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SAMMANFATTNING

Med boken The Theory of the Growth of the Firm, fran 1959 lagger forskaren Edith Penrose den forsta
grundstenen i vad som senare kommer att kallas det resursbaserade synsattet. Manga forskare har
sedan dess tagit vid dar Penrose slutade och har vidareutvecklat synsattet till ndgot som numera
narmast kan beskrivas som en filosofi. Idag ar det resursbaserade synsattet synonymt med ett internt
fokus pa foretags egna resurser och de unika kompetenser man har att utnyttja dessa. Forfattarnas
malsattning med detta arbete &r att anvanda det resursbaserade synsattet for att analysera
malforetaget ur ett livscykelperspektiv enligt Adizes; Churchill och Lewis. Pa detta vis belyses hur
foretagets resurser och kompetenser inverkar pa dess mojlighet och férmaga att uppna en 6nskad fas
av tillvaxt.

| detta arbete appliceras ovan ndmnda teorier pa malforetaget Svenska Goodwood Chemical AB, ett
mindre privatagt foretag verksamt inom industrin for specialkemi. Malforetaget vill med hjalp av en
nyintroducerad produktkategori uppna en langsiktig konkurrenskraft och tillvaxt pa marknaden. For
att mojliggdra detta analyseras forst de befintliga resurser och kompetenser féretaget besitter. Nar
dessa resurser klargjorts passas foretaget in i en i teorin definierad position i livscykeln. Darefter ar
det mojligt att jamfora tillgdngen av resurser och kompetenser med de som ar efterstravansvarda for
att na och frodas i nasta fas i tillvaxten. For att gora ytterligare en anknytning till vanlig problematik
for tillvaxtbolag och fa en referenspunkt utanfér teorin gors en empiribreddande intervju med Johan
Croona, en entreprenér med vana att leda innovativa, vaxande bolag. Insikterna fran denna intervju
stalls sedan bredvid resultaten fran de applicerade teorierna for att fa en bred empiri. Resultatet ligger
sedan till grund fér de handlingsalternativ forfattarna presenterar i diskussionen.

Utifran empiri och analys sammanstélls sex omraden inom vilka atgarder kan goras for att starka
Goodwoods mdijligheter att réra sig mot néasta fas av tillvaxt. Inom dessa sex omraden utformas ett
antal mojliga atgarder for att atgarda de med hjalp av teorin identifierade bristande omradena. Dessa
atgarder ses som generella for samtliga foretag i malféretagets situation, men vilka man véljer och i
vilken ordning dessa genomfors blir en mer féretagsspecifik fraga.

Slutsatsen av detta arbete ar att det ar fullt mojligt att utféra en analys av ett foretags majlighet att
forsta forutsattningarna for att na tillvaxt i livscykeln med hjalp av en resursbaserad strategi.
Kombinationen av teorier som anvand i detta arbete ar enligt férfattarnas mening generaliserbar, med
undantag for specialfall. Identifierade brister i litteraturen ar livscykelteoriers tendens att bygga kring
en tvadimensionell skala, vilket ger problem ndr foretag inte kan passas in efter definierade
karaktdrsdrag. Forslag pa vidare forskning dr redan véletablerade foretags mojlighet att férnya sig med
hjalp av [amplig resursmix.

Nyckelord: Resursbaserat synsatt, livscykel, strategi, tillvaxt, resurs, kompetens.



ABSTRACT

With the book The Theory of the Growth of the Firm, published in 1959, takes the researcher Edith
Penrose the first step towards what will later be known as the resource-based view. Many scholars
have since taken up where Penrose left and has further developed the approach to something that
can now be described as almost a philosophy. Today is the resource-based view synonymous with an
internal focus on the enterprise's own resources and the unique skills that are in place to use them.
The authors' aim with this work is to use the resource-based view to analyze the target company from
a life cycle perspective according to Adizes; Churchill and Lewis. Doing this highlights how the
company's resources and capabilities affect its ability and capacity to achieve a desired phase of
company growth.

In this thesis the above mentioned theories is applied to the target company “Svenska Goodwood
Chemical AB”, a small privately owned company engaged in the manufacturing of specialty chemicals.
The target company are looking, with the help of a newly launched product category, to achieve long-
term competitiveness and growth in the market. To enable this, the existing resources and capabilities
that the company possesses will be analyzed. When these resources are specified they will be fitted
into a theoretically defined position in the life cycle. After that it is possible to compare the availability
of resources and competencies with those that are desirable to reach and thrive in the next phase of
growth. To make another connection to ordinary problems of growth and to have a reference point
outside the theory, an interview with Johan Crona was carried out. Johan Crona who is a entrepreneur
with experience to lead innovative, growing companies will supply insights that will be utilized next to
the results of the applied theories to gain a broad empirical base. The result is then the basis for the
action alternatives the authors presents the discussion.

Based on empirical data and analysis, six areas is compiled, in which measures can be done to
strengthen company’s opportunities to move toward the next phase of growth in the organization.
Within these six areas a number of possible actions is developed to address these inadequate areas.
These measures are seen as common to all the firms in the target company's situation, but which of
the measures a company chooses and in what order they are implemented is a more company-specific
issue.

The conclusion of this work is that it is quite possible to perform an analysis of a company's ability to
achieve growth in the life cycle of a resource-based approach. The combination of theories as used in
this work is the author's opinion generalizable, except for special cases. Identified gaps in the literature
is theories of the company’s lifecycle has a tendency to build on a two-dimensional scale, which gives
problems when businesses do not align the defined characteristics. Suggestions for further research
are already well-established enterprises to innovate using the appropriate mix of resources.

Keywords: Resource-based view, lifecycle, strategy, growth, resource, competence.
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1 INTRODUKTION

Detta examensarbete har genomférts under avdelningen fér Produktionsekonomi hos sektionen fér
Industriell ekonomi pa Lunds Tekniska Hégskola under hésten 2013 pd uppdrag av Svenska Goodwood
Chemical AB.

1.1 BAKGRUND

Vad &r det som ger ett foretag sin formaga att framgangsrikt na tillvaxt pa en marknad dar andra
misslyckas? Finns det nagon speciell uppsattning av resurser och kompetenser som behéver finnas i
varje konkurrenskraftigt foretag som ger det foretaget mojlighet att finnas till och att blomstra? Detta
ar fragor som forskare och akademiker stallt sig sedan man boérjade forska inom foretagsstrategi.

Med sitt banbrytande arbete i den numera klassiska boken The Theory of the Growth of the Firm fran
1959 lade den amerikansk-brittiska forskaren Edith Penrose en av de forsta byggstenarna i vad som
senare kom att kallas det resursbaserade synsattet (Foss, 1998). Penrose menade att ett foretag i
grunden endast dr en uppsattning resurser och det ar genom kontinuerligt larande om foretagets
tillgangliga resurser som organisationen kan utvecklas och vidxa (Penrose, 1959). Det var dessa idéer
som lag till grund nar Birger Wernerfelt (1984) férst myntade uttrycket “Resource-based view” i sin
artikel A Resource-based View of the Firm. Penroses idéer inspirerade dven Jay Barney nar han kom
att bli det moderna resursbaserade synsattets fader med sina artiklar och bocker i amnet. Har
introducerade han konceptet att dven kompetenser ar en del av foretagets interna resurser. (Barney,
2001; Kostopoulos, Spanos & Prastacos, 2002)

Parallellt med denna resursorienterade utveckling presenterade forfattarna Neil Churchill och Virginia
Lewis (1983) sina teorier kring ett foretags formaga att nd olika faser av tillvaxt beroende pa
tillgangligheten av olika faktorer i foretaget. Aven Ichak Adizes, en av virldens ledande experter inom
foretagsledning, arbetade med forskning inom ett liknande omrade och tillkannagav sina teorier kring
foretagsledningen och dess egenskaper och formagor under ett foretags livscykel i boken
Organisationers livscykler (1987).

Mot bakgrund av ovan ndmnda forskares arbete ar det intressant att ndrmare undersdka hur det gar
att identifiera var i sin livscykel ett foretag vid en viss tidpunkt befinner sig. Med hjalp av dessa
forskares teorier bor det daven vara mojligt att identifiera vilka resurser och kompetenser som ar de
essentiella for ett foretags fortsatta tillvaxt.

1.1.1 OM MALFORETAGET

Svenska Goodwood Chemical AB (i fortsattningen bendmnt Goodwood) &r ett privatagt
kemikalietekniskt féretag som ar verksamt som producent av kemiska bindemedel. Féretaget har sitt
site i MoIndal, Géteborg och produktionsanldggningen ar beldgen i Atran, Halland. Féretaget har
bedrivit affarsverksamhet inom processindustrin sedan 1974 och har under arens lopp varit aktiva pa
flera produktmarknader och levererat en rad olika typer av kemikalielésningar. Idag ligger
karnverksamheten i utveckling, produktion och férsdljning av kemiska bindemedel for industriellt
bruk. Dessa bindemedel utgor sedan den verksamma delen i olika sorters limmer, farger och spackel.
(Interndokument — Goodwood, 2013)

Goodwood har under en langre tid varit underleverantor till ett av Sveriges storsta industriforetag, till
vilka man har salt tva olika sorters lim. Dessa tva lim ar baserade pa tva olika typer av bindemedel och
betecknas som tva olika produktkategorier av foretaget. De tva limmen ar utvecklade i ett nara



samarbete med kunden for ett antal ar sedan, varefter man tecknade leveransavtal om produktion i
Goodwoods regi. Forsaljningen av dessa tva lim till denna enda kund har sedan dess statt for en
majoritet av Goodwoods omsattning.

Att vara underleverantor till en stor képkraftig kund under flera ar har medfért en stadig, tillforlitlig
orderingang. En risk som de varit exponerade mot ar den beroendestéllning de hamnat i jamtemot
denna kund. Under hosten 2011 startades ett projekt i foretaget om att pabodrja produktion och
forsaljning av en tredje produktkategori, baserad pa en for foretaget ny typ av kemi. Med detta nya
projekt bedémdes det mojligt for Goodwood att kunna 6ka omsattningen ytterligare, diversifiera sin
kundbas och dessutom, med relativt sma investeringar, kunna fylla da ledig produktionskapacitet.
Dessutom skulle detta gradvis kunna minska Goodwoods beroende av den stora nyckelkunden.
(Goodwood, 2013A)

Vid arsskiftet 2011-2012 borjade Goodwood att producera och silja produkter ur den tredje
produktkategorin till de kunder man startat samarbete med. Efterfragan pa dessa produkter kade
nagot under aret och sett 6ver hela 2012 stod produkterna ur den tredje nystartade kategorin for cirka
atta procent av foretagets totala omsattning. Denna utveckling har fortsatt under 2013 med nya
produkter och fler kunder i denna produktkategori. Under 2013 o6kade omsattningen av dessa
produkter med ca 65,5 procent jamfort med 2012. (Interndokument - Goodwood, 2013)

Det arbete som Goodwood 2011 startade med att diversifiera sin produkt- och kundportfélj fick
ytterligare betydelse under sommaren 2013. Det var da nyckelkunden meddelade att man inte hade
for avsikt att fornya leverantorsavtalet vid dess utlépande arsskiftet 2013-2014. En forlust av denna
nyckelkund kommer utan tvekan att paverka foretagets omsattning negativt. Trots detta ar
Goodwoods uttalade framtidsmal att na fortsatt tillvdxt med den nylanserade produktkategorin.
Foretaget anser att det ar av yttersta vikt att med en bred produktportfélj och en stor kundbas undvika
att hamna i beroendestéllning till en storkund igen. P4 Goodwood raknar man med att detta kommer
innebdra pafrestningar organisationen och tvinga ledningen till en rad strategiska beslut infor
framtiden (Goodwood, 2013A). Det ar i ovan namnda kontext som den har rapporten skrivs.

1.2 PROBLEM

Med utgangspunkt i bakgrunden ser vi att det &r intressant att underséka hur mindre,
kunskapsintensiva industriforetag bor agera for att tillskansa sig langsiktig |6nsamhet och
konkurrensfordel. Detta for att sin tur géra det mojligt for foretag att uppna tillvaxt.

Fokus kommer ligga pd att analysera hur de interna resurser och kompetenser som finns i ett
industriforetag skyddas och utvecklas i ett livscykelperspektiv. | dagslaget finns det flera teorier och
modeller som identifierar och beskriver dessa resurser och kompetenser och i det har arbetet kommer
speciellt fokus ldggas pa hur viktiga dessa resurser och kompetenser ar i tillviaxtfaserna i
foretagslivscykeln. Ett vardforetag verksamt i den svenska processindustrin har valts och kommer att
analyseras med ett resursbaserat synsatt.

1.3 SYFTE

Detta arbetets syfte ar att, utifran ett féretags position i foretagsliveykeln identifiera och forsta de
resurser och kompetenser som ar av storst vikt for foretagets tillvaxtpotential. Detta leder i sin tur till
insikter om till vilken grad ett resursbaserat synsatt kan ligga till grund for ett foretags strategiska
beslut och hur dessa kan formuleras i en handlingsplan.



1.3.1 FRAGESTALLNINGAR
For att uppna syftet med arbetet finns det ett antal fragestéllningar som forfattarna damnar att
undersoka narmare. Dessa ar som foljer:

e Vad har olika resurser och kompetenser for inverkan pa foretaget i en livscykelkontext?

e Finns det mojlighet for foretaget, med grund i en nuldgesanalys, med hjdlp av befintliga
resurser och kompetenser, att na en framgangsrik tillvaxt?

e Till vilken grad kan resursbaserat synsatt ligga till grund for ett foretags strategiska beslut?

1.4 AVGRANSNINGAR

| detta arbete kommer vi inte gora en detaljerad konkurrensanalys fér malféretaget. Inga specifika
konkurrenter och inte heller specifika erbjudanden vardféretaget maste forhalla sig till kommer att
inkluderas. Omvarlden utforskas mer 6vergripande med en femkraftsmodell for att vara trogen Jay
Barneys (1991) ord om att resurser maste varderas tillsammans med omvérlden.

1.5 MAL

Malen kan delas upp i tre olika kategorier efter de parter som berérs av arbetet. De parter som berors
ar hogskola, examensarbetarna och vardforetaget. Maldiskussionen ska inbegripa dessa tre parters
perspektiv och férvantningar pa examensarbetet: utbildningsmal, examensarbetarnas mal och
foretagets mal. (Host, Regnell & Runesson, 2006)

1.5.1 UTBILDNINGSMAL

Enligt LTH (2012) ar syftet med ett examensarbete ar att studenterna ska kunna tillampa de kunskaper
och fardigheter forvarvande under utbildningen pa Industriell ekonomi. Hoégskolans mal med
examensarbetet ar att:

e Examensarbetet skall vara férdjupande och visa att studenterna kan tillimpa vetenskaplig
metodik.
e Studenterna ska uppvisa fordjupad kunskap inom det valda omradet.

1.5.2 EXAMENSARBETARNAS MAL
Med detta examensarbete hos Svenska Goodwood Chemical AB dnskar forfattarna na foljande mal:

e Bidra med teori och l6sningar som kan hjalpa vardforetaget och féretag i liknande situation
att hantera uppkommen situation.

e Testa och applicera de kunskaper som tillskansats under utbildningen pa Lunds tekniska
hogskola.

1.5.3 FORETAGETS MAL
Genom det hdr examensarbetet vill vardforetaget fa hjalp med att:

e Fa en detaljerad situationsanalys av foretaget och dess resurser, med en utvardering av
styrkor och svagheter.

e Genomfdra en produktportfoljsanalys med en indikation om hur den framtida produktmixen
bor se ut.

e Utarbeta ett strategiskt tillvagagangssatt for tillvaxt.

1.6 DISPOSITION
Detta arbete ar uppdelat i ett antal kapitel som foljer nedan. Varje kapitel introduceras med en text
dels nedan och dels i bérjan av varje kapitel.



1.6.1 METODIK

Syftet med att beskriva den metodik som anvants ar att ge lasaren en bild av hur genomférandet av
detta arbete har gatt till. For att skapa generaliserbara och trovardiga resultat skall dessa vara
reproducerbara med hjalp av anvisningarna i detta kapitel. Inledningsvis presenteras den typ av
metodik som har anvants och efter detta redogors vilken typ av forskningsansats som ar gjord och hur
datainsamlingen gatt till. Efter detta diskuteras kéallor och arbetets generella trovardighet.

1.6.2 TEORI

| detta stycke redogor forfattarna for de modeller som tillampas i empiri- och analysdelen i detta
arbete. Det innehaller dven motivering till valet av modeller. Modellerna skall vara de mest relevanta
for arbetets syfte, och ligga till grund for beskrivande- och problemldsande studier. Med hjalp av ett
antal teorier kommer férst en nuldgestanalys goras for att fa en sa god bild som maijligt 6ver foretagets
affarsmodell, dess resurser och dess marknadssituation. Dessutom kommer detta ge mojlighet att
satta in foretagets observerade karaktarsdrag i en akademisk kontext.

1.6.3 EMPIRI

| detta kapitel appliceras det teoretiska ramverk som presenteras i foregdende kapitel pa
vardféretagen. Inledningsvis ges en kortare foretagsbeskrivning med sammanstallning av relevant
data rorande vardforetaget och dess produkter. Detta ligger sedan till grund for en beskrivning av
nuvarande affairsmodell och fortsatt identifiering av kritiska resurser och kompetenser for tillvaxt ur
ett resursbaserat perspektiv. For att fa en bredare empirisk bas har dven en nyckelperson ur ett annat
foretagscase intervjuats.

1.6.4 ANALYS
Med hjalp av modeller redogjorda for i teorin har ett antal resurser och kompetenser identifierats i
empiridelen av detta arbete. | analysdelen kommer nu de identifierade resurserna och

kompetensernas betydelse att analyseras och varderas for att ge en klar bild éver hur ett foretag i
vardforetagets situation bor agera for att pd basta satt utnyttja identifierade resurser och
kompetenser och samtidigt minimera riskerna att hamna i nagon av foretagslivscykelns fallor.

1.6.5 DIsKUSSION

| diskussionsavsnittet sammanstalls lardomarna fran analysen ett antal forslag till handling. De
bristomraden som identifierats ska pa basta satt atgardas for att framja Goodwoods konkurrenskraft
och tillvaxt.

1.6.6 SLUTSATS
Ar syftet med arbetet uppfyllt och har man kunnat besvara de inledande fragestillningarna med den
metod och teori som valts? Detta diskuteras har under slutsatsen av arbetet.
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FIGUR 1 - ARBETETS DISPOSITION







2 METODIK

Syftet med att beskriva den metodik som anvdnts dr att ge Idsaren en bild hur genomférandet av detta
arbete har gdtt till. Fér att skapa generaliserbara och trovdrdiga resultat skall resultaten vara
reproducerbara med hjélp av anvisningarna i detta kapitel. Inledningsvis presenteras den typ av
metodik som har anviénts och efter detta redogdérs vilken typ av forskningsansats som dr gjord och hur
datainsamlingen gatt till. Efter detta diskuteras kdllor och arbetets generella trovdrdighet.

2.1 FALLSTUDIEMETODIKEN

Vad ar metodik? Metodik beskrivs av Host, Regnell och Runeson (2006) som ett arbetssatt och betonar
vikten av att metodiken bor passa arbetets 6vergripande syfte. En sorts metodik som beskrivs av Host,
Regnell och Runeson (2006) kallas for fallstudiemetodiken. Den lampar sig for studier som dmnar att
pa djupet beskriva ett fenomen eller ett objekt. | fallstudiemetodiken &r inte syftet att i forsta hand
skapa generaliserbara resultat, dven om resultatet kan vara tillampningsbart pa liknande situationer.
Eftersom arbetets syfte ar att undersoka teorier och dess utvecklingspotential utifran en fallstudie av
Svenska Goodwood Chemical AB valdes fallstudiemetodiken. | fallstudiemetodiken anvands flexibel
design, det vill sdga att fragor och inriktning kan andras under arbetets gang. (Host, Regnell & Runeson,
2006)

Att arbeta pa detta satt dar fragestallning, metodik och resultat beskrivs av Gosta Wijk (2013) som en
lamplig arbetsprocess vid storre empiriska systematiska utredningar. Vid detta arbetssatt gar man
igenom fragestallning, research design och resultat cykliskt under arbetets gang fram till ett slutgiltigt
resultat har natts. Detta visualiseras i figur 1 nedan.
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FIGUR 2 - ARBETSPROCESS VID STORRE EMPIRISKA, SYSTEMATISKA UTREDNINGAR (WK, 2013)



2.2 DATAINSAMLING

2.2.1 KVALITATIV ELLER KVANTITATIV DATA

Host, Regnell och Runeson (2006) beskriver att det finns tva olika typer av data: kvalitativ eller
kvantitativ. De har olika syften och anvandningsomraden. Kvalitativ data bygger pa ord och
beskrivningar och analyseras framst med sortering och kategorisering. Kvalitativ data ar kvantifierade
observationer som kan anvandas som data i en statistisk analys. | fallstudiemetodiken anvands
huvudsakligen kvalitativ data. Féljande tekniker ar vanliga i fallstudier for datainsamling.

e Intervjuer
e Observationer
e Arkivanalys

Dessa tre tekniker anvands i detta arbete och beskrivs ndrmare nedan.

2.2.2 INTERVJUER
Det finns tre sorters intervjuer enligt Host, Regnell och Runeson (2006):

e Strukturerade
e Halv-strukturerade
e Oppet riktade

Strukturerade intervjuer motsvaras i princip av en muntlig enkat, dar en i forvag faststalld fragelista
anvands. Halvstrukturerade intervjuer sker med i foérvag planerade fragor, men intervjuaren ar fri att
andra ordning och formulering pa frdgorna. Oppet riktade intervjuer tillter intervjuobjektet att sjilv
i viss man styra riktning och samtalsamne. Valjer man en mer styrd intervjuform sa minskar man risken
att samtalet ror sig utanfor uppsatsens @mne. (HOst, Regnell & Runeson, 2006)

2.2.3 ARKIVSTUDIER

Arkivstudier innebar att man anvander information som inte dr framtagen med syftet att anvandas i
uppsatsen. Exempel kan vara rapporter fran projekt, reklam och interna dokument. Data erhallen av
arkivstudier kan vara av bade kvantitativ och kvalitativ karaktar. (Host, Regnell & Runeson, 2006).

2.2.4 OBSERVATIONER

Studerar man ett skeende och noterar det som sker har man gjort en observation. Observatdren kan
ha olika roller i skeendet. Till exempel kan denne vara deltagande observator, alltsa att denne deltar i
det skeende som observeras sa som projektmedlem. En fullstdndig observator har ingen roll i sjdlva
skeendet, utan noterar och beskriver. (Host, Regnell & Runeson, 2006)

2.2.5 LITTERATURSTUDIER

Litteraturstudier beskrivs av Host, Regnell och Runeson (2006) som en grundbult i god vetenskaplig
metodik, den metodik férfattarna 6nskar sig. Genomgangen av befintlig forskning skdanker férfattarna
kunskap och resultatet ar ett viktigt bidrag i sig.



2.2.6 TROVARDIGHET
Host, Regnell och Runeson (2006) namner fem kriterier for goda kallor som dven har nyttjats i detta
arbete:

e Ar materialet granskat och i sddana fall av vem?

e Vem star som garant for trovardigheten

e Arundersdkningsmetodiken trovardig

e Arresultaten framtagna i ett sammanhang som &r relevanta fér mina fragestallningar

e Harresultaten blivit bekraftade eller lett till ett erkdnnande och har blivit refererade till i andra
sammanhang?

2.2.7 DATAINSAMLING | DETTA ARBETE.
| detta examensarbete har ett antal olika typer av kéllor anvants, litteraturstudier, intervjuer med
nyckelpersoner pa foretaget samt interndokument.

Vid litteraturstudien har informations samlats fran litteratur och vetenskapliga artiklar hamtade ur
bocker och fran internet. Elektroniska artiklar och resurser fran Internet har uppsokts med hjalp av
akademiska sokmotorer som Google Scholar och Lund universitets biblioteks s6ksystem LUBsearch.

Beskrivning om vardforetaget och dess situation som anvands i detta examensarbete ar hamtat under
intervjuer vid besok hos foretaget pa kontoret i MdIndal. Intervjuer med Oppet riktade fragor hallit
inledningsvis for att senare i arbetet ersattas med halv-strukturerade intervjuer. De interndokument
som anvants ar order- och foérsaljningshistorik samt produktbeskrivningar.

2.2.7.1 INTERVJUER | DETTA ARBETE

| detta arbete har personer pa malforetaget och en entreprendr med erfarenhet av foretag i tillvaxt
intervjuats. Intervjufrdgorna har varit utformade for att fa information som passar med de modeller
som valts och tillampats i empirin och analysen. Intervjuobjektet har erbjudits att |ldsa och komma
med asikter om resultatet i examensarbete innan arbetet publicerats. De har dven tillfragats om de
vill figurera med sitt namn, i de fall dar det har varit aktuellt. Intervjuerna har skett via personliga
samtal, mail, telefon och Skype. Val utav kommunikationssatt har skett med hansyn till praktiska
omstandigheter.

| detta arbete intervjuas en person utanfor specialkemi, och Goodwoods néaringskedja, fran en annan
bransch. Sékandet av lampliga intervjuobjekt inleddes med en diskussion om Goodwoods plats i
livscykeln och darefter togs kontakt med féretag och personer med erfarenhet av liknande situationer.
Intervjun har utformats for att hans svar skall komplettera den empiriska basen i detta arbete med
erfarenheter fran naringslivet utanfér Goodwood. Resultatet ar en bredare empirisk bas, dar felkallor
som personliga relationer mellan intervjuobjekt inte utgdér samma risk. Istdllet ar risken att de
intervjusvar vi far inte ar applicerbara pa Goodwoods situation, da varje bransch ar unik. Detta
examensarbete skrivs dock med utgangspunkt i att det resursbaserade synsattet som amnar vara en
giltig teori for foretag oberoende av branschtillhérighet. Intervjun syftar till att bidra med lardomar
fran gemensamma namnare i de resurser och kompetenser som de maste ha for att uppna tillvaxt och
framgéng. Intervjuobjekt har valts for att minimera risken for icke applicerbara resultat. Aven
intervjufragorna har skrivits med denna applicerbarhet i atanke. Intervjun kommer presenteras och
Johan Cronas bidrag kommer anvandas i analysen som ett komplement till den empirin som baseras
pa intervjuer med personer inom Goodwood.



2.3 GILTIGHET

Giltigheten hos detta arbete beddms efter de tre kriterierna reliabilitet, validitet och representativitet.
Dessutom diskuteras dven kallornas tillforlitlighet, vilket i sin tur har stor inverkan pa tillforlitligheten
hos hela arbetet.

2.3.1 RELIABILITET

Nar rapportens reliabilitet bedéoms avgors tillforlitligheten i datainsamlingen och analysen med
avseende pad slumpmadssiga variationer (Host, Regnell & Runeson, 2006). Detta innebéar att en
undersokning med god reliabilitet ska ge samma resultat om den genomfors upprepade ganger och
oavsett vem som genomfor den. Detta med hjalp av anvisningarna som ges i metodkapitlet. | detta
arbete har en metod for att gora en bedémning av ett féretags resurser i ett livscykelperspektiv
anvants. Da varje foretag ar unikt kommer metoden med stor sannolikhet resultera i olika slutsatser
beroende pa vilket foretag det d&r som analyseras. Avsikten med metoden ar dock att analysen
genomfdrs pd samma satt och att slutsatsen sedan ar foretagsspecifik.

2.3.2 REPRESENTATIVITET

Rapportens representativitet beror pa hur generella slutsatserna ar. Enligt Host, Regnell och Runeson
(2006) ar fallstudier i princip inte generaliserbara da en kartlaggning i strikt mening enbart kan
generaliseras till den population urvalet dr hamtat fran. Resultatet av denna rapport ar dock en
kartlaggning av olika resurser och kompetensers inverkan pa ett mindre foretags livscykel, vilket ar
generaliserbart for mindre kunskapsintensiva foretag i en fas av tillvaxt.

2.3.3 VALIDITET

Validiteten hos rapporten handlar om att man mater vad som man avser att mata under arbetets
genomfdrande (Host, Regnell & Runeson, 2006). Ett exempel pa detta ar triangulering — man studerar
samma objekt med olika metoder. | detta arbete har triangulering implementerats pa sa vis att olika
kallor har anvants for att beskriva samma damne. Detta ar ett vanligt, effektivt, satt att minska bias i
sin empiri. (HOst, Regnell och Runesson, 2006)

2.3.4 KALLKRITIK

Detta arbete bygger i huvudsak pa tre olika typer av kallor. All primar data har upphamtats fran en
enkel datorenkat, samt ett antal 6ppet riktade eller halv-strukturerade intervjuer pa vardféretaget.
Dessa intervjuer har skett fortldpande under arbetets gang och har strukturerats upp allt mer allt efter
att forfattarna har fatt en battre bild 6ver problemet och foretaget. Intervjuerna har hallits med
foretagets VD och den utvecklingsansvariga forskaren pa foretaget.

Dessa personer har god insyn i féretaget och anses trovardiga, men det finns en mojlighet att
intervjuerna och dataenkaten har praglats av foretagsrepresentanternas kunskaper, intressen och
varderingar om foretaget. Wijk (2013) benamner detta fenomen for KIV-systemet och innebar risken
for att de personliga asikterna éverproblematiserar vissa foretagsaspekter som intervjuobjektet faster
stor vikt vid. | detta fall kan det handla om att Vd:n fokuserar pa ekonomiska aspekter medan
utvecklingsansvarige fokuserar mer pa produkterna. Detta kan i sadana fall ha paverkat den
information som har uthdmtats fran dessa intervjuer. Férfattarna har dock forsokt att hantera denna
information sa objektivt som mojligt.

En person utanfér Goodwood intervjuas och hans erfarenhet ifran tillvaxtféretag anvands for att
ytterligare ge stod till utvarderingen av vardféretag. Dennes bidrag kan vara format av individuella
intressen och lardomar och har inte natt den allmanna acceptans som den litteratur som anvants i
arbetet.

10



Den sekundara data i detta arbete bestar i tva olika typer av litteraturstudier. FOr att fa ett teoretiskt
ramverk har en akademisk litteraturstudie genomforts. Har har litteratur fran bocker, artiklar,
avhandlingar och rapporter studerats, bade i fysisk form och i elektronisk. Den fysiska litteraturen har
erhallits fran Lunds Universitets bibliotek eller fran institutionen for produktionsekonomi pa Lunds
tekniska hogskola. Den elektroniska litteraturen har sdkts upp med hjalp av akademiska s6kmotorer
som Google Scholar och Lunds universitets biblioteks sokmotor LUBsearch. Har har samtliga kallor
varderats efter forfattarnas trovardighet och anseende, samt trovardigheten hos den publicerande
kallan. Av denna anledning kan dessa kéllor anses ha hog tillforlitlighet.

Den andra typen av litteraturstudie har varit en studie av interna dokument hos vardforetaget. Bland
dessa dokument hor exempelvis bokslut, orderblad och andra statistikdokument. Fakta uthamtad fran
dessa dokument har varit rent kvantitativ och kan dven den anses ha hog tillforlitlighet.
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3 TEORI

| detta stycke redogér férfattarna fér de modeller som tillimpas i empiri- och analysdelen i detta
arbete. Stycket innehdller dven motivering till valet av modeller. Modellerna skall vara de mest
relevanta for arbetets syfte, och ligga till grund fér beskrivande- och problemlésande studier. Med
hjdlp av ett antal teorier kommer férst en nuldigestanalys géras fér att fG en s god bild som méjligt
Over féretagets affdrsmodell, dess resurser och dess marknadssituation, allt enligt det ramverk av
modeller och teorier som utformas och redovisas Iéngs ned i teoridelen. Valet av modeller i ramverket
kommer ge mdjlighet att sdtta in foretagets observerade karaktdrsdrag i en akademisk kontext.

3.1 VALDA MODELLER OCH TEORIER

Da det har arbetet syftar att utreda hur resurser kan paverka ett foretag anvands ett sa kallat
"resursbaserat synsatt” genomgaende under arbetets fortlopande. Med detta synsatt ar det
foretagets interna resurser och kapaciteter som satts i fokus, och hur dessa bor utvecklas i ett
tillvaxtperspektiv.

Modellerna i analysen &r valda med hansyn till examensarbetets syfte. For att fa en klar bild av
foretagets affarsmodell fungerar The Business Model Canvas av Osterwalder och Pigneur (2010) som
ett ramverk i en kartlaggning utav verksamheten. Efter detta tillampas Churchill och Lewis (1983) teori
kring ”de fem faserna for ett foretags tillvaxt” pa vardforetaget. Parallellt anvands Ichiak Adizes (1987)
livscykelmodell for att analysera foretaget och dess resurser vidare i ett livscykelperspektiv. De
samlade lardomarna fran ovanstaende modeller och verktyg kommer att utgéra sjilva basen for
analysen av foretagets interna resurser och kapaciteter. Med hjalp av den femkraftsmodell som
introducerades av Michael Porter (1980) och med en empiribreddande intervju i @mnet, kommer
mojligheterna for malféretaget att utnyttja dessa interna resurser och kapaciteter i en extern kontext
att bedomas i analyskapitlet. For att géra detta kommer ett SWOT-verktyg och VRIO-ramverket
definierade enligt Jay Barney (1991) att anvandas. Tillimpandet utav dessa verktyg sker i enighet med
det ramverk som nedan sammanstéllt for detta andamal och i en sadan kontext att hansyn tas till
vardféretagets mal och examensarbetets syfte.

3.1.1 INTERNT FOKUS TILLSAMMANS MED OBSERVATIONER FRAN OMVARLDEN

Flera teorier om tillvdxt som anvands i detta arbete betonar vikten av intakter for att fa tillrackliga
medel for att finansiera tillvaxten (Adizes, 1987; Churchill & Lewis, 1983). Davidsson (2005) har med
kvantitativ ansats visat att de foretag som har faststallt god I6nsamhet innan tillvaxten lyckas battre
att na den 6nskvarda zonen med hog tillvaxt och god I6nsamhet, 4n de som uppvisar en kombination
av hog tillvaxt med |ag Id6nsamhet. Detta motiverar att ett féretag som vill vdxa ocksa bor handla for
att uppnd konkurrenskraft, en viktig faktor for tillvixt. Aven om det priméara fokuset for det
resursbaserade synsattet ar att bedoma foretagets interna styrkor och svagheter ar det enligt
Barney (1991) ocksa viktigt att kunna satta dessa i relation till omvarlden och den attraktionskraft
marknaden har for malféretaget. Sjdlva poangen med att analysera de resurser och kompetenser
som finns i foretaget ar att man senare kan omséatta dessa kunskaper pa marknaden. Detta &r ocksa
nagot som Johan Crona menar vara av yttersta vikt for ett tillvaxtbolag. Forfattarna kommer darfor
utover de interna resurserna inkludera viss omvarldsanalys med femkraftsmodellen och SWOT-
verktyget.

3.2 RESURSBASERAT SYNSATT

Det resursbaserade synséattet, eller Resource-based view (RBV) pa engelska ar ett satt att se pa
foretags mojligheter att uppna och bibehalla langvarig konkurrenskraft (Wernerfelt, 1984). Detta
synsatt presenteras av Jay Barney (1991) som en metod att utvardera ett foretags resurser,
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kapaciteter, tillgangar, organisation och attribut. Detta gérs med ett fokus pa organisationens interna
styrkor och svagheter, med tyngdpunkt pa de resurser som langsiktigt paverkar konkurrenskraften.
Det resursbaserade synsattet berattar att de ar resurserna som bestammer vad man kan erbjuda, och
till vem, och inte tvartom. Detta gor det resursbaserade synsattet till en direkt motpol till exempelvis
Igor Ansoffs strategimatris fran 1965.

Jay Barney (2008) delar upp foretagets resurser i tva olika kategorier: kompetenser och resurser. En
resurs beskrivs som nagonting dr handelsbart och ej foretagsspecifikt, en kompetens ar unik for
foretaget och ger organisationen majlighet att anvanda sina resurser pa basta mojliga satt. Saledes ar
det mojligt att beskriva kompetenserna som inbaddade resurser dar dessa gor det maojligt for foéretaget
att utnyttja sammansattningen av sina anskaffade resurser. P& motsvarande sitt &r det
sammansattningen av resurser som bygger kompetenser i foretaget. Baserat pa antagandet om ett
foretags heterogenitet menar Wernerfelt (1984) att foretagets optimala konkurrensstrategier grundas
i ett antal identifierade resurser. Dessutom ar det modjligt att med hjalp av foretagets befintliga
resurser generera for foretaget nya nodvandiga resurser. (Wernerfelt, 1984)

Att anvanda resursbaserat synsatt som vagledning for ett foretag kraver det finns god kdnnedom om
resursers strategiska tyngd, och hur foretagets formagor att till vara pa dessa resurser ser ut. Tva
viktiga aktiviteter ar att investera i de resurser som ar kritiska for konkurrenskraften, och forma
organisationen for att maximera mojligheterna att ta till vara pa dem. (Barney, 1991)

Ett konkret exempel pa hur ett foretags kompetenser kan anvandas i anskaffningen av nya resurser ar
nar Microsoft ar 1980 kopte operativsystemet QDOS av Seattle Computer Products fér 50,000 dollar.
Det Microsoft visste var att IBM hade ett nara férestdende behov av operativsystem till hemdatorer.
Denna kompetens gjorde att de kunde vidareutveckla QDOS till MS-DOS vilket har genererat Microsoft
miljarder i licenspengar. (Makadok, 2001)

3.2.1 VRIO-RAMVERKET

Med det resursbaserade synsattet som grund presenterade Jay Barney och William Hesterly (2008)
ett ramverk med vilket det var maojligt att utvardera ett féretags resurser och kompetenser. Detta
ramverk baseras pa kring fyra frdgor som skall besvaras. Fragorna ror resursens eller kompetensens
varde, raritet, imiterbarhet och huruvida foretagets organisation har mojlighet att utnyttja dessa
resurser och kompetenser pa basta satt. Detta ramverk fick namnet VRIO fran de engelska orden for
Value, Rarity, Imitability och Organization. VRIO-ramverket &dr en vidarearbetning fran det ramverk
som Jay Barney presenterade i sin artikel Firm resources and sustained competitive advantage fran
1991. Har anvandes en fraga rorande resursens substituerbarhet istdllet for organisation och
ramverket kallades da VRIN-ramverket (Barney, 1991). Nedan féljer en beskrivning av de fyra fragor
som ingar i ett VRIO-ramverk, sa som det ar beskrivet av Barney och Hesterly (2008).

3.2.1.1 FRAGA OM VARDE

Gor resurser och kompetenser det mojligt for ett foretag att exploatera en extern mojlighet eller att
neutralisera ett externt hot? Om féretagets svar pa denna fraga ar “ja” betyder det att resurserna och
kompetenserna ar vardefulla och kan ses som styrkor. Om svaret ddremot ar “nej” ar dessa resurser
och kompetenser svagheter i féretaget. En resurs ar inte i sig vardefull for sitt féretag om den inte gor
det mojligt for foretaget att stdrka sin konkurrenssituation. Ibland kan en resurs eller kompetens
utgdra en styrka pa en typ av marknad samtidigt som den &r en svaghet pa en annan. (Barney &
Hesterly, 2008).
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3.2.1.2 FRAGA OM RARITET

Att analysera vardet av ett foretags resurser och kompetenser ar ett viktigt forsta steg i att forsta
foretagets interna styrkor och svagheter. Men om en speciell resurs eller kompetens kontrolleras av
ett antal aktorer pa marknaden ar det rimligt att anta att den resursen eller kompetensen har forlorat
sin férmaga att bidra till féretagets konkurrensfordel. En resurs eller kompetens som bedoms vardefull
men vanlig bland aktorerna ses da istédllet som en nodvandighet for att existera pa marknaden. Detta
innebar saledes att det istdllet for att vara en konkurrensfordel att inneha resursen snarare &r en
nackdel att inte inneha den. Detta leder da till frdgan om raritet: "Hur manga konkurrerande féretag
innehar redan den vardefulla resursen eller kompetensen?”. (Barney & Hesterly, 2008)

3.2.1.3  FRAGA OM IMITERBARHET

For att ett foretag ska uppna konkurrensférdelar pa marknaden behdvs alltsa resurser och
kompetenser som bade ar vardefulla for foretaget och ovanliga bland aktérerna pa marknaden. Men
for att kunna bibehalla langsiktig konkurrensférdel kravs det dven att dessa resurser och kompetenser
ar svara att imitera. Att en resurs eller kompetens ar svar att imitera menas att dessa ar kostnads-
och/eller tidskravande att framstalla eller efterlikna. Detta leder till fragan om imiterbarhet: ”"Kommer
ett foretag utan en speciell resurs eller kompetens mota en kostnadsnackdel vid inférskaffningen eller
utvecklandet av en sadan resurs eller kompetens jamfort med de féretag som redan innehar dessa?”.
(Barney & Hesterly, 2008)

3.2.1.4 FRAGA OM ORGANISATION

Klargjort ar att ett foretags potential for langsiktig konkurrensférdel beror pa huruvida dess resurser
och kompetenser ar vardefulla, ovanliga och svara att imitera. Men for att det ska vara moijligt att
utnyttja denna potential till fullo maste foretaget vara organiserat pa ett sddant satt att de ar redo att
exploatera dessa resurser och kompetenser. Frdgan man da kan stilla till féretaget lyder: ”Ar foretaget
organiserat sd att man till fullo kan exploatera dess resurser och kompetenser?” Har ar det en rad
interna organisationsfaktorer som ar av relevans. Exempel pa organisationsfaktorer av relevans ar
enligt Barney och Hesterly (2008): Formella informationssystem, formella och informella
ledningssystem for kontroll och kompensationspolicys.

Med hjalp av dessa fyra fragor ar det mojligt att stalla upp ett ramverk for bedémning av féretagets
resurser och kompetenser. Beroende pa svaren pa dessa fragor kan vissa slutsatser dras om foretagets
interna styrkor och svagheter samt dess konkurrenskraft. (Barney & Hesterly, 2008)
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TABELL 1 - VRIO-RAMVERKET (BARNEY & HESTERLY, 2008)

Ar
Vardefull? Ovanlig? Svar att organisationen Styrka eller Implikationer pa
imitera? redo? svaghet konkurrenskraften
Konkurrensmassig
Nej - - Nej Svaghet nackdel
Konkurrensmassig
Ja Nej - Styrka nodvandighet
Styrka och Tillfallig
Ja Ja Nej utmarkande konkurrensférdel
tillgang
Styrka och
Ja Ja Ja Ja langsiktig Langsiktig
utmarkande konkurrensfordel
tillgang

3.3 NULAGESANALYS

3.3.1 THE BUSINESS MODEL CANVAS
The Business Model Canvas utvecklad av Osterwalder och Pigneur (2010) &r ett verktyg for att beskriva
ett foretags affarsmodell.

Kanvasen bestar av nio grundldggande byggblock som tacker

organisationens fyra huvudomraden: kunder, erbjudande, infrastruktur och finans. Syftet med att
beskriva foretagets affarsmodell 4r att man pa sa vis kan forsta hur foretaget skapar, levererar och
fangar varde. Dessutom kan detta verktyg hjalpa att visa en bild av foretagets resurser och

kompetenser. (Osterwalder & Pigneur, 2010)

FIGUR 3 - THE BUSINESS MODEL CANVAS (OSTERWALDER & PIGNEUR, 2010)
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3.3.1.1 KUNDER

Ett foretags kunder utgor hjartat i varje affarsmodell. Lénsamma kunder behovs for ett foretags
Overlevnad. For att battre kunna mota kunder och géra dem néjda kan foretaget dra nytta av att dela
in dem i segment efter deras behov, eller ggmensamma beteenden. Darefter maste ett foretag vélja
vilka kundsegment som ar I6nsamma att fortsdtta satsa pa, och vilka som bor ges mindre
uppmarksamhet. (Osterwalder & Pigneur, 2010)

3.3.1.2 ERBJUDANDE

Erbjudandet ar den del av tavlan som beskriver kombinationen av produkter och tjanster som skapar
varde for ett specifikt kundsegment. Det ar anledningen till varfor kunden valjer ett foretag framfor
ett annat. Det |6ser ett problem som kunder har eller tillfredsstéller ett kundbehov. Ett vdardeskapande
erbjudande kan vara innovativt, eller kan innehalla forbattrade egenskaper an ett befintligt
erbjudande pa marknaden. (Osterwalder & Pigneur, 2010)

3.3.1.3 KANALER

Kanaler beskriver hur ett féretag kommunicerar med och nar sina kundsegment med sitt
vardeskapande. De tre delarna: kommunikation, distribution och saljkanaler utgdr de kanaler ett
foretag har till sina kunder. Osterwalder och Pigneur (2010) beskriver féljande faser med kanaler:
skapa medvetenhet hos kunder av vad foretaget erbjuder, hjdlpa kunder att utvardera hur féretaget
kan skapa varde for dem, tillata kunder att kdpa produkter och tjdnster, leverera det skapade vardet
till kunder och slutligen ge support efter kop.

3.3.1.4 KUNDRELATIONER

Beskriver de typer av relationer som ett féretag har med de olika kundsegmenten. Ett foretag bor ha
dessa klargjorda. Det finns tre saker som kan driva en kundrelation: Skaffa kunder, behalla kunder,
och merforsaljning. Foretagets hantering och val av kundrelationer kan kraftigt paverka kundens
upplevelse. (Osterwalder & Pigneur, 2010)

3.3.1.5 INTAKTSTROMMAR

Intaktstrommarna representerar de likvida medel som generas av olika kundsegment.
Intaktstrommarna liknas vid ar artarer och kunder vid hjartat. Det ar viktigt att identifiera vilket
vardeskapande foretagets kunder ar beredda att betala for. Olika intdktstrommar kan ha olika
prismekanismer som exempelvis mangdrabatt eller auktion. Enligt Osterwalder och Pigneur (2010)
finns det tva huvudtyper av intdktsstrommar: Transaktionsintdkter fran enstaka betalningar och
aterkommande intakter. De aterkommande intdkterna kommer oftast fran pagdende
betalningsatagande enligt erbjudande eller support efter kbp. (Osterwalder & Pigneur, 2010)

3.3.1.6 NYCKELRESURSER

Nyckelresurser dr de viktiga tillgdngar som krdvs for att ett foretag skall kunna leverera sitt
vardeskapande erbjudande. Vilka nyckelresurser som kravs ar beroende av vilken affarsmodell som
anvands. Nyckelresurser kan vara fysiska, finansiella, intellektuella eller manskliga. De kan &dgas, hyras
eller utnyttjas i samarbete med nyckelpartners. (Osterwalder & Pigneur, 2010)

3.3.1.7 NYCKELAKTIVITETER
Nyckelaktiviteten ar de viktigaste foretaget gor for att fa sin affarsmodell att fungera. De ar precis som
nyckelresurser nodvandiga for att skapa varde for kunden, na marknader, tjdana pengar, och behalla
kundkontakter. Det dr med hjalp av sina nyckelaktiviteter som ett foretag skapar varde av sina
nyckelresurser. Vilka som &r foretagets nyckelaktiviteter beror pa foretagets affarsmodell.
(Osterwalder & Pigneur, 2010)
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3.3.1.8 PARTNERS

Det finns flera anledningar till att bilda partnerskap, och de har kommit till att bli en grundsten i manga
affarsmodeller. Foretag kan optimera affarsmodellen, reducera risk eller skaffa resurser. Det finns fyra
sarskilda typer av partnerskap: Strategiska allianser mellan icke-konkurrenter, strategiskt partnerskap
mellan konkurrenter, Joint Ventures for att utveckla nya affarer, och kopare-saljare-relationer for att
uppna leveranssakerhet. (Osterwalder & Pigneur, 2010)

3.3.1.9 KOSTNADER
Att skapa varde for kunder, underhalla kundrelationer och skapa intdktsstrommar ger upphov till
kostnader for organisationen. (Osterwalder & Pigneur, 2010)

3.4 FIVE STAGES OF SMALL BUSINESS GROWTH

Forfattarna Neil Churchill och Virginia Lewis har i artikeln The Five Stages of Small Business Growth
fran Harvard Business Review (1983) kategoriserat foretag efter gemensamma problem som
uppkommer under faser i deras utveckling. | artikeln presenteras ett ramverk for att 6ka forstaelsen
de problem som foretag stélls infor i olika faser av sin tillvaxt. Denna modell ger dven férutsattningar
for att forutse problem i kommande faser. Det finns flera tidigare teorier kring ett foretags tillvaxt,
men enligt Churchill och Lewis (1983) har dessa foljande tre brister:

1. De forutsatter att alla faser ar nédvandiga att passera for att vaxa
2. De ger en otillrdcklig beskrivning av de viktiga tidiga faserna
3. De kategoriserar foretag efter omsattning istallet fér mer komplexa faktorer.

For att stavja dessa brister har Churchill och Lewis (1983) utarbetat en modell dar det dels ar mojligt
att identifiera var i foretagslivscykel ett foretag befinner sig, samt vilka resurser som foretaget ar mest
beroende av vid fortsatt tillvaxt. Churchill och Lewis (1983) har identifierat fem olika faser av tillvaxt
hos ett foretag, dessa beskrivs nedan i tur och ordning.

Fas 1 - Existens

Agaren tar allt ansvar gér allt och har direkt uppsyn éver medarbetarna

Formell planering ar minimal

Agaren ar féretaget och gor allt som &r viktigt

Verksamheten finansieras fortfarande med startkapital

Vanligt att man vare sig har tillrackligt bra produkter eller kundernas acceptans.

© oo oo

Fas 2 - Overlevnad

Foretaget har visat att sina produkter gér kunderna sa néjda att de behaller dem

En forman eller séljchef styr dagligt arbete, efter tydliga order fran dgaren

Formell planering bestar pa sin hojd av likviditetsplanering.

Problem: Na Iénsambhet till den grad att man kan véxa till att man far en rimlig
avkastning pa investerat kapital och tid

j.  Kritiska beslut leder till tillvaxt(?) eller att féretaget stannar i fas 2 till avveckling nar
foretaget gar i konkurs eller dgaren avvecklar eller pensionerar sig

> @

Fas 3 - Framgang

k. Underfas 3-D: Framgang-L6sgorning
i. Medelgod eller battre Idnsamhet
ii. Foretaget ar tillrdckligt stabilt i kunder och intakter for att kunna fortsatta
leverera sa lange inga forandringar i omvarlden sker
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iii.
iv.
V.
vi.
vii.

Ofta har organisationen vuxit sig sa stort att chefer for olika funktioner kravs
De olika funktionerna kraver olika budgeter

Yrkesroller som controller och produktionsplaneringsansvarig kommer in
Enklare formella system for finans, marknadsféring och produktionssystem
Agaren har rort sig fran foretaget, da nya chefer har tagit éver dennes roll.

I Underfas 3-G: Framgang-Tillvaxt (Seg, paborjad tillvaxt)

Vi.
Vii.

Agaren stirker/befaster féretaget och mobiliserar resurser for att fa foretaget
att vaxa

Agaren riskerar kapital med mélet att fa féretaget att véxa

Agaren ir fortfarande aktiv i foretaget och anstéller chefer som har fokus pa
tillvaxt

Formella system som installeras ar anpassade for framtida tillvaxt

Beroende pa framgangen i denna tillvaxtfas kan man ga till Fas 4, Fas 2, eller
Fas 3-D.

Problem: Hur man vaxer fort och hur tillvaxten finansieras

Dalig kostnadskontroll och daliga investeringar till f6ljd av otalighet kan suga
upp pengar

Fas 4 — Lyft (Snabb tillvaxt)

® oo oo

Fas 5 — Resursmognad

Organisationen ar decentraliserad

Organisationen ar uppdelad i divisioner, ofta forsaljning och produktion
Chefer inkluderas i operationell och strategisk planering

Problem: Man vaxer for fort och far slut pa likvida medel

Foretagets styrs inte langre av grundaren, som frivilligt eller ofrivilligt klivit av

a. Foretaget ar fardigutvecklat
b. Foretaget kan dra nytta av stordriftsférdelar och har resurser och kompetenta chefer
c. Man loper risk att tappa innovationsformagan
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FIGUR 4 - BESKRIVNING AV KARAKTARSDRAGEN HOS ETT FORETAG | NAGON AV DE FEM FASERNA (CHURCHILL &
LEwis, 1983)

Nar ett foretag ar kategoriserat efter en viss fas av tillvaxt ar det aven majligt att undersdka vilka av
foretagets resurser som kommer har storst inverkan under en eventuell fortsatt tillvaxt. Churchill och
Lewis (1983) identifierar ett antal resurser som &r av vikt for ett féretag varje tillvaxtfas, hur viktiga
dessa resurser blir ar beroende av var i tillviaxten foretaget ar. De viktigaste av dessa identifierade
resurser ar uppdelade i fyra olika kategorier. Dessa kategorier kommer att bendmnas som
"resurskluster” i detta examensarbete:

Finansiella resurser — Likvida medel och kreditvardighet.

Personalresurser — Antal och kompetens, fraimst chefer och ledare.

Systemresurser — Formella system kring information, planering och kontrollsystem.
Affarsresurser — Kundrelationer, marknadsandel, relationer med underleverantorer,
tillverkningsprocess, marknadskanaler, teknologi och rykte. Beskrivs i artikeln som det som
ger ett foretag dess plats i sin sektor och pa sin marknad.

Pwne

En del av artikeln Five Stages of Small Business Growth (1983) handlar om problem som kan uppsta i
vissa faser vad géller dgaren. Det finns enligt Churchill och Lewis (1983) fyra egenskaper hos en dgare
av ett viaxande foretag som ar nyckelfaktorer vid olika faser. Aven Ichak Adizes (1987) har ménga
teorier kring dgaren och ledarskapet i ett tillvaxtforetag, och for att undvika aterupprepning kommer
denna del av Churchill och Lewis (1983) fa mindre utrymme i det har arbetet. For att 4nda ge lasaren
en bild av de fyra egenskaper som beror dgaren enligt Churchill och Lewis (1983) listas dessa nedan.

1. Agarens mal for sig sjilv och for foretaget.

2. Agarens formaga att sjalv utféra eller direkt styra marknadsféring, produktion och
distribution.

3. Agarens férmaga och vilja att delegera.

4. Agarens formaga att lyfta blicken och matcha féretagets styrkor och svagheter med sina mal.
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Figur 5 nedan visar hur avgorande for foretaget de olika resurserna ar i de fem tillvaxtfaserna, med de
tva underfaserna 3-G och 3-D inkluderat. Vart att notera ar det stora skillnaden i resursbehov mellan
de olika stadierna och hur dessa ar kopplade till specifika foretagsfunktioner. (Churchill & Lewis, 1983)
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FIGUR 5 - BESKRIVNING AV VIKTEN AV DE OLIKA RESURSERNA | DE FEM TILLVAXTFASERNA (CHURCHILL & LEWIS,
1983)

3.5 ORGANISATIONERS LIVSCYKLER

Forfattaren och foretagsvetaren Ichak Adizes beskriver i boken Organisationers livscykler fran 1987
hur ett féretag genomgar ett antal distinkta steg i en livscykel, dar de olika stegen definieras av olika
grader av flexibilitet respektive kontroll. Adizes (1987) menar att foretag bor strava efter att standigt
vara i steget blomstring. Har beskrivs blomstringssteget som en “ungdomens kalla” for foretaget dar
balans rader mellan graden av flexibilitet och kontroll. (Adizes, 1987) Den "alder" en organisation har
gallande dess livscykel &r inte relaterad till dess kronologiska alder, antalet anstéllda, eller storleken
pa dess tillgangar. De olika stegen i livscykeln har var och en sina forutsdgbara utmaningar. Att forsta
och hantera dessa utmaningar pa ratt satt ar vitalt for att organisationen skall na framgang. Ett foretag
vinner pa att dels behandla de onormala problemen i den aktuella fasen, sa att den kan réra sig vidare.
Det vinner dven pa att forsdka undvika onormala problem i kommande delar av livscykeln. Detta kallas
”Kurativ Behandling” respektive ”Forebyggande Atgarder”. (Adizes, 1987)
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FIGUR 6 - FOREBYGGANDE ATGARDER OCH KURATIV BEHANDLING FOR BLOMSTRING (ADIZES, 1987)

Ovan ndmnda problem uppstar dels vid tillvixt men dven pa grund av fordndringar i makromiljon. |
branscher med snabb forandring i makromiljon uppstar och véxer problem snabbare vilket kan orsaka
skada for organisationen. Adizes (1987) beskriver for varje steg vanliga problem i tva kategorier:
”"Normala” och "Onormala”. Han rekommenderar att de begriansade resurser ett féretag normalt
besitter skall fokuseras pd de onormala problemen d& de normala problemen tenderar att l6sa sig
sjdlva nar foretaget utvecklas.
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FIGUR 7 - ORGANISATIONENS LIVSCYKEL (ADIZES, 1987)

3.5.1 RESURSER OCH ROLLER

| detta stycke presenteras hur resurser och ledarskapsroller paverkar formagan att undvika de
onormala problem som Adizes (1987) beskriver. | denna del beskrivs hur tillgangen pa olika resurser
kan forbattra mojligheterna for ett féretag att ndrma sig blomstringen. De problem som Adizes
(1987) beskriver som onormala for den befintliga fasen leder enligt honom till stagnering i
utvecklingen och risk for att hamna i fallgropar.

Enligt Adizes (1987) teori finns det en optimal sammansattning av ledarroller i ett foretag. Denna
optimala uppsattning ar foranderlig genom livscykeln och nya utmaningar kraver nya
ledaregenskaper. Han foéresprakar att en spridning av egenskaper leder till att ledningsgruppen
kompletterar varandra, vilket dven Cooper, Gimeno-Gascon och Woo (1994) havdar. Men det finns
dven forskning som tyder pa motsatsen, namnvarda ar Ruef, Aldrich och Carter (2003) vilka menar att
det ar likhet bland grundarna av ett foretag som gor att de fungerar bra tillsammans, vilket skulle leda
till ett framgangsrikt féretagande.

3.5.1.1 RESURSER OCH ROLLER: BEHOV OCH RISKER VID SPADBARNSSTADIET

Spadbarnsdoden intraffar nar grundaren grips av leda, blir alienerad fran sin skapelse eller forlorar
kontrollen fran sin skapelse. Spadbarnsddden beskrivs dven kunna hdanda om foretaget forlorar sin
likviditet. Det krdvs en hog energi hos grundaren for att ett foretag skall kunna ga fran idé till
foretag, vilket gor att ett forlangt spadbarnsstadium ar ett onormalt problem da det finns en risk att
energin tar slut. (Adizes, 1987)
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3.5.1.2 RESURSER OCH ROLLER: BEHOV OCH RISKER VID BARNDOMSSTADIET

Det steg som foljer barndomsstadiet kallas ungdomsstadiet och hdar kommer flertalet nya
mojligheter att presentera sig for ledningen. | detta skede ar det naturligt for organisationen att
prova sig fram. | samband med att organisationen vaxer kommer det i detta steg av livscykeln kravas
en uppdelning av ledarskapsansvaret, for att undvika att en enskild ledare maste arbeta med allt for
spridda prioriteringar. (Adizes, 1987)

Forutom att operationella beslut skall delas upp fér hanterbarheten kravs det i barndomsstadiet att
foretaget institutionaliserar sitt entreprendrskap for att gor det moijligt att nd ungdomsstadiet.
Adizes (1987) varnar for barndomens falla “grundarfallan” som orsakas av att entreprendriella beslut
monopoliseras av den ursprunglige entreprendren. Denna falla &r nar organisationens storlek inte
kan oka eftersom den begrénsas inifran, av de ursprungliga entreprenérernas begrdansade kapacitet.

Det innebar att medarbetare maste kunna ta initiativ utan att radfraga ledarskapet i smatt och stort.
Denna forandring i ledning och struktur kan enligt Adizes (1987) vara svart att se kortsiktiga fordelar
med och kan férsvaras av personligt behov av kontroll av den ursprungliga entreprenéren.

3.5.1.2.1 PRIORITERA EFTER RESURSER, VIKTIGT FOR BARNDOMSFORETAG

Adizes (1987) beskriver hur barndomsféretag ofta finner sig sjalv med mer chanser an resurser att
utnyttja dessa. Resurserna ar begrdansade och varje chanstagning innebar att man maste 6verge en
annan chans. Den prioritering som maste ske bor enligt Adizes (1987) ske efter féretagets tillgangliga
begrdansade resurser. Affarsmojligheterna som foretaget moter maste alltsa prioriteras efter
formagan att kunna utnyttja dessa.

Oswalder och Pigneur (2010) beskriver hur det &r resurserna som tillater foretaget att skapa det
erbjudande som gor att kunderna véljer féretagets erbjudande framfér andras.

3.5.1.3 RESURSER OCH ROLLER: BEHOV OCH RISKER  UNGDOMEN

For att framgangsrikt ga in i ungdomsfasen kravs enligt Adizes (1987) en aterfodelse dar
organisationen inventerar sig sjalv och anstranger sig for att skapa en pa sikt hallbar organisation.
Fokus flyttas fran att jaga chanser och fokusera pa forsaljning mot att organiseras val med
genomtdnka processer, minimerat sloseri och systematisk kommunikation. Adizes (1987) namner att
det &r bra om organisationen i detta skede har tillgang till personal med affarsinriktad utbildning.
Denna forandring beskrivs som omvalvande och kan skapa konflikter mellan gammalt och nytt,
erfarenhet och utbildning.

3.6 PORTERS FEMKRAFTSMODELL

Michael E. Porters femkraftsmodell ar ett verktyg for att kartlagga de viktiga krafterna som paverkar
hur Idnsam en marknad ar att verka pa. Porter (1980) beskriver att dessa krafter 4r de som verkar néra
foretagen och direkt paverkar dess formaga att vara Ilonsamma och skapa varde for sina kunder, detta
kallar han mikromiljon, och sarskiljer pa sa vis modellen fran makromiljon(se definitioner och
begrepp). | detta arbete kommer femkraftsmodellen att anvdandas for att ge en bild av den externa
miljon med mojligheter och hot i Barneys (1991) version av SWOT-verktyget.
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Risk for substitut

Leverantorers Konkurrens fran
forhandlingsstyrka intradande aktorer

Kunders

Marknadens 3
forhandlingsstyrka Konkurrens fran

l[onsamhet befintliga aktorer

FIGUR 8 - VISUALISERING AV PORTERS (1980) FEMKRAFTSMODELL

Kunders forhandlingsstyrka. Kunders forhandlingskraft kan vara hog da:
e Kunder utan storre anstrangning kan byta leverantor.
e Antal konkurrenter som erbjuder liknande produkter 4r manga.

Leverantorers forhandlingsstyrka. Kraften ar hog da:
e Det finns fa konkurrenter som kan erbjuda produkter med samma nytta.

e Om det innebér stora kostnader att byta ut en leverantor.

Risk for substitut. Kraften ar hog da:
e Varan latt kan bytas ut mot en likartad produkt.

Konkurrens fran intradande aktorer. Kraften ar hog da:
e Intradesbarridrerna ar laga.

Konkurrens mellan befintliga aktorer. Kraften ar hog da:
e Det finns ekonomiska incitament att klamra sig fast pa marknaden.
e Marknaden avstannar i tillvaxt.

3.7 SWOT-VERKTYG

For att sammanfatta och utvardera foretagets strategiska position kan SWOT-verktyget anvandas.
Verktyget har fatt sitt namn efter de fyra kategorier som foretaget situation ska analyseras efter:
Styrkor (Strengths), svagheter (Weaknesses), mojligheter (Opportunities) och hot (Threats). SWOT-
verktyget summerar de nyckelfaktorer inom féretaget och dess omvarld som har stérst paverkan pa
foretagets framtida strategiska utveckling. Verktyget kan dven vara en anvandbar grund for att
generera strategiska alternativ och vardera mojliga tillvdgagangssatt. Malet med analysen &r att med
hjalp av valgrundade fakta identifiera vilka styrkor och svagheter som finns i organisationen och hur
man kan nyttja de identifierade mojligheterna och avvarja eventuella hot. (Johnson, Scholes &
Whittington, 2008)
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| detta arbete kommer Jay Barneys tolkning av SWOT-verktyget att anvandas. | denna tolkning visar
Barney sambandet mellan ett traditionellt SWOT-verktyg, den resursbaserade modellen och modeller
for marknadens attraktionskraft. Har gors en tydlig distinktion mellan den interna féretagsanalysen
med resurser och kompetenser i fokus och den externa analysen dar foretagets mojligheter att
exploatera resultatet av den interna analysen bedoms. (Barney, 1991)

Intern analys Extern analys

Majligheter

Svagheter

Resursbaszerad Omvirldsmodeller
modell for
konkurrensfordelar

FIGUR 9 - SAMBAND MELLAN INTERN OCH EXTERN ANALYS | ETT SWOT-VERKTYG (BARNEY, 1991)

3.7.1 KONKURRENSKRAFT FOR TILLVAXT

Konkurrenskraften kravs for de intdkter som skall kunna finansiera de atgarder som behover ske. En
stark ekonomisk situation finansierar forbattringsarbete, men intaktstrommar behovs ocksa for att
kunna arbeta langsiktigt med att forbattra de resurser som mojliggor tillvaxt och ger ytterligare
konkurrenskraft.
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Forbattra organisationens
forutsattningar att vaxa

Resurser for konkurrenskraft | Intékter Resurser for tillvaxt

Forbattra organisationens
konkurrenskraft

FIGUR 10 — TEORETISK SAMBAND MELLAN RESURSER FOR KONKURRENSKRAFT OCH RESURSER FOR TILLVAXT

3.8 UTFORMNING AV ETT TEORETISKT RAMVERK

For att 6ka reproducerbarheten i undersdkningar av foretag med hjélp av de ovan ndmnda teorierna
behdver dessa sammanstillas i ett strukturerat ramverk. Ramverket sakerstdller att varje
foretagsanalys som gors enligt det tillvdgagangssatt som anvands i detta arbete genererar jamforbara
och mindre godtyckliga resultat. Nedan visualiseras det ramverk som har sammanstallts for detta
syfte.

27



TABELL 2 — TEORETISKT RAMVERK

Intern analys Extern analys

The Business Model Canvas

/1N

Strukturerad foéretagsinfo
och resurser

'4 N

Five Stages Organisation Extern undersokning
of Small ers livscykler
Business
\ /
Tillgang Position i Insikter
och behov livscykeln Information
av resurser

\

VRIO-ramverk Porters femkraftsmodell

N "

Styrkor Mojligheter
Svagheter Hot
\ /

SWOT

Handling och utvardering

Ramverket ar generellt utformat pa sa vis att det har tva halvplan, ett fér den interna analysen och ett
for den externa analysen. | dessa halvplan ar interna och externa modeller inpassade for att sedan
utmynna i en gemensam SWOT-analys enligt Jay Barney (1991) vilken innehaller en intern och en
extern del. | denna SWOT-analys far samlas information som tillskansats i de bada halvplanen. Genom
detta generas en slutgiltig analys om vilka av foretagets resurser och kapaciteteter som ar de mest
avgorande for bibehallen konkurrenskraft och fortsatt tillvaxt, samt inom vilka omraden som atgarder
maste genomféras. Ramverket avslutas med att resultat utvarderas och handlingsalternativ for det
analyserade foretaget tas fram.
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4 EMPIRI

| detta kapitel appliceras det teoretiska ramverk som presenteras i féregdende kapitel pd
vdrdféretaget. Inledningsvis ges en kortare féretagsbeskrivning med sammanstdlining av relevant
data rérande vdrdféretaget och dess produkter. Detta ligger sedan till grund fér en beskrivning av
nuvarande affdrsmodell och fortsatt identifiering av kritiska resurser och kompetenser fér tillvéixt ur
ett resursbaserat perspektiv. Som en del av ramverkets externa analys har en empiribreddande intervju
av en nyckelperson ur ett annat relevant féretagscase gjorts.

4.1 FORETAGSBESKRIVNING

TABELL 3 - NYCKELTAL (ARSREDOVISNING - GOODWOOD, 2013)

Kort om féretaget

Namn: Svenska Goodwood Chemical KB
Nettoomsdttning: 22 296 070

Antal anstdllda: 5

Vinstmarginal: 8,3%

Soliditet: 68 %

Goodwood producerar levererar det som i USA kallas fér specialkemi. SOCMA, the Society of Chemical
Manufacturers and Affiliates, definierar branschen som den kategori kemiska produkter som ger
effekter som andra foretag ar beroende for att skapa varde. (SOCMA, 2013).

Goodwoods produktionsanldggning beldgen i Atran dr designad for att frimja stor flexibilitet i
produktionen. | praktiken innebéar det att man kan tillverka tva olika produkter fran den ena dagen till
den andra i samma produktionsanlaggning. En del produktion kan &ven ske parallellt. En
produktionsanlaggning modellerad pa detta vis beskrivs bast som en “funktionell verkstad” enligt
Olhager (2000). En "funktionell verkstad” har grupperade funktioner efter dess arbetsuppgifter. Detta
underlattar flexibilitet men goér materialhanteringen krangligare och mer komplicerad. (Olhager, 2000)

Enligt Europeiska unionens definition fér “sma och medelstora féretag”, ar Goodwood att beteckna
som ett litet foretag eller en sa kallad SME. (EU, 2003). Vid val av modeller kan att man kan applicera
modeller utformade for smaféretag pa Goodwood.

4.1.1 PRODUKTER

Goodwood har i dagslaget tre produktkategorier pa marknaden. Tva av dessa séljs uteslutande till en
storkund och stod fér ndra 92 procent av omséattningen under 2012. Den tredje produktkategorin ar
den kategori som utvecklades under 2011 och bérjade séljas i kring arsskiftet 2011-2012. Nedan foljer
en redogorelse for varje kategori, med en sammanfattning av tackningsbidrag per produkt.

41.1.1 KATEGORIETT OCH TVA — POLYESTER OCH KASEIN

Dessa tva kategorier bestar av tva olika typer av lim som ar baserade pa polyester- respektive
kaseinkemi. Bada limmen séljs till en och samma kund och anvédnds for olika tillampningar i
transformatorindustrin. (Goodwood — Interndokument, 2013)
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De bada limmen ar gemensamt framtagna tillsammans med den nuvarande storkunden for ett antal
ar sedan. Detta innebar att bada foretag star som utvecklare av produkten och har lika ratt till dess
recept. Nar de fardiga produkterna var utvecklade ingick Goodwood ett leveransavtal som innebar att
Goodwood star som producent av limmen och levererar till en av kundens anldggningar i Sverige. |
avtalet ingick att denna inkdpsavdelning fick ensamratt pa produkterna. Med andra ord far de
gemensamt framtagna produkterna inte séljas till nagot annat foretag eller ndgra andra av kundens
inkdpsavdelningar sa lange som avtalet ar i kraft, ett avtal som gar ut till arsskiftet 2013-2014.
(Goodwood - Interndokument, 2013)

Limmet p& polyesterbas tillverkas fér nidrvarande i Goodwoods anldggning i Atran. Fram tills 2011 var
det den enda produkten som tillverkades i den lokalen en och en stor del av anldggningen var anpassad
till just denna produktion. Det lim som ar baserat pa kasein ar forlagd pa licenstillverkning hos en
samarbetspartner i Danmark. (Goodwood, R., 2013)

Da dessa tva produktkategorier ar utvecklade for ett antal ar sedan och den ansvariga utvecklaren hos
Goodwood har gatt i pension saknar Goodwood den kompetens som kravs for vidareutveckling av
dessa tva produktkategorier. Goodwood har tillracklig kompetens av att goéra mindre justeringar hos
produkterna och att bibehalla fortsatt produktion men man upplever att utvecklingspotentialen hos
dessa produktkategorier ar begrdansad. (Goodwood, 2013A)

4.1.1.2 KATEGORI TRE - SILIKAT

Denna produktkategori dr den for Goodwood sett nyaste av de tre kategorierna och bendmns
silikatprodukter. Denna kategori bestar av en rad produkter baserade pa silikatbindemedel. Detta
innebér att man baserar produkterna pa silikatmineraler, viket ar benamningen for den oorganiska
grupp av kemiska féreningar mellan kisel och syre som forekommer naturligt i jordskorpan men som
aven kan framstallas pa syntetisk vag. De kemiska egenskaper silikater kan uppvisa gor att de kan vara
mycket anvandbara inom en rad olika tillampningsomraden, bland annat ar silikater mekaniskt harda,
termiskt stabila och &r svarlésliga i vatten. Dessutom &ar mineralen helt miljovanlig.
(Nationalencyklopedin, 2013).

Goodwood har sedan slutet av 2011 producerat olika produkter baserade pa detta bindemedel.
Anpassningsbarheten hos silikaterna har gjort att produkterna kan anvandas till en rad olika
tilldmpningsomraden och har darfor kunnat saljas till kunder inom flera olika branscher. For
narvarande finns det sju olika produkter i denna kategori som saljs till atta olika kunder, men det finns
planer pa ytterligare vidgning av kund- och produktportfolj under 2014. En kortare redogérelse for de
silikatprodukter som for narvarande séljs av Goodwood foljer nedan. (Goodwood, R., 20013)

4.1.1.2.1 GW4K

GW 4K-limmet ar speciellt framtaget for tillverkning av gipsskivor med tva extra spackelkanter. Detta
ar en produkt som ar framtagen for detta andamal pa uppdrag av en storre gipsskivetillverkare. Med
Goodwoods produkt man nu dven forsanka kortsidorna pa gipsskivorna och inte enbart langsidorna
som tidigare. Utan dessa spackelkanter var hantverkarna tidigare tvungna att manuellt férsdanka
kanterna med kniv infor montaget. Detta projekt har tidigare varit i teststadiet men har nu borjat
utnyttjas allt mer kommersiellt. (Interndokument — Goodwood, 2013)
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4.1.1.2.2 GW 101
Detta lim ar speciellt framtaget till ett svenskt féretag som anvander produkten for att limma upp
isolering vid tillverkning av innervaggar till tagvagnar. (Interndokument — Goodwood, 2013)

4.1.1.2.3 GW 70

Denna produkt kan anvdndas som insatsravara i tillverkning av olika kemiska produkter. For tillfallet
ar den enda kunden en samarbetspartner till Goodwood som anvander produkten vid tillverkning av
brandskyddsmassa och fog till brandsakra dorrar. (Interndokument — Goodwood, 2013 )

4.1.1.24 GWS81
Denna produkt anvdands som betonggolvshardare och primer. Produkten blandas da ut med vatten
och bestryks pa betonggolv. Silikaterna tranger da ner i det Oversta lagret pa betongen och gor den
hardare, detta minskar i sin tur dammbildningen och forslitningen pa dessa golv. (Interndokument —
Goodwood, 2013)

4.1.1.2.5 GW737

GW 737 eller "Eldfast massa” dven kallad ar en produkt som ar framtagen av Goodwood som en
fogmassa som anvands vid murning av skorstenar. Produkten levereras i tub till slutkunden, nagot som
Goodwood inte har maéjlighet att ombesorja i sin anlaggning. Av denna anledning har de tagit hjalp av
en samarbetspartner vid en del av produktionen. | praktiken gar det till s3 att Goodwood tillverkar
sjalva bindemedlet i sin anlaggning och levererar detta till samarbetspartnern som i sin tur blandar i
fyllmedel och férpackar produkten pa tub. (Interndokument — Goodwood, 2013)

4.1.1.2.6  COROTEXPRO

Denna produkt ar den silikatprodukt som har tillverkats hos Goodwood ldangst. Den ar framtagen for
ett svenskt industriforetag som anvander produkten som en skyddande massa fér metallinfastningar
i forbranningsugnar. Tack vare den skyddande massan tal infastningarna den hoéga viarmen battre,
vilket forlanger livslangden pa ugnarna. (Interndokument — Goodwood, 2013)

4.1.1.2.7 GW22

Aven detta bindemedel anvinds som en insatsrdvara av Goodoods samarbetspartner. Produkten &r
en del av ett fortlopande utvecklingsprojekt dar de underséker mojligheten att anvanda ett lim for att
limma upp gipsskivor mot stalreglar och slippa tidsédande och anstrdangande skruvning.
(Interndokument — Goodwood, 2013)
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FIGUR 11 - FORDELNING AV DET TOTALA TACKNINGSBIDRAGET FOR SILIKATPRODUKTER UNDER 2012 (GOODWOOD -
INTERNDOKUMENT, 2013)
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4%

GW 737
19%

4.1.2 NUVARANDE AFFARSMODELL

Som en del av beskrivningen av Goodwoods nulage redovisas en Business Model Canvas (BMC) 6ver
foretagets affarsmodell. Till grund ligger Osterwalder och Pigneurs (2010) teorier. Var och en av de

GW 81

GW 22
5%

nio ingaende foretagsaspekterna redovisas i texten nedan.

GW 70
11%

TABELL 4 - KANVAS GVER GOODWOODS AFFARSMODELL

Partnerskap

Nyckelaktiviteter

Erbjudande

Kundrelationer

Kundsegment

Utlicensiering av | Produktutveckling Anpassnings- Dedikerad Nyckelkunder
produktion Produktion barhet personlig Tillvaxtkunder
Leverans Unika produkt- | assistans Smakunder
egenskaper Samskapande
Samskapande
Nyckelresurser Kanaler
Fysiska Kontaktnat
Intellektuella Befintliga kunder
Manskliga Efterservice
Finansiella
Kostnader Intdkter

Vardedriven affarsmodell

Rorliga kostnader

Transaktionsavgifter fran enskilda betalningar
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4.1.2.1 KUNDER

Goodwood har for narvarande ett tiotal kunder som man saljer kemiska bindemedel till. D3
Goodwoods bindemedel kan anvandas till flera vitt skilda anvandningsomraden har detta medfort att
man ocksa har kunder av varierande storlek fran flera olika branscher. | dagslaget har inte Goodwood
gjort nagon segmentering av sina kunder utan foérsoker behandla alla pa samma sétt, sa langt detta ar
moijligt. (Goodwood, 2013A)

Goodwoods finner sina kunder i ett flertal branscher vilket gor att kundbehoven skiljer sig vasentligt
mellan de olika kunderna. Osterwalder och Pigneur (2010) menar att foretag kan ha mycket att tjana
om man segmenterar sina kunder och ndmner ett antal satt som detta kan ske pa i en Business Model
Canvas. Goodwood utnyttjar sitt specialiserade kemikunnande for att utveckla produkter for vitt skilda
anvandningsomraden, detta innebér att man kan segmentera efter det som Osterwalder och Pigneur
(2010) beskriver som en diversifierad marknad.

Osterwalder och Pigneur (2010) menar att kunder maste segmenteras och prioriteras sa att foretaget
vet vilka kunder som ar viktigast att satsa extra mycket resurser pa. Pa grund av detta har det beslutats
att Goodwoods kundgrupp i detta arbete ska delas upp i tre segment. Dessa kundsegment ar:
Nyckelkunder, Tillvaxtkunder och Smakunder. Denna segmentering kommer att anviandas som ett
hjalpmedel nar foretaget resurser ska fordelas infor en tillvaxtperiod.

o Nyckelkunder — De kunder som kdper stora volymer och som bidrar med en stor del av det
totala tackningsbidraget i organisationen.

e Tillvaxtkunder — Ett antal av Goodwoods nuvarande kunder koper idag vad som Goodwood
anser vara utvecklingsprodukter. Dessa produkter har sddan potential att Goodwod férvantar
sig en Okning av ordervolymerna inom det ndrmsta aret. En tillvaxtkund kan ocksa vara en
kund som forvantas vaxa i sin egen organisation och av den anledningen férvantas 6ka sin
konsumtion av Goodwood-produkter

e Smakunder — De kunder som kdper relativt sma volymer och som inte anses bidra namnvart
till Goodwoods fortsatta utveckling. Dessa kunder bidrar likvdl med tackningsbidrag men det
ar inte nodvandigt att prioritera de produkter som kunderna koper.

4.1.2.2 ERBJUDANDE

Goodwood anvander innovationsformaga, anpassningsbarhet och unika produktegenskaper for att
skapa varde for sina kunder. En stor del av foretagets erbjudande har fokus i produkternas
specialanpassade egenskaper. Enligt Storck (2004) &r det vanligt forfarande i branschen foér
specialkemi att erbjuda riktad kundservice till individuella tekniska I6sningar. Dock dr Goodwood sa
pass tidiga pa marknaden for specialanpassade silikatbaserade bindemedel att nagra foretag som
konkurrerar med likartade produkter mot samma kunder dnnu inte markts av (Goodwood, 2013B). Da
Goodwood for nadrvarande ar i ett lage dar man har bade gamla etablerade och nya innovativa
produkter i sin produktportfolj delas erbjudandet upp mellan dessa.

4.1.2.2.1 ETABLERADE PRODUKTER

Tack vare tidigare kompetens inom polyester och kaseinkemi har man under langre tid tillverkat ett
flertal mycket anvdndbara och efterfrdgade produkter. Aven om leveransavtalet rérande dessa
produkter har sagts upp av kund har man markt att det fortfarande rader en efterfragan pa dessa
produkter och finns det en mojlighet att fortsatta forsaljning till andra foretag. Detta ar delvis
beroende pa om man kan hitta en samarbetspartner villig att skota tillverkningen av kaseinet. Detta
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ar dock annu inte nagot primart fokus hos Goodwood utan det &r etableringen och expansionen av
silikatprodukterna som har storst prioritet. (Goodwood, 2013A)

4.1.2.2.2 INNOVATIVA PRODUKTER

Med utgangspunkt i foretagets unika expertis inom silikatkemi kan man idag erbjuda en helt ny
produktkategori. Som tidigare namnts i produktavsnittet gor anpassningsbarheten hos silikaterna gor
att Goodwood kan leverera produkter som tillverkas kan skilja sig kraftigt fran varandra i egenskaper
och anvandningsomrade. Har anviander Goodwood sitt kunnande for att erbjuda kunden en fér dem
framtagen produkt, specialanpassad efter deras behov. (Goodwood, 2013B)

4.1.2.3 KANALER

Hos Goodwood finns ingen aktiv forsaljningsorganisation, istallet forlitar man sig pa sitt kontaktnat for
att komma i kontakt med féretag som skulle kunna vara intresserade av Goodwoods erbjudande. D3
den utvecklingsansvarige forskaren har lang erfarenhet i specialkemibranschen har denne i flera fall
personliga kontakter med nyckelpersoner i olika potentiella kundféretag. Kontakter som kommer val
till pass nar nya kundkontakter ska knytas. | flera andra fall ar det redan befintliga kunder och
samarbetspartners som har bidragit med nya kundkontakter eller produktidéer. Det finns dven planer
pa att utnyttja ett partnerforetags kontakter och infrastruktur for att nd ett helt nytt
produktsortiment. (Goodwood, 2013B)

Forséljning i etablerade kundrelationer sker pa kundens initiativ. Vid order produceras den
efterfragade mangden och transporteras till kundens anldggning vid onskad tid. Da kundens
efterfragan pa Goodwoods produkter ar starkt knuten till kundens egen produktion och forsaljning
bedémer Goodwood det inte som nodvandigt att forsoka ©ka ordervolymerna med hjélp av
merforsaljning. (Goodwood, 2013A)

Nar det kommer till efterservice och support arbetar Goodwood néara kund for att férebygga och
atgarda eventuella problem med produkten. Eftersom Goodwood har fa aterkommande kunder ar det
viktigt att kunna bibehalla relationerna och visa att man tar ansvar for produkterna dven efter
forsaljning. Dessutom underlattar det genomférandet av eventuella nédvandiga forandringar och
vidareutvecklingar av produkten som exempelvis byte av insatsravaror, emballage eller
appliceringsmetod. (Goodwood, 2013A)

4.1.2.4 KUNDRELATIONER

Pa Goodwood anser man det av stor vikt att ha goda kundrelationer, sarskilt da mycket fokus laggs pa
samskapande vid utveckling av nya och befintliga produkter. Foretaget forsoker att etablera
personliga kontakter med framforallt produkt och utvecklingsansvariga hos kundféretagen. Att
Goodwood klarar av att leverera i tid ar av yttersta vikt, i manga fall skulle kundens produktion stanna
helt om Goodwood inte skulle klara av att leverera vid utsatt tid. Detta dr dven ett incitament for
kundféretaget for att utveckla och bibehalla goda och nara relationer. (Goodwood, 2013B)

Nér ett problem identifieras hos en produkt forsoker Goodwood snabbt atgirda dessa tillsammans
med de tekniskt ansvariga hos kundforetaget. Detta kan i manga fall uppfattas vara en langdragen och
modosam process, men man anser att kundrelationer starks ytterligare om man gemensamt lyckas
|6sa ett problem. (Goodwood, 2013B)

4.1.2.5 INTAKTSTROMMAR

Goodwoods intdktsmodell ar baserad pa transaktionsintdkter dar man tar betalt per kilo sald produkt.
Den typen av intdktsstrommar beskrivs av Osterwalder och Pigneur (2010) som transaktionsavgifter
fran enstaka betalningar. Goodwood har fér narvarande varken vision eller méjlighet att konkurrera
med lagt pris utan baserar sin prissattning utifran materialkostnader, typ av emballage, ledtid och
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ordervolym. Till detta laggs produktions- och utvecklingspaslag. Man anvadnder sig dven av viss
utlicensiering av produktrecept, detta beskrivs narmare nedan. (Goodwood, 2013B)

4.1.2.5.1 UTLICENCIERING

En del av de intaktstrommar som Goodwood har kommer fran utlicensiering av delar av produktrecept
och till partnerfoéretag. Detta beskrivs narmare under rubriken partnerskap. Denna utlicensiering som
Goodwood idag bedriver idag sker enligt féljande modell:

e Utlicensieringen som Goodwood bedriver innebar att foretag lanar ut en del av receptet till
ett partnerféretag som skoter all marknadsféring, kundanskaffning och forsaljning av fardig
produkt. | det recept som partnerforetaget far tillgang till ingar ett bindemedel som
Goodwood behaller receptet till, tillverkar sjalv, och sedan séljer till partnerféretaget.

Goodwood har varit verksamt inom kemikalieindustrin en langre tid och anser sig ha haft god
I6nsamhet de senaste aren. Detta har gjort att man enligt foéretagsledningen har sadan finansiell styrka
att man skulle klara av eventuella nédvandiga nyinvesteringar. (Goodwood, 2013A)

4.1.2.6 NYCKELRESURSER

Som ett foretag i den tillverkande processindustrin finns det en rad resurser som foretaget ar helt
beroende av. Dessa ar enligt Osterwalder och Pigneur (2010) att klassificeras som nyckelresurser i
organisationen, och kan delas upp i fyra olika kategorier: Fysiska, intellektuella, manskliga och
finansiella resurser. Dessa resurser kommer senare i analysdelen av detta arbete att varderas med
hjalp av Jay Barneys VRIO-ramverk (1991).

4.1.2.6.1 FYSISKA

For att kunna kapitalisera pa de produkter man har utvecklat behéver man ocksa kunna producera
dessa. Goodwood har i nuldget en val fungerande produktionsanlaggning, dock nagot féraldrad och
med bristfallig kapacitet. For att foretaget ska kunna vara I6nsamt betraktas denna anldggning
tillsammans med den externa produktionen som nyckelresurser. Aven den tillgingliga
produktionsutrustningen ingar i denna kategori. (Goodwood, 2013A)

4.1.2.6.2 INTELLEKTUELLA

Da Goodwoods produkter dr att anses som utvecklings- och kunskapsintensiva behandlas dessa
intellektuella tillgdngar. Det ar agandet och utnyttjandet av den kunskap som finns i de olika
produktrecepten som Goodwood baserar en stor del av sin konkurrenskraft pa. For att skydda dessa
immateriella tillgdngar har Goodwood valt att behandla recepten som féretagshemligheter.
Anledningen till att man har valt att inte patentera sina produkter har att géra med att ett patent
uppfattas som latt att kringgd nar det kommer till kemiska produkter och att en patentansdkan
innefattar offentliggbrandet av alla ingaende recept, vilka kan med mindre modifikationer kopieras
och marknadsforas av konkurrenter. (Goodwood, 2013B)

For att de bindemedel foretaget producerar ska na marknaden kravs en kunddatabas och ett brett
kontaktnat. Hur de kundkontakter som utgor kunddatabasen hanteras ar mycket viktigt fér Goodwood
och beskrivs narmare i avsnittet "Kundrelationer” ovan. Det o6vergripande namnet for denna
nyckelresurs bendamns foretagskontakter.(Goodwood, 2013A)

4.1.2.6.3 MANSKLIGA

Da Goodwood é&r ett produktutvecklande foretag ar den kompetens och innovationsformaga som
ligger till grund for innovationerna en av de absolut viktigaste resurserna for foretaget. Dessa
egenskaper ar for tillfallet starkt knutna till den forskare som finns i foretaget, men dven den kultur
som finns i foretaget framjar produktutveckling och innovation. (Goodwood, 2013A)
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4.1.2.6.4 FINANSIELLA

Tillgdngen av likvida medel ar av yttersta vikt for ett foretag som baserar sin affarsmodell pa
tillverkning och forsaljning av fysiska produkter (Osterwalder & Pigneur, 2010). Om ett foretag inte
kan betala sina underleverantoérer avstannar produktionen och man blir oféormdgen att generera
intdkter. Med detta i atanke har Goodwood under flera ar sett till att ansamla sig en stor kassa. Denna
kassa ar tillracklig for att kunna finansiera nya investeringsprojekt. (Goodwood, 2013A)

4.1.2.7 NYCKELAKTIVITETER
Nyckelaktiviteterna hos Goodwood kan likt hos manga andra producerande féretag delas in i tre

huvudaktiveter: Produktutveckling, produktion och leverans av produkt. (Osterwalder & Pigneur,
2010)

Som tidigare namnts sker en stor del av foretagets produktutveckling med en presumtiv kund i atanke,
i en del fall dven tillsammans med denna kund. Detta innebar att produktutvecklingen ar direkt knuten
till Goodwood kundanskaffning och saledes mycket viktig for foretaget. (Goodwood, 2013B)

Aven den kontinuerliga produktionen dr en nyckelaktivitet hos Goodwood. Det &r av yttersta vikt for
foretagets verksamhet att de produkter man utvecklar nar den tilltdnkta kunden. Man har valt att géra
detta genom att bedriva den storsta delen av produktionen i egen regi. Detta for att halla sina
produkter nara och skydda de recept man tagit fram. (Goodwood, 2013A)

Vid fardigstalld order sker sjalva transaktionen av produkt och kapital. Den fardiga produkten
levereras och faktureras. (Goodwood, 2013A)

4.1.2.8 PARTNERSKAP

Med den stadigt 6kande forsaljningen av den tredje produktkategorin, silikatbindemedel |6per
Goodwood pa senare tid viss risk att fa en kapacitetsbrist i sin produktionsanlaggning. Av denna
anledning har ett strategiskt partnerskap bildats med ett annat kemifoéretag i processindustrin. Hos
detta partnerféretag kan delar av de produkter Goodwood utarbetar och saljer tillverkas och
paketeras. For att halla sina skydda sina immateriella tillgdngar delar Goodwood aldrig med sig av fulla
produktrecept till sin strategiska partner. Istéllet skickar man det verksamma bindemedlet i produkten
och later partnerféretaget fardigstdlla med fargsattning, fyllmedel och emballagepafylining.
(Goodwood, 2013A)

Da den strategiska partnern ar verksam inom samma bransch och dessutom ar betydligt stérre finns
det en risk detta foretagen skulle kunna hamna i en konkurrenssituation. For att skydda sina
produkter, kunder och recept regleras férhallandena mellan Goodwood och partnerféretag med
detaljerade avtal. Det ar dven viktigt det finns tilltro foretagen emellan. Detta for att framja 6ppenhet
och utveckling for bada foretagens basta. | dagslaget ar relationerna till partnerféretaget goda och
diskussioner om ytterligare samarbete fors kontinuerligt. (Goodwood, 2013A)

Forutom detta strategiska partnerskap mellan tva potentiella konkurrenter kan man &ven se
Goodwoods samarbete med sin kunder som partnerskap. Som tidigare namnts sker mycket av
produktutvecklingen i samrad med kunderna, dessutom bistar kunderna med kontakter och kanaler.
(Goodwood, 2013A)

4.1.2.9 KOSTNADER

Nar det kommer till rérelsens kostnader ar dessa starkt knutna till produktionsvolymen. Av de totala
rorelsekostnaderna Goodwood hade under 2012 var 92,7 procent produktionskostnader. Av dessa
produktionskostnader bestod 93,2 procent av rorliga materialkostnader. (Arsredovisning for Svenska
Goodwood Chemicals KB, 2012)
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Goodwood anvander sig av vad som beskrivs av Osterwalder och Pigneur (2010) som en vardedriven
affarsmodell. Det ar produkternas egenskaper som har primart fokus for att kunna skapa varde for
kunderna. Kostnadsreducering ar viktigt men det ar inte det som ar den avgorande faktorn.
(Goodwood, 2013A)

TABELL 5 - KOSTNADSTABELL

Totala kostnader: 20526921
Ravaror och férnddenheter: 17 736 992
Lon och sociala kostnader, produktion: 1890983
Produktionskostnad: 19027 324
Andel produktionskostnad av totala kostnader: 92,7%
Andel rorliga ravarukostnader av totala produktionskostnader: | 93,2%

4.2 DE FEM TILLVAXTFASERNA

| denna del av empirin gor forfattarna en ansats att placera Goodwood i en av de fem tillvaxtfaser som
Churchill och Lewis (1983) presenterar och som beskrivs i teorikapitlet. Goodwoods jamfors med de
karaktarsdrag som beskrivs av Churchill och Lewis (1983). Detta ger en indikation om i vilken tillvdxtfas
Goodwood fér narvarande befinner sig i. Nar den nuvarande fasen av tillvaxt ar identifierad jamfors
Goodwoods tillgdngliga resurser med de resurser som Churchill och Lewis (1983) menar &r de
viktigaste i nuvarande och kommande faser av tillvaxten. Detta for att ge en indikation om inom vilka
omraden som Goodwood behdéver forbattra sig for att mojliggora ytterligare tillvaxt.

4.2.1 KARAKTARSDRAG FOR TILLVAXTFASER

Det finns fem kategorier av karaktdrsdrag som ar viktiga vid identifiering av ett féretags tillvaxtfas
enligt Churchill och Lewis (1983). Da kategorierna foretagsledning och organisation ar sa pass
narbeslaktade hos Goodwood har dessa tva kategorier slagits samman till en. Detta resulterari att det
ar fyra kategorier av karaktarsdrag som bedéms. Nedan jamférs Goodwoods karaktarsdrag med de
som beskrivs av Churchill och Lewis (1983). Resultatet ger kunskap om i vilken tillvaxtfas Goodwood
befinner sig i, vilket anvands i avsnittet: “Tillvaxtens fyra resurskluster” dar Goodwoods resurser
jamfors behovet som Churchill och Lewis(1983) identifierat i nuvarande och kommande fas.

4.2.1.1 FORETAGSLEDNING OCH ORGANISATION

| dagslaget har dgaren en 6vergripande administrativ roll i foretaget. Ansvaret for de dagliga operativa
besluten ar utférdelade i ledningsgruppen. Agaren gar inte in pa hur det dagliga arbetet skall utféras
i ndgon storre grad. Agaren &r i egenskap av VD fortfarande delaktig i vissa delar av virdekedjan men
sallan pa detaljerad niva. Detta indikerar att féretaget har tagit sig forbi den foérsta fasen. En person
ar anstalld for att ha ansvar o6ver produktutvecklingen och en annan for att leda resten av
verksamheten. De skilda kompetenserna innebér att Goodwood har ett funktionellt ledarskap, nagot
man hittar i Fas 3-G och 3-D. (Churchill & Lewis, 1983)

De karaktarsdrag som Goodwoods ledarskapsstil och organisation uppvisar motsvarar de som féretag
i Fas 3-G eller 3-D uppvisar.

4.2.1.2 FORMELLA SYSTEM

Idag finns formella system for beskrivning och de anstilldas arbetsuppgifter, ett
orderhanteringssytem och ett affarssystem for bokforing, fakturering och viss likviditetsplanering.
Detta indikerar att Goodwood har tagit sig forbi den forsta fasen, dar de formella systemen ar
minimala. Dock har inte Goodwood &nnu inga formella finans-, marknadsforings- eller
produktionssystem vilket indikerar att de inte dnnu ar inne i Fas 3-D. De formella systemen hos
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foretaget ar heller inte anpassade for framtida tillvaxt vilket innebar att foretaget inte heller ar i 3-G.
Det faktum att Goodwood anvander formella system i viss utstrackning visar att man har natt Fas 2
men systemens begransningar tyder pa att man dnnu inte natt Fas 3-G eller 3-D. (Churchill & Lewis,
1983)

De karaktarsdrag som Goodwood uppvisar inom formella system motsvarar de karaktarsdrag som ar
vanliga for foretag i Fas 2 enligt Churchill och Lewis (1983).

4.2.1.3 OVERGRIPANDE STRATEGI

Eftersom Goodwood har varit verksamt som kemikalietillverkare sedan 1974 ar det uppenbart att
foretaget ar forbi den forsta fasen av tillvéaxt som handlar om att existera pa marknaden. Dock haringa
storre ansatser till tillvdxt skett under dessa ar. Istallet ar foretaget i ett lage dar man varit Idnsamma
utan att vaxa ytterligare. Detta beskrivs i av Churchill och Lewis (1983) som ett “I6nsamhetens status
quo” och indikerar att Goodwood befunnit sig i Fas 3-D. Den senare tidens forandring i strategiskt
fokus mot tillvaxt indikerar dock att foretaget nu landat i Fas 3-G.

De karaktarsdrag som Goodwood uppvisar inom den dvergripande strategin i bolaget motsvarar de
som Churchill och Lewis (1983) menar ar vanligt forekommande hos foretag i Fas 3-G.

42.1.4 AGAREN OCH FORETAGET.

Agaren ir idag VD och arbetar med administrativa uppgifter. Agaren har andra féretagsengagemang
som kraver uppmarksamhet. Dock dr han involverad i féretaget och har en betydande roll. Agaren &r
alltsa fortfarande en aktiv del av firman, vilket man enligt Churchill och Lewis (1983) kan observera
hos féretag i Fas 1, 2, eller 3-G. Det &r alltsa typiskt for foretag i Fas 3-G att uppvisa de karaktarsdrag
som Goodwood uppvisar i kategorin “dgaren och foretaget”. Eftersom Ovriga kategorier av
karaktarsdrag tyder pa att Goodwood har tagit sig forbi faserna for 6verlevnad och existens kan man
anta att dgarens engagemang ar signifikativt for ett Fas 3-G dgande. Detta gor att forfattarna inte
kommer att resonera kring att foretag dven i fas ett och tva dven uppvisar ett engagerat ledarskap
fran agaren.

4215 SAMMANSTALLNING AV KARAKTARSDRAG

| detta stycke har en jamforelse gjorts mellan de vanligt forekommande karaktdrsdrag som uppvisas
hos foretag i olika faser av sin tillvaxt och de karaktarsdrag som har identifieras hos Goodwood. Det
har visat sig att Goodwood ar forbi de férsta faserna av tillvaxt som handlar om att kunna existera pa
en marknad och leverera en for kunden tillfredstéllande produkt. Istillet har bedomningen gjorts att
foretaget till stor del uppvisar karaktarsdrag som ar vanliga hos foretag i fas 3-G. Det ar egenskaper
som funktionellt ledarskap och nybliven dndring i strategin mot att fokusera pa tillvaxt, som man ofta
ser hos foretag i denna fas enligt Churchill och Lewis (1983). Pa ett omrade visar dock Goodwood
karaktdrsdrag typiska for foretag i den andra fasen av tillvaxt. Detta omrade ar graden av formella
system. | "Figur 11 — Sammanstéllning av Goodwoods karaktarsdrag” nedan visas en sammanstallning
av i vilka faser Goodwood fér narvarande befinner sig i.
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FIGUR 12 - SAMMANSTALLNING AV GOODWOODS KARAKTARSDRAG

Churchill och Lewis (1983) menar att det ar viktigt att ha ratt resurser i nuvarande och kommande
faser. Goodwood befinner sig i de flesta avseenden pa Fas 3-G. Da Goodwood har en uttalad
malsattning att na ytterligare tillvdxt kommer nasta stycke, "Tillvaxtens fyra resurskluster” att
fokusera pa resursbehoven i den nuvarande tillvaxtfasen Fas 3-G och i Fas 4 vilket i Goodwoods fall
skulle vara den kommande fasen

4.2.2 TILLVAXTENS FYRA RESURSKLUSTER

| denna rubrik undersoks de kluster av resurser som Churchill och Lewis (1983) anger som de mest
kritiska i olika stadier av tillvaxt. | detta stycke kartlagger forfattarna hur tillgdngen pa dessa resurser
ser ut idag, och hur risken ser ut att mota problem pa tillgdngen av dessa resurser. Nedan ges betyg
at var och en av de fyra identifierade tillvaxtresurserna enigt Churchill och Lewis (1983). De olika
resursklustren presenteras narmare i teoridelen. Betygen satts enligt en skala fran 0 till 3 och anger
hur val utvecklad eller i vilken grad resursklustret ar narvarande i Goodwoods organisation. Syftet med
detta ar att kunna ge en o6verskadlig jamforelse mellan tillgangen idag foretaget och kraven i
nuvarande och framtida tillvaxtfaser som anges i artikeln.

4.2.2.1 FINANSIELLA RESURSER — LIKVIDA MEDEL OCH KREDITVARDIGHET

God Iénsamhet sedan flera ar tillbaka har gett Goodwood en stark kassa. | dagslaget har féretaget en
soliditet pa cirka 68 % vilket ar betydligt hogre an branschmedel (Goodwood, 2013A). En hog soliditet
indikerar god langsiktig betalningsformaga (Nationalencyklopedin, 2013). Man har aven tilldelats
kreditvardighetsbetyget A av féretaget Bisnode. (Goodwood, 2013A)

Da den nuvarande kassan ar genererad av produktion och férsaljning av tva produktkategorier vars
framtid idag ar oviss rader det en osdkerhet kring de framtida intdktstrémmarna. Detta innebar att
den framtida finansiella styrkan pa kort sikt kan paverkas negativt. Men foretaget prognosticerar att
man trots forlorad nyckelkund kan halla sig Ilonsamma under 2014, detta tack vare god utveckling av
forsaljningen av den tredje produktkategorin: Silikatbindemedel. (Interndokument — Goodwood,
2013)
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4.2.2.1.1 FAS3-G
| fas tre beskriver Churchill och Lewis (1983) att det en viktig aktivitet att se till att foretagets
huvudsysselsattning fortsatter generera inkomst som kan finansiera de utvecklingar som behover ske.

4.2.2.1.2 FAS4

Stora tillgangar pa likvida medel behovs i denna fas. Finns det inte tillrdckligt i kassan ar det viktigt att
dgaren ar beredd tolerera en Iag soliditet, det vill sdga hoga lan. Det finns en risk att snabb tillvaxt gor
att utgiftshantering eftersatts vilket dkar risken att kassaflodet blir onodigt daligt. En vanlig orsak till
att foretag som lyckats tidigare misslyckas i Fas 4 ar att de likvida medlen tar slut. Vikten av likvida
medel &r dnnu viktigare i denna fas an i Fas 3-G. Planering infor denna fas och dess krav pa likvida
medel ar direkt avgdrande for den fortsatta tillvaxten. (Churchill & Lewis, 1983)

4.2.2.1.3 MATCHNING — FRAMTIDENS TILLGANG OCH BEHOV AV TILLVAXTRESURSER

Formagan att generera inkomst for att finansiera tillvixt ar en utmaning de kommande aren. Enligt
Churchill och Lewis (1983) kan inte en stark kassa kompensera for avsaknaden av den inkomst som
behover genereras under tillvixten. Fér Goodwoods del innebéar detta att man enligt Churchill och
Lewis (1983) inte enbart kan forlita sig pa en stark kassa for att finansiera sitt tillvaxtarbete. Detta
innebar i sa fall att foretaget kan fa problem med det framtida kassaflédet pa grund av den nyligen
forlorade storkunden och maste se till att fortsdtta generera intdkt med hjalp av silikatbindemedlet
under tiden tillvaxtarbetet sker. Goodwood bedémer dven att man med nuvarande kassa kan
finansiera ett paborjat tillvaxtarbete och uppbara eventuella kortsiktiga rorelseforluster under den
narmaste framtiden (Goodwood, 2013A). Detta ger totalt sett Goodwood ett gott betyg for sina
finansiella resurser, nedan visualiseras den nuvarande tillgangen och de framtida behoven av
finansiella resurser i en tabell.

TABELL 6 - TILLGANG OCH BEHOV AV FINANSIELLA RESURSER

Resurser Tillgdng i Nulaget BehoviFas3-G | BehoviFas4
Finansiella resurser

4.2.2.2 PERSONALRESURSER — ANTAL OCH KOMPETENS, FRAMST CHEFER OCH PERSONAL
Goodwoods ledningsgrupp bestar idag av tre olika personer. Dessa personer har olika kompetenser
och egna ansvarsomraden. De tre personerna i ledningsgruppen ar Vd:n, som ocksa ar huvudagare i
bolaget, en utvecklingsansvarig forskare och en industriell ekonom.

Vd:n har det slutgiltiga beslutsfattandet i Goodwood. Det ar denne som skéter en stor del av de
administrativa uppgifterna i Goodwood. Dessa uppgifter bestar i huvudsak av budgetering,
fakturahantering och bokféring. Vd:n driver ett flertal andra foretag och har erfarenhet inom
foretagsledning och administration. Pa grund av andra foretagsengagemang har Vd:n inte tid att lagga
en heltidstjanst pa Goodwood och ar annars inte direkt involverad i den dagliga verksamheten.

Forskaren ar van att leda produktframtagningsprojekt och kan dven leda produktionen pa Goodwoods
produktionsanlaggning. Det ar dven denna forskare som har varit ansvarig for framtagningen av den
nylanserade produktkategorin baserad pa silikatkemi, ett omrade dar denne har sarskild expertis.
Forskaren har lang erfarenhet i branschen och ett brett kontaktnat, ett kontaktndt som ses som en
viktig resurs for att etablera nya kundkontakter och att utforska nya affarsmajligheter.
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Den industriella ekonom som finns i Goodwood har skott arbetsuppgifter i foretaget parallellt med sin
utbildning och ar tilltdnkt att successivt avlasta Vd:ns administrativa uppgifter. Den industriella
ekonomen har erfarenhet av att leda Goodwoods produktion och att ansvara for olika
utvecklingsprojekt. Tack vare sin utbildning har denne daven de nédvandiga kompetenser och verktyg
att leda ett tillvaxtarbete i organisationen.

Utdver ledningsgruppen finns det dessutom tva heltidstjanster i produktionen i Atran.

Churchill och Lewis beskriver i Five Stages of Business Growth (1983) ledarskapskompetenser som
sarskilt viktiga personalresurser for ett foretag i tillvaxt. Leverans av varor har identifierats tidigare i
detta arbete som en av Goodwood nyckelaktiviteter men den sker idag med hjalp av externa foretag
och kraver ingen sarskild ledarskapskompetens. Darfor kommer kompetensen inom leverans och
logistik att undantas ur detta stycke. De nyckelaktiviteter som kraver sarskilda kompetenser ar da
produktutveckling och tillverkning. Goodwoods forutsattningar att styra dessa aktiviteter illustreras
av "Figur 12 — Kompetenser, ledningsgrupp” nedan.

Agare Forskare Industriell Ekonom

Produktutveckling
Foretagsledning Produktionsledning

Produktionsledning

Administration Utvecklande av Administration
kundrelationer

FIGUR 13 - KOMPETENSER, LEDNINGSGRUPP

Kompetensen att styra produktionen, vilket krdavs for att Goodwood skall kunna utféra
nyckelaktiviteten tillverkning, finns alltsa pa tva stallen i féretaget, dels hos den utvecklingsansvariga
forskaren, och hos den industriella ekonomen. | produktutvecklingen, som sker bade tillsammans med
kunder och externt, ar knuten till en enda person.

4.2.2.2.1 FAS3-G
En viktig aktivitet ar att anstélla chefer som fokuserar pa foretagets framtid snarare dn dess nuvarande
situation. (Churchill & Lewis, 1983)

42222 FAS4

| denna fas beskriver Churchill och Lewis (1983) att organisationen kraver tillgang till en valdigt skicklig
och diversifierad grupp ledare for att hantera tillvaxten. | denna fas ar det vanligt att féretag misslyckas
om inte arbetsuppgifterna ar effektivt delegerade.

4.2.2.2.3 MATCHNING — FRAMTIDENS TILLGANG OCH BEHOV AV TILLVAXTRESURSER

Den radande meningen i Goodwoods ledningsgrupp ar att det ar viktigt att fokusera pa foretagets
tillvaxt for att kunna mota framtida kundbehov och bredda produktmarknader. Detta ar i enighet med
vad foretag i Fas 3-G bor fokusera pa for att na Fas 4. | denna fas handlar det om att foretaget bor
diversifiera sin ledningsgrupp med mer utkristalliserade ansvarsomraden. | dagsldget har de olika
personerna i ledningen olika huvudsakliga ansvarsomraden men den radande arbetssituationen har
lett till att ansvarsomradena Overlappar varandra. Det kan vara lampligt i en liten organisation att
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kunna utfora andras uppgifter vid behov, men for att na Fas 4 i tillvaxten krévs det att ledningsgruppen
ar mer diversifierad och har dnnu tydligare uppgifter an vad som idag uppvisas av Goodwood.

TABELL 7 - TILLGANG OCH BEHOV AV PERSONALRESURSER

Resurser Tillgang i Nuldget BehoviFas 3-G | BehoviFas4
Personalresurser

4.2.2.3 SYSTEMRESURSER — INFORMATION, PLANERING OCH KONTROLLSYSTEM

De systemresurser som finns i organisationen dr pa en ganska grundldggande niva. Det finns ett
kvalitetsledningssystem som klargor olika ansvarsomraden i foretaget. Dessutom anvander man sig av
ekonomisystem for fakturering och likviditetsplanering. Den mesta informationen i foretaget sprids
informellt, med vissa digitala inslag som gemensamma datafiler som berérda medarbetare héller sig
uppdaterade pa. Planeringen sker idag efter de order som kommer in, och féljs upp med gemensamma
dokument. Planering pa langre sikt sker informellt i ledningsgruppen. (Goodwood, 2013A)

4.2.2.3.1 FAS3-G
Strategisk planering sker och involverar dgaren. | denna fas bor ett foretag installera system som ar
anpassade for framtida behov. (Churchill & Lewis, 1983)

4.2.2.3.2 FAS4

Systemen brukar i denna fas vara pa bristningsgransen, samtidigt som de utvecklas och blir med
komplexa. Det ar viktigt att system som kan hantera storleken och diversiteten i ett stort féretag ar
pa plats. Planeringen sker nu pa strategisk niva. Enligt Churchill och Lewis (1983) kan foretag i denna
fas kan hamna i problem om inte systemen ar nagot i forvag installerade.

4.2.2.3.3 MATCHNING — FRAMTIDENS TILLGANG OCH BEHOV AV TILLVAXTRESURSER

Systemen hos Goodwood uppvisar tecken som ett foretag i Fas 2 normalt har. De foretag som vaxer
ur Fas 2 upplever ofta att systemen fylls till bristningsgransen. Systemen ar alltsa redan pa lag niva och
om de vanliga symptomen som beskrivs av Churchill och Lewis (1983) drabbar Goodwood kan de anses
som daligt férberedda, vilket i sin tur kan hamma den kommande tillvaxten.

TABELL 8 - TILLGANG OCH BEHOV AV SYSTEMRESURSER

Resurser Tillgang i Nuldget BehoviFas 3-G | BehoviFas4
Systemresurser

4.2.2.4 AFFARSRESURSER -  KUNDRELATIONER, MARKNADSANDEL, RELATIONER  MED
UNDERLEVERANTORER, TILLVERKNINGSPROCESS, MARKNADSKANALER, TEKNOLOGI OCH
RYKTE.

All produktframtagning och produktutveckling skots idag av en ensam forskare med unik expertis inom
silikatkemi. Utdver ansvar for produktutveckling ar det dven denne forskare som bidrar med en stor
del av foretagets initiala kundkontakter och pa sa vis dven manga av de marknadskanaler som finns.
Att skota dessa tva ansvarsomraden fungerar idag, men arbetsuppgifterna fyller ut en heltid.
(Goodwood, 2013B)
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Under rubriken "kostnader” i sammanstédllningen av foretagets affarsmodell kan man se att
ravarukostnader ar en stor del av Goodwoods totala kostnader. Detta innebér att relationerna med
underleverantérer far en avgorande betydelse for foretagets l6nsamhet. | flera fall finns det en
personlig kontakt med nyckelpersoner och tidigare samarbeten med underleverantérer som
resulterar i att Goodwood far formanliga priser pa flera basravaror. Férmanliga ravarupriser
underlattar for Goodwood att kunna erbjuda acceptabla priser pa sina produkter. (Goodwood, 2013B)

| dagslaget fungerar tillverkningsprocessen tillfredstéllande och nar produktionen till den nyligen
forlorade storkunden trappas ner kommer ytterligare produktionskapacitet att frigoras. Detta gor att
det &r mojligt att ytterligare skala upp produktionen av silikatbindemedel men da denna
produktkategori &r beroende av ett storre antal ravaror &n de &ldre produkterna kommer
lagerlogistiken fa en allt storre betydelse. (Goodwood, 2013B)

Foretagets tillgang till den teknik som behovs for att kunna skapa kundvarde i sitt erbjudande ar fullt
tillracklig for dagslaget men om forsaljning av nagon av silikatprodukterna skulle 6ka markant finns
det intresse av att undersoka mer automatiserade |6sningar i produktion och materialhantering.
Goodwoods rykte bygger pa fortroende och formagan att leverera med en jamn kvalitet. Man anser
att produktkvaliteten i dagslaget &r god och man har alla mojligheter att halla hog kvalitet. Dock ar
detta ett omrade som &r sarbart vid en snabb uppskalning av produktionen. (Goodwood, 2013B)

4.2.2.4.1 FAS3-G

Det &r de tillgdngliga affarsresurserna som gett foretaget framgang, och ar i denna fas av stor vikt.
Goda affarsresurser bygger plattformen som foretaget anvander som sprangbrada for vidare tillvaxt.
(Churchill & Lewis, 1983)

4.2.2.4.2 FAS4

Organisation decentraliseras och det stalls valdigt hoga krav pa nyckelchefernas kompetens.
Affarsmiljon vaxer och blir mer komplex. Nar ett foretag vaxer menar Churchill och Lewis (1983) att
forluster av stora kunder, leverantorer eller kallor till teknik dr ndgot som inte drabbar féretaget lika
hart, och den relativa betydelsen av sadana forluster blir darfor mindre.

4.2.2.4.3 MATCHNING — FRAMTIDENS TILLGANG OCH BEHOV AV AFFARSRESURSER
Produktutveckling, marknadsforing och kundrelationer ar idag resurser som ar direkt knutna till en
produktansvarig forskare. Vid snabb tillvaxt kommer dennas tid att utgéra en begransning. Det
foreligger alltsa risk att pa kort sikt att inte klara av 6kade krav pa dessa omraden, och pa lang sikt att
kompetensen riskerar att forsvinna da den ar knuten till en enda person. Den nuvarande tillgangen av
specifika kundrelationer och framgangsrika produkter som idag ar god i foretaget kommer enligt
Churchill och Lewis (1983) inte vara avgorande i framtida faser da formagan att kontinuerligt utveckla
dessa i en val fungerande organisation beskrivs som viktigare. FOor att sammanfatta dagens tillgang pa
affarsresurser sa anses denna god. Ett ytterligare problem &r att man riskerar att drabbas av
driftstorningar vid en snabb tillvaxt och uppskalning av produktionen, da man frangar invanda rutiner
och arbetssatt.

TABELL 9 - TILLGANG OCH BEHOV AV AFFARSRESURSER

Resurser Tillgang i nuldget Behov i fas 3-G Behovifas 4
Affarsresurser
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4225 SAMMANSTALLNING AV IDENTIFIERADE RESURSKLUSTER

| avsnittet ”“Karaktarsdrag for tillvaxtfaser” visas att de karaktdrsdrag som Goodwood uppvisar
indikerar att foretaget tagit sig forbi de forsta tillvaxtfaserna och nu kan beskrivas som ett foretag i
tillvaxtfas 3-G. De fyra resurskluster som Churchill och Lewis (1983) identifierar far varierande
betydelse beroende pa vilken tillvixtfas foretaget ar i. Av denna anledning har Goodwoods tillgangliga
resurser jamforts med de resurser som Churchill och Lewis (1983) anger som mest avgérande for ett
foretags tillvaxt.

Nedan ges en sammanstallning den nuvarande tillgangen och de nuvarande och framtida behoven av
de fyra resursklustren. Har observeras det att Goodwood ar val forberedda med finansiella resurser.
Man har fullgoda personalresurser for nuvarande tillvaxtfas men nagot bristande infor en kommande
Fas 4. Nar det kommer till systemresurser har en storre brist identifierats. | detta resurskluster rader
det en avsaknad av formella system bade fér nuvarande fas och fér framtida tillvaxtfas. Den tillgang
av affarsresurser som observerats hos Goodwoods beddms som tillrackliga, bade fér nuvarande fas
och for Fas 4.

TABELL 10 - SAMMANSTALLNING AV TILLGANGEN OCH BEHOVET AV RESURSER

Resurser Tillgdng i Nulaget BehoviFas 3-G | BehoviFas4
Finansiella resurser

Personalresurser

Systemresurser

Affarsresurser

4.3 ORGANISATIONSLIVSCYKELN
| detta stycke kommer det undersékas om Goodwood kan passas in i ett av de steg som beskrivs i
Organisationers Livscykel av Ichak Adizes (1987).

4.3.1 GOODWOODS HUVUDPOSITION | ORGANISATIONSLIVSCYKELN

Adizes (1987) beskriver att det i regel inte gar att hitta en organisation som enbart beter sig som ett
foretag pa en enda plats i livscykeln. Man kommer att hitta beteenden fran néarliggande stadier i alla
bolag. Dock finns det en huvudposition som de flesta beteenden kommer hamna inom. Detta stycke
gar ut pa att identifiera Goodwoods huvudposition.

43.1.1 SPADBARNSSTADIET
Foljande beskrivningar ur boken Organisationers Livscykel (Adizes, 1987) passar val:
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“Det nya foretaget dr mycket personligt. Alla dr du med varandra och hierarkin ér
inte omfattande. Organisationen saknar personalfunktion och riktlinjer fér
rekrytering. Folk anstdlls nér de behévs om de gér ett gott intryck.”

Och
“Handlingsorienterade, jagar chanser.”

Dock finns det beskrivningar av féretag i spadbarnsstadiet som gor det tydligt att det inte ger en direkt
beskrivning av Goodwood:

”... Organisationen ... behéver oavbrutet sin mjélk (arbetande kapital) och om den
inte far det blir den sdrbar”

Detta 6verensstdmmer ej med Goodwood, som har tillrdckliga finansiella resurser for att klara en
period med forluster.

“Hela det administrativa systemet kan finnas pd baksidan av ett kuvert i
grundarens innerficka”

Detta 6verensstimmer ej med Goodwood da det finns rutiner pa de administrativa uppgifterna och
dessa kan hanteras av flera personer i foretaget.

Goodwood uppvisar vissa tendenser till att befinna sig pa spadbarnsstadiet. Boken beskriver férutom
utover spadbarnsstadiet som steget efter drommarnas tid nar handling ar det viktigaste och
risktagandet i varje beslut ar avgoérande for foretagets direkta fortlevnad. Detta motsvarar inte
Goodwoods finansiella situation. Dessutom karakteriseras foretag i spadbarnsstadiet av att inte ha
nagon samlad erfarenhet och outvecklade regler eller policy. Goodwood har byggt upp en erfarenhet
och en fungerande organisation, daven om produkter och marknader férandras besitter Goodwood
grundkompetenser som att administrera, vilket indikerar att Goodwood har lamnat spadbarnsstadiet.
Hierarkin ar inte omfattande och den nya produktkategorin tvingar produktutvecklaren och
forsdljaren att jaga chanser. Jagandet av chanser utmarker daven barndomsperioden. Goodwood
uppvisar en produktorientering precis som féretag i spadbarnsstadiet gér, men det ar inte idéerna
fran "idé-perioden” som driver den, utan de manga mojligheterna med den nya produktkategorin.

4.3.1.2 BARNDOMSPERIODEN.
Precis som i spadbarnsstadiet beskrivet av Churchill och Lewis (1983) finns det aspekter av
barndomsperioden som passar val in pa Goodwoods situation:

“Féretaget jdmstdller férsdlining med framgdng och det exploaterar chanser
istdllet fér att planera fér dem. Det blir en chans-styrd istdllet fér en chans-
skapande organisation”

”I barndomens organisationer delar individerna pd ansvaret, och uppgifterna
overlappar varandra.”

“I barndomen dr féretagets lokaler tranga, eftersom de vdixer sa fort”

Det finns dven beskrivningar som visar att Goodwood inte till helt befinner sig i barndomsperioden:

“[Féretaget dr] fortfarande ér bundet till och vill dra férdel av de kundbehov som
identifierades i idéstadiet”
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Foretaget har lamnat ide-stadiet for manga ar sedan. ldentifierandet av det kundbehov som
tillfredsstalls idag ar resultatet av erfarenheter fran flera ars verksamhet. Det finns vissa risker infor
framtiden:

“[Féretaget] har 6vervunnit sitt negativa kassafléde”

Dagens forsaljning av produktkategori tre skulle inte nodvandigtvis generera ett positiv kassaflode for
foretaget om forsaljningen av produktkategori ett och tva forsvinner (Goodwood, 2013). Adizes
(1987) beskriver att en gladjeyra 6ver den nyvunna Idnsamheten ar vanlig i detta stadium. Goodwood
har varit I6nsamt en langre tid och bor inte ha denna risk.

| texten beskrivs dessutom att foretaget i barndomsstadiet forsoker leta sig till nya branscher. Det
Overensstammer inte med Goodwood. | Goodwoods fall &r “"vad gor vi”-fragan redan besvarad och
ingen pa foretaget har utryckt intresse av att verka i ndgon annan bransch dn specialiserade
kemiprodukter (Goodwood, 2013).

Det finns mycket som tyder pa att Goodwood é&r i barndomsstadiet: gott om pengar, jagandet av
chanser. Dock har Goodwood ingen nyvunnen rikedom vilket enligt Adizes hade inneburit en risk att
tappa fotfastet och bli 6vermodig i branscher de dnnu inte agerar i. De har alltsa en trygghet i vad
foretaget bor finnas i for marknad, men tvingas jaga chanser for att kunna tjana pengar pa sin
nylanserade produktkategori.

4.3.1.3 UNGDOMSPERIODEN:

Ungdomsfasen dr en som en fas ndr den huvudsakliga utmaningen ar att utveckla
ledarskapskompetens och decentralisera kontrollen av foretaget. Foretaget har vaxt sig for stort for
att hantera av grundaren och manga av utmaningarna kommer fran ledarens problem med hantera
att slappa kontrollen, trots att denne vill. (Adizes, 1987)

Det ar mycket som tyder pa att Goodwood dnnu inte &r inne i ungdomsperioden:

”“De mest framtrddande dragen i Ungdomens féretag dr konflikt och brist pd
enhetlighet.”

Dessa skall yttra sig i manga improduktiva sammantrdaden, och att entreprendrsandan férsvinner
sakta.

“Det krdvs specialisering, ndr féretaget nu vuxit férbi grundarens personliga
kapacitet.”

Teoretiskt hade grundaren fortfarande kunnat ha kvar kontrollen, men ledarskapet har bytts. Zandén
och Martinsson tar sig friheten att tolka detta som om foretagets storlek har vaxt ifran att vara
kontrollerbart av fa personer.

4.3.1.4 SLUTSATS - GOODWOODS HUVUDPOSITION OCH ONSKAD RIKTNING

Slutsatsen ar att Goodwood befinner sig i barndomsstadiet men uppvisar, som foretag ofta gor enligt
Adizes (1987), egenskaper fran narliggande steg. For att kunna na blomstringstadiet, dar balansen
mellan flexibilitet och styrbarhet dr som bast, kravs att Goodwood ror sig framat i livscykeln. For att
niarma sig blomstringen kravs, som vi ser teori-avsnittet, kurativ behandling och férebyggande
atgarder.

46



4.3.2 RESURSER OCH ROLLER | ADIZES LIVSCYKELTEORI

43.2.1 RESURSER OCH ROLLER: BEHOV OCH RISKER VID SPADBARNSSTADIET

Goodwood beddms ha lamnat spadbarnsstadiet. Den héga energin som kravs for att ta ett foretag
fran en idé till ett faktiskt foretag har Goodwoods grundare for ldnge sedan bidragit med, och i det
laget har denne aven undvikit att forlora kontrollen 6ver sin ursprungliga idé (Goodwood,R., 2013).
Aven Goodwoods starka finansiella situation (Goodwood,R., 2013) tyder p& att Goodwood har
undvikit risken for att falla i fallan: spadbarnsddd. Vidare i arbetet kommer inte risken for
spadbarnsdod behandlas.

4.3.2.2 RESURSER OCH ROLLER: BEHOV OCH RISKER VID BARNDOMSSTADIET

| Goodwood fall finns att det inte nagra tendenser till att hamna kraftigt utanfor sin ursprungliga
bransch och affarsidé, pa grund av foretagets natur med produktionslokaler lampade for viss sorts
produktion (Goodwood,R., 2013), vilket ar en risk i barndomsstadiet enligt Adizes (1987). Dock
kommer mycket nya affarsmajligheter till i Goodwoods fall, tack var potentialen i den nya
produktkategorin (Goodwood,R., 2013). Vad géller uppdelningen av ledaransvaret har Goodwood
egenskaper som tyder pa att de ar val lampade for de utmaningar som kommer i barndomen.
Foretaget sen manga ar tillbaka byggt pa att produktutveckling och administrativa aktiviteter och
letts av olika ledare (Goodwood,R., 2013). Se rubriken "Tillvéxtens fyra resurskluster” i empirin for
genomgang av ansvarsomraden.

4.3.2.3 PRIORITERA EFTER RESURSER, VIKTIGT FOR BARNDOMSFORETAG

| affairsmodellskanvasen kartlaggs vilka nyckelresurser Goodwood besitter som kravs att kunna
leverera sitt erbjudande. Sa lange inte erbjudandet i grunden forandras, vilket i dagslaget inte finns
nagra ambitioner till att géra (Goodwood, 2013) finns det idag, med de kartlagda nyckelresurserna,
en grund for de prioriteringar av affarsmojligheter som foretaget stalls infér och kommer att stallas
infor. Goodwood &r i ett lage dar det ar kritiskt att prioritera sina affarsmojligheter (Adizes, 1987). Att
anvanda kunskap om féretagets nyckelresurser tillsammans med mojligheter och hot identifierade i
omviarlden bor enligt Barney (1991) ligga till grund for strategisk planering. Foretagsaspekter
identifierade i affarsmodellskanvasen utgor en lamplig grund for detta. Vidare kan Jay Barneys VRIO-
verktyg kan ge vagledning i att ta langsiktigt korrekta beslut.

4.4 INTERVJU

For att bredda den empiriska basen i undersokningen gjordes en intervju med en person med
erfarenhet av att driva och skdta mindre, kunskapsintensiva foretag i ett utvecklingsstadium. Da
Goodwoods situation inte har beddmts vara ett resultat av den specifika bransch féretaget ar i utan
snarare omstandigheter som ar val applicerbara pa en stor mangd féretag var det ingen nédvandighet
att intervjuobjektet tidigare sysslat med just specialkemi. Som intervjuperson valdes i detta fall
entreprendren och affarsutvecklaren Johan Crona.

4.4.1 JOHAN CRONA

Johan Crona hade innan han blev anlitad som VD i Protaurius tidigare erfarenhet av entreprendrskap
och officer med forstaelse fér terminologin i férsvarsindustrin, inom vilken Protaurius var verksam.
Han beskriver sin fore detta roll i Protaurius som den med ansvar for kommersialiseringen,
utvecklandet av affarsplanen och utvarderingen av marknaden for produkten. Idag har han lamnat
Protaurius och arbetar pa ett foretag som investerar i foretag med tillvaxtpotential, foretag i startup-
och tidig expansionsfas. (Almi Invest, 2013)
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4.4.2 PROTAURIUS

Protaurius ar ett exempel pa en idé som blivit ett foretag. Idén ar ett ballistiskt skydd dar lerkulor fyller
ett halrum mellan tvd vaggar av hart material, lerkulorna har féormagan att ta upp energin fran
projektiler och hindra dem fran att genomtranga skyddet. Efter att idén klacktes pa det fore detta
forsvarsforetaget Bofors, kom iden av olika orsaker hamna i hdnderna pa tva ingenjorer kopplade till
Chalmers Hogskola. Efter framgangslosa forsok att ta produkten till marknaden grundade de tva
ingenjorerna Protaurius. Johan Crona anstdlldes som VD tillsammans med en ordférande och en
ytterligare styrelsemedlem. Produkten var i detta ldge patenterad, och de beddmde
marknadspotentialen som stor. Johan beskriver att patentet var generellt och inte ett fardigt
erbjudande med prislapp och leveranskapacitet. Egenskaperna hos Protaurius patenterade innovation
skulle gora produkten eftertraktad i manga av de sammanhang varlden éver dar manniskor behoévde
skydd trodde man.

| borjan beskriver Johan Protaurius fokus som opportunistiskt. Malet var att vara ute och traffa
eventuella kunder for att senare arbeta vidare med de som utryckte intresse och visade forstaelse for
de egenskaper som var unika for produkten. Insatsvarorna till produkten tillverkades i olika delar av
varlden, produktionen av vissa kritiska delar fanns i Karlsborg och andra delar tillverkades i kina. Johan
beskriver att huvudresursen i bolaget var patentet, vilket skulle tillata dem att existera pa marknaden
utan att bli kopierade. Bolaget kunde inte forsorja sig pa egna intakter, sa en ndodvandighet for att
kunna utvecklas var att skaffa kapital. Detta var Johans ansvar. Han beskriver att patentet var
nodvandigt for att kunna overtyga finansiarer om att Protaurius skulle lyckas vara ensamma pa
marknaden med sin produkt. Affairsmodellen byggdes upp kring principen att férdela de risker som
inte var knutna till patentet och Protaurius framgang till andra. Syftet var att fa betalt for innovationen,
med havstang.

4.4.3 PRODUKTUTVECKLING

Strategin med att traffa och samarbeta med intressanta spar med blivande kunder resulterade att
forsvarsmakten blev Protaurius férsta svenska kund. De samarbetade med hogkvarteret i Stockholm
som delade pa arbetet med leverans och vidare produktutveckling. Idéer till produktutvecklingen
vaxte fram i samband med natverkande med kunder, genom att lyssna pa vilka fragor som stalldes fick
man en bild av efterfragan. Att produkten var generisk med flera potentiella anvandningsomraden
ledde till att denna modell passade:

”Att lyssna pa behovet pa marknaden och styra produktutvecklingen efter
det.” —Johan Croona

4.4.4 KUNDANSKAFFNING

Johan beskriver att produkten hade tre segment, och de forsta tre kunderna fick leda den kommande
kundanskaffningen. Fokus nar den forsta kunden i ett segment var identifierad var att hitta liknande
kunder. Erbjudandet kom att formas av de olika kundsegmentens behov. Johan ndmner som exempel
ett erbjudande, sarskilt anpassat till receptionsdiskar i hus med hoga krav pa sdkerhet som polis och
sakerhetshotell. | detta fall fanns ett kundbehov att anpassa erbjudandet sa det inkluderade montaget
i en form av entreprenad. Tillampningen svenska forsvarsmakten daremot kom med helt andra krav
pa erbjudandet. Krav pa dimensioner, mojlighet att bygga ihop i falt och vikt. | detta fall skedde
montaget helt av soldater eller hantverkare, och lamnades alltsa helt 6ver till kunden.

4.4.5 ERFARENHETER FRAN TILLVAXTBOLAG
Johan Crona berattar om tre kritiska saker som han tittar pa rutinméssigt nar han varderar féretag for
att avgéra om det finns potential. 1. En stor potentiell marknad. 2. En produkt med vilket man kan
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mota ett kundbehov. 3. Ett bra team. Dessa beskriver han som forutsattningar for att ha nagot att
bygga pa.

Nar det galler kompetenser berattar han att den forsta personen i ett start-up foretag framst skall ha
ett driv och en bred kompetens snarare an specialkunskaper. Han namner att en produkt inte
nodvandigtvis maste bygga pa patent. | manga branscher sa som IT-bolag ar patent inte en praktisk
mojlighet, pa grund av vantetider, att skydda sina immateriella tillgdngar via patent. Istallet handlar
det da om manniskor, dar skarp kompetens och ett team som kompletterar varandra kan vaxa genom
att vara valdigt snabba pa att identifiera kundbehov och bygga en produkt efter detta.

En svarighet i att utvardera vaxande foretag ar att utvardera teamet. De egenskaper han nédmner som
viktiga beskriver han dven som mjuka: Driv, engagemang, uthallighet, liknande varderingar och
ovillighet att ge upp. Att en person varit med i tillvaxtfaser forut menar han kan hjalpa denne da det
finns en forstaelse for att resan kan bli stokig och att det ar hart arbete som kravs. Han menar att
personlighetsdrag ar viktigare dn harda faktorer.

En annan viktig kompetens ar att forsta sitt vardeerbjudande och kunna satta det i forhallande till sina
konkurrenter. Det handlar om kompetens kring kundernas processer. Kan man inte forsta kunden ar
det en risk att man 6verskattar sitt erbjudande, och ar helt enkelt néjd. Han ndmner att erbjudandet
maste vara utformat pa ett sadant satt att kunden inte bara har nytta av den, utan gor ett aktivt val
att kopa den. Detta beskriver han inte nédvandigtvis som att kunden maste vilja ens erbjudande
framfor konkurrenter, utan ofta ar det pa grund av tidsbrist eller annat fokus. Egenskaper i teamet
som kan hjalpa en att férsta kunden ar branschkunskaper.

4.5 OMVARLDSSITUATION

Aven om det primira fokuset i det resursbaserade synsittet dr att bedéma foretagets interna
styrkor och svagheter ar det enligt Barney (1991) ocksa viktigt att kunna satta dessa i relation till
omvarlden och den attraktionskraft marknaden har for malforetaget. Sjalva podngen med att
analysera de resurser och kompetenser som finns i foretaget ar att man senare kan omsatta dessa
kunskaper i ett reellt erbjudande pa en marknad och generera I6nsamhet till féretaget. Detta ar
ocksa nagot som Johan Crona i intervjun atergiven ovan menar vara av yttersta vikt for ett
tillvaxtbolag. Av denna anledning gors nedan en analys av malforetagets omvarld.

4.5.1 PORTERS FEMKRAFTSMODELL:

4.5.1.1 KONKURRENS FRAN NYA AKTORER

Marknaden for specialkemitillverkning ar en marknad med hoga intradesbarridrer. For att
framgangsrikt kunna konkurrera pa denna marknad behdver ett nytt bolag flera svaranskaffade
resurser och kompetenser. Dels behdver en ny aktér goda kemikunskaper for att kunna formulera en
konkurrenskraftig produkt och dels behéver man en praktisk |6sning for att producera denna produkt,
oavsett om man gor det internt eller med hjalp av en extern partner. Det har ar resurser som bade
kostar tid och pengar att tillskansa sig. Av denna anledning ses konkurrenskraften fran nya aktorer
inte som ett av de storre hoten i Goodwoods omvarld.

45.1.2 KUNDERS FORHANDLINGSSTYRKA

Kraften fran kundernas forhandlingsstyrka ar en av de krafter som har paverkat och fortsatter att
paverka Goodwood allra mest. Man har nyligen forlorat sin absolut storsta kund vilket med all
sannolikhet kommer att paverka foretagets kortsiktiga Ionsamhet markant. Att Goodwood ar att
beteckna som ett litet foretag gor att man I6per man storre risk att hamna i en beroendestallning till
en storkund. Yli-Renko och Janakiraman beskriver i sin artikel How Customer Portfolio Affects New
Product Development in Technology-Based Entrepreneurial Firms fran 2008 hur manga sma
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teknikbaserade foretag har stor nytta av en aterkommande och vidxande orderingang fran en
nyckelkund men att man &dven riskerar att knyta sig allt for ndra denna kund. Detta kan leda till att
man bdrjar anpassa sin produktion efter kundens specifika 6nskemal, vilket i sin tur kan leda till att
man gor det svarare att ta in nya produkter i produktionen.

En annan risk Goodwood ar exponerade ar foretags tendens att vilja integrera vertikalt i
lagkonjunkturer. Nar tiderna forsamras forsoker manga foretag minska ner pa antalet
underleverantérer och ta upp stérre del av vardekedjan i sin egen produktion, detta for att oka
kontroll, sdkerstdlla leveranser och minska kostnader (Worthen, Tuna & Scheck, 2009). Fo6r
Goodwoods del skulle detta innebara att ndgon av kunderna beslutar att borja producera produkter
internt istallet for att lata Goodwood goéra det som en underleverantor, denna risk blir storre nar
produkter har samutvecklats med kundféretagen och det finns en viss kinnedom om de aktuella
produkterna i kundens organisation.

Aven om detta ar en risk man hos Goodwood dr medvetna om s& menar man att den narhet till kund
man far genom for dem specialutvecklade produkter ar av godo for foretaget. Detta ger enligt
Goodwood (2013B) en narmare dialog mellan foretagen och ger ytterligare mojligheter for vidare
samarbete och affarsutvidgning.

45.1.3 LEVERANTORERS FORHANDLINGSSTYRKA

| likhet med andra producenter i kemikalieindustrin har Goodwood ett flertal leverantorer.
Majoriteten av dessa ar leverantorer av ravaror till tillverkningen av de olika bindemedlen Goodwood
har i produktion. Sedan tidigare har Goodwood goda relationer med flera av de viktigaste
leverantorerna och kan darfor atnjuta formanliga priser pa flera varor. (Goodwood, 2013B)

Fa av de kemikalier Goodwood anvander ar speciellt svara att fa tag pa (Goodwood, 2013B), vilket i
allmédnhet ger ravaruleverantoren begransad foérhandlingsstyrka. Vad kan f& stor inverkan pa
Goodwoods verksamhet dr dock om nagon leverantor vara oféormogen att leverera den efterfragade
ravaran, detta skulle da i sin tur hindra Goodwood att fardigstalla sina ordrar i utsatt tid. Detta skulle
kraftigt skada fértroendet fér Goodwoods organisation hos kundféretaget, nagot som i férlangningen
skulle kunna leda till att kunderna soker efter en annan underleverantér for sina
bindemedelslésningar.

D3 86,4 procent av Goodwoods totala kostnader bestdr av ravarukostnader (Arsredovisning —
Goodwood, 2012) dr Goodwood ocksa exponerad mot radande marknadspriser pa olika ravaror. Detta
var nagot som man har markt historiskt, med kraftigt stigande polyester och kaseinpriser. Man far
dven en valutainverkan, beroende pa dessa ravarors ursprungsland. Dessa faktorer ar inte knutna till
en specifik leverantér utan hor snarare till ett makroperspektiv, men faktorernas inverkan pa
Goodwood &r sa pass stor att de maste tas hansyn till. Av denna anledning ser Goodwood till att, i
storsta mojliga man, férhandla 6ver risken for prishéjningar till kunden néar leverantérsavtal skrivs.
(Goodwood, 2013A)

4.5.1.4 SUBSTITUT FOR VARA ELLER TJANST

Som alla tillverkande féretag maste Goodwood vara medveten om risken for substitutsprodukter.
Industrin for specialkemikalier &r i standig utveckling och for att halla jamna steg med denna utveckling
ar en stor utmaning. Harvardprofessorn Clayton Christensen beskriver denna risk for innovatdrens
dilemma i sin klassiska bok med samma namn fran 1997. Christensen menar att detta dilemma star i
att framgangsrika foretag ibland lagger for mycket vikt vid kunders nuvarande behov istéllet for att se
till deras framtida eller outsagda behov. Dessa foretag kommer eventuellt att hamna pa efterkalken
om man inte dgnar sig at vad Christensen kallar for storande eller omvélvande innovation. En
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omvalvande innovation gar ut pa att foretaget véljer att se forbi radande marknad och satsa pa nya
innovationer aven fast dessa riskerar att sld ut foretagets nuvarande nyckelprodukter. (Christensen,
1997)

For tillfallet ar det Goodwoods produkter som pa flera marknader agerar substitut till etablerade
produkter. Det finns dock inga garantier for att detta alltid kommer att vara fallet utan det ar viktigt
att foretag standigt forsoker fornya sig for att inte bli obsoleta enligt den situation som Christensen
(1997) beskriver. Av denna anledning ar det viktigt for Goodwood att stdandigt arbeta med ytterligare
utveckling av sina produkter. Ett exempel pa detta ar att man for narvarande utvecklar en ny produkt
med ett nanotekniskt tillampningsomrade, ndgot som man tidigare aldrig gjort hos Goodwood.
(Goodwood, 2013B)

45.1.5 KONKURRENS MELLAN BEFINTLIGA AKTORER

Det finns manga aktorer som ar verksamma pa marknaden for specialkemi och andra snarlika
kemikaliemarknader. Dessa aktorer stracker sig fran gigantiska multinationella kemikoncerner till sma
laboratorie-baserade forskningsforetag. Goodwood dr som tidigare namnts att beskrivas som ett litet
(se foretagsbeskrivning) utvecklingsbaserat foretag med egen produktion. Det ha dven klargjorts
tidigare i arbetet att de produktmarknader som Goodwood ar inriktade pa ar férhallandevis sma och
tidiga i produktlivscykeln. Detta innebar att man inte direkt konkurrerar med de marknadsjattar som
finns pa kemikaliemarknaden sa som exempelvis Akzo Nobel eller Henkel. Detta da
marknadssegmentet Goodwood inriktar sig pa helt enkelt fortfarande ar sa pass litet och volymerna i
deras 6gon forsumbart sma for dessa foretags gigantiska produktionsapparater.

Istdllet befinner sig Goodwood i en konkurrensmadssig nisch som innebdr att man med sin
produktionsanldaggning har maojlighet att producera storre volymer och mer utvecklade produkter an
de absolut minsta forskningsféretagen men samtidigt ar man fér sma for att utgéra ett hot mot de
absolut storsta foretagen. Dock rader det ingen avsaknad av sma- till medelsma
bindemedelstillverkare pa marknaden och konkurrensen mellan dessa kan anses som tuff. Har ar det
Goodwoods unika expertis om silikatprodukter som &r den stérsta konkurrensférdelen pa marknaden
och an sa lange denna resurs ar unik for foretaget.

Sammantaget kan slutsatsen att Goodwood har goda forutsattningar vid radande
konkurrenssituation. Det som skulle kunna hota féretaget ar om ett foretag som ar likt Goodwood till
storlek och organisation skulle anskaffa sig snarlika resurser nar det kommer till silikatbindemedel
eller om nagon av de storre kemikalietillverkarna bestammer sig for att absorbera den del av
marknaden som Goodwood &r aktiv pa.
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5 ANALYS

Med hjélp av modeller redogjorda fér i teorin har ett antal resurser och kompetenser identifierats i
empiridelen av detta arbete. | analysdelen kommer nu de identifierade resurserna och kompetensernas
betydelse att analyseras och virderas for att ge en klar bild éver hur ett féretag i vérdféretagets
situation bér agera for att pa bdsta sdtt utnyttja identifierade resurser och kompetenser och samtidigt
minimera riskerna att hamna i ndgon av féretagslivscykelns fillor.

5.1 TEORETISK GRUND

Av teorin och empirin har det gjorts klart att det ar beroende pa vilken tillvéxtfas och vilken position i
livscykeln féretaget befinner sig i som det blir olika viktigt for ett foretag att kontrollera vissa resurser
och kompetenser. Detta innebar att man utifran en analys av féretagets tillvaxtfas ocksa kan avgora
vilka resurser eller kompetenser som ar de mest vardefulla for foretaget for att kunna vaxa till en. Jay
Barney (1991) menar i sin tur att tillgangen eller avsaknaden av resurser och kompetenser kan
innebadra en styrka eller svaghet for foretaget beroende pa hur ovanlig dessa tillgangar ar pa
marknaden och hur féretaget hanterar dessa. Sammantaget kan man inse att resursen eller
kompetensens varde kan avgbras genom att dels titta pa hur ensam man ar om att kontrollera
resursen och om foretaget ar i en situation i sin livscykel och tillvdxt som gor det mojligt att exploatera
resursen eller kompetensen pa ett konkurrenskraftigt satt.

Det ar alltsd inte nodvandigtvis sa att en resurs eller en kompetens innebar en styrka i ett visst lage.
Aven Adizes (1987) gér in pd att fel resurser i form av b&de system och ledarroller kan innebéra
svagheter, om de finns i organisationen vid fel tillfallen. Churchill och Lewis (1983) fokuserar pa de
resurser som ar nodvandiga for att na tillvaxt och gar inte in pd eventuella nackdelar.

5.2 VRIO-RAMVERK

Fran empirin fas en kanvas 6ver Goodwoods radande affarsmodell enligt Osterwalder och Pigneur
(2010). I denna affarsmodellskanvas identifieras ett antal nyckelresurser som anses vara sarskilt viktiga
for foretagets formaga att generera sitt vardeskapande erbjudande. | detta avsnitt av analysen
kommer det VRIO-ramverk som definieras av Barney och Hesterly (2008) att appliceras pa dessa
nyckelresurser for att identifiera vilka som &r de absolut viktigaste for foretagets langsiktiga
konkurrenskraft.

TABELL 11 - VRIO-RAMVERKET (BARNEY & HESTERLY, 2008)

Ar
Vardefull? Ovanlig? Svar att organisationen Styrka eller Implikationer pa
imitera? redo? svaghet konkurrenskraften
Konkurrensmassig
Nej - - Nej Svaghet nackdel
Konkurrensmassig
Ja Nej - Styrka nddvandighet
Styrka och Tillfallig
Ja Ja Nej utmarkande konkurrensfordel
tillgang
Styrka och Langsiktig
Ja Ja Ja Ja langsiktig konkurrensfordel
utmarkande
tillgang
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5.2.1 FYSISKA RESURSER

5.2.1.1.1 PRODUKTIONSANLAGGNING

For ett foretag som producerar fysiska varor och man tillverkar dessa internt likt Goodwood ar
produktionsanlaggningen en vardefull resurs. Dock ar produktionsanlaggningar en relativt vanlig
resurs inom kemisk industri och dd Goodwoods anldggning och produktionsutrustning pa inget satt ar
unik nar det kommer till storlek, modernitet eller kapacitet man inte sdga att denna resurs ar ovanlig.
Snarare utgodr denna visserligen resurs en styrka for organisationen men ar samtidigt en
konkurrensméssig nodvandighet pa marknaden. (Barney & Hesterly, 2008)

5.2.2 INTELLEKTUELLA RESURSER

5.2.2.1.1 PRODUKTRECEPT

Som tidigare namnts forlitar sig Goodwood i hog grad pa de unika produktegenskaper som foretagets
bindemedel erbjuder. Det ar kring dessa produkter som Goodwood genererar sitt vardeskapande
erbjudande och de framtagna recepten ar bade vardefulla och ovanliga resurser pa marknaden. Med
tanke pa antalet aktiva forskare inom specialkemiomradet varlden over finns det en majlighet att
imitera dessa produktrecept men detta kraver ocksa en betydande investering av tid och kapital, vilket
ocksa ar kriteriet for fragan om imiterbarhet enligt Barney och Hesterly (2008). | dagslaget ar
Goodwoods produktionsanldaggning och organisation anpassad efter de produkter man tillverkar efter
recept vilket indikerar att dven organisationen ar redo for denna resurs. Sammantaget visar Barney
och Hesterlys VRIO-ramverk (2008) att foretagets produktrecept dels dr en organisatorisk styrka, en
langsiktig, utmarkande tillgang och utgor en konkurrensfordel pa marknaden.

5.2.2.1.2 FORETAGSKONTAKTER

Med nyckelresursen foretagskontakter menas den rad olika kontaktpunkter som finns mellan
Goodwoods organisation och andra féretag. Dels géller de den kundkrets man anskaffat sig och som
gor att foretaget kan ha en lopande intaktstrom. Det gdller dven de kontakter som finns till
leverantérer och licenstillverkare som Goodwood kan anvdnda sig av for att genomféra
produktionssteg man sjalva inte ar kapabla till att utfora internt. Detta ar en resurs som ar vardefull
for Goodwood, samtidigt som det ndra samarbete som finns mellan kund och leverantér dven kan ses
som ovanligt och svarimiterat. Dock gar det att argumentera foér att Goodwood an sa lange varit daliga
pa att strategiskt utnyttja de mojligheter som finns till fullo. Detta medfor att organisation inte ses
som helt redo att utnyttja resursen foretagskontakter enligt Barney och Hesterly (2008).

5.2.3 MANSKLIGA RESURSER

52.3.1.1 KOMPETENS

De kompetenser och egenskaper som i dagsldget finns i Goodwood &r knutna till en rad olika
funktioner i foretaget. Av naturliga anledningar finns det mycket kompetens rérande bolagsstyrning,
administration och produktionsledning men den kompetens som ar mest unik for Goodwood ar den
kemiexpertis som man har tillgdnglig. Denna expertis dr som tidigare namnts knuten till en forskare
var framsta verksamhetsomrade &r silikatkemi. De indikationer som finns pekar pa att Goodwood an
sa lange inte har nagra storre direkta konkurrenter pa den specifika marknaden for silikatbaserade
bindemedel vilket gor att den kompetensresurs man har kan ses som vardefull och ovanlig. Daremot
har varje storre kemikalieproducent mojlighet att bygga eller anskaffa kompetenser i sina
organisationer vilket gor att ett ja pa Barney och Hesterlys fraga om imiterbarhet inte blir aktuell i
detta fall.
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5.2.3.1.2 INNOVATIONSFORMAGA

For att pa basta satt utnyttja den kompetens inom silikatkemi som forskaren besitter ar det av stor
vikt kunna att omvandla denna i reella produkter. Detta har hittills gjorts med framgang och det finns
standigt ett antal intressanta produktidéer att utforska. Formagan att omvandla expertis till
kommersiellt gangbara produkter ses som en mycket vardefull resurs som varken &r vanlig eller latt
att imitera. | takt med att Goodwoods tva andra produktkategorier har minskat i omsattning har det
gatt bra att ta in nya silikatprodukter i produktionen men i takt med att dessa produkter vaxer finns
det en maojlighet att Goodwoods produktionskapacitet blir en flaskhals. Man riskerar helt enkelt att bli
oféormogna att rent praktiskt kunna hantera fler produkter i produktsortimentet. Slutsatsen av detta
ar att organisationen dnnu inte ar formogen att till fullo utnyttja den resurs som Goodwoods
innovationsférmaga utgor.

5.2.3.1.3 KULTUR

Den produktutvecklande foretagskultur som i dagsldget finns i bolaget har utvecklats succesivt under
en langre tidsperiod. Denna kultur har praglat féretaget pa sa sett att man framjat framtagandet av
nya sorters produkter och att dessa produkter snabbt kan sattas pd marknaden. Detta har gjort det
mojligt att snabbt ga fran idéstadie till fardig testprodukt och att pd kort tid stdlla om
produktionsapparaten efter skiftande behov. En sddan produktutvecklande kultur gér det mojligt for
Goodwood att vara agil pa en marknad i forandring vilket var en viktig faktor for utvecklingen av den
tredje produktkategorin baserat pa silikatbindemedel. En sadan kultur ses som vardefull och relativt
ovanlig bland de narmaste konkurrenterna pa marknaden, dock ar det en kultur som inte ar speciellt
svar att tillskansa sig vid behov (Barney & Hesterly, 2008). Detta gor denna resurs till en styrka och en
utmarkande konkurrensfordel. Relevant i sammanhanget ar att detta ar en resurs som riskerar att
forloras om Goodwoods organisation skulle vdxa och organisationen blir mer byrakratisk och
kostnadsmedveten.

5.2.4 FINANSIELLA RESURSER

52.4.1.1 KASSA

Det har tidigare i arbetet klargjorts att Goodwood, tack vare en lange tid av god |6nsamhet, har en
stark kassa. Detta kommer att vara en vardefull tillgang for foretaget nar en fortsatt tillvaxt ska
finansieras. Aven om man i féretaget frdn underleverantdrer hort talas om andra specialkemiféretag
som pa senare tid haft svart att betala rakningar och till och med gatt i konkurs pa grund av kapitalbrist
finns det fortfarande ett antal mycket starka aktérer pa marknaden. Sammantaget kan Goodwoods
finansiella situation beskrivas som god for ett foretag i Goodwoods storlek men nar det kommer till
de multinationella kemikoncernerna ar finansiell styrka inte en ovanlig tillgang. Detta indikerar enligt
Barney och Hesterly (2008) att de finansiella resurserna snarare ar en konkurrensmassig nédvandighet
an en langsiktig fordel.

5.2.5 SAMMANSTALLNING AV VRIO-RAMVERKET

Implementeringen av VRIO-ramverket pa Goodwoods identifierade nyckelresurser har resulterat i
bild 6ver vilka nyckelresurser som ar av storst vikt for konkurrenskraften enligt Barney och Hesterly
(2008). Resultatet av implementeringen ar visualiserat i “Tabell 13 — Sammanstéllning av VRIO-
ramverket” nedan. Vért att notera i denna implementering ar att resursen “produktrecept” ar den
enda faktor som i nulidget bedéms kunna ge féretaget en l&ngsiktig konkurrensférdel. Aven
resurserna "féretagskontakter” och “innovationsformaga” skulle enligt Barney (1991) kunna vara
langsiktiga utmarkande tillgangar men detta kraver att organisationen utnyttjar resurserna mer
effektivt. Pa grund av detta bedéms resurserna sammanstallningen nedan att vara en "Ouppfylld
potentiell stryka” och en “Ouppfylld potentiell konkurrensfordel”.
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TABELL 12 - SAMMANSTALLNING AV VRIO-RAMVERKET

Ar
Nyckelresurser Vardefull? Ovanlig? Svar att organisationen Styrka eller Implikationer pa
imitera? redo? svaghet konkurrenskraften
Konkurrensmassig
Produktionsanlaggning Ja Nej - - Styrka nddvandighet
Styrka och Langsiktig
Produktrecept Ja Ja Ja Ja langsiktig konkurrensférdel
utmarkande
tillgang
Ouppfylld Ouppfylld potentiell
Foretagskontakter Ja Ja Ja Nej potentiell konkurrensfordel
styrka
Styrka och Tillfallig
Kompetens Ja Ja Nej - utmarkande konkurrensférdel
tillgang
Ouppfylld Ouppfylld potentiell
Innovationsformaga Ja Ja Ja Nej potentiell konkurrensférdel
styrka
Styrka och Tillfallig
Kultur Ja Ja Nej - utmarkande konkurrensférdel
tillgang
Konkurrensmassig
Kassa Ja Nej - - Styrka nédvandighet

5.3 SWOT-VERKTYGET
| empirin har det faststallts att Goodwood som organisation uppvisar drag som gor att foretaget kan
kategoriseras som ett foretag i Fas 3-G av tillvaxt enligt Churchill och Lewis (1983) och som ett foretag
i barndomsstadiet av en organisations livscykeln enligt Adizes (1987). Detta innebér att det &r ett antal
av de identifierade resurserna och kompetenserna som blir extra viktiga for organisationen att
kontrollera for att gora det moijligt for foretaget att na nasta fas av tillvaxt och nasta stadie i livscykeln.
Anvandningen av verktyget i detta arbete definieras av huruvida tillgdngen av de aktuella resurserna
och kompetenserna ar fullgoda enligt modellen for de fem tillvaxtfaserna (Churchill & Lewis, 1983)
och organisationens livscykler (Adizes, 1987) eller ej. Detta ger i sin tur mojlighet att undersdka
forutsattningarna for att na tillvaxt och undvika fallgropar.
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FIGUR 14 - SWOT-VERKTYG ENLIGT BARNEY (1991)

5.3.1 UTVARDERING AV INTERN ANALYS

| detta stycke sammanstalls resultaten ur empirin till en uppdelning av de resurser och kompetenser
som paverkar Goodwoods mojligheter att mota dagens och framtida utmaningar i ett tillvaxt- och
livscykelperspektiv. Detta resulterar da i om tillgangen ska definieras som styrka eller svaghet i den
interna organisationen enligt Barneys (1991) version av SWOT-verktyget.

5.3.1.1 STYRKOR

Vid sammanstallningen av den nuvarande tillgdngen av de resurskluster identifierade i modellen for
de fem tillvaxtfaserna (Churchill & Lewis, 1983) framgick det att Goodwood som organisation hade
tillfredstallande, eller mycket tillfredstallande, tillgdng av tva av de angivna resursklustren. Detta leder
till att foljande tva styrkor kan identifieras:

5.3.1.1.1 FINANSIELLA RESURSER

Att tillgangen av de finansiella resurserna bedéms som tillrdcklig for kommande fas av tillvaxt enligt
Curchill och Lewis (1983) ses som en viktig styrka for Goodwood. Att ha denna resurs pa plats innebar
att man genast kan pabdrja de projekt och gora de investeringar som bedoms som de mest essentiella
for fortsatt tillvaxt. Man har dessutom en buffert for den eventuella reducering av I16nsamhet som
kommer att ske under omstallningsperioden.

Lyckas Goodwood med sitt arbete att rora sig mot blomstringen i livscykeln, finns det en risk enligt
Adizes (1987) att fokus pa kostnadsbesparingar sa smaningom leder till konflikter, himmande av
tillvaxt och forlust av visioner. Denna riktningsforandring av fokus mot kostnadsbesparingar ar
nodvandig for att nd blomstringen, detta for att den nuvarande finansiella styrkan inte ska att tillata
Goodwoods ledning att underlata att férbereda sig for denna situation i ungdomsstudiet. Ett
framgangsrikt blomstringsféretag kraver att ett visst kostnadsbesparingsfokus har funnits i
organisationen eftersom alla storre foretag kraver kostnadskontroll. (Churchill & Lewis, 1983)
forutspar att lyftfasen medfor en risk att kostnadskontroll far sta tillbaka.
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5.3.1.1.2 AFFARSRESURSER

| empiridelen av detta arbete fastslas det att vardforetagets innehav av affarsresurser ar fullgoda for
organisationens nuvarande fas och for att maojligheten att rora sig vidare till nasta fas av tillvaxt enligt
Churchill och Lewis (1983). Enligt ovan ndmnda definition av SWOT-verktygets anvandande i detta
arbete innebar det att resursklustret affarsresurser har betecknas som en styrka for organisationen.
Man har en i dagslaget val fungerande och kapacitetsmassigt tillracklig produktionslinje. Man riskerar
dock att bli of6rmogna att rent kapacitetsmassigt kunna hantera fler produkter i produktsortimentet.
Foljden av detta ar att organisationen annu inte ar férmogen att till fullo utnyttja den resurs som
Goodwoods innovationsférmaga utgor.

Man tillverkar produkter av god kvalité och med efterfragade produktegenskaper. Detta ar faktorer
som lagger en god grund for vidare tillvdxt men ar dven resurser som latt blir sarbara i en snabbt
vaxande organisation.

Churchill och Lewis (1983) beskriver affarsresurserna for ett foretag i Fas 3-G som de tillgangliga
resurser som gett foretaget framgang, och att goda affarsresurser bygger plattformen som foretaget
anvander som sprangbrada for vidare tillvaxt. Vid en fortsatt tillvaxt decentraliseras organisationen
och det stalls valdigt hoga krav pa nyckelchefernas kompetens. Affarsmiljon vaxer och blir mer
komplex. | nasta fas av tillvaxt ar det viktigt att man bibehaller de affarsresurser som ar foretagets
karna medan den systematiska anskaffningen av ytterligare resurser blir en affarsresurs av stor vikt.

Sammantaget visar dven Barney och Hesterlys VRIO-ramverk (2008) att féretagets produktrecept
dels dr en organisatorisk styrka, en langsiktig, utmarkande tillgang och utgér en konkurrensférdel pa
marknaden.

5.3.1.2 SVAGHETER

Nar den nuvarande tillgangen av de fyra resursklustren angivna av Churchill och Lewis (1983)
jamfordes med den onskvéarda tillgangen i dels den nuvarande Fas 3-G och den kommande Fas 4
framgick det att det fanns en bristande tillgang av tva av resursklustren. Detta resulterar i tva
identifierade svagheter enligt Barney (1991).

5.3.1.2.1 PERSONALRESURSER

Nar det kommer till personalresurser har man fullgoda resurser for nuvarande fas men nagot
undermaliga for Fas 4. Ledningens ar dock villig att omfamna férandring i foretaget. Férdelarna med
detta namns forutom av Churchill och Lewis (1983) och Adizes (1987) aven i boken Integrerad
organisationsléra av Bruzelius och Skarvad (1995) som en viktig bestandsdel i strategiutveckling.

5.3.1.2.2 SYSTEMRESURSER

Trots att Goodwood i empirin har identifierats som ett foretag i Fas 3-G av Churchill och Lewis (1983)
tillvaxtfaser har man i dagsldaget endast systemresurser motsvarande de for ett foretag i Fas 2. Detta
ar i det enda resurskluster som Goodwood uppvisar en bristande tillgang i for nuvarande fas, en brist
som blir an stoérre i Fas 4 dar behovet av systemresurser Okar ytterligare. Enligt teorin borde
Goodwood redan i 6vergangen mellan Fas 2 och Fas 3-D upplevt att de system som finns fylls till
bristningsgransen. (Churchill & Lewis, 1983)

Anledningen till att detta dnnu inte identifierats som en kritisk sektor av féretaget kan bero pa den
bristande diversifieringen i foretaget dar flera personer delar pa ansvarsomraden och man har néara
informell kontakt pa daglig basis. Skulle Goodwoods organisation vaxa ytterligare maste foretaget
delas upp i fler tydliga avdelningar med separata ansvarsomraden. Nar detta sker uppstar ett akut
behov av formella system for informationsutbyte, produktionsplanering och 0&vergripande
foretagsstyrning. Darfér ar det av yttersta vikt att fortaget pa detta omrade planerar i férvag och
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installerar system i Fas 3 som redan ar dimensionerade for Fas 4, om man inte gor detta riskerar
tillvaxten att hammas allvarligt. (Churchill & Lewis, 1983)

Adizes (1987) anser att for hog grad av byrakratisering av ett foretag i det stadie av livscykeln som
Goodwood rér sig mot ofta riskerar att stjalpa bolaget snarare an att hjalpa det.

5.3.2 UTVARDERING AV EXTERN ANALYS

| detta stycke sammanstalls de mojligheter och hot som identifierats i den empiriska analysen av
malforetagets externa omgivning enligt Barneys (1991) beskrivning av anvdandandet av ett SWOT-
verktyg. Ur resultatet av denna analys kommer slutsatser kunna dras for hur foretaget pa béasta satt
ska anvanda sina identifierade styrkor och svagheter pa den marknad man befinner sig i.

5.3.2.1 MOJLIGHETER

5.3.2.1.1 MARKNADS- OCH PRODUKTPOSITION

Resultatet av bade den interna och den externa analysen visar att Goodwood bade till storlek och
fokus har hittat ett mellanting av hog flexibilitet men samtidigt mojlighet till nagorlunda storskalig
produktion. Detta dr ndgot som under ratt forutsattningar kan vara en god strategisk
marknadsposition fér Goodwood. Denna marknadsposition tillsammans med Goodwoods roll som
innovatorer pa bindemedelsmarknaden, med en hog grad av specialanpassning, gor att man har ett
gynnsamt ldge med lag konkurrensutsatthet, vilket ses som en mycket intressant méjlighet for
foretaget.

5.3.2.1.2 RELATIONER MED LEVERANTORER OCH KUNDER

De goda relationerna till kunder och leverantorer har tidigare vis sig kunna generera ytterligare
affarstillfallen och kan komma att géra det igen. Da flera av Goodwoods kunder &r stora,
multinationella foretag med flera verksamhetsomraden &r flera av dessa dven i behov av olika
sorters bindemedelslosningar, vilket kan ge Goodwood ytterligare mojlighet att bredda sin
produktportfélj. Aven underleverantérer kan bidra till 5kad omsattning genom utlicensiering. Detta
ar nagot som Goodwood redan adgnar sig at till viss del men skulle en kapacitetsbrist i anldaggningen
uppsta ar detta ett alternativ som skulle kunna utforskas narmare.

5.3.22 HOT

5.3.2.2.1 DETLILLA FORETAGETS SARBARHET

Som ett litet foretag I6per Goodwood alltid en risk at bli utmandvrerad av ett storre foretag,
antingen om det ar en konkurrent eller en kund. | dagslaget 4r Goodwood sikra pa att man ar
relativt ensam pa sin egen nischade marknad, men skulle denna marknad vaxa och fa storre
attraktionskraft finns det en risk att storre konkurrenter skulle bérja agera pa samma marknad. Det
finns dven en risk att kunder valjer att integrera vertikalt i sin viardekedja. Det vill sdga att man
bestammer sig for att sjdlva borja producera den produkt Goodwood i vanliga fall tillhandahaller.

5.3.2.2.2 OSAKERHET | LEVERANTORSLEDET

Da Goodwood &r ett producerande foretag med ett antal olika produkter i sitt sortiment har man
ocksa ett sort antal ingdende ravaror i sina produkter. Aven om dessa ravaror pa intet sitt dr unika
ar man fortfarande starkt beroende av kontinuerliga leveranser for att kunna ha en fortlépande
produktion. Kraftiga prisokningar ar dven det nagonting som skulle kunna dventyra verksamheten,
da det skulle i sin tur tvinga Goodwood att 6ka sina priser och i varsta fall mista affarer pa grund av
detta.
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FIGUR 15 - IFYLLT SWOT-VERKTYG

5.4 HANDLING - EN PLAN UTIFRAN TEORI, EMPIRI OCH ANALYS

Vid implementeringen av de modeller och teorier som applicerats pa vardforetaget i enighet med
det framtagna ramverket har man kunnat ta fram ett antal resurskluster som kan ses som styrkor
respektive svagheter i den interna analysen. Dessutom har ett antal externa faktorer kunnat
identifieras som majligheter och hot for malféretaget. | handlingsplanen dr malet att ta fasta pa de
resurser som ses som styrkor och anvanda dessa for att utnyttja de externa mojligheterna och
avvarja de hot som kan finnas mot organisationen. Organisationens styrkor ska aven anvandas for
att forbattra konkurrenskraften och pa sa vis mojliggora tillvaxt. En viktig del av de atgarder som
behover goras ar att ta fasta pa de resurser som anses vara ouppfyllda potentiella
konkurrensfordelar och gora dessa resurser till styrkor for organisationen.

5.4.1 PRODUKTIONSANLAGGNING

De systemresurser som finns idag motsvarar inte de krav som kommer att stallas pa dem i framtiden.
En del av detta ar produktionsplanering som idag endast sker pa dndamalsmassig basis. Detta ar
tidskravande, men till viss man nédvandigt da Goodwood ofta testar nya produkter i sina
produktionslokaler, och ibland tillverkar sma mangder av en produkt dar noggrann planering kan
kosta mer dn det smakar. En hogre grad produktionsplanering hade kunnat hjalpa att fria upp
begrdansade resurser som till exempel fysiskt utrymme. Detta skulle kravt tid och resurser. En
mojlighet att direkt stegvis borja infora rutiner som kan fa faste och férbereda tillverkningspersonal
pa ett organiserat arbetssatt. Att implementera nya system kan bade krdva nyanstallningar och
speciellt tilldelade ansvarsomraden med administrativa uppgifter. Arbetet med att vava in starkare
administrativa krafter kraver varsamhet for Adizes (1987) fallor “aldrande i fortid” och
"otillfredsstalld entreprendr”, vilka ar typiska risker i ungdomsstadiet.

5.4.2 DELEGERING
Det kravs en lyckad delegering for att organisationen skall kunna fungera effektivt i Fas 4 av de fem
tillvaxtfaserna enligt Churchill och Lewis (1983). Att forbereda sig pa detta ar en viktig aktivitet for
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Goodwood. Adizes (1987) beskriver att det &r av yttersta vikt att en delegering av ansvarsomradena
inte sker med konsekvensen att entreprendrskapet blir monopoliserat av dgaren. Alla personer i
rorelsen maste kdnna att de kan ta initiativ. Att vara medveten om svarigheterna for ledningen att
lamna ifran sig detaljkontroll kan hjdlpa foretaget expandera utan att hamna i det Adizes (1987)
kallar “grundarfallan”. Adizes (1987) beskriver hur denna forandring kan vara svar att se kortsiktiga
fordelar med i form av tydliga resultat. Darfor kan en medveten satsning pa detta utan forvantan pa
omedelbara resultat vara att féredra. Churchill och Lewis (1983) beskriver i Five Stages of Small
Business Growth att det stalls stora krav pa nyckelchefer om tillvaxten bli kraftig. De ska nu kunna
agera utan direkt ledning. Det finns alltsa tva nédvandiga forandringar som litteraturen pekar som ar
viktiga vid snabb tillvaxt:

o Cheferna maste ha hog kompetens och kunna vara sjalvgaende.
e Overlamningen av makt méste tillatas och kontroll maste sldppas ifrdn den ursprunglige
ledningen.

Vilket bor leda Goodwood i eventuella rekryteringar och i arbetet med ansvarsférdelning i foretaget.

5.4.3 KOMPETENSER | LEDNINGEN

Johan Crona beskriver att det ar viktigt att ledningen skall ha liknande varderingar, driv och
forstaelse for kunden. Att forsta kunden lagger ytterligare vikt pa kompetens och erfarenheter i
specialkemibranschen, och ett fortsatt arbete att lIata detta vara en del av ledningen dven vid tillvaxt.

5.4.4 AVLASTA KOMPETENSFLASKHALSAR

Churchill och Lewis (1983) beskriver att i organisationen sa kravs specialisering i ledningen. Intervjuer
har visat att forskaren, som &r kritisk for konkurrenskraft da denne ensamt bidrar med
produktutveckling, utvecklande av kundrelationer, bade i inledande skeden och att vara tillgdnglig nar
problem uppstar hos kunden &r ett viktigt steg i relationsbyggandet och krdver dven det forskarens
kapacitet. Goodwoods produkter har inte fasta anvandningsomraden, precis som i Protaurius fall, och
precis som med Protaurius kan det da vara en god strategi att lyssna pa kunden och styra
produktutvecklingen efter det, vilket ar omdjligt utan forskaren. ldag har denne andra
ansvarsomraden. Forskarens tid ar alltsa en flaskhals for organisationens mojligheter att maximera
Goodwoods konkurrenskraft. Flaskhals i den bemarkelsen att delegering av uppgifter som kraver
denna kompetens inte kan 6ka utan att man Overbelastar den berérde och minskar foretagets
mojlighet utdva de ovan ndmnde funktionerna. Den uppdelning som féresprakas av Churchill och
Lewis (1983) i Five Stages of Business Growth bor alltsa géras med fokus pa att undvika att de som
besitter kritiska kompetenser blir 6verbelastade.

Foretagsledning | Administrering Produktionsledning | Produktutveckling | Utvecklande av
kundrelationer

Agare Agare Forskare Forskare Forskare
Industriell Industriell Ekonom
Ekonom

5.4.4.1 ATGARD 1 FOR ATT AVLASTA KOMPETENSFLASKHALSAR - LARLING

Manga kritiska uppgifter i foretaget vilar pa en person med unika kunskaper, men begransad
kapacitet att vid tillvaxt till fullo sta for alla funktioner som han i dagslaget ar tilldelad. En larling
hade varit ett gott satt att langsiktigt bibehalla nyckelresursen kunskap inom silikatkemi inom
organisationen.
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5.4.4.2 ATGARD 2 FOR ATT AVLASTA KOMPETENSFLASKHALSAR - SAMARBETA MED UNIVERSITET

| ett samarbete med det geografiskt narbeldagna bendgna Chalmers tekniska hogskola kan man ge
nya forskare mojlighet att utnyttja Goodwoods utarbetade formaga med att tillverka produkter inom
specialkemi, mot licenspengar pa sald produkt. En kontaktpunkt for ett sadant arbete skulle kunna
vara att Goodwoods forskningsansvariga tidigare har arbetet pa projekt tillsammans med kemister
fran Chalmers.

5.4.4.3 ATGARD 3 FOR ATT AVLASTA KOMPETENSFLASKHALSAR - SYSTEMATISERA
KUNDANSKAFFNING
Churchill och(1983) Lewis beskriver i Five Stages of Business Growth hur de enskilda kunderna
betydelse tenderar att minska nar ett foretag vaxer. Dock bygger Goodwoods affarsmodell pa nara
kundsamarbeten. Anskaffning av nya kunder ar kritisk for produktutveckling och intakter i
Goodwood. En mojlig strategi som foresprakas Johan Crona och vilken han personligen anser vara
tidseffektiv ar att anvanda de befintliga kundkontakterna, vars medverkan i utformningen garanterar
ett fungerande erbjudande. Samtidigt som man parallellt soker liknande kunder som kan dra nytta
av ett snarlikt erbjudande. Pa sa vis ar erbjudandet till viss man anpassad till kundens behov och
tidskrdavande projekt inom att utveckla produkter och erbjudanden. Dessutom ndamner Johan Crona
att ett vanligt misstag som begas vid lanseringen av nya produkter man har en bristande forstaelse
for kundens behov, vilket i detta fall da ar en risk som inte paverkar Goodwood. Anskaffandet
Goodwoods affarsmodell dikterar att dem skall vara ett uppfinnarjockeféretag och darfor far de inte
jaga volymer primart utan maste prioritera att ha kvar kundrelationer som skapar innovation.

5.4.5 STRATEGISK UTVECKLING

Opponerande teorier till den rationella planeringsprocessen som Philip Kotler lade fram i Principles
of marketing (1999) har visat att strategiutveckling i sin natur ofta dr delvis opportunistisk och
irrationell. Enligt Kotler (1999) har finns det andra teorier kring strategiutveckling som har dykt upp.
Nyheterna hos dessa teorier ar vikten av strategiskt tankande, intuitiva beslut tagna pa en grund av
kannedom om organisationen och dess situation, och organisatorisk inldarning vilket innebar att
organisationen i viss man testar sig fram och lar sig av sina misstag. Detta leder till att lyckade beslut
sprids och man undgar att upprepa misslyckade beslut. Strategisk och beslutskraft, vilket innebar en
mental beredskap i organisationen att utnyttja mojligheter, vilket i detta fall ar aktuellt. Bruzelius
och Skarvad (1995) bekraftar vidare vikten av att vara redo mentalt for att kunna identifiera
mojligheter

5.4.6 OKA INTAKTER

| Fas 3 menar Churchill och Lewis (1983) att det ar en viktig aktivitet att se till att foretagets
huvudsysselsattning fortsatter generera inkomst som kan finansiera de utvecklingar som behdover ske,
dven om kassan ar stark.

Som en del av Barneys (1991) version av SWOT-verktyget analyseras ett antal av Goodwoods
resurser med hjalp av VRIO-verktyget i Analys-kapitlet ovan. Har stod det klart att Goodwood endast
hade en resurs som innebar en langsiktig konkurrensférdel och det var foretagets produktrecept.
Ytterligare tva resurser bedémdes kunna vara langsiktiga konkurrensférdelar men har var féretaget
inte redo att utnyttja dessa. De tva potentiellt Iangsiktigt konkurrenskraftiga resurserna var
innovationsférmaga och foretagskontakter. For att forbattra sin 6vergripande konkurrenskraft och
Oka foretagets intdakter behdver man med andra ord gora foretaget redo att anvdnda sig av dessa
resurser pa basta satt.
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5.4.6.1 ATGARD 1 FOR ATT OKA INTAKTER — INTITUTIONALISERA LARANDE

For att behalla innovationsandan i foretaget bor larande institutionaliseras i organisationen dar
kunskaper regelbundet byggs och dverférs mellan medarbetare. Rent konkret kan detta innebara att
Goodwood anstaller ytterligare en kemist eller larling att arbeta med den utvecklingsansvariga
forskaren Detta ar dven nagot som omnamns som en atgard for att motverka kompetensflaskhalsar.

5.4.6.2 ATGARD 2 FOR ATT OKA INTAKTER — UTNYTTJA FORETAGSKONTAKTER

For att pa basta satt utnyttja den langsiktiga konkurrensfordelen produktrecept bor man anvanda sig
av det kontaktnatverk som finns och ta hjalp av underleverantorer i stérre utstrackning och pa detta
satt gora dven resursen foretagskontakter till en langsiktig konkurrensférdel enligt Barney och
Hesterly (2008). Genom att utnyttja sina foéretagskontakter far man inte enbart tillgang till ytterligare
produktionskapacitet, man kan dven leja ut foretagsfunktioner som forsaljning och orderhantering
vilket skulle kunna 6ka omsattningen ytterligare.

5.4.7 SAMMANFATTNING HANDLING. VAD BOR GOODWOOD GORA FOR ATT OPTIMERA SIN

RESURSMIX FOR ATT VAXA?
Goodwood behover dven ha en plan for att kompetens inom silikatkemi inte forsvinner fran
organisationen, detta kan goéras med nyanstallning och samarbeten med universitet. Vidare bor
Goodwood aven i fortsattningen utféra produktutvecklingen med hjalp av kunder som kan garantera
vinnande koncept tidigt i utveckling. Anskaffning och underhall av kundrelationer ar en kritisk
formaga under foretagets framtid. Goodwood bor darfor primart fokusera pa lonsamhet och
dessutom att frigéra den kompetens som star for kundkontakten. Detta kan goras genom att
forstarka den kompetens som star till organisationens forfogande, till exempel genom nyanstéllning
och samarbeten med universitet. Nar man har en god lonsamhet och de mest patrangande
kompetensflaskhalsarna ar avhjalpta bér man fokusera pa att institutionalisera larande i
organisationen och vidareutveckla forskningsaktiviteter, pa detta satt sprider man kunskap i
foretaget.
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6 DISKUSSION

| diskussionsavsnittet behandlar férfattarna framgdngen med att ta beslut efter att ha nyttjat det
resursbaserade synsdttet som beskrivs i teoridelen.

For att kunna ta bra beslut behéver man bra underlag. Redan vid grundarbetet och kartlaggandet av
affarsmodell och livscykelposition har man uppnatt en god forstaelse vilket ger en god grund for val
underbyggda beslut. Det resursbaserade synsattet for den som inte ar van medfor att situationen
foretaget befinner sig i kan beskadas fran ett nytt, ovant, perspektiv. | analysen drar vi lardomar fran
erkédnda forfattare som sett och upplevt verkligheten for andra foretag. Da affarsutvecklingslitteratur
ar rad och kunskap inte alltid ar anpassad efter hur foretag vaxer upp och aldras, ger Adizes (1987)
och Churchill och Lewis (1983) méjligheten att ta del av en smalare, mer anpassad, mangd rad. Aven
intervjuobjektet med erfarenhet av andra foretag kunde ge rad anpassade for alla foretag i en viss
fas, vilket visar att det ar ett legitimt satt att tdnka pa strategi. Intervjuobjektets erfarenheter var
relevanta i analysen utav malféretaget.

Att undersoka och faststélla var ett foretag och var det befinner sig i sitt liv har varit utmanande pa
flera satt. Litteraturen vi anvant oss av for just denna uppgift, Adizes (1987) , Churchill och Lewis
(1983) ar trots sitt nytdankande inte en fullt utvecklad metodik med en process for hur fas skall
finnas, vilka modeller som det bor kombineras med eller hur detta till slut skall leda till meningsfull
handling. Inte heller ar den alltid tillrackligt detaljerad for att det inte skall finnas utrymme for
tolkning, vilket leder till att upprepbarheten av resultaten inte kan sdkerstallas. Exempel pa omraden
dar detaljer saknas ar Churchill och Lewis (1983) inte helt klara avgrdansningar for sina kluster. For att
lyckas sammanstalla och bearbeta alla de intervjuer och data vi anvant har vi tillfért modellerna en
viss struktur som andra i framtiden kan ha nytta av. Till slut har det fungerat bra, och det ar mycket
tack vare att modellerna till detta arbete har alla haft sin grund i, eller varit delvis anpassade till en
kontext med resurser och kompetenser. Det har varit ggnomgaende i val av teorier fran var sida.

De handlingar vi kommit fram till kan till stor sannolikhet vara idéer sprungna ur de manga
interaktioner forfattarna haft med foretaget. Det vill sdga att idéer som diskuterats undermedvetet
kan ha motiverats och styrt analysen. En medvetenhet om detta bor hjalpa forfattare med liknande
fragestéllning i framtiden att inte tappa opartiskhet.
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7 SLUTSATS

Ar syftet med arbetet uppfyllt och har man kunnat besvara de inledande frdgestdllningarna med den
metod och teori som valts? Detta diskuteras hdr under slutsatsen av arbetet.

7.1 VAD HAR OLIKA RESURSER OCH KOMPETENSER FOR INVERKAN PA
FORETAGET | EN LIVSCYKELKONTEXT?

De teorier och den intervju som finns i detta arbete beskriver att var ett féretag ar i sin livscykel
paverkar kraftigt vilka resurser som ar viktiga. Dessa viktiga resurser och kompetenser har
identifierats i analysdelen med framgang.

7.2 FINNS DET MOJLIGHET FORETAGET, MED GRUND | NULAGESANALYS, OCH
MED HJALP AV NUVARANDE RESURSER OCH KOMPETENSER, FORSTA SIN
TILLVAXTPOTENTIAL

Forfattarna fann att foretagets resurser och kompetenser behover utvecklas for att foretaget skall
kunna vdxa, men att det i grunden finns en unik och vardefull resursmix som mojliggdr denna
utveckling. Till exempel recept som utgor en organisatorisk styrka, en langsiktig, utméarkande tillgang
och darfor ar utgor en konkurrensférdel pa marknaden enligt VRIO. (Barney & Hesterly, 2008)

7.3 TILL VILKEN GRAD KAN RESURSBASERAT SYNSATT LIGGA TILL GRUND FOR
ETT FORETAGS STRATEGISKA BESLUT

Ingen av de teorier som namns utforskar narmare foretag i Goodwoods situation med langvarig
tidigare verksamhet men samtidigt med nya avgoérande projekt pa gang. Adizes (1987) pratar sarskilt
om grundarens roll, som féretag i Goodwoods situation sedan lange har en grundare som ldamnat
foretaget. Har gor Churchill och Lewis Five Stages of Business Growth (1983) en battre ansats och
diskuterar hur foretaget paverkas av dgarens roll. Bagge teorierna brister pa att de ar utformade
kring en tvddimensionell skala dar ett foretag endast kan ga at tva riktningar, och forklaras med en
enda position, och de gor inga forsok till att adressera detta problem mer &n det som Adizes (1987)
menar att foretag normalt uppvisar tecken fran flera faser. Det resursbaserade synsattet har legat
till grund for nya teorier som skall vara applicerbara for strategiska beslut. Angreppssattet da man
borjar identifiera var organisationen befinner sig i tva tillvaxtteorier tillater en att utnyttja
erfarenheter fran féretag och organisationer som en gang befunnit sig pa samma plats. Till och med
det resursbaserade synsattets fader, Jay Barney (1991) anger resurser som en forutsattning for goda
strategiska beslut, men dven han utnyttjar denna kunskap i kombination med en omvarldsanalys.
Genom intervjuer och modeller har forfattarna identifierat en skillnad mellan de resurser som finns
och de som behdvs. Denna skillnad har varit tillracklig for att utforma en handlingsplan for att na ratt
forutsattningar for tillvaxt. Litteraturen brister i det specialfall Goodwood befinner sig i vilket man
skulle kunna beskriva som ett kronologiskt foretag i Adizes (1987) ungdomsstudie.

7.4 FORSLAG PA VIDARE FORSKNING

Forfattarna foreslar att vidare forskning kring livscykelanalys med resursbaserat synséatt har en
tydligare inriktning pa aldre foretag och de féllor som kan uppkomma néar resursmixen skall anpassas
efter tillvaxt. Det saknas dven en tydlig koppling i litteraturen mellan den beroendestéllning en liten
leverantor kan hamna i och lampliga atgarder for att ha en resursmix som kan hjalpa leverantoren
att dverleva och frodas.
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9 APPENDIX

9.1 Intervjufragor:
Generellt

Fragestallningar:

Varfér véljer kunder malféretaget framfér andra foretag (diskutera utifran business model canvas:
value proposition (erbjudande).

Hur prissatts produkterna: (intaktsstrommar)

Finns det nagot bra satt att dela i kunderna i segment (diskutera utifran kunder i business model
canavas)

Framgangsrik tillvaxt

Fragestallningar:

Vilka resurser och kompetenser ligger till grund for foretagets framgang?
Vad ar det som har saluforts?

Stotte man nagon gang pa problem/fallgropar under tillvaxtfasen?
Var i Adizes foretagslivscykel ar man nu?

Misslyckad tillvaxt

Fragestallningar

Vad hade foretaget for affarsplan?

Varfor lyckades man inte i sitt tillvaxtarbete?

Var det nagon resurs eller kompetens som saknades?

Vilken av Adizes fallgropar foll man i?

9.2 DEFINITIONER OCH BEGREPP

Bindemedel — Med begreppet bindemedel och kemiskt bindemedel menas i det har arbetet den aktiva
komponent i ett lim, en farg eller i nagon annan beldggningsmassa som ger produkten den limmande
effekten.

Processindustri — Processindustri ar den del av tillverkningsindustrin som kannetecknas av
omvandlingen av ravaror under ett kontinuerligt arbetande materialflode. Denna industri ar ofta
starkt automatiserad och kraver relativt fa anstallda. (Nationalencyklopedin, 2013)

Resurs och kompetens - Observera att i Business Model Canvas och Five Stages of Business Growth
inkluderas kompetenser som resurser. | Jay Barneys resursbaserade synsatt och VRIO ar kompetenser
inte inkluderade i begreppet. | detta arbete kommer vi anvanda de betydelser som definieras av
respektive forfattare i empiridelen. | delar av examensarbetet som involverar olika teorier finns ett
behov av att anvdnda samma definitioner dessa och dar anvands darfér Jay Barney definitioner:
forfattarna skiljer pa resurser och kompetenser.
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