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Abstract 


This is all about finding the effect of growth for supergrowth companies in northern Norway. 


Our main research issue is as follows:  


Supergrowth company in northern Norway 2007 – Did growth continue the following five 
 years? 


We found nine areas concerning growth from which we wanted more information. To get the 
 information we started out with all the North-Norwegian supergrowth awarded companies in 
 2007, and then made a selection of eight. An interview guide of 25 questions where then 
 made to cover all aspects of the selected areas. We used case study as our method for 
 completing the research. 


The interviews revealed five areas with particularly interesting findings. The fact that the 
 other four areas gave us less information is interesting in itself.  


The market provided the opportunity -, the entrepreneur had the motivation – and the 
 companies grew. Each company grew in its own distinct manner. Companies who have 
 succeeded overall are those with an active board to  prepare good plans and strategies.  


One of the effects of growth is that the companies with low administrative capacity and - 
knowledge got into serious problems at one point in time. Another effect is represented by the 
companies that grew “brick by brick” and had control of economy, competence and capacity 
to exploit the market. They kept up the good development. 
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Forord 


Denne oppgaven er siste del av den erfaringsbaserte MBA studiet ved Universitetet i 
 Nordland. Oppgaven er utført på fritiden og i kombinasjon med en krevende jobbsituasjon. 


Arbeidet med oppgaven har vært en lang og krevende prosess. Den har vært lærerik, 
 interessant og utfordrende, men også hektisk. Vi er glad for å kunne si oss fornøyd med 
 resultatet av oppgaven, og vi sitter igjen med mye nyttig kunnskap som vi håper å få bruk for i 
 jobbsammenheng fremover i tid. 


Alle tre bidragsyterne har i løpet av tiden vi har jobbet med oppgaven opplevd store 
 personlige forandringer i livet. Vi kan nevne sykdom, død og skilsmisse som de mest 


ekstreme eksemplene. Heldigvis var ikke alt selvopplevd, men det kan være like ille når det er 
 nærmeste familie som rammes.  


Arbeidet med oppgaven har gitt oss et stort læringsutbytte og vært med på å gi oss en bredere 
 innsikt og forståelse for hva effekten av vekst for gasellbedrifter kan medføre. Vi har møtt 
 flere spennende gründere som alle har bidratt med spennende historier og synspunkter. Vi 
 ønsker å rette en takk til disse for at de tok seg tid til å dele sine erfaringer med oss. Spesielt 
 takknemlig er vi overfor de ikke suksessfulle bedriftene som delte sin historie med oss. Vi vil 
 også rette en stor takk til vår veileder Lars Kolvereid for at han har gitt oss konstruktive 
 tilbakemeldinger. Han har holdt oss på en noenlunde rett kurs, gitt oss noen gode råd og stilt 
 kritiske spørsmål. Slik har han både rettledet, inspirert og utfordret på en måte som 


forhåpentligvis har ført til mer læring hos oss til et bedre produkt. Vi vil også få utrykke en stor 
 takk til våre familier som har vært svært positive og tålmodige i vår prosess med oppgaven. 


Motivasjonen og oppmuntringen fra dere har vært uvurderlig. 
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Sammendrag 


Vi var tidlig enige om at vi ønsket å skrive en oppgave som handlet om vekst. Vinklingen har 
 vi jobbet lenge med og vi endte opp med å se på hvilken effekt vekst har hatt for et utvalg av 
 nordnorske gasellebedrifter.  


De siste årene har det vært en stor økning i antall gaseller i Norge. En grunn til dette kan være 
 at perioden fra 2004 til 2007 er karakterisert som en av de sterkeste vekstperiodene i landet 
 noensinne. Har disse bedriftene hatt det nødvendige grunnlaget for å takle effekten av 
 veksten, og har de klart å utvikle bedriftene videre?  Forskningsspørsmål ble derfor som 
 følgende: 


Nord-Norsk gasellebedrift i 2007 - Fortsatte veksten de neste fem årene? 


Ovennevnte forskningstema ble valgt fordi vi gjennom studieløpet har vært involvert i flere 
 kurs innen vekst og innovasjon. Det har vært et svært givende tema for oss å jobbe med. 


Vi startet med alle nordnorske gaseller i 2007, og har, etter en utvalgsprosess, endt opp med å 
 undersøke åtte bedrifter. Seks av disse er relativt store bygg-entreprenører og de to siste er 
 produksjonsbedrifter som vi har funnet sammenlignbare. 


For å finne svaret på spørsmålet måtte vi undersøke hvordan bedriftene hadde agert i perioden 
 før og etter 2007. Vi fant frem litteratur som beskrev hvilke områder som er viktige for vekst i 
 en bedrift og brukte det som utgangspunkt for vårt videre litteratursøk. Områdene vi bestemte 
 oss for å undersøke var (ikke rangert etter viktighet):  


  Marked 


  Konkurrenter 


  Tilfeldigheter 


  Ledelse og eierskap 


  Belønning og motivasjon 


  Kompetanse og teknologi 



(5)  Organisasjon og vekst 


  Styrearbeid og strategi 


  Økonomi 


Vi bestemte oss for å gå bredt ut med tanke på nyere forskning som peker på at årsaken til at 
 bedrifter lykkes med vekst er sammensatt av mange faktorer. Gjennom å undersøke områdene 
 over trodde vi at vi skulle finne svar. 


Undersøkelsen ble gjennomført som et casestudium og dermed en kvalitativ 


forskningsmetode. Etter å ha utarbeidet en intervjuguide med 25 spørsmål totalt, gjennomførte 
 vi åtte intervjuer, et for hver bedrift. Med bakgrunn i besvarelsene skulle vi ha nok materiale 
 til å finne svar på problemstillingen. 


I begynnelsen av intervjuet stilte vi et veldig åpent spørsmål som ga intervjuobjektet 
 muligheten til å fortelle fritt. Her beskriver samtlige bedrifter markedssituasjonen som en 
 viktig årsak til veksten de gjennomlevde. Markedet ga bedriftene mulighetene til å vokse. Det 
 var opp til dem selv, hovedsakelig representert ved gründer, om de ville ta vare på 


muligheten. Et av våre funn er at gründer har vært motivert for å vokse i alle åtte tilfeller. 


Hvordan veksten gjennomføres er forskjellig fra bedrift til bedrift. De som har et styre som 
 legger en god plan er de som lykkes best. Det kommer også frem at de som lykkes er de som 
 bygger stein for stein, og har en solid økonomi hele veien. 


Effekten av veksten for de ikke suksessfulle bedriftene var at de, på et tidspunkt, fikk store 
problemer med økonomi, kompetanse og kapasitet. To av disse gikk konkurs. For bedriftene 
som gjorde tingene riktig var effekten at de klarte å fortsette den gode utviklingen. Bedriftene 
som gjorde tingene riktig, men valgte ikke å vokse videre alene, realiserte det ved å selge til 
store entreprenører med organisasjon til å ivareta veksten. 
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1.0 Innledning 


Oppgaven har utgangspunkt i bedrifter i Nord-Norge. Vi vil undersøke hvilken effekt vekst 
 har hatt for bedriftene. Utvalget av bedrifter er basert på gasellekåringen i 2007. Med basis i 
 gasellebedriftene har vi gjort et kvalifisert valg for hvilke bedrifter vi vil undersøke. 


Bedriftene har gjennom å bli kategorisert som gaselle, dokumentert at de har håndtert en 
 kraftig vekstfase. De har håndtert en dobling av omsetningen over fire år og hatt positivt 
 driftsresultat hvert år. En fase med kraftig vekst i en bedrift er krevende og ikke alle bedrifter 
 takler det over tid. Vi velger derfor å undersøke bedriftene fem år etter at de var kåret til 
 gasellebedrift for å avdekke hvordan de har håndtert vekstfasen(e) og hvordan bedriftene har 
 utviklet seg videre. For å få frem forskjellene har vi undersøkt både suksessfulle og ikke 
 suksessfulle bedrifter. 


Vi jobbet ut fra at eventuelle funn vil kunne gi verdifull kunnskap om hva som er viktige 
 byggesteiner for å skape varig konkurransedyktige og vekstkraftige bedrifter.  



1.1 Forskningsspørsmålet 


Med bakgrunn i det ovenstående har vi formulert følgende forskningsspørsmål: 


  


Nord-Norsk gasellebedrift i 2007 - Fortsatte veksten de neste fem årene? 


Vi ønsker å undersøke hvordan et utvalg av bedrifter i Nord-Norge som har vært igjennom 
 en periode med vekst har lykkes med å utvikle bedriften de første fem årene etter at de var 
 definert som gasellebedrift. Er det faktorer internt i virksomhetene eller i virksomhetenes 
 omgivelser som kan forklare hvordan det har gått? I den sammenheng kan det være 


vanskelig å fremskaffe objektive mål innenfor denne oppgavens ramme, derfor vil vi gjøre 
 følgende avgrensing og presisering: 


1)  Hva mener de utvalgte virksomhetene er mulig årsak til suksessen? 


2)  Hvilke faktorer i de utvalgte virksomhetenes omgivelser mener de er sentrale for 
 veksten og den videre utviklingen? 


3)  Hvilke faktorer internt i de utvalgte virksomhetene mener de er sentrale for veksten og 
den videre utviklingen? 
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1.2 Definisjon av vekstbedrifter 


Når vi i vår oppgave ønsker å gjøre undersøkelser av bedrifter som lykkes med å vokse, er 
 det viktig å klargjøre hvordan en definerer en vekstbedrift. I litteraturen finner vi flere 
 tilnærminger til dette. Dette utdyper vi nærmere i kapittel 2. Hovedkonklusjonen er at 
 økning i omsetning er den mest brukte definisjonen på vekst som benyttes i dag. Dette 
 finner vi riktig, da en vekst i omsetning gjerne henger sammen med en vekst i antall 
 ansatte, materielle- og økonomiske eiendeler, akkumulert kunnskap, produktinnovasjoner, 
 osv. 


Det har de senere årene vært et stort fokus på vekstbedrifter i media. En av hovedårsakene 
 til dette må kunne tilskrives Dagens Næringsliv (DN) og Dun & Bradstreets årlige 


gasellekåring. Deres definisjon av hva som er en vekstbedrift gir oss et godt utvalg av 
 bedrifter å gjøre undersøkelser av (DN, 2013).  



1.3 Definisjon gasellebedrifter 


Gasellebedrift er en tittel som ble innført av DN i samarbeid med Dun & Bradstreet 
 (D&B). DN blir av mange blir sett på som Norges ledende 


Næringslivsavis, og dermed er godt skikket til å ta del i denne kåringen. D&B er blant 
 verdens absolutt ledende aktører innen innsamling og analysering av informasjon om 
 selskaper. Det er D&B som står for innsamlingen av all informasjonen om selskapene, og 
 som utfører analysene som danner grunnlaget for å tildele gasellestatus. I den videre 
 prosessen kommer DN inn og er med i rangeringen av alle bedriftene som D&B har funnet 
 verdige en gasellestatus. Tittelen gasellebedrift tildeles bedrifter som har tilfredsstilt flere 
 økonomiske parametere i løpet av en fireårsperiode. De må ha en omsetning på minst én 
 million kroner det første året og i løpet av fireårsperioden må omsetningen minimum 
 dobles. Bedriftene må også kunne skilte med et samlet positivt driftsresultat, samt å ha 
 unngått negativ vekst. De to siste kriteriene gasellebedrifter må tilfredsstille for å kunne bli 
 vurdert som gasellebedrift, er å være et aksjeselskap og i tillegg levere godkjente 


regnskaper. 



(14)Svakheten med å benytte gaselledefinisjonen for å finne gode vekstbedrifter er at kriteriene 
 for å bli definert som gaselle utelukker større bedrifter som vokser sakte. F.eks. vil en liten 
 håndverksbedrift som vokser fra 1 – 2 mill i omsetning i løpet av fire år komme innenfor 
 gaselledefinisjonen. Dette kan oppnås ved å skaffe noen flere oppdrag og ansette en 


håndverker i tillegg til gründeren som startet med en mill. i omsetning. En bedrift som øker 
 omsetningen fra 30 til 59 mill. på fire år vil falle utenfor gaselledefinisjonen. Dette vil 
 nødvendigvis være en bedrift som har gjort store grep i forhold til markedsarbeid, 
 rekruttering og organisasjonsbygging. Vi velger likevel å bygge opp vår undersøkelse av 
 vekstbedrifter rundt gasellebedrifter, da denne definisjonen både er anerkjent og godt kjent 
 av de fleste som har interesser i forhold til bedriftsutvikling. 



1.4 Bakgrunn 


Deler av Nord-Norge opplever for tiden en vekst i folketallet med bakgrunn i nye 
 markedsmuligheter som dukker opp. Den siste folketellingen viste en vekst i antall 
 innbyggere på ca. 3000 fra 2011-2012 totalt for Nord-Norge (SSB). Veksten har flere 
 årsaker, men petroleumssektoren med sine ringvirkninger synes å være den viktigste 
 årsaken til denne utviklingen. Olje- og gassvirksomheten vil trolig være den kraftigste 
 motoren for vekst og utvikling i Nord-Norge og nordområdene i flere tiår framover. 


Dersom de mest optimistiske prognosene slår til, forventes antall sysselsatte innenfor 
 denne sektoren å øke kraftig i Nord-Norge fram mot 2030. 


En publikasjon kalt Muligheter - Nord-Norge 2012/2013 (2013) hevder at Norge er snudd 
 på hodet og at Nord-Norge har en nøkkelrolle i forhold mange markedsområder. I denne 
 publikasjonen nevnes områder som olje og gass, mineraler og fisk. Behovet for 


kompetanse er stort i både eksisterende - og nye selskaper. Det hevdes at Nord-Norge er 
 mer enn noen gang mulighetenes landsdel. 


Norsk næringsliv består i stor grad av små og mellomstore bedrifter (Grimsby et al., 2009). 


For mange av bedriftene vil svaret på de nye utfordringene og mulighetene være at de lar 
seg kjøpe opp eller fusjoneres inn i større konsern som ønsker å etablere seg i regionen.  



(15)De bedriftene som selv velger å utnytte de nye markedsmulighetene til øket aktivitet, vil 
stå overfor en rekke utfordringer, ikke bare med hensyn til personell, men også i forhold til 
kompetanse på alle plan. Utfordringen til disse bedriftene blir å oppgradere organisasjonen 
sin slik at den blir robust nok til å tåle de endringene som de nye markedsmulighetene gir. 
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2. Teori 


For å kunne jobbe videre med forskningsspørsmålet er det viktig undersøke nærmere og 
 skaffe til veie litteratur som gir oss en forståelse av effekten av vekst. Litteraturen vi har 
 funnet skal bygge opp under forskningsspørsmålet vårt:  


Nord-Norsk gasellebedrift i 2007 - Fortsatte veksten de neste fem årene? 


Til dette arbeidet må vi definere hva en bedrift er. Penrose (1959) definerer en bedrift som en 
 samling av ressurser bundet sammen av et administrativt rammeverk. I vår oppgave er en 
 bedrift i den sammenheng et aksjeselskap og en gasellebedrift. 


Vi ser for oss at vekst som fenomen er et område som vi må undersøke grundig. Det faktum at 
 mange eventualiteter og kombinasjonseffekter spiller en rolle i vekst for små bedrifter viser 
 hvor forskningen på området står i dag (Davidsson et al., 2010). Det er slutt på å tenke lineært 
 og økende fokus på tilpasning og kombinerte effekter. Forskning og forskningsmetoder 
 utvikler seg parallelt med bedriftene som det forskes på. Det fører til bedre forståelse av 
 detaljene i vekstprosessen. 


Vi har gjort et utvalg innenfor flere områder som sikrer oss at vi dekker opp flest mulig 
 vekstindikatorer både eksternt og internt. Områdene er beskrevet av Collins og Hansen 
 (2012:225) og de vi har valgt er: 


  Marked 


  Konkurrenter 


  Tilfeldigheter 


  Ledelse og eierskap 


  Belønning og motivasjon 


  Kompetanse og teknologi 


  Organisasjon og vekst 


  Styrearbeid og strategi 


  Økonomi 



(17)Punktene over er satt opp i den rekkefølgen vi fant dem. Ideelt sett skulle vi kanskje ha 
 fokusert på det viktigste området først, og deretter gradert etter minkende viktighet, men på 
 dette stadiet hadde vi ikke full oversikt over hva som var viktigst. Derfor har rekkefølgen blitt 
 stående slik vi først satte det opp. 



2.1 Marked 


Markedet vokser på flere forskjellige områder i Nord-Norge. Et voksende marked fører til 
 økte muligheter for bedrifter og for bedrifter som ønsker å etablere seg i regionen. Vi har 
 som nevnt et ønske om å fokusere på mulighetene som skapes for bedriftene i regionen. Et 
 viktig spørsmål i den sammenheng er hvordan kan bedriftene vokse med markedet og 
 ivareta de nye mulighetene? Samtidig handler det om å unngå filialisering og en 
 forflytning av eventuelle overskudd ut av regionen.  


«Markedet er i økonomisk forstand en måte å organisere kjøp og salg på.» 


Definisjonen kommer fra markedsøkonomien (Hoff, 2010:14) og beskriver det 
 grunnleggende i et hvert marked. Markedet oppstår på grunn av en etterspørsel og 
 balanseres av tilbudet. Det voksende markedet i Nord-Norge består i første omgang av 
 behovet for kompetanse og i neste instans av behovet for arbeidskraft. Det gir muligheter 
 for bedrifter som ønsker å vokse og for bedrifter som ønsker å etablere seg i regionen.  


Er det virkelig slik at markedet ekspanderer i nord? En publikasjon kalt Muligheter - Nord-
 Norge 2012/2013 (2013) tar for seg mulighetene i Nord-Norge relatert til hvilken 


utdanning som er relevant å velge. Den primære hensikten med publikasjonen er at 
bedrifter og institusjoner skal få dekket sitt behov for arbeidskraft og kompetanse. Her 
hevdes det at Norge er snudd på hodet og at Nord-Norge har en nøkkelrolle i forhold 
mange markedsområder. I denne publikasjonen nevnes områder som olje og gass, 
mineraler og fisk. Behovet for kompetanse er stort både i eksisterende -, nye - og i 
selskaper som kommer til regionen. Det hevdes at Nord-Norge er mer enn noen gang 
mulighetenes landsdel. En annen publikasjon vi har sett på er «Konjunkturbarometer for 



(18)forhold til nordnorske markedsmuligheter. I forordet skriver Hans Olav Karde, 
 administrerende direktør i Sparebank 1 Nord-Norge: Nord-Norge er mulighetenes 
 landsdel, og vi ser tegn på at bedrifter og husholdninger er godt rustet for framtiden. 


Under overskriften «nordnorsk økonomi», lenger bak i publikasjonen, snakkes det om 
 optimisme og forventninger om vekst som preger bedriftene. Det finnes langt flere 
 publikasjoner om markedet i Nord-Norge og hvilken positiv utvikling vi står overfor på 
 mange områder. Vi har nevnt olje og gass, mineraler og fisk, men vi har ikke sagt noe om 
 fornybar energi. Andre områder vil også kunne oppleve vekst med bakgrunn i 


ringvirkningene som aktiviteten fører til. Dette gjelder spesielt entreprenørbransjen som vi 
 ønsker å se litt nærmere på.  


I forhold til markedet og vekst-/gasellebedrifter har ikke vi funnet så mye teori. Porter 
 (1994:275) har en god del i forhold til konkurransestrategi i vekstbransjer. Denne teorien er 
 på flere måter gyldig også i forhold hvordan gaselle/vekstbedrifter tilpasser seg markedet i 
 forskjellige vekstfaser. Utfordringen er at det finnes få ”spilleregler” for hvordan ting skal 
 gjøres, og først når alle reglene er etablert – først da kan gasellebedrifter mestre dem og ha 
 fremgang. Resultatet av en bratt lærekurve er at de høye kostnader synker svært raskt når 
 kostnadsreduksjonen først setter inn. Hvis gevinsten som skyldes læring opptrer samtidig 
 med muligheten for en betydelig vekst, vil muligheten for å oppnå stordriftsfordeler på 
 bakgrunn av bransjevekst øke. I den sammenhengen er det viktig å kunne tilpasse seg 
 markedet både når det gjelder økonomi og egne ressurser. Porter(1994) nevner flere 
 mobilitetshindringer i den tidlige vekstfasen for vekstbedrifter. En av disse er tilgangen til 
 råmaterialer og andre innsatsfaktorer som dyktige medarbeidere / faglært arbeidskraft med 
 god kvalitet og til fornuftig pris. Dette betyr i korte trekk at gasellebedrifter, og da innen 
 entreprenørbransjen, må være ekstremt dyktig i startfasen når det gjelder å tilpasse seg 
 markedet og omgivelsene spesielt mht. rekruttere og beholde ansatte. Et annet viktig 
 moment er å kunne tilpasse seg kundene sitt behov på en slik måte en unngår områder i 
 egen drift som kan virke begrensende. Her tenkes det på flaskehalser. I den sammenheng er 
 det å være markedsorientert særdeles viktig. Kohli og Jaworski (1993) ser for seg at 


markedsorientering har positiv effekt på foretakets totale ytelse som for eksempel 
lønnsomhet. Dette kommer i tillegg til at det har positive effekter i forhold til ansatte og 
kunder. I undersøkelsen finner de støtte for at markedsorientering har positiv effekt på 



(19)bedriftens totale ytelse. Dette er også konklusjonen i andre empiriske studier (jfr. Narver & 


Slater, 1990). Markedsorientering/-tilpasning kan med andre ord sies å være en viktig 
 faktor for å forklare hvorfor noen bedrifter gjør det bedre enn andre. Med ovennevnte er vi 
 interessert i å finne ut om gasellebedrifter er ekstremt dyktig til å tilpasse seg markedet og 
 markedsendringer. 



2.2 Konkurrenter 


Det viser seg ofte at forholdene til konkurrenter kan være en utfordring i vekstbransjer, 
 særlig for bedrifter som har vært pionerer og har oppnådd høye markedsandeler. I følge 
 Porter (1994) vil nye bedrifter som etablerer seg i samme markedet kunne dra god nytte av 
 de markedsførings- og omdømmetiltakene som allerede er etablerte (spinn-offs). Dette kan 
 være en betydelig irritasjon for de vel etablerte og vil kunne medføre store ressurser på å 
 forsvare en høy markedsandel og på å svare på tiltak fra konkurrenter som trolig har små 
 sjanser til å bli noen markedsfaktor å regne med i det lange løp. Senere tids forskning har 
 vist at det kan være fornuftig å slippe flere aktører inn på markedet istedenfor å stenge dem 
 ute. I det lange løpet kan det være greit med konkurranse både for å skjerpe egen bedrift 
 mht. egen styrke og kompetanse samt for å utvikle bransjen generelt. I følge Porter (1994: 


296) «..er det bare unntaksvis mulig og lønnsomt å forsvare en nesten-monopolstilling i en 
 bransje som vokser raskt, selv om bedriften har en slik stilling til å begynne med». En 
 annen interessant vurdering, etter vår mening, er å undersøke om fysisk plassering kan ha 
 innvirkning på gasellebedriften sin vekst. Roos et al. (2010) har igjennom sin vurdering av 
 interne faktorer som påvirker konkurransefortrinnet vektlagt fire viktige punkter: 


  verdifull – på måten bedriften utnytter mulighetene eller reduserer trusler i bedriftens 
 omgivelser. 


  sjelden – bedriften må være sjelden i markedet og blant konkurrentene. 


  vanskelig å imitere – vanskelig å imitere for konkurrenten, viktige ressurser som er 
 vanskelige for andre bedrifter å tilegne seg, her gjelder både fysiske og monetære 
 ressurser/inntekter. 


  ikke finnes likeverdige substitutter – I denne sammenheng er det nok de fysiske 
ressursene som er avgjørende for hvor våre bedrifter er plassert. 



(20)I det videre arbeidet ønsker vi å undersøke om vekstbedrifter er uberørt av andre 
 konkurrenter i markedet, og om de heller oppfatter disse som noe positivt for sin egen 
 bedrift og for bransjen generelt. I tillegg ønsker vi å undersøke om plasseringen av 
 bedriften gir noen form for konkurransefortrinn. 



2.3 Tilfeldigheter 


Når vi skulle gjøre en undersøkelse av bedrifter, fem år etter at de var blitt kåret til 


gasellebedrift, ønsket vi å skille ut eventuelle enkelthendelser som kan ha hatt avgjørende 
 positiv- eller negativ innvirkning på hvordan utviklingen hadde gått videre. Årsaken til 
 dette er at om en slik avgjørende enkelthendelse har inntruffet, vil resultatet av alle de 
 andre spørsmålene få mindre betydning. 


Innen litteraturen og forskning er begrepet tilfeldigheter ofte beskrevet som serendipitet. 


Begrepet betyr at du gjør funn på andre områder enn det du forsker på. Det mest kjente 
 eksemplet innen forskning der begrepet serendipitet benyttes, er Sir Aleksander Flemmings 
 oppdagelse av penicillinet, da et uhell på laboratoriet fører til en Nobelprisbelønnet 


oppdagelse.  


Collins og Hansen (2012) tok flaks og uflaks inn som en undersøkelsesparameter da de 
 gjennomførte sin store undersøkelse om hvilke bedrifter som klarte seg best i et marked 
 som var preget av usikkerhet og kaos. De fant ingen sammenheng mellom flaks hos de 
 bedriftene som hadde lykkes og/eller uflaks hos de bedriftene som ikke hadde lykkes.   


Vi vil undersøke om enkelthendelser kan ha hatt stor innflytelse på utviklingen i 


bedriftene. Disse enkelthendelsene kan være tilfeldigheter tilsvarende eksemplene over, 
 eller det kan rett og slett være flaks og uflaks. En stor enkeltkontrakt i en periode der 
 markedet er presset kan være avgjørende for om en bedrift overlever eller ikke. I 


anbudssammenheng vil noen desimaler i forskjell på en enkeltpost kunne avgjøre om den 
ene eller andre bedriften får oppdraget. 



(21)
2.4 Ledelse og eierskap 


Ledelse av en bedrift er kanskje det viktigste enkeltstående punktet for om bedriften skal 
 lykkes eller ikke. Hvordan ledelsen fungerer i bedriften blir da, naturlig nok, helt 


avgjørende for resultatene bedriften oppnår. Eierne sitter på nivået over og kan påvirke 
 ledelsen gjennom årsmøtet og styret. I det daglige er det ikke naturlig at eierne påvirker i 
 så stor grad, men i mange tilfeller krysser rollene slik at leder er både gründer og 


hovedeier. Da styrer en person alt. 


2.4.1 Ledelse 
 Hva er ledelse?  


 "Lederskap er at et eller flere mennesker (den/de ledede) frivillig lar seg påvirke til 
 innsats mot bevisste mål av en eller flere andre personer (lederen/lederne)." (Forsth, 
 2002). 


Definisjonen over, er en av mange som finnes i litteratur og forskjellige publikasjoner. 


Forsth (2002) har påvist at antallet bøker og publikasjoner om ledelse økte kraftig 
 utover i 1970-årene. Mengden definisjoner tilsvarer ikke mengden bøker og 
 publikasjoner fordi flere forfattere unnlater å definere ledelse selv det er temaet de 
 skriver om. 


Plsek (2002) definerer ledelse som kunsten å sette andre i stand til å gjøre mer enn de 
 ellers kunne eller ville gjøre. Denne definisjonen er enklere en den over, men det 
 handler om det samme.  


Det å være leder i en liten bedrift kan ofte være sammenfallende med å være gründer. 


Etter oppstart, mens bedriften er liten er det helt naturlig at gründeren er den som leder 
 bedriften.  


En stor andel av bedrifter som startes er svært lite innovative og lite vekst orienterte. De 
etterligner andre bedrifter og driver i lokalmarkedet. De har i utgangspunktet ikke noe 
vekst potensial. De startes som liten, lever som liten og dør som liten (Aldrich, 1999; 



(22)Uavhengig av ovenstående er det viktig å ta med seg at de fleste grunnleggerne av 
 bedrifter tenker i liten grad på vekst. Har lederens motivasjon for vekst noen betydning? 


Svaret på det er et rungende ja. Gründerens vekstmotivasjon har en direkte effekt på 
 bedriftens vekst (Baum og Locke, 2004; Baum, Locke og Kirkpatrick, 1998; Delmar og 
 Wiklund, 2003; Kolvereid og Bullvåg, 1996; Mok og Van Den Tillaart, 1990; Wiklund, 
 2001; Wiklund og Sheperd, 2005). 


Motivasjon, utdannelse, ledelseserfaring og funksjonelle ferdigheter er variabler som 
 har betydning for vekst relatert til enkeltindivid (Storey, 1994). Han har sammenholdt 
 en rekke studier i Storbritannia og i flertallet av dem ser det ut som over. 


Plsek (2002) er veldig konkret på hvilke egenskaper en god leder må ha. 


En leder som har god lederkompetanse: 


  Kommuniserer visjonen klart 


  Forplikter seg fullt ut til verdier og visjon 


  Utfordrer tankeganger og oppmuntrer til fleksibilitet og nytenkning 


  Utvikler andre, gir dem muligheter og oppmuntring 


  Praktiserer sosial kløkt og involverer toppledelsen 


  Har god administrativ kompetanse 


Punktene han peker på er en forlengelse av definisjonen vi har vist til tidligere. 


Det siste punktet i avsnittet over handler om leders administrative kompetanse. Det 
 bringer oss over i Greiner (1972) trinnvise modell for vekst. Basis for modellen er en 
 ledelseskrise som fører bedriften over i neste fase. Modellen er nærmere beskrevet i 


«Organisasjon og vekst» kapittelet. 


I det samme kapittelet ser vi nærmere på en livssyklusmodell for vekst (Churchill og 
Lewis, 1983). Her pekes det på at ledelsens rolle, gründerens rolle og lederstilen er i 
forandring når bedriften vokser. 



(23)2.4.2 Eierskap 


Hvem eier bedriftene? Hva ønsker de å oppnå med sitt eierskap? I det tilfellet gründeren 
 eier bedriften alene og er leder er det enkelt. Det er ingen tvil om at interessene til eier, 
 gründer og leder er de samme. Med en gang eierskapet spres kan det bli litt mer 


komplisert.  


Huse (2011) hevder at eierkonsentrasjonen har stor betydning for styrets rolle og for 
 hvor aktivt styret er. Jo større eierkonsentrasjon, jo mer aktive styrer. Det å snakke om 
 eierkonsentrasjon i så små selskaper, som vi omtaler, ser kanskje rart ut, men det er litt 
 av de samme mekanismene som spiller inn. Eiere som har store aksjeposter vil regne 
 med at de får en plass i styret. Mange små eiere (ansatte) kan ikke regne med at alle skal 
 få plass i styret.  


Huse (2011) kommer inn på at eiertype og eierfilosofi kan ha betydning for hvilken 
 retning eierne ønsker å gå. Han har valgt å dele inn eiere i fire eiertyper: 


1.  Langsiktig eierskap og egen styredeltakelse 
 2.  Kortsiktig eierskap og egen styredeltakelse 
 3.  Langsiktig eierskap uten styredeltakelse 
 4.  Kortsiktig eierskap uten styredeltakelse  


Eierne i punkt 1 kaller Huse (2011) for industrialistene. De ønsker å ta del i utviklingen 
 av bedriftens strategiske kjerne. I punkt 2 er det ofte eierinteresser som er interessert i å 
 utnytte verdier i virksomheter. Denne gruppen kjennetegnes ved kjøp eller salg av 
 bedrifter. Gruppen i punkt 3 kan være institusjonelle eiere som eier aksjer i mange 
 selskaper. De kan ikke være med å påvirke retningen for alle selskapene. Her vil vi nok 
 kunne plassere alle småaksjonærer med langsiktig perspektiv. De kan ikke regne med å 
 kunne påvirke selskapets strategi i vesentlig grad. Den siste gruppen er eiere som er 
 interessert i kortsiktig avkastning. 


Eierskifte er et tema som kan ha betydning i denne sammenhengen. Grünfeld et al. 


(2009) velger å definere et eierskifte som en endring av kontroll over et selskap. En ny 



(24)de at den nye eieren må være den største i bedriften. Det andre alternativet er at en ny 
 eier får en majoritetsandel, som betyr over 50 % av aksjene. De har forsket på 


eierskifter i Norge i perioden 2000 – 2007. Blant annet har de sett på hvem som selger 
 og hvem som kjøper bedrifter. De deler kjøpere og selgere inn i kategoriene mann, 
 kvinne, utenlandsk og bedrift.  


Tabell 1: Matrise over andel eierskifter i perioden 2001-2007 (Grünfeld et al., 2009). 


I tabell 1 ser vi at fordelingen for selgere er slik at kategorien mann er størst. På andre 
 plass kommer bedrifter. Når vi ser på kjøpere er situasjonen snudd på hodet. Bedrifter er 
 største kjøpergruppe og mann kommer på andreplass. 


Grünfeld et al.(2009) peker på at motivet for eierskifte er viktig når man skal se på 
 effekten av det. Typiske motiver kan være alder, generasjonsskifte, 


restrukturering/revitalisering, vekst og forretningsutvikling, markedsadgang, 
 markedskonsolidering og kontroll, skatt.  


Undersøkelsen viser at 3 år etter eierskiftet er veksten i omsetning, verdiskaping og 
 lønnskostnader høyere i bedriftene som har gjort et eierskifte, enn i de som ikke har 
 gjort det. 


Jfr. figur 1 (under) kommer det frem at utenlandske nye eiere er den gruppen som klarer 
å vise til høyest vekst i omsetning og verdiskaping etter et eierskifte. 



(25)Figur 1: Vekst i bedrifter med og uten eierskifter, 3 år etter (Grünfeld et al., 2009) 
 Vi vil undersøke om hvilken rolle gründere har i drift og utvikling av bedriften. Betyr 
 det noe om gründer er motivert eller ikke? Eierne har mulighet til å påvirke hvilken 
 retning bedriften går i. I undersøkelsen vår vil vi finne ut om eierstrukturen har 
 betydning for veksten og hvilken effekt veksten får. 


2.5 Belønning og motivasjon


Motivasjonsteori forteller oss om hvilke arbeidsbetingelser, hva slags ledelse og hva slags 
 type belønning som vil motivere medarbeidere for å yte noe ekstra for at bedrifter skal nå 
 sine mål. «Mennesket har behov for personlig vekst og faglig utvikling. Mennesket har 
 store latente ressurser i seg. Når mennesket får seg delegert oppgavene, vil det kunne gjøre 
 seg nytte av sine ressurser og få tilfredsstilt sine egne behov» (Berg, 1997: 217)    


Maslows motivasjonsteori er grunnlaget for- og det mest innflytelsesrike bidraget innenfor 
 denne type teori. Jakobsen og Thorsvik (2010:222) har laget en figur som viser 


sammenheng mellom Maslovs behovsteori og organisasjonsmessige faktorer som 
motiverer.  



(26)Tabell 2: Maslows behovsteori og organisasjonsmessige faktorer som motiverer 


Maslows behovsnivå  Organisasjonsmessige faktorer 
 som motiverer 


Behovstilfredsstillelse 


Fysiologiske behov  -Lønn 


-Arbeidstidsbestemmelser 


Materielle goder 


Balanse mellom arbeid og fritid 


Sikkerhetsbehov  -Arbeidsforhold  Fast ansettelse 


Sikker arbeidsplass 


Sosiale behov  -Arbeidsgrupper 


-Medarbeiderorientert ledelse 


Tilhørighet 


Behov for anerkjennelse  -Tilbakemelding på arbeid 
 - Tittel og posisjon 


Status og prestisje 


Behov for selvrealisering  -Utfordrende oppgaver 


-Mulighet til å være kreativ og til å 
 gjøre ting bedre 


Personlig utvikling 
 Avansement 
 Gleden av å prestere 


Motivasjonsteorien skiller mellom to typer motivasjon: 


1.  Ytre motivasjon skapes gjennom lønn og frynsegoder som en mottar fra bedriften. 


2.  Indre motivasjon oppstår i form av positive følelser knyttet til mestring. 


Forventningsteori utfyller motivasjonsteorien og kopler et individs ønsker og evner opp 
 mot resultatene en kan oppnå og belønningen en får for dette. Tilsammen gir disse teoriene 
 innsikt i hva som antas å være de viktigste faktorene for å motivere medarbeidere. 


Frederick Herzberg gjennomførte på 60-tallet studier på dette og utledet en teori om 


«Motivasjonsfaktorer og hygienefaktorer» Disse er gjengitt i figur 2. 



(27)   


Figur 2: Herzbergs motivasjonsfaktorer og hygienefaktorer 


Herzbergs teorier kan for mange i dag virke utdaterte, fordi vi på de fleste områder er 
 kommet over disse selvfølgelige trinnene i motivasjons- og belønningsbalansen mellom 
 bedrift og ansatt. Åpningen av arbeidsmarkedet og den økonomiske krisen i Europa har 
 imidlertid medført at en flom av arbeidstakere fra andre land og spesielt fra det tidligere 
 Øst-Europa, er villig til å jobbe i Norge på vilkår som norske arbeidstakere og 


arbeidstakerorganisasjoner ikke vil være i nærheten av å kunne godta. Det kan derfor lett 
 utvikle seg A- og B-lag innenfor bedrifter som i perioder med høy etterspørsel, dekker sitt 
 bemanningsbehov med utenlandsk arbeidskraft formidlet av byråer med variabel seriøsitet.  


Dette gjelder spesielt innenfor bygg- og anlegg, og produksjonsbedrifter som vår 
 undersøkelse retter seg mot.  


Lønn og bonuser regnes fremdeles som de viktigste incentivene for motivasjon, men i 
 følge Kuvaas (2005) kommer lønn først på tredje plass når ansatte blir bedt om å rangere 


Motivasjonsfaktorer 


1.  Arbeidsoppgavenes karakter, at de er 
 utfordrende, interessante og varierte. 


2.  Ansvar for eget arbeid, og kontroll 
 over egen arbeidssituasjon. 


3.  Prestasjoner og selvtilfredshet ved å 
 gjøre en god jobb. 


4.  Anerkjennelse fra andre for vel utført 
 arbeid. 


5.  Forfremmelse 
 6.  Vekst 


Hygienefaktorer 


1.  Bedriftens personalpolitikk og administrative 
 systemer. 


2.  Ledernes kompetanse og måte å lede 
 underordnede på. 


3.  De mellommenneskelige forhold mellom 
 overordnede og underordnede. 


4.  Arbeidsforholdene omkring oppgavene som 
 skal løses. 


5.  Lønn 
 6.  Status 


7.  Sikkerhet i jobben 


8.  Forhold ved arbeidet som påvirker fritiden og 
 privatlivet. 


Trivsel 


I den grad den er til stede, men ikke mistrivsel i 
 den grad den ikke er til stede. 


Mistrivsel 


I den grad de ikke er til stede, men ikke trivsel i den 
grad de er til stede. 



(28)godt egnet til å gi en midlertidig tilpasning av atferd. Det er imidlertid ikke særlig mer tvil 
 om at økonomiske incentiver er lite egnet til å skape vedvarende endringer i holdninger, 
 verdier eller atferd. Allikevel synes de fleste av oss å ha en sterk tro på kvalitetene ved 
 økonomiske incentiver som det grunnleggende styrings- og organiseringsprinsippet i 
 arbeidslivet og ellers. Flere studier viser at våre lekmannsteorier om menneskelig 
 motivasjon innebærer at vi forklarer vår egen motivasjon med motiver som at jobben er 
 interessant og spennende, mens vi tror at andre trenger ytre stimulans for å gjøre en god 
 jobb.»  


Nyere teorier for motivasjon går i retning av å stimulere ansatte til å lede og motivere seg 
 selv til å gjøre en god jobb. Johannessen og Olsen (2008) skiver om dette og innfører 
 begrepet «positivt lederskap». Hensikten med positivt lederskap er «å mobilisere den 
 kompetansen, kreativiteten og energien de ansatte besitter, for på den måten å bidra til å 
 skape en kontinuerlig rekke av konkurransemessige fordeler for virksomheten» 


(Johannessen og Olsen, 2008:21).  


Et av de viktigste elementene i «positivt lederskap» bygger på teori fra Csikszentmihalyi 
 (2002) der han presenterer en figur med en flytkanal som finnes i spennet mellom å kjede 
 seg og få angst. Flytsonen finner vi der vi hele tiden strekkes noe utenfor vår komfortsone, 
 med tanke på utfordringer og nåværende kompetanse. Eggen (1999) var tidlig ute med å 
 omfavne flytmodellen til Csikszentmihalyi og det å få spillerne i «flytsonen» var en av 
 hans mantraer under suksessen med Rosenborg på1990-tallet og videre.  


Vi viser dette med en modell som Johannessen og Olsen (2008) har videreutviklet med 
utgangspunkt i Csikszentmihalyi (2002) sin modell, se fig. 3. 



(29)Figur 3: Positiv mestringssone (Johannessen og Olsen, 2008:75). 


Vi ønsker å se nærmere på om bedrifter som har lykkes med vekst over mange år, har hatt 
 incentiver og ledelsesferdigheter i bedriftene som har sikret dem motiverte og dyktige 
 medarbeidere. Vi ønsker å undersøke om det er forskjeller i incentivordningene og 


ledelsesfilosofi mellom de bedriftene som fortsatte den gode utviklingen etter fem år, og de 
 som fikk tilbakegang.  



2.6 Kompetanse og teknologi 


Kompetanse i denne sammenhengen er kompetanse i alle ledd for en bedrift. Faglig 
 kompetanse, kompetanse i ledelsen og kompetanse i styrerommet.  


Hva er ledelse? «Lederskap er at et eller flere mennesker (den/de ledede) frivillig lar seg 
 påvirke til innsats mot bevisste mål av en eller flere andre personer (lederen/lederne).», 
 (Forsth, 2002). 


Hvilken kompetanse kreves for å lede en bedrift?  


Hvilken kompetanse kreves for å lede en bedrift i vekst? 



(30)Widding (2008) mener at kunsten ved entreprenørskap ifølge Timmons (1999) er å ha 
 inngående kjennskap til hvert teammedlems kompetansebase for så å knytte til seg 


mennesker som kan fylle eventuelle «kompetansehull». Det må man være oppmerksom på 
 i tidlig fase, da manglende egenskaper blir mer fremtredende desto mer bedriften vokser. 


At gründeren kan erkjenne at han mangler kompetanse, og at han vet hvordan han kan 
 tilegne seg denne, er ifølge Timmons (1999) vel så verdifullt som å vite at han allerede 
 besitter denne kompetansen. 


Figur 4: Fra det entreprenørielle til det administrative domenet (Balstad et al., 2006) 
 Behovet for kompetanse vil variere med situasjonen bedriften befinner seg i (Huse, 2011). 


Hvis bedriften er i en krise vil det kreve en type kompetanse. En bedrift i vekst vil kreve 
 mange typer kompetanse som vil være viktig for å lykkes. Et «kompetansehull» vil kunne 
 være kritisk for bedriftens evne til å vokse. 


«Vekst og utvikling i Nord er avhengig av kompetanse.» Utsagnet er sakset fra Norsk 
 industri i en internettpublikasjon (2011). «Hvordan skal framtidens utbyggingsprosjekter gi 
 lokale og regionale ringvirkninger og vekst? – Nå må regionen selv, og myndighetene være 
 beredt til å bidra til den veksten som vi ser kommer i Nord-Norge. Nøkkelen vil være å 
 utvikle den nødvendige kompetansen, sier adm. direktør i Norsk Industri, Stein Lier-
 Hansen, etter at KonKraft har gjennomført sitt rådsmøte i Tromsø 8. november 2011.» Et 
 sentralt tema er at Nord-Norge trenger å bli selvforsynt med den nødvendige kompetansen. 


Det vises til at både utdanningsinstitusjonene og bedriftene må bidra til den offensive 
holdningen som trenges. 



(31)Her fokuseres det hovedsakelig på teknisk kompetanse, men vi mener at det er minst like 
 viktig for bedriftene å bringe inn kompetanse i ledelsen. Både i den daglige operative 
 ledelsen i form av daglig leder/direktør og mellomledere.  


Vi har i denne oppgaven valgt å fokusere på produktutvikling (produktinnovasjon) og valgt 
 å se bort fra andre typer innovasjon. Produktinnovasjoner handler om utvikling av nye 
 produkter og tjenester, samt markedsmulighetene som oppstår som et resultat av dette. 


Porter (1994) beskriver produktinnovasjon som bedriftens forsøk på å modifisere 
 eksisterende, eller å introdusere nye produkter eller tjenester. Videre påpeker han at nye 
 produkter gir den enkelte bedrift konkurransemessige fortrinn og høy avkastning.  


Porter (1994) var også opptatt av sammenhengen mellom produkt og bransje. Her 


konkluderer han med at foretakets fokus ofte går fra produktinnovasjoner og over til andre 
 typer innovasjoner. Han mener at gründere som befinner seg i bedrifter som opererer i en 
 tidlig fase ville legge stor vekt på produktinnovasjoner, fordi produktutvikling og raske 
 produktendringer vil være avgjørende for enkelte bedrifters konkurranseevne. Videre 
 mener han at antall produktendringer ville avta i modnings- og nedgangsfasen fordi 
 produktene ofte blir mer standardiserte. Gründerens fokus på innovasjon ville derfor flytte 
 seg over på henholdsvis prosess- og administrative innovasjoner. 


Vi ønsker å fokusere på effekten av kompetanse og teknologi hos gasellebedrifter. Vi vil 
 derfor undersøke nærmere om rett kompetanse både hos ansatte og tilgang til arbeidskraft 
 er viktig. Det er også interessant å se på om veksten i gasellebedrifter kan forklares med 
 produktutvikling/innovasjon. I tillegg ønsker vi å undersøke om gasellebedrifter generelt 
 har noen teknologiske fortrinn i forhold til andre bedrifter.  



2.7 Organisasjon og vekst 


Organisasjon og vekst henger sammen på den måten at det er organisasjonen som opplever 
og driver frem veksten. Uansett hvilken form veksten tar vil det påvirke organisasjonen på 
en eller flere måter.  



(32)Jacobsen og Thorsvik (2007:13) definerer en organisasjon som et sosialt system som er 
 bevisst konstruert for å løse spesielle oppgaver og realisere bestemte mål. Organisasjoner 
 er mennesker som samhandler med hverandre etter en plan som gjør dem i stand til å løse 
 oppgavene som må til for å nå målene som er satt. 


Penrose (1959) snakker om vekst i to forskjellige sammenhenger. Den første er ganske 
 enkelt volum. Eksempel på det kan være vekst i produksjon, eksport og salg. Alle disse kan 
 måles i volum som vokser. Den andre måten å se på vekst på, hevder hun, er en økning av 
 størrelse eller forbedring av kvalitet. Denne veksten er et resultat av en prosess som pågår 
 hele tiden. Prosessen er en videreutvikling som fører til forbedring på forskjellige områder, 
 som igjen fører til vekst. Penrose (1959) sin definisjon dekker også det som Storey (1994) 
 velger å fokusere på, nemlig vekst i antall ansatte. 


Vekst er et fenomen som skjer over tid. Det er viktig å se på veksten over et tidsrom som 
 ikke gir oss feil utslag på grunn av en stor ordre eller andre hendelser som bare skjer en 
 gang (Davidsson et al., 2010). Det betyr at når vi skriver tid, så mener vi lang tid. Et 
 eksempel er gasellekriteriene som er nevnt i forrige kapittel. Her vurderes bedriftene over 
 minimum fire år. Av og til er det også for kort tid til å unngå at tilfeldigheter skal spille 
 inn. 


2.7.1 Organisasjoner som opplever vekst 


Vi har gjort et utvalg på åtte bedrifter som vi er sikre på har opplevd vekst, og som er 
 kåret gaselle. Hovedkriteriet for utvelgelsen av gaseller er omsetning, som nevnt 


tidligere. Med bare en indikator i en undersøkelse som går på tvers av bransjer, er det en 
 økende enighet i at økning i salg (omsetningsvekst) er den prefererte (Ardishvili et al., 
 1998; Hoy, McDougall og Dsouza, 1992; Weinzimmer et al., 1998; Wiklund 1998). 


Salg er noe alle bedrifter som driver kommersielt må ha. Salg kommer ofte først. 


Deretter kommer ansettelser, eiendeler, overskudd og markedsandeler. Det gjenspeiles i 
 det faktum at salg er den indikatoren som dominerer i undersøkelser som omfatter vekst 
 (Davidsson et al., 2010). Teorien bekrefter at gaselleutvalget er gjort med riktig 


indikator. 



(33)Det å måle salg er kanskje det mest anvendelige, men det er ikke alltid den beste 
 indikatoren. Et eksempel på det er selskaper som utvikler medisiner og annen 
 bioteknologi (Davidsson et al., 2010). Under perioden med utvikling eller forskning 
 vokser bedriftens kunnskapsbase og kanskje antall patenter, mens omsetningen er 
 fraværende. I andre tilfeller kan omsetningen stige til store høyder på grunn av salg av 
 forretningsenheter og lignende.  


Forskjellen mellom organisk – og oppkjøpsbasert vekst har tidligere ikke blitt fokusert 
 på i stor nok grad (Delmar et al., 2003). De to forskjellige måtene å vokse på byr på 
 forskjellige ledelsesutfordringer (Levie, 1997; Penrose, 1959). På bakgrunn av det er det 
 viktig å søke å velge et kildemateriale som er ensartet på området. I vårt tilfelle er det 
 organisk vekst som er mest interessant å se på. 


Davidsson et al. (2010) viser til flere undersøkelser som peker mot at eksterne faktorer 
 har betydning for vekst. Dynamikk, heterogenitet, fiendtlighet og generøsitet er 


dimensjoner i miljøet bedriftene opererer i som kan ha betydning. For eksempel peker 
 de på at det er flere hurtig voksende bedrifter i områder og bransjer som er mer 
 dynamiske enn andre. I veldig innovative bransjer er feilraten også større for nye 
 bedrifter. Hvis bedriften overlever de første årene ligger veien klar for å overleve 
 videre, samt å vokse kraftig. Dynamikk er den faktoren som er best dokumentert som 
 betydningsfull i miljøet rundt bedrifter. Andre dimensjoner er ikke påvist i samme grad 
 (Davidsson et al., 2010). God ressurstilgang kan gjøre det enkelt å vokse, men kan også 
 føre til at det blir enkelt for konkurrenter å tre inn i markedet, og å kjempe om 


vekstpotensialet som ligger der. 


Selv om eksterne faktorer kan ha en betydning for vekst er konklusjonen at 


miljømessige eksterne faktorer ikke er det som påvirker vekst mest (Davidsson, 1991; 


Wiklund, 1999). Gründerens vekstmotivasjon, den formidlede visjonen og mål har en 
direkte effekt på bedriftens vekst (Baum og Locke, 2004; Baum, Locke og Kirkpatrick, 
1998; Delmar og Wiklund, 2003; Kolvereid og Bullvåg, 1996; Mok og Van Den 
Tillaart, 1990; Wiklund, 2001; Wiklund og Sheperd, 2005). Det samme gjelder for den 
strategiske retningen (Bamford, Dean og McDougall, 1997; O’Gorman, 1997). 



(34)Litteraturen som beskriver vekstprosesser i organisasjoner blir ofte presentert som enten 
 livssyklus – eller trinnvise modeller som tar for seg hele levetiden til en bedrift. 


Livssyklus modellene tar for seg syklusen fra opprinnelse via vekst til modenhet for til 
 slutt å ende opp i tilbakegang. I de trinnvise modellene fokuseres det på de spesifikke 
 problemene som kan oppstå på hvert stadium av bedriftens vekst (Davidsson et al., 
 2010). 


Det antas at bedrifter gjennomgår forskjellige vekstfaser med typiske utfordringer og 
 reaksjoner fra organisasjonen. Greiner (1972) har laget en trinnvis modell som ofte blir 
 brukt. Han hevder organisasjoner i vekst går gjennom fem faser som er lett å skille fra 
 hverandre. I hver fase handler det om vekst som ender opp i en ledelseskrise. Hver fase 
 er karakterisert av en bestemt lederstil, valgt for å oppnå vekst, og en ledelsesutfordring 
 som må løses for å føre til ytterligere vekst. Modellen er bygd opp slik at en fase ikke 
 bare er resultatet av den forrige, men også slik at en fase forårsaker den neste. 


Churchill og Lewis (1983) har laget en livssyklusmodell illustrert i figur 5. Denne 
modellen tar for seg fem stadier i bedriftens livssyklus: Eksistens, overlevelse, suksess, 
takeoff og ressursmodenhet. I sin forskning peker de på de komplekse utfordringene 
som de møter i analysen av vekst i små bedrifter. De har tatt for seg relevante 
småbedrifter og hvilken erfaring de har gjennom egen vekst. 



(35)Figur 5: Five Stages of Small Business Growth (Churchill og Lewis, 1983) 


I gasellebedrifter som opplever ekstrem vekst er både gründerens rolle, ledelsens rolle, 
 lederstilen og organisasjonsstrukturen i forandring gjennom de forskjellige fasene. 


Gasellebedrifter beveger seg raskt gjennom de tre første fasene i modellen og befinner 
 seg ofte etter bare kort tid i ”takeoff” fasen. Gründerens rolle i denne fasen er 


desentralisert og lederstilen kjennetegnes ved at den er profesjonell og administrativ. 


Poenget er at dersom gründeren klarer å bevare ”gründer ånden” og ambisjonsnivået vil 
 det kunne gi bedriften langvarige konkurransefortrinn og muligheter for å oppnå en 
 betydelig vekst gjennom å sprenge grensene for ”takeoff” fasen. Gründere som prøver å 
 vokse for raskt mangler ofte evnen til: å skape innovasjoner, å utnytte bedriftens 


ressurser, å ta risiko eller at de går tom for kapital. De faller tilbake til fase tre eller i 
 verste fall mislykkes totalt. 


Livssyklus- og de trinnvise modellene kan selvfølgelig, som alle former for modeller 



(36)modellene beskriver. Gasellebedrifter er et godt eksempel. De kan oppleve en vekst så 
 fantastisk at de rett og slett hopper over trinn i modellen. Et annet moment er at 


modellene bare beskriver begrensede elementer. Uformelle strukturer i en organisasjon, 
 vet vi, er av stor betydning (Birley og Stockley, 2000). I tillegg kommer det faktum at 
 mange av modellene ikke er godt nok bevist empirisk (Gibb og Davies, 1990). 


Vi ønsker å undersøke hvordan organisasjoner endrer seg i takt med veksten. Det er 
 ikke så urimelig å anta at det er tilfelle, men spørsmålet er om det skjer i praksis. Hva er 
 det som bidrar til veksten i en organisasjon? Er det bare formelle elementer, eller bidrar 
 uformelle elementer også? 



2.8 Styrearbeid og strategi 


Styrearbeid og strategi er nært beslektet i den grad det ofte er styret som driver frem 
 strategiarbeidet.  


I henhold til norsk aksjeselskapslovgivning er styret det øverste organ i et aksjeselskap 
 (Huse, 2011). Styret kan inngå avtaler på vegne av selskapet og forplikte selskapet. Styret 
 har daglig leder som kontaktledd med bedriftsledelsen, og sitter med ansvar eller 


medansvar for disposisjoner foretatt av daglig leder. Styret har det overordnede ansvaret. 


I Norsk anbefaling for eierstyring og selskapsledelse (NUES, 2012:27), kan vi lese 


følgende: «Styret bør sammensettes slik at det kan ivareta aksjonærfellesskapets interesser 
 og selskapets behov for kompetanse, kapasitet og mangfold. Det bør tas hensyn til at styret 
 kan fungere godt som et kollegialt organ.» 


Her ser vi at det anbefales at styret skal settes sammen for å ivareta, blant annet, selskapets 
behov for kompetanse. Hvem definerer behovet? Behovet for kompetanse vil variere med 
situasjonen bedriften befinner seg i (Huse, 2011). Hvis bedriften er i en krise vil det kreve 
en type kompetanse. En bedrift i vekst vil kreve mange typer kompetanse som vil være 
viktig for å lykkes. Et «kompetansehull» vil kunne være kritisk for bedriftens evne til å 
vokse. 



(37)Økt konkurranse, høyere omstillingstakt og strengere retningslinjer fra myndighetene har 
 ført til en vesentlig skjerping av kravene til styrene i norske bedrifter. Et resultat av dette er 
 blant annet at styrene i dag må innta en mer aktiv rolle i både utarbeidelsen og i 


implementeringen av strategier og endringsprosesser. Det er derfor ikke lenger tilstrekkelig 
 for styremedlemmer ”å være til stede” i styremøtene, man må i dag i langt større grad bidra 
 med kompetanse, nettverk og arbeidsinnsats for å sikre en positiv utvikling i bedriften. 


Strategien er planen som bedriften jobber etter. Strategi vil være et viktig element i en 
 forretningsplan. Før vi går videre skal vi se på en definisjon av strategi (Johnson et al., 
 2008:3): «Strategi er en organisasjons langsiktige retningsvalg og nedslagsfelt som skaper 
 en fordelaktig posisjon i omskiftelige omgivelser gjennom sammensetningen av ressurser 
 og kompetanser som oppfyller behov i markedene og interessentenes forventninger.» Det 
 handler om å gjøre de riktige tingene. 


Collins og Hansen (2012) har gjennomført en stor undersøkelse av supervekstbedrifter i 
 USA som lykkes og sett på hva disse har til felles. For å illustrere forskjellene mellom de 
 vellykkede- og sammenlikningsselskapene brukte forfatterne kappløpet til Sydpolen i 1911 
 mellom Scott og Amundsen. Disse hadde også det samme utgangspunktet for å oppnå 
 suksess, men hadde svært forskjellige tilnærminger til forberedelsene og resultatet ble også 
 fatalt forskjellig.  Følgende sitat fra Amundsen er gjengitt: «Seier venter den som har alt i 
 orden – flaks kaller folk det. Nederlag er ikke å unngå for den som ikke har truffet de 
 nødvendige foranstaltninger i tide; dette kalles uflaks.» Amundsen, som hadde planlagt 
 ekspedisjonen grundig, lykkes med det, mens Scott hadde slurvet og fikk føle 


konsekvensene. Det har selvfølgelig ikke noe med flaks og uflaks å gjøre. Det samme 
 gjelder for en forretningsplan / strategi. Hvis man slurver må man tåle konsekvensene. 


Collins og Hansen (2012) fant ut at de vellykkede bedriftene praktiserer ”tremilsmarsj”. De 
bruker begrepet for å illustrere en jevn vekst over tid. Tre mil hver dag, uansett vær og 
vind. Når forholdene ligger til rette kunne dagsetappen kanskje ha vært så mye som åtte 
mil, men målet er tre. På dager med dårlig vær er tre mil et slit, men det går. Analogien er 
tydelig og gir et godt bilde av å jobbe målrettet uten vingling på den måten man har 
bestemt på forhånd. De som lykkes er tro mot sin beslutning om å vokse i forutbestemt 



(38)tempo. De gode dagene gir organisasjonen tid til å absorbere endringene og gjør de i stand 
 til å takle de dårlige dagene når de kommer. 


Wiklund (1998) har gjort et av svært få forsøk på å integrere en stor bredde av 


vekstfaktorer i kausale modeller og prøve det ut empirisk. Han valgte å kombinere tre 
 forskjellige måter å se på teorien på. De tre alternativene er ”ressurs basert”, 


”motivasjonsorientert” og ”strategisk tilpasning”. I modellen fremkommer hypotesen om at 
 strategi påvirker vekst direkte, mens ressurser, motivasjon og miljøet påvirker vekst 


gjennom strategisk tilpasning. Wiklund konkluderer med at strategi er den viktigste 
 faktoren som påvirker vekst. 


Vi vil undersøke om bedriftene i vårt utvalg følger den av strategiens hovedretninger som 
 etterstreber en best mulig tilpasning av organisasjonen i forhold til dens omgivelser. Vi 
 ønsker også å se på styrets rolle i denne sammenhengen. 



2.9 Økonomi 


«Bedriftsøkonomi kan beskrives som det fagområdet som kombinerer styringsmessige 
 beslutninger med økonomiske analyser knyttet til bruken av bedriftens knappe ressurser 
 med det formål å skape størst mulig lønnsomhet» (Hoff, 2010:16).  


Økonomi og økonomistyring er sentrale elementer i forhold til om en bedrift har grunnlag 
 for vekst og positiv utvikling. Hoff (2010) ramser opp mange områder som inngår i 
 bedriftsøkonomien: finans, finansregnskap, bedriftsøkonomisk analyse, budsjettering, 
 strategi, markedsføring og operasjonsanalyse. De fire første er rene økonomiske emner. Vi 
 vil i vår undersøkelse se nærmere på lønnsomhet og soliditet i undersøkelsesbedriftene. 


Marked og strategi er nevnt i andre teorikapitler. Operasjonsanalyse har vi utelatt.  


For å kunne håndtere en periode med vekst er det viktig at en bedrift har fokus på de 
 finansielle utfordringene en vekstfase medfører. Vi antar at kravene til arbeidskapital, som 
 minimum vil øke proporsjonalt med økningen i omsetningen. I tillegg skal bedriften 
 normalt konkurrere i et tøffere marked som kan innebære en betydelig risiko for at 


prosjekter ikke går slik som en har kalkulert. For at bedriften ikke skal få problemer med å 



(39)finansiere driften dersom et prosjekt går dårlig, bør den etter normale bedriftsøkonomiske 
 kriterier være finansiert med 30-35% egenkapitalandel (Kristoffersen, 2005). 


En annen måleparameter for soliditet er tapsbuffer. Vi bruker en definisjon fra Dun & 


Bradstreets kredittvurderingsmal funnet på nettet: «Tapsbuffer er ett mål for hvor mye 
 egenkapital det er i firmaet. Tapsbufferen måler egenkapitalen mot driftsinntektene. 


Forutsetter vi at driftsinntektene for neste år blir lik fjorårets, viser tapsbufferen hvor 
 mange prosent av driftsinntektene (omsetningen) firmaet kan tape før egenkapitalen er tapt. 


En tapsbuffer på 5 % innebærer at selskapet, med like stor omsetning til neste år, kan ha et 
 underskudd på 5 % før hele egenkapitalen er tapt. Negativ tapsbuffer viser at egenkapitalen 
 er negativ. Tapsbuffer på over 10 % ansees som god soliditet. Formel : (Egenkapital X 100 


%) / Driftsinntekter.», (D & B, 2008). 


Et annet moment vil være finansiering av kontraktsgarantier. For å kunne delta på større 
 kontraktsarbeider, må en kunne fremvise tilsagn om bankgaranti på 10% av 


kontraktsbeløp, inkl. mva i byggetiden og 3 % i garantitiden på 3 år. Aksjeloven §3-6 sier 
 at et aksjeselskap skal til enhver tid ha en egenkapital som er forsvarlig ut fra risikoen ved 
 om omfanget på virksomheten.  


Finansiering av egenkapital, inkl. arbeidskapital og garantiramme, bør utføres før 
 vekstfasen starter, da en finansieringssøknad på et tidspunkt en har fått problemer, 


sannsynligvis vil bli avslått, noe som kan sette bedriften i alvorlige problemer i forhold til 
 inngåtte forpliktelser. 


Collins og Hansen (2012) viste i en stor undersøkelse til at de mest vellykkede 


vekstbedriftene hadde bedre soliditet og likviditet i alle faser av livssyklusen, enn bedrifter 
 med ellers samme utgangspunkt. 


Vi ønsker å undersøke om de bedriftene som har hatt en positiv utvikling etter årene med 
kraftig vekst har hatt bedre inntjening og økonomisk soliditet enn de bedriftene som fikk 
tilbakegang etter vekstperioden. 



(40)
2.10 Avslutning teori 


Vi har nå sett på en del teori som kan ha betydning for de områdene vi i innledningen har 
 signalisert at vi ønsker å vite mer om. Teorien skal hjelpe oss i prosessen med å finne ut 
 hvilken effekt vekst har hatt for vårt utvalg (jfr. kapittel 3.3.2) av nordnorske 


gasellebedrifter. Den skal også gi oss det faglige grunnlaget når vi går videre med 
metoden, forskningsdesignet og senere inn i analysedelen. 



(41)
3. Metode 



3.1 Innledning 


Når man har kommet frem til en god og presis problemdefinisjon, er neste oppgave å lage 
 et forskningsdesign. Vi vil i denne forskningsoppgaven følge en fremgangsmetode som er 
 publisert av Eisenhardt(1989). Dette vil vi kommer nærmere inn på i underkapitlet 3.2 valg 
 av forskningsdesign.  


Det finnes mange forskjellige typer undersøkelser. Vanligvis deles metodene som brukes, i 
 de forskjellige typene undersøkelser, inn i de to motpolene kvalitative metoder og 


kvantitative metoder. Disse har ulike system for å samle inn og analysere forskningsdata, 
 og benevnes som kvalitativ og kvantitativ metode Mehmetoglu (2004). Andre, blant dem 
 Yin (2003) åpner for bruk av både kvalitativ og kvantitativ metode. 



3.2 Valg av forskningsdesign 


I arbeidet med oppgaven har vi hatt en overordnet prosjektplan som rettesnor for vårt 
 arbeid. Denne er fulgt, men justert underveis etter hvert som forutsetninger med hensyn til 
 tidsbruk, arbeidsmengde og nye perspektiver har dukket opp. 


Vi har som mål å finne ut av noe vi vet en del om. Det med bakgrunn i det vi har lært 
 gjennom studiet og vår kjennskap til effekten av vekst. I vårt forskningsspørsmål spør vi 
 hvordan et utvalg av bedrifter i Nord-Norge, som har vært igjennom en periode med vekst, 
 har lykkes med å utvikle bedriften de første fem årene, etter at de var definert som 


Gasellebedrift. Er det faktorer internt i virksomhetene eller i virksomhetenes omgivelser 
 som kan forklare hvordan det har gått?  


Vi ønsker å kunne legge frem ny teori og viten på området, slik at andre bedrifter generelt 
og vekstbedrifter spesifikt, kan få en pekepinn på hva effekten av vekst kan føre til. På den 
måten håper vi at flere kan dra nytte av de funn vi har gjort i vår oppgave. 



(42)I følge Yin (1989) finnes det tre typer case studier som kan brukes. Det er et utforskende-, 
 forklarende- eller deskriptive casestudier. Siden vi er ute etter effekten av den betydelige 
 veksten gasellebedrifter har opplevd, mener vi at vi har et utforskende forskningsspørsmål.  


Vi velger videre et intensivt design i form av en casestudie fordi vi ønsker å få en dypere 
 forståelse for hvilke faktorer som har bidratt til vekst, og deretter se nærmere på effekten 
 av veksten. Vi ønsker å få frem så mange sider og detaljer ved temaet som mulig. Derfor 
 egner casestudie seg veldig godt til vår undersøkelse (Jacobsen, 2005). Det finnes ikke 
 noen entydig definisjon på hva et casestudie er, og noen vil hevde at det er en 


forskningsmetode og ikke en forskningsstrategi. 


Johannessen et al. (2011) presenterer også Yin (2003) sitt syn på casestudier. Yin 


presenterer komponenter som er spesielt viktige i gjennomføringen av caseundersøkelser. 


Det tas først utgangspunkt i et problem, gjerne praktisk, som man så utleder en 


problemstilling fra. Forskeren gjør så noen antakelser etter å ha stilt noen grunnleggende 
 spørsmål. Videre avgrenses analyseenhetene man vil undersøke. Neste komponent er å 
 analysere den logiske sammenhengen mellom innsamlede data og de antakelser man hadde 
 på forhånd. Til sist bør forskeren ha kriterier for å tolke funnene som relaterer seg til 
 eksisterende teori. Yin (2003:23) har også selv definert casestudie: ”som en empirisk 
 studie som studerer et fenomen i dets reelle kontekst”. Han påpeker han at grensene 


mellom fenomenet og konteksten ikke er åpenbar, og at flere kilder av bevis kan brukes for 
 å belyse problemstillingen.  


En mer utfyllende definisjon er i følge Mehmetoglu (2004:42) gitt av Theodorson & 


Theodorson (1969): ”Casestudie er en metode som studerer fenomener gjennom grundig 
analyse av individuelle case. Caset kan være en person, en gruppe, en episode, en prosess, 
en kommune, et samfunn, eller en hvilken som helst enhet av sosialt liv. Alle data som er 
relevant til caset, samles, og alle tilgjengelige data organiseres i forhold til caset. Case-
metoden gir oss en unitarisk karakter til dataene som studeres ved å relatere mange fakta 
til en enkelt case. Den sørger også for en mulighet for intensiv analyse av mange spesifikke 
detaljer som ofte blir oversett i bruken av andre metoder.” 
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