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privatization could increase the efficiency, quality and diversity of the services offered. It is
therefore important that firms operating in traditionally public sectors are given the
opportunity to grow. We have through a case study examined two mid-size firms that offer
services to, and compete with, the public sector. This thesis aims to describe the growth
strategies these firms are using and if competing with the public sector implies any
differences in possibilities or barriers when it comes to the firms’ growth. Our results show
that there are still institutional barriers that prevent the growth in these companies. Also, the
firms have in common a challenge in controlling their respective units with decentralized
responsibility, which they have in common with other service enterprises, although it is
particularly important due to the importance of the services offered by the firms studied. On
the other hand the context the companies operate within results in some barriers which can if
treated right instead be turned into competitive advantages. The results are partly in line with
previous research on growth but because of the context our firms operate within as well as
their respective size; other aspects are also found to be of importance.
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1. Inledning
| detta inledande kapitel &mnar vi ge en bakgrundsbild av vart &mne f6ljt av en presentation av
syfte och fragestallning.

1.1 Bakgrund

Inom skola, vard och omsorg har de senaste decennierna ett flertal storre aktérer vuxit fram pa
marknaden samtidigt som det totala antalet privata alternativ bokstavligen exploderat. | borjan av
1980-talet fanns det forvisso ett par stycken omstridda foréldrakooperativ och Cityakuten hade
startat i mindre skala, men pa uthildningssidan forknippades de privata alternativen med
Lundsberg och privata alternativ pa vardsidan var inte ett val for gemene man.

Under 1980-talet tog reformeringstrenden fart inom den offentliga sektorn i Sverige. Inom
forskningen har fenomenet kommit att kallas "New Public Management” (NPM) vilket bland
annat kommit att innebdra att den offentliga sektorn anammat flera omarbetade
marknadslésningar sasom decentralisering av beslutanderatt, malstyrning och upphandling
(Dunleavy, 1994). Sedan dess har dven delar av vard- och omsorgssektorn oppnats upp for
konkurrens fran privata aktorer och antalet privata alternativ har wvuxit kraftigt. Antalet
registrerade vard- och omsorgsféretag uppgick till 23 400 ar 2005, jamfort med 6 400 ar 1993.
Merparten av dessa ar smaféretag (foretag med en omséattning éver 200 000 kr och farre &n 50
anstallda) hos vilka viljan att vaxa ar nagot mindre an i smaféretag i andra branscher (Nutek,
2008). Smaforetagen inom vard- och omsorg anger lagar och myndighetsregler som sitt storsta
tillvaxthinder foljt av brist pa egen tid (Nutek, 2008). Aven de kapitalinsatser som kravs for att
bli entreprendr och innebdr en ekonomisk risk upplevdes av de mindre foretagen som ett
etableringshinder (Konkurrensverket, 2002).  Samtidigt finns det ett antal vard- och
omsorgsforetag som har lyckats véxa sig stora och har ambitioner att fortsatta sin tillvaxt. Ar
2004 stod storforetagen for 40 procent av sysselsattningen i privata vard- och omsorgsforetag,
jamfort med 28 procent 1993. Storféretagens omsattning hade samtidigt okat fran 30 till 36
procent av branschens totala omséattning (Nutek 2007).

Aven pé skolmarknaden har stora strukturforandringar skett. 1992 genomférdes friskolereformen
som innebar att friskolor har ratt till en skolpeng som ger ungefar samma ersattning per elev som
de kommunala skolorna far. Sedan dess har antalet friskolor 6kat stort, fran ca 90 ar 1991 till ca
1000 ar 2007 (Friskolornas riksférbund). En anledning till att man genomforde friskolereformen
var for att oka mangfalden och valfriheten for svenska elever. Detta talar for enskilda friskolor
som drivs av ett flertal olika huvudman (&gare som driver skolan), men samtidigt finns det idag
atta stora huvudméan som har ca 13 procent av det totala antalet godkanda fristdende skolor och
16 procent av det totala elevantalet i samtliga godkanda fristaende skolor, vilket skulle kunna tala
emot mangfalden. Samma huvudman har dven ett flertal skolor som godkants men annu inte
startat sin verksamhet, samt ett flertal nystartade skolor vilket innebér att de kommer att 6ka
antalet elever &nnu mer (Skolverket).

Anledningen till att man konkurrensutséatter offentlig verksamhet som skola, vard och omsorg &r
forutom att man vill forbattra effektiviteten och kvaliteten att man vill 6ka valfriheten hos
medborgarna (Konkurrensverket 2002). Att privata skol- samt vard- och omsorgsforetag har
ambitioner att véxa och bli stora kan istéllet tankas leda till mindre mangfald och samre kvalitet



da det ar svarare att kontrollera och kvalitetssékra verksamheten, varfor tillvaxten i dessa foretag
kan ses som nagot mindre 6nskvart.

Foretags tillvaxt ar intressant pa samhéllsniva eftersom det bidrar till ett lands tillvaxt med 6kade
arbetstillfallen och skatteintakter och darmed Okar valfarden for landets invanare. | detta
pastaende bor man dock skilja pa organisk tillvaxt och tillvaxt genom forvarv. Véxer man genom
att kdpa upp andras verksamheter ar det inte sjalvklart att nya arbetstillfallen skapas och inte
heller dd man véxer organiskt om det sker genom att man slar ut konkurrenter. Hos privata
foretag som driver skola, vard- eller omsorgsverksamhet leder tillvaxt inte till fler arbetstillfallen
utan snarare till att arbetstillfallena flyttar fran offentlig sektor till privata aktérer da de kan anses
hantera resurserna mer effektivt, varfor det istallet kan leda till farre arbetstillfallen. A andra
sidan kommer offentliga producenter av dessa tjanster aldrig att vaxa bortom efterfragan som
finns pa den lokala marknaden, medan privata foretag kan komma att véxa genom att ge sig in pa
nya marknader, bade inom och utanfor landet. Det &r ocksa intressant ur ett samhallsekonomiskt
perspektiv da en mer effektiv anvandning av resurserna inom sarskilt vard och omsorg ar
avgorande infor den demografiska utveckling som véntar. Henrekson (2001) menar att tkad
penetrering av privata aktorer sarskilt inom halso- och sjukvardssektorn skulle kunna underlatta
spridandet av effektiva produktionsmetoder utanfor den ursprungliga kommunen och att detta
sedan skulle kunna leda till framvéxten av multinationella foretag.

For manga foretag ar tillvaxt ett sjalvklart mal. Anledningar till att man vill véxa kan vara olika;
inom vissa branscher kan det vara avgorande for foretagets fortlevnad, for andra foretag kan det
handla om att 6ka vinsten, en stravan efter en storre organisation med fler anstallda, att na
stordriftsfordelar eller en ambition att na ut till och paverka sa manga som mojligt.

Samtidigt som tillvaxt ar nagot 6nskvart ar det inte helt oproblematiskt. I takt med att foretag
vaxer sig storre kan det fa problem med rutiner och metoder for att styra och kvalitetssakra
verksamheten och studier har visat att féretag med ambition att vaxa ofta stéter pa hinder i form
av brist pa kapital och brist pd kompetent personal. Kompetent personal ar sarskilt viktig i
humanintensiva tjansteforetag dar kvaliteten pa foretagets tjanster ar direkt beroende av den
personal som utfor tjansterna. Vikten av personalens kompetens dkar aven i takt med betydelsen
av tjanstens karaktar. FOr tjansteforetag som dessutom verkar i en bransch i granslandet mellan
det offentliga och privata forsvaras tillvaxten ocksa av att de till stor del ar paverkade av
manniskors uppfattning om privata alternativ samt myndighetskrav och lagar.

1.2 Syfte och fragestallning

Svenskt naringsliv (2006) framhaller att den ekonomiska utvecklingen i Sverige hammas av en
alltfor stor offentlig sektor och att konkurrensen mellan privata foretag och den offentliga sektorn
behover forbattras, da 6kad konkurrens leder till mer kostnadseffektiv produktion.

Anledningen till att man konkurrensutsatter offentlig verksamhet &r att verksamheter som drivs
utan konkurrens ofta blir ineffektiva vilket kan leda till slarv med kvaliteten eftersom man aldrig
kan riskera att forlora kunderna (Nutek 2007). Konkurrensen fran privata aktorer séatter
verksamheterna under storre press att effektivisera sin verksamhet samtidigt som hog kvalitet
maste bibehallas vilket ar séarskilt viktigt nar det géller tjanster som ar viktiga bade for individen



sjalv och for samhallet i stort. For att Sverige ska kunna fortsétta att vara ett land som forknippas
med vélstand &r det avgorande att landets medborgare har tillgang till god utbildning samt vard
och omsorg. For att avregleringen pa dessa omraden faktiskt ska leda till battre verksamhet, bade
offentlig och privat, kravs att de privata aktorerna har samma mojligheter att agera pa marknaden
som de offentliga.

Att véxa dr ett vanligt mal for de flesta foretag, sa aven for foretag som bedriver verksamhet pa
marknader dar de konkurrerar med offentlig verksamhet. Da de flesta vard- och omsorgsforetag
ar sma och av olika skal ofta inte har viljan eller upplever att de har svarigheter att vaxa fann vi
det intressant att undersoka de foretag som faktiskt har lyckats véxa sig stérre och studera vad de
upplever att de har for hinder och mojligheter att vaxa.

Syftet med uppsatsen &r att ur ett ledningsperspektiv beskriva och analysera hur ndmnda typ av
foretag arbetar med tillvaxt. Vilken tillvéxtstrategi anvander de sig av och vilka hinder kan de
tankas stota pa? Gor det faktum att de konkurrerar med offentlig verksamhet att de har andra
mojligheter att vaxa och innebér det hinder som foretag inom andra branscher generellt inte stoter
pa?



2. Metod

| detta avsnitt av uppsatsen redogor vi inledningsvis kortfattat for det angreppsatt vi valt. Efter detta foljer
en genomgang av valen da det galler teoretisk referensram, foretag, metod for insamling och bearbetning
av empiriskt material samt en diskussion om studiens kvalitet.

2.1 Kvalitativ metod och fallstudie

Utifran syftet med uppsatsen, som &r att beskriva och analysera hur foretag arbetar med tillvaxt,
foll det sig naturligt att arbeta med en kvalitativ studie. Holme (1997) anser att den kvalitativa
metoden har ett primart forstaende syfte och inte ar sa kontrollerad fran forskarens sida. For att
kunna svara pa var fraga kravs det informationsrik empiri samt en kvalitativ, mer ingaende
undersokning av forskningsobjekten.

Grundat i var fragestallning valde vi fallstudien som var kvalitativa forskningsmetod, da denna
metod ger en bra beskrivning av verkligheten. Merriam (1994) ndmner att fallstudien, som ar en
kvalitativ metod, utgar fran tolkning av information for att dstadkomma en djupare insikt, snarare
an statistisk bearbetning.

2.2 Val av teoretisk referensram

Inledningsvis har vi sokt efter forskning som kan tankas relevant for att uppfylla vart syfte. Vi
har letat efter forskning som bearbetar &mnen om tillvaxt, hur detta kan ske och vad som kan
tdnkas hindra eventuell tillvéxt. Vi har dven sokt efter information om konkurrensutsattning av
offentlig verksamhet, men da denna framst rér mindre foretag och ofta syftar till att utreda
huruvida konkurrensen leder till effektivitetsforbattringar och 6kad kvalitet, vilket inte ar inom
var fragestéllning har vi inte studerat denna forskning narmre. Vi har strukturerat var teori utefter
ett antal lampliga huvudgrupper anpassade efter forskningen och formen pa var uppsats. Vi har
aven utarbetat en figur 6ver vart teoretiska ramverk for att fa battre 6verblick och knyta ihop de
olika delarna samt belysa att de olika hindren och méjligheterna ej verkar isolerat. Uppsatsen har
mer fokus pa vissa delar som vi ansett mer centrala for att uppfylla vart syfte, dock ar de delar vi
fokuserat mindre pa viktiga att ha med da dessa faktorer starkt kan paverka andra huvudfaktorer.

2.3 Val av foretag

Valet av forskningsobjekt grundade vi i en vilja att kunna gora relevanta jamforelser mellan
foretag som verkar i olika branscher men har en viktig sak gemensamt; staten som konkurrent.
Avgorande har ocksa varit att foretagen har tillvaxtambitioner samt att de har vuxit under senare
ar. Valet paverkades dven av var mojlighet att gora intervjuer med relevanta personer inom dessa
organisationer. Nedan ges en kortare beskrivning av vara forskningsobjekt.

Pysslingen forskolor och skolor AB dr ett féretag som bedriver forskolor och grundskolor i hela
Sverige. Sedan foretaget grundades 1984 dger och driver man idag 64 férskolor och 21 skolor.
Omsattningen har i snitt 6kat med 13 procent per ar sedan 2003 och véntas uppna en miljard
kronor ar 2009. Mellan 2008 och 2010 ar malet en arlig tillvaxt pa 13 procent i omsattning.



Attendo ar en koncern som bestar av Attendo Care och MedOne. Attendo Care verkar inom
aldreomsorg i1 Sverige, Norge och Danmark, samt inom marknaderna for funktionshindrade och
individ- och familjeomsorg i Sverige. | Finland tillhandahaller MedOne medicinsk personal, samt
driver enheter inom primarvard, specialistvard, tandvard och &ldreomsorg. Koncernens
omsattning var ar 2003 1 miljard kronor och hade inklusive forvarv vuxit till 5,1 miljarder ar
2008. Attendo har som ambition att fortsatta stérka sin position inom nya segment i Sverige samt
fortsatta forberedelserna av en etablering utanfor Europa.

Vi fann det intressant att studera ovanstaende foretag delvis da de har olika forutsattningar att
vaxa. Forskola och skola &r en marknad med relativt stabil storlek da antalet barn som fods i
Sverige &r relativt konstant. Foljden blir att en 6kning av friskolemarknaden endast kan ske
genom att friskolor tar marknadsandelar pa bekostnad av kommunala skolor. Marknaden for vard
och omsorg ser daremot annorlunda ut. Nutek (2007) och Almega ser branschen som en
tillvaxtbransch baserat pa den demografiska utvecklingen med en aldrande befolkning i Sverige
och @vriga Europa.

2.4 Metod for datainsamling

Var datainsamling bygger framst pa intervjuer, vilket Yin (1994) framhaller & den mest naturliga
informationskallan for en kvalitativ studie. Vi har sedan kompletterat med skriftlig information
om foretagen, bade intern och extern.

2.4.1 Intervjuer som primar kéalla

Intervjuer blev ett sjalvklart val for att fa djupare information om foretaget bortom
marknadsféringsmaterial och redovisningsrapporter. Detta stods av Merriam (1994) som menar
att intervjuer ar ett vanligt verktyg i kvalitativa studier. Intervjuer har ocksa gett oss mojligheten
att komma tillbaka till intervjupersonen och stélla foljdfrdgor om nagot har varit oklart. Enligt
Holme (1997) ar dock intervjuer en kravande metod som stéller krav pa bade den som intervjuar
och respondenten. Vi har i var studie anvant oss av semistrukturerade intervjuer dar vi haft ett
antal fardiga fragor som vi sedan kompletterat med féljdfragor beroende pa respondentens svar.
Intervjuerna har utformat sig som samtal dar diskussion och oplanerade féljdfragor har fallit sig
naturligt. De intervjuade har innan intervjun blivit informerade om syftet for uppsatsen samt
erhallit exempelfragor for att kunna forbereda sig infor de fragor vi skulle stalla. Enligt Holme
(1997) kan utformningen av intervjufragor paverka svaren. Vi har darfor strukturerat vara fragor
sa att de stammer sa bra som mojligt med de teoretiska utgangspunkter vi haft.

Da vart syfte var att ur ett ledningsperspektiv ta reda pa hur foretagen arbetar med tillvaxt valde
vi att intervjua personer som dagligen arbetar med foretagets strategier och som har stor insyn i
tillvaxtfragor. Vara intervjuer har darfor skett med centrala personer i foretagens ledningsgrupp
samt i Attendos fall med en person pa hogsta verksamhetsniva. Respondenterna har i de flesta fall
ocksa arbetat lange inom foretaget och har darmed stor kdnnedom om foretagets tillvaxthistoria.
Varje intervju har varat mellan en och en halv timme, vilket gett oss majlighet att fa grundliga
svar pa vara fragor.



Attendo Pysslingen

Henrik Borelius 2009-03-06 Johan Gaterfelt 2008-02-17
Koncern VD 1.5h VD 15h

GA“E'E;S Nival 2009-04-03 EvaHusbom 2008-03-10
roup Business : 1h

Confroder 1,5h Vice VD och
marknadschef
Eva Abrahamsson 2009-04-29 Martin Poppius 2009-04-06
Enhetschef, Frosunda Ehonomichef 1h

Sldreboende Th

Tabell éver respondenter och intervjutillfallen

2.4.2 Erhallet foretagsmaterial och annan information som sekundér kalla

Det ar viktigt att jamfora intervjuupplysningar med andra kéllor for att oka tilltron till
informationen (Holme, 1997) och vi har darfor dven anvant oss av skrivet foretagsmaterial. For
att fa en mer objektiv syn har vi ocksa studerat deras arsredovisningar samt last relevanta
rapporter och artiklar i dags- och veckopress.

2.5 Studiens kvalitet

Da vi genomfor en kvalitativ studie ar det viktigt att faststalla det empiriska materialets kvalitet.
Enligt Bryman (2002) ar begreppen trovardighet och akthet, till skillnad fran validitet och
reliabilitet som beskrivs av Merriam (1994), att foredra i kvalitativa studier da de inte forutsatter
att det finns en unik och absolut bild av den sociala verkligheten. Vi anser att detta stimmer val
dverens med var studies utgangspunkt och har darfor valt att anvanda oss av dessa begrepp da vi
diskuterar studiens kvalitet.

Trovéardighet

For att Oka trovardigheten kring intervjuerna har alla intervjuer férutom en spelats in och
transkriberats. Bada forfattarna har ocksa narvarit vid alla intervjuer utom en. For att minska
risken for feltolkning har ocksa en aktiv diskussion forts kring de intervjudelar som blivit till
empiri.

Nar det géller valet av intervjupersoner pa Attendo sa har dessa i princip valts ut av var
kontaktperson pa foretaget. Vi tror dock inte att detta har paverkat svarens trovardighet da vi inte
har stallt séarskilt laddade fragor och darmed inte ser ndgon storre risk for vinklade svar fran
respondenternas sida. Pa Pysslingen daremot har vi i hogre grad kunnat vélja intervjupersoner.
De flesta av vara respondenter befinner sig inom den hogsta ledningen pa respektive foretag. Vi
ar medvetna om att detta kan ha bidragit med en viss subjektivitet till de svar vi fatt och majligen
till en ensidig bild. Dock har manga av vara fragor varit sddana som bast besvaras av ledande
personer. Fler intervjuer och undersokning av amnet utifran fler led i foretaget hade varit en
fordel och hade gett en storre empirisk méttnad om tiden och méjligheten hade funnits.



Akthet

Definition av &kthet vacker mer generella fragor som berdr autencitet i olika former samt
huruvida studien ger en rattvis bild av skeendet (Bryman, 2002). Den tid vi har kunnat ldgga pa
studien har begréansat antalet intervjupersoner. Hade vi haft mer tid hade vi kunnat ge en d&n mer
bred och rattvis bild av verkligheten och ocksd kunnat studera fler foretag i branschen. Tva
foretag i olika branscher gynnar aktheten men kanske ser vara forskningsobjekt inte sin
omgivning pa samma satt som andra foretag i branschen och det finns darmed brister med att inte
ha intervjuer pa fler foretag da vi inte kan generalisera vara resultat i nagon storre grad.

10



3. Teoretisk referensram

Teoriavsnittet syftar till att ge en bakgrund till de faktorer som paverkar ett foretags tillvaxtstrategi.
Existerande teorier fokuserar ndstan uteslutande pd det “traditionella” foretaget och tdcker inte in
organisationer som verkar i en annan kontext och ar reglerade genom speciella lagar och regler sdsom
forskolor, skolor och vardverksamhet. Vi har darfor studerat dels generella teorier och dels teorier for
tillvaxt av smaforetag och byggt pa dessa for att battre passa var studie. | slutet av kapitlet beskrivs hur vi
kommer att strukturera var empiriska del samt analys.

3.1 Forskning om tillvaxt

Forskningen kring foretags tillvaxt &r omfattande, men ingen forskare har &hnu kommit fram till
en generell teori (Penrose, 1995). En heltackande tillvéaxtteori maste forklara flera kvalitativt
olika variabler och maste tacka forandringar skapade internt i organisationen men ocksa externa
forandringar som ligger utanfor organisationens kontroll (Penrose, 1995). Den skulle ocksa
behdva tdcka de olika typerna av tillvéxt; organisk samt genom forvérv. Forskningen kring
tillvaxt i foretag som konkurrerar med den offentliga sektorn &r déremot relativt begrénsad.
Mycket av forskningen kring dessa foretag fokuserar istéllet pa dess kvalitet och effektivitet
jamfért med offentlig verksamhet.

3.2 Tillvaxtmojligheter

For att ett foretag ska kunna véxa krdvs en kombination av tillvéxtvilja och tillvéxtpotential.
Innan man beslutar sig for att véxa pa nya marknader och/eller med nya produkter eller tjanster ar
det viktigt att bland annat fundera 6ver vad ens foretag kan gora battre &n sina konkurrenter och
vilka resurser som behdvs for att lyckas pa en ny marknad (Markides, 1997).

3.2.1 Ansoffs tillvaxtmatris
Enligt Ansoffs tillvaxtmatris (se figur 1) kan foretag vélja mellan fyra olika satt att vaxa och

utdka sin verksamhet; marknadspenetrering, marknadsutveckling, produktutveckling och
diversifiering.

Existerande produkter Nya produkter
Existerancle Marknadspenetrering Produktutveckling
marknader
Nya , S
Marknadsutveckling Diversifiering
marknader

Figur 1. Ansoffs tillvaxtmatris

11



Marknadspenetrering innebér att foretaget fokuserar pa att sélja mer av existerande produkter pa
nuvarande marknader. Verkar man pa en vaxande marknad racker det att behalla sin
marknadsandel for att uppnd tillvaxt. | annat fall kan man behova tillampa exempelvis
konkurrenskraftig prisséattning, 6kad marknadsforing eller mer resurser till personlig forsaljning.

Marknadsutveckling &r en tillvaxtstrategi dar foretaget fokuserar pa att sélja existerande
produkter eller tjanster pa nya marknader. Nya marknader kan nas geografiskt, genom nya
distributionskanaler och genom att skapa nya kundsegment med andra prisstrategier. Detta ar en
bra strategi om foretagets kdrnkompetens ar en specifik produkt eller tjanst snarare &n kunskap
och erfarenhet av en viss marknad.

Produktutveckling innebéar att foretaget utvecklar och lanserar nya produkter eller tjanster pa
existerande marknader. Denna strategi kraver att man har tillgang till eller utvecklar nya
kompetenser samt att existerande marknader har ett behov av de nya produkterna eller tjansterna.

Med diversifiering lanserar ett foretag nya produkter eller tjanster pa nya marknader. Detta ar den
mest riskfyllda strategin da foretaget inte har nagon tidigare erfarenhet varken nar det galler
produkten eller marknaden och staller darfor stora krav pa kompetens av bade nya produkter och
nya marknader.

Enligt Grant (2005) definieras en marknad utifran ersattningsbarhet och delar upp denna
ersattningsbarhet i tva olika dimensioner; efterfragedimensionen och utbudsdimensionen, men tar
aven upp geografiaspekten. Grant (2005) menar dock att man inte kan generalisera en definition
av marknaden utan man maste alltid gora en bedémning fran fall till fall beroende pa analysens
syfte och kontext. For att férenkla och da det inte har en avgorande betydelse for uppsatsen har vi
valt att enbart definiera marknad efter geografiskt lage, och har definierat Ansoff enligt nedan:

Marknadspenetrering Sélja mer av existerande tjanster i en kommun dar man redan finns

Produktutveckling Utveckla och sélja en ny tjanst, i en kommun déar man redan finns

Marknadsutveckling | Sélja mer av existerande tjanster i nya kommuner alternativt nya lander

Diversifiering Utveckla och sélja en ny tjanst i nya kommuner alternativt nya lander

3.3 Tillvaxthinder

Aven om det finns oandlig potential for foretag att expandera pa en vaxande marknad med stor
efterfragan finns det en del generella hinder som kan hamma ett foretags tillvéxt. Ett hinder kan
enligt Barth (1999) uppfattas som “ett materiellt eller immateriellt objekt/fenomen som forhindrar
eller bromsar uppkomsten av ett forvéntat resultat”.

Barth (1999) har utvecklat en matris dar han har delat upp tillvaxthinder efter huruvida de &r
interna eller externa, samt om de &r materiella eller immateriella. Med interna menar han
foretagsspecifika faktorer och externa &r de som hérror samhélle och Ovriga yttre faktorer.
Materiella tillvaxthinder ar exempelvis brist pa tillgangar sasom utrustning, kontrollsystem och
rutiner men ocksa institutionella faktorer. Immateriella hinder handlar istillet om brist pa
kompetent personal eller en negativ attityd mot tillvéxt.
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Materiella hinder Immateriella hinder

. ist pd personal oc
Brist pd rutiner och Bristpa personaloch

Interna metoder ledningsférmdga
hinder Brist pé kapital Negativa attityder
inom féretaget
Externa Tillgdng till externt Negativa attityder och
hinder kapital virderingar i samhdllet

Institutionella faktorer

Figur 2. Tillvaxthinder i relation till hindrens ursprung och karaktar (fritt fran Barth 1999, s. 12)

Vi har valt att utga ifran Barths ramverk, dock i en modifierad version (figur 2) da han framst
fokuserar pa smaforetag och deras tillvaxthinder.

Interna hinder

Materiella hinder

Brist pa rutiner och metoder

Har ett foretag inte tillrdckligt valutvecklade system och processer for att kontrollera
verksamheten kan det vara svart att vaxa, da bristen pa detta kan gora det svart att hantera
tillvaxten. Nedan har vi delat in rutiner och metoder i underrubriker.

Organisationsstruktur
| ett litet foretag kan man forlita sig pa att den hogsta chefen kontrollerar och koordinerar
verksamheten, men i takt med att foretaget vaxer sig stdrre behdvs i viss utstrackning tydligare
och mer formaliserade ansvarsroller (Soderholm, 1990). Har man inte en lamplig
organisationsstruktur finns det en risk att ledningen inte langre kan kontrollera foretaget da det
Vuxit sig stort.

Ekonomistyrning
Ekonomistyrning handlar om hur man ska fa medarbetare att agera pa ett 6nskat satt och se till sa
att de gor vad som ar béast for foretaget (Merchant, Van der Stede, 2003). Detta kan ske genom att
foretaget forsoker styra genom resultatet, handlingar, eller varderingar.

Decentraliserar man beslutsfattande finns det risk att man forlorar kontroll 6ver foretagets
verksamhet. Ett vanligt, och till viss del nodvandigt satt att styra ar da genom resultatstyrning
(Merchant, Van der Stede, 2003). Kan vara bade kvalitativa och ekonomiska resultat beroende pa
verksamhet. For att fa anstallda att agera i foretagets intresse kombineras detta ofta med
incitamentsystem, vilket &ven &r ett satt att locka till sig kompetent personal. Fordelarna med
decentraliserat ansvar innefattar bland annat att battre och snabbare beslut kan fattas da de tas av
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dem som &r narmast verksamheten, ledningen pa huvudkontoret kan fokusera mer pa strategiska
fragor, man skapar en medvetenhet kring resultatet och foretaget kan lattare fa information om en
enhets specifika resultat. Det finns dven nackdelar som kan réra sig om att hégsta ledningen
forlorar kontroll 6ver verksamheten, att kvaliteten pa besluten som tas pa enhetsniva blir lagre, att
olika enheter tavlar med varandra samt risk for att enhetscheferna for att gora ett bra resultat ar
for kortsiktiga i sitt beslutsfattande (Anthony & Govindarajan, 2007).

Handlingsstyrning &r en mer direkt form av kontroll och ska sakerstélla att medarbetare agerar
(eller inte agerar) i foretagets intresse genom att styra medarbetarnas handlingar.
Handlingsstyrning kan fungera exempelvis i I6pandeband produktion da det ar tydligt vad
medarbetarna bor gora, men ar mindre effektivt fér mer komplexa tjanster dar ledningen inte vet
tillrackligt mycket for att kunna specificera hur de anstallda ska agera (Anthony & Govindarajan,
2007).

Att styra med varderingar innebér att foretaget litar pa att de anstéllda agerar i foretagets intresse
bade pa grund av sin egen motivation och pa grund av grupptrycket fran évriga anstallda. Hur
effektiv denna form av styrning ar beror pa individer, grupper och samhélle (Anthony &
Govindarajan, 2007).

Utveckling av produkter och tjanster
For de flesta foretag ar det viktigt att hela tiden utveckla sina produkter och tjanster. Detta sker
ofta genom idéer fran medarbetare i verksamheten med daglig erfarenhet fran vad som fungerar
och vad som efterfragas och det ar darfor viktigt att infora rutiner for hur man ska ta till sig dessa
idéer.

Brist pa kapital

For att vaxa kravs resurser, vilka till stor del handlar om kapital. Har man kapitalstarka dgare som
kan skjuta till med pengar for att finansiera tillvaxten ar det en stor fordel. En annan mdgjlighet ar
att aterinvestera tidigare vinster i foretaget och da kréavs det att foretagets verksamhet ar 1onsam
och genererar tillrackligt med kassaflode. En av de viktigaste anledningarna till att sma foretag
har svart att vaxa ar enligt en studie av Chittenden, Hall och Hutchinson (1996) att de forlitar sig
pé att vaxa enbart genom att anvanda internt genererade medel. Aven Berggren, Lindstrém och
Olofsson (2001) kommer i sin studie fram till att alltfor laga vinster ar det framsta
utvecklingshindret for sma- och medelstora foretag.

Immateriella hinder

Brist pa kompetent personal samt bristande ledningsférmaga

| dagens kunskapsintensiva samhélle ar personalen manga foretags viktigaste tillgang och darmed
en kritisk faktor for foretagets tillvaxtmajligheter. Detta hinder kan dels bero pa en generell brist
inom en viss yrkesgrupp, men dven pa ett foretags specifika karaktar som av nagon anledning gor
det svart for foretaget att locka till sig och behalla kompetent personal. Det kan dven handla om
brist pa kunskap om hur man utvecklar och anvander existerande kompetens i takt med att
foretaget vaxer. For foretag med decentraliserat ansvar ar tillgang till kompetenta chefer sarskilt
viktigt da en brist pa dessa kan hamma foretagets tillvéxt.
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Negativa attityder inom foretaget

Finns det en attityd inom fOretaget dar man har en rédsla att forlora kontrollen nér foretaget véaxer
och antalet anstallda 6kar finns det viss risk att foretaget halls tillbaka och inte genomfor vissa
satsningar. Det kan &ven handla om att anstidllda &r negativt installda till ledningens
tillvaxtplaner.

Externa hinder

Materiella hinder

Svart att fa tillgang till extern finansiering fér expansion

Kapitalmarknaden kan hamma foretags tillvaxt. Det finns alltsa ett gap mellan vad foretagen
behdver lana och vad banker och externa finansiarer &r villiga att lana ut och investera. Hur stort
detta hinder ar for ett enskilt foretag beror dels pa dess storlek, samt inom vilken bransch det
verkar och darmed hur stor verksamhetens risk anses vara. Det beror ocksa pa vilket kapitalbehov
ett foretag har och vilken mdjlighet man har att finansiera tillvaxten med internt genererade
medel.

Institutionella faktorer

Enligt teorin handlar detta framst om lagstiftning som till exempel arbetsmarknadslagstiftning
och skattesystem som hindrar sma foretag att véaxa. Men det kan dven handla om regeringsbeslut,
lagstiftning och politik som kan ha en negativ paverkan pa foretagets verksamhet och darmed
dess tillvaxt.

Immateriella hinder

Negativa attityder och varderingar i samhallet

Detta hinder handlar om kulturellt betingade faktorer som &r relaterade till samhéllets varderingar
och attityder, vilka kan ha en negativ paverkan pa foretags tillvaxt. Finns det generellt en negativ
attityd mot smaforetagare och entreprendrer kan det gora att dessa avstar fran satsningar pa att
vaxa sig storre. Det kan dven handla om attityder och varderingar angdende vissa foretags
verksamheter.

3.4 Organisk tillvaxt eller tillvaxt genom forvarv

Utifran ovanstaende mojligheter och hinder kan foretag besluta hur de skall véxa. Detta kan ske
genom att véxa organiskt eller via forvarv (Penrose, 1995). Organisk tillvéxt innebar att ett
foretag expanderar internt genom att producera mer och sysselsatta fler i sin existerande
verksamhet eller genom att etablera ny verksamhet (Davidson och Delmar, 2001). Tillvéxt
genom forvarv innebér istallet att man koper upp ett foretag och/eller dess verksamhet och
darmed tar 6ver dess produktion och sysselsattning.

Enligt Ansoff (1965) paverkas valet av tva huvudfaktorer; kostnad och tid. Ett forvarv innebar
mojlighet till snabbare tillvaxt till bekostnad av ett hdgre pris, medan organisk tillvéxt innebar att
man sprider kostnaderna dver en langre tid samtidigt som det tar langre tid att na tillvéxt.

| vissa foretag kan forvarv vara det enda alternativet att vaxa pa en viss marknad eller inom ett
nytt segment da man saknar kompetens inom foretaget eller da en organisk tillvéxtprocess skulle
vara alltfor tidskrdvande. Genom att kdpa ett existerande foretag kan ett foretag snabbt etablera
sig pa nya marknader (Johnson, 2005) och for storre foretag ar forvarv en vanlig metod att
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expandera internationellt (Davidson, Delmar och Wiklund, 2001). Genom att kopa upp sma
foretag med bra produkter kan stora foretag ocksa utnyttja sin storlek for att bli mer I6nsamma
och utnyttja stordriftsfordelar. Problem med foretagsforvarv kan dock uppkomma exempelvis da
foretagen har skilda foretagskulturer vilket kan gora det svart att utnyttja nagra positiva effekter
(Johnson, 2005).

3.5 Val av finansiering

For att kunna folja en vald tillvéxtstrategi kravs kapital for att finansiera tillvéxten. Val av
finansieringsform beror pa ett antal faktorer som foretagets storlek, vilken bransch det verkar
inom, hur kapitalintensiv verksamheten dr, syftet med verksamheten, instéallning till risk och
inflytande fran externa deldgare och sa vidare. Finansieringsformerna som féretag kan valja
mellan &r internt genererat kapital, externt kapital (genom lan eller externa delagare) och nytt
kapital fran dgarna.

Det vanligaste dr att foretag finansierar sig genom att aterinvestera tidigare vinster i foretagets
verksamhet (Berggren, Lindstrom, Olofsson, 2001), och enligt Davidson m.fl. (2001) vaxer
foretag med externt &gande mer &n andra foretag.

3.6 Teoretiskt ramverk

| var studie kommer vi att studera foretagen utifran ovan namnda teorier och i figuren nedan (figur
3) sammanfattar vi vart teoretiska ramverk.

Tillvaxtambition

/ AN

Tillvaxtmajligheter Tillvaxthinder
E.r::l;:?:(: HNyaprodukter Materiella hinder Immateriellahinder
Marknods- Produkt- Interna
Existerande enetrering e N ..;,. hinder
marknader o ' s
Morknods- N X E-:_r-'_- rna
marlll.:ader tveckli viversjiering hinder
/ Tillvaxtstrategi \
Organisk tillvaxt S

Finansiering

eller forvarv

Figur 3. Uppsatsens teoretiska ramverk
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Som tidigare namnts har de foretag vi studerar en uttalad tillvaxtambition. Foretagen har
sedan beroende pa kompetens, marknad och resurser olika tillvaxtmaojligheter respektive
interna och externa tillvaxthinder, vilka vi kommer att studera narmare for de bada foretagen.
Baserat pa mojligheter och hinder har en viss tillvaxtstrategi utformats, vilken dven paverkar
och paverkas av foretagets val av organisk tillvaxt respektive forvarv samt val av
finansiering.
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4. Empiri

4.1 Sa fungerar marknaderna

I Norden ar det huvudsakligen kommuner och landsting som finansierar utbildning, vard och
omsorg, Vvilket betyder att de privata aktorerna har kommuner och landsting som huvudsakliga
kunder. Samtidigt ar kommunen en konkurrent vilket komplicerar situationen ytterligare.

Konkurrenslosningarna ser olika ut beroende pa vad det ar for tjanst. Entreprenads — eller
anbudsmodellen innebédr att verksamheter som drivs av stat, kommuner eller landsting
upphandlas genom anbudstavlan dar bade privata aktérer och den offentliga aktoren kan delta
med bud. Vinnaren i anbudstavlan far sedan bedriva verksamheten under en bestamd
avtalsperiod. Har ar syftet att na priskonkurrens men risken &r att det leder till samre kvalitet nar
man pressar kostnaderna (Nutek, 2007). Det finns dven entreprenadmodeller som bygger pa att
entreprenaderna till ett fast pris bestdmt av kommunen lamnar anbud, och foretagen beddms
sedan efter kvaliteten som dr viktad efter olika faktorer (Upphandlingsguiden, 2006).

Inom bland annat barnomsorg, skola och viss aldreomsorg &r det istallet kundvals — eller
valfrihetsmodellen som tillampas. Det innebar att ett antal aktorer pa vissa villkor far tillgang till
en marknad och att det sedan ar foraldrar, elever eller vardtagare som sjalv valjer utforare.
Samtidigt ar det kommunen eller landstinget som star for finansieringen. Ersattningen till
utforarna beror pa hur manga som véljer att anlita aktoren och faststalls antingen utefter de
kommunala enheternas kostnadsniva eller fran tidigare upphandlingar. I kundvalsmodellen &r det
framsta konkurrensmedlet kvaliteten och nackdelen ar att det inte &r lika hard priskonkurrens
samt att man riskerar att forlora stordriftsfordelar, vilket &r den kritik som riktats mot friskolor
(Nutek 2007).

4.2 Attendo

Attendo &r ett vard- och omsorgsforetag verksamt i de nordiska landerna. Foretaget har tva
affarsomraden, Attendo Care och MedOne. Attendo Care &ar verksamt inom aldreomsorg i
Sverige, Norge och Danmark och arbetar i Sverige dven med funktionshindrade och inom
individ- och familjeomsorg. MedOne forvarvades ar 2007 och ar verksamt i Finland dar man hyr
ut medicinsk personal och driver enheter inom primarvard, specialistvard, tandvard samt
aldreomsorg.

Attendo grundades 1987 under namnet Svensk Hemservice och fick aret darpa sitt forsta
entreprenadkontrakt inom aldreomsorg. Darefter féljde en snabb expansion och man har vuxit
bade genom att ge sig in pa nya geografiska marknader och genom att bredda sitt utbud.
Tillvaxten har skett bade organiskt och genom férvarv. Ar 2003 hade man en omsattning pa
nastan 1 miljard svenska kronor, vilken ar 2008 vuxit till 5,1 miljarder med drygt 10 000
anstallda.

Attendo har haft ett flertal olika &gare, bland annat Securitas huvudagare Sakl och Melker

Schorling, Procordia och Bridgepoint Capital men ags idag till 70 procent av private equity-
foretaget IK Investment Partners (tidigare Industri Kapital). Anledningen till att Attendo och

18



andra vard- och omsorgsforetag ar intressanta for riskkapitalbolag ar enligt Gustav Ohman,
partner pa IK Investment Partners, att det ar en tillvaxtbransch, det finns mojligheter att véaxa
Ionsamt och att det gar att expandera affarsmodellerna utomlands (Veckans Affarer).

Det ar framst ovan namnda entreprenadmodell som tillampas pa Attendos verksamheter och
kontrakten l6per normalt pa fyra till fem ar med mjlighet till forlangning (Arsredovisning 2007).

4.2.1 Tillvéaxtambition
Under var intervju med Henrik Borelius, vd for Attendo, aterkommer han standigt till foretagets
vision om att stdrka individen. Man vill ge &ldre ménniskor, andra brukargrupper och patienter
mojligheten att sjalv vélja vardgivare. Da man anser att det finns manga “ostérkta individer”, det
vill sdga ménniskor som idag inte har mojlighet att valja, leder det till en vilja att véxa och ett
tillvaxtmal, vilket lite forenklat ar att arligen vaxa med 10-15 procent de narmaste fem aren. Man
har dessutom ett langsiktigt mal att bli den ledande aktoren inom sjukvard och omsorg i Europa.

4.2.2 Tillvaxtmojligheter

Pa Attendo ser man stora mojligheter att fortsatta sin tillvaxt. Dels beror det pd demografiska
faktorer med en allt storre &ldre befolkning som ska tas om hand av en minskande andel yngre.
Som exempel kan namnas att EU:s befolkning i arbetsfor alder vantas minska med 18 procent till
ar 2050, samtidigt som antalet personer 6ver 65 ar kommer att 6ka med 60 procent (E24.se). For
kommunen innebar det att lagre skatteintdkter ska finansiera en stérre verksamhet, med 6kande
kostnader for tjanster inom vard och omsorg. Denna utveckling skapar ett enormt tryck pa
offentlig sektor som maste utnyttja sina begransade resurser sa effektivt som mojligt. Detta, i
kombination med att invanarna har hoga krav pa service och vill kunna vélja mellan olika
alternativ skapar mojligheter for privata aktorer.

Vard och omsorg ar Sveriges storsta tjansteproducerande bransch och omsatter idag 350
miljarder kronor varav endast 10 procent bedrivs i privat regi (Veckans Affarer). Inom
aldreomsorg dar Attendo har den storsta delen av sin verksamhet, uppgick totalmarknaden, det
vill sdga samhallets totala kostnader for aldreomsorg, i Norden, till cirka 210 miljarder kronor ar
2007. Av denna marknad var privata aktorers andel cirka 14 miljarder kronor (Arsredovisning
2007). De nordiska landerna har kommit olika langt men kéannetecknas alla av en konstant
okande konkurrensutsattning vilket innebar maéjligheter for Attendo pa alla marknader och inom
alla segment.

Attendo borjade sin verksamhet med dldreomsorg och har sedan vuxit bade genom att ge sig in
pa nya marknader och genom att utveckla nya tjanster. Man har hela tiden arbetat mot offentlig
sektor, men utbudet har innefattat allt fran trygghetslarm till stadning och véktartjanster.
Trygghetslarmen var ocksa en del av att starka individen, men verksamheten saldes under 2005
da man enligt Henrik Borelius kom fram till att man inte var varldsbast pa att gora larm.

Marknadspenetrering

Attendo har och kommer att fortsétta expandera med existerande tjanster pa befintliga marknader
i Norden, vilket ar en stor mojlighet da de marknader man befinner sig pa standigt véxer. Dels ar
det ett standigt 6kande behov av vard och omsorg och dels &r det en 6kad efterfragan pa privata
alternativ som gor att det finns stora mojligheter for Attendo att fortsatta sin tillvaxt pa befintliga
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marknader med existerande tjanster. Samtidigt ar det en bransch i stor férdndring och Attendo
vill vara med och driva fordndringsprocessen. De intervjuade betonar att det &r otroligt viktigt att
hela tiden arbeta med kvaliteten och att man standigt vidareutvecklar befintliga tjanster och
metoder s att man fortsatter att vara konkurrenskraftiga och béast pa det man gér.

Marknadsutveckling

Attendo har vuxit bade inom Sverige och i de nordiska landerna. Det finns ingen direkt synergi
mellan att driva exempelvis d&ldreboende i1 olika kommuner, déremot kan man dela
overheadkostnader och arbeta med sin foretagskultur for att underlétta larande mellan enheter.
Enligt Henrik Borelius ar det egentligen ingen skillnad pa att vaxa i nya kommuner jamfort med i
ett annat land. Verksamheten &r véldigt lokal och olika kommuner har alla olika utmaningar som
man far ldra sig att hantera pa olika satt. Exempelvis sa ar det stor skillnad pa storstadskommuner
och glesbygdskommuner med olika rekryteringssituationer, politiska installningar och
varderingar. Pa landshygden kan det finnas utmaningar i att medarbetarna i stor utstrackning ar
slakt bade med varandra och med pensionarerna, medan det i storstader kan finnas utmaningar i
att en stor del av bade medarbetare och pensionarer ar utlandsfodda vilket kan skapa
sprakproblematik och kulturkrockar. Att ga in i nya lander &r ocksd en utmaning, men det
underlattas av att man har hanterat kulturella skillnader inom landet tidigare.

En fordel och anledning till att man valt att vaxa i de nordiska l&nderna ar att den grundldggande
kundstrukturen ar ganska lik. Det &r skattefinansierad verksamhet med kommunen som
huvudman. En annan fordel &r att fastighetslosningarna ar desamma i Norden, det vill séga att
man driver verksamheten i ndgon annans lokaler. Sa &r det inte i Tyskland och Frankrike dar man
sjalv far aga eller hyra sin fastighet.

Attendo planerar att i framtiden fortsatta sin expansion utomlands och ga in i andra europeiska
lander utanfér Norden, déremot &r det inte klart nar eller i vilka lander det kommer att ske.

Produktutveckling

Néar Attendo har startat inom nya segment har det ofta varit drivet av eget entreprentrskap i
kombination med att man sett ett behov pa marknaden. Verksamheten inom LSS (Lagen om
sérskilt stod och service till funktionshindrade) drevs fram av att man hade chefer som jobbade
inom aldreomsorg men hade en bakgrund inom handikappsomsorg och tyckte att det var
intressant. De intervjuade poédngterar att en forutsattning for att man ska vaxa med en ny tjanst ar
att man har kompetens att driva verksamheten. Har man inte kompetensen internt tittar man pa
forvarv och da ar det avgorande att det finns en bra ledning i foretaget man vill forvarva.

Diversifiering

I och med kopet av MedOne kom Attendo in pa den finlandska marknaden och utokade samtidigt
sin verksamhet till att omfatta uthyrning av medicinsk personal samt priméarvard och tandvard.
For Attendo var forvarvet ett satt att komma in pa den finlandska marknaden, vilken praglas av
kraftig expansion av den offentliga sektorns ataganden inom vard och omsorg och Okad
konkurrensutsattning pa marknaden.

Attendo ser méjligheter att véxa inom alla segment av kommunalt finansierad vard och omsorg.

Anders Nivall n&mner som exempel att man skulle kunna ténka sig att arbeta mer med personlig
assistens, psykiatri eller rehabilitering som sjukgymnastik men det ar inget man har konkreta
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planer pa for tillfallet. Det som ar avgorande for om man ska ga in pa ett nytt segment &r att man
forstar verksamheten och har kompetens att driva den battre &n andra.

4.2.3 Tillvéxthinder
Henrik Borelius anser att sa lange politiken tillater det har Attendo majlighet att véaxa sig hur
stora som helst sa lange man har tillgang till bra chefer. Han rangordnar politik som foretagets
framsta tillvaxthinder foljt av brist pa chefer, personal och kapital.

Interna hinder

Materiella hinder

Brist pa rutiner och metoder

Pa Attendo for man ett idogt arbete for att utveckla rutiner och metoder och koncernledningen
anser darfor inte att det utgor ett hinder for tillvaxt. Gemensamma koncept och metoder &r en del
av verksamhetens hornstenar och man arbetar mycket med systematik och larande mellan
enheter. Henrik Borelius pratar om riktlinjer for hur man hanterar olika processer och hur man
arbetar med kvalitetssakring genom att folja upp och planera hur man ska losa problem i
kvalitetscirklar och natverkstraffar, bade pa lokal niva och hdgre upp. Som exempel har man ett
planeringssystem inom hemtjanst for att fordela arbetsuppgifter och detaljerade
uppstartsmanualer for dvertagandeprocessen.

Anders Nivall, som ar affarscontroller for koncernen anser inte att ekonomistyrningen ar ett
hinder for fortsatt tillvaxt da han menar att man har en formaliserad process for uppféljning. Man
arbetar mycket med decentraliserat ansvar och har tre chefsnivaer med tydliga ansvarsomraden i
de respektive affarsomradena. Man har affarsomradeschefer, regionchefer och
verksamhetschefer. Enhetscheferna har full befogenhet och ansvar for sin enhet. Varje enhet har
resultatansvar och f6ljs upp varje manad da man tittar pa hur enheten har gatt, om man har foljt
budget och vad eventuella avvikelser beror pa och vad man i sé fall planerar att gora at dem. Man
tittar dven pa hur noéjd personalen och kunderna &r samt hur kvalitetsarbetet gar. Man har inga
uttalade mal for de kvalitativa nyckeltalen utan anvander dessa framst som
uppfoljningsinstrument och for att benchmarka mellan olika enheter. Det ekonomiska resultatet
ar det viktigaste och man har tydliga mal och krav pa vilken EBITA man ska na och utvarderas
framst darefter. Klarar man inte att na sina mal férvantas man presentera en handlingsplan med
atgarder. Att enhetschefen ibland inte lyckas nd uppstallda mal kan dels bero pa enhetschefen
sjalv, men dven pa att malen ar for hogt stallda eller att omstandigheter utifran har forsvarat
situationen. Man gor en uppféljning dar man ser till vad avvikelsen beror pa och i vissa fall far
man byta ut enhetschefen da man tror att ndgon annan kan losa situationen béattre. Cheferna har
ocksa incitament att na budget da de har en rorlig 16nedel som baseras pa hur man presterat i
forhallande till budget.

Man har ofta tuffa budgetmal att nd och det beror pa att enda sattet for Attendo att paverka sina
marginaler & genom att styra kostnaderna. Anders Nivall menar att det ibland kan bli lite
“tokigt” med budgeten da vissa chefer ibland far valdigt harda krav, medan andra far krav som &r
forvanansvart enkla att nd. Han menar att man far ta hansyn till det nar man utvarderar chefen
och se till vilka faktorer som gjort att man inte natt budget eller lyckats Gvertraffa kraftigt.
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Enhetschef Eva Abrahamsson vittnar om att uppféljningen framst roér budgetmalen, och att det
framst ar hon sjalv som tillsammans med medarbetarna star for uppfoljningen av kvalitetsmalen.
Hon uttrycker en onskan om mer enhetliga koncept och rutiner samt storre fokus pa
kvalitetsaspekter i den manatliga uppfdljningen, vilket ar nagot Attendo arbetar med att forbattra.

Varje regionchef ansvarar for sina enhetschefer samt for fragor som handlar om hur man ser till
att vinna nésta upphandling och utvéarderas med hjalp av ett personligt balanserat.

Foérutom den handlings- och resultatstyrning som beskrivs ovan forsoker Attendo styra genom
varderingar. Skapandet av en stark foretagskultur &r viktigt och man forsoker styra medarbetarnas
agerande genom uttalade varderingar for hur man bemoter vardtagare, anhériga, kollegor och
kunder (Arsredovisning 2007). Varderingarna forsoker man kommunicera pa s& manga satt som
mojligt och man har aven varderingscoacher pa varje enhet som ska inspirera sina kollegor.

Brist pa kapital

Brist pa internt genererat kapital ar inget Attendo upplever som ett hinder mot fortsatt tillvaxt.
Nya verksamheter innebar oftast att man tar over verksamhet fran offentlig sektor och darmed
krévs inte stora investeringar i lokaler och liknande. De stdrsta kostnaderna ar personalkostnader,
och da intakterna &r relativt sdkra har man ett konstant kassaflode. Forlorar man ett kontrakt och
darmed intékter blir man aven av med kostnaderna varfor kassaflodet inte paverkas alltfor
negativt. FOr att finansiera storre investeringar som forvarv anvander man sig av externt kapital.

Immateriella hinder

Brist pa kompetent personal samt bristande ledningsférmaga

Da en stor del av Attendos verksamhet bygger pa decentraliserat ansvar dar man fort kan fatta
beslut lokalt &r det avgorande med bra chefer och Henrik Borelius ser att man skulle rekrytera fel
enhetschefer som den storsta risken for fortsatt tillvaxt. Nar man tar éver en offentlig verksamhet
tar man dven 6ver medarbetarna och da ar det sarskilt viktigt att man har en chef som kan hantera
manniskor och inspirera, utveckla och motivera medarbetarna, menar Henrik Borelius som ser
det som tjansteforetagets karna.

For att forhindra en felrekrytering av lokala chefer arbetar man enligt farfarsprincipen vilket
innebar att alla chefshefattningar maste godkannas en niva upp och man har en tydlig kravbild for
vad en chef ska kunna. Till stor del férsoker man ocksa att odla egna chefer internt, vilket
underlattar for att det da ar personer som kanner till Attendo-kulturen vél. For nyutnamnda chefer
har man sedan en introduktionsprocess och dérefter arbetar man bland annat med mentorskap,
chefsutbildningar och utbildningar i forhandling, konfliktlésning och ekonomi.

Attendo tror dven pa incitament for att locka till sig de basta cheferna. Man har bonus som styrs
bade av resultatet och av kvalitetsparametrar, samt mojlighet till aktiedgande. Henrik Borelius
tror att incitamenten ar en fordel med att jobba for ett privat foretag jamfort med offentlig sektor
dar han menar att medarbetare kan kanna att det inte spelar nagon roll vad de gor och att riktigt
bra manniskor vill ha incitament och da soker sig till privata alternativ istallet.

Brist pa arbetskraft &r ett annat narvarande hinder for Attendo. For sju, atta ar sedan var det brist

pa sjukskaoterskor framforallt i storstaderna vilket skapade en svar situation for Attendos
verksamhet. Man l6ste det genom att hdja sjukskoterskornas loner och sedan forbattrades
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arbetsmarknaden. | Finland finns det i dagslaget stor brist pa lakare och Attendo har l6st det
genom att sjalv vara ett bemanningsforetag. Man arbetar aktivt med rekrytering genom att tidigt
etablera kontakt och rekrytera landets lakarstudenter.

| Sverige kommer manga medarbetare att pensioneras under kommande ar och 2015 véntas det
réda brist pa personal med ratt kompetens (Arsredovisning, 2007). Attendo tror dock att man har
en fordel i att man som privat aktor kan erbjuda sina anstidllda mer ansvar och fler
karriarmojligheter &n vad som d&r fallet i offentlig sektor, vilket bland annat understdds i en
undersokning gjord av Utredarhuset pad uppdrag av Konkurrensverket (Konkurrensverket, 2002).
Enhetschef Eva Abrahamsson som varit pa Attendo i tva ar och tidigare arbetat manga ar i det
kommunala bekréftar den bilden och menar att hon oftast sjalv kan fatta beslut snabbt och att det
alltid finns nagon att diskutera och bolla idéer med, vilket hon inte uppfattade i det kommunala
dar det kunde ga manader innan beslut kunde fattas. Samtidigt stalls hdga krav pa medarbetarna
och Henrik Borelius poangterar att man maste vara medveten om och gilla det.

Negativa attityder inom foretaget

Né&r Attendo tar 6ver en verksamhet tar man dven éver enhetens medarbetare hos vilka det kan
finnas mycket radsla och misstanke infor att fa ett privat foretag som arbetsgivare. Attendo
forsoker I6sa detta genom att sa fort som majligt informera personalen om vad det kommer att
innebéra och ge dem en mojlighet att sjalv ta ett aktivt beslut om de vill stanna kvar och arbeta
hos Attendo eller ga till ndgon annan av kommunens verksamheter.

| ett vaxande foretag som Attendo med flera enheter gar 6verskott fran befintliga enheter till att
bygga upp nya. Enhetschef Eva Abrahamsson ser inte det som ett problem da hon menar att man
redan i borjan av aret vet vad som forvantas av en och att de pengar som blir 6ver gar tillbaks till
foretaget. Hon har tidigare jobbat inom det kommunala och upplevde det som mer negativt déar da
det var mer oklart var pengarna tog végen.

Externa hinder

Materiella hinder

Svart att fa tillgang till extern finansiering fér expansion

Attendo upplever inte att man haft problem att fa tillgang till extern finansiering. Man &gs av ett
riskkapitalbolag och har dven tagit en del banklan. For tillfallet har man mojlighet att 6ka sina
krediter om det skulle behdvas vid exempelvis forvéarv.

Institutionella faktorer

Attendo har ingen alternativ kund att ga till forutom kommunen och den politiska risken ar
darmed standigt narvarande. | dagslaget ar det cirka en tredjedel av Sveriges kommuner som
anlitar privata aktorer, men andelen okar standigt. Nagot som minskar den politiska risken ar att
Attendos marknad bestar av totalt 1333 kommuner, som sjalvstandigt kan besluta om de vill
anlita privata aktorer. Den politiska risken minskas ocksa av att efterfrdgan pa vard och omsorg
okar och att kommuner som principiellt &r emot privata aktorer ibland inte har nagot val da de
inte har kapaciteten sjalva.

Konkurrens pa lika villkor &r en annan utmaning. Henrik Borelius menar att offentlig sektor inte
granskar sig sjalv lika noggrant som man granskar privata aktérer da kommunal verksamhet inte
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ar tillstandspliktig. Som exempel namner han om man skulle vinna ett anbud och ta Gver ett
gruppboende inom LSS fran kommunen. Samma dag som verksamheten gar 6ver till Attendo kan
man forlora tillstandet om lansstyrelsen inte anser att lokalen ar tillrackligt bra trots att det ar
samma lokal som kommunen bedrivit verksamhet i. Ett annat exempel & om man tar over ett
kommunalt boende och rekryterar underskoterskan som ar chef déar. Da riskerar man att forlora
sitt tillstand eftersom underskoterskan inte har hogskolekompetens.

Immateriella hinder

Negativa attityder

Det finns en uppfattning om att privata vard- och omsorgsaktérer bara finns dér det bor rika och
friska manniskor och att de drar ner pa personal for att spara pa kostnader, vilket i sin tur leder till
underbemanning vilket drabbar bade vardtagarna och de anstéllda. Attendo och Gvriga privata
aktorer kritiseras ofta for att prioritera ekonomi framfor kvalitet och har flera ganger
uppmarksammats bade for missforhallande i vardgivningen och for konflikter med personal
vilket kan innebéra ett hinder for fortsatt tillvaxt. De intervjuade podngterar att privata aktorer
granskas hardare &n offentliga i massmedia och som enhetschef har Eva Abrahamsson flera
ganger upplevt att anhoriga ifragasatter Attendos verksamhet efter att Attendo forekommit i
negativ rapportering i media. Samtidigt har Attendo fatt pris for Sveriges basta aldreboende och
for arets tjansteforetag och Henrik Borelius tror att misstron och detta hinder minskar i takt med
att Attendo och 6vriga privata aktorer vaxer och alltfler far nagon positiv erfarenhet av det i sin
narhet. Han tror ocksa att en borsnotering skulle vara ett satt att ge folk en insyn i foretaget och
Oka kunskapen om branschen.

4.2.4 Organisk tillvaxt eller tillvaxt genom forvarv

For Attendo kan organisk tillvaxt vara likt ett forvarv da man tar éver verksamheten fran offentlig
sektor och darmed tar 6ver lokaler, medarbetare och brukare (personer som bor pa ett vardhem
eller som erbjuds hemtjanst). Det man gor &r att man satter in en ny chef och darmed infor ett nytt
arbetssatt. Man har alltsa inte samma kostnader som vid vare sig forvarv eller “vanlig” organisk
tillvaxt och far en snabbare tillvaxt &n da man bygger upp en hel verksamhet fran bérjan.
Samtidigt finns det en risk att forlora verksamheten vid nésta upphandling.

Attendo har genom aren dven gjort ett antal forvarv som dels har breddat verksamheten till att
innefatta nya tjanster och dels gjort det mojligt att verka i nya omraden. Férvarven har ofta varit
ett satt att komma at kompetensomraden da man vill in pa nya segment, medan forvarvet av
MedOne dessutom innebar en mojlighet att komma in i ett nytt land. Fordelen med forvarv menar
Henrik Borelius ar att man direkt far den kritiska massa som kravs for att underlatta larande
mellan enheter samt kan dela gemensamma overheadkostnader.

| bada fallen ovan &r det viktigt for Attendo att etablera sin foretagskultur och sina varderingar.

4.2.5 Val av finansiering
Attendos verksamhet innebér oftast inte stora investeringar och man kan darfor vdxa genom
internt genererade medel. Vid forvarv daremot kan det handla om storre investeringar och da har
man anvant sig av nyemission eller banklan. Valet dem emellan &r upp till agarna och har oftast
blivit banklan. Under det senaste aret har Attendo genomfort nio forvarv vilket lett till att Attendo
ar relativt hogt belanat (Kommunalarbetaren, 2009-03-14). Henrik Borelius menar &nda att valet
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mellan nytt kapital eller 1an inte &r nagon stor fraga da lan inte innebar nagon storre risk eftersom
man har langa kontrakt och inte verkar i en konjunkturkanslig bransch.

Attendo har vid tva tillfallen planerat fér bérsnotering. Ar 2003 férdes diskussioner med banken
men det aret var boérsklimatet nattsvart och planerna stalldes in innan man kom till prospekt. Aret
darpa planerade man for att noteras under 2005 men da kom ett battre bud fran riskkapitalbolaget
Industri Kapital (idag IK Investment Partners) varfoér man valde det alternativet istallet. Annars
har man en positiv syn pa en borsnotering bland annat darfor att det skulle underlatta aktieagande
bland medarbetare och for att det skulle 6ka kunskapen om branschen vilket man tror skulle ha en
positiv inverkan pa diskussionen om privatisering av vard och omsorg.

4.3 Pysslingen

Pysslingen ar ett barnomsorgs- och skolféretag som startade sin forsta forskola 1986 med
ambitionen att driva forskolor i privat regi och erbjuda ett alternativ till den kommunala
barnomsorgen. Verksamheten drivs idag i Sverige, och framforallt i Storstockholm, Malardalen
och Skane. I nulaget drivs 64 forskolor och 21 grundskolor med ca 1600 anstallda.

1992 gick Praktikertjanst in med kapital och blev &gare till 51 procent av bolaget men sedan
2005 ags foretaget istallet av sju privatpersoner, varav tva var med och grundade Pysslingen och
idag sitter i ledningsgruppen. Ovriga &ar formogna privatpersoner med ett personligt intresse for
forskola och skola samt en stark tro pd det privata alternativet. Agarna har kortsiktigt inga
avkastningskrav utan raknar med tillvaxt och vardedkning av foretaget mer langsiktigt.

Pysslingens ledning spar ljusa framtidsutsikter trots att de tror att konkurrensen kommer att
hardna. Man har haft en stark tillvaxt sedan start, vilket pa senare ar skett pa bekostnad av
rérelsemarginalen som enligt arsredovisningen skall vara minst 4 procent pa foretagsniva men
som 2008 var 3 procent pa grund av den resurskravande satsningen pa nya skolor.

4.3.1Tillvaxtambition
Pysslingen har en vision om att skapa “ett grinslost lirande 1 virldsklass med ett globalt
perspektiv och lokal férankring” (Affarsplan 2008-2010) och en tydlig vilja att vara en
tillvaxtorganisation. Omsattningen for 2008 uppgick till 829 miljoner kronor och prognosen for
2009 uppgar till 1 miljard kronor. Den genomsnittliga arliga tillvaxttakten mellan 2003 och 2008
lag pa 12,7 procent. Tillvaxtmalet om att arligen vdxa 13 procent under 2008-2010 har redan
Overskridits och Pysslingen har vuxit mer an vad som har varit prognostiserat.

4.3.2 Tillvaxtmdjligheter
| Sverige gar idag 17 procent av forskolebarnen i privat forskola och 9 procent av alla
grundskoleelever i privat skola (Friskolornas riksférbund). Andelen 6kar standigt varfor det finns
en potential for tillvaxt. Pysslingen har idag forfragningar om verksamhetsstart fran ett 25-tal
kommuner och prioritering maste ske da ledningen inte hinner hantera alla forfragningar.

Pysslingen har under aren vuxit bade pa befintliga marknader, pa nya geografiska marknader,
med utvecklade koncept och inom helt nya segment.

25



Marknadspenetrering

Enligt de intervjuade finns det for Pysslingen flera férdelar med att expandera genom nya
verksamheter inom samma omrade da man kan samarbeta nar det galler kompetensutveckling,
fortbildning och pedagogisk radgivning. Man kan ocksa hjalpas at med praktiska saker som att ha
sommaroppet olika veckor och dela pa vikarier. Samtidigt &r det viktigt for Pysslingen att
verksamheterna inte har samma upptagningsomrade och konkurrerar med varandra.

Pysslingen har en tydlig expansionsplan vilken framforallt uppger att expansion skall ske i de
befintliga regionerna Storstockholm, Malardalen och Skane genom uppstart av nya enheter
utifran det befintliga konceptet (Affarsplan 2008-2010). Anledningen till att man prioriterar dessa
omraden ar att man bedoémer de politiska och ekonomiska forutsattningarna som gynnsamma
(Affarsplan 2008-2010) och en fordel med att véaxa i befintliga omraden ar att man redan har
etablerat goda kontakter med kommunen.

Marknadsutveckling

Att starta upp en forskola i ett helt nytt omrade ar svart och som namns ovan véxer Pysslingen
helst inom de befintliga geografiska omradena. Pysslingen har bland annat fatt forfragningar om
att starta i Are vilket man tackade nej till d& denna verksamhet Iag for 1angt bort for att man
skulle kunna ha kontroll och utnyttja synergier. Pysslingen strévar snarare efter att hitta ett nytt
geografiskt omrade dar man kan starta ett antal verksamheter som senare blir ett bra underlag for
samarbete nar det galler bland annat kompetensutveckling och pedagogisk radgivning. Innan man
etablerar sig i ett nytt omrade ar det ocksa avgdrande att man goér en noggrann demografisk
undersokning for att sékerstalla efterfragan ett tag framaover.

Det har forekommit manga diskussioner om utlandssatsning inom Pysslingen. En arbetsgrupp har
tittat pa mojligheterna och man har bland annat samarbetat med Exportradet i Tyskland for att se
om en etablering utomlands vore mojlig. Aven om kulturen kring forskole- och skolfragan ser
mycket olika ut i olika l&nder ser man mgjligheter och en otrolig marknad i till exempel Tyskland
dar det rader brist pa 700 000 forskoleplatser (Exportradet, 2008). Dock visar de manga
forfragningarna fran kommuner att foretaget dnnu inte har expanderat tillrackligt i Sverige och
det skulle dessutom kravas mycket resursmassigt for en utlandssatsning. Bade Eva Husbom och
Johan Goterfelt anser att Pysslingen behtver ha en storre omsattning innan man &r redo att
expandera utanfor Sverige, men tror att det kommer att ske langre fram i tiden.

Produktutveckling

Idén att utoka verksamheten till att innefatta grundskolor kom fran bérjan fran foraldrar till barn
som gick och hade gatt pa forskolor i Pysslingens regi. Pysslingen startade da fritidsverksamhet i
en forskolelokal vilket gjorde att gamla forskolebarn kunde komma tillbaka till verksamheten
efter skolan. En kommunal lag hindrade sedan fritidsverksamhet utanfor skolans lokaler och man
tillsatte istdllet en arbetsgrupp som under tre ar arbetade med att ombilda konceptet till att passa
aven grundskolan.

Under aren har aven affarsomradet Kunskapspraktiken vuxit fram vilket har som framsta uppgift

att forse samtliga verksamheter med pedagogisk radgivning och fortbildning. Utbildningen
erbjuds inte bara internt utan daven till extern forskole- och skolpersonal.
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Den forsta specialskolan initierades av foraldrar som ville ha ett alternativ som lag nagonstans
mittemellan vanlig skola och sérskola och en stor mdgjlighet ligger enligt Eva Husbom i att
utveckla denna tjanst. Da Pysslingen inte fran borjan har specialkompetens att driva skolor for
barn med olika typer av speciella behov far man s6ka och komplettera med kompetens utifran.

Diskussioner om gymnasieskolan har tidigare funnits pa agendan inom Pysslingen, men man har
for tillfallet inga planer pa att ta fram ett fungerande koncept utan vill istéllet satsa pa andra, ovan
namnda, verksamheter. En anledning &r att den politiska och allménna diskussionen om
gymnasieskolan upplevs som rérig och dessutom ar konkurrensen om gymnasieeleverna hard.

De intervjuade pa Pysslingen ser det som fullt mojligt att i framtiden expandera med nya tjanster
pa nya marknader. Dock kéanner ledarna pa Pysslingen att de har mycket kvar att ge inom den
befintliga verksamheten och ser inte expansion inom nya segment som ett kortsiktigt mal. Bade
Johan Goterfelt och Eva Husbom uttrycker till exempel viljan att konkurrensutsatta
lararhdgskolan och jobba med utbildning i andra former. Att erbjuda en alternativ lararutbildning
skulle innebara en langdragen utredningsprocess sa detta alternativ finns dn sa lange bara pa
tankeniva.

4.3.3 Tillvaxthinder
| affarsplanen uttrycker ledningen att avsaknaden av en levande vision, en aktuell affarsplan och
otydlighet i roller och funktioner skulle kunna bli ett hinder i foretagets fortsatta utveckling. De
intervjuade ser politiken och myndigheters krav som framsta tillvaxthinder foljt av risken att
Pysslingens kvalitet och rykte forsamras och en eventuell framtida brist pa kompetenta
medarbetare.

Interna hinder

Materiella hinder

Brist pa rutiner och metoder

I och med den snabba tillvaxten har organisationen inte alltid haft en tillracklig struktur och enligt
Eva Husbom har det har manga ganger ratt brist pa kommunikation och rutiner inom Pysslingen.
Hon menar att fran att man tidigare varit ett litet foretag dar alla var inblandade i allting har
skapandet av fler och tydligare roller och rutiner blivit ett maste.

Pysslingen har nyligen arbetat fram en ny affarsplan och i samband med den en ny
organisationsstruktur dar man skapat fyra regioner som var och en har en regionchef. Utefter
affarsplanen har man utarbetat ett balanserat styrkort som fokuserar pa fyra perspektiv; kund,
larande, medarbetare och ekonomi, med tydliga mal for varje perspektiv. Trots att det ar forsta
aret man anvander styrkortet och inte hunnit utvardera dess effekter annu, menar Martin Poppius
att det kanns positivt darfor att det skapat ett engagemang och gjort det lattare att kommunicera ut
affarsplanen till den enskilda medarbetaren.

Martin Poppius understryker att man har en organisation som tror pa individen och den
méanskliga drivkraften och man arbetar mycket med decentraliserat ansvar dar varje enhetschef
har ansvar for hela sin enhets ekonomi. For att stotta rektorerna och forskolecheferna i
ekonomiska fragor har man anstéallt regionekonomer som har till uppgift att hjalpa cheferna med
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budget, uppfoljning och prognosarbete. For att sikerstalla god kvalitet har varje enhetschef ocksa
pedagogiska radgivare till sin hjalp.

De olika enheterna féljs upp varje manad och i kvartalsuppféljningarna gors sedan en djupare
analys. | den manatliga uppfoljningen ar det framst rorelsemarginalen man tittar pa. Foretagets
mal har nyligen justerats upp fran 5 till 6 procent och pa enhetsniva forsoker man ha alltmer
differentierade mal utefter varje enhets specifika situation. Dar har regioncheferna en stor roll da
man i den nya organisationen forsoker att fa ner alltmer ansvar for de enhetsspecifika fragorna pa
regionniva.

Da en enhet inte lyckas nd sina mal far de speciellt stod och det ar framforallt viktigt att
enhetschefen hittar konkreta atgarder och handlingsplaner for vad man ska gora at situationen.
Enheter som istallet dvertraffar de ekonomiska malen far ta del av en viss procentsats av
Overskottet till den egna verksamheten och kan anvénda pengarna till nytt material och leksaker,
utbildning, personalaktiviteter eller gratifikationer.

Martin Poppius understryker att den snabba tillvaxten har stéllt stora krav pa ekonomistyrningen
och forutom hur man redan har utvecklat organisationen dar en omfattande kartldggning av
foretaget under arbete tillsammans med erfarna konsulter for att lagga grunden for hur
uppfoljningen av verksamheten ska ske. Pysslingen har dven jobbat mycket med att forbattra sin
interna kommunikation, och sérskilt kommunikationen mellan de olika cheferna.

Brist pa kapital

Brist pa kapital upplevs inte som nagot hinder, dock paverkar det tillvéxten da man endast vuxit
med aterinvesterade vinster och ar beroende av Gverskottet fran verksamheterna. Eva Husbom
menar att Pysslingen hade kunnat véxa snabbare med mer tillskott till finansieringen, men att en
snabbare tillvaxt kanske inte varit dnskvart ur ett kvalitetsperspektiv.

Pa senare tid har Pysslingen vuxit snabbt vilket har lett till ett samre resultat pa foretagsniva och
under en viss period &ven till problem med likviditeten. Nu har Pysslingens ledning beslutat att
inte expandera pa ett eller tva ar och lata ekonomin och administrationen aterhamta sig. Man har
aven hojt malet om rorelsemarginal fran 5 till 6 procent da man anser att man behdver ett battre
resultat for att finansiera framtida investeringar.

Immateriella hinder

Brist pa kompetent personal samt bristande ledningsférmaga

Pysslingen har inte markt av nagon brist pa bra pedagoger utan har i regel manga bra sokande pa
sina tjanster. Eva Husbom forutspar dock ett generationsskifte dd manga duktiga pedagoger och
larare inom en snar framtid kommer att ga i pension. Martin Poppius benamner tillgangen pa
kompetent personal som en &verlevnadsfraga da verksamheten bygger pa att man har bra
pedagoger. Pysslingen kom &r 2006 pé tredje plats i Veckans Affarers undersokning Arets
arbetsgivare och forsoker att arbeta med de mojligheter man har foér att vara ett attraktivt
alternativ. Det ar svart att vara l6neledande, da man har samma och i vissa fall lagre ersattning &n
kommunerna, istéllet galler det att erbjuda kompetensutveckling, mdojlighet att bli chef och
friheten att utveckla en egen pedagogisk modell som man tror pa (Martin Poppius).
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Pa Pysslingen upplever man inte att man haft stora svarigheter att rekrytera kompetenta chefer.
For att fa sa bra tackning som mojligt annonseras chefstjansterna bade internt och externt, dven
om man foredrar att hitta en duktig person internt da denna redan kanner till verksamheten och
foretagskulturen, vilket kan underléatta avsevart. Felrekryteringar pa chefsniva kan enligt Eva
Husbom vara ddesdigert da cheferna har stort ansvar och anser att Pysslingen behover se 6ver
vad som ska kravas av en chef i rekryteringsprocessen. Hon férutspar ocksa svarare tider att hitta
bra chefer.

Ett incitamentsystem for chefer finns vilket ocksa ar under utveckling. Bonus ar idag bundet till
de ekonomiska resultaten forutsatt att man ocksa nér de kvalitativa malen. Aven om det inte ar
nagra storre summor som den enskilde chefen far menar Martin Poppius att det uppskattas att
man till skillnad fran i offentlig sektor kan fa ett kvitto pa att man har gjort ett bra jobb.

Negativa attityder inom foretaget

Da foretaget ar stort med manga olika verksamheter sa finns det ett antal olika kulturer inom
Pysslingen. Eva Husbom tror att langtan tillbaka finns kvar bland dem som har varit med sen
borjan, vilka ibland kan uttala att de saknar litenheten i Pysslingen. Bade Eva Husbom och Johan
Goterfelt tror samtidigt att de som kommit till Pysslingen de senaste tio aren har gjort det just for
att Pysslingen ar ett vaxande foretag med en bra kultur. Attityden inom foretaget nar det galler
tillvaxt ar generellt mycket positiv da det ses som friskt att ett foretag vaxer (Johan Goterfelt),
men samtidigt dr en av orsakerna till de nya regionerna att foretaget ska kdnnas lite mindre
genom att man far tillnéra en mindre region och bli en stérre del inom den.

Att dverskott fran enheterna gar tillbaka till foretaget och finansierar tillvaxt av nya enheter och
tacker budgetunderskott i de enheter som gar samre &r inget Eva Husbom har upplevt nagra
negativa attityder kring. Verksamheterna far ju battre de gar behalla mer sjélv eftersom de far
behalla en viss procentsats av 6verskottet och har darfor incitament att na budget.

Externa hinder

Materiella

Svart att fa tillgang till extern finansiering for expansion

Da Pysslingen har valt att endast véxa genom att aterinvestera vinster ar detta inte nagot man
upplevt som ett hinder for foretagets tillvaxt. Den politiska risken som beskrivs nedan har
daremot varit en anledning till att en del externa deldgare valt att inte investera i Pysslingen.

Institutionella faktorer

Myndighetskrav, nya lagar och politik ses fortfarande som ett orosmoment men inte alls i lika
stor utstrackning som for tio, tjugo ar sedan. Fragan ar inte langre partipolitisk utan méter snarare
motstand fran enskilda politiker och fragan ar mer regional. Det finns fortfarande kommuner som
inte vill ta in privata aktorer, vilket inte alltid behéver handla om en allmén motvilja utan snarare
om att man redan anser sig ha tillracklig valfrihet inom kommunen eller att kommunen helt
enkelt &r for liten och inte har behov av andra aktorer.

Inom Pysslingen ser man numera inte politik som ett sarskilt stort hinder. Daremot har potentiella
agare till Pysslingen uttryckt en oro for framtida politiska utspel och som ndmndes ovan avstod
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potentiella kdpare vid &garbytet 2005 fran investeringen pa grund av den, av dem, bedémda
politiska risken.

Ett myndighetskrav som skulle kunna hindra Pysslingens verksamhet &r forslaget om att friskolor
maste bedrivas i en sarskild bolagsform som inte far dela ut pengar utan maste aterinvestera alla
vinster i verksamheten. Det ar framst socialdemokrater som varit drivande i fragan, och vid ett
eventuellt regeringsskifte efter nasta val finns det risk att forslaget blir verklighet. Aven en klar
majoritet av valjarna &r enligt en undersokning av Lé&rarnas riksforbund klart kritiska mot att
fristaende skolor fritt ska fa disponera eventuell vinst. 85 procent av de tillfragade ansag att
eventuell vinst antingen ska aterinvesteras i skolan eller betalas tillbaka till kommunen (DN,
090325). Pa Pysslingen har man inte gjort nagra utdelningar sedan 2005 utan har aterinvesterat
allt i verksamheten och planerar att fortsatta sa ett antal ar framéver. Man menar anda att ett
forbud mot vinstutdelning skulle séatta en hamsko pa hela verksamheten och begransa de som
satsar och investerar i skolan.

Ett annat institutionellt hinder ar fragan om konkurrensneutralitet da Pysslingen och &vriga
privata aktorer ibland blir behandlade annorlunda @n sina kommunala kollegor i samma kommun.
Med hjalp av externa revisorer har Pysslingen gatt igenom ett antal kommuners ekonomi och
tittat pd hur de gor berdkningen av skolpengen och i samtliga fall har man hittat fel. Det har
handlat bade om regelratta raknefel och om att kommunen exempelvis har lyft bort hela sin
administrationskostnad fran pengen och endast tittat pa specifika skolkostnader. For en enskild
skola har det kunnat handla om miljontals kronor per ar och det ar alltsa en viktig fraga som
Pysslingen har arbetat mycket med under aren. Nagot som kan minska detta problem ar en
proposition som nyligen lagts fram av regeringen om offentliga bidrag pa lika villkor. Denna
innebar att skolpengsbestammelserna kommer att fortydligas och att huvudmannen har rétt att
overklaga en kommuns beslut om bidragets storlek (Friskolornas riksforbund).

Immateriella hinder

Negativa attityder och varderingar i samhallet

Det finns olika asikter om vad som é&r det storsta tillvaxthindret for Pysslingen men de
intervjuade ar dverens om att foretagets rykte &r otroligt viktigt for tillvaxt och fortlevnad. De
anser ocksa att det kan spegla av sig pa Pysslingen om andra friskoleforetag misskoter sig. Man
menar att forskole- och skolforetag inte bara ar konkurrenter utan ocksa har skyldigheter mot
varandra att samverka och tillsammans bygga upp ett bra utbildningsvasen.

Den allménna attityden i samhéllet mot friskolor har foérandrats mycket enligt de intervjuade. Eva
Husbom kanner att hon forr fick forsvara sin verksamhet varje vecka medan bemétandet nu &r
mycket béttre. | en undersokning som nyligen gjorts av Lérarnas riksférbund anser 60 procent av
de tillfragade att fristdende skolor har en positiv inverkan pa det svenska utbildningssystemet
(DN, 090325).

4.3.4 Organisk tillvaxt eller tillvaxt genom forvarv
Pysslingen véxer forst och framst genom organisk tillvéxt, men Eva Husbom skulle foredra att
vaxa genom forvarv om hon fick valskotta enheter som rullar fran forsta dagen. Att starta nagot
nytt kraver stora investeringar och tar langre tid. En forskola tar oftast 2-3 ar att fa I6nsam medan
en skola tar 4-5 ar eftersom det tar langre tid att fylla platserna da man maste borja underifran
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med de lagre arskurserna. Att ta Over en existerande verksamhet ar alltsd kortsiktigt mer
ekonomiskt forsvarbart, men innebér en del andra svarigheter. Pysslingen maste enligt lag ta 6ver
den personal som vill jobba kvar och Eva Husbom understryker vikten av att tydliggora att
personalen som gar 6ver till den nya verksamheten sjalv maste vilja arbeta for Pysslingen da
arbetssattet kan skilja sig fran tidigare arbetsplats.

De flesta ganger Pysslingen har tagit 6ver verksamheter har det handlat om foraldrakooperativ
som inte orkat driva verksamheten langre. Av erfarenhet vet man att det ar en svar process att ga
in i da man har att gora med foraldrar som haft en god tanke, men av nagon anledning inte
lyckats skapa en valfungerande verksamhet. De verksamma i Pysslingen har dragit l&rdom av
dessa processer och insett att man maste vara rak fran borjan med vad som skall uppnas med
verksamheten. Investeringar kan goras i borjan men verksamheten ska senare sta pa egna fotter
vilket ar ett krav fran Pysslingens sida. Andra forvarv handlar om kommunala forskolechefer som
vill knoppa av sin verksamhet fran kommunen och da finns det oftast en annan forstaelse for
Pysslingens satt att arbeta. Vid dessa tillfallen foljer ofta ocksa chefen med verksamheten.

| varje forvarvssituation gor Pysslingen en enskild beddmning utifran marknadsplanen huruvida
det & en lamplig verksamhet att ta Gver. Det beslutet baseras bland annat pa huruvida
verksamheten ar valskott fran borjan, hur mycket barn det finns och om det finns ambitioner fran
personalens sida att vara en del av Pysslingen.

Anledningen till att forvarv gors &r olika och kan foérutom ekonomiska aspekter handla om viljan
att ha tva forskolor i narheten av varandra for att kunna utnyttja synergier eller att Pysslingen vill
fa in en fot i en speciell kommun. Pysslingen tar aldrig 6ver en forskola dar det bedoms dréja
innan nya barn kan fylla verksamheten.

4.3.5 Val av finansiering
Pysslingen har sedan starten vuxit enbart genom att aterinvestera verksamhetens vinster. Da den
I6pande verksamheten finansieras av en kommunal skolpeng dr det relativt enkelt att forutse
intakterna och man har ett stadigt kassaflode. Dock maste man arbeta med att styra sina kostnader
for att fa tillrackligt med Overskott. Av Overskottet gar en viss del tillbaka till de enskilda
enheterna som det kommer ifran och resten gar till foretagets centrala budget for att finansiera
tillvaxten, samt till kompetensutveckling.

Pysslingens aktie ar inte noterad pa nagon handelsplats, men ledningen utesluter inte att en
boérsnotering kan bli aktuell i framtiden. For Pysslingen har det varit viktigt att ha dgare med ett
gediget intresse for verksamheten. Diskussioner med private equity bolag har forts men en radsla
och forsiktighet har forekommit i dessa bolag pa grund av den politiska risken. Johan Goterfelt
betonar att denna radsla ofta kommer utifran, inom féretaget & man van vid politiskt motstand
och har vant sig vid att hantera detta.
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4.4 Sammanfattande empiri

Nedan foljer en sammanstallning av var empiri.

Attendo Pysslingen

Bransch Vard och omsorg, samt | Utbildning och barnomsorg
bemanning

Omsattning Ca 5 miljarder kronor Ca 1 miljard kronor

Antal anstéllda Ca 11 000 st Ca 1 600 st

Intdktsmodell Entreprenadmodell (framst) Kundvalsmodell

Geografisk narvaro Sverige, Norge, Danmark, | Sverige
Finland

Tillvéaxtambition Fortsatt tillvéaxt inom | Prioriterar stabil tillvéxt i
befintliga segment. Pa sikt | befintliga omraden.
ledande aktor i Europa. Pa sikt utlandssatsning

Tillvaxthinder Politik Politik och myndigheters krav
Brist pa chefer Brist pa rutiner och metoder

Brist pa kompetent personal Brist pa kompetent personal

Mdjliga hinder Brist pa rutiner och metoder Brist pa kapital
Negativa attityder i samhéllet
Organisk tillvaxt eller | Framst organisk Framst organisk
forvarv? Forvarv for att na kompetens | Férvarv for att na synergier
och nya geografiska omraden | och nya geografiska omraden
Finansiering Riskkapitalbolag som agare Interna medel
Banklan

Som syns i tabellen ovan ar Attendo, med stdrre omséttning och fler anstallda, ett betydligt storre
foretag an Pysslingen. Man har ocksa en hogre tillvaxtambition och méter andra hinder &n
Pysslingen. Politik och brist pa komptent personal &r hinder man har gemensamt, medan Attendo
till storre del paverkas av brist pa chefer. Pysslingen a sin sida har upplevt problem med bristande
rutiner och metoder nagot som Attendo arbetat mycket med att utveckla. Trots att Attendo anser
att rutinerna fungerar vél, finns det dock alltid en risk att de brister vilket skulle kunna leda till
negativa reaktioner fran samhéllet och forsvara fortsatt tillvaxt. For Pysslingen péaverkas
tillvaxten av storleken pa kapitalet man genererar &ven om man inte anser det som ett direkt
hinder d& man inte onskar vaxa fortare. Bada foretagen vaxer framst organiskt men dven till viss
del med forvarv. For Attendo ar anledningen till forvarven framst att fa tillgang till kompetens
inom nya segment samt att na en kritisk massa genom att ga in pa nya geografiska omraden. For
Pysslingen ar forvarv ibland ekonomiskt fordelaktigt, men handlar framst om att na synergier och
nya geografiska omraden. Attendo har riskkapitalbolag som agare och finansierar sina forvarv till
relativt stor del med banklan, medan Pysslingen har valt att endast vaxa med interna medel.
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5. Analys

| detta avsnitt kommer vi att analysera empirin utefter vart teoretiska ramverk genom att jamfora
Pysslingen och Attendo for att finna eventuella skillnader och likheter i deras mojligheter, hinder
och val av tillvaxtstrategi. Som framgick i empirin var vissa faktorer mer centrala &n andra och
det ar framst dessa vi kommer att analysera nedan.

5.1 Tillvaxtambition

Vara studerade foretag har bada for avsikt att fortsatta sin tillvéxt. | Pysslingens fall planerar man
att sakta ner takten under nagra ar for att koncentrera sig pa befintliga verksamheter medan
Attendo har storre planer med fortsatt etablering pa den nordiska marknaden inom bade befintliga
och nya segment samt framtida utlandssatsningar. En stor skillnad ligger i att Attendo redan &r
betydligt storre samt att man med ett riskkapitalbolag i ryggen har ett uttalat krav om att 6ka
vardet pa foretaget genom tillvaxt och en ambition att bli den ledande aktoren pa vard och
omsorg i Europa. For Pysslingens del har man formdgna privatpersoner samt grundare bakom sig
vilka inte har nagra kortsiktiga avkastningskrav utan syftet med dgandet &r mer en stark tro pa det
privata alternativet och att pa langre sikt oka foretagets varde. Man ar darfor inte benagna att ta
risker och prioriterar en stabil och hanterbar tillvéxt framfor en mer skyndsam. Att man har en
lagre tillvaxtambition beror dels pa att man inte vill vaxa for fort och riskera att tappa kontrollen
over verksamheterna och dels pa att man endast véxer med internt genererade medel. Hade man
haft mer medel hade man ekonomiskt sett kunnat véxa snabbare, men kanske inte sett till mer
organisatoriska faktorer.

Foretagen paverkas ocksa olika da de har olika intdktsmodeller. Pysslingen far intakter baserade
pa kundvalsmodellen, medan Attendo framst har att géra med anbudsmodellen. Det innebar att
Attendo kan na en snabbare tillvaxt, men samtidigt finns risken att man lika snabbt forlorar en
stor del av sin omsattning om man forlorar ett kontrakt vid ny upphandling. Detta kan vara en
orsak till att Attendo har en mer offensiv tillvaxtsstrategi, da man vill kunna vara saker pa att
behalla en viss volym pa verksamheten. Hade man ett mindre antal verksamheter skulle det sl
valdigt hart om man forlorade ett kontrakt. For Pysslingen tar den organiska tillvéaxten lite langre
tid, sarskilt nar man startar grundskolor da man maste bygga upp arskurser underifran. Pysslingen
har daremot fordelen av att man har stabilare intakter och inte behdver tavla med sa Iagt pris som
mojligt utan kan i forsta hand fokusera pa kvaliteten da man endast ar beroende av vad foraldrar
och elever anser om verksamheten.

5.2 Tillvaxtmojligheter

Skola, vard och omsorg ar tjanster som alltid kommer att efterfragas och det finns saledes en
saker marknad med stora mojligheter for bade Attendo och Pysslingen. Samtidigt begransas
marknaden av att man bara har en kund som darmed har en stark position vilket leder till att sa
lange tjansterna &r offentligt finansierade har man begransade intdkter. Enda sattet att oka
omséattningen dr genom att 6ka volymen och for att na dnskad I6nsamhet maste man fokusera pa
kostnader.

Attendo och Pysslingen har som namnts tidigare delvis olika forutsattningar att véxa. Forskola
och skola &r en relativt stabil marknad, medan marknaden for vard och omsorg véntas Oka i takt
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med den demografiska utvecklingen med en aldrande befolkning. Pysslingen maste alltsa véixa
genom att ta andelar fran andra aktorer, privata som offentliga, medan Attendo pa en vaxande
marknad har stora mojligheter att utoka sin verksamhet. FOr att fortsatta att vara
konkurrenskraftiga och ta marknadsandelar ar det viktigt for bade Attendo och Pysslingen att
man hela tiden vidareutvecklar befintliga tjanster, bade for att sékerstalla en hdg kvalitet och for
att forbéattra kostnadsstrukturen.

Bade Attendo och Pysslingen har vuxit bade genom att utoka sitt tjansteutbud och genom att soka
sig till nya geografiska marknader, i Pysslingens fall inom Sverige och i Attendos fall bade inom
Sverige och till de nordiska landerna. Bade Pysslingen och Attendo maste vara selektiva nar de
valjer var och hur de ska véaxa da de inte har obegransade resurser. | Pysslingens fall gér man
exempelvis noggranna analyser infor en nystart alternativt forvarv for att sékerstélla en stabil
efterfrdgan i omradet under Iang tid framover. Aven Attendo méste gbra noggranna analyser
innan man lagger ett anbud for att sékerstalla att man kan na énskade marginaler. Att man till
skillnad mot kommuner har moéjlighet att valja var man vill driva sin verksamhet kan innebéra en
fordel gentemot de offentliga aktorerna da man har mojlighet att endast etablera sig pa marknader
dar det kommer att finnas tillrackligt med efterfragan.

Nar det galler fortsatt expansion planerar Pysslingen forst och framst en fortsatt etablering pa den
svenska marknaden dar man ser stor potential. Da man forlitar sig pa att véaxa med internt
genererade medel, samt tidigare upplevt problem med en alltfér snabb expansion, planerar man
att fokusera pa befintlig verksamhet innan man ser narmare pa en eventuell utlandsexpansion
samt en fortsatt utokning av tjanster, vilket man idag varken har kompetens eller kapital for. For
Attendos del planerar man att fortsatta att vaxa bade inom befintliga och nya segment samt att
fortsatta forberedelserna infor expansion utanfoér de nordiska landerna.

5.3 Tillvaxthinder

Interna hinder

Materiella hinder

Brist pa rutiner och metoder

Att tjansterna hela tiden utfors av och for olika manniskor dar ingen situation ar den andra lik
innebar att vara studerade foretag arbetar med decentraliserat ansvar. Pa grund av tjansternas
betydelse ar det darfor oerhort viktigt att man har bra och valutvecklade rutiner och metoder for
att kontrollera, utvardera och kvalitetssakra verksamheten i de enskilda enheterna. Skulle rutiner
brista och en enhet misskota sig skulle det kunna fa stora konsekvenser pa foretaget i stort.

Foretagen har olika uppfattning om detta hinders betydelse for sitt foretags tillvéaxt. Pa Pysslingen
vittnar de intervjuade om problem att folja verksamheter i takt med att foretaget vuxit, vilket lett
till en lagre tillvaxtambition tills man utvecklat battre rutiner och metoder for att utvérdera och
folja upp enheter. Attendo daremot bendmner sig som “vdrldsméstare pa rutiner” (Henrik
Borelius) och har utvecklat en tydlig organisationsstruktur med tuffa uppféljningar som
ledningen anser fungerar bra. P4 Attendo ser de intervjuade darfor inte nagon storre risk med att
fortsatt tillvaxt leder till att man forlorar kontrollen éver de enskilda verksamheterna da man
anser att man har en formaliserad uppfoljningsprocess och darmed vet vad som hénder i
verksamheten. Det framsta man tittar pa ar dock varje enhets ekonomiska resultat och pa
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enhetsniva finns det mer att 6nska da det galler rutiner for att kvalitetssakra verksamheten, vilket
aven ar nagot man arbetar med att utveckla.

Pysslingen styr i forsta hand genom resultatmal for bade ekonomi och kvalitet medan Attendo
styr genom en kombination av resultat, handlingar och vérderingar. For att sékerstélla en hdg
kvalitet och fa medarbetarna delaktiga betonar Attendo vikten av att skapa en stark foretagskultur
och att genom varderingar styra hur medarbetarna ska agera och tanka i olika situationer.

For privata foretag som konkurrerar med offentlig sektor kan rutiner och metoder rétt hanterade
istallet for ett tillvaxthinder inneb&ra en mojlighet for storre aktbrer som kan utnyttja
stordriftsfordelar for att utveckla verksamheten och systematisera arbetet. | Attendos fall arbetar
man mycket med att utveckla och skapa rutiner for arbetsmetoder, bland annat med nationella
kvalitetscirklar och pa Pysslingen har man gemensamma pedagogiska radgivare som hjalper
enheterna med pedagogiska fragor. Mdjligheten att skapa en foretagskultur och styra med
varderingar kan ocksa tankas vara storre i privata foretag an hos offentliga aktorer.

Brist pa kapital

For Attendo innebdr en ny verksamhet inte stora investeringar eftersom man vid upphandling tar
over lokaler och utrustning samt oftast nar hog belaggning direkt. Brist pa kapital ar darfor inget
man benamner som ett storre hinder. Pysslingen & andra sidan har storre kostnader vid start av ny
verksamhet eftersom man oftast maste bygga nya lokaler, rekrytera pedagoger och bygga upp
hela verksamheten. Man paverkas &ven av tiden det tar att fylla alla platser och maximera
intakterna. Eftersom Pysslingen véxer med interna medel ar man beroende av det kapital som
genereras av befintliga verksamheter och storleken pa 6verskottet begransar darmed tillvaxten.
Om detta ar ett hinder eller inte ar dock svart att utvardera da man som i Pysslingens fall inte
uttrycker en vilja att véxa fortare och darmed inte anser det vara ett hinder.

Immateriella hinder

Brist pa kompetent personal samt bristande ledningsférmaga

For humanintensiva branscher som de vi har studerat & kompetent personal avgorande for
kvaliteten och darmed foretagets Ionsamhet och Gverlevnad. Samtidigt &r en viktig faktor att vara
studerade foretag arbetar med ett avreglerat monopol och att de som arbetar i branschen aldrig
tidigare har behovt tinka pa att det finns en kund eftersom skolbarn, pensionarer och
funktionshindrade aldrig har kunnat vélja. | och med privatiseringen har personalens kompetens
alltsa blivit en allt viktigare faktor i respektive bransch; personalen maste arbeta hart for att
behalla en kund och verksamheten ska kunna drivas vidare. Foretaget maste alltsa stélla hdga
krav pa personalens attityd och kompetens.

Bade Attendo och Pysslingen namner brist pa kompetent personal som ett majligt tillvaxthinder.
Detta &r ett problem man delar med den offentliga sektorn, men kan innebdra en mojlighet for
privata aktorer som i allménhet ses som mer attraktiva arbetsgivare. De intervjuade poangterar att
aven om man inte kan vara loneledande sa kan man erbjuda mer frihet och ansvar och foretagen
satsar mycket pa att vidareutveckla medarbetarna. Medarbetarna far dven majlighet att arbeta
med tillvaxt och affarsutveckling, vilket inte i samma utstrackning &r mojligt i offentlig sektor.

Aven brist pd kompetenta chefer dr ett mojligt problem. D& enhetscheferna i bada foretagen har
full befogenhet och ansvar for sina verksamheter kan det vara odesdigert och fa stora
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konsekvenser att tillsatta fel chef. Cheferna har harda krav pa ekonomiska resultat samtidigt som
man maste uppna en viss kvalitet, vilket ar sarskilt viktigt pa grund av tjansternas betydelse.
Samtidigt som cheferna ska svara upp mot ledningens ekonomiska uppfoljning ar det till stor del
de sjalva som ansvarar for den lopande kvalitetsuppféljningen pa enheterna. Det finns alltsa en
risk att pressen pa ekonomiska resultat leder till att chefer tar fel beslut och skér ner pa kostnader
utan en tanke pa konsekvenserna for kvaliteten, vilket skulle vara forodande for foretagen och
understryker bade vikten av duktiga chefer och av att man har bra rutiner for att satta och folja
upp mal samt for att stétta och utvardera chefer. Bade Attendo och Pysslingen arbetar darfor for
att forhindra felrekryteringar delvis genom att i sa stor utstrackning som majligt utveckla ledare
internt. For att vara attraktiva for kompetenta ledare arbetar bada foretagen med bonussystem,
framst baserat pa ekonomiskt resultat, och Attendo erbjuder ocksa majlighet till delagande i
foretaget.

Att man arbetar med decentraliserat ansvar med manga enheter gor att problemet vaxer i takt med
antal enheter. For Attendo som har fler enheter kan problemet alltsa tankas vara storre an for
Pysslingen och Attendo benamner gransen for hur manga enheter man kan ta 6ver som en fraga
om hur stora ledningsresurser man har.

Negativa attityder inom foretaget

Pa Attendo tar man 6ver personal fran offentlig verksamhet och kan darmed fa medarbetare som
ar negativt instéllda till privata aktorer. Trots att Attendo uppmanar medarbetarna att gora ett
aktivt val om de vill stanna kvar pa enheten under Attendos drift eller fortsatta hos kommunen
och forsoker gora klart fran borjan vad som kommer att forandras finns det en risk att man blir
fast med personal som &r negativt instélld vilket kan paverka tjansternas kvalitet.

For Pysslingen ligger problemet snarare i att en del av dem som varit med sedan starten saknar
tillnérigheten i det lilla Pysslingen, men det ar inget man upplever som ett direkt hinder for
tillvaxten. Skapandet av regioner i Pysslingen var dock till viss del ett forsok att skapa en kansla
av ett mindre foretag med mer tillh6righet.

Externa hinder

Materiella hinder

Institutionella hinder

Bade Attendo och Pysslingen benamner politiken som sitt framsta potentiella tillvaxthinder.
Samtidigt vittnar bada foretagen om att det politiska motstandet har minskat. For Attendos del
vantas det politiska motstandet bli ett annu mindre problem i takt med att trycket 6kar pa den
offentliga sektorn att skéara ner kostnader samtidigt som efterfragan pa vard och omsorg oOkar,
varfor kommuner som principiellt & emot privata aktorer kan bli tvungna att kopa in fran dessa
da man inte har mojlighet att tacka behovet sjalv. For Pysslingen ligger den framsta risken nu i
forslaget att forbjuda vinstutdelningar fran fristdende skolor. Samtidigt har ett annat politiskt
hinder, att friskolor ofta far en lagre skolpeng per elev an kommunala skolor, minskat i och med
Regeringens proposition om Lagen om lika offentliga bidrag.

Konkurrens pa lika villkor ar nagot bada foretagen kampar for. | Pysslingens fall framst da man
ofta far en lagre skolpeng per elev &n sina kommunala kollegor, vilket som ndamns ovan vantas bli
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battre. Attendo vittnar framst om situationer dar man behandlas olika d& kommuner inte &r
tillstandspliktiga och att hogre krav darmed stélls pa privata aktérer.

De institutionella faktorerna paverkar Pysslingen och Attendo pa olika satt. | Pysslingens fall
paverkar det dels var man valjer att véxa, dd man forst och framst valjer att véxa i kommuner
man sedan tidigare har ett gott samarbete med. Skulle lagférslaget om att stoppa vinstutdelningar
fran friskolor ga igenom skulle det dven paverka huruvida man 6verhuvudtaget skulle ha nagon
ambition att véxa. Den politiska risken har gjort att riskkapital och andra externa &gare varit
forsiktiga med att investera i Pysslingen. Hade man haft lattare att attrahera exempelvis
riskkapital hade det i teorin kunnat leda till mer kapital och en mer aggressiv tillvéxtambition.
Institutionella faktorer paverkar aven hur Pysslingen valjer att véxa. Man uttrycker en vilja om att
konkurrensutsatta lararutbildningen, men da detta inte ar tillatet kan man inte ga vidare i
planerna. Kampen om konkurrens pa lika villkor dar Pysslingen ofta far lagre ersattning an sina
kommunala konkurrenter gor att vinsten paverkas och darmed indirekt méjligheten att vaxa.

Aven i Attendos fall paverkar institutionella faktorer som politik var man valjer att vaxa. Det
handlar inte bara om kommun, utan dven om vilka lander man kommer att bedéma passar bast att
exportera till. Att man i de flesta fall & beroende av kontraktsmodellen leder till att man har
fokus pa kostnaderna, vilket gor att det finns en risk att kvaliteten blir samre. Samtidigt vittnar
Attendo om att man har hogre kvalitetskrav pa sig &n kommunen som inte ar tillstandspliktig och
Attendo har darmed hogre kostnader for att uppratthalla den kvalitet som kravs an vad
kommunen har.

Svart att fa tillgang till extern finansiering fér expansion

Att Attendo verkar pa en marknad som kannetecknas av flera positiva faktorer som tillvéxt,
Ionsamhet, och konjunkturokénslighet gor att man &r attraktiv for externa finansidrer som
riskkapitalbolag och darfér inte haft problem med att fa tillgang till extern finansiering och aven
har mojlighet att oka sina krediter. 1 Pysslingens fall har man valt att inte finansiera sig med
banklan, da man anser att interna medel racker for att finansiera den 6nskvarda tillvaxttakten och
den politiska risken gjorde att riskkapitalbolag inte var intresserade av att kdpa in sig i foretaget.

Immateriella hinder

Negativa attityder och varderingar i samhallet

Myter och fordomar som att friskolor bara &r till for eliten och att man inte ska tjana pengar pa
barn och sjuka samt att privata vard- och omsorgsforetag ar dyrare och har samre kvalitet &n
offentliga kan ge en negativ bild av foretagen vilket kan hamma deras tillvaxtmojligheter. Bade
Attendo och Pysslingen vittnar dock om att negativa attityder mot privata alternativ har minskat
genom aren och tror att tilltron till deras verksamhet Okar i takt med att alltfler far nagon
erfarenhet av det privata. Fortfarande finns det dock en risk att synen pa det privata férsamras om
en enhet inom foretaget eller en konkurrent skulle misskéta sig, vilket kan paverka foretagens
tillvaxt.

5.4 Organisk tillvaxt eller tillvéaxt genom forvarv

Bade Pysslingen och Attendo har vuxit bade organiskt och genom forvérv. For bada foretagen
har forvarv har varit ett sétt att fa kompetens inom nya omraden. Attendo har utokat sina tjanster
pa fler omraden an Pysslingen vilket kan tankas vara en anledning till att man i storre
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utstrackning an Pysslingen valt att vaxa genom forvarv. Attendo kan ocksa tankas ha haft storre
mojlighet till forvarv da man har riskkapitalbolag som dgare och darmed storre tillgang till extern
finansiering som banklan.

5.5 Val av finansiering

Attendo och Pysslingen har gjort olika val néar det géller finansiering. Attendos mer aggressiva
tillvaxtstrategi och krav pa avkastning fran agarna har gjort att man i hogre grad forlitar sig till
lanefinansiering och dess storlek gor en framtida borsnotering majlig. For Pysslingen har den
politiska risken varit en anledning till vilka man har som &gare och valet att inte ta banklan ar
delvis forknippat med att man 6nskar en mer langsam tillvéxt, till vilken de interna medlen &r
tillrackliga.

5.6 Summering av analys

Pysslingen och Attendo har pa grund av sin snarlika kontext mycket gemensamt, men har ocksa i
och med att de ar olika stora och verkar pa olika marknader olika forutsattningar for tillvaxt. De
moter olika hinder och mojligheter vilket lett till att deras val skiljer sig at en del.

Aven om politiken och de institutionella faktorerna ar hinder som bada foretagen anser har
minskat Gver tiden sa paverkar det fortfarande hur och var Pysslingen och Attendo valjer att véxa.
Dessutom gor det faktum att man inte har nagon alternativ kund att ga till och att kommunen ar
ens enda kund och samtidigt den storsta konkurrenten, att foretagen inte kan na ékad I6nsamhet
pa annat sétt &n genom att 6ka volymen och fa ner kostnaderna. Hade marknaden sett annorlunda
ut hade man kunnat nischa sig och satsa pa hogre prissegment och darmed na 6kad I6nsamhet,
men det ar inte mojligt pa grund av marknadernas karaktar.

De institutionella faktorerna som beror pa den kontext man verkar inom, med offentlig sektor
som huvudsaklig kund och dessutom konkurrent, paverkar framst Pysslingen vars ersattning av
olika skal ofta skiljer sig fran den till de kommunala konkurrenterna. Att man har lagre intakter
an de kommunala skolorna gor det svarare att bibehalla en hog kvalitet och samtidigt na 6nskad
I6nsamhet. Da man endast véxer genom att aterinvestera vinster har lagre I6nsamhet en direkt
paverkan pa foretagets tillvaxt. Den politiska risken har dven forsvarat Pysslingens mojligheter
att ta in riskkapital pa grund av hotet om lagstiftning mot vinstutdelning. Som namnt vaxer man
enbart med interna medel och kunde ha natt en snabbare tillvaxt om man haft tillgang till externt
kapital. Samtidigt har man inte ambitionen att vaxa snabbare och dven om man haft ekonomiska
medel till det hade kanske andra faktorer, som den upplevda bristen pa rutiner och en majlig brist
pa medarbetare, varit avgorande for att inte skynda pa tillvaxten. Betydelsen av ett hinder kan
alltsa bero pa hur man uppfattar betydelsen av andra hinder.

Attendo paverkas inte lika mycket av de institutionella faktorerna da kommunerna inte har
mojlighet att ensamma tacka de vard- och omsorgsbehov som standigt okar och det ar framst
kvalitetskraven och den mediala rapporteringen man upplever som hardare an for de kommunala
aktorerna. Att man verkar pa en mer gynnsam marknad &n Pysslingen har gjort det lattare att
attrahera riskkapital vilket i sin tur mojliggjort aven bankfinansiering till de manga forvarv man
gjort for att utoka verksamheten. Tillgangen till externt kapital har darmed gjort det mojligt for
Attendo att félja en mer aggressiv tillvéaxtstrategi med forvarv som ett sétt att ta sig in pa nya
marknader och komma at kompetens for att kunna utoka tjansteutbudet. Att man framst har att
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gora med anbudsmodellen gor att man kan fa en snabb tillvéaxtskjuts samtidigt som det finns en
osakerhet kring framtiden da det hela tiden finns en risk att forlora kontrakt. Denna osakerhet kan
tdnkas vara en anledning till att man, for att minimera konsekvenserna av forlorade kontrakt, har
en hog tillvaxtambition.

Brist pa kompetent personal &r nagot bada foretagen anser skulle kunna begransa deras tillvaxt.
Problemet har de gemensamt med de offentliga aktGrerna, men da privata aktorer har fler
mojligheter att erbjuda sina medarbetare frihet, ansvar och vidareutveckling, samt som i Attendos
fall delagande i foretaget, kan detta hinder istallet komma att innebéra en moéjlighet for de privata
gentemot det offentliga.

Bada foretagen anser det viktigt att standigt utveckla rutiner och metoder, bade for att kunna
utveckla och forbattra verksamheten i sig och for att pa basta satt kunna satta tydliga mal samt
folja upp och utvérdera de enskilda enheterna. Detta har de gemensamt med foretag som verkar i
andra branscher och till stor del forlitar sig pa decentraliserat ansvar. For storre privata aktorer
som konkurrerar med offentlig sektor kan detta mojliga hinder dock dven innebdra en mojlighet,
dd man som privat aktor kan utnyttja stordriftsfordelar for att 6verfora erfarenheter och utveckla
nya och béttre arbetsmetoder och darmed na en konkurrensfordel gentemot offentliga aktorer.
Samtidigt som det &r viktigt att ha véalutvecklade rutiner och metoder &r det en balansgang att inte
toppstyra alltfor mycket da det finns en risk att det leder till att medarbetarna inte kénner att de
har den frihet som kan ha varit anledningen till att man sokt sig till en privat aktor.

Aven om man anser att man har bra rutiner och metoder for vilka krav man staller och hur man
arbetar med uppféljning kan det leda till att lokala chefer kdnner sig tvingade att satta ekonomin
framfor kvaliteten vilket kan fa odesdigra konsekvenser. Dels da man riskerar att forlora
befintliga kontrakt och kunder, men ocksa att den negativa attityden mot privata aktorer spads pa,
vilket forsvarar fortsatt tillvaxt. Att lyckas attrahera kompetenta medarbetare och framforallt
chefer ar darmed oerhort viktigt och bristen pa dessa ar ett hot mot fortsatt tillvaxt pa grund av
tjansternas komplexitet, som gor foretagen sarskilt kansliga for om en enhet skulle misskdta sig.
Ju storre foretaget blir, desto fler chefer behdvs vilket gor att problemet okar i takt med att
foretaget vaxer. Attendo, som é&r ett storre foretag med fler enheter behdver fler chefer och
upplever saledes problemet som ett stérre hot mot tillvéaxten an vad Pysslingen an sa lange gor.
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6. Resultat och resultatdiskussion

Nedan kommer vi att presentera vart resultat foljt av en diskussion kring hur var process kan
tankas ha paverkat resultatet. Vi kommer &ven att kommentera betydelsen av det vi har kommit
fram till samt ge forslag till framtida forskning.

6.1 Resultat

En intressant aspekt i jamforandet mellan Attendo och Pysslingen &ar att foretagens storlek
paverkar betydelsen av de olika hindren. For Pysslingen innebar brist pa rutiner och metoder ett
hinder, medan Attendo i och med sin storlek redan varit tvungna att éverkomma detta hinder,
samtidigt som det ar nagot man i takt med att man véxer standigt maste arbeta med. Samtidigt
kan rutiner och metoder ratt hanterade innebéra en fordel gentemot offentliga aktorer, vilken kan
tankas Oka i takt med att foretaget blir storre. Attendo daremot anger brist pa chefer som storsta
hinder, vilket kan bero pa att man har fler enheter &n vad Pysslingen har. | framtiden kan en del
hinder alltsa tankas Oka i betydelse for Pysslingen, medan andra, som till exempel brist pa
kapital, bade internt och externt, kan tdnkas minska i takt med att foretaget véxer sig storre.
Foretagen stoter alltsa pa olika hinder i olika faser av foretagets tillvaxt, vilket paverkar vilka val
man gor angaende fortsatt tillvaxt och kan téankas gélla dven for foretag i andra branscher.

Det foretagen daremot har gemensamt, vilket istéllet for storlek beror pa den kontext man verkar
inom med offentlig sektor som enda kund och dessutom konkurrent, ar att man som privat aktor
kan tankas ha lattare an offentlig sektor att attrahera kompetent personal da det rader brist pa
arbetskraft, vilket innebar att detta hinder istallet innebar en majlighet. Bada foretagen kan aven
ha en fordel i att som privat aktor ha en storre och mer samlad organisation &n enskilda och
darmed lattare att utveckla valfungerande rutiner for malsattning, uppféljning och utveckling av
arbetsmetoder.

For foretag som tillverkar standardiserade produkter kan man automatisera och standardisera
processer samt centralisera beslut. Detta &r inte i samma utstrackning mojligt i tjansteforetag dér
tjansten hela tiden aterskapas av den som utfér den. Vara stude§8rade foretag har alltsa en
gemensam utmaning i hur man ska styra enheter med decentraliserat ansvar. Hur kan man fa
lokala chefer att snabbt fatta bra beslut och hur ska man satta individuella mal for enheter som
har olika forutsattningar. Satter man exempelvis for svara ekonomiska mal kan det leda till att
chefer for att nd malen drar ner pa kostnader vilket har effekter pa kvaliteten och kan fa
konsekvenser for foretagets ovriga enheter. Detta problem delar man med 6vriga foretag i
tjanstebranschen som vuxit sig stora, men &r sérskilt problematiskt da det ror tjanster som ar av
stor betydelse for bade individer och samhalle och det darmed inte finns utrymme for misstag.

For foretag som verkar inom andra branscher kan det innebdra en mgjlighet att flytta fram sina
positioner da en konkurrent gor bort sig, medan kontexten som vara foretag verkar inom gor att
de aven ar kansliga for sina konkurrenters agerande. Skulle ett annat vardféretag eller en friskola
misskota sig skulle detta kunna spegla av sig pa andra privata aktorer som Attendo och
Pysslingen, da den mediala rapporteringen ofta fokuserar pa att det &r just en privat aktér som
misskott sig. Pa grund av tjansternas betydelse finns det alltsa en risk, inte bara i agerandet fran
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de egna enheterna utan aven hos konkurrenterna, att misstag och brist pa kvalitet kan hota fortsatt
tillvaxt.

6.2 Resultatdiskussion

Som vid de flesta fallstudier ar det svart att dra generella slutsatser kring enskilda fall.
Forhoppningsvis kan uppsatsen dock bidra till en bredare kunskap om liknande foretags tillvaxt
och blir férhoppningsvis an mer relevant i framtiden da tillvaxt i dessa typer av foretag blir allt
vanligare och viktigare for samhallet, eftersom en hojd kvalitet och kostnadseffektivitet i skola,
vard och omsorg ar avgorande for samhéllets fortsatta valstand.

Den teoretiska referensramen visade sig passa var studie da foretagen vi studerat har haft en del
traditionella tillvaxtmajligheter och hinder, som de baserat sina val pd. Aven om Barths matris
over tillvaxthinder framst rér smaforetag fann vi att manga hinder daven gick att applicera pa
storre foretag, dock till viss del med andra underliggande faktorer och konsekvenser. For vara
foretag kom vi dessutom fram till att en del av de hinder som Barth framhaver pa grund av
kontexten foretagen verkar inom istéllet kan innebara méjligheter.

Vart tillvagagangssatt

En av de mest kritiska punkterna da det galler uppsatsens kvalitet ar antalet intervjuer. Hade vi
intervjuat fler personer pa fler nivaer inom foretagen hade vi kunnat fa ett bredare och djupare
spektra av svar vilket kunnat ge en mer nyanserad bild. Aven valet av intervjuobjekt kan tankas
ha paverkat vart resultat da vi har en relativt homogen grupp av respondenter. Nagot som kunnat
gora vart arbete mer informationsrikt hade ocksa varit om vi fatt tillgang till mer internt material
fran foretagen. | Attendos fall hade vi inte tillgang till arsredovisningen for 2008 da denna i
skrivande stund inte var officiell vilket & en nackdel da denna kunnat komplettera empirin.

For att na en mer generell slutsats hade det varit en fordel att studera och jamfora ett storre antal
foretag, antingen inom olika branscher eller inom en enskild bransch for att gora resultaten mer
branschspecifika.

Forslag till vidare forskning

Vi har under arbetets gang stott pd manga intressanta fragestallningar och funderingar som man
skulle kunna understka narmre. Det hade varit intressant att valja ett specifikt hinder eller en
specifik majlighet att studera mer pa djupet genom en fallstudie pa ett storre antal foretag for att
kunna gora jamforelser och i hdgre grad generalisera resultatet.

Genom en ndarmre studie av offentliga verksamheter hade det dven varit intressant att utveckla
resonemanget kring New Public Management vilket vi endast ndmner kort i uppsatsen. Man hade
da kunnat studera exempelvis ekonomistyrningen och hur man arbetar med att attrahera
arbetskraft inom den offentliga sektorn for att se i vilken man det finns en tendens att anamma
privata alternativs tillvagagangssétt for att effektivisera och hoja kvaliteten pa verksamheten och
vad detta i sa fall skulle kunna tankas ha for paverkan pa de privata alternativen.

En annan vag att gad ar att undersoka smaforetag inom vard- och omsorgsbranschen. Dessa

upplever enligt studier en del tillvaxthinder, som exempelvis svarigheter att lamna anbud i
upphandlingar, som det hade varit intressant att underséka narmre och gora en jamforelse med de
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storre foretagen. Det hade varit intressant att undersdka huruvida de storre foretagen i och med
sin storlek har en konkurrensfordel gentemot de mindre som innebér svarigheter for de mindre att
vaxa? Gar vi mot en mer konsoliderad bransch déar smaforetag slas ut pa bekostnad av de storre
som har stérre mojligheter att klara av de hinder som mindre féretag upplever forsvarar
tillvaxten?
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