹͶͶх�ƮļǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲϰх�ƢŧхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ
ʹͶͷх�ǽǠƢŧϮхʹͲͲͻ
ʹͶхfƥƎưŧхҸх¥ƺǨŧưŗŧǠƁϮхͳͻͺϰхhǽưşȔļƥƥϮхͳͻͻʹ
ʹͶх¢ļȔƎļхͳͻͻͳϰхfƺŗŧǠƁхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻϰ
ʹͶͺх�ƺļşхҸх¥ļƺϮхʹͲͲͺ
ʹͶͻхǵļƮхҸхÙŧưưŗŧǠƁϮхʹͲͲͻ
ʹͷͲх�ǠȂşŧǠƥхҸх¢ǠŧƎǨŧưşǄǠƀŧǠϮхʹͲͲͲϰх�Щ¥ŧƁļưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ
ʹͷͳх�ǠƺǝƉțϮхͳͻͻ
ʹͷʹхOļƮŗǠƎŘƢхҸх�ǠƺȥƎŧǠхͳͻͺͷ
ʹͷ͵х�ƺƺǝŧǠхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻͶϰхrŘrļƉƺưхҸх$ļȔƎǨϮхͳͻͻͶ
ʹͷͶх�ƺȔƎưхҸхƥŧȔƎưϮхͳͻͺͻϰхOƺȕƺǠǵƉхƺŘƉхÙŧǨǵƉŧļşϮхʹͲͲ͵ϰх$ļȔƎƥļхҸхFƺǨǵŧǠϮх
ʹͲͲͷϰ
ʹͷͷх�ļƢŧǠхҸхtŧƥǨƺưϮхʹͲͲͷ
ʹͷх�ǠǽǨƉхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͻ
ʹͷхtƎƺǨƎϮхʹͲͲ͵
ʹͷͺхOƺȕƺǠǵƉхҸхÙŧǨǵƉŧļşϮхʹͲͲ͵
ʹͷͻх$ļȔƎƥļхҸхFƺǨǵŧǠϮхʹͲͲͷ
ʹͲхhŧŧϮхʹͲͳͶ
ʹͳхdļǠƎƥƥƺϮхͳͻͺͻϰхéƉļƺхҸх�ǠļƮϮхͳͻͻͷϰх�.�$ϮхʹͲͲʹϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϰх
�ǽưưŧŧưхҸхrŧǠŧşƎǵƉϮхʹͲͲϰхrƺǠŧưƺхҸх�ļǨƎƥƥļǨϮхʹͲͲϰхhƎǵǵǽưŧưхҸхØƎǠǵļưŧưϮх
ʹͲͲͻϰхhƎǵǵǽưŧưхҸхtƎƎǵǵțƢļưƁļǨϮхʹͲͳͲϰх$ļȔƎşǨǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͲ
ʹʹх�ļǠǠƎưƁŧǠхҸхOļǠǠƎǨƺưϮхʹͲͲͲ
ʹ͵хfƥƎưŧхҸх¥ƺǨŧưŗŧǠƁхϮхͳͻͺϰхdļǠƎƥƥƺϮхͳͻͺͻϰхhǽưşȔļƥƥϮхͳͻͻʹϰх¢ƺȕŧƥƥхŧǵхļƥϭϮх
ͳͻͻϰхhŧŘƉưŧǠхҸх$ƺȕƥƎưƁϮхʹͲͲ͵ϰхFļƁŧǠŗŧǠƁϮхʹͲͲͷϰхFǠŧŧƮļưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲϰх

tƺƺǵŧŗƺƺƮϮхʹͲͲϰх�ǨƉŧƎƮхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲϰхļȔļǠŧǨŧхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ
ʹͶхtƎŘƉƺƥƥǨЗtƎȚƺưϮхʹͲͲͷ
ʹͷх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮϮхͳͻͻͺϰхFǠŧŧƮļưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ
ʹх�ǠļƁƁǨϮхͳͻͻͻ
ʹхtƎŘƉƺƥƥǨЗtƎȚƺưϮхʹͲͲͷ
ʹͺхhƎǵǵǽưŧưхҸхºƺƉƮƺϮхʹͲͲ͵ϰх�Щ¥ŧƁļưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲϰх¥țȥƉƢƺȔļϮхʹͲͳͷ
ʹͻхtƎŘƉƺƥƥǨЗtƎȚƺưϮхʹͲͲͷ
ʹͲхßƥƎЗ¥ŧưƢƺхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͳ
ʹͳххºƟƺǨȔƺƥşхҸхÙŧƎŘƢŧǠϮхͳͻͻ͵ϰх�ƥǽưşŧƥхҸхOƎưƁƥŧțϮхʹͲͲͳϰх¢ŧǠǠŧưϮхʹͲͲʹ
ʹʹх�ЩGƺǠƮļưϮхʹͲͲͳϰхļşƥŧǠЗƮƎǵƉхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͳϰхhƎǵǵǽưŧưхҸхºƺƉƮƺϮхʹͲͲ͵ϰх
OƎưǵƺưхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͳ͵
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Aktiviteter rŧşхǨǵǠļǵŧƁƎǨƢхƺǠƎŧưǵŧǠƎưƁхļȔǨŧǨхşŧǵхƮǄưǨǵŧǠхļȔхļɪŋǠǨǠŧƥļǵŧǠļşŧх
ļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхǨƺƮхǵƎƥƥǨļƮƮļưǨхǨƢļǝļǠхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхǠŧǨǽƥǵļǵʹͶϭхTŗƥļưşх
ŋǠхǨǵǠļǵŧƁƎưхǝƥļưŧǠļşхƮŧşļưхşŧưхƎхļưşǠļхƀļƥƥхȔŋȚŧǠхƀǠļƮхǄȔŧǠх
ǵƎşʹͷϭхtŋǠхǨǵǠļǵŧƁƎхǨŧǨхǨƺƮхŧǵǵхƮǄưǨǵŧǠхļȔхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхǠƎƢǵļǨх
ǽǝǝƮŋǠƢǨļƮƉŧǵŧưхǵƎƥƥхşŧǵхǨƺƮхƀļƢǵƎǨƢǵхǨƢŧǠϮхȔƎƥƢŧǵхƎưưŧŗŋǠхļǵǵх
ļƥƥļхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧǠхƉļǠхŧưхǨǵǠļǵŧƁƎϮхƺļȔǨŧǵǵхƺƮхƮļưхŋǠхƮŧşȔŧǵŧưх
ƺƮхşŧưхŧƥƥŧǠхƎưǵŧϭх�ƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠưļхŗŧƉǄȔŧǠхƎưǵŧхŧưǨхȔļǠļхǨļƮƺǠşưļ-
şŧϮхǽǵļưхƢļưхȔļǠļхŧưхşŧƥхļȔхŧǵǵхǨǝǠŧǵƎƁхƮǄưǨǵŧǠхļȔхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠϮхŧưх
ǨǝǠŧǵƎƁхǨǵǠļǵŧƁƎϭх�ļȔǨŧǵǵхƉǽǠхǨǵǠļǵŧƁƎưхƢƺƮƮŧǠхƀǠļƮхƺŘƉхƉǽǠх
ļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠưļхƀǄǠƉŒƥƥŧǠхǨƎƁхǵƎƥƥхȔļǠļưşǠļхƢļưхşŧхǨŋƁļǨхǽǵƁǄǠļхŧưх
ȔŋƁƥŧşưƎưƁхƀǄǠхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưǨхŗŧǵŧŧưşŧхƺŘƉхƉǽǠхǠŧǨǽǠǨŧǠхǨƢļƥƥх
ƀǄǠşŧƥļǨϭ

TхƀǄƥƟļưşŧхļȔǨưƎǵǵхŗŧƉļưşƥļǨхƢŋưưŧǵŧŘƢŧưхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁŧưǨх
ƮǄưǨǵŧǠхļȔхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠϭхTưƥŧşưƎưƁǨȔƎǨхŗŧǨƢǠƎȔǨхưŒƁǠļхǄȔŧǠƁǠƎǝļưşŧх
ǨǵǠļǵŧƁƎǨƢļхƢŋưưŧǵŧŘƢŧưϭх$ŋǠŧƀǵŧǠхŗŧǨƢǠƎȔǨхƺƥƎƢļхŗļǨǨǵǠļǵŧƁƎŧǠхƺŘƉх
şŧхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхǨƺƮхǠŧǨǝŧƢǵƎȔŧхǨǵǠļǵŧƁƎхƢǠŋȔŧǠϭх�ȔǨƥǽǵưƎưƁǨȔƎǨх
ŗŧǨƢǠƎȔǨхƺƥƎƢļхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵǨǵțǝŧǠхƺŘƉхşŧхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхǨƺƮхǠŧǨǝŧƢǵƎ-
ȔŧхǵțǝхŗțƁƁŧǠхǝŒϭ

Övergripande strategiska kännetecken

.ǵǵхǨǵǠļǵŧƁƎǨƢǵхƢŋưưŧǵŧŘƢŧưхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхŋǠхşŧǠļǨхƀƺƢǽǨхǝŒх
ǨŋǠǨƢƎƥşļхưƎǨŘƉŧǠхƺŘƉхǨǝŧŘƎɭƢļхǠŧǨǽǠǨŧǠхŧƥƥŧǠхƢƺƮǝŧǵŧưǨŧǠхǨƺƮх
ƥƎƁƁŧǠхǵƎƥƥхƁǠǽưşхƀǄǠхŧǵǵхŧǠŗƟǽşļưşŧхǨƺƮхǨŋǠǨƢƎƥƟŧǠхǨƎƁхƀǠŒưхƢƺưƢǽǠ-
ǠŧưǵŧǠưļǨʹϭх$ŧхļưȔŋưşŧǠхǨƎƁхļȔхŧưхǨǵǠļǵŧƁƎхǨƺƮхƀƺƢǽǨŧǠļǠхǝŒх
ƢǽưşŧǠưļǨхŗŧƉƺȔхƺŘƉхǨƺƮхǨƢļǝļǠхŧǵǵхļưưļǵхȔŋǠşŧхƀǄǠхƢǽưşŧǠưļϮх
ȔƎƥƢŧǵхǨƢƎƥƟŧǠхǨƎƁхƀǠŒưхǨǵǠļǵŧƁƎŧǠхşŋǠхƀƺƢǽǨхǠƎƢǵļǨхƮƺǵхļǵǵхǨƥŒ



Ͳ

ƢƺưƢǽǠǠŧưǵŧǠʹϭхGŧưƺƮхļǵǵхǽǵȔŧŘƢƥļхƺŘƉхŧȚǝƥƺļǵŧǠļхƮļǠƢưļşŧǠϮх
ȔƎƥƢŧǵхƎưǵŧхưǄşȔŋưşƎƁǵȔƎǨхŗŧǵțşŧǠхļǵǵхşŧхŋǠхƀǄǠǨǵхǝŒхǨǝŧƥǝƥļưŧưх
ƺŘƉхǨƢļǝļǠхŧưхƮļǠƢưļşʹͺϮхƢļưхşŧхǽưşȔƎƢļхƢƺưƢǽǠǠŧưǨхƺŘƉхǨƢļǝļх
ŧǵǵхǵŧƮǝƺǠŋǠǵхƮƺưƺǝƺƥхǨƺƮхƮǄƟƥƎƁƁǄǠхǨưļŗŗхǵƎƥƥȔŋȚǵϭхǵǽşƎŧǠх
ƎưşƎƢŧǠļǠхļǵǵхşŧхƮŧǨǵхȔļưƥƎƁļхǵƎƥƥȔŋȚǵǨǵǠļǵŧƁƎŧǠưļхƎưưŧƉŒƥƥŧǠх
ƎưưƺȔļǵƎƺưŧǠхƀǄǠхļǵǵхƀǄǠŗŋǵǵǠļхŧǠŗƟǽşļưşŧǵǨхƢȔļƥƎǵŧǵхƺŘƉхƢǽưşưǄƟş-
ƉŧǵŧưхƺŘƉхƎưǵŧхưǄşȔŋưşƎƁǵȔƎǨхļǵǵхŧǠŗƟǽşļхŗŋǵǵǠŧхǝǠƎǨŧǠʹͻϮхȔļǠƀǄǠх
ǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƢŋưưŧǵŧŘƢưļǨхļȔхŧưхƮŧǠхƀǠŧƢȔŧưǵхƺŘƉхǝŧǠǨƺưƥƎƁх
ƢƺưǵļƢǵхƮŧşхǨƎưļхƢǽưşŧǠхƀǄǠхļǵǵхƎşŧưǵƎɭŧǠļхşŧǠļǨхŗŧƉƺȔʹͺͲϭх$ŧǵх
ɭưưǨхƺŘƢǨŒхǨǵǽşƎŧǠхǨƺƮхǠļǝǝƺǠǵŧǠļǠхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƺƀǵļх
ǨŋǠǨƢƎƥƟŧǠхǨƎƁхƀǠŒưхƢƺưƢǽǠǠŧưǵŧǠхƎхǨƎưхǝļƢŧǵŧǠƎưƁхļȔхŧǠŗƟǽşļưşŧǵх
ƺŘƉхƉǽǠхşŧхȔŋƥƟŧǠхļǵǵхƮļǠƢưļşǨƀǄǠļхǨƎǵǵхŧǠŗƟǽşļưşŧʹͺͳϭхºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧ-
ǵļƁхƢļưхşŋǠƀǄǠхǨŋƁļǨхƉļхŧưхƮŧǠхƮļǠƢưļşǨƺǠƎŧưǵŧǠļşхǨǵǠļǵŧƁƎʹͺʹϭх

FǄǠхļǵǵхǽǵȔŧŘƢƥļхŧǵǵхǨŋǠǨƢƎƥƟļưşŧхŧǠŗƟǽşļưşŧхŋǠхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƎх
ǵƎşƎƁļхǨƢŧşŧưхƀƺƢǽǨŧǠļşŧхǝŒхŧưхǝǠƺşǽƢǵхƺŘƉхŧưхƢǽưşƁǠǽǝǝʹͺ͵ϮхƀǄǠх
ļǵǵхƮŧşхǵƎşŧưхŗǠŧşşļхǨƎưхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵϭхºƎƥƥȔŋȚǵǨǵǽşƎŧǠхȔƎǨļǠхǄȔŧǠƥļƁх
ļǵǵхǨǝŧŘƎļƥƎǨŧǠƎưƁхƺŘƉхƀǄǠŗŋǵǵǠƎưƁļǠхļȔхŗŧɭưǵƥƎƁǵхŧǠŗƟǽşļưşŧхŋǠхļǵǵх
ƀǄǠŧşǠļхƀǠļƮƀǄǠхǝǠƺşǽƢǵЗşƎȔŧǠǨƎɭŧǠƎưƁļǠʹͺͶϭх$ŧǵхƉļǠхȔƎǨļǵхǨƎƁхļǵǵх
ƀǄǠŧǵļƁхǨƺƮхǽǵȔŧŘƢƥļǠхưțļхǝǠƺşǽƢǵŧǠхƀǄǠхǨưļŗŗǵхŧƀǵŧǠхŧưхƎưƎǵƎļƥх
ǵƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхƮƎưşǠŧхŗŧưŋƁưļхļǵǵхǄȔŧǠƥŧȔļʹͺͷϭх$ŋǠƀǄǠхŋǠхşŧǵхļȔхȔƎƢǵхļǵǵх
ƉŒƥƥļхƀļǨǵхȔƎşхŧưхƀƺƢǽǨŧǠļşхǨǵǠļǵŧƁƎхƀǄǠхļǵǵхưŋǠхǵƎşŧưхŋǠхƮƺƁŧưϮх
ƮŧşхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхƢŋǠưƢƺƮǝŧǵŧưǨхǨƺƮхƁǠǽưşϮхƎхƀǄǠǨǵļхƉļưşх
ǨǽŘŘŧǨǨƎȔǵхŧȚǝļưşŧǠļхǵƎƥƥхưțļхƮļǠƢưļşŧǠхƮŧşхŗŧɭưǵƥƎƁļхǝǠƺşǽƢ-
terʹͺϭх$ŧǵхɭưưǨхŧƮŧƥƥŧǠǵƎşхƺŘƢǨŒхǨǵǽşƎŧǠхǨƺƮхȔƎǨļǠхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄ-
ǠŧǵļƁхƉļǠхŧưхƉǄƁǠŧхǽǵȔŧŘƢƥƎưƁǨǵļƢǵхļȔхǨƎưļхŧǠŗƟǽşļưşŧưʹͺхƺŘƉхɮŧǠх
ǝǠƺşǽƢǵƎưǵǠƺşǽƢǵƎƺưŧǠʹͺͺххŋưхƀǄǠŧǵļƁхƮŧşхƥŋƁǠŧхǵƎƥƥȔŋȚǵϭх.ư 

ǽǵƮļưƎưƁхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵŗƺƥļƁхŋǠхǨŒƥŧşŧǨхļǵǵхǽǵȔŧŘƢƥļǨхǽǵļưхļǵǵх
ǨǝǠƎưƁļхƀǄǠхǨưļŗŗǵϭх

ƺƮхŧưхƢƺưǨŧƢȔŧưǨхļȔхļǵǵхƮŒưƁļхƀǄǠŧǵļƁхƉļǠхŧưхƉŧƮƮļƮļǠƢ-
ưļşхǨƺƮхƎưǵŧхǠŋŘƢŧǠхǵƎƥƥхƀǄǠхțǵǵŧǠƥƎƁļǠŧхǵƎƥƥȔŋȚǵхǽǵƁǄǠхŧȚǝƺǠǵхŧǵǵх
ƢļǠļƢǵŋǠǨşǠļƁхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁʹͺͻϭхFǄǠŧǵļƁхǨƺƮхǨŋƥƟŧǠхǝŒхŧưх
ƎưǵŧǠưļǵƎƺưŧƥƥхƮļǠƢưļşхưŒǠхŧưхƢǽưşŗļǨхƮŒưƁļхƁŒưƁŧǠхǨǵǄǠǠŧхŋưх
ƉŧƮƮļƮļǠƢưļşŧưϭхrŧşļưхŧȚǝƺǠǵхƎхǨƎƁхƢļưхǨŧǨхǨƺƮхŧưхşŧƥхļȔх
ƺǠƁļưƎǨļǵƎƺưŧưǨхƮļǠƢưļşǨǽǵȔŧŘƢƥƎưƁϮхƉļǠхşŧǵхǨŧǵǵǨхǨƺƮхŧưх
ǵƎƥƥȔŋȚǵƢļǠļƢǵŋǠƎǨǵƎƢļхƎхǨƎƁхǨƟŋƥȔϭх$ŧǵхŗŧǠƺǠхǝŒхļǵǵхŧȚǝƺǠǵхŋǠхŧǵǵх
ǵŧŘƢŧưхǝŒхŧưхǄưǨƢļưхƺŘƉхŧưхƀǄǠƮŒƁļхļǵǵхŒǨǵļşƢƺƮƮļхǵƎƥƥȔŋȚǵʹͻͲϭ

.ǵǵхļưưļǵхǄȔŧǠƁǠƎǝļưşŧхǨǵǠļǵŧƁƎǨƢǵхƢļǠļƢǵŋǠǨşǠļƁхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧ-
ǵļƁхŋǠхşŧǠļǨхƎưȔƺƥȔŧǠƎưƁхƎхǨļƮļǠŗŧǵŧưхƮŧşхļưşǠļхļƢǵǄǠŧǠʹͻͳϮх
ǨǝŧŘƎŧƥƥǵхǵŧƢưƺƥƺƁƎхƺŘƉхƮļǠƢưļşǨƺǠƎŧưǵŧǠļşŧхǨļƮļǠŗŧǵŧưϭх$ŧǵх
ƢļưхƉļưşƥļхƺƮхƟƺƎưǵхȔŧưǵǽǠŧǨϮхƢƺưǨƺǠǵƎŧǠхŧƥƥŧǠхļƥƥƎļưǨŧǠхƮŧşх
ƢǽưşŧǠʹͻʹϮхƥŧȔŧǠļưǵǄǠŧǠʹͻ͵хŧƥƥŧǠхļưşǠļхƮƎưşǠŧхƀǄǠŧǵļƁхƎưƺƮхşŧưх
ŧƁưļхŗǠļưǨŘƉŧưʹͻͶхƁŧưƺƮхȔƎƥƢļхƀǄǠŧǵļƁŧưхƢļưхƀŒхǵƎƥƥƁŒưƁхǵƎƥƥхŧưх
ŗǠŧşļǠŧхŗļǨхļȔхǠŧǨǽǠǨŧǠϮхƥŧşļǠǵļƥļưƁŧǠхƺŘƉхşƎȔŧǠǨŧхƎưǵŧƥƥŧƢǵǽŧƥƥļх
ƀǄǠƮŒƁƺǠʹͻͷϮхƮŧşхşŧǵхƢļưхƺŘƢǨŒхȔļǠļхŧưхƮǄƟƥƎƁƉŧǵхļǵǵхşŧƥļхǝŒх
ǠƎǨƢŧǠхƺŘƉхƢƺǨǵưļşŧǠϭхrŧşхǵļưƢŧхǝŒхşŧхǠŧǨǽǠǨŗŧƁǠŋưǨưƎưƁļǠхǨƺƮх
ŋǠхǵțǝƎǨƢļхƀǄǠхƮƎưşǠŧхƀǄǠŧǵļƁхļưǨŧǨхǨļƮļǠŗŧǵŧưхƺŘƢǨŒхȔļǠļх
ļȔƁǄǠļưşŧхƀǄǠхƀǠļƮƁŒưƁǨǠƎƢхƎưǵŧǠưļǵƎƺưļƥƎǨŧǠƎưƁʹͻϭ



Basstrategier

TхŗƺƢŧưхЧrļǠƢưļşǨƥŧşļǠưļǨхşƎǨŘƎǝƥƎưЧхЉͳͻͻͷЊхǝǠŧǨŧưǵŧǠļǠхrƎŘƉļŧƥх
ºǠŧļŘțхƺŘƉхFǠŧşхÙƎŧǠǨŧƮļхǠŧǨǽƥǵļǵŧưхļȔхǨƎưļхƀŧƮхŒǠǨхǨǵǽşƎŧǠхļȔх
ŧǵǵхƉǽưşǠļǵļƥхƀǄǠŧǵļƁхƎхŧưхǠļşхƺƥƎƢļхƮļǠƢưļşŧǠхƎхǨțƀǵŧхļǵǵхǵļхǠŧşļх
ǝŒхȔļǠƀǄǠхŧưхşŧƥϮхƮŧưхƎưǵŧхļưşǠļϮхƥțŘƢļǨхǽǝǝǠŋǵǵƉŒƥƥļхƮļǠƢưļşǨ-
ƥŧşļǠǨƢļǝϭх�ǽşǨƢļǝŧǵхŋǠхļǵǵхƎưƁŧǵхƀǄǠŧǵļƁхƎşļƁхƢļưхƥțŘƢļǨхȔļǠļхļƥƥǵх
ƀǄǠхļƥƥļϭхTǨǵŋƥƥŧǵхƮŒǨǵŧхȔļǠƟŧхƀǄǠŧǵļƁхɭưưļхşŧǵхǽưƎƢļхȔŋǠşŧхşŧǵх
ŧưǨļƮǵхƢļưхŧǠŗƟǽşļхŧưхǽǵȔļƥşхƮļǠƢưļşϭхtțŘƢŧƥưхŋǠхƢƺưŘŧưǵǠļ-
ǵƎƺưхƺŘƉхşƎǨŘƎǝƥƎưϮхşŋǠхȔƎǨǨļхşŧƥļǠхļȔхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưхƀŒǠхƮŧǠх
ǽǝǝƮŋǠƢǨļƮƉŧǵхŋưхļưşǠļϭх

.ưхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵхŗțƁƁŧǠхƺƀǵļхǝŒхǨŋǠǨƢƎƥşхƢǽưǨƢļǝхƎưƺƮхȔƎǨǨļхƺƮǠŒ-
şŧưϭх.ưхşŧƥххŗțƁƁŧǠхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưхǝŒхŧưхǨŋǠǨƢƎƥşхƢŋưưŧşƺƮхƺƮх
ƢǽưşŧǠưļϮхļưşǠļхŋǠхşǽƢǵƎƁļхǝŒхļǵǵхǽǵȔŧŘƢƥļхưțļхǝǠƺşǽƢǵŧǠϮхƮŧşļưх
ưŒƁǠļхŋǠхşǽƢǵƎƁļхǝŒхǝǠƺşǽƢǵƎƺưǨǨƎşļưϭх$ŧǵхƎưưŧŗŋǠхƎưǵŧхļǵǵхƮļưхƢļưх
ǨǵǠǽưǵļхƎхǄȔǠƎƁļхşŧƥļǠхļȔхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưϮхŗļǠļхļǵǵхƮļưхȔŋƥƟŧǠхŧǵǵх
ƺƮǠŒşŧхǨƺƮхƀŒǠхŗŋǠļхǽǝǝхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхƢƺưƢǽǠǠŧưǨƀǄǠƮŒƁļϭхºǠŧļŘțхҸх
ÙƎŧǠǨŧƮļхƀļưưхƎхǨƎưхǨǵǽşƎŧхļǵǵхşŧǵхƎхƁǠǽưşŧưхɭưưǨхǵǠŧхŗļǨǨǵǠļǵŧƁƎŧǠх
ƀǄǠхļǵǵхƥțŘƢļǨхŗŋǵǵǠŧхŋưхļưşǠļхƀǄǠŧǵļƁļǠŧхƎхǨļƮƮļхŗǠļưǨŘƉϭхØļǠƟŧх
ǨǵǠļǵŧƁƎхŗțƁƁŧǠхǝŒхǨŋǠǨƢƎƥşхƢƺƮǝŧǵŧưǨхƎưƺƮхŧǵǵхǨǝŧŘƎŧƥƥǵхƺƮǠŒşŧϭх

FǄǠŧǵļƁхǨƺƮхŗțƁŧǠхǨƎưхƢƺưƢǽǠǠŧưǨƀǄǠƮŒƁļхǝŒхƺǝǵƎƮŧǠļşŧхƺŘƉх
ŧɪŧƢǵƎȔƎǨŧǠļşŧхƥŧȔŧǠļưǨǨțǨǵŧƮхļưȔŋưşŧǠхŧưхŗļǨǨǵǠļǵŧƁƎхƮŧşх
ƺǝŧǠļǵƎȔхǄȔŧǠƥŋƁǨŧưƉŧǵ. I fokus ligger produktionsprocessen. 

ÁǵƮļưƎưƁŧǠưхŋǠхļǵǵхŗțƁƁļхǽǝǝхǨǵļưşļǠşƎǨŧǠļşŧϮхƀǄǠŧưƢƥļşŧϮхǨǵǠƎƢǵх
ƢƺưǵǠƺƥƥŧǠļşŧхƺŘƉхŘŧưǵǠļƥǵхǝƥļưŧǠļşŧхǠǽǵƎưŧǠхǨƺƮхƁļǠļưǵŧǠļǠхŧǵǵх
ƟŋƮǵхƮļǵŧǠƎļƥɮǄşŧхƺŘƉхƀǽưƁŧǠļưşŧхŗļǨǨŧǠȔƎŘŧϭхrŒƥŧǵхŋǠхļǵǵх
ƁŧưƺƮхŧǵǵхŧɪŧƢǵƎȔǵхƥŧȔŧǠļưǨǨțǨǵŧƮхƢǽưưļхŧǠŗƟǽşļхƢǽưşŧǠхŧǵǵх
ƥŒƁǵхǝǠƎǨхƺŘƉхǝǠƺŗƥŧƮƀǠƎхǨŧǠȔƎŘŧϮхşŧǵхȔƎƥƥхǨŋƁļхŧưхƥŒƁхǵƺǵļƥƢƺǨǵưļşϭх
FǄǠхļǵǵхƥțŘƢļǨхƮŧşхşŧǵхƢǠŋȔǨхŧưхƢŋǠưƢƺƮǝŧǵŧưǨхƎưƺƮхƺƮǠŒşŧưх
ǨƺƮхƎưƢǄǝϺƀǄǠƉļưşƥƎưƁϮхǝǠƺŘŧǨǨǽǵȔŧŘƢƥƎưƁхƺŘƉхşǠƎƀǵǠǽǵƎưŧǠϮхǨļƮǵх
ƮļǵŧǠƎļƥɮǄşŧưхƀǄǠхļǵǵхŒǨǵļşƢƺƮƮļхŧưхƢƺưǨǵļưǵхǨǵļŗƎƥхȔƺƥțƮϭх�Ȕх
ǨŋǠǨƢƎƥşхȔƎƢǵхŋǠхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхǨƺƮхƁŧǠхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưхƺƮхǝǠƺşǽƢǵŧǠưļǨх
ǠǄǠŧƥǨŧǠϮхȔļşхǨƺƮхɭưưǨхƎхƥļƁŧǠхƺŘƉхŧȚļƢǵхȔļǠхƎхǝǠƺşǽƢǵƎƺưǨǝǠƺŘŧǨ-
ǨŧưхƮļưхŗŧɭưưŧǠхǨƎƁϮхƺŘƉхƢƺưǵǠƺƥƥхļȔхƢȔļƥƎǵŧǵǨưƎȔŒŧǠϭх.ȚŧƮǝŧƥхǝŒх
ȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧǠхǨƺƮхŗțƁƁŧǠхǝŒхşŧưưļхŗļǨǨǵǠļǵŧƁƎхŋǠхƀƺǠşƺưǨƮƺư-
ǵŧǠƎưƁϮхǵǠțŘƢŧǠƎŧǠϮхȔŧǠƢǵțƁǨǵƎƥƥȔŧǠƢļǠŧхƺŘƉхƥŋƢŧƮŧşŧƥǨƎưşǽǨǵǠƎϭх

�ƮхƀƺƢǽǨхƎǨǵŋƥƥŧǵхƥƎƁƁŧǠхǝŒхļǵǵхŧǠŗƟǽşļхǝǠƺşǽƢǵŧǠхƮŧşхƉǄƁǠŧх
ǝǠŧǨǵļưşļхŋưхƢƺưƢǽǠǠŧǠļưşŧхŧǠŗƟǽşļưşŧưхŗțƁƁŧǠхƮƺşŧƥƥŧưхǝŒх
produktledarskapϭх$ŒхŋǠхǝǠƺşǽƢǵŧưхƺŘƉхƎưǵŧхǝǠƎǨŧǵхşŧǵхƉǽȔǽşǨļƢ-
ƥƎƁļхƢƺưƢǽǠǠŧưǨƮŧşƥŧǵϭхfǽưşŧǠưļхŧǠŗƟǽşǨхşŧǵхЧļƥƥǠļхǨŧưļǨǵŧЧϮх
ļƥƥǵǨŒхŗǠļхǝǠƺşǽƢǵŧǠхǨƺƮхǨǵŋưşƎƁǵхǽǵȔŧŘƢƥļǨϭхtțŘƢŧƥǝǠƺŘŧǨǨŧǠхŋǠх
şŒхǽǝǝɭưưļưşŧϮхǝǠƺşǽƢǵǽǵȔŧŘƢƥƎưƁхƺŘƉхƮļǠƢưļşǨƀǄǠƎưƁϭх$ŧǵхŋǠх
ļȔхțǵǵŧǠǨǵļхȔƎƢǵхļǵǵхƺǠƁļưƎǨļǵƎƺưǨǨǵǠǽƢǵǽǠŧưхǨǵƎƮǽƥŧǠļǠхƮŧşļǠŗŧ-
ǵļǠŧхǵƎƥƥхƀļưǵļǨƎϮхŧȚǝŧǠƎƮŧưǵŧǠļưşŧϮхƮŒƥƮŧşȔŧǵŧưƉŧǵхƺŘƉхƺƢƺư-
ȔŧưǵƎƺưŧƥƥǵхǵŋưƢļưşŧϭхÁǝǝƥŋƁƁŧǵхƢǠŋȔŧǠхƀƺǠǨƢưƎưƁхƺŘƉхǽǵȔŧŘƢƥƎưƁϮх
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ƢƺǠǵļхǝǠƺşǽƢǵƎƺưǨǵƎşŧǠϮхưțļхƀƺǠƮŧǠхƀǄǠхƮļǠƢưļşǨŗŧļǠŗŧǵưƎưƁхƺŘƉх
ƀǄǠǨŋƥƟưƎưƁϮхǨļƮǵхǠŧƢǠțǵŧǠƎưƁхƺŘƉхǽǵȔŧŘƢƥƎưƁхļȔхŗŧƁŒȔļşхǝŧǠǨƺưļƥϭх
$ŧǵǵļхɭưưŧǠхƮļưхŧȚŧƮǝŧƥȔƎǨхƉƺǨхǽǵȔŧŘƢƥƎưƁǨļȔşŧƥưƎưƁļǠϮх
ļǠƢƎǵŧƢǵŧǠϮхşļǵļƢƺưǨǽƥǵŧǠхƺŘƉхǠŧƢƥļƮŗțǠŒŧǠϭх

$ŧưхǵǠŧşƟŧхƁǠǽưşƥŋƁƁļưşŧхŗļǨǨǵǠļǵŧƁƎưхŋǠхnärhet till kundϭх$Œх
ƥƎƁƁŧǠхƀƺƢǽǨхǝŒхļǵǵхŗțƁƁļхưŋǠļхǠŧƥļǵƎƺưŧǠхǵƎƥƥхǽǵȔļƥşļхƢǽưşŧǠϭх
¢ǠƺşǽƢǵŧǠưļхǨƢǠŋşşļǠǨțǨхǽǵƎƀǠŒưхƢǽưşŧưǨхǽưƎƢļхŗŧƉƺȔхƮŧşх
ƉƟŋƥǝхļȔхƢǽưǨƢļǝхƺƮхƢǽưşŧưϭхfǽưşŧưǨхƮŒƥхŋǠхļǵǵхƀŒхşŧưх
ŗŋǨǵļхǵƺǵļƥƥǄǨưƎưƁŧưхǽǵƎƀǠŒưхǨƎưļхŗŧƉƺȔϭхØŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưхŗțƁƁŧǠх
ǝŒхŧưхƢǽƥǵǽǠхǨƺƮхŗŧǵƺưļǠхǨǝŧŘƎɭƢļхƥǄǨưƎưƁļǠϮхƺŘƉхŧưхƺǠƁļưƎ-
ǨļǵƎƺưǨǨǵǠǽƢǵǽǠхǨƺƮхşŧƥŧƁŧǠļǠхŗŧǨƥǽǵǨƀļǵǵļưşŧǵхǵƎƥƥхƮŧşļǠŗŧ-
ǵļǠŧхǨƺƮхŗŧɭưưŧǠхǨƎƁхưŋǠļхƢǽưşŧưϭх�ǽşƁŧǵŧưхŋǠхƎưǵŧхşŧǵхŧưşļх
ǨǵțǠƮŧşƥŧǵϮхşŧǵхŋǠхƺŘƢǨŒхȔƎƢǵƎƁǵхļǵǵхƥțƀǵļхƀǠļƮхȔļşхƢǽưşŧǠưļх
ǵțŘƢŧǠхƺƮхǝǠƺşǽƢǵŧǠưļϭхFǄǠхļǵǵхƥțŘƢļǨхƮŧşхşŧưưļхŗļǨǨǵǠļǵŧƁƎх
ƢǠŋȔǨхŧưхƁƺşхƀǄǠƮŒƁļхļǵǵхƎşŧưǵƎɭŧǠļхǝƺǵŧưǵƎŧƥƥļхƢǽưşŧǠхƺŘƉх
ƥŋǠļхƢŋưưļхşŧƮϮхļǵǵхƺşƥļхƢǽưşǠŧƥļǵƎƺưŧǠϮхǨļƮǵхļǵǵхŗțƁƁļхǽǝǝх
ŧǵǵхưŋǵȔŧǠƢхļȔхǝǠƺşǽƢǵЗхƺŘƉхǨŧǠȔƎŘŧƢƺƮǝŧǵŧưǨϺǝļǠǵưŧǠǨхǨƺƮх
ǵļǠхƉļưşхƺƮхƮțŘƢŧǵхļȔхşŧǵхǨƺƮхƎưǵŧхǨțưǨхƀǄǠхƢǽưşŧưϭх
.ȚŧƮǝŧƥхǝŒхǨŒşļưļхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧǠхŋǠхǨǵƺǠƮļǠƢưļşŧǠϮхŗļưƢŧǠϮх
ƮŋƢƥļǠŧхƺŘƉхɭưļưǨƎŧƥƥхǠŒşƁƎȔưƎưƁϭх

ØƎƥƢŧưхŗļǨǨǵǠļǵŧƁƎхǨƺƮхǝļǨǨļǠхŗŋǨǵхŗŧǠƺǠхǝŒхȔƎƥƢŧưхƢŋǠưƢƺƮ-
ǝŧǵŧưǨхƮļưхŗŧǨƎǵǵŧǠϭх$ŧǵхƉļưşƥļǠхƺƮхļǵǵхŧǠŗƟǽşļхƮļǠƢưļşŧưх

ŧǵǵхȔŋǠşŧϮхǽǝǝƀțƥƥļхȔƎǨǨļхƮƎưƎƢǠļȔхưŋǠхşŧǵхƁŋƥƥŧǠхǄȔǠƎƁļхƢƺƮǝƺ-
ưŧưǵŧǠϮхƀǄǠŗŋǵǵǠļхŧǠŗƟǽşļưşŧǵхȔļǠƟŧхŒǠϮхƺŘƉхƢƺưǨǵǠǽŧǠļхŧưх
ƮƺşŧƥƥхǨƺƮхƥŧȔŧǠхǽǝǝхǵƎƥƥхǨƎưļхƥǄƀǵŧưϭ
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Blue Ocean Strategy

�ƥǽŧхƺŘŧļưхǨǵǠļǵŧƁƎхŗțƁƁŧǠхǝŒхƀƺǠǨƢưƎưƁхşŋǠхÙϭх�ƉļưхfƎƮхƺŘƉх
¥ŧưŨŧхrļǽŗƺǠƁưŧхЉʹͲͲͷЊхǨǵǽşŧǠļşŧхͳͷͲхƀǄǠŧǵļƁхƎх͵ͲхƺƥƎƢļх
ŗǠļưǨŘƉŧǠхƀǄǠхļǵǵхǨŧхȔļşхǨƺƮхǨƢƎƥƟŧǠхǽǵхşŧхƀǠļƮƁŒưƁǨǠƎƢļхƀǄǠŧǵļ-
ƁŧưхƀǠŒưхşŧхƮƎưşǠŧхƥțŘƢƥƎƁǵхƥƺǵǵļşŧϭх$ŧхƀļưưхļǵǵхƀǠļƮƁŒưƁǨǠƎƢļх
ƀǄǠŧǵļƁхļưȔŋưşŧǠхǨƎƁхļȔхŧưхļưưļưхǨǵǠļǵŧƁƎǨƢǵхƥƺƁƎƢхǨƺƮхƀƺƢǽǨŧǠļǠх
ǝŒхȔŋǠşŧƎưưƺȔļǵƎƺưϭхTǨǵŋƥƥŧǵхƀǄǠхļǵǵхƀƺƢǽǨŧǠļхǝŒхƢƺưƢǽǠǠŧưǵŧǠхƺŘƉх
ƀǄǠǨǄƢļхǄȔŧǠǵǠŋɪļхşŧƮхƎхŧưхŗƥƺşƎƁхƢļƮǝхЉǨƺƮхǨƢļǝļǠхŧǵǵхǠǄǵǵхƉļȔЊх
ƀƺƢǽǨŧǠļǠхƀǠļƮƁŒưƁǨǠƎƢļхƀǄǠŧǵļƁхǝŒхļǵǵхǨƢļǝļхļƥǵŧǠưļǵƎȔļхŧǠŗƟǽ-
şļưşŧưхǨƺƮхƢļưхǨƢļǝļхŧǵǵхŗƥŒǵǵхƉļȔхļȔхƺǽǵƀƺǠǨƢļǵхƮļǠƢưļşǨǽǵ-
ǠțƮƮŧхǨƺƮхƁǄǠхļƥƥхƢƺưƢǽǠǠŧưǨхƎǠǠŧƥŧȔļưǵϭх

GŧưƺƮхļǵǵхƀǄǠǨǵŒхƢǽưşŧǠưļǨхǽǝǝƥŧȔŧƥǨŧǠхļȔхŧưхǝǠƺşǽƢǵхŧƥƥŧǠх
ǵƟŋưǨǵхƢļưхȔŋǠşŧƉǄƟļưşŧхǝǠƺşǽƢǵŧǠхŧƥƥŧǠхǵƟŋưǨǵŧǠхƎşŧưǵƎɭŧǠļǨϭх
�ļǨŧǠļǵхǝŒхŧưхƢŋưưŧşƺƮхƺƮхƢǽưşŧưǨхǨƎǵǽļǵƎƺưхƢļưхŧǵǵхưțǵǵх
ȔŋǠşŧŧǠŗƟǽşļưşŧхǽǵȔŧŘƢƥļǨϭх�ǠŗŧǵŧǵхƁǠǽưşļǨхǝŒхƀțǠļхƁǠǽưşƥŋƁƁļư-
şŧхƀǠŒƁƺǠϯх(1) Vilken av de faktorer som industrin tar för givet bör 
elimineras?х$ŧǵхŋǠхşŧхƀļƢǵƺǠŧǠхǨƺƮхƀǄǠŧǵļƁхǨļǵǨļǠхƮțŘƢŧǵхǝŒхǽǵļưх
ļǵǵхşŧхǄƢļǠхƢƺưƢǽǠǠŧưǨƢǠļƀǵŧưхƺŘƉхǨƺƮхǨƢļǝļǠхƥƎǵŧưхŧƥƥŧǠхƎưƁŧưх
ȔƎưǨǵϭхFļƢǵƺǠŧǠưļхƢļưхǵƎşƎƁļǠŧхȔļǠƎǵхƮŧưƎưƁǨƀǽƥƥļхƺŘƉхƮŧǠхȔŋǠşŧ-
ƀǽƥƥļхŋưхȔļşхşŧхŋǠхƎşļƁϭх(2) Vilka faktorer bör reduceras långt 
under branschens standard?х$ŧǨǨļхƀļƢǵƺǠŧǠхļȔǨŧǠхǝǠƺşǽƢǵŧǠхƺŘƉх
ǵƟŋưǨǵŧǠхǨƺƮхƀǄǠŧǵļƁхƢļưхƉļхǄȔŧǠşŧǨƎƁưļǵхƀǄǠхļǵǵхǨƥŒхƢƺưƢǽǠǠŧư-

ǵŧǠưļϮхƺŘƉхǨƺƮхǝŒȔŧǠƢļǠхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхƢƺǨǵưļşǨǨǵǠǽƢǵǽǠхǽǵļưхļǵǵхƁŧх
ƮƺǵǨȔļǠļưşŧхƮŧǠȔŋǠşŧхƀǄǠхƢǽưşŧưϭх(3) Vilka faktorer bör höjas 
långt över branschens standard?х$ŧǵхƢļưхɭưưļǨхƀļƢǵƺǠŧǠхǨƺƮх
ǨƢļǝļǠхȔŋǠşŧхƀǄǠхƢǽưşŧǠưļхƮŧưхǨƺƮхƉƎǵǵƎƥƥǨхƉļǠхƎƁưƺǠŧǠļǵǨхƎх
ŗǠļưǨŘƉŧưϭх(4) Vilka faktorer bör skapas som branschen aldrig 
har erbjudit?х$ŧǵǵļхŋǠхƀļƢǵƺǠŧǠхǨƺƮхƮŒǨǵŧхƎşŧưǵƎɭŧǠļǨхƺŘƉх
ǽǵȔŧŘƢƥļǨхƀǄǠхļǵǵхƁŧхƢǄǝļǠŧưхưțļхȔŋǠşŧƢŋƥƥƺǠϭх$ŧхǵȔŒхƀǄǠǨǵưŋƮưşļх
ƀǠŒƁƺǠưļхƉļưşƥļǠхƺƮхƉǽǠхǠŧǨǽǠǨŧǠхƢļưхƀǠƎƁǄǠļǨхƀǄǠхļǵǵхļưȔŋưşļǨхǵƎƥƥх
ƀļƢǵƺǠŧǠхǨƺƮхƢļưхǨŋǠǨƢƎƥƟļхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхŧǠŗƟǽşļưşŧϮхȔƎƥƢļхƎşŧưǵƎɭŧ-
ǠļǨхƮŧşхşŧхǵȔŒхļưşǠļхƀǠŒƁƺǠưļϭх

tțŘƢŧƥưхǵƎƥƥхȔŋǠşŧşǠƎȔŧưхƎưưƺȔļǵƎƺưхŋǠхŧưхƀǄǠƮŒƁļхļǵǵхȔŋƥƟļхŗƺǠǵх
ȔļşхǨƺƮхƎưǵŧхǨƢļхƁǄǠļǨхƺŘƉхȔƎƥƢļхƢǽưşŧǠхǨƺƮхƎưǵŧхŋǠхǝǠƎƺǠƎǵŧǠļşŧϭх
$ŧǵхƁŒǠхƎưǵŧхļǵǵхȔļǠļхļƥƥǵхƀǄǠхļƥƥļϭхrŧưхƁŧưƺƮхļǵǵхƀƺƢǽǨŧǠļхǝŒх
ǨŋǠǨƢƎƥşļхƢǽưşŧǠхƺŘƉхǽǵȔŧŘƢƥļхŧǵǵхƀǄǠхşŧƮхŗŋǵǵǠŧхȔŋǠşŧǠŗƟǽşļưşŧх
ƢļưхƀǄǠŧǵļƁхƁǄǠļхƢƺưƢǽǠǠŧưǨхƎǠǠŧƥŧȔļưǵхƺŘƉхǽưşȔƎƢļхŗƥƺşƎƁļх
ƢļƮǝŧǠϭх¢ƺǵŧưǵƎļƥŧưхƀǄǠхļǵǵхǨƢļǝļхŧưхŗƥŒхƺŘŧļưхǨŋƁǨхɭưưļǨхƎхȔļǠƟŧх
ŗǠļưǨŘƉхƺŘƉхƎхƮŒưƁļхļȔƁǠŋưǨļşŧхşŧƥļǠхļȔхƁƎȔưļхŗǠļưǨŘƉŧǠϭ

Ͷ



• fƺǨǵưļşŧǠхǨŋưƢǨхƁŧưƺƮхļǵǵхelimineraхƺŘƉхreducera 
х ƀļƢǵƺǠŧǠхǨƺƮхŗǠļưǨŘƉŧưхƢƺưƢǽǠǠŧǠļǠхƺƮ

 

• fǽưşȔŋǠşŧхǄƢļǨхƁŧưƺƮхļǵǵхöka eller skapa  
х ŧƥŧƮŧưǵхǨƺƮхŗǠļưǨŘƉŧưхƎưǵŧхŧǠŗƟǽşƎǵ

 Reducera
ØƎƥƢļхƀļƢǵƺǠŧǠхŗǄǠх
ǠŧşǽŘŧǠļǨхȔŋƥхǽưşŧǠх
ŗǠļưǨŘƉЗǨǵļưşļǠşϴ

Öka
ØƎƥƢļхƀļƢǵƺǠŧǠ

ŗǄǠхǄƢļǨхȔŋƥхǄȔŧǠ
ŗǠļưǨŘƉǨǵļưşļǠşϴ

Eliminera
ØƎƥƢļхƀļƢǵƺǠŧǠ

ǨƺƮхŗǠļưǨŘƉŧưхǵļǠ
ƀǄǠхƁƎȔưļхǨƢļƥƥ
ŧƥƎƮƎưŧǠļǨϴ

Skapa/Utv.
ØƎƥƢļхƀļƢǵƺǠŧǠ

ŗǄǠхǨƢļǝļǨхǨƺƮ
ŗǠļưǨŘƉŧưхļƥşǠƎƁ

ŧǠŗƟǽşƎǵϴ

Nytt 
Värdeerbjudane

ͷ



ǝƺǵŧưǵƎŧƥƥļхƢǽưşŧǠхǨƺƮхƁǄǠхşŧǵхƥŋǵǵļǠŧхƀǄǠхşŧƮхļǵǵхȔŒƁļхǝǠǄȔļх
ƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхǝǠƺşǽƢǵŧǠϭхºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхŋǠхƺŘƢǨŒхşǽƢǵƎƁļхǝŒхļǵǵх
ŗŧļǠŗŧǵļхƥļƁǨǵƎƀǵļǠŧхƺŘƉхƮțưşƎƁƉŧǵŧǠхƎхǨțƀǵŧхļǵǵхǝŒȔŧǠƢļхŗŧǨƥǽǵх
ǨƺƮхǨƢļǝļǠхƁțưưǨļƮƮļхƀǄǠǽǵǨŋǵǵưƎưƁļǠхƀǄǠхşŧưхŧƁưļхǝǠƺşǽƢǵŧưϭх
$ŧǵхƢļưхŧȚŧƮǝŧƥȔƎǨхȔļǠļхǠŧƁŧƥȔŧǠƢхǨƺƮхƁǄǠхşŧưхŧƁưļхǝǠƺşǽƢǵŧưх
ƮŧǠхŧƀǵŧǠƀǠŒƁļşхŋưхļưşǠļхǝǠƺşǽƢǵŧǠϭх

Tröskelsänkande aktiviteter

tțļхǝǠƺşǽƢǵŧǠхƮǄǵǨхƺƀǵļхļȔхŧưхǽǵƮļưƎưƁхƎхļǵǵхƢǽưşŧǠưļхƎưǵŧхŋǠх
ȔļưļхȔƎşхļǵǵхƢǄǝļхşŧưхǝŒхşŧǵхǨŋǵǵхǨƺƮхŧǠŗƟǽşǨϭхTưưļưхƎưƢǄǝх
ƮŒǨǵŧхƢǽưşŧưхǄȔŧǠхŧưхǵǠǄǨƢŧƥϭх$ŧǵхƉļưşƥļǠхşŒхƺƮхļǵǵхƁǄǠļхşŧǵх
ƥŋǵǵхƀǄǠхƢǽưşŧưхļǵǵхƀļǵǵļхŗŧǨƥǽǵхƺƮхļǵǵхļưȔŋưşļхǨƎƁхļȔхŧǠŗƟǽşļư-
şŧǵϭхŒşļưхƉƟŋƥǝхƢļưхȔļǠļхļǵǵхŧǠŗƟǽşļхŧưхǝǠǄȔƺǵƎşϮхƉŧƮƥŧȔŧǠļưǨϮх
ƎưǨǵļƥƥļǵƎƺưǨƉƟŋƥǝϺхƢƺƮƮļЗƎƁŒưƁЗƉƟŋƥǝϮхƁļǠļưǵƎϮхŧƥƥŧǠхƢļưǨƢŧхƉƟŋƥǝх
ƮŧşхɭưļưǨƎŧǠƎưƁхļȔхƎưƢǄǝŧǵϭх�ƥƎƢļхȔļǠƎļưǵŧǠхǨƺƮхƢļưхǽưşŧǠƥŋǵǵļх
ƀǄǠхƢǽưşŧưхļǵǵхƀļǵǵļхŗŧǨƥǽǵхƺƮхļǵǵхưțǵǵƟļхŧǠŗƟǽşļưşŧǵϭх

Relationsbreddande aktiviteter

.ưхşŧƥхļȔхǝļƢŧǵŧǠƎưƁŧưхƢļưхȔļǠļхļǵǵхƀǄǠǨǄƢļхǨƢļǝļхŧǵǵхƉŧƥƢǽưşƀǄǠ-
ƉŒƥƥļưşŧϮхşŋǠхƉǽȔǽşǝǠƺşǽƢǵŧưхƥŧȔŧǠŧǠļǨхƮŧşхǨŧǠȔƎŘŧϮхƀǄǠŗǠǽƢ-
ưƎưƁǨļǠǵƎƢƥļǠϮхǠŧǨŧǠȔşŧƥļǠϮхƢƺưǨǽƥǵǨǵǄşхƺŘƉϺŧƥƥŧǠхǽǵŗƎƥşưƎưƁϭх$ŧǵхŋǠх
ļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхǨƺƮхǄƢļǠхļưǵļƥŧǵхƢƺưǵļƢǵŧǠхƮŧşхƢǽưşŧưхƺŘƉхǨƺƮхǄƢļǠх
ŗļǠǠƎŋǠŧǠưļхƀǄǠхƢƺưƢǽǠǠŧǠļưşŧхƀǄǠŧǵļƁϭхfǠƎưƁǵƟŋưǨǵŧǠưļхƺŘƉх

Innovativ paketering

$ŧǵхɭưưǨхǨǵǽşƎŧǠхǨƺƮхǠļǝǝƺǠǵŧǠļǠхƺƮхļǵǵхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƺƀǵļх
ǨŋǠǨƢƎƥƟŧǠхǨƎƁхƀǠŒưхƢƺưƢǽǠǠŧưǵŧǠхƎхǨƎưхǝļƢŧǵŧǠƎưƁхļȔхŧǠŗƟǽşļưşŧǵх
ƺŘƉхƉǽǠхşŧхȔŋƥƟŧǠхļǵǵхƮļǠƢưļşǨƀǄǠļхǨƎǵǵхŧǠŗƟǽşļưşŧх(Hinton & 
OļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͳ͵ϰх�ƉǠŧưǨϮхͳͻͻͻЊϭх$ŧǵхɭưưǨхƺŘƢǨŒхǠļǝǝƺǠǵŧǠхƺƮхļǵǵх
ǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƎưǵŧхǨŋƥƥļưхǵļǠхŧǵǵхŧǠŗƟǽşļưşŧхǨƺƮхǽǵȔŧŘƢƥļǵǨхļȔхŧǵǵх
ļưưļǵхƀǄǠŧǵļƁхƺŘƉхǝļƢŧǵŧǠļǠхşŧǵхǝŒхŧǵǵхưțǵǵхǨŋǵǵхǨƺƮхƁǄǠхļǵǵхɮŧǠх
ƢǽưşŧǠхƥƺŘƢļǨхļǵǵхļưȔŋưşļхǝǠƺşǽƢǵŧưхŧƥƥŧǠхǵƟŋưǨǵŧưхЉOƎưǵƺưхļưşх
OļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͲͻЊϭхTưưƺȔļǵƎƺưŧưхƥƎƁƁŧǠхşŒхƎưǵŧхƎхƉǽȔǽşǝǠƺşǽƢǵŧưϮх
ǽǵļưхƎхƢǠƎưƁǝǠƺşǽƢǵŧǠхƺŘƉхǵƟŋưǨǵŧǠхǨƺƮхǨǵǄşƟŧǠхƀǄǠǨŋƥƟưƎưƁŧưхļȔх
ƉǽȔǽşŧǠŗƟǽşļưşŧǵϭх¢ŒхǨŒхǨŋǵǵхǨǵŋǠƢǨхƢŋưǨƥļưхƀǄǠхǝǠƺşǽƢǵŧưхƺŘƉх
şŧǵхŗƥƎǠхƥŋǵǵļǠŧхƀǄǠхƢǽưşŧưхļǵǵхȔŋƥƟļхļƢǵǽŧƥƥǵхŧǠŗƟǽşļưşŧϭхºƎƥƥȔŋȚǵƀǄ-
ǠŧǵļƁхŋǠхƮŧşхļưşǠļхƺǠşхŗǠļхǝŒхļǵǵхǨŋǵǵļхǨļƮƮļưхǝǠƺşǽƢǵǝļƢŧǵϺх
ǵƟŋưǨǵŧǝļƢŧǵхǨƺƮхǽưşŧǠƥŋǵǵļǠхƢǽưşŧưǨхƢǄǝŗŧǨƥǽǵϭх�ƀǵļхƢļưх
ƉǽȔǽşǝǠƺşǽƢǵŧưхȔļǠļхƥŋǵǵхļǵǵхƢƺǝƎŧǠļϮхƮŧşļưхşŧǵхŋǠхǨȔŒǠǵхļǵǵх
ƢƺǝƎŧǠļхƉŧƥļхǝļƢŧǵŧǵхƮŧşхļƥƥļхƢǠƎưƁǵƟŋưǨǵŧǠхƺŘƉхǝǠƺşǽƢǵŧǠϭх�ƉǠŨưǨх
ЉͳͻͻͻЊхƎşŧưǵƎɭŧǠļşŧхƀțǠļхȔļǠƎļưǵŧǠхļȔхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхǨƺƮхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁх
ļưȔŋưşŧǠхǨƎƁхļȔхƀǄǠхļǵǵхǝŒхƺƥƎƢļхǨŋǵǵхǨǵǄşƟļхƉǽȔǽşŧǠŗƟǽşļưşŧǵхЉƉŋǠх
ļưȔŋưşǨхşƺŘƢхļưşǠļхŗŧƁǠŧǝǝЊϯх

Intresseväckande aktiviteter

FǄǠхļǵǵхƀŒхŧưхǝƥļǵǨхƎхǝƺǵŧưǵƎŧƥƥļхƢǽưşŧǠǨхƮŧşȔŧǵļưşŧхƥŋƁƁŧǠх
ǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхǨǵƺǠхŧưŧǠƁƎхǝŒхļǵǵхŗțƁƁļхǽǝǝхǨƎǵǵхȔļǠǽƮŋǠƢŧϭхGŧưƺƮх
ļǵǵхŗțƁƁļхƺŘƉхȔŒǠşļхǨƎǵǵхȔļǠǽƮŋǠƢŧхǨƢļǝļǨхŧưхǵǠțƁƁƉŧǵхƀǄǠх





ǝǠƺşǽƢǵŧǠưļхǨƢļǝļǠхŧưхŧȚǵǠļхƢŋƥƥļхǵƎƥƥхƎưǵŋƢǵŧǠхŋȔŧưхƺƮхşŧǠļǨх
ǝǠƎƮŋǠļхǽǝǝƁƎƀǵхŋǠхļǵǵхǨǵǄşƟļхƀǄǠǨŋƥƟưƎưƁŧưхļȔхƉǽȔǽşǝǠƺşǽƢǵŧưϮх
ƮŧưхƀǠļƮƀǄǠхļƥƥǵхŧǠƉŒƥƥǨхŧưхƢƺưǵƎưǽŧǠƥƎƁхşƎļƥƺƁхƮŧşхƢǽưşŧưϭх

Relationsfördjupande aktiviteter

�ǵļƥƎƁļхŋǠхşŧхƁŒưƁŧǠхƥƺƟļƥƎǵŧǵхƺŘƉхǝŧǠǨƺưƥƎƁхȔŋưǨƢļǝхǨǝŧƥļǵхǽǵх
ǨƢƺƥŗƺƢŧưǨхǠŧƁƥŧǠхƺƮхǝǠƎǨǨŋǵǵưƎưƁхƺŘƉхļǵǵхǝǠƺşǽƢǵŧưхƮŧşхşŧх
ŗŋǨǵļхŧƁŧưǨƢļǝŧǠưļхȔƎưưŧǠхǽǝǝƉļưşƥƎưƁŧưϭх�ƥƥļхƢǽưşŧǠхŋǠх
ƎưşƎȔƎşŧǠхǨƺƮхŗŧƉǄȔŧǠхǽǝǝǨƢļǵǵưƎưƁхƺŘƉхǨƺŘƎļƥхƁŧƮŧưǨƢļǝϮхşŧǵх
ŋǠхŧǵǵхƀļƢǵǽƮхǨƺƮхƎưǵŧхƀŒǠхǽưşŧǠǨƢļǵǵļǨϭх$ŋǠƀǄǠхƢļưхƀǄǠǨŋƥƟưƎưƁх
ǽưşŧǠƥŋǵǵļǨхƁŧưƺƮхļǵǵхƥŋƁƁļхǵƎşхƺŘƉхŧưŧǠƁƎхǝŒхƥƺƟļƥƎǵŧǵǨǨƢļǝļưşŧх
ļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхǨƺƮхƢǽưşǵǠŋɪļǠхƺŘƉхǝŧǠǨƺưƥƎƁхǨŧǠȔƎŘŧϭх

GŧƮŧưǨļƮǵхƀǄǠхƺȔļưхưŋƮưşļхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхŋǠхļǵǵхşŧхǨƢļхǨǵǄşƟļх
ƉǽȔǽşǝǠƺşǽƢǵŧưϭх�ļȔǨŧǵǵхƺƮхƉǽȔǽşļɪŋǠŧưхŋǠхŧǵǵхǨŧǠȔƎŘŧŧǠŗƟǽ-
şļưşŧхǨƺƮхǨǵǄşǨхļȔхǝǠƺşǽƢǵƀǄǠǨŋƥƟưƎưƁϮхŧƥƥŧǠхǵȔŋǠǵƺƮϮхǨŒхƮŒǨǵŧх
ƀƺƢǽǨхȔļǠļхǝŒхƉǽȔǽşļɪŋǠŧưϭхrŧưхǝļƢŧǵŧǠƎưƁŧưхŗŧƉǄȔŧǠхǨǵŋưşƎƁǵх
ǽǵȔŧŘƢƥļǨϮхşŧƥǨхƀǄǠхļǵǵхƢǽưşŧǠưļǨхŗŧƉƺȔхƺŘƉхƢǠļȔхǽǵȔŧŘƢƥļǨϮхƮŧưх
ƺŘƢǨŒхƀǄǠхļǵǵхƥƎƁƁļхǨǵŧƁŧǵхƀǄǠŧхƢƺưƢǽǠǠŧưǵŧǠưļϭх





Giertz tips

Tх.ǠƎŘхGƎŧǠǵȥхŗƺƢхKompetens för tillväxtхɭưưǨхŧưхƎưǵǠŧǨǨļưǵх
ƎưşŧƥưƎưƁхļȔхƀǄǠŧǵļƁхƎхƺƥƎƢļхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵǨǨǵțǝŧǠхƮŧşхǨǝŧŘƎŧƥƥļх
ƀǄǠǽǵǨŋǵǵưƎưƁļǠхƺŘƉхƢļǠļƢǵŋǠǨşǠļƁϭхFǄǠхȔļǠƟŧхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵǨǵțǝх
ǝǠŧǨŧưǵŧǠļǨхɮŧǠļхȔļưƥƎƁļхƀǠļƮƁŒưƁǨƀļƢǵƺǠŧǠϭх

 Ҧ A. Råvarufångts
ÁǵȔƎưưƎưƁхƺŘƉхƢȔļƥƎǵŧǵǨǨƺǠǵŧǠƎưƁхļȔхǠŒȔļǠƺǠхЉƥƎȔǨƮŧşŧƥϮхƮļƥƮϮх
ƮƎưŧǠļƥŧǠϮхƺƥƟļЊ
Exempel på verksamhetϯхŒƢŧǠŗǠǽƢϮхŗƺǨƢļǝǨǨƢǄǵǨŧƥϮхǨƢƺƁǨŗǠǽƢϮх
ɭǨƢŧϮхƁǠǽȔşǠƎƀǵϮхǨǵŧưŗǠƺǵǵϮхƺƥƟŧŗƺǠǠưƎưƁϭ
FramgångsfaktorerϯхfŋƥƥǨƺǠǵŧǠƎưƁхļȔхƀŒưƁǨǵŧưхЉǵƎƥƥхŧȚŧƮǝŧƥхȔƎǠƢŧх
ŧƀǵŧǠхǵǠŋǨƥļƁϮхǝƺǵļǵƎǨхŧƀǵŧǠхƢȔļƥƎǵŧǵхƺŘƉхǨǵƺǠƥŧƢЊϮхƎưƎǵƎļƥхȔŋǠşŧƉǄƟưƎưƁх
ЉǵƎƥƥхŧȚŧƮǝŧƥхǠŧưǨưƎưƁхļȔхɭǨƢЊϮхǠļǵƎƺưŧƥƥļхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưǨЗхƺŘƉх
ǵǠļưǨǝƺǠǵǨțǨǵŧƮϮхƉǄƁǵхǽǵưțǵǵƟļưşŧхļȔхļưƥŋƁƁưƎưƁǨǵƎƥƥƁŒưƁļǠϭх

 Ҧ B1. Legotillverkning
FƥŧȚƎŗŧƥхǵƎƥƥȔŧǠƢưƎưƁǨƢļǝļŘƎǵŧǵхƀǄǠхǵƎƥƥȔŧǠƢưƎưƁхƎхǨƮŒхǨŧǠƎŧǠϭх�ƥƥх
ǵƎƥƥȔŧǠƢưƎưƁхǨƢŧǠхƮƺǵхƢǽưşƺǠşŧǠϭх
Exempel på verksamheterϯхŗŧļǠŗŧǵưƎưƁǨȔŧǠƢǨǵŋşŧǠϮхƮļǨƢƎưȔŧǠƢ-
ǨǵŋşŧǠϮхŗƺƢŗƎưşŧǠƎŧǠϭ
FramgångsfaktorerϯхfƺǠǵļхƺƮǨǵŋƥƥưƎưƁǨЗхƺŘƉхƁŧưƺƮƥƺǝǝǨǵƎşŧǠϮх
ŗŧƥŋƁƁưƎưƁǨƁǠļşхЉǝŧǠǨƺưļƥхƺŘƉхƮļǨƢƎưŧǠЊϮхƥŧȔŧǠļưǨǨŋƢŧǠƉŧǵϮх
ǨŧǠȔƎŘŧưƎȔŒϭх

 Ҧ B2. Personalintensiv processtillverkning
.ưхǝǠƺŘŧǨǨхƮŧşхǠŧƥļǵƎȔǵхƀŒхǠŒȔļǠƺǠхǨƺƮхƀǄǠŋşƥļǨхŧƥƥŧǠхǨƺǠǵŧǠļǨхƎх
ŧưƢƥļхǵƎƥƥȔŧǠƢưƎưƁǨɮǄşŧưϭ
Exempel på verksamheterϯхƮŧƟŧǠƎŧǠϮхǨŒƁȔŧǠƢϮхȔŋȔŧǠƎŧǠϮхƥŋƢŧƮŧş-
ŧƥǨǵƎƥƥȔŧǠƢưƎưƁϭ
FramgångsfaktorerϯхrŧƢļưƎǨŧǠƎưƁхļȔхƉļưǵŧǠƎưƁǨǽǝǝƁƎƀǵŧǠϮхƢƺǠǵļх
ƺƮǨǵŋƥƥưƎưƁǨǵƎşŧǠϮхƥŒƁļхǝǠƎǨŧǠхǝŒхļǠŗŧǵǨƢǠļƀǵхƺŘƉхǠŒȔļǠƺǠϭх

 Ҧ B3. Kapitalintensiv processtillverkning
rțŘƢŧǵхşțǠŗļǠļхǝǠƺşǽƢǵƎƺưǨļưƥŋƁƁưƎưƁļǠхƺŘƉхƥƎǵŧưхŗŧƮļưưƎưƁхƎх
ǵƎƥƥȔŧǠƢưƎưƁŧưϭх.ǵǵхƀŒǵļƥхŋƮưŧưхƀǄǠŋşƥļǨхƎхŧǵǵхǠļƢǵхɮǄşŧϭ
Exempel på verksamheterϯхƮļǨǨļƀļŗǠƎƢŧǠϮхǵƎşưƎưƁǨǵǠțŘƢŧǠƎŧǠϮх
ǨǵŒƥȔŧǠƢϮхƢŧƮƎƢļƥƎŧǵƎƥƥȔŧǠƢưƎưƁϭ
FramgångsfaktorerϯхfƺǠǵļхƺƮǨǵŋƥƥưƎưƁǨǵƎşŧǠϮхƉǄƁǵхƮļǨƢƎưǽǵưțǵǵ-
Ɵļưşŧϭ

 Ҧ B4. Montering
fƺƮǝƺưŧưǵŧǠхƎưǝļǨǨļǨхƎхȔļǠļưşǠļхŧƥƥŧǠхǨŋǵǵǨхǨļƮƮļư
Exempel på verksamheterϯхƮƺǵƺǠƮƺưǵŧǠƎưƁϮхƀƺǠşƺưǨƮƺưǵŧǠƎưƁϮх
ŧƥŧƢǵǠƺưƎƢƮƺưǵŧǠƎưƁϮхƎưǨǵǠǽƮŧưǵƮƺưǵŧǠƎưƁϭ
FramgångsfaktorerϯхrļǵŧǠƎļƥǨǵțǠưƎưƁхЉǽưşȔƎƢļхǝǠƺşǽƢǵƎƺưǨŗƺǠǵ-
ƀļƥƥЊϮхƁŧưƺƮƥƺǝǝǨǵƎşŧǠϮхƥŧȔŧǠļưǨǨŧǠȔƎŘŧϭ

ͺ



 Ҧ C1. Godstransport
FǄǠɮțǵǵưƎưƁхļȔхƀțǨƎǨƢļхȔļǠƺǠ
Exempel på verksamheterϯхƥļǨǵŗƎƥǨŒƢŧǠƎŧǠϮхǠŧşŧǠƎŧǠϮхŗǽşɭǠƮƺǠϮх
ǵǠļưǨǝƺǠǵɮțƁхƺŘƉхƁƺşǨƟŋǠưȔŋƁ
FramgångsfaktorerϯхhŧȔŧǠļưǨǝǠŧŘƎǨƎƺưϮхƉǄƁхŗŧƥŋƁƁưƎưƁхЉǠŧǵǽǠ-
ǵǠļưǨǝƺǠǵŧǠЊϮхƀŒхǨƢļşƺǠϭ

 Ҧ C2. Omlastning
hƺǨǨưƎưƁϮхƺƮǨǵǄǝưƎưƁϮхƥļƁǠƎưƁхƺŘƉхƥļǨǵưƎưƁхļȔхƀțǨƎǨƢļхȔļǠƺǠхƺŘƉх
ǵǠļưǨǝƺǠǵŗŋǠļǠŧϭ
Exempel på verksamheterϯхƉļƮưļǠϮхɮțƁǝƥļǵǨŧǠϮхǝƺǨǵǵŧǠƮƎưļƥŧǠϮх
ŘŧưǵǠļƥƥļƁŧǠ
Framgångfaktorerϯх�ǠļхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưхƺƮхƎưƢƺƮƮļưşŧхƺŘƉх
ļȔƁŒŧưşŧхƁƺşǨϮхǨțǨǵŧƮļǵƎǨŧǠļşхƺǠşưƎưƁхƺŘƉхǠŧşļϰхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưх
ƺƮхȔļǠхƁƺşǨŧǵхŗŧɭưưŧǠхǨƎƁϮхƢƺǠǵļхȔŋưǵŧǵƎşŧǠϯхƢƺǠǵхǵƎşхƀǄǠхƥƺǨǨưƎưƁх
ƺŘƉхƥļǨǵưƎưƁϭх

 Ҧ C3. Detaljhandel
ŋƥƟŧǠхƀțǨƎǨƢļхȔļǠƺǠхƎхŧưхƥƺƢļƥхŧƥƥŧǠхǝŒхŧưхƮļǠƢưļşǨǝƥļǵǨхǵƎƥƥх
ƢƺưǨǽƮŧưǵŧǠхƎưƺƮхŧǵǵхļȔƁǠŋưǨļǵхƁŧƺƁǠļɭǨƢǵхƺƮǠŒşŧϭх
Exempel på verksamheterϯхȔļǠǽƉǽǨϮхƢƎƺǨƢŧǠϮхŗŧưǨƎưǨǵļǵƎƺưŧǠϮх
ƮǄŗŧƥȔļǠǽƉǽǨх
FramgångsfaktorerϯхºțşƥƎƁхǝǠƺɭƥϮхǨƮŒхȔļǠǽƥļƁŧǠϮхŗǠŧǵǵхǨƺǠǵƎƮŧưǵϮх
ƉǄƁхǨŧǠȔƎŘŧưƎȔŒϭх
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 Ҧ D. Abbonentrelaterad förvaltning
FțǨƎǨƢļхļưƥŋƁƁưƎưƁļǠхǨƺƮхşƎǨǵǠƎŗǽŧǠļǠхŧƥϮхƁļǨϮхȔļǵǵŧưϮхȔŋǠƮŧϮхƥƟǽşϮх
ŗƎƥşхŧƥŧǠхşļǵļхǵƎƥƥхļŗŗƺưŧưǵŧǠϭх
Exempel på verksamheterϯхŧƥƥŧȔŧǠļưǵǄǠϮхŗǠŧşŗļưşǨƥŧȔŧǠļưǵǄǠх
FramgångsfaktorerϯхOǄƁхǵƎƥƥƁŋưƁƥƎƁƉŧǵхЉƢƺưǵƎưǽŧǠƥƎƁхǄȔŧǠȔļƢưƎưƁЊϮх
ƀǄǠŧŗțƁƁļưşŧхƺŘƉхļȔƉƟŋƥǝļưşŧхǽưşŧǠƉŒƥƥϭх

 Ҧ E1. Lokal manuell tjänsteproduktion
rļưǽŧƥƥļхļǠŗŧǵǨƎưǨļǵǨŧǠхǵƎƥƥхƢƺưǨǽƮŧưǵŧǠϮхƺǠƁļưƎǨļǵƎƺưŧǠхŧƥƥŧǠх
ƀǄǠŧǵļƁхǝŒхŧưхƥƺƢļƥхƮļǠƢưļşϭхºƟŋưǨǵŧǝǠƺşǽƢǵƎƺưŧưхŗļǨŧǠļǨхǝŒх
ƮŧşļǠŗŧǵļǠưļǨхƀǄǠƮŒƁļхļǵǵхļưȔŋưşļхǨƎưļхțǠƢŧǨƢǽưǨƢļǝŧǠϭх
Exempel på verksamheterϯхŗƎƥǠŧǝļǠļǵǄǠϮхƀļǨǵƎƁƉŧǵǨǨƢǄǵǨŧƥϮх
ƁƥļǨƮŋǨǵļǠŧϮхƀǠƎǨǄǠŧǠϮхǵļưşȔŒǠşϭх
FramgångsfaktorerϯхdŋƮưхƺŘƉхƉǄƁхŗŧƥŋƁƁưƎưƁхļȔхǝŧǠǨƺưļƥŧưϮх
ǨǵļưşļǠşƎǨŧǠƎưƁхļȔхЧŗŧǨǵхǝǠļŘǵƎŘŧЧϮхƢǽưşŗŧƮǄǵļưşŧхƺŘƉхǨŧǠȔƎŘŧ-
ưƎȔŒϮхƥŧȔŧǠļưǨǨŋƢŧǠƉŧǵϭх

 Ҧ E2. Kunskapsintensiv uppdragsverksamhet
�ļǨŧǠļǨхǝŒхƮŧşǠļǠŗŧǵļǠŧưǨхƀǄǠƮŒƁļхļǵǵхļưȔŋưşļхƢǽưǨƢļǝхƎưƺƮх
ļȔƁǠŋưǨļşŧхƺƮǠŒşŧưхƀǄǠхļǵǵхɭưưļхǽưƎƢļхƥǄǨưƎưƁļǠхǝŒхǝǠŧŘƎǨŧǠļşŧх
ŗŧƉƺȔ
Exempel på verksamheterϯх�ǠƁļưƎǨļǵƎƺưǨƢƺưǨǽƥǵŧǠϮхǽǵȔŧŘƢƥƎưƁǨļȔ-
şŧƥưƎưƁļǠϮхɭưļưǨƎŧƥƥхǠŒşƁƎȔưƎưƁϮхļǠƢƎǵŧƢǵŧǠϭх



FramgångsfaktorerϯхfǽưǨƢļǝǨƮŋǨǨƎƁхǨǝŧŘƎļƥƎǨŧǠƎưƁϮхɮŧȚƎŗƎƥƎǵŧǵϮх
ƉǄƁхǨŧǠȔƎŘŧưƎȔŒϮхǽǵȔŧŘƢƥƎưƁхƺŘƉхŧɪŧƢǵƎȔƎǨŧǠƎưƁхļȔхļǠŗŧǵǨƮŧǵƺşŧǠϮх
ŗŧƥŋƁƁưƎưƁхļȔхǝŧǠǨƺưļƥϭх

 Ҧ E3. Platsbunden konsumentservice 
hŧȔŧǠŧǠļǠхƥƺƁƎϮхǨŧǠȔƎŘŧϮхǝŧǠǨƺưǵǠļưǨǝƺǠǵŧǠϮхǽưşŧǠƉŒƥƥưƎưƁϮхȔŒǠşх
ŧƥƥŧǠхƺƮǨƺǠƁϭхØŋưşŧǠхǨƎƁхǵƎƥƥхƀțǨƎǨƢļхǝŧǠǨƺưŧǠхƎưƺƮхŧǵǵхƁŧƺƁǠļɭǨƢǵх
ļȔƁǠŋưǨļǵхƺƮǠŒşŧϭх
Exempel på verksamheterϯхOƺǵŧƥƥϮхȔļưşǠļǠƉŧƮϮхŗļưƢЗƢƺưǵƺǠϮхƁțƮϮх
ƢƺƥƥŧƢǵƎȔǵǠļɭƢϮхŒƥşŧǠşƺƮǨƉŧƮϮхŗƎƺƁǠļƀŧǠϮхǨƎƮƉļƥƥļǠϭх
FramgångsfaktorerϯхǵļưşļǠşƎǨŧǠļşŧхƺŘƉхƢȔļƥƎǵŧǵǨǨŋƢǠļşŧх
ļǠŗŧǵǨƮŧǵƺşŧǠϮхǨŧǠȔƎŘŧưƎȔŒϭх

 Ҧ E4. Uthyrning 
ÁǝǝƥŒǵŧǠхƮƺǵхŧǠǨŋǵǵưƎưƁхşƎǨǝƺǨƎǵƎƺưхļȔхƥƺƢļƥŧǠϮхƀƺǠşƺưхŧƥƥŧǠх
ǽǵǠǽǨǵưƎưƁļǠхǽưşŧǠхļȔƁǠŋưǨļşхǵƎşǨǝŧǠƎƺşϭх
Exempel på verksamheterϯхǽǵƉțǠưƎưƁхļȔхƥŋƁŧưƉŧǵŧǠϮхƮļǨƢƎưŧǠϮх 
ƀƺǠşƺưϮхƢƥŋşŧǠϮхǵŋƥǵϮхƢļưƺǵŧǠϭ
FramgångsfaktorerϯхOǄƁхǨŧǠȔƎŘŧưƎȔŒϮхǽưşŧǠƉŒƥƥхļȔхļưƥŋƁƁưƎưƁǨǵƎƥƥ-
ƁŒưƁļǠưļϭх

 Ҧ E5. Undervisning 
hŋǠļǠƥŧşşхƺŘƉхǝƥļǵǨŗǽưşŧưхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵхǨƺƮхǨțƀǵļǠхǵƎƥƥхļǵǵх
ǄȔŧǠƀǄǠļхƢǽưǨƢļǝϭ

Exempel på verksamhetϯхƁǠǽưşǨƢƺƥļϮхǨǵǽşƎŧƀǄǠŗǽưşϮхƮǽǨƎƢǨƢƺƥƺǠϮх
ǽǵŗƎƥşưƎưƁǨƀǄǠŧǵļƁϮхƁƺƥɭưǨǵǠǽƢǵƎƺưŧǠϭх
FramgångsfaktorerϯхºțşƥƎƁхǝǠƺɭƥϮхǨƢļǝļхŧưƁļƁŧƮļưƁхƺŘƉхƎưǨǵǠŧǨ-
ǨŧхƉƺǨхŧƥŧȔŧǠϺşŧƥǵļƁļǠŧ

 Ҧ E6. Artisteri
�ǠǵƎǨǵŧǠхǨƺƮхǨƢļǝļǠхǨǵƎƮǽƥļưǨϮхǽưşŧǠƉŒƥƥưƎưƁхƺŘƉхǨǝŋưưƎưƁхƀǄǠх
ƮŋưưƎǨƢƺǠϭ
Exempel på verksamheterϯхƮǽǨƎƢŧǠϮхƢƺưǨǵưŋǠŧǠϮхǨƢŒşŧǨǝŧƥļǠŧϮх
ƎşǠƺǵǵǨǽǵǄȔļǠŧϭ
Framgångsfaktorerϯх�ƥƎхƢŋưşϺƁǄǠļхǨƎƁхŧǵǵхưļƮưϭх

 Ҧ E7. Distanssupport
$ƎǠŧƢǵǨŧǠȔƎŘŧхŧƥƥŧǠхƎưǵŧǠȔƟǽŧǠхļȔхƮŋưưƎǨƢƺǠхǝŒхƁŧƺƁǠļɭǨƢǵхǨǵƺǠļх
ļȔǨǵŒưşϭхØŧǠƢǨļƮƉŧǵŧǠхƢļưхƢƺưŘŧưǵǠŧǠļǨхǵƎƥƥхŧưǨǵļƢļхǨǵǄǠǠŧхļǠŗŧǵǨǝƥļǵǨŧǠϭ
Exempel på verksamheterϯхǵŧƥŧƀƺưǨŧǠȔƎŘŧϮхƉŧƥǝхşŧǨƢϮхŘļƥƥхŘŧưǵŧǠǨϮх
ǵŧƥŧƀƺưŗļưƢŧǠϮхǵļȚƎȔŋȚƥļǠϭх
FramgångsfaktorerϯхŧǠȔƎŘŧƎưǠƎƢǵļşхǝŧǠǨƺưļƥхƮŧşхƁƺşхǨǝǠŒƢŗŧ-
ƉļưşƥƎưƁϮхƢƺǠǵļхƉļưǵŧǠƎưƁǨǵƎşŧǠϭх

 Ҧ F1. Förläggare
.ưƁļƁŧǠļǠхƺƥƎƢļхŧȚǝŧǠǵŧǠϮхǽǝǝşǠļƁǨǵļƁļǠŧхƺŘƉхƥŧȔŧǠļưǵǄǠŧǠхǵƎƥƥх
ǨǝŧŘƎɭƢļхļǠǠļưƁŧƮļưƁϭхfưțǵŧǠхǨļƮƮļưϮхǝƥļưŧǠļǠхƺŘƉхƢƺƺǠşƎưŧǠļǠх
ǽǵȔŧŘƢƥƎưƁǨļǠŗŧǵŧхƺŘƉхļǠŗŧǵǨƎưǨļǵǨŧǠхƀǠŒưхƺƥƎƢļхļƢǵǄǠŧǠϭх
Exempel på verksamheterϯхǝǠƺƟŧƢǵƥŧşưƎưƁϮхŗƺƢǽǵƁƎȔļǠŧϮхŗțƁƁƉŧǠ-
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ǠļǠϮхƮŋǨǨļǠǠļưƁǄǠŧǠϮхǠŧǨŧļǠǠļưƁǄǠŧǠϭх
Framgångsfaktorerϯх¢ǠƺƀŧǨǨƎƺưŧƥƥƢхǽǝǝƉļưşƥƎưƁϮхǨŋƢŧǠǨǵŋƥƥļưşŧх
ļȔхǵƎşǨЗхƺŘƉхƢƺǨǵưļşǨǠļƮļǠϭх

 Ҧ F2. Kedjeorgansierade
.ưхŘŧưǵǠļƥхļƢǵǄǠхǨƺƮхǨŋƢŧǠǨǵŋƥƥŧǠхļǵǵхƥƺƢļƥļхļƢǵǄǠŧǠхŧǠŗƟǽşŧǠхƎşŧưǵƎǨƢļх
ƺŘƉхƢȔļƥƎǵŧǵǨǨŋƢǠļşŧхǝǠƺşǽƢǵŧǠхǝŒхǨƢƎƥşļхƁŧƺƁǠļɭǨƢļхƮļǠƢưļşŧǠϭх
Exempel på verksamheterϯхFǠļưŘƉƎǨŧƁƎȔļǠŧϮхƢƺưǨǽƮŧưǵƢƺƺǝŧǠļǵƎȔϭ
FramgångsfaktorerϯхǵļưşļǠşƎǨŧǠļşŧхƺŘƉхƢȔļƥƎǵŧǵǨǨŋƢǠļşŧх
ǝǠƺşǽƢǵŧǠϮхȔļǠǽƮŋǠƢŧϭх

 Ҧ F3. Mäkleri
FǄǠƮŧşƥļǠхƢļǝƎǵļƥϮхȔļǠƺǠхƺŘƉхǵƟŋưǨǵŧǠхƁŧưƺƮхļǵǵхƮļǵŘƉļхǽǵŗǽşх
ƮŧşхŧƀǵŧǠƀǠŒƁļưϭ
Exempel på verksamheterϯхƀǄǠǨŋƥƟļǠŧϮхɭưļưǨƮŋƢƥŧǠƎϮхļǽƢǵƎƺưǨƀǄǠ-
ǠŋǵǵưƎưƁϮхǨǝŧƥЗхƺŘƉхȔļşƉŒƥƥưƎưƁϭх
FramgångsfaktorerϯхOǄƁхƀļƢǵǽǠŧǠƎưƁхǝŧǠхǵƎşǨƎưǨļǵǨϮхǨŧƁƮŧưǵŧǠƎưƁх
ļȔхƮļǠƢưļşŧưϺƀǄǠǨŋƥƟưƎưƁϭŋƢŧǠǨǵŋƥƥхȔƎƥƥƺǠхƀǄǠхǝǠŧǨǵļǵƎƺưϲхҦ
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Sju tips inför ett tillväxtarbete  Ҧ 1. Balansera kontroll och lärande
ǵǠļǵŧƁƎǨƢǵхļǠŗŧǵŧхŗŧǨƢǠƎȔǨхƺƀǵļхǨƺƮхŧưхļưļƥțǵƎǨƢхǝǠƺŘŧǨǨхƀǄǠхļǵǵх
ƎşŧưǵƎɭŧǠļхƥŒưƁǨƎƢǵƎƁļхƮŒƥхƺŘƉхƉļưşƥƎưƁǨǝƥļưŧǠϭх.ưƥƎƁǵхşŧưх
ƢƥļǨǨƎǨƢļхŗŧǨƢǠƎȔưƎưƁŧưхļȔхǨǵǠļǵŧƁƎǨƢǵхļǠŗŧǵŧхƀǄǠȔŋưǵļǨхƥŧşļǠŧх
ƀƺǠƮǽƥŧǠļхǨƎưļхļȔǨƎƢǵŧǠхǨŒхŧȚļƢǵхǨƺƮхƮǄƟƥƎƁǵхƀǄǠхļǵǵхşŧƥƁŧх
ƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхǨŒхļǵǵхşŧхƢļưхƁŧưƺƮƀǄǠļхŗŧǨƥǽǵхǨŒхǨƺƮхşŧǵхȔļǠх
ǵŋưƢǵϭхFǄǠхļǵǵхǨŋƢŧǠǨǵŋƥƥļхşŧǵǵļхƮŒǨǵŧхƥŧşļǠưļхƀǄǠǨǵхƀƺǠƮǽƥŧǠļхǨƎưļх
ļȔǨƎƢǵŧǠхƎхƀƺǠƮхļȔхŧưхǝƥļưϮхŗǽşƁŧǵļǠϮхǨŘƉŧƮļưϮхŧǵŘϭх.ǵǵхƁǠǽưşļư-
ǵļƁļưşŧхŋǠхļǵǵхǨŒȔŋƥхƺƮȔŋǠƥşхǨƺƮхŗŧǵŧŧưşŧưхƎхƀǄǠŧǵļƁхƎхƉǄƁхƁǠļşх
ŋǠхƀǄǠǽǵǨŋƁŗļǠļхǨŒхļǵǵхļǠŗŧǵǨǝǠƺŘŧǨǨŧǠхƢļưхƢƺưǵǠƺƥƥŧǠļǨхƀǄǠхļǵǵх
ǨƢļǝļхŧɪŧƢǵƎȔƎǵŧǵϭх

tŋǠхǨƎǵǽļǵƎƺưŧưхŋǠхƮŧǠхƺƢƺưǵǠƺƥƥŧǠŗļǠхƺŘƉхƺƀǄǠǽǵǨŋƁŗļǠхŗŧƉǄȔŧǠх
ŧƮŧƥƥŧǠǵƎşхŧưхƺǠƁļưƎǨļǵƎƺưхȔļǠļхƮŧǠхǄǝǝŧưϮхƥțƉǄǠşхƺŘƉхɮŧȚƎŗŧƥхƀǄǠх
ļǵǵхƥŒǵļхǨǵǠļǵŧƁƎŧǠхȔŋȚļхƀǠļƮϭхŋǠǨƢƎƥǵхƎхŧưхƎưǨǵļŗƎƥхƺŘƉхƢƺƮǝƥŧȚх
ƮƎƥƟǄхƢǠŋȔǨхŧưхȔƎƥƟļхļǵǵхƥŋǠļхƀǄǠхļǵǵхƀǄǠǨǵŒхƉǽǠхǨƎǵǽļǵƎƺưŧưхƢļưх
ƉļưǵŧǠļǨϭх.ưхǄǝǝŧưƉŧǵхƀǄǠхļǵǵхƥŒǵļхǨǵǠļǵŧƁƎŧǠхȔŋȚļхƀǠļƮхƁǄǠхşŧǵх
ƮǄƟƥƎƁǵхļǵǵхļƁŧǠļхƎưưļưхŧưхƀǽƥƥхƀǄǠǨǵŒŧƥǨŧхǽǵȔŧŘƢƥļǵǨϭхrļưхƥŋǠхǝŒх
ȔŋƁŧưхƁŧưƺƮхǨƎǵǵхļƁŧǠļưşŧϭх

TхŧǵǵхǨǵǠļǵŧƁƎǨƢǵхļǠŗŧǵŧхƁŋƥƥŧǠхşŧǵхļǵǵхŗļƥļưǨŧǠļхƢƺưǵǠƺƥƥхƺŘƉх
ƥŋǠļưşŧϭхFǄǠхƮțŘƢŧǵхƢƺưǵǠƺƥƥхƉŋƮƮļǠхƥŋǠļưşŧǵϮхƮŧşļưхƀǄǠх
ƮțŘƢŧǵхǽǵǠțƮƮŧхƀǄǠхƥŋǠļưşŧхǨƢŧǠхǝŒхŗŧƢƺǨǵưļşхļȔхƢƺưǵǠƺƥƥϭх�ƥƥх
ǨǵǠļǵŧƁƎǨƢхǽǵȔŧŘƢƥƎưƁхŗǄǠхşŋǠƀǄǠхƁŒхǝŒхǵȔŒхƀǄǵǵŧǠϯхŧưхļȔǨƎƢǵƥƎƁхƺŘƉх
ŧưхƀǠļƮȔŋȚļưşŧϭх$ŧǵхŋǠхşŋǠƀǄǠхȔƎƢǵƎƁǵхļǵǵхǝƥļưŧǠļхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠϮхƮŧưх
ȔļǠļхŗŧǠŧşşхǝŒхļǵǵхŧưхşŧƥхļȔхşŧƮхļƥşǠƎƁхǠŧļƥƎǨŧǠļǨϮхƺŘƉхȔļǠļх
ǄǝǝŧưхƀǄǠхļǵǵхļưşǠļхƺǝƥļưŧǠļşŧхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхǵƎƥƥƢƺƮƮŧǠϭхƺƮх





ǵƎƥƥȔŋȚǵƥŧşļǠŧхŋǠхşŧǵхȔƎƢǵƎƁǵхļǵǵхȔŒƁļхǨƥŋǝǝļхǝŒхƢƺưǵǠƺƥƥŧưхƀǄǠхļǵǵх
ǵƎƥƥŒǵļхŧǵǵхƥŋǠļưşŧϮхǨļƮǵƎşƎƁǵхǨƺƮхƥŋǠļưşŧǵхǨļƮƺǠşưļǨхƮŧşхƉƟŋƥǝх
ļȔхŧưхȔƎǨǨхƢƺưǵǠƺƥƥхЉƥŋǨхļȔǨưƎǵǵŧǵхƺƮхǵƎƥƥȔŋȚǵŧưǨхǠļƮȔŧǠƢЊϭх

 Ҧ 2. Tydliggör en målbild
rŒƥŧưхǝŒȔŧǠƢļǠхƉǽǠхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхǵŋưƢŧǠхƺŘƉхƉļưşƥļǠϭхrŒƥŧưх
ƮƺǵƎȔŧǠļǠϮхşŧхǨŧǠхǵƎƥƥхļǵǵхǠŧǨǽǠǨŧǠхƀǄǠşŧƥļǨхǝŒхǠŋǵǵхǨŋǵǵхƺŘƉхƮŧşх
ǠŋǵǵхƀƺƢǽǨϭхrŒƥŧưхƢļưхļưȔŋưşļǨхƀǄǠхļǵǵхǽǵȔŋǠşŧǠļхļǠŗŧǵŧǵхƺŘƉхşŧх
ƢļưхļưȔŋưşļǨхƀǄǠхļǵǵхŗŧǨƢǠƎȔļхƀǄǠхƺƮȔŋǠƥşŧưхȔļşхƀǄǠŧǵļƁŧǵх
ƀǄǠǨǄƢŧǠхŒǨǵļşƢƺƮƮļϭх$ŋǠƀǄǠхŋǠхşŧǵхȔƎƢǵƎƁǵхļǵǵхƥŋƁƁļхǵƎşхǝŒхļǵǵх
ƢƺưƢǠŧǵƎǨŧǠļхƎưưŧƉŒƥƥŧǵхƎхƮŒƥŗŧǨƢǠƎȔưƎưƁŧưϮхǨŒхļǵǵхļƥƥļхƎưȔƺƥȔŧǠļşŧх
ƀǄǠǨǵŒǠϭхdǽхǵțşƥƎƁļǠŧхƮŒƥŧưхŋǠϮхşŧǨǵƺхǨǵǄǠǠŧхŋǠхŘƉļưǨŧưхļǵǵхưŒх
şŧƮϭ

$ŧǵхƁŒǠхļǵǵхŗŧǨƢǠƎȔļхƥŒưƁǨƎƢǵƎƁļхƮŒƥхǨƺƮхŧưхȔƎǨƎƺưϮхŧưхƮƎǨǨƎƺưх
ŧƥƥŧǠхǨƺƮхŧǵǵхǨțƀǵŧϭхØŋƥƟхşŧǵхŗŧƁǠŧǝǝхǨƺƮхǝļǨǨļǠхŗŋǨǵϭх$ŧǵхȔƎƢǵƎƁļх
ŋǠхļǵǵхƎưǵŧхƀļǨǵưļхƎхşŧŗļǵǵŧǠхƢǠƎưƁхŗŧƁǠŧǝǝŧưǨхƺƥƎƢļхşŧɭưƎǵƎƺưŧǠϭх
ØƎƥƢŧǵхŗŧƁǠŧǝǝхǨƺƮхŋưхļưȔŋưşǨхǨŒхŋǠхşŧǵхŧưхŗǠļхǽǵƁŒưƁǨǝǽưƢǵϭх
OǽȔǽşǨļƢŧưхŋǠхļǵǵхşŧхƉƟŋƥǝŧǠхǵƎƥƥхļǵǵхƀƺƢǽǨŧǠļхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưǨх
ļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхƺŘƉхļǵǵхƎưȔƺƥȔŧǠļşŧхļƢǵǄǠŧǠхƀǄǠǨǵŒǠхşŧƮϭх�ƮхƮŒƥŧưхŋǠх
ƮŒưƁļхƢļưхƮŒƥŗŧǨƢǠƎȔưƎưƁļǠхȔƎưưļхƎхǵțşƥƎƁƉŧǵхƺŘƢхǨƢŋǠǝļхƺƮхşŧх
şŧƥļǨхƎưхƎхǄȔŧǠƁǠƎǝļưşŧхƉǽȔǽşƮŒƥхƮŧşхǵƎƥƥƉǄǠļưşŧхşŧƥƮŒƥϭх
�ŧǨƢǠƎȔưƎưƁŧưхƢļưхŗŧǨǵŒхļȔхŧưхŗƎƥşϮхŧƥƥŧǠхưŒƁǠļхǨƎşƺǠхƮŧşх
ƀǄǠƢƥļǠļưşŧхǵŧȚǵϭх�ǵŧǠƎƁŧưϯхşŧǵхȔƎƢǵƎƁļхŋǠхļǵǵхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхƢļưхǵļх
şŧƥхļȔхƺŘƉхƀǄǠǨǵŒхşŧưϭхTŗƥļưşхƢǠŋȔǨхŧưхƥŒưƁхƀǄǠƢƥļǠļưşŧхǵŧȚǵϭх
rŒƥŗŧǨƢǠƎȔưƎưƁļǠхŋǠхƀǠŋƮǨǵхǵƎƥƥхƀǄǠхƎưǵŧǠưǵхŗǠǽƢхƺŘƉхŗŧƉǄȔŧǠхƎưǵŧх
ǄȔŧǠǨŋǵǵļǨхǵƎƥƥхưŒƁǠļхƢƥļǵǨŘƉƎƁļхǠļşŧǠхǨƺƮхǨƢļхļưȔŋưşļǨхƎхƮļǠƢ-

ưļşǨƀǄǠƎưƁǨƮļǵŧǠƎļƥхŧƥƥŧǠхƀǄǠхļǵǵхǠļƮļǨхƎưхƺŘƉхǝƥļŘŧǠļǨхƎхƢƺưǵƺ-
ǠŧǵǨхŗƥƎŘƢƀŒưƁϭх$ŧǵхȔŋǨŧưǵƥƎƁļхŋǠхşŧưхƮŧưǵļƥļхŗƎƥşхǨƺƮхƮŧşļǠŗŧ-
ǵļǠŧхƀŒǠϭх

FǄǠхļǵǵхƮŒƥŧưхǨƢļƥƥхŗƥƎхşŧưхǨǵțǠƮŧƢļưƎǨƮхǨƺƮхşŧхƢļưхȔļǠļхƮŒǨǵŧх
şŧхƢƺƮƮǽưƎŘŧǠļǨхƺƀǵļϭх.ưхŗǠļхǵǽƮǠŧƁŧƥхƢļưхȔļǠļхļǵǵхưŋǠхƥŧşưƎưƁ-
ŧưхļưǨŧǠхļǵǵхşŧхƢƺƮƮǽưƎŘŧǠļǵхƮŒƥŧưхǨŒхƮțŘƢŧǵхļǵǵхşŧхƮŒǠхƎƥƥļх
ļȔхǵļưƢŧưхǝŒхļǵǵхŋưưǽхŧưхƁŒưƁхǝǠļǵļхƺƮхşŧƮхƎưƀǄǠхǨƎưхǝŧǠǨƺưļƥх
ǨŒхŋǠхƉŋƥƀǵŧưхļȔхƢƺƮƮǽưƎƢļǵƎƺưŧưхƁŧưƺƮƀǄǠşϭх

 Ҧ 3. Våga ta höjd!
ξ$īŴϕƬƹžƤĀϕńĀƤĀŴϕńƈƤϕģīϕǿīƬƹĀϕĀǘϕžƬƬϕďƤϕŒŴƹīϕĀƹƹϕǘŒϕƬďƹƹīƤϕǘĖƤƹϕŲĖũϕ
för högt och missar, utan att vi sätter det får lågt och når det.” 
�ǠşŧưхƥŋǠхȔļǠļхǽǵǵǠțŘƢǵļхļȔхǠŧưŋǨǨļưǨƢƺưǨǵưŋǠŧưхrƎŘƉŧƥļưƁŧƥƺх
ƺŘƉхŗŧǨƢǠƎȔŧǠхŗŧǵțşŧƥǨŧưхļȔхļǵǵхȔŒƁļхǵļхƉǄƟşϭхºțȔŋǠǠхŋǠхşŧхȔļưƥƎƁǵх
ļǵǵхǝŧǠǨƺưŧǠхƎхƥŧşưƎưƁŧưхŋǠхǠŋşşļхƀǄǠхļǵǵхƁǄǠļхŗƺǠǵхǨƎƁхƺŘƉхşŋǠƮŧşх
ǠƎǨƢŧǠļхǨƎưļхƟƺŗŗϮхȔƎƥƢŧǵхƁǄǠхļǵǵхşŧхȔŋƥƟŧǠхļǵǵхȔļǠļхǝļǨǨƎȔļхƺŘƉхǨŋǵǵļх
ƥŒƁļхƮŒƥϭх¥ŧļƥƎǨƮŧưхŗƥƎǠхşŧǵхǵǠțƁƁļϮхşŧǵхǨŋƢǠļϮхşŧǵхǨƺƮхƢļưх
ƁŧưƺƮƀǄǠļǨхǽǵļưхǨǵǄǠǠŧхļưǨǵǠŋưƁưƎưƁļǠϭхrŧưхƮŒƥхǨƢļƥƥхȔļǠļх
ǽǵƮļưļưşŧϭхǵǽşƎŧǠхȔƎǨļǠхļǵǵхŧǵǵхƮŒƥхƁŧǠхǨƺƮхƮŧǨǵхƮƺǵƎȔļǵƎƺưх
ưŋǠхŘƉļưǨŧưхļǵǵхǽǝǝưŒхşŧƮхŋǠхƥƎƢļхǨǵƺǠхǨƺƮхǠƎǨƢŧưхļǵǵхƮƎǨǨƥțŘƢļǨϭ

$ŧưхưƺǠǨƢŧхƎşǠƺǵǵǨǝǨțƢƺƥƺƁŧưхÙƎƥƥƎх¥ļƎƥƺхǨƢƎƥƟŧǠхǝŒхǵǠțƁƁƉŧǵǨǨƢļ-
ǝļưşŧхƺŘƉхǠŧļƥƎǨǵƎǨƢļхƮŒƥϭхºǠțƁƁƉŧǵǨƮŒƥŧưхŋǠхşŧƮхǨƺƮхƮļưх
ƮŧşхǨŋƢŧǠƉŧǵхưŒǠϮхƮŧşļưхǠŧļƥƎǨǵƎǨƢļхƮŒƥхƢļưхưŒǨхǽưşŧǠхưƺǠƮļƥļх
ƀǄǠƉŒƥƥļưşŧưхƺƮхƮļưхļưǨǵǠŋưƁŧǠхǨƎƁϭх$ŧхǨŧưļǠŧхƢļưхƢƺǝǝƥļǨх
ǨļƮƮļưхƮŧşхǨƎǵǽļǵƎƺưŧưхşŋǠхşŧǵхŋǠхƥƎƢļхǨǵƺǠхŘƉļưǨхļǵǵхưŒхƮŒƥŧưх
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ǨƺƮхǠƎǨƢхļǵǵхƮƎǨǨƥțŘƢļǨϭхrŧưх¥ļƎƥƺхŗŧǨƢǠƎȔŧǠхƺŘƢǨŒхƉǽǠхŗļǠǠƎŋǠ-
ŗǠțǵļưşŧхƮŒƥхƢļưхļưȔŋưşļǨхƀǄǠхļǵǵхƥŋƮưļхǵǠțƁƁƉŧǵǨȥƺưŧưхƺŘƉх
ƥƺŘƢļхǽǵхǨƎưļхǵļưƢļǠхǝŒхưțļхǵŧǠǠƎǵƺǠƎŧǠϭхrŧşхŗļǠǠƎŋǠŗǠțǵļưşŧхƮŒƥх
ļȔǨŧǨхƮŒƥхǨƺƮхƎưǵŧхŗļǠļхƢǠŋȔŧǠхǨǵƺǠļхļưǨǵǠŋưƁưƎưƁļǠхǽǵļưхƺƀǵļх
ƺŘƢǨŒхŧǵǵхŋưşǠļǵхŗŧǵŧŧưşŧϭхfļưǨƢŧхƮŒǨǵŧхǨŒȔŋƥхŗŧɭưǵƥƎƁǵх
ŧǠŗƟǽşļưşŧхǨƺƮхǨŋǵǵŧǵхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưхƺǠƁļưƎǨŧǠļǨхǝŒхŋưşǠļǨхƀǄǠх
ļǵǵхưŒхƮŒƥŧưϭхGŧưƺƮхļǵǵхȔŒƁļхǵļхƉǄƟşхƎхǨƎưļхƮŒƥǨŋǵǵưƎưƁļǠхƢļưх
ưțļхşǄǠǠļǠхǄǝǝưļǨϭх

 Ҧ 4. Fokusera på det som är kritiskt!
ØƎşхļưļƥțǨŧǠхļȔхşŧưхŧȚǵŧǠưļхƺŘƉхƎưǵŧǠưļхƮƎƥƟǄưхŋǠхşŧǵхƥŋǵǵхļǵǵх
şǠǽưƢưļхƎхƀļƢǵļϭх$ŋǠƀǄǠхŋǠхşŧǵхȔƎƢǵƎƁǵхļǵǵхǽǵƁŒхƀǠŒưхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưǨх
ǄȔŧǠƁǠƎǝļưşŧхƮŒƥхƺŘƉхǠƎƢǵļхǽǝǝƮŋǠƢǨļƮƉŧǵŧưхŧưşļǨǵхƮƺǵх
ǨŒşļưǵхǨƺƮхŋǠхƢǠƎǵƎǨƢǵхƀǄǠхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧǠưļхļǵǵхưŒхƮŒƥŧưϭх.ƀǵŧǠǨƺƮх
ƺƮȔŋǠƥşŧưхŋǠхƺŋưşƥƎƁхƥƎƢǨƺƮхşŧхƀļƢǵƺǠŧǠхǨƺƮхƢļưхƁǄǠļхƀǄǠŧǵļƁх
ƀǠļƮƁŒưƁǨǠƎƢļхŋǠхşŧǵхȔƎƢǵƎƁǵхļǵǵхǠŧưǨļхŗƺǠǵхļƥƥхЧŗǠļхļǵǵхƉļЧхƎưƀƺǠƮļ-
ǵƎƺưхƺŘƉхƀƺƢǽǨŧǠļхǝŒхşŧǵхȔŋǨŧưǵƥƎƁļϭх

ƺƮхƉƟŋƥǝхƀǄǠхļǵǵхǨƺǠǵŧǠļхŗƥļưşхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưхƎхƺƮȔŋǠƥşŧưхŋǠхǵȔŒх
ƀǠŒƁƺǠхǨŋǠǨƢƎƥǵхļưȔŋưşŗļǠļϯх

Hur sannolikt/förutsägbart är det att aktuell förändring 
kommer att ske?
Hur stor påverkan har faktorn på verksamheten?

�ļǨŧǠļǵхǝŒхƀǠŒƁƺǠưļǨхǨȔļǠхƢļưхȔļǠƟŧхŧưǨƢƎƥşхƀļƢǵƺǠхǝƥļŘŧǠļǨхƎхǨŧȚх
ƺƥƎƢļхƢļǵŧƁƺǠƎŧǠхЉǨŧхƮļǵǠƎǨхͳхǝŒхưŋǨǵļхǨƎşļЊϭх.ưşļǨǵхƺƮхƀǄǠǽǵǨŋƁ-
ŗļǠƉŧǵŧưхŋǠхƉǄƁхƺŘƉхǝŒȔŧǠƢļưхǨǵƺǠхǨƢļƥƥхşŧǵхŗŧǵǠļƢǵļǨхǨƺƮхŧưх
ƢǠƎǵƎǨƢхƀļƢǵƺǠхļǵǵхƉļưǵŧǠļхƎхşŧǵхǨǵǠļǵŧƁƎǨƢļхļǠŗŧǵŧǵϭх�ƮхƀļƢǵƺǠưх
ļưǵƎưƁŧưхƀǄǠǽǵǨŧǨхƉļхŧưхƥŋƁǠŧхǝŒȔŧǠƢļưхǝŒхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưхŧƥƥŧǠх
ƺƮхşŧǵхŋǠхƉǄƁǨǵхƺǨļưưƺƥƎƢǵхļǵǵхşŧǵхǨƢŧǠхɭưưǨхşŧǵхƎưƁŧưхļưƥŧşưƎưƁх
ļǵǵхƥŋƁƁļхŧưхƮļǨǨļхŧưŧǠƁƎхǝŒхƀǠŒƁļưϭхØļưƥƎƁǵȔƎǨхɭưưǨхşŧǵхŋưşŒх
ǵƎƥƥǠŋŘƢƥƎƁǵхƮŧşхƺƮȔŋǠƥşǨƀļƢǵƺǠŧǠхļǵǵхǵļхƉŋưǨțưхǵƎƥƥхƎхǨƎưļхǨǵǠļǵŧƁƎǨ-
ƢļхǠŧǨƺưŧƮļưƁϭхх
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MATRIS 1

¢ŒȔŧǠƢļư

ǵƺǠ

rțŘƢŧǵ
ƺǨŋƢǠļхƀļƢǵƺǠŧǠ

�ǨŋƢǠļ
ƀļƢǵƺǠŧǠ

ŋƢǠļ
ƀļƢǵƺǠŧǠ

C

D

Liten

FǄǠǽǵǨŋƁŗļǠ

MATRIS 2

A

B

Prestation

Hög

hŒƁ

hŒƁ Hög

hŒƁ Hög

ØƎƢǵƎƁƉŧǵ
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tŋǠхļǠŗŧǵŧǵхǠƎƢǵļǨхƮƺǵхƎưǵŧǠưļхƀļƢǵƺǠŧǠхŋǠхǵȔŒхļưşǠļхƀǠŒƁƺǠхļưȔŋưşŗļǠļϯх

Hur bra är vi på att hantera faktorn?
Hur viktig är faktorn för kundupplevelsen?

�ȔŧưхƉŋǠхƢļưхǨȔļǠŧưхǝŒхƺȔļưхưŋƮưşļхƀǠŒƁƺǠхļưȔŋưşļǨхƀǄǠхļǵǵх
ǝƥļŘŧǠļхƎưхƀļƢǵƺǠŧǠưļхƎхŧưхƀțǠƀŋƥǵļǠŧхǨƺƮхƢļưхǽưşŧǠƥŋǵǵļхǝǠƎƺǠƎǵŧ-
ǠƎưƁļǠхЉǨŧхƮļǵǠƎǨхʹхǝŒхưŋǨǵļхǨƎşļЊϭх�ļǠļхƺƮхşŧưхļƢǵǽŧƥƥļхƀļƢǵƺǠưх
ŋǠхȔƎƢǵƎƁǵхƀǄǠхƢǽưşǽǝǝƥŧȔŧƥǨŧưхǨƢļƥƥхşŧưхŗŧǵǠļƢǵļǨхǨƺƮхƢǠƎǵƎǨƢϭхTх
şŧхƀļƥƥхşŧǵхƉļưşƥļǠхƺƮхƀļƢǵƺǠŧǠхşŋǠхƀǄǠŧǵļƁŧǵхŋǠхşǽƢǵƎƁļхƢļưхşŧх
ǨŋƁļǨхǽǵƁǄǠļхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưǨхǨǵțǠƢƺǠхЉƺƮǠŒşŧх�ЊϮхƮŧşļưхƺƮхşŧǵх
ƉļưşƥļǠхƺƮхƀļƢǵƺǠŧǠхşŋǠхƢǽưşŧǠưļхǽǝǝƥŧȔŧǠхļǵǵхşŧǵхƢļưхƀǄǠȔŋưǵļǨх
ƮŧǠхǽǵƁǄǠхşŧхŧưхļȔхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưǨхǨȔļƁƉŧǵŧǠхЉƺƮǠŒşŧх$ЊϭхØƎƢǵƎƁǵх
ŋǠхļǵǵхƉŋǠхşƎǨƢǽǵŧǠļхǠŧǨǽǠǨƀǄǠşŧƥưƎưƁхƀǄǠхļǵǵхǨŧхƺƮхşŧǵхɭưưǨх
ƀļƢǵƺǠŧǠхǨƺƮхǄȔŧǠļǠŗŧǵļǨхЉƀļƢǵƺǠŧǠхǨƺƮхƎưǵŧхļưǨŧǨхȔļǠļхƥƎƢļх
ȔƎƢǵƎƁļхǨƺƮхļưşǠļхƀļƢǵƺǠŧǠϮхƮŧưхşŋǠхƀǄǠŧǵļƁŧǵхļưǨŧǨхȔļǠļхşǽƢǵƎƁļϺ
ŗǠļЊхƺŘƉхşŋǠхǠŧǨǽǠǨŧǠхƢļưхƀǠƎƁǄǠļǨхǵƎƥƥхļǠŗŧǵŧǵхƮŧşхļǵǵхǽǵȔŧŘƢƥļх
ƀļƢǵƺǠŧǠхǨƺƮхļưǨŧǨхȔļǠļхǨȔļƁƉŧǵŧǠϭ

rŧşхƉƟŋƥǝхļȔхşŧǨǨļхƀǠŒƁƺǠхƺƮхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưǨхƺƮȔŋǠƥşхƺŘƉх
ƎưǵŧǠưļхƀļƢǵƺǠŧǠхƢļưхƀƺƢǽǨхǠƎƢǵļǨхƮƺǵхƢǠƎǵƎǨƢхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưϭ

 Ҧ 5. Översätt konceptuella tankar till konkreta aktiviteter 
och konkreta aktiviteter till konceptuella tankar.
$ŧǵхŋǠхļƥƥǵƀǄǠхȔļưƥƎƁǵхļǵǵхļƮŗƎǵƎǄǨǵхǽǵļǠŗŧǵļşŧхǨǵǠļǵŧƁƎǨƢļхǝƥļưŧǠх
ƎưǵŧхƁŧưƺƮƀǄǠǨϭхØļưƥƎƁļхƺǠǨļƢŧǠхŋǠхļǵǵхǝƥļưŧưхƎưǵŧхŋǠхǵƎƥƥǠŋŘƢƥƎƁǵх
ǵțşƥƎƁхŧƥƥŧǠхļǵǵхşŧưхŋǠхƀǄǠхƺƮƀļǵǵļưşŧϭхrŧưхşŧǵхŗŧǠƺǠхƺŘƢǨŒхƺƀǵļх

ǝŒхļǵǵϯхЉͳЊхƮļưхƀļǨǵưļǠхǝŒхǄȔŧǠƁǠƎǝļưşŧхưƎȔŒхƺŘƉхƥțŘƢļǨхƎưǵŧх
ǄȔŧǠǨŋǵǵļхƢƺưŘŧǝǵǽŧƥƥļхǵļưƢļǠхǵƎƥƥхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхƎхȔļǠşļƁŧưϮхŧƥƥŧǠхЉʹЊх
şƎǨƢǽǨǨƎƺưŧǠưļхƀļǨǵưļǠхǝŒхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхǽǵļưхļǵǵхƥțŘƢļǨхǨŧхƉǽǠхşŧх
ƉŋưƁŧǠхǨļƮƮļưхǝŒхƢƺưŘŧǝǵǽŧƥƥхưƎȔŒϭх.ǵǵхŗǠļхǨǵǠļǵŧƁƎǨƢǵхļǠŗŧǵŧх
ƥŋưƢļǠхǝŒхŧǵǵхǵțşƥƎƁǵхǨŋǵǵхǨļƮƮļưхƢƺưŘŧǝǵǽŧƥƥļхǵļưƢļǠхƺŘƉх
ƢƺưƢǠŧǵļхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠϭх�ǠļхǨǵǠļǵŧƁƎŧǠхƢŋưưŧǵŧŘƢưļǨхļȔхļǵǵхşŧхŗŧǨǵŒǠх
ļȔхƺƮǠŒşŧưхǨƺƮхŋǠхǨǵļǠƢǵхƢưǽǵưļхǵƎƥƥхȔļǠļưşǠļϭхTхƀǄǠǨǵļхƉļưşх
ƉļưşƥļǠхşŧǵхƺƮхļǵǵхǨƢļǝļхŧưхƥƺƁƎǨƢхƢƺǝǝƥƎưƁхƮŧƥƥļưхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠϭх�ưх
ŗŋǵǵǠŧхŗƥƎǠхƀǄǠǽǵǨŋǵǵưƎưƁļǠưļхƺƮхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠưļхƀǄǠǨǵŋǠƢŧǠхȔļǠļưşǠļϭх

.ǵǵхǨŋǵǵхļǵǵхƉļưǵŧǠļхşŧưưļхǽǵƮļưƎưƁхŋǠхļǵǵхļǠŗŧǵļхƮŧşхƢļǽǨļƥļх
ƢŧşƟƺǠхŗŧǨǵŒŧưşŧхļȔхƢƺưŘŧǝǵǽŧƥƥхưƎȔŒϮхƢǠƎǵƎǨƢļхƀǠļƮƁŒưƁǨƀļƢǵƺǠŧǠх
ƺŘƉхƢǠƎǵƎǨƢļхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠϭх$ŧǵхƉļưşƥļǠхƺƮхļǵǵхǽǵƎƀǠŒưхƢƺưŘŧǝǵǽŧƥƥļх
ǵļưƢļǠхƎşŧưǵƎɭŧǠļхƢǠƎǵƎǨƢļхƀǠļƮƁŒưƁǨƀļƢǵƺǠŧǠϮхƀǄǠхļǵǵхƎхưŋǨǵļхǨǵŧƁх
ƎşŧưǵƎɭŧǠļхȔƎƥƢļхƢǠƎǵƎǨƢļхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхǨƺƮхƮŒǨǵŧхƁŧưƺƮƀǄǠļǨхƀǄǠхļǵǵх
ƥțŘƢļǨхƮŧşхşŧхƢǠƎǵƎǨƢļхƀǠļƮƁŒưƁǨƀļƢǵƺǠŧǠưļϮхȔƎƥƢļхƎхưŋǨǵļхǨǵŧƁх
ƢļưхŗǠțǵļǨхưŧşхƎхɮŧǠļхǨǵŧƁхƮŧşхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхǨƺƮхǨǵǄşƟŧǠхşŧхƢǠƎǵƎǨƢļх
ļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠưļϭх�ǠŗŧǵŧǵхƢļưхƺŘƢǨŒхƁŧưƺƮƀǄǠļǨхƎхƮƺǵǨļǵǵхǠƎƢǵưƎưƁϮх
şȔǨхļǵǵхǽǵƎƀǠŒưхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхǨƺƮхƢƺƮƮŧǠхǽǝǝхƎхşƎļƥƺƁŧưхƀǽưşŧǠļхǝŒх
ȔƎƥƢļхƢǠƎǵƎǨƢļхƀǠļƮƁŒưƁǨƀļƢǵƺǠŧǠхƺŘƉхƢƺưŘŧǝǵǽŧƥƥļхǵļưƢļǠхşŧх
ǨǵǄşƟŧǠϭх�ļȔǨŧǵǵхļưƁǠŧǝǝǨǨŋǵǵхǨƢļƥƥхƢƺǝǝƥƎưƁļǠưļхȔļǠļхǽǝǝŧưŗļǠļх
ưŋǠхǨǝŒǠŧǵхƀǄƥƟǨхƀǠŒưхǄȔŧǠƁǠƎǝļưşŧхƮŒƥϮхȔƎļхƢƺưŘŧǝǵǽŧƥƥļхǵļưƢļǠх
ƺŘƉхƢǠƎǵƎǨƢļхƀǠļƮƁŒưƁǨƀļƢǵƺǠŧǠхǵƎƥƥхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠϭхrļưхǨƢļхƢǽưưļхǨŧх
ȔļǠƀǄǠхȔļǠƟŧхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхƁŧưƺƮƀǄǠǨϮхƺŘƉхļưƥŧşưƎưƁŧưхǨƢļƥƥхȔļǠļхļǵǵх
şŧưхǵƎƥƥǨļƮƮļưǨхƮŧşхļưşǠļхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхƥŧşŧǠхǵƎƥƥхļǵǵхŧưхƢǠƎǵƎǨƢх
ƀǠļƮƁŒưƁǨƀļƢǵƺǠхȔŧǠƢǨǵŋƥƥǨϮхȔƎƥƢŧǵхƎхǨƎưхǵǽǠхǨƢļƥƥхǨǵŋǠƢļхŧǵǵхƢƺưŘŧǝ-
ǵǽŧƥƥǵхƺƮǠŒşŧхǨƺƮхƥŧşŧǠхǵƎƥƥхƮŒƥǽǝǝƀțƥƥŧƥǨŧϭхdǽхƮŧǠхƢƺƮǝƥŧȚǵх
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ƮǄưǨǵŧǠхşŧǨǵƺхǨȔŒǠļǠŧхŗƥƎǠхşŧǵхƀǄǠхƢƺưƢǽǠǠŧưǵŧǠхļǵǵхƎƮƎǵŧǠļх
ǽǝǝƥŋƁƁŧǵϭхƢƎŘƢƥƎƁƉŧǵŧưхƎхļǵǵхļưļƥțǨŧǠļхƺŘƉхşŧɭưƎŧǠļхǠŧǨǝŧƢǵƎȔŧх
ļƢǵƎȔƎǵŧǵхƺŘƉхƉǽǠхşŧхƉŋưƁŧǠхǨļƮƮļưхǝŒȔŧǠƢļǠхǨļưưƺƥƎƢƉŧǵŧưхƀǄǠх
ƀǠļƮƁŒưƁϭх.ưхŗǠļхǵļưƢŧǄȔưƎưƁхŋǠхļǵǵхƀǄǠŧǨǵŋƥƥļхǨƎƁхŧưхǽǝǝЗƺŘƉЗ
ưŧşЗȔŋưşхǝțǠļƮƎşϮхşŋǠхŗƺǵǵŧưхǽǵƁǄǠхşŧхǄȔŧǠƁǠƎǝļưşŧхƮŒƥŧưϭх�Ʈх
ǝțǠļƮƎşŧưхǨƢļхŗțƁƁļǨхƺǠşŧưǵƥƎƁǵхƮŒǨǵŧхȔļǠƟŧхļƢǵƎȔƎǵŧǵϺхŗțƁƁƢƥƺǨǨх
ǝƥļŘŧǠļǨхưƺƁƁǠļưǵхƀǄǠхļǵǵхǝƥļŘŧǠļхǵǠțŘƢŧǵхǝŒхşŧхǄȔŧǠƁǠƎǝļưşŧх
ƮŒƥŧưϭх�ưưļǠǨхǠƎǨƢŧǠļǠхǝțǠļƮƎşŧưхļǵǵхƀļƥƥļхƎƉƺǝϭхх

.ǵǵхŗǠļхƉƟŋƥǝƮŧşƥŧưхƀǄǠхļǵǵхǝŒхŧǵǵхǨǵǠǽƢǵǽǠŧǠļǵхǨŋǵǵхƎşŧưǵƎɭŧǠļϮх
ƢļǠǵƥŋƁƁļхƺŘƉхƎƥƥǽǨǵǠŧǠļхǨļƮŗļưşхƮŧƥƥļưхƮŒƥϮхƢƺưŘŧǝǵǽŧƥƥļх
ǵļưƢļǠϮхƢǠƎǵƎǨƢļхƀǠļƮƁŒưƁǨƀļƢǵƺǠŧǠхƺŘƉхƢǠƎǵƎǨƢļхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхŋǠх
ǵļưƢŧƢļǠǵƺǠхЉǨŧхŗƎƥşхǝŒхưŋǨǵļхǨƎşļЊϭхTхŘŧưǵǠǽƮхǝŒхƢļǠǵļưхǨƢǠƎȔǨхşŧǵх
ǄȔŧǠƁǠƎǝļưşŧхƮŒƥŧǵхƎưϭхFǠŒưхŘŧưǵǠǽƮхǽǵƁŒǠхŧǵǵхļưǵļƥхŗŧưхƮŧşх
ƢƺưŘŧǝǵǽŧƥƥļхƺƮǠŒşŧưхƀǄǠхļǵǵхưŒхƮŒƥŧǵϭхrƎưşǠŧхŗŧưхƮŧşхƢǠƎǵƎǨƢļх
ƀǠļƮƁŒưƁǨƀļƢǵƺǠŧǠхƺŘƉхƢǠƎǵƎǨƢļхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхƁŧǠхƮŧǠхşŧǵļƥƟŧǠļşх
ƎưƀƺǠƮļǵƎƺưхƺƮхȔļşхǨƺƮхǨƢļхƁǄǠļǨхƀǄǠхļǵǵхưŒхƮŒƥŧưϭхºƎƥƥǨļƮƮļưǨх
ǨƢļǝļǠхşŧхŧưхǄȔŧǠƁǠƎǝļưşŧхŗƎƥşхļȔхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхƮǄưǨǵŧǠхļȔхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠϭх

 Ҧ 6. Våga välja!
$ŧǵхŋǠхƁļưǨƢļхȔļưƥƎƁǵхƮŧşхǝǠƺŘŧǨǨŧǠхǨƺƮхǨƥǽǵļǠхƮŧşхļǵǵхļƥƥļхƀŒǠхǨƎưļх
ǄưǨƢŧƮŒƥхǵƎƥƥƁƺşƺǨŧşşļϭх$ŧǵхƢļưхŗŧǠƺхǝŒхŧưхǠŋşǨƥļхƀǄǠхļǵǵхǨŋƁļхưŧƟх
ƺŘƉхǨŒǠļхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧϭхrŧưхŧưхŗǠļхǨǵǠļǵŧƁƎхƢŋưưŧǵŧŘƢưļǨхļȔхǵțşƥƎƁļх
ȔļƥхƺŘƉхƀƺƢǽǨхļȔхƎưǨļǵǨŧǠưļхǵƎƥƥхŧǵǵхƀŒǵļƥхƺƮǠŒşŧưхǨƺƮхŗŧƉŋǠǨƢļǨхȔŋƥϭх
$ŧǵхƎưưŧŗŋǠхƎưǵŧхļǵǵхƮļưхƢļưхǨǵǠǽưǵļхƎхǄȔǠƎƁļхşŧƥļǠхļȔхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưϮх
ŗļǠļхļǵǵхƮļưхŋǠхƮŧşȔŧǵŧưхƺƮхȔƎƥƢŧǵхƺƮǠŒşŧхǨƺƮхƀŒǠхŗŋǠļхǽǝǝх
ƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхƢƺưƢǽǠǠŧưǨƀǄǠƮŒƁļϭхÁǵƎƀǠŒưхȔļƥşхǨǵǠļǵŧƁƎхŋǠхşŧǵхƥƎƢļхȔƎƢǵƎƁǵх

ļǵǵхȔŋƥƟļхŗƺǠǵхƺƮǠŒşŧưхǨƺƮхļǵǵхƎşŧưǵƎɭŧǠļхşŧƮхǨƺƮхǨƢļхƎưƁŒхƎх
ƢƺưŘŧǝǵŧǵϭхFļƢǵǽƮхŋǠхļǵǵхЧǨƥǽǵļЗƁǄǠļЗƥƎǨǵƺǠЧхŋǠхƥƎƢļхȔƎƢǵƎƁļхǨƺƮх
ЧļǵǵЗƁǄǠļЗƥƎǨǵƺǠЧϭхFļǨǵǨǵŋƥƥхȔƎƥƢļхƺƮǠŒşŧưхǨƺƮхƀŒǠхƀǽƥƥхɭưļưǨƎŧǠƎưƁϮх
ȔƎƥƢļхǨƺƮхƢƥļǠļхǨƎƁхƮŧşхƮƎưşǠŧхƮŧşŧƥхƺŘƉхȔƎƥƢļхǨƺƮхƎưǵŧхƀŒǠх
ưŒƁƺǵхļƥƥǨϭ

ºțȔŋǠǠхɭưưǨхşŧǵхƎưƁŧǵхƀļŘƎǵхǝŒхşŧхǠŋǵǵļхƀǠļƮƁŒưƁǨƀļƢǵƺǠŧǠưļϭхØļşх
ǨƺƮхŋǠхȔƎƢǵƎƁǵхƎхŧưхǨƎǵǽļǵƎƺưхƢļưхȔļǠļхƺȔƎƢǵƎƁǵхƎхŧưхļưưļưϭх�ƥƥǵхŗŧǠƺǠх
ǝŒхƮŒƥǨŋǵǵưƎưƁļǠϮхƉǽǠхƺƮȔŋǠƥşŧưхǨŧǠхǽǵхƺŘƉхȔƎƥƢļхƀǄǠǽǵǨŋǵǵưƎưƁļǠх
ȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưхƉļǠϭхØƎşхƎşŧưǵƎɭŧǠƎưƁхļȔхƢǠƎǵƎǨƢļхƀǠļƮƁŒưƁǨƀļƢǵƺǠŧǠх
ƢļưхƮļưхǨƢƎƥƟļхǝŒхǵȔŒхƺƥƎƢļхǨƺǠǵŧǠϯх

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

ῙΚϕǘīƤŦƬĀŲōīƹƬƬơīĜŒǾŦĀϕńĀŦƹžƤīƤ;ϕƬžŲϕƬǟńƹĀƤϕƹŒũũϕĀƹƹϕƬďƤƬŦŒũţĀϕ
erbjudandet från andra konkurrenter. 

TхǨƎưхŗƺƢхfƺƮǝŧǵŧưǨхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵхƁǄǠх.ǠƎŘхGƎŧǠǵȥхŧưхƎưǵǠŧǨǨļưǵх
ǨļƮƮļưǨǵŋƥƥưƎưƁхļȔхŗǠļưǨŘƉƀļƢǵƺǠŧǠϮхǨŧхǨƎşхͲϮ ǨƺƮхƢļưхļưȔŋư-
şļǨхǨƺƮхƎưǨǝƎǠļǵƎƺưхǵƎƥƥхȔƎƥƢļхƢǠƎǵƎǨƢļхƀǠļƮƁŒưƁǨƀļƢǵƺǠŧǠхǨƺƮхǽǵƁǄǠх
ŧưхŗļǨхƎхƺƥƎƢļхǵțǝŧǠхļȔхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧǠϭхrŧưхǽǵǄȔŧǠхşŧǨǨļхŗŧƉǄȔŧǠх
ƀǄǠŧǵļƁхƺŘƢǨŒхȔŋƥƟļхƮŧǠхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵǨǨǝŧŘƎɭƢļхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхǨƺƮх
ŗțƁƁŧǠхǽǝǝхŧǵǵхŧǠŗƟǽşļưşŧхǨƺƮхǨƢƎƥƟŧǠхǨƎƁхƀǠŒưхļưşǠļхļƢǵǄǠŧǠǨϭхFǄǠх
şŧхɮŧǨǵļхƀǄǠŧǵļƁхƎưưŧŗŋǠхşŧǵхļǵǵхşŧхƮŒǨǵŧхƁǄǠļхŧǵǵхȔļƥхƮŧƥƥļưх
ƺƥƎƢļхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠϭхrŧşхŗŧƁǠŋưǨļưşŧхǠŧǨǽǠǨŧǠхƢļưхƮļưхƎưǵŧхƁǄǠļх
ļƥƥǵϮхǽǵļưхşŧǵхƁŋƥƥŧǠхļǵǵхƀƺƢǽǨŧǠļхǝŒхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхǨƺƮхǨƢļƥƥхǽǵƀǄǠļǨх
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ǝŒхŧǵǵхǨŋǠǨƢƎƥǵхŗǠļхǨŋǵǵϭх$ŧǵхŧưşļхǨŋǵǵŧǵхļǵǵхƢƥļǠļхǨƎƁхƎхşŧǵхƥŒưƁļх
ƥƺǝǝŧǵхŋǠхļǵǵхȔļǠļхļưưƺǠƥǽưşļϮхļǵǵхȔŒƁļхȔŋƥƟļхŧǵǵхļưưļǵхƥƺǝǝхŋưх
ǨƎưļхƢƺưƢǽǠǠŧưǵŧǠϭ

 Ҧ 7. Säkerställ villor för prestation!
�ļǠļхưŋǠхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхƀŒǠхǠŋǵǵхƀǄǠǽǵǨŋǵǵưƎưƁļǠхļǵǵхƁŧưƺƮƀǄǠļх
ļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхƢƺƮƮŧǠхşŧхļǵǵхƥțŘƢļǨϭх�ƥƥļхƮŋưưƎǨƢƺǠхƉļǠхƀǄǠǽǵǨŋǵǵ-
ưƎưƁļǠхļǵǵхǝǠŧǨǵŧǠļхȔŋƥϮхƮŧưхƺƮхļǠŗŧǵǨȔƎƥƥƢƺǠŧưхƎưǵŧхŋǠхşŧхǠŋǵǵļх
ƢļưхǝǠŧǨǵļǵƎƺưŧưхƉŒƥƥļǨхǵƎƥƥŗļƢļϭх.ưхȔƎƢǵƎƁǵхǽǝǝƁƎƀǵхƀǄǠхƥŧşļǠŧхŋǠх
şŋǠƀǄǠхļǵǵхļȔƥŋƁǨưļхşŧǵхǨƺƮхƀǄǠƉƎưşǠļǠхƁƺşļхǝǠŧǨǵļǵƎƺưŧǠхƺŘƉх
ƁțưưļхşŧǵхǨƺƮхƥŧşŧǠхǵƎƥƥхƁƺşļхǝǠŧǨǵļǵƎƺưŧǠϭх�ǠŗŧǵǨǨƎǵǽļǵƎƺưŧưхŋǠх
ŧƮŧƥƥŧǠǵƎşхŧưхƎưşƎȔƎşǽŧƥƥхǽǝǝƥŧȔŧƥǨŧхƺŘƉхȔļǠƟŧхƎưşƎȔƎşхļƁŧǠļǠх
ǽǵƎƀǠŒưхǨƎưхǵƺƥƢưƎưƁхļȔхЧȔŧǠƢƥƎƁƉŧǵŧưЧхȔļǠƀǄǠхƥŧşļǠŧхƮŒǨǵŧхƀǄǠļхŧưх
şƎļƥƺƁхƮŧşхǨƎưļхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхƀǄǠхļǵǵхǵļхǠŧşļхǝŒхȔļşхǨƺƮхƀǄǠƉƎư-
şǠļǠхǠŧǨǝŧƢǵƎȔŧхƁțưưļǠхƁƺşļхǝǠŧǨǵļǵƎƺưŧǠϭхх�ƥƥļхƮŋưưƎǨƢƺǠхȔƎƥƥх
ǝǠŧǨǵŧǠļхȔŋƥϮхƀǠŒƁļưхŋǠхƺƮхƮļưхƀŒǠхƀǄǠǽǵǨŋǵǵưƎưƁļǠхļǵǵхǝǠŧǨǵŧǠļхǝŒх
ǵƺǝǝŧưхļȔхǨƎưхƀǄǠƮŒƁļϭ

Studier visar att det för lyckade prestationer krävs: 

 Ҧ .ưхǵțşƥƎƁхrollϭхrŧşļǠŗŧǵļǠŧхŗŧƉǄȔŧǠхƀŒхȔŧǵļхȔļşхǨƺƮх
ƀǄǠȔŋưǵļǨхļȔхşŧƮϯхØƎƥƢļхŋǠхļưǨȔļǠхƺŘƉхŗŧƀƺƁŧưƉŧǵŧǠхɭưưǨϴх
$ŧǨǨǽǵƺƮхƢǠŋȔǨхŧưхǵțşƥƎƁхƢƺǝǝƥƎưƁхƮŧƥƥļưхļǠŗŧǵǨǽǝǝƁƎƀǵŧǠхƺŘƉхşŧх
ǄȔŧǠƁǠƎǝļưşŧхƮŒƥŧưϮхŧƥƥŧǠхƮŧşхļưşǠļхƺǠşхŧưхƀǄǠǨǵŒŧƥǨŧхƀǄǠхƉǽǠх
ƎưşƎȔƎşŧưǨхƎưǨļǵǨŧǠхŗƎşǠļǠхǵƎƥƥхƉŧƥƉŧǵŧưϭх

 Ҧ Ett intresseхƀǄǠхļƢǵǽŧƥƥļхļǠŗŧǵǨǽǝǝƁƎƀǵŧǠϭхTưşƎȔƎşŧưхŗŧƉǄȔŧǠх
ǽǝǝƥŧȔļхļǵǵхļǠŗŧǵǨǽǝǝƁƎƀǵŧǠưļхŋǠхŗŧǵțşŧƥǨŧƀǽƥƥļхƺŘƉхǽǵȔŧŘƢƥļưşŧϮх

ƮŧưхƺŘƢǨŒхļǵǵхşŧǵхɭưưǨхŧưхƁƥŋşƟŧхƺŘƉхǨǵƺƥƉŧǵхǄȔŧǠхļǵǵхǵƎƥƥƉǄǠļх
ƺǠƁļưƎǨļǵƎƺưŧưϭх

 Ҧ ºƎƥƥƁŒưƁхǵƎƥƥхinformationϭхrŧşļǠŗŧǵļǠŧхŗŧƉǄȔŧǠхƉļхǵƎƥƥƁŒưƁх
ǵƎƥƥхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưхƺƮхȔļǠǵхƀǄǠŧǵļƁŧǵхŋǠхǝŒхȔŋƁϮхȔƎƥƢļхşŧхǄȔŧǠƁǠƎǝļưşŧх
ǨǵǠļǵŧƁƎŧǠưļхŋǠхƺŘƉхƉŋưşŧƥǨŧǠхƎхƺƮȔŋǠƥşŧưхǨƺƮхǝŒȔŧǠƢļǠхƀǄǠǽǵ-
ǨŋǵǵưƎưƁļǠưļϭхOƺưхŗŧƉǄȔŧǠхƺŘƢǨŒхƀŒхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưхƺƮхşŧǵхǨƺƮх
ƉŋưşŧǠхǝŒхļǠŗŧǵǨǝƥļǵǨŧưхƺŘƉхƀŒхŒǵŧǠƢƺǝǝƥƎưƁхǝŒхşŧǵхļǠŗŧǵŧхƉƺưх
ǽǵƀǄǠϭх

 Ҧ KraftхļǵǵхƁŧưƺƮƀǄǠļхǽǝǝƁƎƀǵŧǠưļϭхFǄǠхļǵǵхƢǽưưļхǽǵƀǄǠļхŧưх
ļǠŗŧǵǨǽǝǝƁƎƀǵхƢǠŋȔǨхǠŋǵǵхƢƺƮǝŧǵŧưǨхƺŘƉхǠŧǨǽǠǨŧǠхƎхƀƺǠƮхļȔхǵƎşхƺŘƉх
ǝŧưƁļǠϭх.ưхşŧƥхļȔхǠŧǨǽǠǨŧǠưļхŋǠхǽǵǠǽǨǵưƎưƁхƺŘƉхļưşǠļхƉƟŋƥǝƮŧşŧƥх
ǨƺƮхƮŒǨǵŧхɭưưļǨхǝŒхǝƥļǵǨхƺŘƉхƀǽưƁŧǠļϭх

$ŧǵхŋǠхŧưşļǨǵхƺƮхļƥƥļхƀțǠļхƢǠƎǵŧǠƎŧǠưļхƺȔļưхɭưưǨхǝŒхǝƥļǵǨхǨƺƮхȔƎх
ƉļǠхŧưхǨƎǵǽļǵƎƺưхǨƺƮхƎưưŧƉŒƥƥŧǠхȔƎƥƥƢƺǠхƀǄǠхǝǠŧǨǵļǵƎƺưϭх�ǠƎǨǵŧǠхƎưƺƮх
ŧǵǵхƺƮǠŒşŧхƢļưхƎưǵŧхƢƺƮǝŧưǨŧǠļǨхļȔхşŧхļưşǠļхƀļƢǵƺǠŧǠưļϭх
.ȚŧƮǝŧƥȔƎǨхƢļưхŧưхƎưşƎȔƎşǨхŗǠƎǨǵļưşŧхƎưǵǠŧǨǨŧхŧƥƥŧǠхƢƺƮǝŧǵŧưǨх
ƎưǵŧхƢƺƮǝŧưǨŧǠļǨхļȔхŧǵǵхşŧǵхɭưưǨхŧưхǵțşƥƎƁхǠƺƥƥϮхǝŒхǨļƮƮļхǨŋǵǵх
ǨƺƮхŧưхƺǵțşƥƎƁхǠƺƥƥхƎưǵŧхƢļưхƢƺƮǝŧưǨŧǠļǨхļȔхțǵǵŧǠƥƎƁļǠŧхǠŧǨǽǠǨŧǠх
ŧƥƥŧǠхŧǵǵхƎưǵǠŧǨǨŧхƀǄǠхƺƮǠŒşŧǵϭхFǄǠхļǵǵхǨƢļǝļхƁƺşļхȔƎƥƥƢƺǠхƀǄǠх
ǝǠŧǨǵļǵƎƺưхƮŒǨǵŧхļƥƥļхƀțǠļхƢǠƎǵŧǠƎŧǠхȔļǠļхǝŒхǝƥļǵǨϭх$ŒхƀǄǠǨǵļх
ŗƺƢǨǵļȔŧưхƎхưțŘƢŧƥƺǠşŧưхŗƎƥşļǠхļƢǠƺưțƮŧưх¥TTfхЉ¥ƺƥƥϮхTưǵǠŧǨǨŧϮх
TưƀƺǠƮļǵƎƺưϮхfǠļƀǵЊхƢļưхȔƎхǨŋƁļхļǵǵхşŧǵхƢǠŋȔǨхŧưх¥TTfхļǠŗŧǵǨǨƎǵǽļ-
ǵƎƺưхƀǄǠхļǵǵхǨŋƢŧǠǨǵŋƥƥļхļǵǵхşŧхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхǨƺƮхǵƎƥƥǨļƮƮļưǨхǽǵƁǄǠх
ǨǵǠļǵŧƁƎưхƁŧưƺƮƀǄǠǨϭхҦ
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Studier visar att det för lyckade 
prestationer krävs: 

[R]oll
[I]ntresse
[I]nformation
[K]raft
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Företagsledares lärande .ưхļȔхşŧưưļхŗƺƢǨхǽǵƁŒưƁǨǝǽưƢǵŧǠхŋǠхļǵǵхşŧхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхǨƺƮхŧưх
ȔŧǠƢǨļƮƉŧǵхƁŧưƺƮƀǄǠхƎхǨțƀǵŧхļǵǵхŒǨǵļşƢƺƮƮļхǵƎƥƥȔŋȚǵхƀƺǠƮļǨхļȔх
şŧхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧǠхǨƺƮхŧưхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşưƎưƁхǨŧǠхƺŘƉхƢļưхşǠļхưțǵǵļхļȔϭх
fŋǠưļưхƎхǵƎƥƥȔŋȚǵхƉļưşƥļǠхşŋǠƀǄǠхƺƮхşŧưхǝǠƺŘŧǨǨхƮŧşхȔƎƥƢŧưх
ƎưȔƺƥȔŧǠļşŧхƎưşƎȔƎşŧǠхƀǄǠǨǵŒǠхƺƮȔŋǠƥşŧưхƺŘƉхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхǠŧǨǽǠǨŧǠϮх
ƉǽǠхşŧхşŧɭưƎŧǠļǠхȔƎƥƢļхȔļǠƎļŗƥŧǠхǨƺƮхŋǠхǠŧƥŧȔļưǵļϮхȔƎƥƢļхŗŧǵțşŧƥǨŧǠх
ƺƥƎƢļхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưǨƢŋƥƥƺǠхǵƎƥƥǨƢǠƎȔǨхƺŘƉхƉǽǠхƥǄǨưƎưƁļǠхļǠŗŧǵļǨхƀǠļƮϭх
$ŧưхƮļȚƎƮļƥǵхƮǄƟƥƎƁļхǵƎƥƥȔŋȚǵŧưхŗŧƁǠŋưǨļǨхļȔхǵƎƥƥƁŋưƁƥƎƁļхǠŧǨǽǠǨŧǠϮх
ƮŧưхşŧǵхŋǠхƀǄǠǨǵŒŧƥǨŧưхļȔхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхǨƎǵǽļǵƎƺưхǨƺƮхǨǵțǠхşŧưх
ƀļƢǵƎǨƢļхǵƎƥƥȔŋȚǵŧưϭхºƎşƎƁļǠŧхǨǵǽşƎŧǠхļȔхǵƎƥƥȔŋȚǵхƉļǠхƺŘƢǨŒхȔƎǨļǵхļǵǵх
ƀǄǠŧǵļƁŧưǨхƥŧşưƎưƁхƎхļƥƥƮŋưƉŧǵϮхƺŘƉхƥŧşļǠŧưхƎхǨțưưŧǠƉŧǵϮхƉļǠхŧưх
ǨŋǠǨƢƎƥǵхǨǵƺǠхŗŧǵțşŧƥǨŧхƀǄǠхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưǨхǽǵȔŧŘƢƥƎưƁϭхFǄǠŧǵļƁǨƥŧ-
şļǠŧưǨхƀǄǠǨǵŒŧƥǨŧϮхƺŘƉхƎхƀǄǠƥŋưƁưƎưƁŧưхşŧхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧǠхǵƎƥƥхǵƎƥƥȔŋȚǵх
ǨƺƮхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧưхǨŧǠϮхŋǠхļȔƁǄǠļưşŧхƀǄǠхƀǄǠŧǵļƁŧưǨхǵƎƥƥȔŋȚǵϭх

$ŧưхƀǄǠǨǵŒŧƥǨŧхǨƺƮхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧхǽǵȔŧŘƢƥļǠхŋǠхŗŧǠƺŧưşŧхļȔхȔƎƥƢļх
şŧхƎưǵŧǠļƁŧǠļǠхƮŧşϮхȔļǠхşŧưưļхƎưǵŧǠļƢǵƎƺưхǨƢŧǠхƺŘƉхȔƎƥƢļхƉƟŋƥǝƮŧ-
şŧƥхǨƺƮхļưȔŋưşхƎхƎưǵŧǠļƢǵƎƺưŧưϭхÁǵƎƀǠŒưхŧưхǨǵǽşƎŧхļȔхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧş-
ļǠŧǨхƥŋǠļưşŧхǨƺƮхƟļƁхǝǠŧǨŧưǵŧǠļşŧхʹͲͳͺхƢļưхȔƎхƢƺưǨǵļǵŧǠļхļǵǵхşŧх
ƎưǵŧхƎưǵŧǠļƁŧǠļǠхƮŧşхƺƮȔŋǠƥşŧưхǠŧưǵхƁŧưŧǠŧƥƥǵϮхǽǵļưхļǵǵхƎưǵŧǠļƢ-
ǵƎƺưŧưхǨƢŧǠхƮŧşхǽǵȔļƥşļхļƢǵǄǠŧǠхǝŒхǨǝŧŘƎŧƥƥļхļǠŧưƺǠхƮŧşхƉƟŋƥǝхļȔх
ǨŋǠǨƢƎƥşļхļǠŗŧǵǨƀƺǠƮŧǠϭхFǄǠхşŧǵхƀǄǠǨǵļхǨƢƎƥƟŧǠхǨƎƁхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠưļǨх
ŗŧǠŋǵǵŧƥǨŧǠхŒǵхƁŋƥƥļưşŧхƉǽǠǽȔƎşļхşŧхƎưȔƺƥȔŧǠļǠхƀŒхŧƥƥŧǠхƮŒưƁļх
ļưşǠļхǝŧǠǨƺưŧǠхưŋǠхşŧхǽǵȔŧŘƢƥļǠхǨƎưхƀǄǠǨǵŒŧƥǨŧхƀǄǠхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨх
ǵƎƥƥȔŋȚǵƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧǠϭх.ưхļưưļưхȔļǵǵŧưşŧƥļǠŧхŋǠхƉǽǠǽȔƎşļхşŧхŗŧǨƢǠƎ-
ȔŧǠхļǵǵхƀǄǠǨǵŒŧƥǨŧưхǝǠƎƮŋǠǵхǽǵȔŧŘƢƥļǨхǝŒхЧƁƺƥȔŧǵЧхŧƥƥŧǠхƺƮхşŧǵхƎх
ƀǄǠǨǵļхƉļưşхǨƢŧǠхȔƎşхƀǄǠǽǵŗŧǨǵŋƮşļхƮǄǵŧưхƎхƺƥƎƢļхƀƺǠǽƮхƮŧşх
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C

 Ҧ FƺƢǽǨхǝŒхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧ

 Ҧ �ǠŗŧǵǨƁǠǽǝǝŧǠхƺŘƉ 
х ǽǵȔŧŘƢƥƎưƁǨşļƁļǠ

 Ҧ țǨǵŧƮļǵƎǨƢļхǝǠƺŘŧşǽǠŧǠ

D

 Ҧ rŒưƁļхƺƥƎƢļхļƢǵǄǠŧǠ

 Ҧ FŋƥǵхƺŘƉхƮƎưƁŧƥ

 Ҧ ļƮǵļƥŧǵхƎхŘŧưǵǠǽƮ

B

 Ҧ FƺƢǽǨхǝŒхƥŧşưƎưƁхƺŘƉхх
х ǨǵțǠŧƥǨŧ

 Ҧ rŒưƁļхƮǄǵŧư

 Ҧ rțŘƢŧǵхȔŧǠƢǵțƁхƺŘƉхх
х şƺƢǽƮŧưǵļǵƎƺư

A

 Ҧ FŒхƎưǨǝŧƥхƀǠŒưхļưşǠļ

 Ҧ FǄǠǨǵŒŧƥǨŧхǽǵȔŧŘƢƥļǨхƎхх
х ǝǠƺşǽƢǵƎƺưŧư

 Ҧ ºŧǨǵļǠхǨƎƁхƀǠļƮ

Få Många

ØļǠşļƁ

Distans
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ƥŧşļǠŧưǨхƀǄǠǨǵŒŧƥǨŧхŗțƁƁŧǠхşŋǠƀǄǠхǝŒхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧưǨхŧƁưļх
ǽǝǝƥŧȔŧƥǨŧǠхƎхǝǠƺşǽƢǵƎƺưǨЗхƺŘƉхƥŧȔŧǠļưǨǝǠƺŘŧǨǨŧưϭхOƺǨхşŧǨǨļх
ƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧхǽǵǵǠțŘƢǨхŧưхǨǵǠŋȔļưхļǵǵхǽǵȔŧŘƢƥļхǨƎưхƀǄǠǨǵŒŧƥǨŧхļȔх
ȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưхƁŧưƺƮхŧưхưŋǠȔļǠƺхƎхȔļǠşļƁŧưϭ

Testar sig fram

.ưхļưưļưхƥƎƢƉŧǵхƉƺǨхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧхƎхşŧưưļхƁǠǽǝǝхŋǠхŧưхǝǠļƢǵƎǨƢх
ƺǠƎŧưǵŧǠƎưƁхƎхǨƎǵǵхƥŋǠļưşŧϭхFǄǠǨǵŒŧƥǨŧхļȔхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưхƺŘƉхşŧǨǨх
ƺƮȔŋǠƥşхŗŧǨƢǠƎȔǨхǨƺƮхļǵǵхşŧưхƀǠŋƮǨǵхǽǵȔŧŘƢƥļǨхƁŧưƺƮхƺŗǨŧǠȔļ-
ǵƎƺưŧǠϮхŧƁưļхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠхƺŘƉхŧȚǝŧǠƎƮŧưǵϭхhŋǠļưşŧǵхƀǠļƮǨǵŋƥƥǨх
ǨƺƮхƎưưŧƉŒƥƥļưşŧхŧưхǽǵƀƺǠǨƢļưşŧхƢļǠļƢǵŋǠхşŋǠхƮļưхƥŋǠхƁŧưƺƮх
ǵŧǨǵЗǠŧǨǽƥǵļǵЗǨƥǽǵǨļǵǨϭхtțļхƺŗǨŧǠȔļǵƎƺưŧǠхƺŘƉхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠхļưǨŧǨх
ƥŧşļхǵƎƥƥхƟǽǨǵŧǠļşŧхǵƺƥƢưƎưƁļǠхƺŘƉхŧưхǽǵȔŧŘƢƥļşхƀǄǠǨǵŒŧƥǨŧϭх

 Ҧ Grupp B
Involverar någon enstaka individ
.ưхļưưļưхƁǠǽǝǝхļȔхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧхƢļǠļƢǵŋǠƎǨŧǠļǨхļȔхļǵǵхşŧǠļǨх
ƥŋǠļưşŧхƎưǵŧǠļƢǵƎƺưŧǠхŋǠхǠŧƥļǵƎȔǵхŘŧưǵǠļƥƎǨŧǠļǵхƺŘƉхļȔƁǠŋưǨļǵхǵƎƥƥх
ƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхƥŧşưƎưƁϭх$ŧǵхƉļưşƥļǠхşŒхƎưǵŧхƥŋưƁǠŧхƺƮхŧưхŧưǨļƮх
ƥŧşļǠŧϮхǽǵļưхƺƮхŧǵǵхƥŋǠļưşŧхǨƺƮхļȔƁǠŋưǨļǨхǵƎƥƥхƎưǵŧǠļƢǵƎƺưŧǠхƮŧşх
ŧǵǵхƀŒǵļƥхǝŧǠǨƺưŧǠϮхŧȚŧƮǝŧƥȔƎǨхưŒƁƺưхļưưļưхşŧƥŋƁļǠŧϮхŧưхŧȚǵŧǠưх
ǨǵțǠŧƥǨŧƥŧşļƮƺǵхŧƥƥŧǠхŧưхǨǝŧŘƎɭƢхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхǨƺƮхşŧƥǵļǠхƎх
ƢƺưǵƎưǽŧǠƥƎƁļхǨļƮǵļƥϭхØļưƥƎƁǵȔƎǨхƮƺǵƎȔŧǠļǨхƎưȔƺƥȔŧǠƎưƁŧưхļȔхļǵǵх
ǝŧǠǨƺưŧưхŗŧǨƎǵǵŧǠхŧưхŧƀǵŧǠǵǠļƢǵļşхǨǝŧŘƎļƥƎǨǵƢƺƮǝŧǵŧưǨϭ

Många möten

FǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧхƎхşŧưưļхƢļǵŧƁƺǠƎхŗŧǨƢǠƎȔŧǠхƮǄǵŧưхǨƺƮхşŧưх

şƎǨǵļưǨхǵƎƥƥхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхȔļǠşļƁǨļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠϭхßǵǵŧǠƥƎƁļǠŧхŧưхǨƢƎƥƥưļşхŋǠх
ƺƮхşŧхǨŋƁŧǠхǨƎƁхļǠŗŧǵļхǨǵǠǽƢǵǽǠŧǠļǵхŧƥƥŧǠхƮŧǠхļşƉƺŘϭх�ļȔǨŧǵǵх
ȔƎƥƢļхȔļǠƎļưǵŧǠхşŧхļưȔŋưşŧǠхǨƎƁхļȔхǨŒхǽǵƁǄǠхşŧхŧǵǵхɭƥǵŧǠхǨƺƮх
ǝŒȔŧǠƢļǠхşŧưхƀǄǠǨǵŒŧƥǨŧхƀǄǠхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưǨхǨƎǵǽļǵƎƺưхǨƺƮх
ƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧưхŗŋǠϮхŧưхƮƎƥƟǄхǨƺƮхǝŒȔŧǠƢļǠхşŧǠļǨхǽǝǝƥŧȔŧƥǨŧхļȔх
ǨƎǵǽļǵƎƺưŧưхƺŘƉхşŧǨǨхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧǠϭхTхǨǵǽşƎŧưхƎşŧưǵƎɭŧǠļşŧǨхƀțǠļх
ȔļǠƎļưǵŧǠхļȔхưŋǠƮƎƥƟǄŧǠхЉǨŧхƮƺşŧƥƥхǝŒхƮƺǵǨļǵǵļхǨƎşļЊϮхȔƎƥƢļх
ǝǠŧǨŧưǵŧǠļǨхǝŒхƢƺƮƮļưşŧхǨƎşƺǠϭх

 Ҧ Grupp A
Få inspel från andra

.ưхƢļǵŧƁƺǠƎхļȔхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧхŗŧǨƢǠƎȔŧǠхǨƎǵǵхļǠŗŧǵŧхǨƺƮхǠŧƥļǵƎȔǵх
ŧưǨļƮǵϭх$ŧхƀǽưşŧǠļǠхƺƀǵļхƎхǨƎưхŧưǨļƮƉŧǵхǝŒхƉǽǠхƀǄǠŧǵļƁŧǵхǨƢļƥƥх
ǽǵȔŧŘƢƥļǨхƺŘƉхȔƎƥƢļхŗŧǨƥǽǵхǨƺƮхŗŧƉǄȔŧǠхƀļǵǵļǨϭхtțļхǵļưƢļǠхƺŘƉх
ƎşŨŧǠхļưǨŧǨхƎưǵŧхƢƺƮƮļхƀǠŒưхļưşǠļхļƢǵǄǠŧǠхǽǵļưхşŧǵхŋǠхǽǝǝхǵƎƥƥх
ǠŧǨǝŧƢǵƎȔŧхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧхļǵǵхǨƟŋƥȔхƎşŧưǵƎɭŧǠļхưǄşȔŋưşƎƁļхƎưǨļǵǨŧǠϭхх
.ǵǵхǝļǠхļȔхşŧхƎưǵŧǠȔƟǽļşŧхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠưļхƥțƀǵŧхǵƎƥƥхƺŘƉхƮŧşхƀǠļƮх
ȔƎƢǵŧưхļȔхşŧưхŧưǨļƮƮļхƎưşƎȔƎşŧưǨхǄȔŧǠǵțƁŧƥǨŧхƢǠƎưƁхǨƎưļхŧƁưļх
ƎşŨŧǠхǨƺƮхŧưхƀǠļƮƁŒưƁǨƀļƢǵƺǠϭх.ưƥƎƁǵхşŧǨǨļхɭưưǨхşŧǵхŧưхǨǵƺǠхǠƎǨƢх
ƮŧşхļǵǵхƎưȔƺƥȔŧǠļхļưşǠļхşŒхşŧǵхǵŧưşŧǠļǠхļǵǵхǽǠȔļǵǵưļхşŧưх
ǽǠǨǝǠǽưƁƥƎƁļхƎşŨưϭх

Förståelse utvecklas i produktionen

FǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧхƎхşŧưưļхƁǠǽǝǝхƢŋưưŧǵŧŘƢưļǨхƺŘƢǨŒхļȔхļǵǵхşŧх
ǝǠƎƮŋǠǵхǽǵȔŧŘƢƥļǠхǨƎưхƀǄǠǨǵŒŧƥǨŧхƎхŧƥƥŧǠхƢǠƎưƁхǨƟŋƥȔļхǝǠƺşǽƢǵƎƺưŧưϭх
$ŧхŗŧǨƢǠƎȔŧǠхļǵǵхşŧǵхŋǠхƎхǝǠƺşǽƢǵƎƺưŧưхǨƺƮхƎşŨŧǠхƢƺƮƮŧǠхǽǝǝх
ƺŘƉхŗŧǨƥǽǵхƀļǵǵļǨхƺƮхƀǠļƮǵƎşļхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠϭх.ưхǨǵƺǠхşŧƥхļȔхƀǄǠŧǵļƁǨ-



88

ǝǠƎƮŋǠļхļǠŧưļưхƀǄǠхƥŋǠļưşŧϭхOŋǠхļưǨŧǨхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧưǨхŗƎƥşхļȔх
ȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưхƺŘƉхşŧǨǨхŗŧƉƺȔхƀǠŋƮǨǵхǽǵȔŧŘƢƥļǨхȔƎşхǠŧƁŧƥŗǽưşưļх
ƺŘƉхǠŧƥļǵƎȔǵхƀǠŧƢȔŧưǵхŒǵŧǠƢƺƮƮļưşŧхǨǵțǠŧƥǨŧЗхƺŘƉхƥŧşưƎưƁǨ-
ƁǠǽǝǝǨƮǄǵŧưϭхrŧşхƉƟŋƥǝхļȔхƮǄǵŧǨƺǠƎŧưǵŧǠƎưƁŧưхǨŋƁŧǠхǨƎƁх
ƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠưļхƢǽưưļхƀƺƢǽǨŧǠļхƮŧǠǝļǠǵŧưхļȔхƥŋǠļưşŧǵхǵƎƥƥхǨŋǠǨƢƎƥ-
şļхǵƎƥƥƀŋƥƥŧưϭ

Stort utrymme för verktyg och dokumentation

$ŧưưļхƁǠǽǝǝхļȔхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧхƢŋưưŧǵŧŘƢưļǨхƺŘƢǨŒхļȔхļǵǵх
ļşƮƎưƎǨǵǠļǵƎȔļхȔŧǠƢǵțƁхƺŘƉхƺƮƀļǵǵļưşŧхļưļƥțǨŧǠхƀŒǠхŧǵǵхǨǵƺǠǵх
ǽǵǠțƮƮŧхƎхǽǵȔŧŘƢƥƎưƁŧưхļȔхǨƎưхƀǄǠǨǵŒŧƥǨŧϭх�ƥļưşхşŧǨǨļхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧ-
şļǠŧхƥțƀǵǨхƺƀǵļхǝƥļưŧǠϮхŗǽşƁŧǵļǠϮхǵǠŧưşхļưļƥțǨŧǠхƺŘƉхǨțǨǵŧƮļǵƎǨƢļх
ļǠŗŧǵǨǨŋǵǵхƀǠļƮхǨƺƮхȔƎƢǵƎƁļϭ

 Ҧ Grupp C
Fokus på medarbetare

TхƟŋƮƀǄǠŧƥǨŧхƮŧşхƺȔļưхưŋƮưşļхƁǠǽǝǝŧǠхƎưưŧƉŒƥƥŧǠхƥŋǠļưşŧǵхƉƺǨх
ƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠưļхƎхGǠǽǝǝх�хƎưǵŧǠļƢǵƎƺưŧǠхƮŧşхɮŧǠхǝŧǠǨƺưŧǠϮхƮŧưх
şŧǵхƉļưşƥļǠхşŒхƎхƀǄǠǨǵļхƉļưşхƺƮхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧϭхrŧşхƉƟŋƥǝхļȔхƺƥƎƢļх
ǵțǝŧǠхļȔхǨļƮƮļưƢƺƮǨǵŧǠхƁǄǠǨхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхƮŧǠхşŧƥļƢǵƎƁļхƎх
ǽǵȔŧŘƢƥƎưƁŧưхļȔхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧưǨхƀǄǠǨǵŒŧƥǨŧϭх

Arbetsgrupper och utvecklingsdagar

$ŧưхƉŋǠхƢļǵŧƁƺǠƎưхļȔхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧхǽǵȔŧŘƢƥļǠхƎхƉǄƁхƁǠļşхǨƎưх
ƀǄǠǨǵŒŧƥǨŧхƮŧşхƉƟŋƥǝхļȔхƺƥƎƢļхǵțǝŧǠхļȔхļǠŗŧǵǨƁǠǽǝǝŧǠϭхGŧưƺƮхļǵǵх
ǨƢļǝļхƮǄǵŧǨǵƎƥƥƀŋƥƥŧưхƮŧşхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхƺŘƉхļưşǠļхļƢǵǄǠŧǠхļưǨŧǠх
şŧхǨƎƁхƀŒưƁļхǽǝǝхȔŋǠşŧƀǽƥƥхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưхƺŘƉхƎşŨŧǠϭ

Systematiska procedurer

FǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠưļхƎхşŧưưļхƁǠǽǝǝхƀǄǠŧşǠļǠхǽǵǵļƥļşŧхļǠŗŧǵǨǨǵŧƁхƺŘƉх
ƺƀǵļхƺƮƀļǵǵļưşŧхļưļƥțǨŧǠϭх$ƺƢǽƮŧưǵϮхǠļǝǝƺǠǵŧǠхƺŘƉхǝǠƺƁưƺǨŧǠх
ǨŋƁǨхǽǵƁǄǠļхȔŋǨŧưǵƥƎƁļхƎưǨƥļƁхƎхşŧǠļǨхƥŋǠļưşŧϭх$ŧхŗŧǨƢǠƎȔŧǠхļǵǵхşŧх
ƥŋƁƁŧǠхŧưхļưǨŧưƥƎƁхƮŋưƁşхǵƎşхǝŒхļǵǵхǨļƮƥļхƎưϮхļưļƥțǨŧǠļхƺŘƉх
ǨǵǠǽƢǵǽǠŧǠļхǽǝǝхƺƥƎƢļхƀƺǠƮŧǠхļȔхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưϮхƎхƀǄǠǨǵļхƉļưşх
ƎưƀƺǠƮļǵƎƺưхƀǠŒưхǨŧƢǽưşŋǠƢŋƥƥƺǠϭхºƎƥƥхǨƎưхƉƟŋƥǝхļưȔŋưşŧǠхƀǄǠŧǵļƁǨ-
ƥŧşļǠưļхƺƥƎƢļхƀƺǠƮŧǠхļȔхļşƮƎưƎǨǵǠļǵƎȔļхȔŧǠƢǵțƁϭ

 Ҧ Grupp D
Många olika aktörer

$ŧưхƀƟŋǠşŧхƁǠǽǝǝŧưхļȔхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧхŗŧǨƢǠƎȔŧǠхŧǵǵхƥŋǠļưşŧх
ƢļǠļƢǵŋǠƎǨŧǠļǵхļȔхǵƺǵļƥхǄǝǝŧưƉŧǵхşŒхşŧǵхƎưưŧƉŒƥƥŧǠхŧưхƮŋưƁşхƺƥƎƢļх
ǵțǝŧǠхļȔхǝŧǠǨƺưŧǠϭх�ƥƥļхǨƺƮхƢļưхǵŋưƢļǨхŗƎşǠļхǵƎƥƥхŧưхŗŋǵǵǠŧх
ƀǄǠǨǵŒŧƥǨŧхƎưȔƺƥȔŧǠļǨхǝŒхƺƥƎƢļхǨŋǵǵϭх.ưƥƎƁǵхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠưļǨх
ŗŧǨƢǠƎȔưƎưƁļǠхŋǠхŧƮŧƥƥŧǠǵƎşхƥŧȔŧǠļưǵǄǠŧǠϮхƢǽưşŧǠхƺŘƉхƢƺưƢǽǠǠŧưǵŧǠх
şŧхǨƺƮхŗƎşǠļǠхƮŧǨǵϭхÁǵƎƀǠŒưхǨƎưхƢŋưưŧşƺƮхƺƮхƮļǠƢưļşŧưхƺŘƉх
şŧǨǨхȔƎƥƥƢƺǠхļưǨŧǨхşŧхƢǽưưļхƎşŧưǵƎɭŧǠļхǨŒȔŋƥхǝǠƺŗƥŧƮхǨƺƮх
ƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧǠϭх�ƥļưşхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠưļǨхŗŧǨƢǠƎȔưƎưƁļǠхɭưưǨхƺŘƢǨŒх
ŧȚŧƮǝŧƥхǝŒхƉǽǠхƢƺưƢǽǠǠŧưǵŧǠхļưȔŋưǵǨхƀǄǠхļǵǵхŧǠƉŒƥƥļхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưх
ƺƮхƮļǠƢưļşŧưǨхǽǵȔŧŘƢƥƎưƁϭ

Fält och mingel

.ưхǨǵƺǠхşŧƥхļȔхşŧхƉŋǠхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠưļǨхƥŋǠļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхǨƢŧǠхǽǵļưƀǄǠх
ȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưǨхȔŋƁƁļǠϭх�ƥļưşхşŧǨǨļхŗŧǨƢǠƎȔǨхЧƀŋƥǵŧǵЧхǨƺƮхŧưх
ǝǠƎƮŋǠхǝƥļǵǨхƀǄǠхļǵǵхƀŒхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưϭхFǄǠхļǵǵхƀŒхƎưǨǝƎǠļǵƎƺưхƺŘƉхƎşŨŧǠх
ǨŋƁŧǠхşŧхǨƎƁхǨǝŧưşŧǠļхƮțŘƢŧǵхǵƎşхǽǵŧхƉƺǨхƢǽưşŧǠхƺŘƉхƥŧȔŧǠļưǵǄ-
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ǠŧǨǝŧƢǵƎȔŧхƥŋǠǨǵƎƥхƢļưхƮŧşƀǄǠļϭх�ļȔǨŧǵǵхƉǽǠхƥŋǠļưşŧǵхǨƢŧǠхƢļưхşŧưх
ƉŋǠхŗƺƢŧưхƺƮхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁŧưǨхƢŋưưŧǵŧŘƢŧưхȔļǠļхŧǵǵхşƎǨƢǽǨ-
ǨƎƺưǨǽưşŧǠƥļƁхƺŘƉхşŋǠƮŧşхŧǵǵхŗƎşǠļƁхǵƎƥƥхŧưхǽǵȔŧŘƢƥļşхƀǄǠǨǵŒŧƥǨŧϭх
.ǵǵхļưưļưхƮǄƟƥƎƁхȔŋƁхļǵǵхǨǵƎƮǽƥŧǠļхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхļǵǵхļưȔŋưşļхǨƎƁхļȔх
rļǵƎȚϮхƥŋǨхƮŧǠхƺƮхrļǵƎȚхǝŒхǨƎşхͳͲϭхҦ

ǠŧǠϭхrŧưхşŧхļǠŗŧǵļǠхƺŘƢǨŒхƁŧưƺƮхƺƥƎƢļхƀƺǠƮŧǠхļȔхƮƎưƁŧƥŧȔŧưǵхşŋǠх
ƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧưхƢļưхǽǵŗțǵļхǵļưƢļǠхƮŧşхļưşǠļϭх.ưƥƎƁǵхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧ-
şļǠưļхŋǠхƁǠǽưşǵļưƢŧưхļǵǵхƎưȔƺƥȔŧǠļхǨƎƁхƎхǨļƮƮļưƉļưƁхƮŧşхƉǄƁǨǵх
ȔļǠƎŧǠļưşŧхǵțǝŧǠхļȔхşŧƥǵļƁļǠŧхƀǄǠхļǵǵхƀŒхǵļхşŧƥхļȔхƺƥƎƢļхƎưƀļƥƥǨȔƎưƢ-
ƥļǠϮхƀǄǠхļǵǵхȔƎşƁļхǨƎưļхȔțŧǠϭх

Samtalet i centrum

$ŒхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠưļхƎхşŧưưļхƁǠǽǝǝхƥțƀǵŧǠхƀǠļƮхƀŋƥǵхƺŘƉхƮƎưƁŧƥхǨƺƮх
ŗŧǵțşļưşŧхƎưǨƥļƁхƎхǨƎǵǵхƥŋǠļưşŧхǽǵƁǄǠхǨļƮǵļƥŧǵхŧǵǵхȔŋǨŧưǵƥƎƁǵх
ȔŧǠƢǵțƁϭхFǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠưļхȔƎǵǵưļǠхƺƮхƉǽǠхşŧхǵļǠхļƥƥļхŘƉļưǨŧǠхǵƎƥƥх
ǨļƮǵļƥхƮŧşхļưşǠļхǨƺƮхƢļưхǵŋưƢļǨхŗƎşǠļхǵƎƥƥхǵļưƢļǠхƢǠƎưƁхƀǄǠŧǵļ-
ƁŧǵǨхǽǵȔŧŘƢƥƎưƁϭхhŋǠļưşŧǵхǨƢŧǠхƀǠŋƮǨǵхƁŧưƺƮхļǵǵхǵļхşŧƥхļȔхļưşǠļǨх
ŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠхƺŘƉхŧȚǝŧǠƎƮŧưǵϭ

.ưхļưļƥțǨхļȔхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠưļǨхƺŘƉхƀǄǠŧǵļƁŧưǨхƢļǠļƢǵŋǠǨşǠļƁх
ƎưşƎƢŧǠļǠхļǵǵхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠưļǨхƥŋǠļưşŧхƎưǵŧхƉļǠхǨŒхƮțŘƢŧǵхļǵǵхƁǄǠļх
ƮŧşхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхǨǵƺǠƥŧƢϮхŒƥşŧǠхŧƥƥŧǠхŗǠļưǨŘƉϺхƺƮȔŋǠƥşϭхFǄǠŧǵļƁǨƥŧ-
şļǠưļǨхƥŋǠļưşŧхǵțŘƢǨхşŋǠŧƮƺǵхǵƎƥƥхǨǵƺǠхşŧƥхȔļǠļхŗŧǠƺŧưşŧхļȔх
ƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠưļǨхŧƁưļхǝǠŧƀŧǠŧưǨŧǠхƺŘƉхǝŧǠǨƺưƥƎƁļхǝǠƎƺǠƎǵŧǠƎưƁļǠϭх
�ưļƥțǨŧưхȔƎǨļşŧхƺŘƢǨŒхļǵǵхşŧǵхŗƥļưşхƀǄǠŧǵļƁхƮŧşхǨŒȔŋƥхǵƎƥƥȔŋȚǵх
ǨƺƮхǝƺǨƎǵƎȔхƥǄưǨļƮƉŧǵǨǽǵȔŧŘƢƥƎưƁхɭưưǨхǠŧǝǠŧǨŧưǵļưǵŧǠхƀǠŒưхļƥƥļх
ƀțǠļхƥŋǠǨǵƎƥļǠϭх$ŧǵхǵțŘƢǨхǨŒƥŧşŧǨхɭưưļǨхƮŒưƁļхȔŋƁļǠхǵƎƥƥхƀǠļƮƁŒưƁϲх
$ŧǵхȔƎƢǵƎƁļхŋǠхļǵǵхǠŧɮŧƢǵŧǠļхƎхǨțƀǵŧхļǵǵхƢƺưǵƎưǽŧǠƥƎƁǵхƎƀǠŒƁļǨŋǵǵļхƺŘƉх
ŧȔŧưǵǽŧƥƥǵхǽǵȔŧŘƢƥļхǨƎưхƀǄǠǨǵŒŧƥǨŧϭхGŧưƺƮхļǵǵхļưȔŋưşļхşŧưхƉŋǠх
ǝǠŧǨŧưǵŧǠļşŧхƮƺşŧƥƥŧưхǄȔŧǠхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠŧǨхƥŋǠļưşŧхƢļưхƮļưх
şƎǨƢǽǵŧǠļϮхƀǽưşŧǠļхƺŘƉхŧȔŧưǵǽŧƥƥǵхƢƺƮǝƥŧǵǵŧǠļхǨƎǵǵхƥŋǠļưşŧхƮŧşх
ļƥǵŧǠưļǵƎȔļхƥŋǠļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхǽǵƎƀǠŒưхşŧхƀǄǠЗǠŧǨǝŧƢǵƎȔŧхưļŘƢşŧƥļǠхǨƺƮх
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Sammanställning forskning



ºƎƥƥȔŋȚǵхƎưưŧƉŒƥƥŧǠхǨǵƺǠļхǽǵƮļưƎưƁļǠхƎхŧưхƢƺƮǝƥŧȚхƺŘƉхƺǨŋƢŧǠхƢƺưǵŧȚǵϭ

  

ºƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхƎưǵƎƮǵхƀǄǠƢưƎǝǝļşхƮŧşхƎưȔƺƥȔŧǠļşŧхļƢǵǄǠŧǠǨхƥŋǠļưşŧ

ºƎƥƥȔŋȚǵхƢǠŋȔŧǠхŧưхƎưƀǠļǨǵǠǽƢǵǽǠхǨƺƮхǽǝǝƮǽưǵǠļǠхǵƎƥƥхƥŋǠļưşŧ

TILLVÄXT FINNS ÖVERALLT!
STORLEK

FǄǠŧǵļƁŧưǨхǵƎƥƥȔŋȚǵǵļƢǵхŋǠхƺŗŧǠƺŧưşŧхļȔхşŧǨǨхǨǵƺǠƥŧƢ

$ŧǵхŋǠхȔļưƥƎƁļǠŧхƮŧşхǵƎƥƥȔŋȚǵхƎхǨƮŒхƀǄǠŧǵļƁ

rƎưşǠŧхƀǄǠŧǵļƁхȔŋȚŧǠхƺƀǵļǠŧхǨưļŗŗļǠŧхŋưхǨǵǄǠǠŧхƀǄǠŧǵļƁϭ

ǵƺǠļхƀǄǠŧǵļƁхƉļǠхŧưхǨǵǄǠǠŧхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋưхƮƎưşǠŧхƀǄǠŧǵļƁϭ

ºžũŦŴŒŴŅͿϕºŒũũǘďǞƹϕǾŴŴƬϕōžƬϕńƈƤīƹĀŅϕŲīģϕžũŒŦĀϕƬƹžƤũīŦ

TILLVÄXT ÄR EN STOR UTMANING SOM KRÄVER LÄRANDE! 

OļƮŗǠƎŘƢхҸх�ǠƺȥƎŧǠϮхͳͻͺͷϰхƥŧȔƎưхҸх�ƺȔƎưϮхͳͻͻϰхtƎŘƉƺƥƥǨЗtƎȚƺưϮх

ʹͲͲͷϰх¢ƉŧƥǝǨхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲϰхÙǠƎƁƉǵхҸхǵƎƁƥƎļưƎϮхʹͲͳʹϰх�ƺļşхŧǵх

ļƥϭϮхʹͲͳͶϰх.ưŧƉхҸх�ȕļǠļϮхʹͲͳ

¢ŧưǠƺǨŧϮхͳͻͷͻϰхhƎǵǵǽưŧưхҸхºƺƉƮƺǨϮхʹͲͲ͵ϰхtƎŘƉƺƥƥǨЗtƎȚƺưϮх

ʹͲͲͷϰх�ļǠƥǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲϰх¢ƉŧƥǝǨхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲϰхrļŘǝƉŧǠǨƺưх

ҸхOƺƥǵϮхʹͲͲϰхºŧǠǽŧƥЗ�ļǠǠƎȥƺǨļϮхʹͲͳͲϰх¥ŧƎşхҸхÞǽϮхʹͲͳʹх

�ļǠưŧǵǵхҸхǵƺǠŧțϮхʹͲͲͲϰх�ļǠưŧǵǵхҸхǵƺǠŧțϮхʹͲͲͳϰхGǠļțхҸх

GƺưǨļƥȔŧǨϮхʹͲͲʹϰх�ưşǠŧưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ͵ϰхhƎļƺхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ͵ϰ

tƎŘƉƺƥƥǨЗtƎȚƺưϮхʹͲͲͷϮх�ļǠǠƎưƁŧǠхҸхGǠŧŧưƎưƁϮхͳͻͻͺϰх

�ǝǝƎļƉЗ�şǽхҸхƎưƁƉϮхͳͻͻͺх

GƎŗǠļǵϮхͳͻ͵ͳϰхOŧļşşхҸхfƎǠŘƉƉƺɪϮхʹͲͲͻϰхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͳͲϰх

OļƥǵƎȕļưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ͵

�ƎǠŘƉϮхͳͻͻϰхfļưƁļǨƉļǠƟǽϮхʹͲͲͲϰх$ŧƥƮļǠхҸхƉļưŧϮхʹͲͲ͵ϰх

$ŧƥƮļǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ͵ϰхhƺǵǵƎхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ͵ϰх$ļǽưƀŧƥşǵхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ

rƺǠŧưƺхƺŘƉх�ļǨƎƥƥļǨϮхʹͲͲϰхOǄƥȥƥϮхʹͲͲͻ

�ǠƎǵƺхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲхhƎưşƎŘхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳʹϰх�ŧưǵȥŧưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳʹϰ
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$ŧǵхɭưưǨхŧưхǨǵǄǠǠŧхļưşŧƥхǽưƁļхƀǄǠŧǵļƁхŗƥļưşхǵƎƥƥȔŋȚǵŗƺƥļƁϭ

  

$ŧǵхŋǠхƉǄƁǠŧхǵƎƥƥȔŋȚǵхŗƥļưşхŋƥşǠŧхƀǄǠŧǵļƁϭ

ÁưƁļхƀǄǠŧǵļƁхƉļǠхƎưǵŧхǨǵǄǠǠŧхǨļưưƺƥƎƢƉŧǵхļǵǵхŗƥƎ
ǵƎƥƥȔŋȚǵŗƺƥļƁхŋưхŋƥşǠŧϭ

ºžũŦŴŒŴŅͿϕºŒũũǘďǞƹϕǾŴŴƬϕōžƬϕńƈƤīƹĀŅϕŒϕžũŒŦĀϕĖũģƤĀƤ

OMVÄRLDENS BETYDELSE

ºƎƥƥȔŋȚǵхƢļưхǽǝǝưŒǨхƎхƺƥƎƢļхŗǠļưǨŘƉŧǠхƺŘƉхƺƥƎƢļхǵțǝŧǠхļȔ
ƮƎƥƟǄŧǠ

ļƮŗļưşŧǵхƮŧƥƥļưхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƺŘƉхǵƎƥƥȔŋȚǵŗǠļưǨŘƉŧǠхŋǠ
ƺƮȔŋưǵϯхşŧǵхŋǠхưŋǠȔļǠƺưхļȔхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхǨƺƮхƉļǠхŧưхǝƺǨƎǵƎȔх
ŧɪŧƢǵхǝŒхŗǠļưǨŘƉŧưǨхǵƎƥƥȔŋȚǵϮхşȔǨхŗǠļưǨŘƉŧưǨхǵƎƥƥȔŋȚǵхşǠƎȔǨх
ļȔхŧưǨƢƎƥşļхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁϭ

ºƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхŗŧǠƺŧưşŧхļȔхŗǠļưǨŘƉЗхƺŘƉхƮƎƥƟǄȔļƥϭ

ºžũŦŴŒŴŅͿϕºŒũũǘďǞƹϕŦĀŴϕǾŴŴĀƬϕƈǘīƤϕĀũũƹ

ÅLDER

ǵƺǠŧțϮхͳͻͻͶϰхŘƉǠŧțŧǠϮхʹͲͲͲϰх$ŧƥƮļǠхҸхƉļưŧϮхʹͲͲ͵ϰх$ŧƥƮļǠх

ŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ͵ϰхhƺǵǵƎхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ͵ϰхOŧưǠŧƢǨǨƺưхҸхdƺƉļưǨǨƺưϮх

ʹͲͲͻϰхºŧǠǽŧƥЗ�ļǠǠƎȥƺǨļϮхʹͲͳͲϰх$ļǽưƀŧƥşǵхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ

�.�$ϮхʹͲͲʹϰх�ƥƮǽǨϮхʹͲͲʹϰхhƎǵǵǽưŧưхҸхºƺƉƮƺϮхʹͲͲ͵ϰх�ŘǨхŧǵх

ļƥϭϮхʹͲͲͺϰх�ưțļşƎƢŧЗ$ļưŧǨϮхʹͲͲͻϰхOļǠƮǨхҸх.ƉǠƮļưưϮхʹͲͲͻϰх

OŧưǠŧƢǨǨƺưхҸхdƺƉļưǨǨƺưϮхʹͲͳͲϰхhŧŧϮхʹͲͳͶϰхrƺǠŧưƺхҸх�ƺļşϮ

ʹͲͳͷϰхrļǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͷϰхhƎхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳх

OŧļşşхҸхfƎǠŘƉƉƺɪϮхʹͲͲͻϰхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͳͲϰхhƺǝŧȥЗGļǠŘƎļхҸх

¢ǽŧưǵŧϮхʹͲͳʹх

�ŘǨхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͺ

х�ƺǨхҸхǵļƮϮхʹͲͳͳ

fļưƁļǨƉļǠƟǽϮхʹͲͲͲϰхƮļƥƥŗƺưŧхҸхÙțŧǠϮхʹͲͲͲϰхOļȕļȕƎưƎхŧǵх

ļƥϭϮхʹͲͲʹϰх�ЩGƺǠƮļưϮхʹͲͲͳϰхhƎхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳϰхGƎưŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ

ͻ͵



ºƎƥƥȔŋȚǵхƢǠŋȔŧǠхɭưļưǨƎŧǠƎưƁ
  

ºƎƥƥƁŒưƁхǵƎƥƥхɭưļưǨƎŧǠƎưƁхǝŒȔŧǠƢļǠхƎưǵŧхǵƎƥƥȔŋȚǵŧư

FǄǠŧǵļƁхƮŧşхǨǵǄǠǠŧхǵƎƥƥƁŒưƁхǵƎƥƥхɭưļưǨƎŧƥƥǵхƢļǝƎǵļƥхȔŋȚŧǠхƮŧǠхşŒхşŧ
ƉļǠхǨǵǄǠǠŧхƮǄƟƥƎƁƉŧǵхļǵǵхƀŒưƁļхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧǠϭ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхļưȔŋưşŧǠхƎхƉǄƁǠŧхƁǠļşхŧȚǵŧǠưхɭưļưǨƎŧǠƎưƁϮ
ļưǵƎƁŧưхƀǠŒưхŗļưƢŧǠхŧƥƥŧǠхƺɪŧưǵƥƎƁļхļƢǵǄǠŧǠϭ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƢļưхƀǄǠȔŋưǵļхǨƎƁхļǵǵхƉļхǝǠƺŗƥŧƮхƮŧşхļǵǵ
ɭưļưǨƎŧǠļхǨƎưхǵƎƥƥȔŋȚǵϭ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхŋǠхƮŧǠхǄǝǝưļхƀǄǠхļǵǵхşŧƥļхŋƁļǠǨƢļǝ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƢŋưưŧǵŧŘƢưļǨхļȔхƀǄǠƮŒƁļưхļǵǵхŒǨǵļşƢƺƮƮļ
ƮļȚƎƮļƥхǝǠƺşǽƢǵƎȔƎǵŧǵхƮŧşхƉƟŋƥǝхļȔхŗŧƁǠŋưǨļşŧхɭưļưǨƎŧƥƥļ
resurser

SOCIALT KAPITAL

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхļưȔŋưşŧǠхƎхƉǄƁǠŧхƁǠļşхŧȚǵŧǠưхǨǽǝǝƺǠǵϺ
externa resurser

RESURSER FÖR TILLVÄXT

ŧȚǵƺưхŧƥхļǵϭϮхͳͻͻϰх�ļǠǝŧưǵŧǠхҸх¢ŧǵŧǠǨƺưϮхʹͲͲʹϰхGƎƥŗŧǠǵхŧǵх

ļƥϭϮхʹͲͲϰхFļşļƉǽưǨƎϮхʹͲͳ͵

rƺǠŧưƺхҸх�ļǨƎƥƥļǨϮхʹͲͲϰхhƺǝŧȥЗGļǠŘƎļхҸх¢ǽŧưǵŧϮхʹͲͳʹϰ

ǵƺǠŧțϮхͳͻͻͶϰхFļşļƉǽưǨƎϮхʹͲͳʹϰхrƺƉǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͶ

�ƺȔƎưхҸхƥŧȔƎưϮхͳͻͺͻϰх�ƁļǠȕļƥхҸх�ƉļǵǵŧǠƟŧŧϮхʹͲͲ

¢ƉŧƥǝǨхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲϰхrƺǠŧưƺхҸх�ļǨƎƥƥļǨϮхʹͲͲϰхhŧŧϮхʹͲͳͶ

hƎǵǵǽưŧưхҸхØƎǠǵļưŧưϮхʹͲͲͻ

�ƺƺǝŧǠхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻͶϰхhŧŧхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͳϰх�ŧŘŘƉŧǵǵƎхҸхºǠƺȔļǵļϮх

ʹͲͲʹϰхÙƎƢƥǽưşхҸхƉŧǝƉŧǠşϮхʹͲͲ͵ϰхFƥƺǠƎưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ͵

dļǠƎƥƥƺϮхͳͻͺͻϰхǵƺǠŧțϮхͳͻͻͶϰхhƎǵǵǽưŧưхҸºƺƉƮƺϮхʹͲͲ͵ϰ�ļǠǠƎưƁŧǠх

ŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϰхrļŘǝƉŧǠǨƺưхҸхOƺƥǵϮхʹͲͲϰхOŧưǠŧƢǨƺưхҸх

dƺƉļưǨǨƺưϮхʹͲͳͲϰх¢ļǠƢŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͲϰх$ļȔƎşǨǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͲϰх

ļȔļǠŧǨŧхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ

FINANSIELLT KAPITAL

ͻͶ



ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхŋǠхƮŧǠхŧưƁļƁŧǠļşŧхƎхļǵǵхŗțƁƁļхưŋǵȔŧǠƢ
 
 

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƎưȔƺƥȔŧǠļǠхǨƎƁхƎхƉǄƁǠŧхƁǠļşхŋưхļưşǠļхƀǄǠŧǵļƁхƎхƮŧǠ
ƀǄǠşƟǽǝļşŧхǨļƮļǠŗŧǵŧưхƺŘƉхļƥƥƎļưǨŧǠ

HUMAN KAPITAL

LEDNINGENS BETYDELSE

ºƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхŗŧǠƺŧưşŧхļȔхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşưƎưƁŧưǨхƀǄǠƮŒƁļхļǵǵ
hantera tillväxt

hŧşưƎưƁŧưǨхƢļǠļƢǵŋǠƎǨǵƎǨƢļхǵțŘƢǨхƉļхŧưхǠƎưƁļхǝŒȔŧǠƢļư
ǝŒхƀǄǠŧǵļƁŧưǨхƀǠļƮƁŒưƁхƎхǵŧǠƮŧǠхļȔхǵƎƥƥȔŋȚǵϮ

FÖRETAGSLEDARNAS UTBILDNING

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƉļǠхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠưļхƮŧşхƉǄƁǠŧхǽǵŗƎƥşưƎưƁǨưƎȔŒ
ЉOǄƁǠŧхǽǵŗƎƥşļşŧхǝŧǠǨƺưŧǠхǨƢļǝļǠхǨǵǄǠǠŧхǨļưưƺƥƎƢƉŧǵхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵЊ

RESURSER FÖR TILLVÄXT

dļǠƎƥƥƺϮхͳͻͺͻϰхéƉļƺхҸх�ǠļƮϮхͳͻͻͷϰх¢ŧưļϮхʹͲͲʹϰхFƥƺǠƎưхŧǵхļƥϭϮх

ʹͲͲ͵ϰхhƎǵǵǽưŧưхҸхºƺƉƮƺϮхʹͲͲ͵ϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϰхƎƮǨх

Ҹх�хӴ¥ŧƁļưϮхʹͲͲϰхGƎƥŗŧǠǵхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲϰх�ǽưưŧŧưхҸхrŧǠŧşƎǵƉϮх

ʹͲͲϰхrƺǠŧưƺхҸх�ļǨƎƥƥļǨϮхʹͲͲϰхhƎǵǵǽưŧưхҸхØƎǠǵļưŧưϮхʹͲͲͻϰхх

$ļȔƎşǨǨƺưхŧǵхļƥϭϮʹͲͳͲϰхtƁхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͳ

dļǠƎƥƥƺϮхͳͻͺͻϰхhļǠǨƺưϮхͳͻͻͳϰхéƉļƺхҸх�ǠļƮϮхͳͻͻͷϰх$ŧŧşǨхҸхOƎƥƥϮх

ͳͻͻϰх$ƺƺǠƥŧțхҸх$ƺưƺȔļưϮхͳͻͻͻϰх�ƥƮǽǨхҸхtŧǠƥƎưƁŧǠϮхͳͻͻͻϰ

¢ļǠƢхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲʹϰхÙƎƢƥǽưşхҸхƉŧǝƉŧǠşϮхʹͲͲ͵ϰхhƎǵǵǽưŧưхҸх

ºƺƉƮƺϮхʹͲͲ͵ϰх�ŧŧƢƮļưхҸх¥ƺŗƎưǨƺưϮхʹͲͲͶϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮх

ʹͲͲͷϰх$ƺŗŗǨхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͲϰхhŧƎǵŘƉхŧǵхļƥϭϮ

ʹͲͳͲϰхrƺƉǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͶϰхrļǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͷ

rƺǠǠƎǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ͵ϰх¢ŧưǠƺǨŧϮхͳͻͷͻϰхOļƮŗǠƎŘƢхҸхrļǨƺưϮх

ͳͻͺͶϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхҸхdƺưŧǨϮхʹͲͲͶϰхfļưƁļǨƉļǠƟǽϮхʹͲͲͲ

ƮļƥƥŗƺưŧхҸхÙțŧǠϮхʹͲͲͲ

�ƺǨȕƺǠǵƉхҸхdļŘƺŗǨϮхͳͻͺͻϰх�ƺƺǝŧǠхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻͶϰхºļưхҸхºļțϮх

ͳͻͻͷϰхļǝƎŧưȥļхҸхGǠƎƮƮϮхͳͻͻϰхdƺƉưǨƺưхŧǵхļƥϭхͳͻͻͻϰх

fļưƁļǨƉļǠƟǽϮхʹͲͲͲϰх�ǠȂşŧǠƥхҸх¢ǠŧƎǨŧưşǄǠƀŧǠϮхʹͲͲͲϰх�ƥƮǽǨϮх

ʹͲͲʹϰхÙļǵǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ͵ϰхÙƎƢƥǽưşхҸхƉŧǝƉŧǠşϮхʹͲͲ͵ϰх

�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϰх$ƺşşǨхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͲϰхOŧǨǨŧƥǨхŧǵх

ļƥϭϮхʹͲͲͺϰх$ļȔƎşǨǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͻϰхOǄƥȥƥϮхʹͲͲͻϰхrŘfŧƥȔƎŧ

ҸхÙƎƢƥǽưşϮхʹͲͳͲϰхhŧŧϮхʹͲͳͶϰхŧưşŧǠƺȔƎǵȥхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳϰх

ļȔļǠŧǨŧхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳϰхhƎхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ

Socialt kapital forts.

ͻͷ



ÁǵŗƎƥşưƎưƁļǠхǄƢļǠхƀǄǠŧǵļƁǨƥŧşļǠưļǨхƮƺǵƎȔļǵƎƺưхļǵǵхȔŋȚļϭ

ÁǵŗƎƥşưƎưƁļǠхƮŧşƀǄǠхƺŘƢǨŒхļưȔŋưşŗļǠļхǨƺŘƎļƥļхưŋǵȔŧǠƢхƮŧş
ŗŧǵțşŧƥǨŧƀǽƥƥļхƢƺưǵļƢǵŧǠ

FÖRETAGSLEDARNAS ERFARENHETER

�ǠļưǨŘƉŧǠƀļǠŧưƉŧǵхŋǠхŧưхǨǵļǠƢхƀǠļƮƁŒưƁǨƀļƢǵƺǠхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵϭ

�ǠļưǨŘƉŧǠƀļǠŧưƉŧǵхƉļǠхƎưƁŧưхǝŒȔŧǠƢļư

�ǠļưǨŘƉŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠхƁŧǠхƥŧşļǠưļхǨǝŧŘƎɭƢļхƢǽưǨƢļǝŧǠхƺƮхƉǽǠ
ǝǠƺşǽƢǵŧǠϮхƮļǠƢưļşŧǠϮхşƎǨǵǠƎŗǽǵƎƺưǨƢļưļƥŧǠхƺŘƉхǵŧƢưƺƥƺƁƎŧǠх 
ƀǽưƁŧǠļǠхƎхŗǠļưǨŘƉŧư

�ǠļưǨŘƉŧǠƀļǠŧưƉŧǵхƮŧşƀǄǠхŧǵǵхȔŋƥŗŧƉǄȔƥƎƁǵхưŋǵȔŧǠƢ

RESURSER FÖR TILLVÄXT

Företagsledarnas utbildning forts.

ƮļƥƥŗƺưŧхҸхÙțŧǠϮхʹͲͲͲϰхfļưƁļǨƉļǠƟǽϮхʹͲͲͲϰх$ƺŗŗǨхҸх

OļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͲ

ǵƺǠŧțϮхͳͻͻͶϰхOļƮƎƥǵƺưхҸхhļȕǠŧưŘŧϮхhϭϮʹͲͲͳ

�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷ

rļŘrƎƥƥļưхҸх$ļțϮхͳͻͺϰхFŧǨǨŧǠхҸхÙƎƥƥļǠşϮхͳͻͻͲϰхFŧŧǨŧǠхҸх

ÙƎƥƥļǠşϮхͳͻͻͲϰх.ƎǨŧưƉļǠşǵхҸхŘƉƺƺưƉƺȔŧưϮхͳͻͻͲϰхƎŧƁŧƥхŧǵхļƥϭϮх

ͳͻͻ͵ϰх�ƺȚхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻ͵ϰх�ƺƺǝŧǠхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻͶϰх�ļƢŧțϮхͳͻͻͷϰх

¢ŧưưƎưƁǨхŧǵхļƥϭϮͳͻͻͺϰхƉļưŧϮхʹͲͲͲϰх�ļǽƮхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͳϰхFƥƺǠƎưх

ŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ͵ϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϰхǵļƮхҸхÙŧưưŗŧǠƁϮхʹͲͲͻϰх

$ļȔƎşǨǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͲϰхrŘfŧƥȔƎŧхҸхÙƎƢƥǽưşϮхʹͲͳͲϰхOƎưǵƺưхҸ

OļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͳ͵

rļŘrƎƥƥļưхҸх$ļțϮхͳͻͺϰхFƥƺǠƎưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ͵ϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮх

ʹͲͲͷ

rļŘrƎƥƥļưхҸх$ļțϮхͳͻͺ

ͻ



Företagsledarnas erfarenheter forts.

ƎŧƁŧƥхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻ͵ϰх�ǠȂşŧǠƥхҸх¢ǠŧƎǨŧưşǄǠƀŧǠϮхʹͲͲͲ

ÙļǨƎƥŘȥǽƢϮхʹͲͲͲϰх$ŧƥƮļǠхҸхÙƎƢƥǽưşϮхʹͲͲͺϰхOŧǠƮļưǨхŧǵхļƥϭϮх

ʹͲͳʹ

�ǠǽşŧǠƥхҸх¢ǠŧƎǨŧưşƺǠƀŧǠϮхʹͲͲͲϰхtƎŘƉƺƥǨЗхtƎȚƺưϮхʹͲͲͷϰхǵļƮх

ҸхÙŧưưŗŧǠƁϮхʹͲͲͻϰх�ļǽƮхҸх�ƎǠşϮхʹͲͳͲϰхhŧŧϮхʹͲͳͶϰх

rǵƉƎƮƢƉǽƥǽхҸх�ȥƎļƢǝƺưƺϮхʹͲͳϰх¥ƺƮļưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ

ƉǽƮļưхŧǵхļƥϮхͳͻͺͷϰхǵǽļǠǵхҸх�ŗŧǵǵƎϮхͳͻͺϰх�ƺƺǝŧǠхŧǵхļƥϭϮх

ͳͻͺͺϰх$ǽŘƉŧǨưŧļǽхҸхGļǠǵưŧǠϮхͳͻͻͲϰх�ƺȚхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻ͵ϰхƎưƁŧǠϮх

ͳͻͻͷϰхTļŘƺŗǽŘŘƎхҸх¥ƺǨļϮхͳͻͻͷϰх¢ŧưưƎưƁǨхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻͺϰх¥ƺǨļϮх

ͳͻͻͻϰхƮļƥƥŗƺưŧхҸхÙțŧǠϮхʹͲͲͲϰх�ļǽƮхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͳϰхFƥƺǠƎưхŧǵх

ļƥϭϮхʹͲͲ͵ϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϰх$ƺşşǨхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͲϰх

ǵļƮхҸхÙŧưưŗŧǠƁϮхʹͲͲͻϰх$ļȔƎşǨǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͻϰх$ļȔƎşǨǨƺưх

ŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͲϰхrŘfŧƥȔƎŧхҸхÙƎƢƥǽưşϮхʹͲͳͲ

RESURSER FÖR TILLVÄXT

ºƎşƎƁļǠŧхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠхǨƺƮхŧưǵǠŧǝǠŧưǄǠхŋǠхǝƺǨƎǵƎȔǵхƀǄǠхļǵǵх
hantera tillväxt

�ŧǵțşŧƥǨŧưхļȔхŧưǵǠŧǝǠŧưǄǠƎŧƥƥхŧǠƀļǠŧưƉŧǵхŋǠхǨǵǄǠǠŧхƺƮ
ƎưşƎȔƎşŧǠưļхǨļƢưļǠхǽǵŗƎƥşưƎưƁхƺŘƉхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠхƀǠŒưхƥŧşļǠǨƢļǝ
ŧƥƥŧǠхŗǠļưǨŘƉϭ

.ǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠхǨƺƮхƥŧşļǠŧхŋǠхǝƺǨƎǵƎȔǵхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵǠŧǨļưϮхşŒ
ȔŧşŧǠŗǄǠļưşŧхƢŋưưŧǠхƎƁŧưхşŧхǽǵƮļưƎưƁļǠхǨƺƮхƢƺƮƮŧǠхƮŧş
tillväxt

ºƎşƎƁļǠŧхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠхļȔхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхǝƺǨƎǵƎȔǵхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵϮхşŒхşŧǵхǄƢļǠ
ŘƉļưǨŧưхļǵǵхȔƎƥƟļхȔŋȚļхƎƁŧư

FLER I LEDNINGEN

ǵǄǠǠŧхǵŧļƮхǄƢļǠхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧưхļǵǵхŒǨǵļşƢƺƮƮļхǵƎƥƥȔŋȚǵ �ƺƺǝŧǠхҸх�ǠǽưƺϮхͳͻϰхºŧļŘƉхŧǵхļƥϭϮхͳͻͺϰхfļȥļưƟƎļưϮхͳͻͺͺϰх

FŧŧǨŧǠхҸхÙƎƥƥļǠşϮхͳͻͻͲϯх.ƎǨŧưƉļǠşǵхҸхŘƉƺƺưƉƺȔŧưϮхͳͻͻͲϰ

OļțϮхͳͻͻʹϰх�ļǠƢƮļưϮхͳͻͻͶϰхǵƺǠŧțϮхͳͻͻͶϰхGǽưşǠțхҸхÙŧƥǨŘƉϮх

ͳͻͻϰх�ǠǽşŧǠƥхҸх¢ǠŧƎǨŧưşǄǠƀŧǠϮхʹͲͲͲϰхÙļǵǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ͵Ϯ

hƎǵǵǽưŧưхҸхºƺƉƮƺϮхʹͲͲ͵ϰхrƺǠǠƎǨхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲϰх$ƺŗŗǨхҸх

OļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͲϰхǵļƮхҸхÙŧưưŗŧǠƁϮхʹͲͲͻϰхGǽưşǠțхҸхÙŧƥǨŘƉϮх

ʹͲͲͳϰхOƎưǵƺưхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͳ͵ϰх¥ƺƮļưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ
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FƎưưŧǠхƎưƁļхŗŧȔƎǨхƀǄǠхļǵǵхǨǵǄǠǠŧхǵŧļƮхǄƢļǠхŘƉļưǨŧưхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵ

�ǠхŧưхưŧƁļǵƎȔхƢƺǠǠŧƥļǵƎƺưхƮŧƥƥļưхǵƎƥƥȔŋȚǵǵļƢǵхƺŘƉхļưǵļƥŧǵхƁǠǽưşļǠŧ

ºƎƥƥȔŋȚǵŗƺƥļƁхƉļǠхǨǵǄǠǠŧхƥŧşưƎưƁǨƁǠǽǝǝŧǠхŋưхƟŋƮƀǄǠŧƥǨŧƀǄǠŧǵļƁŧư

FƥŧǠхǝŧǠǨƺưŧǠхƮŧşхƺƥƎƢļхŗļƢƁǠǽưşϮхŧǠƀļǠŧưƉŧǵŧǠхƺŘƉ
ƢǽưǨƢļǝǨƺƮǠŒşŧưхŋǠхƁțưưǨļƮǵхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵ

G.tÁTtхºThhØ�ÞºØThd�

$ŧǵхƢǠŋȔǨхŧưхƁŧưǽƎưхȔƎƥƟļхļǵǵхȔŋȚļхƀǄǠхļǵǵхƥțŘƢļǨхǨƢļǝļхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁϭ

FǄǠŧǵļƁхǨƺƮхŗțƁƁŧǠхǝŒхǝƺǨƎǵƎȔļхƮƺǵƎȔхЉļɪŋǠǨƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧǠЊхƉļхǨǵǄǠǠŧ
ŘƉļưǨхļǵǵхŒǨǵļşƢƺƮƮļхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋưхşŧхǨƺƮхŗțƁƁŧǠхǝŒхưŧƁļǵƎȔļхƮƺǵƎȔ
ЉļǠŗŧǵǨƥǄǨƉŧǵϮхƮƎǨǨưǄƟŧхƮŧşхǵƎşƎƁļǠŧхļǠŗŧǵǨǝƥļǵǨЊ

ºƎşƎƁļǠŧхƮƎǨǨƥțŘƢļưşŧưхƢļưхŗŧƁǠŋưǨļхȔƎƥƟļưхļǵǵхȔŋȚļ

OļƮƎƥǵƺưхҸхhļȕǠŧưŘŧϮхʹͲͲͳ

FŧŧǨŧǠхҸхÙƎƥƥļǠşϮхͳͻͻͲϰхƎŧƁŧƥхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻ͵ϰх$ƺŗŗǨхҸхOļƮƎƥǵƺưϮх

ʹͲͲ

¢ŧưǠƺǨŧϮхͳͻͷͻϰхƎŧƁŧƥхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻ͵ϰх�ƮļǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ

�ƥƮǽǨϮхʹͲͲʹϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϮх¢ļǨļưŧưхҸхhļǽƢƢļưŧưϮх

ʹͲͲ

ŧȚǵƺưϮхͳͻͺͻϰх$ļȔƎşǨǨƺưϮхͳͻͻͳϰхƮļƥƥŗƺưŧхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻͷϰх

�ƺƺǝŧǠхҸх�ǠǵȥϮхͳͻͻͷϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻͺϰх�ƉǠŧưǨϮхͳͻͻͻϰх

$ƺƺǠƥŧțхҸх$ƺưƺȔļưϮхͳͻͻͻϰхOļƮƎƥǵƺưхҸхhļȕǠŧưŘŧϮхʹͲͲͳϰх

ÙƎƢƥǽưşхҸхƉŧǝƉļǠşϮхʹͲͲ͵ϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхҸхdƺưŧǨϮхʹͲͲͶϰх

�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϰх$ŧƥƮļǠхҸхÙƎƢƥǽưşϮхʹͲͲͺϰх$ǽǵǵļхҸх

ºƉƺǠưƉƎƥƥϮхʹͲͲͺϰхhƎǵǵǽưŧưхҸхØƎǠǵļưŧưϮхʹͲͲͻϰхOŧǠƮļưǨхŧǵхļƥϭϮ

ʹͲͳʹϰх$ƺǽƁƥļǨϮхʹͲͳ͵ϰхÙļƢƢŧŧхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͷϰх¥ƺƮļưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ

OŧǠƮļưǨхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳʹϰхÙǠƎƁƉǵхҸхǵƎƁƥƎļưƎϮхʹͲͳʹ

ǵƺǠŧțϮхͳͻͻͶϰхƮļƥƥŗƺưŧхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻͷϰхƮļƥƥŗƺưŧхҸхÙțŧǠϮх

ʹͲͲͲϰхOļƮƎƥǵƺưхҸхhļȕǠŧưŘŧϮхʹͲͲͳϰхhƎǵǵǽưŧưхҸхºƺƉƮƺϮхʹͲͲ͵ϰх

$ƺşşǨхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͲ

RESURSER FÖR TILLVÄXT

Fler i ledningen forts.
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¥.Á¥.¥хF�¥хºThhØ�ÞºϮх$.tхO�¥$rdÁf�хTtF¥�º¥ÁfºÁ¥.t

f�r¢.º.tº�хr.$�¥�.º�¥.хТх.tхf¥TºTfхF¥�rG�tGF�fº�¥

OļƮŗǠƎŘƢхƺŘƉх�ǠƺȥƎŧǠϮхͳͻͺͷϰхƮļƥƥŗƺưŧхŧǵхļƥϭϮͳͻͻͷϰх$ļȔƎƥļхŧǵх

ļƥϭϮхʹͲͳͲϰхrƺưǵŧƎǠƺϮхʹͲͳͻ

tƎŘƉƺƥƥǨЗtƎȚƺưϮхʹͲͲͷ

¢ŧưǠƺǨŧϮхͳͻͷͻϰх�ļǠƥǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ

�ǽǨƉļǠşǵхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻͳϰхǵƺǠŧțϮхͳͻͻͶϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻͺϰх

hƎǵǵǽưŧưхҸхºƺƉƮƺϮхʹͲͲ͵ϰхļşƥŧǠЗхƮƎǵƉхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ͵ϰх

tƎŘƉƺƥƥǨЗtƎȚƺưϮхʹͲͲͷϰхƎƮǨҸх�Щ¥ŧƁļưϮхʹͲͲϰх$ƎƥƥŧưхŧǵхļƥϮх

ʹͲͳͻ

tƎŘƉƺƥƥǨЗtƎȚƺưϮхʹͲͲͷ

¢ŧưǠƺǨŧϮхͳͻͷͻϰх�ƥƮǽǨϮхʹͲͲʹϰхFƥƺǠƎưхŧǵхļƥϭϮʹͲͲ͵ϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵх

ļƥϭϮхʹͲͲͷϰх�ļǠƥǨƺưхŧǵхļƥϭϮʹͲͲϰхOļǠƮǨϮхʹͲͲͻϰхhŧŧхҸхOǨƎŧƉϮх

ʹͲͳͲϰhļƀǽŧưǵŧхҸх¥ļŗŧǵƎưƺϮхʹͲͳͳϰхhƺǝŧȥЗGļǠŘƎļхҸ¢ǽŧưǵŧϮх

ʹͲͳʹϰх.ƁƁŧǠǨхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ͵

$ŧǵхɭưưǨхŧǵǵхǨǵļǠƢǵхǨļƮŗļưşхƮŧƥƥļưхƢǽưǨƢļǝхƺŘƉхƢǠŧļǵƎȔļ
ƀǄǠƮŒƁƺǠхƉƺǨхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхƺŘƉхǵƎƥƥȔŋȚǵ

.ưхƥŒƁхŧưŧǠƁƎхŧƥƥŧǠхƢƺƮǝŧǵŧưǨưƎȔŒхƉƺǨхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхǽǵƁǄǠхŧǵǵ
ƉƎưşŧǠхƀǄǠхǵƎƥƥȔŋȚǵϭ

DEN HÅRDMJUKA INFRASTRUKTUREN
LEDARSKAP

ºƎƥƥȔŋȚǵхƢǠŋȔŧǠхŧǵǵхǨŋǠǨƢƎƥǵхƥŧşļǠǨƢļǝ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƀƺƢǽǨŧǠļǠхƮŧǠхǝŒхļǵǵхǽưşŧǠƥŋǵǵļхŋưхļǵǵхǨǵțǠļхŧƥƥŧǠ
ƢƺưǵǠƺƥƥŧǠļхǵƎƥƥȔŋȚǵǝǠƺŘŧǨǨŧưхǨŒхļǵǵхƺǠƁļưƎǨļǵƎƺưŧưхƢƺưǵƎưǽŧǠƥƎƁǵ
ƢļưхǨȔļǠļхǝŒхƀǄǠŋưşǠļşŧхƀǄǠƉŒƥƥļưşŧưϭ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхŗŧƉǄȔŧǠхƥŧşļǠŧхƮŧşхŧưхƀǄǠƮŒƁļхļǵǵхşŧƥŧƁŧǠļхƀǄǠхļǵǵ
ƉļưǵŧǠļхǵƎƥƥȔŋȚǵŧưǨхǽǵƮļưƎưƁļǠϭ

.ººхºß$hTGºх¥�rØ.¥f

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхǨƢļǝļǠхŧǵǵхǵțşƥƎƁǵхțǵǵǠŧхǠļƮȔŧǠƢхƎưƺƮхȔƎƥƢŧǵ
ƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхƢļưхǵļхƎưƎǵƎļǵƎȔϭ
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ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхļǠŗŧǵļǠхǽǵƎƀǠŒưхŧưхƁŧƮŧưǨļƮхƺŘƉхȔŋƥ
ƢƺƮƮǽưƎŘŧǠļşхǵƎƥƥȔŋȚǵƺǠƎŧưǵŧǠļşхȔƎǨƎƺư

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƉļǠхǵțşƥƎƁļхȔŋǠşŧǠƎưƁļǠхǨƺƮхƀŒǠхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхļǵǵ
şǠļхŒǵхǨļƮƮļхƉŒƥƥхƺŘƉхƁǄǠļхǨļƢŧǠхǝŒхǠŋǵǵхǨŋǵǵϰ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƉļǠхǵțşƥƎƁļхƮŒƥхЉƮƎƥǨǵƺƥǝļǠЊхǨƺƮхƉƟŋƥǝŧǠ
ƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхļǵǵхƀǄǠǨǵŒхƉǽǠхşŧǠļǨхǠƺƥƥхǝļǨǨļǠхƎưхƎхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨ
ȔƎǨƎƺưϭ

PROCESSER

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƉļǠхƎхƉǄƁǠŧхƁǠļşхŧǵļŗƥŧǠļşŧϺƀƺǠƮļƥƎǨŧǠļşŧ
ǝǠƺŘŧǨǨŧǠхƀǄǠхļǵǵхǨǵǄşƟļхǵƎƥƥȔŋȚǵϭ

PROCESSER

STRATEGISK PLANERING

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхļưȔŋưşŧǠхǨƎƁхƎхƉǄƁǠŧхƁǠļşхļȔхǨǵǠļǵŧƁƎǨƢхǝƥļưŧǠƎưƁ

�ƺƥƥƎưǨϮхʹͲͲͳϰх�ƺƥƥƎưǨхҸх¢ƺǠǠļǨϮхʹͲͲͷ

ƎŧƁŧƥхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻ͵ϰхƮļƥƥŗƺưŧхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻͷϰхfƎƮхҸхrļǽŗƺǠƁưŧϮх

ͳͻͻϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхҸхdƺưŧǨϮхʹͲͲͶϰхtƎŘƉƺƥƥǨЗtƎȚƺưϮхʹͲͲͷ

OļƮŗǠƎŘƢхҸх�ǠƺȥƎŧǠϮхͳͻͺͷϰхfƎƮхҸхrļǽŗƺǠƁưŧϮхͳͻͻϰх$ƺƺǠƥŧțхҸх

$ƺưƺȔļưϮхͳͻͻͻϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷ

rƎƥƥŧǠхҸхºƺǽƥƺǽǨŧϮхͳͻͺϰх�ƉļƁļưǵƎхŧǵхļƥϭϮ

ʹͲͲʹϰхGƺƥļưưϮхʹͲͲϰх$ļȔƎƥļхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͲϰ

FƺǠǵƉхҸх�ǠțǨƺưϮхʹͲͳͻ

ƉǽƮļưхŧǵхļƥϭϮхͳͻͺͷϰхOļƮŗǠƎŘƢхҸх�ǠƺȥƎŧǠϮхͳͻͺͷϰх$ǽŘƉŧǨưŧļǽх

ҸхGļǠǵưŧǠϮхͳͻͻͲϰх�ļƢŧǠхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻ͵ϰхƎŧƁŧƥхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻ͵ϰхưŧƥƥхҸх

hļǽϮхͳͻͻͶϰхfƺŗŧǠƁхŧǵхļƥϭхͳͻͻϰхGǽưşǠțхҸхÙŧƥǨŘƉϮхͳͻͻϰх

rļǨǽǠŧƥхҸхƮƎǵƉϮхʹͲͲͲϰхGǽưşǠțхҸхÙŧƥǨŘƉхʹͲͲͳϰхÁǝǵƺưхŧǵхļƥϭх

ʹͲͲͳϰх.ưǨƥŧțхŧǵхļƥϭхʹͲͲ͵ϰхhƎǵǵǽưŧưхҸхºƺƉƮƺϮхʹͲͲ͵ϰх�ļǠǠƎưƁŧǠх

ŧǵхļƥϮхʹͲͲͷϰхƎƮǨхҸх�Щ¥ŧƁļưϮхʹͲͲ

DEN HÅRDMJUKA INFRASTRUKTUREN

Ett tydligt ramverk forts.

ͳͲͲ



DEN HÅRDMJUKA INFRASTRUKTUREN

Strategisk planering forts.

GƎưưхƺŘƉхŧȚǵƺưϮͳͻͻͲϰх�ǽưưŧŧưхҸхrŧǠŧşƎǵƉϮхʹͲͲ

¥ǽŧхҸхTŗǠļƉƎƮϮхͳͻͻϰхÁǝǵƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͳ

¢ŧưǠƺǨŧϮхͳͻͷͻϰхÙǠƎƁƉǵхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻͶϰхTŘƉưƎƺȕǨƢƎхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻϰх

¥ƎŘƉϮхͳͻͻͻϰх¢ŧưļϮхʹͲͲʹϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхҸхdƺưŧǨϮхʹͲͲͶϰх�ļǠǠƎưƁŧǠх

ŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϰх$ƺŗŗǨхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͲϰх¢ƉŧƥǝǨхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ

OļƮŗǠƎŘƢхƺŘƉх�ǠƺȥƎŧǠϮхͳͻͺͷ

şŧхfƺƢхļưşхÁƉƥļưŧǠϮхʹͲͲͳϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϮхʹͲͲͷϰх�ļǠǠŧǵǵхҸх

rļțǨƺưϮхʹͲͲϰх�ƥƺƺƮхŧǵхļƥϮхʹͲͳϰхFƺǠǵƉхҸх�ǠțǨƺưϮхʹͲͳͻ

OļǠǠƎǨƺưхҸхºļțƥƺǠϮхͳͻͻϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻͺϰх¥ƎŘƉϮхͳͻͻͻϰх

tƎŘƉƺƥƥǨЗtƎȚƺưϮхʹͲͲͷϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϰх¢ƀŧɪŧǠхҸх

ǽǵǵƺưϮхʹͲͲϰхhƺǝŧȥЗGļǠŘƎļхҸх¢ǽŧưǵŧϮхʹͲͳʹϰхOƎưǵƺưхҸх

OļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͳ͵ϰх�ƺļşхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͶ

ƉǽƮļưхŧǵхļƥϭϮхͳͻͺͷϰхGƎưưхҸхŧȚǵƺưϮхͳͻͻͲϰхƎŧƁŧƥхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻ͵ϰх

ưŧƥƥхҸхhļǽϮхͳͻͻͶϰхGǽưşǠțхҸхÙŧƥǨŘƉхͳͻͻϰхrļǨǽǠŧƥхҸхƮƎǵƉϮх

ʹͲͲͲ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхļưȔŋưşŧǠхǨƎƁхļȔхƀƺǠƮļƥƎǨŧǠļşŧхǨǵǠļǵŧƁƎǨƢļ
ǝƥļưŧǠƎưƁǨƮŧǵƺşŧǠ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхǠŧǨǝŧƢǵŧǠļǠхƎхƉǄƁǠŧхƁǠļşхƎưǵǽƎǵƎƺưхȔƎş
ŗŧǨƥǽǵǨƀļǵǵļưşŧ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхŧưƁļƁŧǠļǠхƎхƉǄƁǠŧхƁǠļşхŋưхļưşǠļхǨǵțǠŧƥǨŧưхƎхşŧǵ
ǨǵǠļǵŧƁƎǨƢļхļǠŗŧǵŧǵ

PROCESSER

O¥rР¢¥��..¥

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƉļǠхŧưхƀǄǠƮŒƁļхļǵǵхļǵǵǠļƉŧǠļϮхǽǵȔŧŘƢƥļхƺŘƉ
ŗŧƉŒƥƥļхƢƺƮǝŧǵŧưǵхǝŧǠǨƺưļƥхǄȔŧǠхǵƎş

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхļưȔŋưşŧǠхƎхƉǄƁǠŧхƁǠļşхǝǠƺƀŧǨǨƎƺưŧƥƥļхO¥ЗƮŧşļǠŗŧǵļǠŧх
ƀǄǠхļǵǵхƉļưǵŧǠļхO¥ЗƀǠŒƁƺǠ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхļưȔŋưşŧǠхƎхƉǄƁǠŧхƁǠļşхƀƺǠƮļƥƎǨŧǠļşŧхO¥ЗǝǠļƢǵƎƢŧǠх

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƥŋƁƁŧǠхǨǵƺǠǵхƀƺƢǽǨхǝŒхǠŧƢǠțǵŧǠƎưƁ

ͳͲͳ



ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхļưȔŋưşŧǠхƮŧǵƺşƎǨƢǵхǝƥļưŧǠļşŧ
ǠŧƢǠțǵŧǠƎưƁǨƮŧǵƺşŧǠхƎхǨǵƺǠхǽǵǨǵǠŋŘƢưƎưƁ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхŋǠхƮŧǠхŗŧưŋƁưļхļǵǵхļưǨǵŋƥƥļхǽưƁļхƎưşƎȔƎşŧǠϮхşŧ
ǨƺƮхŋǠхƮƎưşǠŧхǽǵŗƎƥşļşŧхƺŘƉхƎŗƥļưşхşŧхǨƺƮхƉļǠхǽǝǝƥŧȔǵхƥŒưƁļ
ǝŧǠƎƺşŧǠхļȔхļǠŗŧǵǨƥǄǨƉŧǵ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхȔŋƥƟŧǠхǝŧǠǨƺưŧǠхǨƺƮхļǠŗŧǵļǠхƉŒǠǵхƺŘƉхǨƺƮхƉļǠхŧǵǵ
ɮŧȚƎŗŧƥǵхǵŋưƢļưşŧхƺŘƉхŧưхƀǄǠƮŒƁļхļǵǵхƉļưǵŧǠļхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨ
ƀǄǠŋưşǠƎưƁǨǵļƢǵ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƥŋƁƁŧǠхǨǵƺǠǵхƀƺƢǽǨхǝŒхļǵǵхǽǵȔŧŘƢƥļхƺŘƉхƀǄǠǨǵŋǠƢļ
ǄưǨƢȔŋǠşхƢǽƥǵǽǠ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƥŋƁƁŧǠхƮŧǠхǠŧǨǽǠǨŧǠхǝŒхǽǵŗƎƥşưƎưƁхļȔхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхļưȔŋưşŧǠхǨƎƁхƎхƉǄƁǠŧхƁǠļşхļȔхŧȚǵŧǠưļ
ƥŧşļǠǽǵŗƎƥşưƎưƁļǠ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхļưȔŋưşŧǠхǨƎƁхƎхƉǄƁǠŧхƁǠļşхļȔхǝǠŧǨǵļǵƎƺưǨŗļǨŧǠļş
ŗŧƥǄưƎưƁ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхļưȔŋưşŧǠхǨƎƁхƎхƉǄƁǠŧхƁǠļşхļȔхŧƢƺưƺƮƎǨƢļ
ƎưŘƎǵļƮŧưǵхǨƺƮхŗƺưǽǨļǠϮхȔƎưǨǵşŧƥưƎưƁхƺŘƉхƺǝǵƎƺưŧǠϭ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƮŧşхǨưļŗŗхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхƮƎưşǠŧхŗŧưŋƁưļхļǵǵхǨŋƥƟļ
ļƢǵƎŧǠхǵƎƥƥхŘƉŧƀŧǠхƺŘƉхļưǨǵŋƥƥşļ

�ƺļşхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͶ

FƎǨŘƉŧǠхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻϰхOļțşƺưϮхʹͲͲ͵

OļțǵƺưϮхʹͲͲ͵ϰх�ļǠƥǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲϰхÙŧưưŗŧǠƁϮхʹͲͲͻ

OļƮŗǠƎŘƢхҸх�ǠƺȥƎŧǠϮхͳͻͺͷϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхҸхdƺưŧǨϮхʹͲͲͶ

�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϰхƎƮǨхҸх�Щ¥ŧƁļưϮхʹͲͲϰх�ļǠŗŧǠƺхŧǵх

ļƥϭǨϮхʹͲͳͳ

�ƉļƁļưǵƎхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲʹϰхǵƺǠŧțϮхʹͲͲͶϰх�ƥļǠļǝŧϮхʹͲͲ

�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϰхÙļƥƢŧǠϮхʹͲͳͲϰхOƎưǵƺưхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͳ͵ϰх

tƁхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͳϰ

OļƮŗǠƎŘƢхҸх�ǠƺȥƎŧǠϮхͳͻͺͷϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻͺϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхҸх

dƺưŧǨϮхʹͲͲͶϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϰх�ļǠƥǨƺưхŧǵхļƥϮхʹͲͲϰх

ÙļƥƢŧǠϮхʹͲͳͲ

¢ļǠƢŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͲ

DEN HÅRDMJUKA INFRASTRUKTUREN

HRM processer forts.

ͳͲʹ



DEN HÅRDMJUKA INFRASTRUKTUREN

ǵƺǠŧțϮхͳͻͻͶϰх�ǠȂşŧǠƥхҸх¢ǠŧƎǨŧưşǄǠƀŧǠϮхʹͲͲͲϰхFǠŧŧƥϮхʹͲͲͲϰх

�.�$ϮхʹͲͲʹϰх$ƺŗŗǨхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͲϰхrƺǠŧưƺхҸх�ļǨƎƥƥļǨϮх

ʹͲͲͺϰх�ƺļşхҸх¥ļƺϮхʹͲͲͺϰхǵļƮхҸхÙŧưưŗŧǠƁǨϮхʹͲͲͻϰхrļǨƺưх

ŧǵхļƥϮхʹͲͲͻϰхOļǠƮǨхҸх.ƉǠƮļưưϮхʹͲͲͻϰх�ŘƉǵŧưƉļƁŧưхŧǵхļƥϭϮх

ʹͲͳͲϰх$ļȔƎşǨǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͲϰхGƺŧşƉǽțǨхҸхƥŧǽȕļŧƁŧưϮхʹͲͳͲϰ

OŧưǠŧƢǨƺưхҸхdƺƉļưǨǨƺưхʹͲͳͲϰх¢ļǠƢŧǠхŧǵхļƥϭхʹͲͳͲϰхhƎǵǵǽưŧưхҸх

tƎƎǵǵțƢļưƁļǨϮхʹͲͳͲϰх.ŘƢƉļǠşǵхҸхƉļưŧхʹͲͳͳϰх�ƺļşхҸх¥ļƺϮхʹͲͳͳϰ

�ƮǠƎхҸх�țļşƎЗFǠƎƢƉļϮхʹͲͳͶϰхhŧŧϮхʹͲͳͶϰхŧƁļǠǠļхҸхºŧǠǽŧƥϮхʹͲͳͶϰх

�ļƮƎļǵȥƎхҸхfƎǠŘƉƮļƎŧǠϮхʹͲͳͶϰхrļȥȥǽŘļǵƺхҸх¢ļǠǠƎǨϮхʹͲͳ

�ƮļǨƺưхŧǵхļƥϮхʹͲͲϰх�ƢŧхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲϰх�ǽǠƢŧϮхʹͲͲͻ

�ļƮƎļǵȥƎхҸхfƎǠŘƉƮļƎŧǠϮхʹͲͳͶϰхGļŗǠƎŧƥǨǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͶ

rļǨŘļǠŧưƉļǨхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲʹϰхGƺŧşƉǽțǨхҸхƥŧǽȕļŧƁŧưϮхʹͲͳ

hƎхҸх�ļƥļưǵƺưŧϮхͳͻͻͺϰхhƎǵǵǽưŧưхҸхºƺƉƮƺϮхʹͲͲ͵ϰх�Щ¥ŧƁļưхŧǵх

ļƥϭϮхʹͲͲϰхrļŘǝƉŧǠǨƺưхҸхOƺƥǵϮхʹͲͲϰхÙŧưưŗŧǠƁϮхʹͲͲͻϰх

¥țȥƉƢƺȔļϮхʹͲͳͷ

rļǨŘļǠŧưƉļǨхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲʹϰхhƎǵǵǽưŧưхҸхºƺƉƮƺϮхʹͲͲ͵ϰх

�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϰх�Щ¥ŧƁļưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲϰх$ƺțƥŧϮхʹͲͲͺϰх

¥țȥƉƢƺȔļϮхʹͲͳͷϰхtƁхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͳ

�ƉļưşƥŧǠхҸх�ļǽŧǽǨϮхͳͻͻϰх$ŧхfƺưƎưƁхҸхrǽȥțƢļϮхͳͻͻͺϰх

rļǨŘļǠŧưƉļǨхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲʹϰх¥țȥƉƢƺȔļϮхʹͲͳͷϰхtƁхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͳ

Ttt�Ø�ºT�t

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƥŋƁƁŧǠхƮŧǠхǠŧǨǽǠǨŧǠхǝŒхƎưưƺȔļǵƎƺưǨļǠŗŧǵŧ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхŋƁưļǠхǨƎƁхŒǵхļǵǵхƎưƢǠŧƮŧưǵŧƥƥхǨưļǠļǠŧхŋưхǠļşƎƢļƥ
innovation

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхŋƁưļǠхŧưхǨǵǄǠǠŧхǽǝǝƮŋǠƢǨļƮƉŧǵхǝŒхļǵǵхǨǵŋưşƎƁǵ
ƀǄǠŗŋǵǵǠļхǝǠƺşǽƢǵƎƺưǨǝǠƺŘŧǨǨŧǠ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхŋƁưļǠхŧưхǨǵǄǠǠŧхǽǝǝƮŋǠƢǨļƮƉŧǵхŒǵхļǵǵхǽǵȔŧŘƢƥļ
ưțļхşƎǨǵǠƎŗǽǵƎƺưǨƮǄưǨǵŧǠхǨƺƮхƁǄǠхşŧǵхŧưƢƥļǠŧхƀǄǠхƢǽưşŧǠхļǵǵхƀŒ
ǵƎƥƥƁŒưƁхǵƎƥƥхƀǄǠŧǵļƁŧǵǨхŧǠŗƟǽşļưşŧ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƉļǠхŧưхŗŋǵǵǠŧхļƥƥƮŋưхƢǽưǨƢļǝхƺƮхƮļǠƢưļşŧư

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƉļǠхŧưхşƟǽǝļǠŧхƀǄǠǨǵŒŧƥǨŧхƀǄǠхƢǽưşŧǠưļǨхŗŧƉƺȔ
ƺŘƉхǄưǨƢŧƮŒƥ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхŋǠхƮŧǠхŗŧưŋƁưļхļǵǵхŗțƁƁļхǠŧƥļǵƎƺưŧǠхƮŧşхǝƺǵŧưǵƎŧƥƥļ
ƢǽưşŧǠхЉƎхǨțƀǵŧхļǵǵхǽǵȔŧŘƢƥļхŧưхŗŋǵǵǠŧхƢŋưǨƥļхƀǄǠхŗŧƉƺȔхƺŘƉхǄưǨƢưƎưƁļǠЊ

ͳͲ͵



¢¥��..¥х¢¥�Gh�$.х�Øх�¢¢.tO.ºх��OхFh.ÞT�ThTº.º

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƢŋưưŧǵŧŘƢưļǨхļȔхŧưхǄǝǝŧưƉŧǵхƁŧưǵŧƮƺǵхǠŧǨǽǠǨŧǠ
ǨƺƮхɭưưǨхƎхƺƮȔŋǠƥşŧư

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƢŋưưŧǵŧŘƢưļǨхļȔхļǵǵхǝǠƺŘŧǨǨŧǠхǨƺƮхǨǵǠļǵŧƁƎǨƢǵ
ļǠŗŧǵŧǵϮхO¥rЗļǠŗŧǵŧхƺŘƉхƎưưƺȔļǵƎƺưхƎхƉǄƁǠŧхƁǠļşхǨƢŧǠхƁŧưƺƮ
ƎưǵŧǠļƢǵƎƺưŧǠхƮŧşхǨƎưхƺƮƁƎȔưƎưƁхƀǄǠхļǵǵхǨƢļǝļхưțхƢǽưǨƢļǝ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƮŧşхŧưхǽǵƉŒƥƥƎƁхǵƎƥƥȔŋȚǵхŋǠхƮŧǠхɮŧȚƎŗƥļхЉļǵǵхƀǄǠǽǵǨŧ
ƀǄǠŋưşǠƎưƁļǠхƺŘƉхƟǽǨǵŧǠļхşŧưхŧƁưļхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧưЊ

AKTIVITETER
�Ø.¥G¥T¢�t$.хº¥�º.GTf�хf�tt.º.�f.t

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƀƺƢǽǨŧǠļǠхǝŒхǨŋǠǨƢƎƥşļхưƎǨŘƉŧǠхƺŘƉхǨǝŧŘƎɭƢļ
ǠŧǨǽǠǨŧǠхŧƥƥŧǠхƢƺƮǝŧǵŧưǨŧǠ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƀƺƢǽǨŧǠļǠхǝŒхŧưхǝǠƺşǽƢǵхƺŘƉхŧưхƢǽưşƁǠǽǝǝϮхƀǄǠхļǵǵ
ƮŧşхǵƎşŧưхŗǠŧşşļхǨƎưхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵ

dļǠƎƥƥƺϮхͳͻͺͻϰхéƉļƺхҸх�ǠļƮϮхͳͻͻͷϰх�.�$ϮхʹͲͲʹϰх�ŧŧƢƮļưхҸх

¥ƺŗƎưǨƺưϮхʹͲͲͶϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϰх�ǽưưŧŧưхҸхrŧǠŧşƎǵƉϮх

ʹͲͲϰхrƺǠŧưƺхҸх�ļǨƎƥƥļǨϮхʹͲͲϰхhƎǵǵǽưŧưхҸхØƎǠǵļưŧưϮхʹͲͲͻϰх

hƎǵǵǽưŧưхҸхtƎƎǵǵțƢļưƁļǨϮхʹͲͳͲϰхOŧưǠŧƢǨƺưхҸхdƺƉļưǨǨƺưхʹͲͳͲϰх

¢ļǠƢŧǠхŧǵхļƥϭхʹͲͳͲϰх$ļȔƎşǨǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͲϰхļȔļǠŧǨŧхŧǵхļƥϭϮх

ʹͲͳϰхtƁхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͳ

fƥƎưŧхҸх¥ƺǨŧưŗŧǠƁхϮхͳͻͺϰхdļǠƎƥƥƺϮхͳͻͺͻϰх¢ƺȕŧƥƥхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻϰх

hŧŘƉưŧǠхҸх$ƺȕƥƎưƁϮхʹͲͲ͵ϰхhƎǵǵǽưŧưхҸхºƺƉƮƺϮхʹͲͲ͵ϰх�ļǠǠƎưƁŧǠх

ŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϰхFļƁŧǠŗŧǠƁϮхʹͲͲͷϰхFǠŧŧƮļưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲϰх�Щ¥ŧƁļư

ŧǵхļƥϭϮхʹͲͲϰхtƺƺǵŧŗƺƺƮϮхʹͲͲϰх�ǨƉŧƎƮхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲϰх

¥țȥƉƢƺȔļϮхʹͲͳͷϰхļȔļǠŧǨŧхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ

ƮļƥƥŗƺưŧхҸхÙțŧǠϮхʹͲͲͲϰхtƎŘƉƺƥƥǨЗtƎȚƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͲϰх

�ЩGƺǠƮļưϮхʹͲͲͳϰхļşƥŧǠЗƮƎǵƉхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͳϰхdǽƥƎŧưϮхʹͲͲʹϰх

hƎǵǵǽưŧưхҸхºƺƉƮƺϮхʹͲͲ͵ϰхOƎưǵƺưхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͳ͵

¥ƺǽǠŧхҸхrļƎşƎǟǽŧϮхͳͻͺϰхFŧŧǨŧǠхҸхÙƎƥƥļǠşϮхͳͻͻͲϰх$ǽŘƉŧǨưŧļǽх

ҸхGļǠǵưŧǠϮхͳͻͻͲϰх¥ƺǽǠŧхҸхfŧŧƥŧțϮхͳͻͻͲϰхºƺşşхҸхºļțƥƺǠϮхͳͻͻ͵ϰх

ƎŧƁŧƥхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻ͵ϰхhƎǵǵǽưŧưхҸхºƺƉƮƺϮхʹͲͲ͵ϰх�Щ¥ŧƁļưхŧǵхļƥϭϮх

ʹͲͲ

FŧŧǨŧǠхҸхÙƎƥƥļǠşϮхͳͻͻͲϰхºƺşşхҸхºļțƥƺǠϮхͳͻͻ͵ϰхƎŧƁŧƥхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻ͵ϰх

ǵƺǠŧțϮхͳͻͻͶϰхtƺǠǵƉхҸхƮļƥƥŗƺưŧϮхʹͲͲͲϰх¢ŧưļϮхʹͲͲʹϰх�ƺǠŗŧǵǵх

Ҹх�ļƮǝŗŧƥƥЗOǽưǵϮхʹͲͲʹϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͷϰхTǽşļưƺȔϮхʹͲͲϰх

OļǠƮǨхҸх.ƉǠƮļưưϮхʹͲͲͻϰхOƎưǵƺưхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͳ͵ϰх�ƉļưşƥŧǠх

ŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͶϰхŧưşŧǠƺȔƎǵȥхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳϰх$ŧƮƎǠхŧǵхļƥϭхʹͲͳ

$.tхO�¥$rdÁf�хTtF¥�º¥ÁfºÁ¥.tϮх�fºTØTº.º.¥

ͳͲͶ



AKTIVITETER
Övergripande strategiska kännetecken forts.

ºƺşşхҸхºļțƥƺǠϮхͳͻͻ͵ϰхhƎǵǵǽưŧưхҸхºƺƉƮƺϮхʹͲͲ͵ϰхfŧƥƥŧțхҸх

tļƢƺǨǵŧŧưϮхʹͲͲͷϰх�Щ¥ŧƁļưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲ

FŧŧǨŧǠхҸхÙƎƥƥļǠşϮхͳͻͻͲϰх$ŧƮƎǠхŧǵхļƥϭхʹͲͳ

ºƺşşхҸхºļțƥƺǠϮхͳͻͻ͵ϰх�ƉļưşƥŧǠхҸхOļưƢǨϮхͳͻͻͶϰхrŘGŧŧхŧǵхļƥϭϮх

ͳͻͻͷϰх$ƺƺǠƥŧțхҸх$ƺưƺȔļưϮхͳͻͻͻϰхtƺǠǵƉхҸхƮļƥƥŗƺưŧϮхʹͲͲͲϰх

�ļǽƮхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͳϰхrļǨŘļǠŧưƉļǨхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲʹϰх¢ŧưļϮхʹͲͲʹϰх

fƎƮхҸхrļǽŗƺǠƁưŧϮхʹͲͲͶϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵхļƥϮхʹͲͲͷϰхGƺŧşƉǽțǨхҸх

ƥŧǽȕļŧƁŧưϮхʹͲͳͲϰхOƎưǵƺưхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͳ͵ϰх�ƉļưşƥŧǠхŧǵхļƥϭϮх

ʹͲͳͶϰхŧưşŧǠƺȔƎǵȥхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ

�ưşŧǠǨƺưхҸхéŧƎǵƉļƮƥϮхͳͻͺͶϰх¥ƺǽǠŧхҸхrļƎşƎǟǽŧϮхͳͻͺϰх

rļŘrƎƥƥļưхҸх$ļțϮхͳͻͺϰх¥ƺǽǠŧхҸхfŧŧƥŧțϮхͳͻͻͲϰх¥ƺǝŧǠϮхͳͻͻϰх

ÁǝǵƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͳϰх�ļǽƮхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͳϰх�.�$ϮхʹͲͳͲϰх¥ƺƁŧǠǨϮх

ʹͲͳͲϰх�ļƮƎļǵȥƎхҸхfƎǠŘƉƮļƎŧǠϮхʹͲͳͶϰх¥ƺƮĽưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ

dļǠƎƥƥƺϮхͳͻͺͻϰхhļǠǨƺưϮхͳͻͻͳϰхéƉļƺхҸх�ǠļƮϮхͳͻͻͷϰх$ŧŧşǨхҸхOƎƥƥϮх

ͳͻͻϰх$ƺƺǠƥŧțхҸх$ƺưƺȔļưϮхͳͻͻͻϮх�ƥƮǽǨхҸхtŧǠƥƎưƁŧǠϮхͳͻͻͻϰх

¢ļǠƢхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲʹϰхÙƎƢƥǽưşхҸхƉŧǝƉŧǠşϮхʹͲͲ͵ϰхhƎǵǵǽưŧưхҸх

ºƺƉƮƺϮхʹͲͲ͵ϰх�ŧŧƢƮļưхҸх¥ƺŗƎưǨƺưϮхʹͲͲͶϰх�ļǠǠƎưƁŧǠхŧǵ

ļƥϭϮхʹͲͲͷϰх$ƺŗŗǨхҸхOļƮƎƥǵƺưϮхʹͲͲϰхhŧƎǵŘƉхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͲϰхrƺƉǠх

ŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͶϰхrļǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͷϰхļȔļǠŧǨŧхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳхҦ

FŧŧǨŧǠхҸхÙƎƥƥļǠşϮхͳͻͻͲϰхéļƉǠļхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͲϰх�ЩGƺǠƮļưϮхʹͲͲͳϰх

rļǨŘļǠŧưƉļǨхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲʹϰхtƎƺǨƎϮхʹͲͲ͵ϰхOļǠƮϮхʹͲͲͻϰх¢ļǠƢŧǠх

ŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͲϰхOŧǨǨŧƥǨхҸхȔļưхǵŧƥϮхʹͲͳͳϰхGƺƥƺȔƢƺхҸхØļƥŧưǵƎϮхʹͲͳͳϰх

rƺƉǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͶϰхGļŗǠƎŧƥǨǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͶϰхrļǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͷϰх

¥ƺƮļưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳ

ƮļƥƥŗƺưŧхŧǵхļƥϭϮхͳͻͻͷϰхdǽƥƎŧưϮхʹͲͲʹϰх�ǠǽǨƉхŧǵхļƥϭϮхʹͲͲͻϰх

¢ļǠƢŧǠхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͲϰх$ļȔƎşǨǨƺưхŧǵхļƥϭϮхʹͲͳͲϰх¥ŧƎşхҸхÞǽϮхʹͲͳʹ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхȔŋƥƟŧǠϮхưŋǠхǵƎşŧưхŋǠхƮƺƁŧưϮхļǵǵхƎхƀǄǠǨǵļхƉļưşхļǵǵ
ŧȚǝļưşŧǠļхǵƎƥƥхưțļхƮļǠƢưļşŧǠхƮŧşхŗŧɭưǵƥƎƁļхǝǠƺşǽƢǵŧǠ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƀǄǠŧşǠļǠхǨǝŧŘƎļƥƎǨŧǠƎưƁхƺŘƉхƀǄǠŗŋǵǵǠƎưƁļǠхļȔ
ŗŧɭưǵƥƎƁǵхŧǠŗƟǽşļưşŧхƀǠļƮƀǄǠхǝǠƺşǽƢǵЗşƎȔŧǠǨƎɭŧǠƎưƁļǠ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƀƺƢǽǨŧǠļǠхǝŒхƢǽưşŧǠưļǨхŗŧƉƺȔхƺŘƉхǨƢļǝļǠхŧǵǵ
ļưưļǵхȔŋǠşŧхƀǄǠхƢǽưşŧǠưļхЉȔƎƥƢŧǵхǨƢƎƥƟŧǠхǨƎƁхƀǠŒưхǨǵǠļǵŧƁƎŧǠхşŋǠ
ƀƺƢǽǨхǠƎƢǵļǨхƮƺǵхļǵǵхǨƥŒхƢƺưƢǽǠǠŧưǵŧǠЊ

Tillväxtföretagens strategier innehåller innovationer för att
ƀǄǠŗŋǵǵǠļхŧǠŗƟǽşļưşŧǵǨхƢȔļƥƎǵŧǵхƺŘƉхƢǽưşưǄƟşƉŧǵŧưхЉƺŘƉхƎưǵŧ
ưǄşȔŋưşƎƁǵȔƎǨхļǵǵхŧǠŗƟǽşļхŗŋǵǵǠŧхǝǠƎǨŧǠЊ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхŋǠхƮŧǠхƮļǠƢưļşǨƺǠƎŧưǵŧǠļşŧхЉƮŧǠхļƢǵƎȔļхƎ
ǽǵȔŧŘƢƥƎưƁŧưхļȔхǨƎưļхƮļǠƢưļşǨļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠЊ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхŋǠхƎхƉǄƁǠŧхƁǠļşхŧȚǝƺǠǵƺǠƎŧưǵŧǠļşŧхşŒхƮŒưƁļхƉļǠ
ŧưхƉŧƮƮļƮļǠƢưļşхǨƺƮхƎưǵŧхǠŋŘƢŧǠхǵƎƥƥхƀǄǠхțǵǵŧǠƥƎƁļǠŧхǵƎƥƥȔŋȚǵ

ºƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƎưȔƺƥȔŧǠļǠхǨƎƁхƎхƉǄƁǠŧхƁǠļşхŋưхļưşǠļхƀǄǠŧǵļƁхƎхƮŧǠ
ƀǄǠşƟǽǝļşŧхǨļƮļǠŗŧǵŧưхƺŘƉхļƥƥƎļưǨŧǠ

ͳͲͷ





ͳͲ

Om Matix rļǵƎȚхŋǠхŧưхǽǝǝƥŧȔŧƥǨŧŗļǨŧǠļşхƮļƁƎǨǵŧǠǽǵŗƎƥşưƎưƁхƎưƺƮхƮļưļƁŧ-
ƮŧưǵхƺŘƉхŧưǵǠŧǝǠŧưǄǠǨƢļǝϭхØļǠƟŧхŒǠхƀŒǠх͵ͲхƀǄǠŧǵļƁхƺŘƉхǨǵǽşŧưǵŧǠх
ŘƉļưǨŧưхļǵǵхǽǵȔŧŘƢƥļǨхǵƎƥƥǨļƮƮļưǨхƮŧşхƺǨǨϭх$ŧǵхƉļǠхƥŧǵǵхǵƎƥƥхļǵǵхȔƎх
ƉƟŋƥǝǵхǄȔŧǠхͻͲͲхƀǄǠŧǵļƁϮхŧȚļƮƎưŧǠļǵхƮŧǠхŋưхͳͲͲͲхǨǵǽşŧưǵŧǠхƺŘƉх
ƀǄǠƮƺşƥƎƁŧưхşǠǽŘƢƎǵхǄȔŧǠхͳͲͲхͲͲͲхƢƺǝǝļǠхƢļɪŧϭх�ưşŒхƉļǠхȔƎхǝǠŧŘƎǨх
ŗǄǠƟļǵϭхØƎхşǠƎȔǨхļȔхļǵǵхǨƢļǝļхǽǵȔŧŘƢƥƎưƁхǝŒхǠƎƢǵƎƁǵϭхØŧǠƢƥƎƁхǽǵȔŧŘƢƥƎưƁх
ǨƢŧǠхưŋǠхǵŧƺǠƎхƺŘƉхǝǠļƢǵƎƢхƮǄǵǨхƺŘƉхƢǽưǨƢļǝŧǠхļǝǝƥƎŘŧǠļǨхƎхǨƢļǠǝǵх
ƥŋƁŧϮхŗŒşŧхƀǄǠхȔŒǠļхǨǵǽşŧưǵŧǠхƺŘƉхşŧхƀǄǠŧǵļƁхȔƎхǨļƮļǠŗŧǵļǠхƮŧşϭх
ÁǵŗƎƥşưƎưƁŧưхŋǠхǽưƎƢхƎхǨƎǵǵхǨƥļƁхşŒхȔƎхƁŧưƺƮхƀƺǠǨƢưƎưƁǨŗļǨŧǠļşŧх
ƮŧǵƺşŧǠхǽǵȔŧŘƢƥļǠхƀǠļƮǵƎşŧưǨхƥŧşļǠŧϮхǨļƮǵƎşƎƁǵхǨƺƮхȔƎхƉƟŋƥǝŧǠх
ƀǄǠŧǵļƁхǨƺƮхȔƎƥƥхǽǵȔŧŘƢƥļǨхļǵǵхǵļхưŋǨǵļхǨǵŧƁхǝŒхǵǠŧхǝƥļưϯх

Kunskapsutveckling

ØƎхļưȔŋưşŧǠхƀƺǠǨƢưƎưƁǨŗļǨŧǠļşŧхƮŧǵƺşŧǠхƺŘƉхļɪŋǠǨȔŧǠƢǵțƁхƀǄǠхļǵǵх
ƉƟŋƥǝļхȔŒǠļхǝļǠǵưŧǠƀǄǠŧǵļƁхưŒхşƟǽǝļǠŧхƎưǨƎƢǵŧǠхƺƮхȔļǠхşŧхŗŧɭưưŧǠх
ǨƎƁϮхȔļǠǵхşŧхǨƢļхƺŘƉхƉǽǠхşŧхǨƢļхǵļхǨƎƁхşƎǵϭ

Organisatorisk utveckling

�ǠƁļưƎǨļǵƺǠƎǨƢхǽǵȔŧŘƢƥƎưƁхǵļǠхǨƎưхǽǵƁŒưƁǨǝǽưƢǵхƎхşŧưхǝŧǠǨƺưƥƎƁļх
ǽǵȔŧŘƢƥƎưƁŧưхǨƺƮхǨƢŧǠхƎưƺƮхŧưхƺǠƁļưƎǨļǵƎƺưϭхrļǵƎȚхƁŧǠхŧǠх
ƢǽưǨƢļǝхƺŘƉхȔŧǠƢǵțƁхƀǄǠхļǵǵхǨƥŋǝǝļхƥƺǨǨхƢǠļƀǵŧưхǨƺƮхɭưưǨхƎхŧǠǵх
ƀǄǠŧǵļƁϭ

�ɪŋǠǨǽǵȔŧŘƢƥƎưƁ

ÁưşŧǠхŒǠŧǵхļǠŗŧǵļǠхǨǵǽşŧưǵŧǠưļхƮŧşхļɪŋǠǨǽǵȔŧŘƢƥļưşŧхǝǠƺƟŧƢǵхƎх
ŧǠǵхƀǄǠŧǵļƁϭхºƎƥƥǨļƮƮļưǨхƮŧşхǨǵǽşŧưǵŧưхŗŧǨǵŋƮƮŧǠхưƎхǨƟŋƥȔļхȔļşх
şŧǨǨļхǝǠƺƟŧƢǵхǨƢļхƉļưşƥļхƺƮхƺŘƉхǠŧǨǽƥǵŧǠļхƎϭх



ͳͲͺ

.ȚŧƮǝŧƥхǝŒхƺƮǠŒşŧưхǨƺƮхȔŒǠļхǨǵǽşŧưǵŧǠхƉļưǵŧǠļǵхŋǠϯх

 Ҧ  Expansion & lönsamhet
OǽǠхưŒǠхưƎхŧǠļхƀǠļƮǵƎşļхƢǽưşŧǠϴхfƺƮƮŧǠхşŧхŗŧǵŧхǨƎƁхǝŒхǨļƮƮļх
ǨŋǵǵхǨƺƮхşŧхƁǄǠхƎşļƁϴхOǽǠхȔƎƥƥхşŧхƢƺưǨǽƮŧǠļхǵƟŋưǨǵŧǠхƺŘƉх
ǝǠƺşǽƢǵŧǠϴх�ŧƉǄȔŧǠхưƎхƀǄǠưțļхŧǠǵхŧǠŗƟǽşļưşŧхŧƥƥŧǠхƢļưǨƢŧхƉƎǵǵļхŧǵǵх
ưțǵǵхļɪŋǠǨƺƮǠŒşŧхƀǄǠхļǵǵхƀƺǠǵǨŋǵǵļхȔļǠļхƢƺưƢǽǠǠŧưǨЗƢǠļƀǵƎƁļхƎх
ƀǠļƮǵƎşŧưϴ
 

 Ҧ Digitalisering
.ưхƉŒǠşưļưşŧхƺŘƉхǝŒǵļƁƥƎƁǵхƁƥƺŗļƥхƢƺưƢǽǠǠŧưǨхǨǵŋƥƥŧǠхƉǄƁǠŧхƢǠļȔх
ǝŒхǠŧƥŧȔļưǵļхļǠŗŧǵǨǨŋǵǵхƺŘƉхǨțǨǵŧƮϭхOǽǠхƥŒưƁǵхƉļǠхưƎхƢƺƮƮƎǵхƎхŧǠх
ŧƁŧưхşƎƁƎǵļƥƎǨŧǠƎưƁϴхØļşхƁǄǠхưƎхƎşļƁхǨƺƮхǨƢǽƥƥŧхƢǽưưļхƀǄǠŧưƢƥļǨх
ŧƥƥŧǠхļǽǵƺƮļǵƎǨŧǠļǨхƁŧưƺƮхşƎƁƎǵļƥƎǨŧǠƎưƁϴх.ưхrļǵƎȚЗǨǵǽşŧưǵхƢļưх
ƁŧхŧǠхưțļхǝŧǠǨǝŧƢǵƎȔхƺŘƉхşǠƎȔļхǝǠƺƟŧƢǵхƎưƺƮхşŧǵǵļхƺƮǠŒşŧϭ

 Ҧ ØƎǨƎƺưϮхƮŒƥхҸхǨǵǠļǵŧƁƎļǠŗŧǵŧ
ØļǠǵхƢƺƮƮŧǠхưƎхƎƀǠŒưхƺŘƉхȔļǠǵхŋǠхưƎхǝŒхȔŋƁϴхOļǠхưƎхǨļǵǵхŧưх
ƁŧƮŧưǨļƮхƮŒƥŗƎƥşхƺŘƉхƢƺǝǝƥļǵхşŧưхǵƎƥƥхȔŋǨŧưǵƥƎƁļхŧǵļǝǝŧǠхƎхƀƺǠƮх
ļȔхşŧƥƮŒƥϴхØƎƥƢļхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠϮхǝǠƺƟŧƢǵхƺŘƉхǝǠƎƺǠƎǵŧǠƎưƁļǠхƁŧưŧǠŧǠļǠх
ƮŒƥǽǝǝƀțƥƥŧƥǨŧϴхOǽǠхƀƺǠƮļǨхƮŒƥхƺŘƉхļƢǵƎȔƎǵŧǵŧǠхǨŒхļǵǵхşŧǵхǨƢļǝļǠх
ŧưƁļƁŧƮļưƁϴхOǽǠхƀǄƥƟŧǠхưƎхǽǝǝхŧǠхǽǵȔŧŘƢƥƎưƁϴх

 Ҧ Employer Branding
�ǵǵхǽǵȔŧŘƢƥļхǨțƀǵŧхƺŘƉхƮŧưƎưƁхǨƺƮхƢļưхşŧƥļǨхļȔхƮŒưƁļхǨƢļǝļǠх
ŧưŧǠƁƎхƺŘƉхƮƺŗƎƥƎǨŧǠļǠхƮƺǵƎȔļǵƎƺưϭхrƺǵƎȔŧǠļşŧхƺŘƉхŧưƁļƁŧǠļşŧх

ƮŧşļǠŗŧǵļǠŧхŋǠхƺƀǵļхǨƢƎƥƥưļşŧưхƮŧƥƥļưхŧǵǵхƉǄƁǝǠŧǨǵŧǠļưşŧх
ƀǄǠŧǵļƁхƎхǨǵļǠƢхǵƎƥƥȔŋȚǵхƺŘƉхŧǵǵхƮŧşŧƥƮŒǵǵƎƁǵхƀǄǠŧǵļƁхǨƺƮхƉļưƢļǠх
ǨƎƁхƀǠļƮϭхOǽǠхļǵǵǠļƉŧǠļǠхưƎхǵļƥļưƁŧǠϴхOǽǠхƀŒǠхưƎхşŧƮхļǵǵхǨǵļưưļх
ƢȔļǠϴхØļşхƢļưхưƎхƁǄǠļхļưưƺǠƥǽưşļхƀǄǠхļǵǵхǨƢļǝļхǨǵǄǠǠŧхŧưƁļƁŧ-
ƮļưƁхŗƥļưşхŧǠļхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧϴ

 Ҧ Internationalisering
�ǠхşŧǵхşļƁǨхļǵǵхŧǵļŗƥŧǠļхǨƎƁхǝŒхưțļхƮļǠƢưļşŧǠϴхOǽǠхŗǄǠхŧưх
ǽǵƥļưşǨŧȚǝļưǨƎƺưхƁŧưƺƮƀǄǠļǨϴхOǽǠхǨƢļхļǠŗŧǵŧǵхƺǠƁļưƎǨŧǠļǨϴх
ØƎƥƢļхǠŧǨǽǠǨŧǠхƢǠŋȔǨϴхØƎƥƢŧǵхŧƥƥŧǠхȔƎƥƢļхƥŋưşŧǠхƉļǠхǨǵǄǠǨǵхǝƺǵŧưǵƎļƥϴх
ØƎƥƢļхŧȔŧưǵǽŧƥƥхƉƎưşŧǠхɭưưǨхşŧǵϴхhŒǵхŧưхļȔхȔŒǠļхǨǵǽşŧưǵŧǠхƉƟŋƥǝļх
ŧǠхļǵǵхŗŧưļхǽǵхşŧǵхŗŋǨǵļхǵƎƥƥȔŋƁļƁŒưƁǨǨŋǵǵŧǵϭ
 

 Ҧ ºƎƥƥȔŋȚǵɭưļưǨƎŧǠƎưƁ
ºƎƥƥȔŋȚǵхƢƺǨǵļǠϭхØƎƥƢŧưхǵƎƥƥȔŋȚǵǵļƢǵхƢƥļǠļǠхưƎхļȔхƮŧşхşŧưхƺƮǨŋǵǵưƎưƁϮх
ƥǄưǨļƮƉŧǵхƺŘƉхƢļǨǨļхưƎхƉļǠхƎşļƁϴхfļưхưƎхȔŋȚļхƮŧşхŧƁŧǵхƢļǝƎǵļƥϴх
ØƎƥƢŧưхƥǄưǨļƮƉŧǵхƢǠŋȔǨхƺŘƉхƉǽǠхǵļǠхưƎхŧǠхşƎǵхƀǄǠхļǵǵхȔŋȚļхƺǠƁļ-
ưƎǨƢǵϴхTхȔƎƥƢŧǵхƥŋƁŧхǨƢǽƥƥŧхưƎхŗŧƉǄȔļхƢļǝƎǵļƥǵƎƥƥǨƢƺǵǵϴхØƎƥƢŧưхǵțǝхļȔх
ƢļǝƎǵļƥхǨƢǽƥƥŧхǝļǨǨļхŧǠǵхƀǄǠŧǵļƁхƺŘƉхǨƎǵǽļǵƎƺưхŗŋǨǵϴхOǽǠхǨļƮƮļư-
ǨǵŋƥƥǨхƺŘƉхǝǠŧǨŧưǵŧǠļǨхŧǵǵхƀǠļƮƁŒưƁǨǠƎƢǵхƎưȔŧǨǵŧǠƎưƁǨŘļǨŧх
ŗŧǠƺŧưşŧхǝŒхǵțǝхļȔхƢļǝƎǵļƥхƺŘƉхǨǽƮƮļхǨƺƮхǨǄƢǨϴх

 Ҧ Marknadskommunikation
ØƎхƥŧȔŧǠхƎхŧưхǵƎşхşŒхȔƎхŋǠхƮƎǵǵхǽǝǝŧхƎхŧưхǨǵƺǠхƺƮǨǵŋƥƥưƎưƁхļȔхƉǽǠх
ƮļǠƢưļşǨƢƺƮƮǽưƎƢļǵƎƺưхŗŧşǠƎȔǨϭхOǽǠхƥŒưƁǵхƉļǠхưƎхƢƺƮƮƎǵхƎхşŧưх
ƺƮǨǵŋƥƥưƎưƁŧưϴхOǽǠхǨƢļхưƎхưŒхŧǠļхƀǠļƮǵƎşļхƢǽưşŧǠхƺŘƉхƮŧşļǠŗŧ-
ǵļǠŧϴхØƎƥƢļхƢļưļƥŧǠхƉƎǵǵļǠхưƎхşŧƮхƎϴхOǽǠхǨƢļǝļǨхŧǵǵхļǵǵǠļƉŧǠļưşŧх



ͳͲͻ

ŗǽşǨƢļǝϴхOǽǠхƢƺƮƮŧǠхƮļưхȔƎƥƟļхƢƺưǨǽƮŧǠļхŧǠļхǵƟŋưǨǵŧǠхŧƥƥŧǠх
ǝǠƺşǽƢǵŧǠхƎхƀǠļƮǵƎşŧưϴ
 

 Ҧ Kund- och leverantörsutveckling
�ǵǵхȔƎşļǠŧǽǵȔŧŘƢƥļхŧưхŧȚƎǨǵŧǠļưşŧхǠŧƥļǵƎƺưхŋǠхƎхǝǠƎưŘƎǝхļƥƥǵƎşхƮŧǠх
ƢƺǨǵưļşǨŧɪŧƢǵƎȔǵхŋưхļǵǵхŧǵļŗƥŧǠļхŧưхưțϭхGŧǠхưƎхŧǠļхƢǽưşŧǠхƺŘƉх
ƥŧȔŧǠļưǵǄǠŧǠхşŧưхƢŋǠƥŧƢхşŧхŗŧƉǄȔŧǠϴхOǽǠхƺǝǵƎƮŧǠļǠхưƎхŧǠļх
ǠŧƥļǵƎƺưŧǠхƺŘƉхƀŒưƁļǠхǽǝǝхƺǽǵưțǵǵƟļşхǝƺǵŧưǵƎļƥϴх$ŧǵхɭưưǨхƀŒх
ǝŧǠǨƺưŧǠхǨƺƮхƢǽưşŧǠхƺŘƉхƥŧȔŧǠļưǵǄǠŧǠхǄǝǝưļǠхǨƎƁхƥƎƢļхƮțŘƢŧǵхƀǄǠх
ǨƺƮхŧưхǨǵǽşŧưǵхǨƺƮхŋǠхǝŒхǝƥļǵǨхƀǄǠхļǵǵхƺŗǨŧǠȔŧǠļхƺŘƉхƥŋǠļϭ

INNOVATION
�ɪŋǠǨƮƺşŧƥƥŧǠϮхǵƎƥƥȔŋȚǵƉƎưşŧǠϮ 

ƀǄǠŧǵļƁǨƢǽƥǵǽǠϮхưțļхƺǠƁļưƎǨļǵƎƺưǨƀƺǠƮŧǠϮ 

ǨƺŘƎļƥхƎưưƺȔļǵƎƺưϮ 

ǵǠŧưşЗхƺŘƉхƺƮȔŋǠƥşǨļưļƥțǨϮ

ļɪŋǠǨƀǄǠǽǵǨŋǵǵưƎưƁļǠхƺŘƉхŧưǵǠŧǝǠŧưǄǠǨƢļǝ

STRATEGI
ǵǠļǵŧƁƎǨƢхļɪŋǠǨƀǄǠưțŧƥǨŧϮх

ǨŘŧưļǠƎƺǝƥļưŧǠƎưƁϮх

ƮļǠƢưļşǨǨƢļǝļưşŧϮхȔŋǠşŧŧǠŗƟǽşļưşŧϮх

ƮŒƥļưļƥțǨϮхǨǵǠļǵŧƁƎǨƢļхȔŋƁȔļƥϮх

ȔŋȚļхƁŧưƺƮхǽǵƮļưƎưƁļǠхƺŘƉх

ßŧǨ¢ŧǠƀƺǠƮļưŘŧхͳхҸхʹ

LEDARSKAP
hƎƀŧх$ŧǨƎƁưϮхƎƮǝƥŧƮŧưǵŧǠƎưƁǨǝǠƺƟŧƢǵϮх

ƢǽưǨƢļǝǨǄȔŧǠƥŋƮưƎưƁϮхƀǄǠşƟǽǝưƎưƁǨЗ

ļǠŗŧǵŧϮхļưļƥțǨϮхļƢļşŧƮƎǨƢǵхǨƢǠƎȔļưşŧх

ƺŘƉхßŧǨ¢ŧǠƀƺǠƮļưŘŧхͶ

F�¥�t$¥TtGРh.$tTtG
FǄǠŋưşǠƎưƁǨƥŧşưƎưƁϮхƥŧşļǠǨƢļǝϮх

ǵǠļưǨƀƺǠƮŧǠƎưƁхƺŘƉхƎƮǝƥŧƮŧưǵŧǠƎưƁϮх

ƀǄǠŋưşǠƎưƁǨǝǠƺƟŧƢǵϮхƮƎưşƀǽƥưŧǨǨϮх

ȔŋǠşŧǠƎưƁļǠхƺŘƉхßŧǨ¢ŧǠƀƺǠƮļưŘŧх͵



ͳͳͲ

rļǵƎȚхǝŒƁŒǠхŒǠƥƎƁŧưхƮŧƥƥļưхǨŧǝǵŧƮŗŧǠхƺŘƉхƟǽưƎϭхØƎхǵļǠхŧƮƺǵх
ƎưǵǠŧǨǨŧļưƮŋƥļưхƀǠŒưхƀǄǠŧǵļƁхǽưşŧǠхƉŧƥļхŒǠŧǵϭхØƎхȔŋƥƢƺƮưļǠхǨƮŒх
ƺŘƉхƮŧşŧƥǨǵƺǠļхȔŧǠƢǨļƮƉŧǵŧǠхǨƺƮхȔƎƥƥхǽǵȔŧŘƢƥļǨхƺŘƉхǨƺƮх
ŧƀǵŧǠǨǵǠŋȔļǠхƢǽưǨƢļǝǨǽǵŗțǵŧϭх$ŧǵхɭưưǨхŧǵǵхŗŧƁǠŋưǨļǵхļưǵļƥхǝƥļǵǨŧǠх
ȔļǠƟŧхŒǠϭхŒхƉŋǠхǨŧǠхǝǠƺŘŧǨǨŧưхǽǵϯхх

01. Är Matix något för er?

�ǵǵхȔļǠļхƮŧşхƎхrļǵƎȚхǄǝǝưļǠхǽǝǝхƮŒưƁļхƮǄƟƥƎƁƉŧǵŧǠϮхƮŧưхǨǵŋƥƥŧǠх
ƺŘƢǨŒхŧưхşŧƥхƢǠļȔϭхØƎхŗŧǨǄƢŧǠхşŋǠƀǄǠхļƥƥļхƀǄǠŧǵļƁхǨƺƮхŋǠхƎưǵǠŧǨǨŧ-
ǠļşŧхļȔхļǵǵхşŧƥǵļхƀǄǠхļǵǵхşƎǨƢǽǵŧǠļхŧǠļхǽǵŗƎƥşưƎưƁǨЗхƺŘƉхǽǵȔŧŘƢ-
ƥƎưƁǨŗŧƉƺȔϭхØƎхŗŧǠŋǵǵļǠхŋȔŧưхƺƮхȔļşх¢ǠƺƁǠļƮƮŧǵхƎưưŧŗŋǠхƺŘƉхƉǽǠх
ŒǠŧǵхŋǠхǽǝǝƥļƁǵϭх

02. Säkra plats till matchningsprocessen

�ƮхȔƎхƢŋưưŧǠхļǵǵхȔƎхŋǠхǠŋǵǵхƀǄǠхȔļǠļưşǠļхǨŋƢǠļǠхưƎхŧưхǝƥļǵǨхƎхȔŒǠх
ƮļǵŘƉưƎưƁǨЗǝǠƺŘŧǨǨхƁŧưƺƮхŧưхļȔǨƎƢǵǨƀǄǠƢƥļǠƎưƁϭхrļǵŘƉưƎưƁǨǝǠƺ-
ŘŧǨǨŧưхƎưưŧŗŋǠхļǵǵхȔƎхƎхrļǵƎȚхȔŋƥƟŧǠхǽǵхŧưхļȔхȔŒǠļхǨǵǽşŧưǵŧǠхļǵǵх
ƁŧưƺƮƀǄǠļхǽǝǝşǠļƁхǝŒхǝƥļǵǨхƉƺǨхŧǠхǽưşŧǠх¢ļǠǵưŧǠǨƢļǝǨŒǠŧǵϭхtŋǠх
ȔƎхƮŧşşŧƥļǵхļǵǵхŧưхļȔхȔŒǠļхǨǵǽşŧưǵŧǠхǵļǠхǨƎƁхļưхŧǠхǨƺƮхǽǝǝşǠļƁх
ǄȔŧǠƁŒǠхļȔǨƎƢǵǨƀǄǠƢƥļǠƎưƁŧưхƎхŧǵǵх¢ļǠǵưŧǠǨƢļǝǨļȔǵļƥϭх

Ͳ͵ϭхrŒƥǨŋǵǵưƎưƁļǠϮхǽǵƮļưƎưƁļǠхƺŘƉхŗŧƉƺȔ

ŧưļǨǵхǽưşŧǠхļǽƁǽǨǵƎхƢƺƮƮŧǠхưƎхƀŒхǨƢƎŘƢļхƎưхŧưхƀǄǠŧǵļƁǨǝǠŧǨŧư-
ǵļǵƎƺưϭх$ŧưхƎưưŧƀļǵǵļǠхǝǠŧǨŧưǵļǵƎƺưхļȔхŧǠϮхŧǠļхƮŒƥǨŋǵǵưƎưƁļǠϮх
ǽǵƮļưƎưƁļǠхƺŘƉхŗŧƉƺȔϭх$ŧưхŋǠхǽưşŧǠƥļƁхǵƎƥƥхļǵǵхǨǵǽşŧưǵŧǠưļх
ƢƺƮƮŧǠхƎưǵŧǠȔƟǽļхŧǠхƺŘƉхŧưхŘƉļưǨхļǵǵхŗƟǽşļхƎưхǨǵǽşŧưǵŧǠưļхǵƎƥƥхŧǠх
ȔŋǠƥşхƺŘƉхƀŒхşŧƮхƎưǵǠŧǨǨŧǠļşŧхļȔхŧǠǵхƀǄǠŧǵļƁϭ

ͲͶϭхºǠŋɪļхǨǵǽşŧưǵŧǠưļ

TхƮƎǵǵŧưхļȔхǨŧǝǵŧƮŗŧǠхşŧƥǵļǠхưƎхƎхŧưхƉļƥȔşļƁǨхƎưǵŧǠȔƟǽϭхǵǽşŧưǵŧǠ-
ưļхƁŧưƺƮƀǄǠхşŧǨǨļхƎưǵŧǠȔƟǽŧǠхƮŧşхŧǠхƎхǨŧȚхƺƥƎƢļхƀƺǠǽƮϭхGŧưƺƮх
ļǵǵхưƎхƀŒǠхŘƉļưǨхļǵǵхǨȔļǠļхǝŒхǄǝǝưļхǠŧǨƺưŧǠļưşŧхƀǠŒƁƺǠхƀŒǠх
ǨǵǽşŧưǵŧǠưļхŧưхƁƺşхƎưǨțưхƺƮхȔƎƥƢļхưƎхŋǠхƺŘƉхŧǠļхŗŧƉƺȔϭхǵǽşŧư-
ǵŧǠưļхƁǄǠхǨŧşļưхŧǵǵхļưļƥțǨļǠŗŧǵŧхǨƺƮхǵƎƥƥǨļƮƮļưǨхƮŧşхŗƥхļхȔŒǠǵх
ŗŧǨǄƢхƉƺǨхŧǠхŋǠхǽưşŧǠƥļƁхƀǄǠхļǵǵхƮļǵŘƉļ

05. Matchningsarbete

�ǵǵхЧrļǵŘƉļЧхƎưưŧŗŋǠхļǵǵхȔƎхƮŧşхȔŒǠхƎưƀƺǠƮļǵƎƺưхƺƮхŧǠхƺŘƉх
ǨǵǽşŧưǵŧǠưļǨхļưļƥțǨŧǠхȔŋƥƟŧǠхǽǵхŧưхļȔхȔŒǠļхǨǵǽşŧưǵŧǠхǵƎƥƥхŧǠϭхØŒǠǵх
ưƺƁƁǠļưưļхļǠŗŧǵŧхƮŧşхļǵǵхȔŋƥƟļхȔƎƥƢļхǨǵǽşŧưǵŧǠхǨƺƮхǨƢļхļǠŗŧǵļх
ƮŧşхȔƎƥƢļхƀǄǠŧǵļƁхŗŋşşļǠхƀǄǠхŧǵǵхƥțŘƢļǵхǨļƮļǠŗŧǵŧхǽưşŧǠхŒǠŧǵϭх
$ŋǠƀǄǠхƉļǠхȔƎхǨƢļǝļǵхŧưхƁŧşƎƁŧưхǝǠƺŘŧǨǨхǨƺƮхǵļǠхƉŋưǨțưхǵƎƥƥхŧưх
ǠļşхƀļƢǵƺǠŧǠхƀǄǠхļǵǵхrļǵƎȚЗŒǠŧǵхǨƢļхƁțưưļхŗŒşŧхǨǵǽşŧưǵŧǠưļǨхƺŘƉх
ƀǄǠŧǵļƁŧưǨхǽǵȔŧŘƢƥƎưƁϭх$ŧхŗŋǨǵļхƮļǵŘƉưƎưƁļǠưļхŋǠхƎưǵŧхļƥƥǵƎşхşŧх
ƮŧǨǵхǨƟŋƥȔƢƥļǠļϭхfǽưǨƢļǝхƺŘƉхƀǄǠǨǵŒŧƥǨŧхƺƮхǨǵǽşŧưǵŧǠưļǨх
ƢƺƮǝŧǵŧưǨхƺŘƉхŗŧƉƺȔϮхǨļƮǵхƀǄǠŧǵļƁŧưǨхǨƎǵǽļǵƎƺưхƺŘƉхǽǵƮļưƎưƁļǠх
ŋǠхȔƎƢǵƎƁļхƀļƢǵƺǠŧǠхƀǄǠхŧưхŗǠļхƮļǵŘƉưƎưƁϭх

06. Matix startar

rļǵƎȚЗŒǠŧǵхƎưƥŧşǨхƮŧşхļǵǵхȔŒǠļхǨǵǽşŧưǵŧǠхƀŒǠхƥŋǠļхƢŋưưļхŧǠх
ȔŧǠƢǨļƮƉŧǵхƺŘƉхŧǠļхƮŧşļǠŗŧǵļǠŧϭх.ƀǵŧǠхşŧưưļхƎưǵǠƺşǽƢǵƎƺưх
ƢƺƮƮŧǠхşŧхļǵǵхǵƎƥƥŋƮǝļхrļǵƎȚхƮŧşхŧǠхƎхƀƺƢǽǨхǵƺǠǨşļƁļǠхƺŘƉх
ƀǠŧşļƁļǠхǵƎƥƥхƟǽưƎхŒǠŧǵхşŋǠǝŒϭхҦ
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Litteratur
�ŘƉǵŧưƉļƁŧưϮхhϭϮхtļƥşƎϮхhϭϮхҸхrŧƥƎưϮхhϭхЉʹͲͳͲЊϭхЦ�ǽǨƎưŧǨǨхƁǠƺȕǵƉЧК$ƺх
ǝǠļŘǵƎǵƎƺưŧǠǨхļưşхǨŘƉƺƥļǠǨхǠŧļƥƥțхǵļƥƢхļŗƺǽǵхǵƉŧхǨļƮŧхǵƉƎưƁϴϭх
.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝхǵƉŧƺǠțхļưşхǝǠļŘǵƎŘŧϮх͵ͶЉʹЊϮхʹͺͻЙ͵ͳϭх

�ŘǨϮхéϭdϭхļưşхrǽŧƥƥŧǠϮх¢ϭхЉʹͲͲЊϮхЦ.ƮǝƥƺțƮŧưǵхŧɪŧŘǵǨхƺƀхŗǽǨƎưŧǨǨх
şțưļƮƎŘǨϯхƮƎŘŧϮхƁļȥŧƥƥŧǨхļưşхŧƥŧǝƉļưǵǨЧϮхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх.ŘƺưƺƮƎŘǨх
͵ͲЉͳЊϮхͺͷЙͳͲͲϭ

�ŘǨϮхéϭхdϭϮхҸхrǽŧƥƥŧǠϮх¢ϭхЉʹͲͲͺЊϭх.ƮǝƥƺțƮŧưǵхŧɪŧŘǵǨхƺƀхŗǽǨƎưŧǨǨх
şțưļƮƎŘǨϯхrƎŘŧϮхƁļȥŧƥƥŧǨхļưşхŧƥŧǝƉļưǵǨϭхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх.ŘƺưƺƮƎŘǨϮх
͵ͲϮхͺͷЙͳͲͲϭ

�ŘǨϮхéϭхdϭϮх¢ļǠǨƺưǨϮхÙϭϮхҸхºǠļŘțϮхϭхЉʹͲͲͺЊϭхOƎƁƉхƎƮǝļŘǵхɭǠƮǨϯGļȥŧƥƥŧǨх
ǠŧЗȔƎǨƎǵŧşϭхÙļǨƉƎưƁǵƺưх$ϭ�ϭϯхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх�şƮƎưƎǨǵǠļǵƎƺưϭ

�ŘǨϮхéϭхdϭϮхҸхrǽŧƥƥŧǠϮх¢ϭхЉʹͲͲͺЊϭх.ƮǝƥƺțƮŧưǵхŧɪŧŘǵǨхƺƀхŗǽǨƎưŧǨǨх
şțưļƮƎŘǨϯхrƎŘŧϮхƁļȥŧƥƥŧǨхļưşхŧƥŧǝƉļưǵǨϭхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх.ŘƺưƺƮƎŘǨϮх
͵ͲϮхͺͷЙͳͲͲϭ

�ƁļǠȕļƥϮхrϭхtϭϮхҸх�ƉļǵǵŧǠƟŧŧϮхGϭхhϭхЉʹͲͲЊϭх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠƎļƥхƉǽƮļưх
ŘļǝƎǵļƥхļưşхưŧȕхȔŧưǵǽǠŧхǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧϭх�ŘļşŧƮțхƺƀх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝх
dƺǽǠưļƥϮхͳ͵ЉͳЊϮхͳЙʹʹϭ

�ƉǠŧưǨϮхºϭхЉͳͻͻͻЊϭхºƎşǨƮƺưƺǝƺƥŧǵхǨƺƮхǨƢļǝļǠхǵƎƥƥȔŋȚǵхƺŘƉхƥǄưǨļƮƉŧǵϭх
hƎŗŧǠхŧƢƺưƺƮƎϭ

�ƥļǠļǝŧϮх�ϭх�ϭхЉʹͲͲЊϭх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝхǝǠƺƁǠļƮǨϮхƺǝŧǠļǵƎƺưļƥх
ŧɫŘƎŧưŘțхļưşхƁǠƺȕǵƉхƺƀхǨƮļƥƥхŗǽǨƎưŧǨǨŧǨϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхŧưǵŧǠǝǠƎǨƎưƁх
ŘƺƮƮǽưƎǵƎŧǨϯх¢ŧƺǝƥŧхļưşх¢ƥļŘŧǨхƎưхǵƉŧхƁƥƺŗļƥхŧŘƺưƺƮțϭ

�ƥƮŧƎşļϮх¢ϭϮхfƺƁǽǵϮх�ϭхЉͳͻͻЊϭхºƉŧхŧȚǝƥƺǠļǵƎƺưхƺƀхǵŧŘƉưƺƥƺƁțхşƎȔŧǠǨƎǵțх
ļưşхǵƉŧхƁŧƺƁǠļǝƉƎŘхƥƺŘļƥƎȥļǵƎƺưхƺƀхƎưưƺȔļǵƎƺưϯхǨǵļǠǵЗǽǝхɭǠƮǨхƎưхǵƉŧх
ǨŧƮƎŘƺưşǽŘǵƺǠхƎưşǽǨǵǠțϭхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх.ŘƺưƺƮƎŘǨϭхͻхЉͳЊϮхʹͳЙ͵ͳϭ

�ƥƮǽǨϮхrϭхļưşхtŧǠƥƎưƁŧǠϮх.ϭхЉͳͻͻͻЊϮхGǠƺȕǵƉхƺƀхưŧȕхǵŧŘƉưƺƥƺƁțЗŗļǨŧşх
ɭǠƮǨϯхȕƉƎŘƉхƀļŘǵƺǠǨхƮļǵǵŧǠϴϮƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх.ŘƺưƺƮƎŘǨϮхͳ͵хЉʹЊϮх
ͳͶͳЙͳͷͶϭ

�ƥƮǽǨϮхrϭхЉʹͲͲʹЊϭхÙƉļǵхŘƉļǠļŘǵŧǠƎȥŧǨхļхƀļǨǵхƁǠƺȕƎưƁхɭǠƮϴх�ǝǝƥƎŧşх
.ŘƺưƺƮƎŘǨϮх͵ͶϮхͳчͶͻЙͳчͷͲͺϭ

�ƮļǨƺưϮх�ϭх�ϭϮхƉǠļşŧǠϮх¥ϭх�ϭϮхҸхºƉƺƮǝǨƺưϮхGϭхOϭхЉʹͲͲЊϭхtŧȕưŧǨǨх
ļưşхưƺȔŧƥǵțϯх¥ŧƥļǵƎưƁхǵƺǝхƮļưļƁŧƮŧưǵхǵŧļƮхŘƺƮǝƺǨƎǵƎƺưхǵƺхưŧȕх
ȔŧưǵǽǠŧхǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁϮхʹͳϮхͳʹͷЙͳͶͺϭ

�ƮŧȥŘǽļϮх�ϭхϭϮхGǠƎƮŧǨϮхrϭхGϭϮх�ǠļşƥŧțϮхϭхÙϭϮхҸхÙƎƢƥǽưşϮхdϭхЉʹͲͳ͵Њϭх
�ǠƁļưƎȥļǵƎƺưļƥхǨǝƺưǨƺǠǨƉƎǝхļưşхƀƺǽưşƎưƁхŧưȔƎǠƺưƮŧưǵǨϯх�хŘƺưǵƎưƁŧư-
ŘțхȔƎŧȕхƺưхǵƉŧхǨǽǠȔƎȔļƥхƺƀхŗǽǨƎưŧǨǨЗƎưŘǽŗļǵŧşхɭǠƮǨϮхͳͻͻͶЙʹͲͲϭх
�ŘļşŧƮțхƺƀхrļưļƁŧƮŧưǵхdƺǽǠưļƥϮхͷЉЊϮхͳчʹͺЙͳчͷͶϭ

�ưşŧǠǨƺưϮх�ϭх¥ϭϮхҸхéŧƎǵƉļƮƥϮх�ϭх¢ϭхЉͳͻͺͶЊϭхǵļƁŧхƺƀхǵƉŧхǝǠƺşǽŘǵхƥƎƀŧх
ŘțŘƥŧϮхŗǽǨƎưŧǨǨхǨǵǠļǵŧƁțϮхļưşхŗǽǨƎưŧǨǨхǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧϭх�ŘļşŧƮțхƺƀх
rļưļƁŧƮŧưǵхƟƺǽǠưļƥϮхʹЉͳЊϮхͷЙʹͶϭ

�ưşǠŧưϮхhϭϮхrļƁưǽǨǨƺưϮхrϭϮхҸхƟƺƥļưşŧǠϮхϭхЉʹͲͲ͵Њϭх�ǝǝƺǠǵǽưƎǨǵƎŘх
ļşļǝǵļǵƎƺưхƎưхǨǵļǠǵЗǽǝхŘƺƮǝļưƎŧǨϭхTưǵŧǠưļǵƎƺưļƥхdƺǽǠưļƥхƺƀх.ưǵǠŧǝǠŧ-
ưŧǽǠǨƉƎǝхļưşхTưưƺȔļǵƎƺưхrļưļƁŧƮŧưǵϮх͵ЉͷЙЊϮхͷͶЙͷʹϭ

�ưțļşƎƢŧЗ$ļưŧǨϮхrϭϮх�ƺưưŧǠϮхfϭϮхOļǠǵϮхrϭϮхҸхrļǨƺưϮх�ϭхЉʹͲͲͻЊϭх
rŧļǨǽǠƎưƁхŗǽǨƎưŧǨǨхƁǠƺȕǵƉϯхƉƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉхɭǠƮǨхļưşхǵƉŧƎǠхŘƺưǵǠƎŗǽǵƎƺưх
ǵƺхŧƮǝƥƺțƮŧưǵхƎưхǵƉŧхÁfϭ



ͳͳͶ

�ǝǝƎļƉЗ�şǽϮхfϭϮхƎưƁƉϮхϭϮхЉͳͻͻͺЊϭх�ǽǨǵƺƮŧǠхƺǠƎŧưǵļǵƎƺưхļưşх
ǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧϯхļхǨǵǽşțхƺƀхr.ǨϭхrļưļƁŧƮŧưǵх$ŧŘƎǨƎƺưх͵хЉЊϮх
͵ͺͷЙ͵ͻͶϭх

�ǨƉŧƎƮϮх�ϭϮх�ƺŧưŧưϮхhϭϮхҸхØļưƁϮхdϭхЉʹͲͲЊϭхFļŘŧЗǵƺЗƀļŘŧϮхŗǽȥȥϮхļưşх
ƢưƺȕƥŧşƁŧхŗļǨŧǨϯхǨƺŘƎƺǨǝļǵƎļƥхƎƮǝƥƎŘļǵƎƺưǨхƀƺǠхƥŧļǠưƎưƁϮхƎưưƺȔļǵƎƺưϮх
ļưşхƎưưƺȔļǵƎƺưхǝƺƥƎŘțϭх.ưȔƎǠƺưƮŧưǵхļưşхǝƥļưưƎưƁх�ϯхGƺȔŧǠưƮŧưǵхļưşх
¢ƺƥƎŘțϮхʹͷЉͷЊϮхͷͷЙͲϭ

�ļƢŧǠϮхºϭϮхҸхtŧƥǨƺưϮх¥ϭх.ϭхЉʹͲͲͷЊϭх�ǠŧļǵƎưƁхǨƺƮŧǵƉƎưƁхƀǠƺƮхưƺǵƉƎưƁϯх
¥ŧǨƺǽǠŘŧхŘƺưǨǵǠǽŘǵƎƺưхǵƉǠƺǽƁƉхŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠƎļƥхŗǠƎŘƺƥļƁŧϭх�şƮƎưƎǨǵǠļ-
ǵƎȔŧхǨŘƎŧưŘŧхǟǽļǠǵŧǠƥțϮхͷͲЉ͵ЊϮх͵ʹͻЙ͵ϭ

�ļƢŧǠхÙOϮх�şşļƮǨхOhϮх$ļȔƎǨх�ϭхЉͳͻͻ͵Њϭх�ǽǨƎưŧǨǨхǝƥļưưƎưƁхƎưх
ǨǽŘŘŧǨǨƀǽƥхǨƮļƥƥхɭǠƮǨϭхhƺưƁх¥ļưƁŧх¢ƥļưưƎưƁхʹЉЊϮхͺʹЙͺͺϭ

�ļƮƎļǵȥƎϮхØϭ�ϭхļưşхfƎǠŘƉƮļƎŧǠϮхºϭхЉʹͲͳͶЊϮхЧǵǠļǵŧƁƎŧǨхƀƺǠхǨǽǝŧǠƎƺǠх
ǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧхǽưşŧǠхļşȔŧǠǨŧхŘƺưşƎǵƎƺưǨϯхļхƀƺŘǽǨхƺưхǨƮļƥƥхļưşх
ƮŧşƎǽƮЗǨƎȥŧşхƉƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉхɭǠƮǨЧϮхTưǵŧǠưļǵƎƺưļƥхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх
dƺǽǠưļƥϮх͵ʹхЉ͵ЊϮхʹͷͻЙʹͺͶϭ

�ļǠŗŧǠƺϮхdϭhϭϮх�ļǨƎƥƥļǨϮхdϭ�ϭϮхFŧƥşƮļưϮхOϭ$ϭхЉʹͲͳͳЊϭхrļưļƁŧǠƎļƥх
ŘļǝļŗƎƥƎǵƎŧǨхļưşхǝļǵƉǨхǵƺхƁǠƺȕǵƉхļǨхşŧǵŧǠƮƎưļưǵǨхƺƀхƉƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉх
ǨƮļƥƥхļưşхƮŧşƎǽƮЗǨƎȥŧşхŧưǵŧǠǝǠƎǨŧǨϭхTưǵŧǠưļǵƎƺưļƥхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх
dƺǽǠưļƥхʹͻϮхͳЙͻͶϭ

�ļǠƢƉļƮϮх¥ϭхdϭхЉͳͻͻͶЊϭх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠƎļƥхŘƉļǠļŘǵŧǠƎǨǵƎŘǨхļưşхǵƉŧхǨƎȥŧхƺƀх
ǵƉŧхưŧȕхɭǠƮϯхļхƮƺşŧƥхļưşхļưхŧŘƺưƺƮŧǵǠƎŘхǵŧǨǵϭхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх
.ŘƺưƺƮƎŘǨϮхЉʹЊϮхͳͳЙͳʹͷϭ

�ļǠưŧǨϮхhϭ�ϭхļưşхOŧǠǨƉƺưϮхϭ�ϭхЉͳͻͻͶЊϮхЧºǠļưǨƀŧǠǠƎưƁхǝƺȕŧǠхƎưхǵƉŧх

ƀļƮƎƥțхŗǽǨƎưŧǨǨЧϮхFļƮƎƥțх�ǽǨƎưŧǨǨх¥ŧȔƎŧȕϮхЉͶЊϮх͵Йͻ͵ϭ

�ļǠưŧǵǵϮх.ϭϮхǵƺǠŧțϮхdϭхЉʹͲͲͲЊϭхrļưļƁŧǠǨЩхļŘŘƺǽưǵǨхƺƀхƎưưƺȔļǵƎƺưх
ǝǠƺŘŧǨǨŧǨхƎưхǨƮļƥƥхļưşхƮŧşƎǽƮЗǨƎȥŧşхŧưǵŧǠǝǠƎǨŧǨϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхƮļƥƥх
�ǽǨƎưŧǨǨхļưşх.ưǵŧǠǝǠƎǨŧх$ŧȔŧƥƺǝƮŧưǵхЉͶЊϮх͵ͳͷЙ͵ʹͶϭ

�ļǠưŧǵǵϮх.ϭϮхҸхǵƺǠŧțϮхdϭхЉʹͲͲͳЊϭхtļǠǠļǵƎȔŧǨхƺƀхƥŧļǠưƎưƁϮхşŧȔŧƥƺǝƮŧưǵх
ļưşхƎưưƺȔļǵƎƺưϯхŧȔƎşŧưŘŧхƀǠƺƮхļхƮļưǽƀļŘǵǽǠƎưƁхr.ϭх.ưǵŧǠǝǠƎǨŧхļưşх
TưưƺȔļǵƎƺưхrļưļƁŧƮŧưǵхǵǽşƎŧǨϮхʹЉʹЊϮхͺ͵ЙͳͲͳϭ

�ļǠǠŧǵǵϮх¥ϭϮхҸхrļțǨƺưϮхϭхЉʹ ͲͲЊϭхOǽƮļưхǠŧǨƺǽǠŘŧхƮļưļƁŧƮŧưǵхƎưхƁǠƺȕƎưƁх
ǨƮļƥƥхɭǠƮǨϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхǨƮļƥƥхŗǽǨƎưŧǨǨхļưşхŧưǵŧǠǝǠƎǨŧхşŧȔŧƥƺǝƮŧưǵϭ

�ļǠǠƎưƁŧǠϮх�ϭх¥ϭϮхҸхGǠŧŧưƎưƁϮх$ϭхÙϭхЉͳͻͻͺЊϭхƮļƥƥхŗǽǨƎưŧǨǨхƁǠƺȕǵƉх
ǵƉǠƺǽƁƉхƁŧƺƁǠļǝƉƎŘхŧȚǝļưǨƎƺưϯх�хŘƺƮǝļǠļǵƎȔŧхŘļǨŧхǨǵǽşțϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх
ŗǽǨƎưŧǨǨхȔŧưǵǽǠƎưƁϮхͳ͵ЉЊϮхͶЙͶͻʹϭ

�ļǠǠƎưƁŧǠϮх�ϭх¥ϭϮхҸхOļǠǠƎǨƺưϮхdϭхϭхЉʹͲͲͲЊϭхÙļƥƢƎưƁхļхǵƎƁƉǵǠƺǝŧϯх
�ǠŧļǵƎưƁхȔļƥǽŧхǵƉǠƺǽƁƉхƎưǵŧǠƺǠƁļưƎȥļǵƎƺưļƥхǠŧƥļǵƎƺưǨƉƎǝǨϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх
ƮļưļƁŧƮŧưǵϮхʹЉ͵ЊϮх͵ЙͶͲ͵ϭ

�ļǠǠƎưƁŧǠϮх�ϭх¥ϭхļưşхdƺưŧǨϮхFϭхFϭхЉʹͲͲͶЊх�ŘƉƎŧȔƎưƁхǠļǝƎşхƁǠƺȕǵƉϯх
ǠŧȔƎǨƎǵƎưƁхǵƉŧхƮļưļƁŧǠƎļƥхŘļǝļŘƎǵțхǝǠƺŗƥŧƮϮхdƺǽǠưļƥхƺƀх$ŧȔŧƥƺǝƮŧưǵļƥх
.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝϮхͻϮх͵Йͺϭ

�ļǠǠƎưƁŧǠх�ϭϮхdƺưŧǨхFϭхļưşхtŧǽŗļǽƮх$ϭхЉʹͲͲͷЊх�хǟǽļưǵƎǵļǵƎȔŧх
ŘƺưǵŧưǵхļưļƥțǨƎǨхƺƀхǵƉŧхŘƉļǠļŘǵŧǠƎǨǵƎŘǨхƺƀхǠļǝƎşхƁǠƺȕǵƉхɭǠƮǨхļưşхǵƉŧƎǠх
ƀƺǽưşŧǠǨϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁхʹͲЉͷЊϯх͵Йͺϭх

�ļǠǠƎưƁŧǠϮх�ϭ¥ϭϮхdƺưŧǨϮхFϭ¥ϭϮхhŧȕƎǨϮх¢ϭϭхЉͳͻͻͺЊϭх�хǟǽļƥƎǵļǵƎȔŧхǨǵǽşțхƺƀх
ǵƉŧхƮļưļƁŧƮŧưǵхǝǠļŘǵƎŘŧǨхƺƀхǠļǝƎşЗƁǠƺȕǵƉхɭǠƮǨхļưşхƉƺȕхǠļ-
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ǝƎşЗƁǠƺȕǵƉхɭǠƮǨхƮƎǵƎƁļǵŧхǵƉŧхƮļưļƁŧǠƎļƥхŘļǝļŘƎǵțхǝǠƺŗƥŧƮϭх 
dƺǽǠưļƥхƺƀх$ŧȔŧƥƺǝƮŧưǵļƥх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝх͵хЉʹЊϮхͻЙͳʹʹϭ

�ļǠǠƎưƁŧǠϮх�ϭх¥ϭϮхdƺưŧǨϮхFϭхFϭϮхҸхtŧǽŗļǽƮϮх$ϭх�ϭхЉʹͲͲͷЊϭх�хǟǽļưǵƎǵļǵƎȔŧх
ŘƺưǵŧưǵхļưļƥțǨƎǨхƺƀхǵƉŧхŘƉļǠļŘǵŧǠƎǨǵƎŘǨхƺƀхǠļǝƎşЗƁǠƺȕǵƉхɭǠƮǨхļưşх
ǵƉŧƎǠхƀƺǽưşŧǠǨϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхŗǽǨƎưŧǨǨхȔŧưǵǽǠƎưƁϮхʹͲЉͷЊϮх͵Йͺϭ

�ļǽƮϮхdϭ¥ϭϮх�ƎǠşϮх�ϭdϭхЉʹͲͳͲЊϭхºƉŧхǨǽŘŘŧǨǨƀǽƥхƎưǵŧƥƥƎƁŧưŘŧхƺƀхƉƎƁƉЗ
ƁǠƺȕǵƉхŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨϯхƥƎưƢǨхǵƺхưŧȕхȔŧưǵǽǠŧхƁǠƺȕǵƉϭх�ǠƁļưƎȥļǵƎƺưх
ŘƎŧưŘŧхʹͳϮх͵ͻЙͶͳʹϭ

�ļǽƮхdϭ¥ϭϮхhƺŘƢŧх.ϭ�ϭϮхҸхƮƎǵƉхfGхЉʹͲͲͳЊх�хƮǽƥǵƎЗşƎƮŧưǨƎƺưļƥхƮƺşŧƥх
ƺƀхȔŧưǵǽǠŧхƁǠƺȕǵƉϭх�ŘļşŧƮțхƺƀхrļưļƁŧƮŧưǵхdƺǽǠưļƥхͶͶЉʹЊϮхʹͻʹЙ͵Ͳ͵ϭ

�ŧŘŘƉŧǵǵƎϮхhϭхҸхºǠƺȔļǵƺϮхGϭхЉʹͲͲʹЊϮхºƉŧхşŧǵŧǠƮƎưļưǵǨхƺƀхƁǠƺȕǵƉхƀƺǠх
ǨƮļƥƥхļưşхƮŧşƎǽƮхǨƎȥŧşхɭǠƮǨϭхºƉŧхǠƺƥŧхƺƀхǵƉŧхļȔļƎƥļŗƎƥƎǵțхƺƀхŧȚǵŧǠưļƥх
ɭưļưŘŧϮхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх.ŘƺưƺƮƎŘǨϮхØƺƥϭхͳͻхtƺϭхͶϮхǝǝϭхʹͻͳЙ͵ͲͲϭ

�ŧŧƢƮļưϮх�ϭϮхҸх¥ƺŗƎưǨƺưϮх¥ϭх�ϭхЉʹͲͲͶЊϭхǽǝǝƥƎŧǠхǝļǠǵưŧǠǨƉƎǝǨхļưşх
ǵƉŧхǨƮļƥƥϮхƉƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉхɭǠƮϯхǨŧƥŧŘǵƎưƁхƀƺǠхǨǽŘŘŧǨǨϭdƺǽǠưļƥхƺƀхƮļƥƥх
�ǽǨƎưŧǨǨхrļưļƁŧƮŧưǵхͶʹЉͳЊϮхͷͻЙϭ

BŧưǵȥŧưϮхdϭϮхrļşǨŧưϮх.ϭхϭϮхҸхƮƎǵƉϮхØϭхЉʹͲͳʹЊϭх$ƺхɭǠƮЩǨхƁǠƺȕǵƉхǠļǵŧǨх
şŧǝŧưşхƺưхɭǠƮхǨƎȥŧϴхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх.ŘƺưƺƮƎŘǨϮх͵ͻЉͶЊϮхͻ͵ЙͻͶϭ

�ŧǠƁƉϮх¢ϭϮхºƉƺǠƁǠŧưϮхϭхļưşхÙƎưŘŧưǵϮхdϭхЉʹͲͳͳЊϮхЦ.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨх
ƥŧļǠưƎưƁхǵƺƁŧǵƉŧǠϯхǵƉŧхƎƮǝƺǠǵļưŘŧхƺƀхŗǽƎƥşƎưƁхǵǠǽǨǵхƀƺǠхƥŧļǠưƎưƁхļưşх
ŧȚǝƥƺƎǵƎưƁхŗǽǨƎưŧǨǨхƺǝǝƺǠǵǽưƎǵƎŧǨЧϮхTưǵŧǠưļǵƎƺưļƥх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝхļưşх
rļưļƁŧƮŧưǵхdƺǽǠưļƥϮххЉʹЊϮхͳЙ͵ϭ

�ƎǠŘƉϮх$ϭhϭϮхrŧşƺɪϮхdϭϮхЉͳͻͻͶЊϭхGļȥŧƥƥŧǨϭхTưϯхƺƥƮƺưϮхhϭ�ϭϮхhŧȔŧưǨƺưϮх

A.R. Љ.şǨϭЊϮхhļŗƺǠхrļǠƢŧǵǨϮх.ƮǝƥƺțƮŧưǵх¢ƺƥƎŘțϮхļưşхdƺŗх�ǠŧļǵƎƺưϭх
ÙŧǨǵȔƎŧȕх¢ǠŧǨǨϮх�ƺǽƥşŧǠϮхǝǝϭхͳͷͻЙͳϭ

�ƎǠŘƉϮх$ϭхЉͳͻͻЊϭхºƉŧхdƺŗхGŧưŧǠļǵƎƺưх¢ǠƺŘŧǨǨϭх�ļƮŗǠƎşƁŧхr�ϯхrTºх¢Ǡƺ-
ƁǠļƮхƺưхtŧƎƁƉŗƺǠƉƺƺşхļưşх¥ŧƁƎƺưļƥх�ƉļưƁŧϭ

�ƎǠŘƉϮх$ϭхhϭхЉͳͻͺͳЊϭхÙƉƺхŘǠŧļǵŧǨхƟƺŗǨϴϭхºƉŧхǝǽŗƥƎŘхƎưǵŧǠŧǨǵϮхͷϮх͵ϭ

�ƥƺƺƮхtϭϮхhŧƮƺǨх¥ϭϮхļşǽưх¥ϭϮхŘǽǠх$ϭхҸхØļưх¥ŧŧưŧưхdϭхЉʹͲͳЊϮх
TưǵŧǠưļǵƎƺưļƥхşļǵļхƺưхƮŧļǨǽǠƎưƁхƮļưļƁŧƮŧưǵхǝǠļŘǵƎŘŧǨϮх�ƮŧǠƎŘļưх
.ŘƺưƺƮƎŘх¥ŧȔƎŧȕϮхͳͲϮхͷϯхͳͷʹЙͳͷϭх

�ƺǨϮхdϭхÙϭϮхҸхǵļƮϮх.ϭхЉʹ ͲͳͳЊϭхGļȥŧƥƥŧǨϮхƎưşǽǨǵǠțхƁǠƺȕǵƉхļưşхǨǵǠǽŘǵǽǠļƥхŘƉļưƁŧϭх
$ƎǨŘǽǨǨƎƺưх¢ļǝŧǠхŧǠƎŧǨϺºƟļƥƥƎưƁх�ϭхfƺƺǝƮļưǨх¥ŧǨŧļǠŘƉхTưǨǵƎǵǽǵŧϮхͳͳЉͲ Њʹϭ

�ƺǨȕƺǠǵƉϮх$ϭхļưşхdļŘƺŗǨϮх�ϭхЉͳͻͺͻЊϭхrļưļƁŧƮŧưǵхļǵǵƎǵǽşŧǨϮхŗŧƉļȔƎƺ-
ǽǠϮхļưşхļŗƎƥƎǵƎŧǨхļǨхŗļǠǠƎŧǠǨхǵƺхƁǠƺȕǵƉхƎưхdϭхϭхrŧǵŘļƥƀŧхЉŧşЊϭх�ļǠǠƎŧǠǨхǵƺх
ƁǠƺȕǵƉхƎưхǨƮļƥƥхɭǠƮǨϭхhƺưşƺưϯх¥ƺǽǵƥŧşƁŧϮхʹͲЙ͵ͺϭ

�ƺȚϮхºϭхrϭϮхÙƉƎǵŧϮхrϭх�ϭϮхҸх�ļǠǠϮхϭхOϭхЉͳͻͻ Њ͵ϭх�хŘƺưǵƎưƁŧưŘțхƮƺşŧƥхƺƀхưŧȕх
ƮļưǽƀļŘǵǽǠƎưƁхǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧϭх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝхºƉŧƺǠțхҸх¢ǠļŘǵƎŘŧϮхͳ Љͅʹ ЊϮх͵ ͳЙͶͷϭ

�ǠƺǝƉțϮх$ϭхЉͳͻͻЊϭхFƎưļưŘƎưƁхǵƉŧхŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠƎļƥхɭǠƮϭхTưх$ϭхŧȚǵƺưхҸхdϭх
fļǨļǠşļхЉ.şǨϭЊϮх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝϮхʹͲͲͲхЉǝǝϭхͷЙʹͺЊϭх�ƉƎŘļƁƺϯхÁǝǨǵļǠǵх
¢ǽŗƥƎǨƉƎưƁϭ

�ǠȂşŧǠƥϮхdϭϮх¢ǠŧƎǨŧưşёƺǠƀŧǠϮх¢ϭхЉʹͲͲͲЊϭхFļǨǵЗƁǠƺȕƎưƁхŗǽǨƎưŧǨǨŧǨϯх
ŧƮǝƎǠƎŘļƥхŧȔƎşŧưŘŧхƀǠƺƮхļхGŧǠƮļưхǨǵǽşțϭхTưǵŧǠưļǵƎƺưļƥхdƺǽǠưļƥхƺƀх
ƺŘƎƺƥƺƁțх͵ͲϮхͶͷЙͲϭ

�ǠǽǨƉϮх�ϭхGϭϮх�ŧǠǽϮх$ϭхdϭϮхҸх�ƥļŘƢŗǽǠưϮх¥ϭхЉʹͲͲͻЊϭх¢ļǵƉȕļțǨхǵƺх



ͳͳ

ŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠƎļƥхƁǠƺȕǵƉϯхǵƉŧхƎưɮǽŧưŘŧхƺƀхƮļưļƁŧƮŧưǵϮхƮļǠƢŧǵƎưƁϮх
ļưşхƮƺưŧțϭх�ǽǨƎưŧǨǨхOƺǠƎȥƺưǨϮхͷʹЉͷЊϮхͶͺͳЙͶͻͳϭ

�ǽǠƢŧϮх�ϭх.ϭхЉʹͲͲͻЊϭхǵǠļǵŧƁƎŧǨхƀƺǠхŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠƎļƥхǨǽŘŘŧǨǨϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх
ǵǠļǵŧƁƎŘхrļưļƁŧƮŧưǵх.şǽŘļǵƎƺưϮхͷЉͳЊϮх͵͵ЙͶ͵ϭ

�ǽǨƉļǠşǵϮхϭ�ϭϮх$ǽƉƺưϮх$ϭhϭхļưşхFƺȕƥŧǠϮх�ϭ¥ϭхЉͳͻͻͳЊϮхrļưļƁŧƮŧưǵх
şŧƥŧƁļǵƎƺưхƮțǵƉǨхļưşхǵƉŧхǝļǠļşƺȚхƺƀхǵļǨƢхļǨǨƎƁưƮŧưǵϮх�ǽǨƎưŧǨǨхOƺǠƎ-
ȥƺưǨϮх͵ͶхЉʹЊϮх͵ЙͶ͵ϭ

�ļƥļưǵƺưŧϮх¥ϭхdϭϮхØƎŘƢŧǠțϮхϭхfϭϮхҸх$ǠǄƁŧϮх�ϭхЉͳͻͻͷЊϭх�ǽǨƎưŧǨǨх
ǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧхļưşхǨǵǠļǵŧƁƎŘхưŧȕхǝǠƺşǽŘǵхşŧȔŧƥƺǝƮŧưǵхļŘǵƎȔƎǵƎŧǨϯхļưх
ŧƮǝƎǠƎŘļƥхƎưȔŧǨǵƎƁļǵƎƺưϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх¢ǠƺşǽŘǵхTưưƺȔļǵƎƺưхrļưļƁŧƮŧưǵϯх
�ưхTưǵŧǠưļǵƎƺưļƥх¢ǽŗƥƎŘļǵƎƺưхƺƀхǵƉŧх¢ǠƺşǽŘǵх$ŧȔŧƥƺǝƮŧưǵхҸхrļưļƁŧ-
Ʈŧưǵх�ǨǨƺŘƎļǵƎƺưϮхͳʹЉ͵ЊϮхʹͳͶЙʹʹ͵ϭ

�ļǠƥǨƺưϮх$ϭхϭϮхÁǝǵƺưϮхtϭϮхҸхŧļƮļưϮхϭхЉʹͲͲЊϭхºƉŧхƎƮǝļŘǵхƺƀх
ƉǽƮļưхǠŧǨƺǽǠŘŧхǝǠļŘǵƎŘŧǨхļưşхŘƺƮǝŧưǨļǵƎƺưхşŧǨƎƁưхƺưхǝŧǠƀƺǠƮļư-
Řŧϯх�ưхļưļƥțǨƎǨхƺƀхƀļƮƎƥțхƺȕưŧşхr.ǨϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх
rļưļƁŧƮŧưǵϮхͶͶЉͶЊϮхͷ͵ͳЙͷͶ͵ϭ

�ļǠǝŧưǵŧǠϮх¥ϭх.ϭϮхҸх¢ŧǵŧǠǨŧưϮх�ϭх�ϭхЉʹͲͲʹЊϭхTǨхǵƉŧхƁǠƺȕǵƉхƺƀхǨƮļƥƥх
ɭǠƮǨхŘƺưǨǵǠļƎưŧşхŗțхƎưǵŧǠưļƥхɭưļưŘŧϴϭх¥ŧȔƎŧȕхƺƀх.ŘƺưƺƮƎŘǨхļưşх
ǨǵļǵƎǨǵƎŘǨϮхͺͶЉʹЊϮхʹͻͺЙ͵Ͳͻϭ

�ƉļƁļưǵƎϮх¥ϭϮх�ƺƺƢϮх¥ϭхGϭϮхҸхƮŧƥǵȥϮхÙϭхdϭхЉʹͲͲʹЊϭх.ɪŧŘǵǨхƺƀхǨǵțƥŧǨϮх
ǨǵǠļǵŧƁƎŧǨϮхļưşхǨțǨǵŧƮǨхƺưхǵƉŧхƁǠƺȕǵƉхƺƀхǨƮļƥƥхŗǽǨƎưŧǨǨŧǨϭхdƺǽǠưļƥх
ƺƀх$ŧȔŧƥƺǝƮŧưǵļƥх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝϮхЉʹЊϮхͳͷϭ

�ƉļưşƥŧǠϮхGϭхtϭϮхҸх�ļǽŘǽǨϮх$ϭх�ϭхЉͳͻͻЊϭхGļǽƁƎưƁхǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧхƎưх
ŧƮŧǠƁƎưƁхŗǽǨƎưŧǨǨŧǨϯхhƺưƁƎǵǽşƎưļƥхŧȔƎşŧưŘŧхļưşхƁǠƺȕǵƉхǝļǵǵŧǠưх

ļưļƥțǨƎǨϭхFǠƺưǵƎŧǠǨхƺƀх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝх¥ŧǨŧļǠŘƉϮхͳͻͻϮхͶͻͳЙͷͲͶϭ

Chandler G.N & Hanks S.H.хЉͳͻͻͶЊϭхrļǠƢŧǵхļǵǵǠļŘǵƎȔŧưŧǨǨϮхǠŧǨƺǽǠ-
ŘŧЗŗļǨŧşхŘļǝļŗƎƥƎǵƎŧǨϮхȔŧưǵǽǠŧхǨǵǠļǵŧƁƎŧǨϮхļưşхȔŧưǵǽǠŧхǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧϭх
dƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁхͻЉͶЊϮх͵͵ͳЙ͵Ͷͻϭ

�ƉļưşƥŧǠϮхGϭхtϭϮхҸх�ļǽŘǽǨϮх$ϭх�ϭхЉͳͻͻЊϭхGļǽƁƎưƁхǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧхƎưх
ŧƮŧǠƁƎưƁхŗǽǨƎưŧǨǨŧǨϯхhƺưƁƎǵǽşƎưļƥхŧȔƎşŧưŘŧхļưşхƁǠƺȕǵƉхǝļǵǵŧǠưх
ļưļƥțǨƎǨϭхFǠƺưǵƎŧǠǨхƺƀх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝх¥ŧǨŧļǠŘƉϮхͳͻͻϮхͶͻͳЙͷͲͶϭ

Chandler G.N & Hanks S.H.хЉͳͻͻͶЊϭхrļǠƢŧǵхļǵǵǠļŘǵƎȔŧưŧǨǨϮхǠŧǨƺǽǠ-
ŘŧЗŗļǨŧşхŘļǝļŗƎƥƎǵƎŧǨϮхȔŧưǵǽǠŧхǨǵǠļǵŧƁƎŧǨϮхļưşхȔŧưǵǽǠŧхǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧϭх
dƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁхͻЉͶЊϮх͵͵ͳЙ͵Ͷͻϭ

�ƉļưşƥŧǠϮхGϭϮх�ǠƺŗŧǠǵϮхdϭϮхҸх�ƥƥƎǨƺưϮхºϭхЉʹͲͳͶЊϭх�ǽǨǵƺƮŧǠхØļƥǽŧх
¢ǠƺǝƺǨƎǵƎƺưǨхƎưх$ŧŘƥƎưƎưƁхTưşǽǨǵǠƎŧǨϯх$ƎɪŧǠŧưŘŧǨх�ŧǵȕŧŧưхTưşǽǨǵǠțх
¥ŧǝǠŧǨŧưǵļǵƎȔŧхļưşхOƎƁƉЗGǠƺȕǵƉхFƎǠƮǨϭхǵǠļǵŧƁƎŘх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝх
dƺǽǠưļƥЉͺЊϮхʹ͵ͶЙʹͷ͵ϭх

�ƉǠƎǨƮļưϮхdϭхdϭϮхrŘrǽƥƥļưϮх.ϭϮхҸхOļƥƥϮхdϭхЉʹͲͲͷЊϭхºƉŧхƎưɮǽŧưŘŧхƺƀх
ƁǽƎşŧşхǝǠŧǝļǠļǵƎƺưхƺưхǵƉŧхƥƺưƁЗǵŧǠƮхǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧхƺƀхưŧȕхȔŧưǵǽǠŧǨϭх
dƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁϮхʹͲЉЊϮхͻЗͻͳ

�ƉǽǠŘƉƎƥƥϮхtϭх�ϭϮхҸхhŧȕƎǨϮхØϭхhϭхЉͳͻͺ͵ЊϭхºƉŧхɭȔŧхǨǵļƁŧǨхƺƀхǨƮļƥƥх
ŗǽǨƎưŧǨǨхƁǠƺȕǵƉϭхOļǠȔļǠşх�ǽǨƎưŧǨǨх¥ŧȔƎŧȕϮхͳЉ͵ЊϮх͵ͲЙͷͲϭ

�ƺļşϮх�ϭϮх¥ļƺϮх¥ϭхЉʹͲͲͺЊϭхTưưƺȔļǵƎƺưхļưşхɭǠƮхƁǠƺȕǵƉхƎưхƉƎƁƉЗǵŧŘƉх
ǨŧŘǵƺǠǨϯхļхǟǽļưǵƎƥŧхǠŧƁǠŧǨǨƎƺưхļǝǝǠƺļŘƉϭх¥ŧǨŧļǠŘƉх¢ƺƥƎŘțх͵Ϯх͵͵ЙͶͺϭ

�ƺļşϮх�ϭϮхҸх¥ļƺϮх¥ϭхЉʹͲͳͲЊϭхFƎǠƮхƁǠƺȕǵƉхļưşх¥Ҹ$хŧȚǝŧưşƎǵǽǠŧϭх
.ŘƺưƺƮƎŘǨхƺƀхTưưƺȔļǵƎƺưхļưşхtŧȕхºŧŘƉưƺƥƺƁțϮхͳͻЉʹЊϮхͳʹЙͳͶͷϭ
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�ƺļşϮх�ϭϮхҸхºļƮȔļşļϮхdϭх¢ϭхЉʹͲͳʹЊϭхFƎǠƮхƁǠƺȕǵƉхļưşхŗļǠǠƎŧǠǨхǵƺхƁǠƺȕǵƉх
ļƮƺưƁхǨƮļƥƥхɭǠƮǨхƎưхTưşƎļϭхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх.ŘƺưƺƮƎŘǨϮх͵ͻЉʹЊϮх͵ͺ͵ЙͶͲͲϭ

�ƺļşϮх�ϭϮх$ļǽưƀŧƥşǵϮхϭЗ�ϭϮхdƺƉļưǨǨƺưϮх$ϭϮхÙŧưưŗŧǠƁϮхfϭхЉʹͲͳͶЊϭхÙƉƺƮх
şƺхƉƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉхɭǠƮǨхƉƎǠŧϴхTưşǽǨǵǠƎļƥхļưşх�ƺǠǝƺǠļǵŧх�ƉļưƁŧхʹ͵Ϯхʹͻ͵Й͵ʹϭ

�ƺƥƥƎưǨϮхdϭх�ϭϮхҸх¢ƺǠǠļǨϮхdϭхTϭхЉʹͲͲͷЊϭх�ǽƎƥǵхǵƺхƥļǨǵϯхǽŘŘŧǨǨƀǽƥхƉļŗƎǵǨхƺƀх
ȔƎǨƎƺưļǠțхŘƺƮǝļưƎŧǨϭх¥ļưşƺƮхOƺǽǨŧϭ

�ƺƥƥƎưǨϮхdϭхЉʹͲͲͳЊϭхGƺƺşхǵƺхƁǠŧļǵϯхÙƉțхǨƺƮŧхŘƺƮǝļưƎŧǨхƮļƢŧхǵƉŧх
ƥŧļǝхϱхļưşхƺǵƉŧǠǨхşƺưЩǵϭхtŧȕхßƺǠƢϮхtßϯхOļǠǝŧǠ�ƺƥƥƎưǨх¢ǽŗƥƎǨƉŧǠǨϭ

�ƺƺǝŧǠϮх�ϭх�ϭϮхҸх�ǠǵȥϮхfϭхÙϭхЉͳͻͻͷЊϭх$ŧǵŧǠƮƎưļưǵǨхƺƀхǨļǵƎǨƀļŘǵƎƺưхƀƺǠх
ŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁϮхͳͲЉЊϮхͶ͵ͻЙͶͷϭ

�ƺƺǝŧǠϮх�ϭх�ϭϮхҸх�ǠǽưƺϮх�ϭхØϭхЉͳͻЊϭхǽŘŘŧǨǨхļƮƺưƁхƉƎƁƉЗǵŧŘƉưƺƥƺƁțх
ɭǠƮǨϭхÁưƎȔŧǠǨƎǵțхƺƀхTƥƥƎưƺƎǨхļǵхÁǠŗļưļЗ�ƉļƮǝļƎƁưЩǨх�ŘļşŧƮțхƀƺǠх
.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠƎļƥхhŧļşŧǠǨƉƎǝхOƎǨǵƺǠƎŘļƥх¥ŧǨŧļǠŘƉх¥ŧƀŧǠŧưŘŧхƎưх
.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝϭ

�ƺƺǝŧǠϮх�ϭ�ϭϮх$ǽưƢŧƥŗŧǠƁϮхÙϭ�ϭϮхÙƺƺϮх�ϭßϭхЉͳͻͺͺЊϭх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨЩх
ǝŧǠŘŧƎȔŧşхŘƉļưŘŧǨхƀƺǠхǨǽŘŘŧǨǨϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁх͵ЉʹЊϮх
ͻЙͳͲͻϭ

�ƺƺǝŧǠх�Ϯ�ϭϮхGƎƮŧưƺЗGļǨŘƺưхFϭdϭϮхÙƺƺх�ϭßϭхЉͳͻͻͶЊϭхTưƎǵƎļƥхƉǽƮļưхļưşх
ɭưļưŘƎļƥхŘļǝƎǵļƥхļǨхǝǠŧşƎŘǵƺǠǨхƺƀхưŧȕхȔŧưǵǽǠŧхǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧϭхdƺǽǠưļƥх
ƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁхͻЉͷЊϮх͵ͳЙ͵ͻͷϭ

�ƺǠŗŧǵǵϮхhϭхļưşх�ļƮǝŗŧƥƥЗOǽưǵϮх�ϭхЉʹͲͲʹЊϮхЦGǠļǝǝƥƎưƁхȕƎǵƉхļхƁǽǨƉŧǠϲх
rļưǽƀļŘǵǽǠƎưƁЩǨхǠŧǨǝƺưǨŧхǵƺхŗǽǨƎưŧǨǨхǨǽŘŘŧǨǨхƎưхǨƮļƥƥхļưşхƮŧşƎǽƮх
ŧưǵŧǠǝǠƎǨŧǨЧϮхdƺǽǠưļƥхƺƀх�ǝŧǠļǵƎƺưǨхrļưļƁŧƮŧưǵхʹͲЉͷЊϮхͶͻͷЙͷͳϭ

Covin J.G. & Slevin D.хЉͳͻͺͻЊхǵǠļǵŧƁƎŘхƮļưļƁŧƮŧưǵхƺƀхǨƮļƥƥхɭǠƮǨхƎưх
ƉƺǨǵƎƥŧхļưşхŗŧưƎƁưхŧưȔƎǠƺưƮŧưǵǨϭхǵǠļǵŧƁƎŘхrļưļƁŧƮŧưǵхdƺǽǠưļƥх
ͳͲЉͳЊϯхͷЙͺϭх

�ƺȔƎưϮхdϭGϭϮхƥŧȔƎưϮх$ϭ¢ϭхЉͳͻͻͲЊϭхtŧȕхȔŧưǵǽǠŧхǨǵǠļǵŧƁƎŘхǝƺǨǵǽǠŧϮх
ǨǵǠǽŘǵǽǠŧϮхļưşхǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧϯхļưхƎưşǽǨǵǠțхƥƎƀŧхŘțŘƥŧхļưļƥțǨƎǨϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх
�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁхͷϮхͳʹ͵Йͳ͵ͷϭ

�ǠŧǨǨțϮх¥ϭхЉʹͲͲͻЊϭх$ŧǵŧǠƮƎưļưǵǨхƺƀхǨƮļƥƥхɭǠƮхǨǽǠȔƎȔļƥхļưşхƁǠƺȕǵƉϭхTưϯх
rϭх�ļǨǨƺưϮх�ϭхßŧǽưƁϮх�ϭх�ļǨǽхҸхtϭхÙļşŧǨƺưϭхºƉŧх�ȚƀƺǠşхƉļưşŗƺƺƢхƺƀх
ŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝхЉǝǝϭхͳͳЙͳͻ͵ЊϭхrƎƥǵƺưхfŧțŗưŧǨϯх�ȚƀƺǠşхÁưƎȔŧǠǨƎǵțх¢ǠŧǨǨϭ

�ǽưưŧŧưх$ϭdϭϮхrŧǠŧşƎǵƉхGϭGϭхЉʹͲͲЊϭх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠƎļƥхƀƺǽưşƎưƁх
ļŘǵƎȔƎǵƎŧǨхǵƉļǵхŘǠŧļǵŧхƁļȥŧƥƥŧǨϭхƮļƥƥх.ưǵŧǠǝǠƎǨŧх¥ŧǨŧļǠŘƉхͳͷЉͳЊϯ͵ͻЙͷͻϭх

$ļǽưƀŧƥşǵϮхϭЗ�ϭϮх.ƥŧǠǵϮхtϭϮхdƺƉļưǨǨƺưϮх$ϭхЉʹͲͳЊϭх�ǠŧхƉƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉх
ɭǠƮǨхƺȔŧǠǠŧǝǠŧǨŧưǵŧşхƎưхƉƎƁƉЗǵŧŘƉхƎưşǽǨǵǠƎŧǨϴхTưşǽǨǵǠƎļƥхļưşх
�ƺǠǝƺǠļǵŧх�ƉļưƁŧхʹͷϮхͳЙʹͳϭ

$ļȔƎşǨǨƺưϮх¢ϭхļưşх$ŧƥƮļǠϮхFϭхЉͳͻͻЊϮхOƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉхɭǠƮǨϯхŘƉļǠļŘǵŧǠƎǨ-
ǵƎŘǨϮхƟƺŗхŘƺưǵǠƎŗǽǵƎƺưхļưşхƮŧǵƉƺşхƺŗǨŧǠȔļǵƎƺưǨϮхǝļǝŧǠхǝǠŧǨŧưǵŧşхļǵх
ǵƉŧх¥.tºхÞTх�ƺưƀŧǠŧưŘŧϮхrļưưƉƎŧƮϮхtƺȔŧƮŗŧǠϭ
$ļȔƎşǨǨƺưϮх¢ϭϮхҸхOŧưǠŧƢǨƺưϮхrϭхЉʹͲͲʹЊϭх$ŧǵŧǠƮƎưļưǵǨхƺƀхǵƉŧх
ǝǠŧȔļƥļưŘŧхƺƀхǨǵļǠǵЗǽǝǨхļưşхƉƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉхɭǠƮǨϭхƮļƥƥхŗǽǨƎưŧǨǨх
ŧŘƺưƺƮƎŘǨϮхͳͻЉʹЊϮхͺͳЙͳͲͶϭ

$ļȔƎşǨǨƺưϮх¢ϭϮхǵŧɪŧưǨϮх¢ϭϮхҸхFƎǵȥǨƎƮƮƺưǨϮхdϭхЉʹͲͲͻЊϭхGǠƺȕƎưƁх
ǝǠƺɭǵļŗƥŧхƺǠхƁǠƺȕƎưƁхƀǠƺƮхǝǠƺɭǵǨϯх¢ǽǵǵƎưƁхǵƉŧхƉƺǠǨŧхƎưхƀǠƺưǵхƺƀхǵƉŧх
ŘļǠǵϴхdƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁхʹͶЉͶЊϮхх͵ͺͺЙͶͲϭ

$ļȔƎşǨǨƺưϮх¢ϭϮх�ŘƉǵŧưƉļƁŧưϮхhϭϮхҸхtļƥşƎϮхhϭхЉʹͲͳͲЊϭхƮļƥƥхɭǠƮхƁǠƺȕǵƉϭх



ͳͳͺ

FƺǽưşļǵƎƺưǨхļưşхºǠŧưşǨхƎưх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝϮхЉʹЊϮхͻЙͳϭ

$ļȔƎşǨǨƺưϮх¢ϭхЉͳͻͻͳЊϭх�ƺưǵƎưǽŧşхŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝϯх�ŗƎƥƎǵțϮхưŧŧşϮхļưşх
ƺǝǝƺǠǵǽưƎǵțхļǨхşŧǵŧǠƮƎưļưǵǨхƺƀхǨƮļƥƥхɭǠƮхƁǠƺȕǵƉϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх
ŗǽǨƎưŧǨǨхȔŧưǵǽǠƎưƁϮхЉЊϮхͶͲͷЙͶʹͻϭ

$ļȔƎƥļϮх�ϭϮхFƺǨǵŧǠϮхGϭϮхЉʹͲͲͷЊϭхrļưļƁŧƮŧưǵхļŘŘƺǽưǵƎưƁхǨțǨǵŧƮǨх
ļşƺǝǵƎƺưхşŧŘƎǨƎƺưǨϯхŧȔƎşŧưŘŧхļưşхǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧхƎƮǝƥƎŘļǵƎƺưǨхƀǠƺƮхŧļǠ-
ƥțЗǨǵļƁŧϺǨǵļǠǵǽǝхŘƺƮǝļưƎŧǨϭхºƉŧх�ŘŘƺǽưǵƎưƁх¥ŧȔƎŧȕхͺͲϮхͳчͲ͵ͻЙͳчͲͺϭ

$ļȔƎƥļϮх�ϭϮхFƺǨǵŧǠϮхGϭϮхҸхdƎļϮхtϭхЉʹͲͳͲЊϭх�ǽƎƥşƎưƁхǨǽǨǵļƎưļŗƥŧхƉƎƁƉЗ
ƁǠƺȕǵƉхǨǵļǠǵǽǝхŘƺƮǝļưƎŧǨϯхrļưļƁŧƮŧưǵхǨțǨǵŧƮǨхļǨхļưхļŘŘŧƥŧǠļǵƺǠϭх
�ļƥƎƀƺǠưƎļхƮļưļƁŧƮŧưǵх¥ŧȔƎŧȕхͷʹЉ͵ЊϮхͻЙͳͲͷϭ

şŧхfƺƢϮхdϭхļưşхÁƉƥļưŧǠϮхhϭхЉʹͲͲͳЊϮхЧ�ǠƁļưƎǨļǵƎƺưхŘƺưǵŧȚǵхļưşхƉǽƮļưх
ǠŧǨƺǽǠŘŧхƮļưļƁŧƮŧưǵхƎưхǵƉŧхǨƮļƥƥхɭǠƮЧϮхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх.ŘƺưƺƮƎŘǨϮх
ØƺƥϭхͳхtƺϭхͶϮхǝǝϭхʹ͵Йͻͳϭх

$ŧхfƺưƎưƁϮх�ϭdϭхļưşхrǽȥțƢļϮх$ϭFϭхЉͳͻͻͺЊϭхǽǨǵļƎưļŗƥŧхŧưǵŧǠǝǠƎǨŧǨϯх
ŘǠŧļǵƎưƁхƁǠƺȕǵƉхƎưхƮƎşЗǨƎȥŧşхŘƺƮǝļưƎŧǨϭх¢ļǝŧǠхǝǠŧǨŧưǵŧşхļǵхǵƉŧхͳͺǵƉх
�ļŗǨƺưЙfļǽɪƮļưх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝх¥ŧǨŧļǠŘƉх�ƺưƀŧǠŧưŘŧϮх�ļŗǨƺưх
�ƺƥƥŧƁŧϮх�ŧưǵŧǠхƀƺǠх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠƎļƥхǵǽşƎŧǨϮхÙŧƥƥŧǨƥŧțϮхr�ϮхʹͳЙʹ͵хrļțϭ

$ŧļƢƎưǨϮх$ϭхļưşхFǠŧŧƥϮхrϭхЉͳͻͻͺЊϭх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠƎļƥхƥŧļǠưƎưƁхļưşхǵƉŧх
ƁǠƺȕǵƉхǝǠƺŘŧǨǨхƎưхr.ǨϮхºƉŧхhŧļǠưƎưƁх�ǠƁļưƎǨļǵƎƺưϮхØƺƥϭхͷЉ͵ ЊϮхǝǝϭхͳͶͶЙͳͷϭ

$ŧŧşǨϮх$ϭхhϭϮхҸхOƎƥƥϮх�ϭхÙϭхЉͳͻͻЊϭхǵǠļǵŧƁƎŘхļƥƥƎļưŘŧǨхļưşхǵƉŧхǠļǵŧхƺƀх
ưŧȕхǝǠƺşǽŘǵхşŧȔŧƥƺǝƮŧưǵϯх�ưхŧƮǝƎǠƎŘļƥхǨǵǽşțхƺƀхŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠƎļƥх
ŗƎƺǵŧŘƉưƺƥƺƁțхɭǠƮǨϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхŗǽǨƎưŧǨǨхȔŧưǵǽǠƎưƁϮхͳͳЉͳЊϮхͶͳЙͷͷϭ

$ŧƥƮļǠϮхFϭхҸх$ļȔƎşǨǨƺưϮх¢ϭхЉͳͻͻͺЊϭх�хǵļȚƺưƺƮțхƺƀхƉƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉхɭǠƮǨϭх

Tưϯх¥ŧțưƺƥşǨϮх¢ϭ$ϭϮхŧǵхļƥϮхЉ.şǨϭЊϮхFǠƺưǵƎŧǠǨхƺƀх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝх¥ŧǨŧļǠŘƉϭх
�ļŗǨƺưх�ƺƥƥŧƁŧϮхÙŧƥƥŧǨƥŧțϮхr�Ϯхǝǝϭх͵ͻͻЙͶͳ͵ϭ

$ŧƥƮļǠϮхFϭϮхƉļưŧϮхϭхЉʹ ͲͲ Њ͵ϭх$ƺŧǨхŗǽǨƎưŧǨǨхǝƥļưưƎưƁхƀļŘƎƥƎǵļǵŧхǵƉŧхşŧȔŧƥƺǝ-
ƮŧưǵхƺƀхưŧȕхȔŧưǵǽǠŧǨϴхǵǠļǵŧƁƎŘхrļưļƁŧƮŧưǵхdƺǽǠưļƥхʹͶϮхͳчͳͷЙͳчͳͺͷϭ

$ŧƥƮļǠхFхļưşхÙƎƢƥǽưşхdϭхЉʹͲͲͺЊхºƉŧхŧɪŧŘǵхƺƀхǨƮļƥƥхŗǽǨƎưŧǨǨх
ƮļưļƁŧǠǨЩхƁǠƺȕǵƉхƮƺǵƎȔļǵƎƺưхƺưхɭǠƮхƁǠƺȕǵƉϯх�хƥƺưƁƎǵǽşƎưļƥхǨǵǽşțϭх
.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝхºƉŧƺǠțхļưşх¢ǠļŘǵƎŘŧх͵ʹЉ͵ЊϯхͶ͵ЙͶͷϭ

$ŧƥƮļǠϮхFϭϮх$ļȔƎşǨǨƺưϮх¢ϭϮхҸхGļǠǵưŧǠϮхÙϭх�ϭхЉʹͲͲ͵Њϭх�ǠǠƎȔƎưƁхļǵхǵƉŧхƉƎƁƉх
ƁǠƺȕǵƉхɭǠƮϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁϮхͳͺϮхͳͺͻЙʹͳϭ

$ŧƮƎǠϮх¥ϭϮхÙŧưưŗŧǠƁϮхfϭϮхļưşхrŘfŧƥȔƎŧϮх�ϭхЉʹͲͳЊϭхºƉŧхǵǠļǵŧƁƎŘх
rļưļƁŧƮŧưǵхƺƀхOƎƁƉЗGǠƺȕǵƉхFƎǠƮǨϯх�х¥ŧȔƎŧȕхļưşхºƉŧƺǠŧǵƎŘļƥх
�ƺưŘŧǝǵǽļƥƎȥļǵƎƺưϮхhƺưƁх¥ļưƁŧх¢ƥļưưƎưƁϮхͷͲЉͶЊϮхͶ͵ͳЙͶͷхϭ

$ƺŗŗǨϮхrϭϮхҸхOļƮƎƥǵƺưϮх¥ϭхºϭхЉʹͲͲЊϭхƮļƥƥхŗǽǨƎưŧǨǨхƁǠƺȕǵƉϯхǠŧŘŧưǵх
ŧȔƎşŧưŘŧхļưşхưŧȕхşƎǠŧŘǵƎƺưǨϭхTưǵŧǠưļǵƎƺưļƥхdƺǽǠưļƥхƺƀх.ưǵǠŧǝǠŧ-
ưŧǽǠǨƉƎǝх�ŧƉļȔƎƺǽǠхļưşх¥ŧǨŧļǠŘƉϮхͳ͵ЉͷЊϮхʹͻЙ͵ʹʹϭ

$ƺŧǠưϮх¥ϭхЉʹͲͲͻЊϭхTưȔŧǨǵƎƁļǵƎưƁхŗļǠǠƎŧǠǨхǵƺхr.хƁǠƺȕǵƉхļưşхşŧȔŧƥƺǝ-
ƮŧưǵхƎưхǵǠļưǨƎǵƎƺưхŧưȔƎǠƺưƮŧưǵϯхļхŘǠƎǵƎǟǽŧхļưşхǨǽƁƁŧǨǵƎƺưǨхƀƺǠх
şŧȔŧƥƺǝƎưƁхǵƉŧхƮŧǵƉƺşƺƥƺƁțϭхTưǵŧǠưļǵƎƺưļƥхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨхdƺǽǠưļƥϮх
ʹЉ͵ЊϮхʹͷЙ͵Ͳͷϭ

$ƺƺǠƥŧțϮхºϭhϭϮх$ƺưƺȔļưϮхdϭrϭхЉͳͻͻͻЊϭхØļƥǽŧЗŘǠŧļǵƎưƁхƁǠƺȕǵƉϭхļưх
FǠļưŘƎǨŘƺхdƺǨǨŧțЗ�ļǨǨϭ

$ƺǽƁƥļǨϮх.ϭхЉʹͲͳ͵Њϭх¥ŧŘƺưǨǵǠǽŘǵƎưƁхŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠƎļƥхƎưǵŧưǵƎƺưǨхǵƺхƎşŧưǵƎƀțх
ǝǠŧşƎǨǝƺǨƎǵƎƺưхƀƺǠхƁǠƺȕǵƉϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁϮхʹͺЉͷЊϮх͵͵Йͷͳϭ



ͳͳͻ

$ƺțƥŧϮх¢ϭхЉʹͲͲͺЊϭхØļƥǽŧЗ�ļǨŧşхrļǠƢŧǵƎưƁхЉʹхŧşϭЊх�ƉƎŘƉŧǨǵŧǠϯхÙƎƥŧțϭ

$ǽŘƉŧǨưŧļǽϮх$ϭх�ϭϮхҸхGļǠǵưŧǠϮхÙϭх�ϭхЉͳͻͻͲЊϭх�хǝǠƺɭƥŧхƺƀхưŧȕхȔŧưǵǽǠŧх
ǨǽŘŘŧǨǨхļưşхƀļƎƥǽǠŧхƎưхļưхŧƮŧǠƁƎưƁхƎưşǽǨǵǠțϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхŗǽǨƎưŧǨǨх
ȔŧưǵǽǠƎưƁϮхͷЉͷЊϮхʹͻЙ͵ͳʹϭ

$ǽưưŧϮх¢ϭхļưşхOǽƁƉŧǨϮх�ϭхЉͳͻͻͶЊϮхЧ�ƁŧϮхǨƎȥŧхƁǠƺȕǵƉхļưşхǨǽǠȔƎȔļƥϯхÁfхŘƺƮǝļ-
ưƎŧǨхƎưхǵƉŧхͳͻͺͲǨЧϮхdƺǽǠưļƥхƺƀхTưşǽǨǵǠƎļƥх.ŘƺưƺƮƎŘǨϮхØƺƥϭхͶ Љʹʹ ЊϮхǝǝϭͳͳͷЙͳͶͲϭ

$ǽǵǵļϮх$ϭхfϭϮхҸхºƉƺǠưƉƎƥƥϮхϭхЉʹͲͲͺЊϭхºƉŧхŧȔƺƥǽǵƎƺưхƺƀхƁǠƺȕǵƉхƎưǵŧư-
ǵƎƺưǨϯхǵƺȕļǠşхļхŘƺƁưƎǵƎƺưЗŗļǨŧşхƮƺşŧƥϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхØŧư-
ǵǽǠƎưƁϮхʹ͵Љ͵ЊϮх͵ͲЙ͵͵ʹϭ

.ŘƢƉļǠşǵϮхdϭхºϭϮхҸхƉļưŧϮхϭх�ϭхЉʹͲͳͳЊϭхTưşǽǨǵǠțхŘƉļưƁŧǨхƎưхǵŧŘƉưƺƥƺƁțх
ļưşхŘƺƮǝƥŧƮŧưǵļǠțхļǨǨŧǵǨхļưşхǵƉŧхŘǠŧļǵƎƺưхƺƀхƉƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉхɭǠƮǨϭх
dƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁϮхʹЉͶЊϮхͶͳʹЙͶ͵Ͳϭ

.ƁƁŧǠǨϮхFϭϮхfǠļǽǨϮхϭϮхOǽƁƉŧǨϮхrϭϮхhļǠļȕļțϮхϭϮхҸхưțŘŧǠǨƢƎϮхϭх
ЉʹͲͳ͵ЊϭхTƮǝƥƎŘļǵƎƺưǨхƺƀхŘǽǨǵƺƮŧǠхļưşхŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠƎļƥхƺǠƎŧưǵļǵƎƺưǨхƀƺǠх
r.хƁǠƺȕǵƉϭхrļưļƁŧƮŧưǵх$ŧŘƎǨƎƺưϮхͷͳЉ͵ЊϮхͷʹͶЙͷͶϭ

.ƎǨŧưƉļǠşǵϮхfϭхrϭϮхҸхŘƉƺƺưƉƺȔŧưϮх�ϭх�ϭхЉͳͻͻͲЊϭх�ǠƁļưƎȥļǵƎƺưļƥх
ƁǠƺȕǵƉϯхhƎưƢƎưƁхƀƺǽưşƎưƁхǵŧļƮϮхǨǵǠļǵŧƁțϮхŧưȔƎǠƺưƮŧưǵϮхļưşхƁǠƺȕǵƉх
ļƮƺưƁхÁхǨŧƮƎŘƺưşǽŘǵƺǠхȔŧưǵǽǠŧǨϮхͳͻͺЙͳͻͺͺϭх�şƮƎưƎǨǵǠļǵƎȔŧх
ǨŘƎŧưŘŧхǟǽļǠǵŧǠƥțϮхͷͲͶЙͷʹͻϭ

.ưŧƉϮхϭхTϭϮхҸх�ȕļǠļϮхtϭхFϭхЉʹͲͳЊϭхǵǠļǵŧƁƎŘхƉǽƮļưхǠŧǨƺǽǠŘŧхƮļưļƁŧ-
ƮŧưǵхǝǠļŘǵƎŘŧǨхļưşхƺǠƁļưƎȥļǵƎƺưļƥхƁǠƺȕǵƉϯх�хǵƉŧƺǠŧǵƎŘļƥхǝŧǠǨǝŧŘǵƎȔŧϭх
GƥƺŗļƥхdƺǽǠưļƥхƺƀхƺŘƎļƥхŘƎŧưŘŧǨϮхͳͷЉͳЊϮхʹЙ͵ϭх

.ưǨƥŧțϮхrϭх$ϭϮх�ƮļǨƺưϮх�ϭх�ϭϮхҸхrļǠƢƮļưϮхGϭх$ϭхЉʹͲͲ͵Њϭх$ƺŧǨхǵƉŧх

ǨǵǠļǵŧƁțхƺƀхƉțǝŧǠЗƁǠƺȕǵƉхưŧȕхȔŧưǵǽǠŧǨхƮļǵǵŧǠϭхTưхFǠƺưǵƎŧǠǨхƺƀх
ŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝхǠŧǨŧļǠŘƉϮх�ļŗǨƺưЗfļǽɪƮļưх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝх
¥ŧǨŧļǠŘƉх�ƺưƀŧǠŧưŘŧϭ

FļşļƉǽưǨƎϮх�ϭхЉʹͲͳʹЊϭхºƉŧхƁǠƺȕǵƉхƺƀхǨƮļƥƥхŗǽǨƎưŧǨǨŧǨϯхºƺȕļǠşǨхļх
ǠŧǨŧļǠŘƉхļƁŧưşļϭх�ƮŧǠƎŘļưхdƺǽǠưļƥхƺƀх.ŘƺưƺƮƎŘǨхļưşх�ǽǨƎưŧǨǨх
�şƮƎưƎǨǵǠļǵƎƺưϮхͶЉͳЊϮхͳͲͷϭ

Fagerberg J.хЉʹͲͲͷЊϭхTưưƺȔļǵƎƺưϯх�хƁǽƎşŧхǵƺхǵƉŧхƥƎǵŧǠļǵǽǠŧϭхTưхºƉŧх
�ȚƀƺǠşхOļưşŗƺƺƢхƺƀхTưưƺȔļǵƎƺưϮхFļƁŧǠŗŧǠƁхdϮхrƺȕŧǠțх$�ϮхtŧƥǨƺưх¥¥х
ЉŧşǨЊϭх�ȚƀƺǠşхÁưƎȔŧǠǨƎǵțх¢ǠŧǨǨϯх�ȚƀƺǠşϰхͳЙʹϭ

FŧŧǨŧǠϮхOϭ¥ϭϮхÙƎƥƥļǠşϮхGϭ.ϭхЉͳͻͺͻЊϭхTưŘǽŗļǵƺǠǨхļưşхǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧϯхļх
ŘƺƮǝļǠƎǨƺưхƺƀхƉƎƁƉЗхļưşхƥƺȕЗƁǠƺȕǵƉхƉƎƁƉЗǵŧŘƉхɭǠƮǨϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх
�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁхͶϮхͶʹͻЙͶͶʹϭ

FŧŧǨŧǠϮхOϭ¥ϭϮхÙƎƥƥļǠşϮхGϭ.ϭхЉͳͻͻͲЊϭхFƺǽưşƎưƁхǨǵǠļǵŧƁțхļưşхǝŧǠƀƺǠƮļư-
ŘŧϯхļхŘƺƮǝļǠƎǨƺưхƺƀхƉƎƁƉЗхļưşхƥƺȕЗƁǠƺȕǵƉхƉƎƁƉЗǵŧŘƉхɭǠƮǨϭхǵǠļǵŧƁƎŘх
rļưļƁŧƮŧưǵхdƺǽǠưļƥхͳͳϮхͺЙͻͺϭ

FƎǨŘƉŧǠϮх.ϭϮх¥ŧǽŗŧǠϮх�ϭ¥ϭϮхOļŗļŗƺǽϮхrϭϮхdƺƉưǨƺưϮхdϭ¢ϭϮхhŧŧϮхfϭхЉͳͻͻЊϭх
ºƉŧхǠƺƥŧхƺƀхǨƺŘƎļƥƥțхŘƺưǨǵǠǽŘǵŧşхǵŧƮǝƺǠļƥхǝŧǠǨǝŧŘǵƎȔŧǨхƎưхǵƉŧх
ŧƮŧǠƁŧưŘŧхƺƀхǠļǝƎşЗƁǠƺȕǵƉхɭǠƮǨϭх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝхºƉŧƺǠțхļưşх
¢ǠļŘǵƎŘŧхʹʹϮхͳ͵Й͵Ͳϭ

FƎǨƉŧǠϮх.ϭхļưşх¥ŧǽŗŧǠϮх�ϭх¥ϭхЉʹͲͲ͵ЊϭхǽǝǝƺǠǵхƀƺǠхǠļǝƎşхƁǠƺȕǵƉхɭǠƮǨϯхļх
ŘƺƮǝļǠƎǨƺưхƺƀхǵƉŧхȔƎŧȕǨхƺƀхƀƺǽưşŧǠǨϮхƁƺȔŧǠưƮŧưǵхǝƺƥƎŘțƮļƢŧǠǨϮхļưşх
ǝǠƎȔļǵŧхǨŧŘǵƺǠхǠŧǨƺǽǠŘŧхǝǠƺȔƎşŧǠǨϮхdƺǽǠưļƥхƺƀхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх
rļưļƁŧƮŧưǵϮхͶͳϯх͵ͶЙ͵ͷϭ

FƥƺǠƎưϮхdϭϮхhǽŗļǵƢƎưϮхrϭϮхŘƉǽƥȥŧϮхÙϭхЉʹͲͲ͵ЊϮх�хǨƺŘƎļƥхŘļǝƎǵļƥхƮƺşŧƥхƺƀх
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ƉƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉхȔŧưǵǽǠŧǨϭх�ŘļşŧƮțхƺƀхrļưļƁŧƮŧưǵхdƺǽǠưļƥхͶϮх͵ͶЙ͵ͺͶϭх

FƺƮŗǠǽưϮх�ϭdϭϮхÙļƥƥțϮхϭхЉͳͻͺͻЊϮхǵǠǽŘǵǽǠƎưƁхǨƮļƥƥхɭǠƮǨхƀƺǠхǠļǝƎşх
ƁǠƺȕǵƉϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁхͶϮхͳͲЙͳʹʹϭ

FƺǠǵƉϮхdϭϮхҸх�ǠțǨƺưϮх�ϭхЉʹͲͳͻЊϭхrļưļƁŧƮŧưǵхǝǠļŘǵƎŘŧǨхļưşхr.х
ǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧϭхŘƺǵǵƎǨƉхdƺǽǠưļƥхƺƀх¢ƺƥƎǵƎŘļƥх.ŘƺưƺƮțϮхЉͶЊϮхͷʹЙͷͷͺϭх

FǠŧŧƥϮхrϭϭхļưşх¥ƺŗǨƺưϮх¢ϭdϭ�ϭхЉʹͲͲͶЊϮхЧƮļƥƥхɭǠƮхƎưưƺȔļǵƎƺưϮхƁǠƺȕǵƉх
ļưşхǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧЧϮхTưǵŧǠưļǵƎƺưļƥхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨхdƺǽǠưļƥϮхØƺƥϭхʹʹЉЊϮх
ͷͳЙͷϭ

FǠŧŧƥϮхrϭхϭхЉʹͲͲͲЊϭх$ƺхǨƮļƥƥхƎưưƺȔļǵƎưƁхɭǠƮǨхƺǽǵǝŧǠƀƺǠƮхưƺưƎưưƺȔļ-
ǵƺǠǨϴхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх.ŘƺưƺƮƎŘǨϮхͳͶЉ͵ЊϮхͳͻͷЙʹͳͲϭ

FǠŧŧƮļưхϮх.şȕļǠşǨх¥ϮхҸхŘƉǠƺşŧǠх�ϭхЉʹͲͲЊϭхOƺȕхǨƮļƥƥŧǠх
ŗƺǠưЗƁƥƺŗļƥхɭǠƮǨхǽǨŧхưŧǵȕƺǠƢǨхļưşхļƥƥƎļưŘŧǨхǵƺхƺȔŧǠŘƺƮŧхŘƺưǨǵǠļ-
ƎưǵǨхǵƺхǠļǝƎşхƎưǵŧǠưļǵƎƺưļƥƎȥļǵƎƺưϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхƎưǵŧǠưļǵƎƺưļƥхrļǠƢŧ-
ǵƎưƁͳͶЉ͵ЊϮх͵͵Й͵ϭ

GļŗǠƎŧƥǨǨƺưϮхdϭϮх$ļƉƥǨǵǠļưşϮх�ϭϮхҸх¢ƺƥƎǵƎǨϮх$ϭхЉʹͲͳͶЊϭхǽǨǵļƎưļŗƥŧх
ƉƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉхŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝϭх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝхļưşхTưưƺȔļǵƎƺưϮхͳͷЉͳЊϮх
ʹͻЙͶͲϭх

GļƥƥļƁƉŧǠϮх�ϭϮхҸхrƎƥƥŧǠϮх¢ϭхЉͳͻͻͳЊϭхtŧȕхƀļǨǵЗƁǠƺȕƎưƁхŘƺƮǝļưƎŧǨхŘǠŧļǵŧх
ƟƺŗǨϭхhƺưƁх¥ļưƁŧх¢ƥļưưƎưƁϮхʹͶЉͳЊϮхͻЙͳͲͳϭх

GƎŗǠļǵϮх¥ϭхЉͳͻ͵ͳЊϭхhŧǨхƎưŧӴǟļƥƎǵŧӴǨхŧӴŘƺưƺƮƎǟǽŧϭх¢ļǠƎǨϯх¥ŧŘǽŧƎƥхƎǠŧțϭ

GƎƥŗŧǠǵϮх�ϭ�ϭϮхrŘ$ƺǽƁļƥƥϮх¢ϭ¢ϭϮх�ǽşǠŧǵǨŘƉϮх$ϭ�ϭхЉʹͲͲЊϭхtŧȕхȔŧưǵǽǠŧх
ƁǠƺȕǵƉϯхļхǠŧȔƎŧȕхļưşхŧȚǵŧưǨƎƺưϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхrļưļƁŧƮŧưǵх͵ʹϮхͻʹЙͻͷͲϭ

GƎưŧǠϮхdϭхrϭϮхļưǵļЗrļǠƐļϮхrϭхdϭϮхҸхFǽǨǵŧǠϮх�ϭхЉʹͲͳЊϭхOƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉх
ɭǠƮǨϯх$ƺŧǨхƥƺŘļǵƎƺưхƮļǵǵŧǠϴхTưǵŧǠưļǵƎƺưļƥх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝхļưşх
rļưļƁŧƮŧưǵхdƺǽǠưļƥϮхͳ͵ЉͳЊϮхͷЙͻϭ

GƎưưϮх�ϭϮхҸхŧȚǵƺưϮх$ϭхЉͳͻͻͲЊϭх�хŘƺƮǝļǠƎǨƺưхƺƀхǝŧǠǨƺưļƥƎǵțхǵțǝŧх
şƎƮŧưǨƎƺưǨхƺƀхǵƉŧхTưŘϭхͷͲͲхŘƺƮǝļưțхƀƺǽưşŧǠǨхȕƎǵƉхǵƉƺǨŧхƺƀхǨƥƺȕŧǠх
ƁǠƺȕǵƉхɭǠƮǨϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁϮхͷЉͷЊϮх͵ͳ͵Й͵ʹϭ

GƥļưŘŧțϮхfϭхЉͳͻͻͺЊϮх$ŧǵŧǠƮƎưļưǵǨхƺƀхƁǠƺȕǵƉхļưşхǝǠƺɭǵļŗƎƥƎǵțхƎưхǨƮļƥƥх
ŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠƎļƥхɭǠƮǨϮхTưǵŧǠưļǵƎƺưļƥхdƺǽǠưļƥхƺƀх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠƎļƥх
�ŧƉļȔƎƺǽǠхļưşх¥ŧǨŧļǠŘƉϮхͶЉͳЊϮхͳͺЙʹͷϭ

GƺŧşƉǽțǨϮхrϭϮхƥŧǽȕļŧƁŧưϮхhϭхЉʹ ͲͳͲЊϭхOƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉхŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠƎļƥхɭǠƮǨхƎưх
�ƀǠƎŘļϯхļхǟǽļưǵƎƥŧхǠŧƁǠŧǨǨƎƺưхļǝǝǠƺļŘƉϭхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх.ŘƺưƺƮƎŘǨх͵ͶϮх͵ͳЙͷͳϭх

GƺŧşƉǽțǨϮхrϭϮхҸхƥŧǽȕļƁŧưϮхhϭхЉʹͲͳЊϭхOƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉхȔŧǠǨǽǨхşŧŘƥƎưƎưƁх
ɭǠƮǨϯхǵƉŧхşƎɪŧǠưǵƎļƥхƎƮǝļŘǵхƺƀхƉǽƮļưхŘļǝƎǵļƥхļưşх¥Ҹ$ϭх�ǝǝƥƎŧşх
.ŘƺưƺƮƎŘǨхhŧǵǵŧǠǨϮхʹ͵ЉͷЊϮх͵ͻЙ͵ʹϭх

Gollann B.хЉʹͲͲЊх�ŘƉƎŧȔƎưƁхƁǠƺȕǵƉхļưşхǠŧǨǝƺưǨƎȔŧưŧǨǨϯх¢ǠƺŘŧǨǨх
ƮļưļƁŧƮŧưǵхļưşхƮļǠƢŧǵхƺǠƎŧưǵļǵƎƺưхƎưхǨƮļƥƥхɭǠƮǨϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхƮļƥƥх
�ǽǨƎưŧǨǨхrļưļƁŧƮŧưǵхͶͶЉ͵Њϯх͵ͻЙ͵ͺͷϭх

GƺƥƺȔƢƺϮх.ϭϮхҸхØļƥŧưǵƎưƎϮхGϭхЉʹͲͳͳЊϭх.ȚǝƥƺǠƎưƁхǵƉŧхŘƺƮǝƥŧƮŧưǵļǠƎǵțх
ŗŧǵȕŧŧưхƎưưƺȔļǵƎƺưхļưşхŧȚǝƺǠǵхƀƺǠхr.ЩǨхƁǠƺȕǵƉϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхTưǵŧǠưļ-
ǵƎƺưļƥх�ǽǨƎưŧǨǨхǵǽşƎŧǨϮхͶʹϮх͵ʹЙ͵ͺͲϭ

GƺǨǨϮх.ϭϮхҸхØƺȥƎƢƎǨϮхGϭхϭхЉͳͻͻͶЊϭхOƎƁƉхǵŧŘƉхƮļưǽƀļŘǵǽǠƎưƁϯхFƎǠƮхǨƎȥŧϮх
ƎưşǽǨǵǠțхļưşхǝƺǝǽƥļǵƎƺưхşŧưǨƎǵțϭхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх.ŘƺưƺƮƎŘǨϮхЉͶЊϮхʹͻͳЙʹͻϭ

GǠļțϮх�ϭϮхGƺưǨļƥȔŧǨϮх.ϭхЉʹͲͲʹЊϭх�ǠƁļưƎȥļǵƎƺưļƥхƥŧļǠưƎưƁхļưşхŧưǵǠŧǝǠŧ-
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ưŧǽǠƎļƥхǨǵǠļǵŧƁțϭхºƉŧхTưǵŧǠưļǵƎƺưļƥхdƺǽǠưļƥхƺƀх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝхļưşх
TưưƺȔļǵƎƺưх͵хЉͳЊϮхʹЙ͵͵ϭ

GǠŧƎưŧǠϮхhϭ.ϭхЉͳͻʹЊϮх.ȔƺƥǽǵƎƺưхļưşхǠŧȔƺƥǽǵƎƺưхļǨхƺǠƁļưƎǨļǵƎƺưǨхƁǠƺȕϮх
OļǠȔļǠşх�ǽǨƎưŧǨǨх¥ŧȔƎŧȕхͷͲЉͶЊϮх͵ЙͶϭ

GǽưşǠțϮхhϭхfϭϮхҸхÙŧƥǨŘƉϮхOϭх¢ϭхЉͳͻͻЊϭхºƉŧхļƮŗƎǵƎƺǽǨхŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠϯх
�ǵǵǠƎŗǽǵŧǨхƺƀхɭǠƮǨхŧȚƉƎŗƎǵƎưƁхƉƎƁƉхƁǠƺȕǵƉхǨǵǠļǵŧƁƎŧǨϭхFǠƺưǵƎŧǠǨхƺƀх
.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝх¥ŧǨŧļǠŘƉϮхͺЙͻϭ

GǽưşǠțϮхhϭfϭϮхÙŧƥǨŘƉϮхOϭ¢ϭхЉʹͲͲͳЊϭхºƉŧхļƮŗƎǵƎƺǽǨхŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠϯхƉƎƁƉх
ƁǠƺȕǵƉхǨǵǠļǵŧƁƎŧǨхƺƀхȕƺƮŧưЗƺȕưŧşхŧưǵŧǠǝǠƎǨŧǨϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨх
ØŧưǵǽǠƎưƁхͳϮхͶͷ͵ЙͶͲϭ

OļƥļŗƎǨƢțϮх$ϭϮх$ǠŧŧǨǨŧưϮх.ϭхҸх¢ļǠǨƥŧțϮх�ϭхЉʹͲͲЊϭхGǠƺȕǵƉхƎưхɭǠƮǨхƎưх
�ļưļşļϮхͳͻͺͷЙͳͻͻͻϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨхļưşх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝх
ͳͻϮхʹͷͷЙʹͺϭ

OļƥǵƎȕļưƁŧǠϮхdϭϮхdļǠƮƎưϮх¥ϭϭхļưşхrƎǠļưşļϮхdϭхЉʹͲͳ͵ЊϮхÙƉƺхŘǠŧļǵŧǨх
ƟƺŗǨϴхƮļƥƥхȔŧǠǨǽǨхƥļǠƁŧхȔŧǠǨǽǨхțƺǽưƁϮх¥ŧȔƎŧȕхƺƀх.ŘƺưƺƮƎŘǨхļưşх
ǵļǵƎǨǵƎŘǨхͻͷЉʹЊϮх͵ͶЙ͵ͳϭ

OļƮŗǠƎŘƢϮх$ϭ�ϭϮх�ǠƺȥƎŧǠϮхhϭrϭхЉͳͻͺͷЊϭхǵǽƮŗƥŧǠǨхļưşхǨǵļǠǨхƎưхǵƉŧх
ƮļưļƁŧƮŧưǵхƺƀхǠļǝƎşхƁǠƺȕǵƉϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁхͳϮх͵ͳЙͶͷϭ

OļƮŗǠƎŘƢϮх$ϭ�ϭϮхrļǨƺưϮх¢ϭ�ϭхЉͳͻͺͶЊϭхÁǝǝŧǠхŧŘƉŧƥƺưǨϯхǵƉŧхƺǠƁļưƎȥļǵƎƺưх
ļǨхļхǠŧɮŧŘǵƎƺưхƺƀхƎǵǨхǵƺǝхƮļưļƁŧǠǨϭх�ŘļşŧƮțхƺƀхrļưļƁŧƮŧưǵх¥ŧȔƎŧȕх
ͻϮхͳͻ͵ЙʹͲϭ

OļƮƎƥǵƺưϮх¥ϭºϭхļưşхhļȕǠŧưŘŧϮхhϭхЉʹͲͲͳЊϮх.ȚǝƥļƎưƎưƁхǨƎȥŧхşƎɪŧǠŧưŘŧǨхƎưх
ǨƮļƥƥŧǠхɭǠƮǨϮхTưǵŧǠưļǵƎƺưļƥхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨхdƺǽǠưļƥϮхØƺƥϭхͳͻЉʹЊϮхͶͻЙͲϭ

OļƮƎƥǵƺưϮх¥ϭхºϭхЉʹͲͳͲЊϭхOƺȕхɭǠƮǨхƁǠƺȕхļưşхǵƉŧхƎưɮǽŧưŘŧхƺƀхǨƎȥŧхļưşх
ļƁŧϭхTưǵŧǠưļǵƎƺưļƥхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨхdƺǽǠưļƥϮх͵ͲЉЊϮхͳͳЙʹͳϭ

OļǠƮǨϮх¥ϭϮхҸх.ƉǠƮļưưϮхºϭхЉʹͲͲͻЊϭхFƎǠƮЗƥŧȔŧƥхŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝхļưşх
ǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧхƀƺǠхGŧǠƮļưхGļȥŧƥƥŧǨϭхTưǵŧǠưļǵƎƺưļƥхdƺǽǠưļƥхƺƀх.ưǵǠŧǝǠŧ-
ưŧǽǠƎļƥхØŧưǵǽǠƎưƁϮхͳЉʹЊϮхͳͺͷЙʹͲͶϭ
 
OļǠƮǨϮх¥ϭхЉʹͲͲͻЊϭх�хƮǽƥǵƎȔļǠƎļǵŧхļưļƥțǨƎǨхƺƀхǵƉŧхŘƉļǠļŘǵŧǠƎǨǵƎŘǨхƺƀх
ǠļǝƎşхƁǠƺȕǵƉхɭǠƮǨϮхǵƉŧƎǠхƥŧļşŧǠǨϮхļưşхǵƉŧƎǠхƮļǠƢŧǵǨϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхƮļƥƥх
�ǽǨƎưŧǨǨхļưşх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝϮхʹʹЉͶЊϮхͶʹͻЙͶͷͶϭ

Harrison J. and Taylor B.хЉͳͻͻЊхǽǝŧǠƁǠƺȕǵƉх�ƺƮǝļưƎŧǨϯх.ưǵǠŧǝǠŧ-
ưŧǽǠǨхƎưх�ŘǵƎƺưϭх�ȚƀƺǠşϯх�ǽǵǵŧǠȕƺǠǵƉЗOŧƎưŧƮļưưϭ
OļǠǵϮх¢ϭ.ϭхЉʹͲͲͲЊϮхºƉŧƺǠƎŧǨхƺƀхɭǠƮǨЩхƁǠƺȕǵƉхļưşхǵƉŧхƁŧưŧǠļǵƎƺưхƺƀх
ƟƺŗǨϮх¥ŧȔƎŧȕхƺƀхTưşǽǨǵǠƎļƥх�ǠƁļưƎǨļǵƎƺưхͳЉ͵ЊϮхʹʹͻЙͶͺϭ

OļȕļȕƎưƎϮхGϭϮхǽŗǠļƮļưƎļưϮхØϭхļưşхØŧǠşƎưϮх¢ϭхЉʹͲͲʹЊϮхTǨхǝŧǠƀƺǠƮļư-
ŘŧхşǠƎȔŧưхŗțхƎưşǽǨǵǠțхƺǠхɭǠƮхǨǝŧŘƎɭŘхƀļŘǵƺǠǨϴх�хưŧȕхƥƺƺƢхļǵхǵƉŧх
ŧȔƎşŧưŘŧϮхǵǠļǵŧƁƎŘхrļưļƁŧƮŧưǵхdƺǽǠưļƥхʹͶЉͳЊϮхͳЙͳϭ

Hay M.хЉͳͻͻʹЊх�ļǠǠƎŧǠǨхǵƺхƮļƥƥхFƎǠƮхGǠƺȕǵƉϭхTưϯх¥ŧțưƺƥşǨх¢$хļưşх
ÙŧƥƥŧǨƥŧțхr�хЉŧşǨЊхFǠƺưǵƎŧǠǨхƺƀх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝх¥ŧǨŧļǠŘƉϭх�ļŗǨƺưх
¢ļǠƢϮхr�ϯх�ļŗǨƺưх�ƺƥƥŧƁŧϭ

OļțǵƺưϮхdϭх�ϭхЉʹͲͲ͵ЊϭхǵǠļǵŧƁƎŘхƉǽƮļưхŘļǝƎǵļƥхƮļưļƁŧƮŧưǵхƎưхr.Ǩϯх
�ưхŧƮǝƎǠƎŘļƥхǨǵǽşțхƺƀхŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠƎļƥхǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧϭхOǽƮļưх¥ŧǨƺǽǠŘŧх
rļưļƁŧƮŧưǵϮхͶʹЉͶЊϮх͵ͷЙ͵ͻͳϭ

OŧļşşϮх�ϭϮхҸхfƎǠŘƉƉƺɪϮх�ϭхЉʹͲͲͻЊϭхºƉŧхƁǠƺȕǵƉϮхşŧŘƥƎưŧхļưşхǨǽǠȔƎȔļƥхƺƀх
ǨƮļƥƥхŗǽǨƎưŧǨǨŧǨϯхļưхŧȚǝƥƺǠļǵƺǠțхǨǵǽşțхƺƀхƥƎƀŧхŘțŘƥŧǨϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхƮļƥƥх
�ǽǨƎưŧǨǨхrļưļƁŧƮŧưǵϮхͶЉͶЊϮхͷ͵ͳЙͷͷͲϭ
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OŧưǠŧƢǨƺưϮхrϭϮхҸхdƺƉļưǨǨƺưϮх$ϭхЉʹͲͳͲЊϭхGļȥŧƥƥŧǨхļǨхƟƺŗхŘǠŧļǵƺǠǨϯхļх
ǨǽǠȔŧțхļưşхƎưǵŧǠǝǠŧǵļǵƎƺưхƺƀхǵƉŧхŧȔƎşŧưŘŧϭхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх.ŘƺưƺƮƎŘǨϮх
͵ͷЉʹЊϮхʹʹЙʹͶͶϭ

OŧǠƮļưǨϮхdϭϮхØļưşŧǠǨǵǠļŧǵŧưϮхdϭϮх$ŧƟļǠşƎưϮхrϭϮх¥ļƮşļưƎϮх$ϭϮхǵļƮϮх
.ϭϮхҸхØļưхÙƎǵǵŧƥƺƺǨǵǽƎƟưϮх�ϭхЉʹͲͳʹЊϭх�ƮŗƎǵƎƺǽǨхŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝϯх
ļưǵŧŘŧşŧưǵǨхļưşхŘƺưǨŧǟǽŧưŘŧǨхЉ¥ŧǨŧļǠŘƉхǝļǝŧǠхʹͲͳʹЙͲʹ͵Њϭх
�ưǵȕŧǠǝŧưϯхÁưƎȔŧǠǨƎǵțхƺƀх�ưǵȕŧǠǝϭ

OŧǨǨŧƥǨϮхdϭϮхҸхȔļưхǵŧƥϮх�ϭхЉʹͲͳͳЊϭх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝϮхŧȚǝƺǠǵхƺǠƎŧưǵļ-
ǵƎƺưϮхļưşхŧŘƺưƺƮƎŘхƁǠƺȕǵƉϭхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх.ŘƺưƺƮƎŘǨϮх͵ϮхʹͷͷЙʹͺϭх

OŧǨǨŧƥǨϮхdϭϮхȔļưхGŧƥşŧǠŧưϮхrϭϮхҸхºƉǽǠƎƢϮх¥ϭхЉʹ ͲͲ Њͅϭх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠƎļƥхļǨǝƎǠļ-
ǵƎƺưǨϮхƮƺǵƎȔļǵƎƺưǨхļưşхǵƉŧƎǠхşǠƎȔŧǠǨϭхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх.ŘƺưƺƮƎŘǨϮх͵ ͳϮх͵ ʹ͵Й͵͵ͻϭ

OƎƥƥƮļưϮх�ϭхdϭϮхÙƎǵƉŧǠǨϮхrϭх�ϭϮхҸх�ƺƥƥƎưǨϮх�ϭхdϭхЉʹͲͲͻЊϭх¥ŧǨƺǽǠŘŧх
şŧǝŧưşŧưŘŧхǵƉŧƺǠțϯх�хǠŧȔƎŧȕϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхrļưļƁŧƮŧưǵϮх͵ͷЉЊϮхͳͶͲͶЙͳͶʹϭ

OƎưǵƺưϮхrϭϮхҸхOļƮƎƥǵƺưϮх¥ϭхЉʹͲͳ͵Њϭх�ƉļǠļŘǵŧǠƎȥƎưƁхƉƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉхɭǠƮǨх
Ǝưхtŧȕхéŧļƥļưşϭх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝхļưşхTưưƺȔļǵƎƺưϮхͳͶЉͳЊϮх͵ͻЙͶͺϭ

OƺƺƁǨǵǠļϮхGϭхdϭϮхҸхȔļưх$ƎƟƢϮхdϭхЉʹͲͲͶЊϭх.ȚǝƥļƎưƎưƁхɭǠƮхŧƮǝƥƺțƮŧưǵх
ƁǠƺȕǵƉϯхşƺŧǨхƥƺŘļǵƎƺưхƮļǵǵŧǠϴхƮļƥƥхŗǽǨƎưŧǨǨхŧŘƺưƺƮƎŘǨϮхʹʹЉ͵ ЊϮхͳͻЙͳͻʹϭ

OƺǠưǨŗțϮхdϭхļưşхfǽǠļǵƢƺϮх$ϭхЉʹͲͲ͵ЊϮхЧOǽƮļưхǠŧǨƺǽǠŘŧхƮļưļƁŧƮŧưǵх
ƎưхÁхǨƮļƥƥхŗǽǨƎưŧǨǨϯхļхǠŧǝƥƎŘļǵƎƺưхļưşхŧȚǵŧưǨƎƺưЧϮхdƺǽǠưļƥхƺƀх
$ŧȔŧƥƺǝƮŧưǵļƥх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝϮхͺЉͳЊϮх͵Йͻʹϭ

OƺȕƺǠǵƉϮх�ϭϮхҸхÙŧǨǵƉŧļşϮх¢ϭхЉʹͲͲ͵ЊϭхºƉŧхƀƺŘǽǨхƺƀхȕƺǠƢƎưƁхŘļǝƎǵļƥх
ƮļưļƁŧƮŧưǵхƎưхÁfхǨƮļƥƥхɭǠƮǨϭхrļưļƁŧƮŧưǵх�ŘŘƺǽưǵƎưƁх¥ŧǨŧļǠŘƉϮх
ͳͶЉʹЊϯхͻͶЙͳͳͳϭ

OǄƥȥƥϮхÙϭхЉʹͲͲͻЊϭхTǨхǵƉŧх¥Ҹ$хŗŧƉļȔƎƺǽǠхƺƀхƀļǨǵЗƁǠƺȕƎưƁхr.ǨхşƎɪŧ-
Ǡŧưǵϴх.ȔƎşŧưŘŧхƀǠƺƮх�TхTTTхşļǵļхƀƺǠхͳхŘƺǽưǵǠƎŧǨϭхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх
.ŘƺưƺƮƎŘǨх͵͵ϮхͷͻЙͷϭ

TļŘƺŗǽŘŘƎϮх$ϭϮхҸх¥ƺǨļϮх¢ϭхЉʹͲͲͷЊϭхGǠƺȕǵƉϮхşƎȔŧǠǨƎɭŘļǵƎƺưϮхļưşхŗǽǨƎưŧǨǨх
ƁǠƺǽǝхƀƺǠƮļǵƎƺưхƎưхŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠƎļƥхɭǠƮǨϭхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх.ŘƺưƺƮƎŘǨϮх
ʹͷЉͳЊϮхͷЙͺʹϭ

TŘƉưƎƺȕǨƢƎϮх�ϭϮхƉļȕϮхfϭхļưşх¢ǠŧưưǽǨƉƎϮхGϭхЉͳͻͻЊϮхºƉŧхŧɪŧŘǵǨхƺƀх
ƉǽƮļưхǠŧǨƺǽǠŘŧхƮļưļƁŧƮŧưǵхǝǠļŘǵƎŘŧǨхƺưхǝǠƺşǽŘǵƎȔƎǵțϯхļхǨǵǽşțхƺƀх
ǨǵŧŧƥхɭưƎǨƉƎưƁхƥƎưŧǨϮх�ƮŧǠƎŘļưх.ŘƺưƺƮƎŘх¥ŧȔƎŧȕхͺЉ͵ЊϮхʹͻͳЙ͵ͳ͵ϭ

Iudanov A.хЉʹͲͲЊϭхFļǨǵЗƁǠƺȕƎưƁхɭǠƮǨхļưşхǵƉŧхŧȔƺƥǽǵƎƺưхƺƀхǵƉŧх
¥ǽǨǨƎļưхŧŘƺưƺƮțϭх¢ǠƺŗƥŧƮǨхƺƀх.ŘƺưƺƮƎŘхºǠļưǨƎǵƎƺưхͷͲЉͺЊϮхЙʹͺϭ

dļɪŧϮх�ϭх�ϭϮхºǠļƟǵŧưŗŧǠƁϮхrϭϮхҸхOŧưşŧǠǨƺưϮх¥ϭхЉͳͻͻ͵ЊϭхGŧƺƁǠļǝƉƎŘх
ƥƺŘļƥƎȥļǵƎƺưхƺƀхƢưƺȕƥŧşƁŧхǨǝƎƥƥƺȔŧǠǨхļǨхŧȔƎşŧưŘŧşхŗțхǝļǵŧưǵхŘƎǵļǵƎƺưǨϭх
ǵƉŧх¤ǽļǠǵŧǠƥțхƟƺǽǠưļƥхƺƀх.ŘƺưƺƮƎŘǨϮхͳͲͺЉ͵ЊϮхͷЙͷͻͺϭ

Jarillo J.C.хЉͳͻͺͻЊх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝхļưşхƁǠƺȕǵƉϯхºƉŧхǨǵǠļǵŧƁƎŘхǽǨŧхƺƀх
ŧȚǵŧǠưļƥхǠŧǨƺǽǠŘŧǨϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁхͶЉʹЊϮхͳ͵͵ЙͳͶϭх

dƺƉưǨƺưϮх¢ϭϮх�ƺưȕļțϮх�ϭхļưşхfļǵǵǽƮļưϮх¢ϭхЉͳͻͻͻЊϮхЧƮļƥƥхŗǽǨƎưŧǨǨх
ƁǠƺȕǵƉхƎưхǵƉŧхǨƉƺǠǵхǠǽưЧϮхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх.ŘƺưƺƮƎŘǨϮхͳʹЉʹЊϮхͳͲ͵Йͳʹϭ

dǽƥƎŧưϮх¢ϭ�ϭхЉʹ ͲͲʹЊϭхhŧǨх¢r.хōхƀƺǠǵŧхŘǠƺƎǨǨļưŘŧϭхhЩŧȚŧƮǝƥŧхşŧхͳхƁļȥŧƥƥŧǨх
şļưǨхͺхǠŧƁƎƺưǨхşǽх¤ǽŨŗŧŘϭхļƎưǵŧЗFƺțŧϯх¢ǠŧǨǨŧǨхşŧхƥЩÁưƎȔŧǠǨƎǵŨхşǽх¤ǽŨŗŧŘϭ

fļưƁļǨƉļǠƟǽϮх�ϭхЉʹͲͲͲЊϮхGǠƺȕǵƉхƺƀхǵƉŧхǨƮļƥƥŧǨǵϯхşŧǵŧǠƮƎưļưǵǨхƺƀх
ǨƮļƥƥхɭǠƮхƁǠƺȕǵƉхşǽǠƎưƁхǨǵǠƺưƁхƮļŘǠƺŧŘƺưƺƮƎŘхɮǽŘǵǽļǵƎƺưǨϮх
TưǵŧǠưļǵƎƺưļƥхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨхdƺǽǠưļƥϮхͳͻЉͳЊϮхʹͺЙͶ͵ϭ



ͳʹ͵

fļȥļưƟƎļưϮх¥ϭfϭхЉͳͻͺͺЊϮх¥ŧƥļǵƎƺưхƺƀхşƺƮƎưļưǵхǝǠƺŗƥŧƮǨхǵƺхǨǵļƁŧǨхƺƀх
ƁǠƺȕǵƉхƎưхǵŧŘƉưƺƥƺƁțЗŗļǨŧşхưŧȕхȔŧưǵǽǠŧǨϮх�ŘļşŧƮțхƺƀхrļưļƁŧƮŧưǵх
dƺǽǠưļƥϮх͵ͳЉʹЊϮхʹͷЙͻϭ

fŧƥƥŧțϮх$ϭхdϭϮхҸхtļƢƺǨǵŧŧưϮх¥ϭх�ϭхЉʹͲͲͷЊϭхºŧŘƉưƺƥƺƁțхǠŧǨƺǽǠŘŧǨϮх
ļƥƥƎļưŘŧǨϮхļưşхǨǽǨǵļƎưŧşхƁǠƺȕǵƉхƎưхưŧȕϮхǵŧŘƉưƺƥƺƁțЗŗļǨŧşхɭǠƮǨϭхT...х
ºǠļưǨļŘǵƎƺưǨхƺưх.ưƁƎưŧŧǠƎưƁхrļưļƁŧƮŧưǵϮхͷʹЉ͵ЊϮхʹͻʹЙ͵ͲͲϭ

rļǽŗƺǠƁưŧϮх¥ϭϮхҸхfƎƮϮхÙϭхЉͳͻͻЊϭхØļƥǽŧхƎưưƺȔļǵƎƺưϯхºƉŧхǨǵǠļǵŧƁƎŘхƥƺƁƎŘх
ƺƀхƉƎƁƉхƁǠƺȕǵƉϭхOļǠȔļǠşх�ǽǨƎưŧǨǨх¥ŧȔƎŧȕϮхͷЉͳЊϮхͳͲ͵Йͳͳʹϭ

fƎƮхÙϭ�ϭϮхҸхrļǽŗƺǠƁưŧх¥ϭхЉʹͲͲͶЊϭх�ƥǽŧхƺŘŧļưхǨǵǠļǵŧƁțϭхOļǠȔļǠşх
�ǽǨƎưŧǨǨх¥ŧȔƎŧȕхͺʹЉͳͲЊϮхЙͺͶϭ

fƥƎưŧхdϮх¥ƺǨŧưŗŧǠƁхtϭхЉͳͻͺЊϭх�ưхƺȔŧǠȔƎŧȕхƺƀхƎưưƺȔļǵƎƺưϭхTưхºƉŧх
¢ƺǨƎǵƎȔŧхǽƮхǵǠļǵŧƁțϯхOļǠưŧǨǨƎưƁхºŧŘƉưƺƥƺƁțхƀƺǠх.ŘƺưƺƮƎŘхGǠƺȕǵƉϮх
hļưşļǽх¥хЉŧşЊϭхtļǵƎƺưļƥх�ŘļşŧƮțх¢ǠŧǨǨϯхÙļǨƉƎưƁǵƺưϮх$ϭ�ϭϰхʹͷЙ͵Ͳͷϭ

fƺŗŧǠƁϮх�ϭϭϮхÁƉƥŧưŗǠǽŘƢϮхtϭхļưşхļǠļǨƺưϮхßϭхЉͳͻͻЊϭхFļŘƎƥƎǵļǵƺǠǨхƺƀх
ƺǠƁļưƎȥļǵƎƺưļƥхƎưưƺȔļǵƎƺưϯхǵƉŧхǠƺƥŧхƺƀхƥƎƀŧЗŘțŘƥŧхǨǵļƁŧϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх
�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁϮхͳͳϮхͳ͵͵ЙͳͶͻϭ

hļƀǽŧưǵŧϮх.ϭϮхҸх¥ļŗŧǵƎưƺϮх¥ϭхЉʹͲͳͳЊϭхOǽƮļưхŘļǝƎǵļƥхļưşхƁǠƺȕǵƉхƎưх
¥ƺƮļưƎļưхǨƮļƥƥхɭǠƮǨϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨхļưşх.ưǵŧǠǝǠƎǨŧх
$ŧȔŧƥƺǝƮŧưǵϮхͳͺЉͳЊϮхͶЙͻϭ

hļưŧϮх¢ϭdϭхļưşхhǽŗļǵƢƎưϮхrϭхЉͳͻͻͺЊϭх¥ŧƥļǵƎȔŧхļŗǨƺǠǝǵƎȔŧхŘļǝļŘƎǵțхļưşх
ƎưǵŧǠƺǠƁļưƎȥļǵƎƺưļƥхƥŧļǠưƎưƁϭхǵǠļǵŧƁƎŘхrļưļƁŧƮŧưǵхdƺǽǠưļƥϮхͳͻϮхͶͳЙͶϭ

hļǠǨƺưϮх�ϭхЉͳͻͻͳЊϭх¢ļǠǵưŧǠхưŧǵȕƺǠƢǨϯхhŧȔŧǠļƁƎưƁхŧȚǵŧǠưļƥхǵƎŧǨхǵƺхƎƮǝǠƺȔŧх
ŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠƎļƥхǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁϮхЉ͵ Њϯхͳ͵Йͳͺͺϭ

hŧŘƉưŧǠϮх�ϭϮхҸх$ƺȕƥƎưƁϮхrϭхЉʹͲͲ͵ЊϭхFƎǠƮхưŧǵȕƺǠƢǨϯх.ȚǵŧǠưļƥхǠŧƥļǵƎƺưǨ-
ƉƎǝǨхļǨхǨƺǽǠŘŧǨхƀƺǠхǵƉŧхƁǠƺȕǵƉхļưşхŘƺƮǝŧǵƎǵƎȔŧưŧǨǨхƺƀхŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽ-
ǠƎļƥхɭǠƮǨϭх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝхҸх¥ŧƁƎƺưļƥх$ŧȔŧƥƺǝƮŧưǵϮхͳͷϮхͳЙʹϭ

hŧŧϮхdϭхϭϮхҸхOǨƎŧƉϮх�ϭхdϭхЉʹͲͳͲЊϭх�хǠŧǨŧļǠŘƉхƎưхǠŧƥļǵƎưƁхŧưǵǠŧǝǠŧ-
ưŧǽǠǨƉƎǝϮхƮļǠƢŧǵƎưƁхŘļǝļŗƎƥƎǵțϮхƎưưƺȔļǵƎȔŧхŘļǝļŗƎƥƎǵțхļưşхǨǽǨǵļƎưŧşх
ŘƺƮǝŧǵƎǵƎȔŧхļşȔļưǵļƁŧϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхļưşх.ŘƺưƺƮƎŘǨх¥ŧǨŧļǠ-
ŘƉϮхͺЉͻЊϮхͳͲͻЙͳͳͻ

hŧŧϮх�ϭϮхhŧŧϮхfϭϮхҸх¢ŧưưƎưƁǨϮхdϭхrϭхЉʹͲͲͳЊϭхTưǵŧǠưļƥхŘļǝļŗƎƥƎǵƎŧǨϮх
ŧȚǵŧǠưļƥхưŧǵȕƺǠƢǨϮхļưşхǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧϯх�хǨǵǽşțхƺưхǵŧŘƉưƺƥƺƁțЗŗļǨŧşх
ȔŧưǵǽǠŧǨϭхǵǠļǵŧƁƎŘхrļưļƁŧƮŧưǵхdƺǽǠưļƥϮхʹʹϮхͳͷЙͶͲϭ

hŧŧϮхtϭϮхЉʹͲͳͶЊϭхÙƉļǵхƉƺƥşǨхŗļŘƢхƉƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉхɭǠƮǨϴх.ȔƎşŧưŘŧхƀǠƺƮх
Áfхr.ǨϭхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх.ŘƺưƺƮƎŘǨхͶ͵Ϯхͳͺ͵Йͳͻͷϭ

hŧƎǵŘƉϮх�ϭϮхOƎƥƥϮхFϭϮхҸхtŧŧǠƁļļǠşϮхOϭхЉʹͲͳͲЊϭх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠƎļƥхļưşх
ŗǽǨƎưŧǨǨхƁǠƺȕǵƉхļưşхǵƉŧхǟǽŧǨǵхƀƺǠхļхЧŘƺƮǝǠŧƉŧưǨƎȔŧхǵƉŧƺǠțЧϯхǵƎƥǵƎưƁх
ļǵхÙƎưşƮƎƥƥǨϴх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝхºƉŧƺǠțхļưşх¢ǠļŘǵƎŘŧϮх͵ͶЉͳЊϮхʹͶͻЙʹͲϭ

hƎϮхºϭϮхļưşх�ļƥļưǵƺưŧϮх¥ϭdϭхЉͳͻͻͺЊϭхºƉŧхƎƮǝļŘǵхƺƀхƮļǠƢŧǵхƢưƺȕƥŧşƁŧх
ŘƺƮǝŧǵŧưŘŧхƺưхưŧȕхǝǠƺşǽŘǵхļşȔļưǵļƁŧϯх�ƺưŘŧǝǵǽļƥƎȥļǵƎƺưхļưşх
ŧƮǝƎǠƎŘļƥхŧȚļƮƎưļǵƎƺưϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхrļǠƢŧǵƎưƁϮхʹЉͶЊϮхͳ͵Йʹͻϭ

hƎϮхrϭϮхGƺŧǵȥϮхϭϮх¢ļǠǵǠƎşƁŧϮхrϭϮхҸхFƥŧƮƎưƁϮх$ϭхЉʹͲͳЊϭхhƺŘļǵƎƺưх
şŧǵŧǠƮƎưļưǵǨхƺƀхƉƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉхɭǠƮǨϭх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝхҸх¥ŧƁƎƺưļƥх
$ŧȔŧƥƺǝƮŧưǵϮхʹͺЉͳЙʹЊϮхͻЙͳʹͷϭх

hƎļƺϮхdϭϮхÙŧƥǨŘƉϮхOϭϮхǵƺƎŘļϮхrϭхЉʹͲͲ͵Њϭх�ǠƁļưƎȥļǵƎƺưļƥхļŗǨƺǠǝǵƎȔŧх
ŘļǝļŘƎǵțхļưşхǠŧǨǝƺưǨƎȔŧưŧǨǨϯхļưхŧƮǝƎǠƎŘļƥхƎưȔŧǨǵƎƁļǵƎƺưхƺƀхƁǠƺȕǵƉƺ-
ǠƎŧưǵŧşхr.Ǩϭх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝхºƉŧƺǠțхļưşх¢ǠļŘǵƎŘŧхʹͺЉͳЊϮх͵Йͺͷϭ



ͳʹͶ

hƎưşŧƥƺƀϮх¢ϭϮхhƺƀǨǵŧưϮхOϭхЉʹͲͲͶЊϭх¢ǠƺȚƎƮƎǵțхļǨхļхǠŧǨƺǽǠŘŧхŗļǨŧхƀƺǠх
ŘƺƮǝŧǵƎǵƎȔŧхļşȔļưǵļƁŧϯхǽưƎȔŧǠǨƎǵțЗƎưşǽǨǵǠțхƥƎưƢǨхƀƺǠхǵŧŘƉưƺƥƺƁțх
ǵǠļưǨƀŧǠϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхºŧŘƉưƺƥƺƁțхºǠļưǨƀŧǠхʹͻхЉ͵ϺͶЊϮх͵ͳͳϭ

hƎưşƎŘхdϮх�ļȔşļȥхrϮхfƺȔļŘƎŘхOϭхЉʹͲͳʹЊϭхOƎƁƉŧǠхƁǠƺȕǵƉхǵƉǠƺǽƁƉхǵƉŧх
�ƥǽŧх�ŘŧļưхǵǠļǵŧƁțϯхTƮǝƥƎŘļǵƎƺưǨхƀƺǠхŧŘƺưƺƮƎŘхǝƺƥƎŘțϭх¥ŧǨŧļǠŘƉх
¢ƺƥƎŘțхͶͳЉͷЊϮхͻʹͺЙͻ͵ͺϭ

hƎǵǵǽưŧưхOϮхtƎƎǵǵțƢļưƁļǨхOϭхЉʹͲͳͲЊϭхºƉŧхǠļǝƎşхƁǠƺȕǵƉхƺƀхțƺǽưƁхɭǠƮǨх
şǽǠƎưƁхȔļǠƎƺǽǨхǨǵļƁŧǨхƺƀхŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх
ļưşх.ưǵŧǠǝǠƎǨŧх$ŧȔŧƥƺǝƮŧưǵхͳЉͳЊϮхͺЙ͵ͳϭ

hƎǵǵǽưŧưϮхOϭϮхҸхºƺƉƮƺϮхºϭхЉʹͲͲ͵ЊϭхºƉŧхƉƎƁƉхƁǠƺȕǵƉхƎưхưŧȕхƮŧǵļƥЗŗļ-
ǨŧşхƮļưǽƀļŘǵǽǠƎưƁхļưşхŗǽǨƎưŧǨǨхǨŧǠȔƎŘŧхɭǠƮǨхƎưхFƎưƥļưşϭхƮļƥƥх
�ǽǨƎưŧǨǨх.ŘƺưƺƮƎŘǨϮхʹͳϮхͳͺЙʹͲͲϭ

hƎǵǵǽưŧưϮхOϭхļưşхØƎǠǵļưŧưϮхrϭхЉʹͲͲͻЊϮх$ƎɪŧǠŧưǵƎļǵƎưƁхƀļŘǵƺǠǨхƺƀх
ȔŧưǵǽǠŧхƁǠƺȕǵƉϯхƀǠƺƮхǨǵļǵƎŘǨхǵƺхşțưļƮƎŘǨϮхTưǵŧǠưļǵƎƺưļƥхdƺǽǠưļƥхƺƀх
.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠƎļƥх�ŧƉļȔƎƺǠхҸх¥ŧǨŧļǠŘƉϮхͳͷхЉЊϮхͷ͵ͷЙͷͷͶϭ

hƺǝŧȥЗGļǠŘƎļϮх¢ϭϮх¢ǽŧưǵŧϮхϭхЉʹͲͳʹЊϭхÙƉļǵхƮļƢŧǨхļхƉƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉхɭǠƮϴх
�хşțưļƮƎŘхǝǠƺŗƎǵхļưļƥțǨƎǨхǽǨƎưƁхǝļưƎǨƉхɭǠƮЗƥŧȔŧƥхşļǵļϭхƮļƥƥх
�ǽǨƎưŧǨǨх.ŘƺưƺƮƎŘǨх͵ͻϮхͳчͲʹͻЙͳчͲͶͳϭ

hƺǵǵƎϮхFϭϮхļưǵļǠŧƥƥƎϮх.ϭхļưşхØƎȔļǠŧƥƥƎϮхrϭхЉʹͲͲ͵ЊϮх$ƺŧǨхGƎŗǠļǵЩǨхhļȕхƉƺƥşх
ļƮƺưƁхțƺǽưƁϮхǨƮļƥƥхɭǠƮǨϮхdƺǽǠưļƥхƺƀх.ȔƺƥǽǵƎƺưļǠțх.ŘƺưƺƮƎŘǨϮхͳ͵Љ͵ ЊϮхʹͳ͵Й͵ͷϭ

rļŘrƎƥƥļưϮхTϭ�ϭϮх$ļțϮх$ϭhϭхЉͳͻͺЊϭх�ƺǠǝƺǠļǵŧхȔŧưǵǽǠŧǨхƎưǵƺхƎưşǽǨǵǠƎļƥхƮļǠƢŧǵǨϯх
şțưļƮƎŘǨхƺƀхļƁƁǠŧǨǨƎȔŧхŧưǵǠțϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁхʹхЉͳЊϮхʹͻЙ͵ͻϭ

rļŘǝƉŧǠǨƺưϮх�ϭϮхOƺƥǵϮх¥ϭхЉʹͲͲЊϭхfưƺȕƥŧşƁŧϮхƥŧļǠưƎưƁхļưşхǨƮļƥƥхɭǠƮх

ƁǠƺȕǵƉϯхļхǨțǨǵŧƮļǵƎŘхǠŧȔƎŧȕхƺƀхǵƉŧхŧȔƎşŧưŘŧϭх¥ŧǨŧļǠŘƉх¢ƺƥƎŘțх͵ϮхͳʹЙͳͻʹϭх

rļǨŘļǠŧưƉļǨϮх�ϭϮхfǽƮļǠļǨȕļƮțϮх�ϭϮх$ļțϮх$ϭϮхҸх�ļȔŧƟļϮх�ϭхЉʹͲͲʹЊϭх
FƎȔŧхǨǵǠļǵŧƁƎŧǨхƀƺǠхǠļǝƎşхɭǠƮхƁǠƺȕǵƉхļưşхƉƺȕхǵƺхƎƮǝƥŧƮŧưǵхǵƉŧƮϭх
rļưļƁŧǠƎļƥхļưşх$ŧŘƎǨƎƺưх.ŘƺưƺƮƎŘǨϮхʹ͵ЉͶЙͷЊϮх͵ͳЙ͵͵Ͳϭ

rļǨƺưϮхGϭϮх�ƎǨƉƺǝϮхfϭϮхҸх¥ƺŗƎưǨƺưϮх�ϭхЉʹͲͲͻЊϭх�ǽǨƎưŧǨǨхGǠƺȕǵƉхļưşх
TưưƺȔļǵƎƺưϭхtļǵƎƺưļƥх.ưşƺȕƮŧưǵхƀƺǠхŘƎŧưŘŧϮхºŧŘƉưƺƥƺƁțхļưşхǵƉŧх�ǠǵǨϭх

rļǨƺưϮх�ϭϮх�ǠƺȕưϮх¥ϭϮхOļǠǵϮхrϭϮхҸх�ưțļşƎƢŧЗ$ļưŧǨϮхrϭхЉʹͲͳͷЊϭхOƎƁƉх
ƁǠƺȕǵƉхɭǠƮǨϮхƟƺŗǨхļưşхǝŧǠƎǝƉŧǠļƥхǠŧƁƎƺưǨϯхǵƉŧхŘļǨŧхƺƀхŘƺǵƥļưşϭх
�ļƮŗǠƎşƁŧхdƺǽǠưļƥхƺƀх¥ŧƁƎƺưǨϮх.ŘƺưƺƮțхļưşхƺŘƎŧǵțϮхͺϮх͵Ͷ͵Й͵ͷͺϭх

rļǨǽǠŧƥϮх.ϭϮхҸхƮƎǵϮхOϭх¢ϭхЉʹͲͲͲЊϭх¢ƥļưưƎưƁхŗŧƉļȔƎƺǠхƺƀхǨƮļƥƥхɭǠƮǨхƎưх
ŘŧưǵǠļƥхØƎŧǵưļƮϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхǨƮļƥƥхŗǽǨƎưŧǨǨхƮļưļƁŧƮŧưǵϮх͵ͺЉʹЊϮхͻͷϭ

MļȥȥǽŘļǵƺϮхrϭϮхҸх¢ļǠǠƎǨϮхϭхЉʹͲͳͷЊϭхOƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉхɭǠƮǨхƎưхŘƉļưƁƎưƁх
ŘƺƮǝŧǵƎǵƎȔŧхŧưȔƎǠƺưƮŧưǵǨϯхǵƉŧхÁхǝƉļǠƮļŘŧǽǵƎŘļƥхƎưşǽǨǵǠțхЉͳͻ͵хǵƺх
ʹͲͲʹЊϭхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх.ŘƺưƺƮƎŘǨЉͶͶЊϮхͳͶͷЙͳͲϭ
 
rŘ$ƺǽƁļƥƥϮх¢ϭх¢ϭϮх¥ƺŗƎưǨƺưϮх¥ϭх�ϭϮхdǠϭϮхҸх$ŧtƎǨƎϮх�ϭхϭхЉͳͻͻʹЊϭхrƺşŧƥƎưƁх
ưŧȕхȔŧưǵǽǠŧхǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧϯх�ưхļưļƥțǨƎǨхƺƀхưŧȕхȔŧưǵǽǠŧхǨǵǠļǵŧƁțϮхƎưşǽǨǵǠțх
ǨǵǠǽŘǵǽǠŧϮхļưşхȔŧưǵǽǠŧхƺǠƎƁƎưϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁϮхϯхʹЙʹͺͻϭ

rŘGŧŧϮхdϭх.ϭϮх$ƺȕƥƎưƁϮхrϭхdϭϮхҸхrŧƁƁƎưǨƺưϮхÙϭхhϭхЉͳͻͻͷЊϭх�ƺƺǝŧǠļǵƎȔŧх
ǨǵǠļǵŧƁțхļưşхưŧȕхȔŧưǵǽǠŧхǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧϯхºƉŧхǠƺƥŧхƺƀхŗǽǨƎưŧǨǨхǨǵǠļǵŧƁțхļưşх
ƮļưļƁŧƮŧưǵхŧȚǝŧǠƎŧưŘŧϭхǵǠļǵŧƁƎŘхrļưļƁŧƮŧưǵхdƺǽǠưļƥϮхͳϯхͷͷЙͷͺͲϭ

rŘfŧƥȔƎŧϮх�ϭϮхÙƎƢƥǽưşϮхdϭхЉʹͲͳͲЊϭх�şȔļưŘƎưƁхɭǠƮхƁǠƺȕǵƉхǠŧǨŧļǠŘƉϯхļх
ƀƺŘǽǨхƺưхƁǠƺȕǵƉхƮƺşŧхƎưǨǵŧļşхƺƀхƁǠƺȕǵƉхǠļǵŧϭх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝх
ºƉŧƺǠțхļưşх¢ǠļŘǵƎŘŧх͵ͶϮхʹͳЙʹͺͺϭ



ͳʹͷ

McMahon R. & Davies L.хЉͳͻͻͶЊхFƎưļưŘƎļƥхǠŧǝƺǠǵƎưƁхļưşхļưļƥțǨƎǨхǝǠļŘǵƎŘŧǨх
ƎưхǨƮļƥƥхŧưǵŧǠǝǠƎǨŧǨϯхºƉŧƎǠхļǨǨƺŘƎļǵƎƺưхȕƎǵƉхƁǠƺȕǵƉхǠļǵŧхļưşхɭưļưŘƎļƥх
ǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨхrļưļƁŧƮŧưǵх͵ʹЉͳЊϮхͻЙͳϭ

rŘ¢ƉŧǠǨƺưϮхrϭϮхƮƎǵƉЗhƺȔƎưϮхhϭхļưşх�ƺƺƢϮхdϭrϭхЉʹͲͲͳЊϭх�ƎǠşǨхƺƀхļхƀŧļǵƉŧǠϯх
ƉƺƮƺǝƉƎƥțхƎưхǨƺŘƎļƥхưŧǵȕƺǠƢǨϭх�ưưǽļƥх¥ŧȔƎŧȕхƺƀхƺŘƎƺƥƺƁțϮхʹϮхͶͳͷЙͶͶͶϭ

rƎƥƥŧǠϮх$ϭхҸхFǠƎŧǨŧưϮх¢ϭOϭхЉͳͻͺͶЊϮх�хƥƺưƁƎǵǽşƎưļƥхǨǵǽşțхƺƀхǵƉŧхŘƺǠǝƺǠļǵŧх
ƥƎƀŧхŘțŘƥŧϮхrļưļƁŧƮŧưǵхŘƎŧưŘŧϮх͵ͲЉͳͲЊϮхͳͳͳЙͺ͵ϭ

Miller D. & Toulouse J.хЉͳͻͺЊхǵǠļǵŧƁțϮхǨǵǠǽŘǵǽǠŧϮх�.�хǝŧǠǨƺưļƥƎǵțх
ļưşхǝŧǠЗхƀƺǠƮļưŘŧхƎưхǨƮļƥƥхɭǠƮǨϭх�ƮŧǠƎŘļưхdƺǽǠưļƥхƺƀхƮļƥƥх
�ǽǨƎưŧǨǨх͵ʹЉͳͳЊϯхͳ͵ͺͻЙͳͶͲͻϭ

rƺƉǠϮхØϭϮхGļǠưǨŧțϮх.ϭхļưşхºƉŧțŧƥϮхGϭхЉʹͲͳͶЊϮхºƉŧхǠƺƥŧхƺƀхļƥƥƎļưŘŧǨхƎưх
ǵƉŧхŧļǠƥțхşŧȔŧƥƺǝƮŧưǵхƺƀхƉƎƁƉхƁǠƺȕǵƉхɭǠƮǨϮхTưşǽǨǵǠƎļƥхļưşх�ƺǠǝƺǠļǵŧх
�ƉļưƁŧϮхØƺƥϭхʹ͵хtƺϭхͳϮхǝǝϭхʹ͵͵Йʹͷͻϭ

rƺƥŧϮхfϭϮхOļǠǵϮхrϭϮх¥ƺǝŧǠϮхϭϮҸхļļƥх$ϭхЉʹͲͲͺЊϭх$ƎɪŧǠŧưǵƎļƥхƁļƎưǨхƀǠƺƮх
�ǽǨƎưŧǨǨхhƎưƢхǨǽǝǝƺǠǵхļưşхļşȔƎŘŧϯхļхǵǠŧļǵƮŧưǵхŧɪŧŘǵǨхļǝǝǠƺļŘƉϭх
.ưȔƎǠƺưƮŧưǵхļưşхǝƥļưưƎưƁϭх�ϮхGƺȔŧǠưƮŧưǵхҸхǝƺƥƎŘțхʹЉʹЊϮх͵ͳͷϭ

rƺưǵŧƎǠƺϮхGϭхFϭх�ϭхЉʹͲͳͻЊϭхOƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉхɭǠƮǨхļưşхǨŘļƥŧЗǽǝǨϯх�хǠŧȔƎŧȕх
ļưşхǠŧǨŧļǠŘƉхļƁŧưşļϭх¥�Á¢хrļưļƁŧƮŧưǵхdƺǽǠưļƥϮхͷͶϮхͻЙͳͳͳϭ

Moore B.хЉͳͻͻͶЊϭхFƎưļưŘƎļƥхŘƺưǨǵǠļƎưǵǨхǵƺхǵƉŧхƁǠƺȕǵƉхļưşхşŧȔŧƥƺǝƮŧ-
ưǵхƺƀхǨƮļƥƥхƉƎƁƉЗǵŧŘƉưƺƥƺƁțхɭǠƮǨϭхTưхFƎưļưŘŧхļưşхǵƉŧхƮļƥƥхFƎǠƮϮх
OǽƁƉŧǨх�ϮхǵƺǠŧțх$хЉŧşǨЊϭх¥ƺǽǵƥŧşƁŧϯхhƺưşƺưϭ

rƺǠŧưƺϮх�ϭхrϭϮхҸх�ļǨƎƥƥļǨϮхdϭх�ϭхЉʹͲͲЊϭхOƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉхr.ǨхȔŧǠǨǽǨх
ưƺưЗƉƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉхr.ǨϯхļхşƎǨŘǠƎƮƎưļưǵхļưļƥțǨƎǨϭх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝхҸх

¥ŧƁƎƺưļƥх$ŧȔŧƥƺǝƮŧưǵхͳͻЉͳЊϮхͻЙͺͺϭ

rƺǠŧưƺϮхFϭхļưşх�ƺļşϮх�ϭхЉʹͲͳͷЊϭхOƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉхɭǠƮǨϯхǨǵțƥƎȥŧşхƀļŘǵǨхļưşх
ŘƺưɮƎŘǵƎưƁхǠŧǨǽƥǵǨϮхƎưх�ƺǠŗŧǵǵϮ�ϭ�ϭļưşхfļǵȥϮхdϭ�ϭхЉ.şǨЊϮх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠƎļƥх
GǠƺȕǵƉϯхTưşƎȔƎşǽļƥϮхFƎǠƮхļưşх¥ŧƁƎƺưх�şȔļưŘŧǨхƎưх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝϮх
FƎǠƮх.ƮŧǠƁŧưŘŧхļưşхGǠƺȕǵƉϮхØƺƥϭхͳϮх.ƮŧǠļƥşхGǠƺǽǝх¢ǽŗƥƎǨƉƎưƁх
hƎƮƎǵŧşϮх�ƎưƁƥŧțϮхǝǝϭхͳͺЙʹ͵Ͳϭ

rƺǠǠƎǨϮхrϭхOϭϮхrƎțļǨļƢƎϮхtϭхtϭϮхÙļǵǵŧǠǨϮх�ϭх.ϭϮхҸх�ƺƺƮŗŧǨϮхϭцrϭхЉʹͲͲЊϭх
ºƉŧхşƎƥŧƮƮļхƺƀхƁǠƺȕǵƉϯхÁưşŧǠǨǵļưşƎưƁхȔŧưǵǽǠŧхǨƎȥŧхŘƉƺƎŘŧǨхƺƀхȕƺƮŧưх
ŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхǨƮļƥƥхŗǽǨƎưŧǨǨхƮļưļƁŧƮŧưǵϮхͶͶЉʹЊϮхʹʹͳЙʹͶͶϭ

rƺǠǠƎǨƺưϮх�ϭϮх�ǠŧŧưϮхdϭϮхҸх�ƥƎϮхϭхЉʹͲͲ͵ЊϭхƮļƥƥхŗǽǨƎưŧǨǨхƁǠƺȕǵƉϯх
TưǵŧưǵƎƺưϮхļŗƎƥƎǵțϮхļưşхƺǝǝƺǠǵǽưƎǵțϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨхrļưļƁŧ-
ƮŧưǵϮхͶͳЉͶЊϮхͶͳЙͶʹͷϭ

rǵƉƎƮƢƉǽƥǽϮх�ϭϮхҸх�ȥƎļƢǝƺưƺϮхrϭхЉʹͲͳЊϭхÙƉļǵхŘƉļǠļŘǵŧǠƎǨŧǨх
ƉƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉхɭǠƮǨхƎưхƺǽǵƉх�ƀǠƎŘļϴх.ȔƎşŧưŘŧхƀǠƺƮхÙƺǠƥşх�ļưƢх.ưǵŧǠǝǠƎ-
ǨŧхǽǠȔŧțϭхƺǽǵƉх�ƀǠƎŘļưхdƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхrļưļƁŧƮŧưǵϮхͶЉͶЊϮхͳЙͺͳϭ

tƁϮх¢ϭхßϭϮхҸхOļƮƎƥǵƺưϮх¥ϭхºϭхЉʹͲͳЊϭх.ȚǝŧǠƎŧưŘŧǨхƺƀхƉƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉх
ǵŧŘƉưƺƥƺƁțхɭǠƮǨхƎưхrļƥļțǨƎļхļưşхtŧȕхéŧļƥļưşϭхºŧŘƉưƺƥƺƁțх�ưļƥțǨƎǨхҸх
ǵǠļǵŧƁƎŘхrļưļƁŧƮŧưǵϮхʹͺЉͺЊϮхͻͲͳЙͻͳͷϭ

tƎŘƉƺƥƥǨЗtƎȚƺưϮх�ϭhϭϮх�ƺƺǝŧǠϮх�ϭ�ϭϮхÙƺƺϮх�ϭßϭхЉʹͲͲͲЊϭхǵǠļǵŧƁƎŘх
ŧȚǝŧǠƎƮŧưǵļǵƎƺưхЗхǽưşŧǠǨǵļưşƎưƁхŘƉļưƁŧхļưşхǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧхƎưхưŧȕх
ȔŧưǵǽǠŧǨϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁхͳͷЉͷЊϮхͶͻ͵Йͷʹͳϭ

tƎŘƉƺƥƥǨЗtƎȚƺưϮх�ϭhϭхЉʹͲͲͷЊϭх¥ļǝƎşхƁǠƺȕǵƉхļưşхƉƎƁƉхǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧϯхǵƉŧх
ŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠЩǨхЦƎƮǝƺǨǨƎŗƥŧхşǠŧļƮϴЧϭх�ŘļşŧƮțхƺƀхrļưļƁŧƮŧưǵх
.ȚŧŘǽǵƎȔŧхͳͻϮхЙͺͻϭ
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tƎƺǨƎϮхdϭхЉʹͲͲ͵Њϭх�ƥƥƎļưŘŧǨхļǠŧхưƺǵхŧưƺǽƁƉхŧȚǝƥļƎưƎưƁхǠļǝƎşхƁǠƺȕǵƉхƎưх
ŗƎƺǵŧŘƉưƺƥƺƁțхɭǠƮǨϭх¥ŧǨŧļǠŘƉхǝƺƥƎŘțϮх͵ʹЉͷЊϮх͵ЙͷͲϭ

tƺƺǵŧŗƺƺƮϮх�ϭхЉʹͲͲЊϭхTưưƺȔļǵƎƺưϮхƥŧļǠưƎưƁхļưşхŘƥǽǨǵŧǠхşțưļƮƎŘǨϭхTưх
�ϭх�ǨƉŧƎƮϮх¢ϭх�ƺƺƢŧхҸх¥ϭхrļǠǵƎưхЉ.şǨϭЊϮх�ƥǽǨǵŧǠхļưşх¥ŧƁƎƺưļƥх$ŧȔŧƥƺǝ-
Ʈŧưǵϭх�ǠƎǵƎŘļƥх¥ŧɮŧŘǵƎƺưǨхļưşх.ȚǝƥƺǠļǵƎƺưǨхЉǝǝϭхͳ͵Йͳ͵Њϭхhƺưşƺưϯх
¥ƺǽǵƥŧşƁŧϭ

tƺǠǵƉϮх$ϭϮхҸхƮļƥƥŗƺưŧϮх$ϭхЉʹͲͲͲЊϭхºƉŧхƎưưƺȔļǵƎȔŧưŧǨǨхļưşхƁǠƺȕǵƉхƺƀх
ǠǽǠļƥхr.ǨхşǽǠƎưƁхǵƉŧхͳͻͻͲǨϭх¥ŧƁƎƺưļƥхǨǵǽşƎŧǨϮх͵ͶЉʹЊϮхͳͶͷЙͳͷϭ

�ЩGƺǠƮļưϮх�ϭхЉʹͲͲͳЊϮхºƉŧхǨǽǨǵļƎưļŗƎƥƎǵțхƺƀхƁǠƺȕǵƉхƎưхǨƮļƥƥхļưşх
ƮŧşƎǽƮхǨƎȥŧşхŧưǵŧǠǝǠƎǨŧǨϮхTưǵŧǠưļǵƎƺưļƥхdƺǽǠưļƥхƺƀх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝх
�ŧƉļȔƎƺǽǠхҸх¥ŧǨŧļǠŘƉхЉʹЊϮхͲЙͳϭ

�Щ¥ŧƁļưϮхtϭϮхGƉƺŗļşƎļưϮх�ϭϮхGļƥƥŧļǠϮх$ϭхЉʹͲͲЊϭхTưхǨŧļǠŘƉхƺƀхǵƉŧх
şǠƎȔŧǠǨхƺƀхƉƎƁƉхƁǠƺȕǵƉхƎưхƮļưǽƀļŘǵǽǠƎưƁхr.ǨϭхºŧŘƉưƺȔļǵƎƺưхʹϮх
͵ͲЙͶͳϭ

�ļƢŧțϮх¥ϭхЉͳͻͻͷЊϮхOƎƁƉЗºŧŘƉưƺƥƺƁțхƮļƥƥхFƎǠƮǨϯхØļǠƎļŗƥŧх�ļǠǠƎŧǠǨхǵƺх
GǠƺȕǵƉϮхhƺưşƺưϯх�ƉļǝƮļưϭ

OECDхЉʹͲͲʹЊхOƎƁƉхGǠƺȕǵƉхr.Ǩхļưşх.ƮǝƥƺțƮŧưǵϮх¢ļǠƎǨϯх�.�$ϭх

OECDхЉʹͲͳͲЊϮхOƎƁƉЗGǠƺȕǵƉх.ưǵŧǠǝǠƎǨŧǨϯхÙƉļǵхGƺȔŧǠưƮŧưǵǨх�ļưх$ƺхǵƺх
rļƢŧхļх$ƎɪŧǠŧưŘŧϮх�.�$хǵǽşƎŧǨхƺưхr.Ǩхļưşх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝхЙх
�.�$х¢ǽŗƥƎǨƉƎưƁ

�ƢŧϮх�ϭϮх�ǽǠƢŧϮхGϭϮхҸхrțŧǠǨϮх�ϭхЉʹͲͲЊϭхTưưƺȔļǵƎƺưхǵțǝŧǨхļưşхǝŧǠƀƺǠ-
ƮļưŘŧхƎưхƁǠƺȕƎưƁхÁfхr.ǨϭхTưǵŧǠưļǵƎƺưļƥхdƺǽǠưļƥхƺƀх�ǝŧǠļǵƎƺưǨхļưşх
¢ǠƺşǽŘǵƎƺưхrļưļƁŧƮŧưǵϮхʹЉЊϮх͵ͷЙͷ͵ϭ

�ƮǠƎϮх�ϮхҸх�țļşƎЗFǠƎƢƉļϮхrϭхЉʹͲͳͶЊϭх�ƺưǨǵǠǽŘǵƎưƁхļхƮŧşƎǵļǵƎƺưļƥх
ƮƺşŧƥхƺƀхǨƮļƥƥхŗǽǨƎưŧǨǨхƁǠƺȕǵƉϭхTưǵŧǠưļǵƎƺưļƥх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝх
rļưļƁŧƮŧưǵϮхЉͳͲЊϮх͵ͳͻЙ͵Ͷʹϭ

¢ļǠƢϮхϭхOϭϮх�ƉŧưϮх¥ϭϮхҸхGļƥƥļƁƉŧǠϮхϭхЉʹͲͲʹЊϭхFƎǠƮхǠŧǨƺǽǠŘŧǨхļǨх
ƮƺşŧǠļǵƺǠǨхƺƀхǵƉŧхǠŧƥļǵƎƺưǨƉƎǝхŗŧǵȕŧŧưхƮļǠƢŧǵхƁǠƺȕǵƉхļưşхǨǵǠļǵŧƁƎŘх
ļƥƥƎļưŘŧǨхƎưхǨŧƮƎŘƺưşǽŘǵƺǠхǨǵļǠǵЗǽǝǨϭх�ŘļşŧƮțхƺƀхrļưļƁŧƮŧưǵх
dƺǽǠưļƥϮхͶͷϯхͷʹЙͷͶͷϭ

¢ļǠƢŧǠϮхϭх�ϭϮхǵƺǠŧțϮх$ϭхdϭϮхҸхØļưхÙƎǵǵŧƥƺƺǨǵǽƎƟưϮх�ϭхЉʹͲͳͲЊϭхÙƉļǵх
ƉļǝǝŧưǨхǵƺхƁļȥŧƥƥŧǨϴхºƉŧхƎƮǝƺǠǵļưŘŧхƺƀхşțưļƮƎŘхƮļưļƁŧƮŧưǵх
ǨǵǠļǵŧƁțϭхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх.ŘƺưƺƮƎŘǨϮх͵ͷЉʹЊϮхʹͲ͵Йʹʹϭ

¢ļǠǨƥŧțϮх�ϭхҸх$ǠŧŧǨǨŧưϮх.ϭхЉʹͲͲͶЊхGǠƺȕǵƉхFƎǠƮǨх¢ǠƺƟŧŘǵϯхfŧțхFƎưşƎưƁǨϭх
�ǵǵļȕļϯхTưşǽǨǵǠțх�ļưļşļϮ

¢ļǨļưŧưϮхrϭϮхҸхhļǽƢƢļưŧưϮхºϭхЉʹͲͲЊϭхºŧļƮЗƮļưļƁŧşхƁǠƺȕƎưƁхr.Ǩϯх
�хşƎǨǵƎưŘǵхǨǝŧŘƎŧǨϴхrļưļƁŧƮŧưǵх¥ŧǨŧļǠŘƉхtŧȕǨϮхʹͻЉͳͳЊϮхͺͶЙͲͲϭ

¢ŧưļϮхTϭхЉʹͲͲʹЊϮхTưǵŧƥƥŧŘǵǽļƥхŘļǝƎǵļƥхļưşхŗǽǨƎưŧǨǨхǨǵļǠǵЗǽǝхǨǽŘŘŧǨǨϮх
dƺǽǠưļƥхƺƀхTưǵŧƥƥŧŘǵǽļƥх�ļǝƎǵļƥх͵ЉʹЊϮхͳͺͲЙͻͺϭ

¢ŧưưƎưƁǨϮхdϭхrϭϮхhŧŧϮхfϭϮхҸхÙƎǵǵŧƥƺƺǨǵǽƎƟưϮх�ϭхØϭхЉͳͻͻͺЊϭхOǽƮļưх
ŘļǝƎǵļƥϮхǨƺŘƎļƥхŘļǝƎǵļƥϮхļưşхɭǠƮхşƎǨǨƺƥǽǵƎƺưϭх�ŘļşŧƮțхƺƀхƮļưļƁŧƮŧưǵх
dƺǽǠưļƥϮхͶͳЉͶЊϮхͶʹͷЙͶͶͲϭ

¢ŧưǠƺǨŧϮх.ϭºϭхЉͳͻͷͻЊϮхºƉŧхºƉŧƺǠțхƺƀхǵƉŧхGǠƺȕǵƉхƺƀхǵƉŧхFƎǠƮϮх�ļǨƎƥх
�ƥļŘƢȕŧƥƥϮх�ȚƀƺǠşϭ

¢ƀŧɪŧǠϮхdϭϮхҸхǽǵǵƺưϮх¥ϭхЉʹͲͲЊϭхOļǠşхFļŘǵǨϮх$ļưƁŧǠƺǽǨхOļƥƀЗºǠǽǵƉǨϮх
ļưşхºƺǵļƥхtƺưǨŧưǨŧϭхOļǠȔļǠşх�ǽǨƎưŧǨǨхŘƉƺƺƥх¢ǠŧǨǨϮхͻͲЙͳͲͺϭх
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¢ƉŧƥǝǨϮх�ϭϮх�şļƮǨϮх¥ϭхļưşх�ŧǨǨļưǵϮхdϭхЉʹͲͲЊϮхhƎƀŧхŘțŘƥŧǨхƺƀхƁǠƺȕƎưƁх
ƺǠƁļưƎǨļǵƎƺưǨϯхļхǠŧȔƎŧȕхȕƎǵƉхƎƮǝƥƎŘļǵƎƺưǨхƀƺǠхƢưƺȕƥŧşƁŧхļưşхƥŧļǠưƎưƁϮх
TưǵŧǠưļǵƎƺưļƥхdƺǽǠưļƥхƺƀхrļưļƁŧƮŧưǵх¥ŧȔƎŧȕǨϮхͻЉͳЊϮхͳЙ͵Ͳϭ

¢ƉƎƥƥƎǝǨϮх�ϭхļưşхfƎǠŘƉƺɪϮх�ϭхЉͳͻͺͻЊϮхFƺǠƮļǵƎƺưϮхƁǠƺȕǵƉхļưşхǨǽǠȔƎȔļƥϯх
ǨƮļƥƥхɭǠƮхşțưļƮƎŘǨхƎưхǵƉŧхÁхŧŘƺưƺƮțϮхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх.ŘƺưƺƮƎŘǨϮх
ͳЉͳЊϮхͷЙͶϭ

¢ƺȕŧƥƥϮхÙϭÙϭϮхļưşƉƺƥǵȥϮхfϭÙϭхЉʹͲͳʹЊϭх�ƮǝƉƎŗƎƺǽǨхŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨхļưşх
ǵƉŧхŧƮŧǠƁŧưŘŧхƺƀхƺǠƁļưƎȥļǵƎƺưļƥхƀƺǠƮǨϭхǵǠļǵŧƁƎŘх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝх
dƺǽǠưļƥхϮхͻͶЙͳͳͷϭ

¢ƺȕŧƥƥϮхÙϭÙϭϮхfϭхfƺǝǽǵхļưşхhϭхƮƎǵƉ$ƺŧǠǠхЉͳͻͻЊϮхTưǵŧǠƺǠƁļưƎȥļ-
ǵƎƺưļƥхŘƺƥƥļŗƺǠļǵƎƺưхļưşхǵƉŧхƥƺŘǽǨхƺƀхƎưưƺȔļǵƎƺưϯхưŧǵȕƺǠƢǨхƺƀх
ƥŧļǠưƎưƁхƎưхŗƎƺǵŧŘƉưƺƥƺƁțϮх�şƮƎưƎǨǵǠļǵƎȔŧхŘƎŧưŘŧх¤ǽļǠǵŧǠƥțϮхͶͳхЉͳЊϮх
ͳͳЙͳͶͷϭ

¥ŧļƁļưǨϮх¥ϭхļưşхrŘŧȔƎƥțϮх�ϭхЉʹͲͲ͵ЊϭхtŧǵȕƺǠƢхǨǵǠǽŘǵǽǠŧхļưşхƢưƺȕƥŧş-
ƁŧхǵǠļưǨƀŧǠϯхǵƉŧхŧɪŧŘǵǨхƺƀхŘƺƉŧǨƎƺưхļưşхǠļưƁŧϭх�şƮƎưƎǨǵǠļǵƎȔŧхŘƎŧưŘŧх
¤ǽļǠǵŧǠƥțϮхͶͺϮхʹͶͲЙʹϭ

¥ŧƎŘƉǨǵŧƎưϮхºϭхļưşх$ļƉƥϮхrϭϭхЉʹͲͲͶЊϮх�ǠŧхɭǠƮхƁǠƺȕǵƉхǠļǵŧǨхǠļưşƺƮϴх
�ưļƥțǨƎưƁхǝļǵǵŧǠưǨхļưşхşŧǝŧưşŧưŘƎŧǨϮхTưǵŧǠưļǵƎƺưļƥх¥ŧȔƎŧȕхƺƀх�ǝǝƥƎŧşх
.ŘƺưƺƮƎŘǨхͳͺЉʹЊϮхʹʹͷЙͶϭ

¥ŧƎşϮхGϭх�ϭϮхҸхÞǽϮхéϭхЉʹͲͳʹЊϭхGŧưŧǠļƥƎȥƎưƁхGƎŗǠļǵϯхǽǨƎưƁх�ƉƎưŧǨŧх
ŧȔƎşŧưŘŧхƀƺǽưşŧşхƺưхɭŧƥşȕƺǠƢϭхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх.ŘƺưƺƮƎŘǨϮх͵ͻЉͶЊϮх
ͳͲͳЙͳͲʹͺϭ

¥ƎŘƉϮхdϭºϭхЉͳͻͻͻЊϭхºƉŧхƁǠƺȕǵƉхƎƮǝŧǠļǵƎȔŧϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхǵǠļǵŧƁțх
ʹͲхЉʹЊϮхʹЙ͵ͳϭ

¥ƺŗǨƺưϮх¢ϭdϭ�ϭхļưşх�ŧưưŧǵǵϮх¥ϭdϭхЉʹͲͲͲЊϮхr.хƁǠƺȕǵƉϯхǵƉŧхǠŧƥļǵƎƺưǨ-
ƉƎǝхȕƎǵƉхŗǽǨƎưŧǨǨхļşȔƎŘŧхļưşхŧȚǵŧǠưļƥхŘƺƥƥļŗƺǠļǵƎƺưϮхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх
.ŘƺưƺƮƎŘǨхͳͷЉ͵ЊϮхͳͻ͵ЙʹͲͷϭ

¥ƺŗǨƺưϮхGϭхļưşхGļƥƥļƁƉŧǠϮх�ϭхЉͳͻͻ͵ЊϮхºƉŧхƟƺŗхŘǠŧļǵƎƺưхŧɪŧŘǵǨхƺƀхǨƮļƥƥх
ļưşхƥļǠƁŧхɭǠƮхƎưǵŧǠļŘǵƎƺưϮхTưǵŧǠưļǵƎƺưļƥхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨхdƺǽǠưļƥхͳʹхЉͳЊϮх
ʹ͵Й͵ͺϭ

¥ƺƁŧǠǨϮх.ϭхrϭхЉʹͲͳͲЊϭх$ƎɪǽǨƎƺưхƺƀхƎưưƺȔļǵƎƺưǨϭхƎƮƺưхļưşхŘƉǽǨǵŧǠϭх

¥ƺƮļưхϮхdϭϮх�ļưŘƎưƺϮх�ϭϮхҸхGļƥƥƎȥƺϮхdϭхЉʹͲͳЊϭх.ȚǝƥƺǠƎưƁхƀŧļǵǽǠŧǨхļưşх
ƺǝǝƺǠǵǽưƎǵƎŧǨхƺƀхǠļǝƎşЗƁǠƺȕǵƉхȕƎưŧхɭǠƮǨхƎưх�ƉƎƥŧϭх.ǨǵǽşƎƺǨхGŧǠŧưŘƎ-
ļƥŧǨϮх͵͵ϮхͳͳͷЙͳʹ͵ϭх

¥ƺǝŧǠϮхϭхЉͳͻͻЊх¢ǠƺşǽŘǵхƎưưƺȔļǵƎƺưхļưşхǨƮļƥƥхŗǽǨƎưŧǨǨхƁǠƺȕǵƉϯх�х
ŘƺƮǝļǠƎǨƺưхƺƀхǵƉŧхǨǵǠļǵŧƁƎŧǨхƺƀхGŧǠƮļưϮхÁfхļưşхTǠƎǨƉхŘƺƮǝļưƎŧǨϭх
Ʈļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх.ŘƺưƺƮƎŘǨхͻЉЊϮхͷʹ͵Йͷ͵

¥ƺǨļϮх¢ϭхЉͳͻͻͻЊϮхºƉŧхǝǠŧȔļƥŧưŘŧхƺƀхƮǽƥǵƎǝƥŧхƺȕưŧǠǨхļưşхşƎǠŧŘǵƺǠǨхƎưх
ǵƉŧхr.хǨŧŘǵƺǠϯхƎƮǝƥƎŘļǵƎƺưǨхƀƺǠхƺǽǠхǽưşŧǠǨǵļưşƎưƁхƺƀхǨǵļǠǵЗǽǝхļưşх
ƁǠƺȕǵƉϮх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝхļưşх¥ŧƁƎƺưļƥх$ŧȔŧƥƺǝƮŧưǵϮхͳͳЉͳЊϮхʹͳЙ͵ϭ

¥ƺǵƁŧǠхGϭ¢ϭϮхGƺǠǵȥхrϭϮхǵƺǠŧțх$ϭdϭхЉʹͲͳʹЊϭх�ǨǨŧǨǨƎưƁхǵƉŧхŧɪŧŘǵƎȔŧưŧǨǨх
ƺƀхƁǽƎşŧşхǝǠŧǝļǠļǵƎƺưхƀƺǠхưŧȕхȔŧưǵǽǠŧхŘǠŧļǵƎƺưхļưşхǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧϯх
ºƉŧƺǠțхļưşхǝǠļŘǵƎŘŧϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁхʹЉͶЊϯхͷͲЙͷʹͳϭ

¥ƺǽǠŧϮхdϭх�ϭϮхҸхfŧŧƥŧțϮх¥ϭхOϭхЉͳͻͻͲЊϭх¢ǠŧşƎŘǵƺǠǨхƺƀхǨǽŘŘŧǨǨхƎưхưŧȕх
ǵŧŘƉưƺƥƺƁțхŗļǨŧşхȔŧưǵǽǠŧǨϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхŗǽǨƎưŧǨǨхȔŧưǵǽǠƎưƁϮхͷЉͶЊϮх
ʹͲͳЙʹʹͲϭ

¥ƺǽǠŧϮхdϭх�ϭϮхҸхrļƎşƎǟǽŧϮхrϭх�ϭхЉͳͻͺЊϭхhƎưƢƎưƁхǝǠŧƀǽưşƎưƁ ƀļŘǵƺǠǨхļưşх



ͳʹͺ

ƉƎƁƉЗǵŧŘƉưƺƥƺƁțхȔŧưǵǽǠŧхǨǽŘŘŧǨǨϯх�ưхŧȚǝƥƺǠļǵƺǠțхǨǵǽşțϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх
ŗǽǨƎưŧǨǨхȔŧưǵǽǠƎưƁϮхͳЉ͵ЊϮхʹͻͷЙ͵Ͳϭ

¥ǽŧϮхhϭϮхҸхTŗǠļƉƎƮϮхtϭхЉͳͻͻЊϭхºƉŧхǵļǵǽǨхƺƀх¢ƥļưưƎưƁхƎưхƮļƥƥŧǠх
FļƮƎƥțх�ȕưŧşх�ǽǨƎưŧǨǨŧǨϭхFļƮƎƥțх�ǽǨƎưŧǨǨх¥ŧȔƎŧȕϮхͻЉͳЊϮхʹͻЙͶ͵ϭх
¥țȥƉƢƺȔļϮхtϭхЉʹͲͳͷЊϭх$ƺŧǨхƺưƥƎưŧхŘƺƥƥļŗƺǠļǵƎƺưхȕƎǵƉхŘǽǨǵƺƮŧǠǨхşǠƎȔŧх
ƎưưƺȔļǵƎƺưхǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧϴхdƺǽǠưļƥхƺƀхŧǠȔƎŘŧхºƉŧƺǠțхļưşх¢ǠļŘǵƎŘŧхʹͷϮх
͵ʹЙ͵Ͷϭ

ļşƥŧǠЗƮƎǵƉϮх.ϭϮхǝƎŘŧǠϮх$ϭ¢ϭхļưşх�ƉļǨǵƺưϮхTϭхЉʹͲͲͳЊϮхhŧļǠưƎưƁх
ƺǠƎŧưǵļǵƎƺưǨхļưşхƁǠƺȕǵƉхƎưхǨƮļƥƥŧǠхɭǠƮǨϮхhƺưƁх¥ļưƁŧх¢ƥļưưƎưƁх͵ͶЉʹЊϮх
ͳ͵ͻЙͷͺϭ

ļşƥŧǠЗƮƎǵƉх.ϭϮхOļƮǝǨƺưхßϭϮх�ƉļǨǵƺưхTϭхҸх�ļşƁŧǠх�ϭхЉʹͲͲ͵Њх
rļưļƁŧǠƎļƥхŗŧƉļȔƎƺǽǠϮхŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠƎļƥхǨǵțƥŧхļưşхǨƮļƥƥхɭǠƮхǝŧǠƀƺǠ-
ƮļưŘŧϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨхrļưļƁŧƮŧưǵхͶͳЉͳЊϯхͶЙϭ

ļŧƮǽưşǨǨƺưϮх¥ϭdϭхļưşх$ļƉƥǨǵǠļưşϮх�ϭhϭхЉͳͻͻͻЊϭх�ǠŧļƢƎưƁхǵƉŧх
ŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠƎļƥхƁǠƺȕǵƉхŗļǠǠƎŧǠϯхǵƉŧхǠƺƥŧхƺƀхȔŧưǵǽǠŧхŘļǝƎǵļƥхļưşх
ļŘǟǽƎǨƎǵƎƺưǨхƀƺǠхǵƉŧхŧƮŧǠƁŧưŘŧхƺƀхƮŧşƎǽƮЗǨƎȥŧşхǵŧŘƉưƺƥƺƁțЗƎưǵŧưǨƎ-
ȔŧхɭǠƮǨϭхTưх�țƁǠļȔŧϮхÙϭ$ϭϮхrļưƎƁļǠǵϮхϭϮхrļǨƺưϮх�ϭrϭϮхrŧțŧǠϮхGϭ$ϭϮх
ļǝƎŧưȥļϮхOϭdϭхļưşхƉļȔŧǠϮхfϭGϭхЉŧşǨЊϮхFǠƺưǵƎŧǠǨхƺƀх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝх
¥ŧǨŧļǠŘƉϮх�ļŗǨƺưЙfļǽɪƮļưх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝх¥ŧǨŧļǠŘƉх�ƺưƀŧǠŧưŘŧϭх
ÙŧƥƥŧǨƥŧțϮхr�ϯх�ŧưǵŧǠхƀƺǠх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠƎļƥхǵǽşƎŧǨϮх͵Йͷͳϭ

ļưşŗŧǠƁϮхÙϭ¥ϭхҸхOƺƀŧǠϮх�ϭÙϭхЉͳͻͺЊхTƮǝǠƺȔƎưƁхưŧȕхȔŧưǵǽǠŧхǝŧǠƀƺǠ-
ƮļưŘŧϯхºƉŧхǠƺƥŧхƺƀхǨǵǠļǵŧƁțϮхƎưşǽǨǵǠțхǨǵǠǽŘǵǽǠŧхļưşхǵƉŧхŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠϭх
dƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁхʹЉͳЊϮхͷЙʹͺϭ

ļǝƎŧưȥļϮхOϭхdϭϮхҸхGǠƎƮƮϮх�ϭхrϭхЉͳͻͻЊϭхFƺǽưşŧǠхŘƉļǠļŘǵŧǠƎǨǵƎŘǨϮх
ǨǵļǠǵЗǽǝхǝǠƺŘŧǨǨϮхļưşхǨǵǠļǵŧƁțϺǨǵǠǽŘǵǽǠŧхȔļǠƎļŗƥŧǨхļǨхǝǠŧşƎŘǵƺǠǨхƺƀх

ǨƉƺǠǵƥƎưŧхǠļƎƥǠƺļşхǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧϭх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝхºƉŧƺǠțхļưşх
¢ǠļŘǵƎŘŧϮхʹʹЉͳЊϮхͷЙʹͶϭ

ļȔļǠŧǨŧхϮхrϭϮх�ǠǨƎϮхhϭϮхҸх�ŧƥǽǨǨƎϮхFϭхЉʹͲͳЊϭхtŧȕхȔŧưǵǽǠŧхƉƎƁƉхƁǠƺȕǵƉх
ƎưхƉƎƁƉЗǵŧŘƉхŧưȔƎǠƺưƮŧưǵǨϭх.ǽǠƺǝŧļưх¢ƥļưưƎưƁхǵǽşƎŧǨϮхʹͶЉͳͳЊϮх
ͳͻ͵Йͳͻͷͺϭ

Schreyer P.хЉʹͲͲͲЊϭхOƎƁƉЗGǠƺȕǵƉхFƎǠƮǨхļưşх.ƮǝƥƺțƮŧưǵϭхTưх�.�$х
ŘƎŧưŘŧϮхºŧŘƉưƺƥƺƁțхļưşхTưşǽǨǵǠțхÙƺǠƢƎưƁх¢ļǝŧǠǨϭхʹͲͲͲϺͲ͵Ϯх�.�$х
¢ǽŗƥƎǨƉƎưƁϯх¢ļǠƎǨϭ

ŘƺǵǵϮхrϭхļưşх�ǠǽŘŧϮх¥ϭхЉͳͻͺЊϮхFƎȔŧхǨǵļƁŧǨхƺƀхƁǠƺȕǵƉхƎưхǨƮļƥƥх
ŗǽǨƎưŧǨǨϮхhƺưƁх¥ļưƁŧх¢ƥļưưƎưƁхʹͲЉ͵ЊϮхͶͷЙͷʹϭ

ŧƁļǠǠļϮх�ϭϮхҸхºŧǠǽŧƥϮхrϭхЉʹͲͳͶЊϭхOƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉхɭǠƮǨхļưşхƎưưƺȔļǵƎƺưϯхļưх
ŧƮǝƎǠƎŘļƥхļưļƥțǨƎǨхƀƺǠхǝļưƎǨƉхɭǠƮǨϭхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх.ŘƺưƺƮƎŘǨϮхͶ͵Ϯх
ͺͲͷЙͺʹͳϭ

ŧưşŧǠƺȔƎǵȥϮхrϭϮхfƥțȔŧǠϮхfϭϮхǵŧɪŧưǨϮх¢ϭхЉʹͲͳЊϭхFƺǽǠхțŧļǠǨхƺưϯхļǠŧхǵƉŧх
ƁļȥŧƥƥŧǨхǨǵƎƥƥхǠǽưưƎưƁϴх�хƥƺưƁƎǵǽşƎưļƥхǨǵǽşțхƺƀхɭǠƮхǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧхļƀǵŧǠх
ļхǝŧǠƎƺşхƺƀхǠļǝƎşхƁǠƺȕǵƉϭхTưǵŧǠưļǵƎƺưļƥхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨхdƺǽǠưļƥх͵ͶϮх͵ͻͳЙͶͳͳϭ

ŧȚǵƺưϮх$ϭhϭϮхÁǝǵƺưϮхtϭ�ϭϮхÙļŘƉƺƥǵȥϮхhϭ.ϭхļưşхrŘ$ƺǽƁļƥƥϮх¢ϭ¢ϭхЉͳͻͻЊϮх
hŧļǠưƎưƁхưŧŧşǨхƺƀхƁǠƺȕǵƉЗƺǠƎŧưǵŧşхŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨϮхdƺǽǠưļƥхƺƀх
�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁхͳʹхЉͳЊϮхͳЙͺϭ

ŧȚǵƺưϮх$ϭхЉͳͻͺͻЊϭхGǠƺȕǵƉхşŧŘƎǨƎƺưǨхļưşхƁǠƺȕǵƉхǝļǵǵŧǠưǨхƺƀхȕƺ-
ƮŧưЗƺȕưŧşхŧưǵŧǠǝǠƎǨŧǨϭхTưϯхOļǠƁļưϮх�ϭϮх¥ƎȔŘƉǽưϮх�ϭϮхŧȚǵƺưϮх$ϭхЉ.şǨϭЊϮх
ÙƺƮŧưЗ�ȕưŧşх�ǽǨƎưŧǨǨŧǨϭхtŧȕхßƺǠƢх¢ǠļŧƁŧǠϮхͳ͵ͷЙͳͷͲϭ

ƉļưŧϮхϭхЉʹͲͲͲЊϭх¢ǠƎƺǠхƢưƺȕƥŧşƁŧхļưşхǵƉŧхşƎǨŘƺȔŧǠțхƺƀхŧưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠƎļƥх



ͳʹͻ

ƺǝǝƺǠǵǽưƎǵƎŧǨϭх�ǠƁļưƎȥļǵƎƺưхŘƎŧưŘŧхͳͳхЉͶЊϮхͶͶͺЙͶͻϭ
ƉǽƮļưϮхdϭ�ϭϮхƉļȕϮхdϭdϭϮхǽǨǨƮļưϮхGϭхЉͳͻͺͷЊϭхǵǠļǵŧƁƎŘхǝƥļưưƎưƁхƎưх
ǨƮļƥƥŧǠхǠļǝƎşхƁǠƺȕǵƉхŘƺƮǝļưƎŧǨϭхhƺưƁх¥ļưƁŧх¢ƥļưưƎưƁхͳͺϮхͶͺЙͷ͵ϭ

ƎŧƁŧƥϮх¥ϭϮхƎŧƁŧƥϮх.ϭϮхrļŘƮƎƥƥļưϮхTϭ�ϭхЉͳͻͻ͵Њϭх�ƉļǠļŘǵŧǠƎǨǵƎŘǨхşƎǨ-
ǵƎưƁǽƎǨƉƎưƁхƉƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉхȔŧưǵǽǠŧǨϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁхͺϮх
ͳͻЙͳͺͲϭ

ƎƮǨϮхrϭ�ϭϮх�Щ¥ŧƁļưϮхtϭхЉʹͲͲЊϭхTưхǨŧļǠŘƉхƺƀхƁļȥŧƥƥŧǨхǽǨƎưƁхļх
ǠŧǨŧļǠŘƉх$t�хƮƺşŧƥϭхºŧŘƉưƺȔļǵƎƺưхʹϮхͻͶ͵ЙͻͷͶϭ

ƎưƁŧǠϮх�ϭхЉͳͻͻͷЊϮх�ƺưǵƺǽǠǨхƺƀхşŧȔŧƥƺǝƮŧưǵϮхdƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨх
ØŧưǵǽǠƎưƁхͳͲЉͶЊϮх͵Ͳ͵Йʹͻϭ

ƥŧȔƎưϮх$ϭϮхҸх�ƺȔƎưϮхdϭхЉͳͻͻЊϭхºƎƮŧϮхƁǠƺȕǵƉϮхŘƺƮǝƥŧȚƎǵțхļưşхǵǠļưǨƎ-
ǵƎƺưǨϯх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠƎļƥхŘƉļƥƥŧưƁŧǨхƀƺǠхǵƉŧхƀǽǵǽǠŧϭх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝх
ºƉŧƺǠțхļưşх¢ǠļŘǵƎŘŧϮхʹͳЉʹЊϯхͷ͵Йͺϭ

ƮļƥƥŗƺưŧϮх$ϭхļưşхÙțŧǠϮх¢ϭхЉʹͲͲͲЊϮхGǠƺȕǵƉхļưşхşŧȔŧƥƺǝƮŧưǵхƎưхǵƉŧх
ǨƮļƥƥхɭǠƮϮхƎưх�ļǠǵŧǠϮхϭхļưşхdļƮŧǨЗ.ȔļưǨϮх$ϭхЉ.şǨЊϮх.ưǵŧǠǝǠƎǨŧхļưşх
Ʈļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨϮх¢ǠŧưǵƎŘŧхOļƥƥϮхOļǠƥƺȕϭ

ƮļƥƥŗƺưŧϮх$ϭϮхhŧƎƁƉϮх¥ϭϮхҸхtƺǠǵƉϮх$ϭхЉͳͻͻͷЊϭхºƉŧхŘƉļǠļŘǵŧǠƎǨǵƎŘǨхļưşх
ǨǵǠļǵŧƁƎŧǨхƺƀхƉƎƁƉхƁǠƺȕǵƉхr.ǨϭхTưǵŧǠưļǵƎƺưļƥхdƺǽǠưļƥхƺƀх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽ-
ǠƎļƥх�ŧƉļȔƎƺǽǠхҸх¥ŧǨŧļǠŘƉϮхͳϮхͶͶЙʹϭ

ƮļƥƥŗƺưŧϮх$ϭϮхhŧƎƁƉϮх¥ϭхļưşхtƺǠǵƉϮх$ϭхЉͳͻͻͷЊϮхºƉŧхŘƉļǠļŘǵŧǠƎǨǵƎŘǨх
ļưşхǨǵǠļǵŧƁƎŧǨхƺƀхƉƎƁƉхƁǠƺȕǵƉхr.ǨϮхTưǵŧǠưļǵƎƺưļƥхdƺǽǠưļƥхƺƀх.ưǵǠŧ-
ǝǠŧưŧǽǠƎļƥх�ŧƉļȔƎƺǽǠхҸх¥ŧǨŧļǠŘƉхͳЉ͵ЊϮхͶͶЙͷϭ
 
ưŧƥƥϮх¥ϭϮхҸхhļǽϮх�ϭхЉͳͻͻͶЊϭх.ȚǝƥƺǠƎưƁхƥƺŘļƥхŘƺƮǝŧǵŧưŘŧǨхǨļƥƎŧưǵхƀƺǠх

ŧȚǝļưşƎưƁхǨƮļƥƥхŗǽǨƎưŧǨǨŧǨϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхrļưļƁŧƮŧưǵх$ŧȔŧƥƺǝƮŧưǵϭ

ǵļƥƢхGϭϮх.ȔļưǨх¢ϭϮхƉǽƥƮļưхhϭ.ϭхЉͳͻͻʹЊϭх�ƺƮǝŧǵƎưƁхƺưхŘļǝļŗƎƥƎǵƎŧǨϯх
ºƉŧхưŧȕхǠǽƥŧǨхƺƀхŘƺǠǝƺǠļǵŧхǨǵǠļǵŧƁțϭхOļǠȔļǠşх�ǽǨƎưŧǨǨх¥ŧȔƎŧȕхͲЉʹЊϮх
ͷЙͻϭ

ǵļƮϮх.ϭϮхҸхÙŧưưŗŧǠƁϮхfϭхЉʹͲͲͻЊϭхºƉŧхǠƺƥŧǨхƺƀх¥хҸх$хƎưхưŧȕхɭǠƮх
ƁǠƺȕǵƉϭхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх.ŘƺưƺƮƎŘǨϮх͵͵ϮхЙͺͻϭ

ǵļưƁƥŧǠϮх$ϭхЉʹͲͳͲЊϭхOƎƁƉЗƁǠƺȕǵƉхɭǠƮǨхļưşхǵƉŧхƀǽǵǽǠŧхƺƀхǵƉŧх�ƮŧǠƎŘļưх
ŧŘƺưƺƮțϭх

ǵŧƎưƮŧǵȥϮхhϭhϭхЉͳͻͻЊϮх�ǠƎǵƎŘļƥхǨǵļƁŧǨхƺƀхǨƮļƥƥхŗǽǨƎưŧǨǨхƁǠƺȕǵƉϯх
ȕƉŧưхǵƉŧțхƺŘŘǽǠхļưşхƉƺȕхǵƺхǨǽǠȔƎȔŧхǵƉŧƮϮх�ǽǨƎưŧǨǨхOƺǠƎȥƺưǨхͳʹЉͳЊϮх
ʹͻЙ͵ϭ

ǵƺǠŧțϮх$ϭdϭхЉͳͻͻͶЊϮхÁưşŧǠǨǵļưşƎưƁхǵƉŧхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨхŧŘǵƺǠϮх
¥ƺǽǵƥŧşƁŧϮхhƺưşƺưϭ

ǵƺǠŧțϮх$ϭхdϭхЉʹͲͲͶЊϭх.ȚǝƥƺǠƎưƁхǵƉŧхƥƎưƢϮхļƮƺưƁхǨƮļƥƥхɭǠƮǨϮхŗŧǵȕŧŧưх
ƮļưļƁŧƮŧưǵхǵǠļƎưƎưƁхļưşхɭǠƮхǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧϯхļхŘƺƮǝļǠƎǨƺưхŗŧǵȕŧŧưх
ǵƉŧхÁfхļưşхƺǵƉŧǠх�.�$хŘƺǽưǵǠƎŧǨϭхºƉŧхTưǵŧǠưļǵƎƺưļƥхdƺǽǠưļƥхƺƀх
OǽƮļưх¥ŧǨƺǽǠŘŧхrļưļƁŧƮŧưǵϮхͳͷЉͳЊϮхͳͳʹЙͳ͵Ͳϭ

ǵǽļǠǵϮх¥ϭϮхҸх�ŗŧǵǵƎϮх¢ϭх�ϭхЉͳͻͺЊϭхǵļǠǵЗǽǝхȔŧưǵǽǠŧǨϯхºƺȕļǠşǨхǵƉŧх
ǝǠŧşƎŘǵƎƺưхƺƀхƎưƎǵƎļƥхǨǽŘŘŧǨǨϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхŗǽǨƎưŧǨǨхȔŧưǵǽǠƎưƁϮхʹЉ͵ЊϮх
ʹͳͷЙʹ͵Ͳϭ

ºļưϮхÙϭ�ϭrϭхļưşхºļțϮх¥ϭϭºϭхЉͳͻͻͷЊϭхFļŘǵƺǠǨхŘƺưǵǠƎŗǽǵƎưƁхǵƺхǵƉŧхƁǠƺȕǵƉх
ƺƀхr.ǨϯхºƉŧхƎưƁļǝƺǠŧхŘļǨŧϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх.ưǵŧǠǝǠƎǨƎưƁх�ǽƥǵǽǠŧϮх͵ЉʹЊϯх
ͳͻЙʹͳͲϭ



ͳ͵Ͳ

ºļțƥƺǠϮхϭхhϭϮхҸх�ƺǨŧưȥļϮх¥ϭхrϭхЉͳͻͻϮх�ǝǠƎƥЊϭхhƎƮƎǵƥŧǨǨхȔǨϭхǨǽǨǵļƎưŧşх
ƁǠƺȕǵƉхǨǵǠļǵŧƁƎŧǨϯхȕƉļǵЩǨхǵƉŧхļưǨȕŧǠхǵƺхǵƉŧхŘƺǠǝƺǠļǵŧхƁǠƺȕǵƉх
şƎƥŧƮƮļϴϭхTưх�ǽǨƎưŧǨǨхFƺǠǽƮхЉØƺƥϭхʹʹϮхtƺϭхʹϺ͵ϮхǝϭхʹͻЊϭх�ļƥƎƀƺǠưƎļхǵļǵŧх
ÁưƎȔŧǠǨƎǵțϮхhƺǨх�ưƁŧƥŧǨϮхŘƉƺƺƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхļưşх.ŘƺưƺƮƎŘǨϭ

ºŧļŘƉϮх¥ϭ$ϭϮхºļǠǝƥŧțϮхFϭ�ϭϮхdǠϭϮхŘƉȕļǠǵȥϮх¥ϭGϭхЉͳͻͺЊϭхƺƀǵȕļǠŧх
ȔŧưǵǽǠŧхǵŧļƮǨϭхTưϯх¥ƺưǨǵļşǵϮх¥ϭϮхOƺǠưļşļțϮхdϭϮх¢ŧǵŧǠǨƺưϮх¥ϭϮхØŧǨǝŧǠϮхfϭOϭх
Љ.şǨϭЊϮхFǠƺưǵƎŧǠǨхƺƀх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝх¥ŧǨŧļǠŘƉϭхÙŧƥƥŧǨƥŧțϮхr�х�ļŗǨƺưх
�ƺƥƥŧƁŧϮхǝǝϭхͷͶЙͷʹϭ

ºŧǠǽŧƥЗ�ļǠǠƎȥƺǨļϮхrϭхЉʹͲͳͲЊϭхGƎŗǠļǵЩǨхƥļȕхļưşхǵƉŧхƥŧļǠưƎưƁхǝǠƺŘŧǨǨϭх
Ʈļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨх.ŘƺưƺƮƎŘǨϮх͵ͶЉͶЊϮх͵ͷͷЙ͵͵ϭ

ºƺşşϮх�ϭϮхºļțƥƺǠϮх�ϭхЉͳͻͻ͵ЊϭхºƉŧхŗļŗțхǨƉļǠƢǨϯхǨǵǠļǵŧƁƎŧǨхƺƀх�ǠƎǵļƎưЩǨх
ǨǽǝŧǠƁǠƺȕǵƉхŘƺƮǝļưƎŧǨϭхhƺưƁх¥ļưƁŧх¢ƥļưưƎưƁхʹϮхͻЙϭ

ÁǝǵƺưϮхtϭϮхºŧļƥϮх.ϭϮхҸхFŧƥļưϮхdϭхЉʹͲͲͳЊϭхǵǠļǵŧƁƎŘхļưşх�ǽǨƎưŧǨǨх
¢ƥļưưƎưƁх¢ǠļŘǵƎŘŧǨхƺƀхFļǨǵхGǠƺȕǵƉхFļƮƎƥțхFƎǠƮǨϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхƮļƥƥх
�ǽǨƎưŧǨǨхrļưļƁŧƮŧưǵϮх͵ͻЉͳЊϮхͲЙʹϭх

ØƎưưŧƥƥϮх¥ϭхļưşхOļƮƎƥǵƺưϮх¥ϭºϭхЉͳͻͻͻЊϮх�хƉƎǨǵƺǠƎŘļƥхǝŧǠǨǝŧŘǵƎȔŧхƺưх
ǨƮļƥƥхɭǠƮхşŧȔŧƥƺǝƮŧưǵϮх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝхºƉŧƺǠțхļưşх¢ǠļŘǵƎŘŧхʹ͵ЉͶЊϮх
ͷЙͳͺϭ

ÙļƢƢŧŧϮхTϭϮхØļưх$ŧǠхØŧŧưϮхrϭϮхҸх.ǽǠƥƎưƁǨϮхÙϭхЉʹͲͳͷЊϭх.ɪŧŘǵƎȔŧхƁǠƺȕǵƉх
ǝļǵƉǨхƀƺǠхr.ǨϭхºƉŧхdƺǽǠưļƥхƺƀх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝϮхʹͶЉʹЊϮхͳͻЙͳͺͷϭ

ÙļƥƢŧǠϮхdϭхЉʹͲͳͲЊϭхºƉŧхÁǨŧхƺƀх¢ŧǠƀƺǠƮļưŘŧЗŗļǨŧǨх¥ŧƮǽưŧǠļǵƎƺưϯхOƎƁƉх
ȔŧǠǨǽǨхhƺȕЗƁǠƺȕǵƉхFƎǠƮǨϭх�ǽǨǵǠļƥƎļưх�ŘŘƺǽưǵƎưƁх¥ŧȔƎŧȕϮхʹͲЉ͵ЊϮхʹͷЙʹͶϭ

ÙļǨƎƥŘȥǽƢϮхdϭхЉʹͲͲͲЊϭх�şȔļưǵļƁŧƺǽǨхŘƺƮǝŧǵŧưŘŧхƺƀхƺȕưŧǠϺƮļưļƁŧǠǨх

ǵƺхƁǠƺȕхǵƉŧхɭǠƮхƎưх¢ƺƥļưşϯх.ƮǝƎǠƎŘļƥхŧȔƎşŧưŘŧϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхƮļƥƥх
�ǽǨƎưŧǨǨхrļưļƁŧƮŧưǵϮх͵ͺϮхͺͺЙͻͶϭ

ÙļǵǨƺưϮхÙϭϮхǵŧȕļǠǵхdǠϮхÙϭхOϭϮхҸх�ļǠtƎǠϮх�ϭхЉʹͲͲ͵ЊϭхºƉŧхŧɪŧŘǵǨхƺƀх
ƉǽƮļưхŘļǝƎǵļƥϮхƺǠƁļưƎȥļǵƎƺưļƥхşŧƮƺƁǠļǝƉțϮхļưşхƎưǵŧǠǝŧǠǨƺưļƥх
ǝǠƺŘŧǨǨŧǨхƺưхȔŧưǵǽǠŧхǝļǠǵưŧǠхǝŧǠŘŧǝǵƎƺưǨхƺƀхɭǠƮхǝǠƺɭǵхļưşхƁǠƺȕǵƉϭх
dƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁϮхͳͺЉʹЊϮхͳͶͷЙͳͶϭ

ÙŧưưŗŧǠƁϮхfϭхЉʹͲͲͻЊϭхfưƺȕƥŧşƁŧхŘƺƮŗƎưļǵƎƺưǨхļưşхǵƉŧхǨǽǠȔƎȔļƥхƺƀх
ɭưļưŘƎļƥхǨŧǠȔƎŘŧхȔŧưǵǽǠŧǨϭхdƺǽǠưļƥхƺƀх�ǽǨƎưŧǨǨхØŧưǵǽǠƎưƁϮхʹͷϮх͵ͳЙ͵ͷϭ
ÙŧǠưŧǠƀŧƥǵх�ϮхrƺưǵƁƺƮŧǠțх�ϭ�ϭхЉͳͻͺͺЊϭхºƺŗƎưЩǨхǟхļưşхǵƉŧхƎƮǝƺǠǵļưŘŧх
ƺƀхƀƺŘǽǨхƎưхɭǠƮхǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧϭхºƉŧх�ƮŧǠƎŘļưх.ŘƺưƺƮƎŘх¥ŧȔƎŧȕхͺЉͳЊϮх
ʹͶЙʹͷͲϭ

ÙŧǠưŧǠƀŧƥǵϮх�ϭхЉͳͻͺͶЊϮхЧ�хǠŧǨƺǽǠŘŧЗŗļǨŧşхȔƎŧȕхƺƀхǵƉŧхɭǠƮЧϮхǵǠļǵŧƁƎŘх
rļưļƁŧƮŧưǵхdƺǽǠưļƥϮхͷхЉʹЊϮхͳͳЙͳͺͲϭ

ÙƎƢƥǽưşϮхhϭхļưşхƉŧǝƉŧǠşϮх$ϭхЉʹͲͲ͵ЊϮх�ǨǝƎǠƎưƁхƀƺǠϮхļưşхļŘƉƎŧȔƎưƁх
ƁǠƺȕǵƉϯхǵƉŧхƮƺşŧǠļǵƎưƁхǠƺƥŧхƺƀхǠŧǨƺǽǠŘŧǨхļưşхƺǝǝƺǠǵǽưƎǵƎŧǨϮхdƺǽǠưļƥх
ƺƀхrļưļƁŧƮŧưǵхǵǽşƎŧǨхͶͲЉͺЊϮхͳͻͳͻЙͶͳϭ

ÙǠƎƁƉǵϮхrϭхļưşхǵƎƁƥƎļưƎϮхTϭхЉʹͲͳʹЊϮх.ưǵǠŧǝǠŧưŧǽǠǨƉƎǝхļưşхƁǠƺȕǵƉϮх
TưǵŧǠưļǵƎƺưļƥхƮļƥƥх�ǽǨƎưŧǨǨхdƺǽǠưļƥх͵ͳЉͳЊϮх͵Йʹʹϭ

ÙǠƎƁƉǵϮх¢ϭrϭϮхrŘrļƉļưϮхGϭ�ϭхҸхrŘÙƎƥƥƎļƮǨϮх�ϭхЉͳͻͻͶЊϭхOǽƮļưх
¥ŧǨƺǽǠŘŧǨхļưşхǽǨǵļƎưŧşх�ƺƮǝŧǵƎǵƎȔŧх�şȔļưǵļƁŧϯх�х¥ŧǨƺǽǠŘŧЗ�ļǨŧşх
¢ŧǠǨǝŧŘǵƎȔŧϭхTưǵŧǠưļǵƎƺưļƥхdƺǽǠưļƥхƺƀхOǽƮļưх¥ŧǨƺǽǠŘŧхrļưļƁŧƮŧưǵх
ͷЉʹЊϮх͵ͲͳЙ͵ʹϭ

éļƉǠļϮхϭ�ϭϮхTǠŧƥļưşϮх¥ϭ$ϭхļưşхOƎǵǵϮхrϭ�ϭхЉʹͲͲͲЊϮхTưǵŧǠưļǵƎƺưļƥх
ŧȚǝļưǨƎƺưхŗțхưŧȕхȔŧưǵǽǠŧхɭǠƮǨϯхƎưǵŧǠưļǵƎƺưļƥхşƎȔŧǠǨƎǵțϮхƮƺşŧхƺƀх



ͳ͵ͳ

ƮļǠƢŧǵхŧưǵǠțϮхǵŧŘƉưƺƥƺƁƎŘļƥхƥŧļǠưƎưƁϮхļưşхǝŧǠƀƺǠƮļưŘŧϮ

�ŘļşŧƮțхƺƀхrļưļƁŧƮŧưǵхdƺǽǠưļƥхͶ͵ЉͷЊϮхͻʹͷЙͷͲϭ

éļƉǠļϮхϭх�ϭϮхļǝƎŧưȥļϮхOϭхdϭϮхҸх$ļȔƎşǨǨƺưϮх¢ϭхЉʹͲͲЊϭх.ưǵǠŧǝǠŧ-

ưŧǽǠǨƉƎǝхļưşхşțưļƮƎŘхŘļǝļŗƎƥƎǵƎŧǨϯх�хǠŧȔƎŧȕϮхƮƺşŧƥϮхļưşхǠŧǨŧļǠŘƉх

ļƁŧưşļϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхrļưļƁŧƮŧưǵхǵǽşƎŧǨϮхͶ͵ϮхͻͳЙͻͷͷϭ

éƉļƺϮхhϭϮхҸх�ǠļƮϮхdϭх$ϭхЉͳͻͻͷЊϭхtŧǵȕƺǠƢƎưƁхļưşхƁǠƺȕǵƉхƺƀхțƺǽưƁх

ǵŧŘƉưƺƥƺƁțЗƎưǵŧưǨƎȔŧхȔŧưǵǽǠŧǨхƎưх�ƉƎưļϭхdƺǽǠưļƥхƺƀхŗǽǨƎưŧǨǨхȔŧư-

ǵǽǠƎưƁϮхͳͲЉͷЊϮх͵ͶͻЙ͵Ͳϭ Ҧ



Andra böcker av Jonas Fasth:

Praktiskt strategiarbete
Lilla boken om marknadsföring 
Strategiarbetets grunder 
Tillväxtföretagets grunder 
Företags ledares arbete och tillväxt



ͳ͵͵

.ƀǵŧǠхļǵǵхƉļхƥŋǨǵхƺƮϮхǨǵǽşŧǠļǵϮхƢƺưǨǽƥǵŧǠļǵхƺŘƉхǠŧɮŧƢǵŧǠļǵхƢǠƎưƁх
ЙхƟļхƥŧȔǵхЙхƎхƺŘƉхƮŧşхǨƮŒЗхƺŘƉхƮŧşŧƥǨǵƺǠļхǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƎхǄȔŧǠх
ʹͷхŒǠхƢļưхȔƎхƎхşŧưưļхŗƺƢхǵļхşŧƥхļȔхdƺưļǨхFļǨǵƉǨхǨļƮƥļşŧхŗƎƥşхļȔх
ǵƎƥƥȔŋȚǵϭх$ŧǵхŋǠхŧưхŗƺƢхǨƺƮхƢļưхļưȔŋưşļǨхǨŒȔŋƥхǨƺƮхŧưхǽǝǝǨƥļƁǨ-
ŗƺƢхǄȔŧǠхȔļşхƀƺǠǨƢưƎưƁŧưхȔƎǨļǠϮхǨƺƮхŧưхƎưǨǝƎǠļǵƎƺưǨƢŋƥƥļхƀǄǠхļǵǵхƀŒх
ƎşŨŧǠхƺŘƉхƀǄǠǨƥļƁхǝŒхƉǽǠхƮļưхƢļưхļǠŗŧǵļхƺŘƉхǵŋưƢļхƀǄǠхļǵǵх
ǨǵƎƮǽƥŧǠļхǵƎƥƥȔŋȚǵхƎхşŧǵхŧưǨƢƎƥşļхƀǄǠŧǵļƁŧǵϭх�ŒşŧхşŧưхƮŧǠхŧǠƀļǠưļх
ƀǄǠŧǵļƁǨхƥŧşļǠŧưхǨƺƮхǝŧǠǨƺưŧǠхƮŧşхưțȔǽưưŧưхưțɭƢŧưƉŧǵхǝŒх
ǵƎƥƥȔŋȚǵƀǄǠŧǵļƁхƉļǠхưŒƁƺǵхļǵǵхƉŋƮǵļхǽǠхŗƺƢŧưϭх�ƺƢŧưǨхǨǝŧŘƎŧƥƥļх
ǽǝǝƥŋƁƁϮхƎưưŧƉŒƥƥļưşŧхǠƎƢƥƎƁǵхƮŧşхƢƺǝǝƥƎưƁļǠхǵƎƥƥхǨǵǽşƎŧǠϮхŧǠŗƟǽşŧǠх
ŧưхǠŧǨļхƁŧưƺƮхǵƎƥƥȔŋȚǵƀƺǠǨƢưƎưƁŧưǨхƥļưşϭ

dƺưļǨхFļǨǵƉхƉļǠхŗǠŧşхŧǠƀļǠŧưƉŧǵхƀǠŒưхưŋǠƎưƁǨƥƎȔŧǵхƺŘƉхǝļǠļƥƥŧƥƥǵх
ƮŧşхļǠŗŧǵŧǵхǨƺƮхƥŋǠļǠŧхƺŘƉхƀƺǠǨƢļǠŧхǝŒхOļưşŧƥǨƉǄƁǨƢƺƥļưхŋǠх
ƉļưхȔŧǠƢǨļƮхǨƺƮхƮļưļƁŧƮŧưǵƢƺưǨǽƥǵхƮŧşхƀƺƢǽǨхǝŒхǨƮŒЗхƺŘƉх
ƮŧşŧƥǨǵƺǠļхƀǄǠŧǵļƁǨхǵƎƥƥȔŋȚǵϭхdƺưļǨхƀƺǠǨƢļǠхƎưƺƮхƮļưļƁŧƮŧưǵхҸх
ƺǠƁļưƎǨļǵƎƺưхƺŘƉхƉļǠхŧǵǵхǨŋǠǨƢƎƥǵхƎưǵǠŧǨǨŧхƀǄǠхǨǵǠļǵŧƁƎǨƢǵхļǠŗŧǵŧх
ƺŘƉхƀǄǠŋưşǠƎưƁǨƥŧşưƎưƁϭхOļưхƉļǠхŗƥļưşхļưưļǵхǨƢǠƎȔƎǵхŗǄŘƢŧǠưļх
Praktiskt strategiarbeteϮхLilla boken om marknadsföringϮх
Strategiarbetets grundeǠϮхTillväxtföretagets grunderхƺŘƉ 
Företags ledares arbete och tillväxt. Ҧ

Bokens författare







Managemet av tillväxtföretag – Vad visar forskningen? 
ƁŧǠхşƎƁхƢƺưƢǠŧǵļхƀǄǠǨƥļƁхƉǽǠхşǽхƢļưхļǠŗŧǵļхƮŧşхǵƎƥƥȔŋȚǵх
ŗļǨŧǠļǵхǝŒхƀƺǠǨƢưƎưƁϭхFǄǠƀļǵǵļǠŧưхdƺưļǨхFļǨǵƉхƉļǠхļǠŗŧǵļǵх
ƎưƺƮхƺƮǠŒşŧǵхƎхǄȔŧǠхʹͷхŒǠϭхhŒǵхşƎƁхƎưǨǝƎǠŧǠļǨхƺŘƉхǨŧхƉǽǠх
ƮļưхƢļưхƉƟŋƥǝļхƀǄǠŧǵļƁхǵƎƥƥхǵƎƥƥȔŋȚǵϭ


