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Oversikt

A stgtte bedrifteri & lykkes er en utfordrende og kompleks oppgave, og det er ikke alltid like
lett 3 mgte kundenes ulike behov. Denne handboken oversetter solide funn fra store studier
til en praktisk prosess som er klar til bruk for radgivere. Metodene gir en struktur som kan
veilede nesten alle kunder, uavhengig av bransje, gjennom utfordringene ved & starte og
utvikle en bedrift. Target Circular-prosjektteamet av radgivere og forskere tok disse
imponerende forskningsresultatene og oversatte dem til denne handboken som er klar til bruk

for praktikere.
Bevist tilnseerming 1: Milepaelskart?!

| dette trinnet vil du veilede kunden din til & definere malene sine tydelig og arbeide baklengs
for a identifisere og kartlegge viktige milepaeler som ma nas for a oppna disse malene. Dette
har mange fordeler. For det fgrste legger det opp en vei til suksess med mindre, mer
handterbare mellomliggende milepaler. For det andre blir arsakssammenhengene mellom
milepaelene tydeligere gjennom visualiseringsverktgyet, som gjgr det lettere for kundene 3
kritisk vurdere og finpusse logikken sin. Nar deres ofte vage ideer krystalliseres til en konkret
visjon, er du bedre i stand til @ utfordre den, stgtte den og identifisere de kritiske

forutsetningene som ligger til grunn for satsingen.
Bevist tilnaeerming 2: Strukturert validering?

Strukturert validering innebaerer a teste antakelser identifisert i milepaelskartet pa en mer
systematisk mate enn vanlig, og kan betraktes som en strengere implementering av Lean Start
Up. For eksempel blir det lagt stgrre vekt pa a velge antakelsen som skal testes og den riktige
metoden som skal brukes (f.eks. intervjuer eller pilotprosjekt). Den innsamlede informasjonen

blir mer relevant og palitelig, og gir et langt bedre grunnlag for beslutninger.
Bevist tilnseerming 3: Proaktiv implementering3

Den ndvaliderte strategien oversettes deretter til en praktisk planfor daglige og ukentlige tiltak
for 8 nd malet for satsingen. Med fokus pa proaktiv atferd, effektiv vaneforming og robusthet,

lzerer klientene a tilpasse sine kortsiktige handlinger til sin langsiktige strategi.

1 Agarwal, R., Bacco, F., Camuffo, A., Coali, A., Gambardella, A., Msangi, H., Sonka, S., Temu, A., Waized, B., & Wormald, A. (2023).
Gir en verditeori merverdi? Bevis fra en randomisert kontrollstudie med tanzaniske grtindere. Organization Science
36(2):601-625. https://doi.org/10.1287/orsc.2023.17590

2 Camuffo, A., Gambardella, A., Messinese, D., Novelli, E., & Spina, C. (2024). En vitenskapelig tilneerming til entreprengriell
beslutningstaking: Storskala replikering og utvidelse . 34(2019), 51-79.
https://sms.onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/smj.3580

3 Campos, F., Frese, M., Goldstein, M., lacovone, L., Johnson, H. C., McKenzie, D., & Mensmann, M. (2017). Undervisningi perso nlig
initiativslar tradisjonell oppleering nar det gjelder & stimulere smabedrifter i Vest -Afrika. Science, 357(6357), 1287-1290.
https://doi.org/10.1126/science.aan5329
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Vikaller det samlede resultatet Strategisk Retning: en felles, eksplisitt forstaelse av hva suksess

er, hvordan den skal oppnds og hva som ma skje videre.
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Det digitale arbeidsomradet: Denne handboken er utformet for bruk i et digitalt
arbeidsomrade. Arbeidsomradet gjgr det mulig for radgivere og kunder & samarbeide om a
skape, visualisere, utvikle og fa tilgang til de utviklede planene over tid. Dette kan redusere
misforstaelser og gke oppfelgingen. | gruppesammenheng kan det ogsa inspirere til sunn
konkurranse og utveksling av ideer og strategier. Verktgyene er utformet for a vaere enkle 3
bruke og fleksible. Radgivere star fritt til 3 tilpasse prosessen til sin kontekst; arbeidsomradet
gjor bare tankene synlige og delte. Nar du er kjent med tilnaermingen, kan du sette opp det
delte arbeidsomradet som stgtter den. Hvis du behersker & lede en diskusjon, kan du bruke
dette arbeidsomradet. Det kreves ingen avanserte tekniske ferdigheter, og denne korte

forklaringen gir deg grunnleggende kunnskap du trenger:

https://youtu.be/rOvrPSZIWMQ?si=TZ0pUQDO7YHvfzu2.

Mal — arbeidsomrade: Strategic Clarity Template - Miro

Nar du har opprettet en konto pa Miro, klikker du pa de tre prikkene gverst til venstre for
«Strategic Clarity Template», klikker pa «Board» og deretter «Duplicate» for & fa en redigerbar

versjon i din egen konto.

miro Strategic Catalyst Template | o &

Presentation

Participant1 = = -

Figur 1. Delt digitalt arbeidsomrédde som brukes av radgivere og deltakere for G visualisere

strategi, valideringsaktiviteter og implementeringsplaner.
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Utskrivbare maler er tilgjengelige pa forespgrsel.
Kontakt: Henvendelser til Niall.OLeary@mtu.ie.

Anerkjennelser: Opprettet som en del av det Interreg NPA-finansierte prosjektet Target
Circular — Supporting Sustainable SMEs to Success (NPAO100009).

Innledning

Problemet: A vaere forretningsutvikler/innovasjonsradgiver innebaerer ofte 4 handtere
fragmenterte samtaler, gjentatte brannslukkingsoppgaver og kunder som sierjatil planer, men
ikke fglger dem opp. Denne vanlige opplevelsen er frustrerende og skyldes delvis at grindere
ofte blir overveldet av kompleksiteten ved a opprette og drive en bedrift, og kanskje er klar
over at planen enna ikke gir full mening for dem. Mal, antakelser og handlinger forblir |gst
koblet sammen, underliggende problemer blir ikke adressert, og kundens potensial for
vedvarende fremgang og suksess blir begrenset.

Lgsningen: Denne handboken gir en enkel og fleksibel struktur for @ organisere tenkning og
kundenes handlinger. Etter hvert som kundenes behov utvikler seg gjennom prosessen, vil du
pata deg tre forskjellige roller. | trinn 1-2 vil du veilede kundene i a forsta planen deres. | trinn
3—-4 vil du bli djevelens advokat og utfordre deres viktigste forutsetninger. Til slutt, i trinn 5, blir
du en coach som stgtter gjennomfgringen og implementeringen avennd utarbeidet og validert
plan.

Mulighet for radgivere: Nar disse fem trinnene brukes sammen, fglger radgivningsarbeidet en
sammenhengende sekvens: suksess er klart definert, logikken for & oppna den er eksplisitt,
kritiske antagelser testes fgr store forpliktelser inngds, og gjennomfgringen oversettes til
konkrete rutiner. Til tross for sterke bevis, er disse metodene enna ikke mye brukt i den daglige
radgivningspraksisen. Som grunnlag for en konsistent og effektiv prosess som vil resultere i
mer produktive mgter med kunder, blir isolerte tiltak omgjort til en kumulativ prosess som
gradvis bygger opp klarhet, tillit og momentum. Ved & utnytte disse verktgyene vil du gke din
innflytelse, gjgre kundene dine mer konkurransedyktige og hjelpe dem med 3 takle

overveldende situasjoner.

Strategisk Klarhet for kunder: Kundene vil vite hva de vil og hva de ma gjgre for @ oppna det,
vaere mer proaktive i giennomfgringen av strategien sin og dermed gke sjansene for suksess
betydelig.  Med strategisk klarhet blir alt enklere og suksess mer sannsynlig. Storskala
randomiserte kontrollerte studier i flere land viser at ndr entreprengrer veiledes ved hjelp av
strukturerte milepaelkartlegginger, valideringer og implementeringsrutiner, forbedres
resultatene betydelig, inkludert Ignnsomhetsgevinster pa opptil 30 % fra bare én av metodene.

Den kombinerte effekten av disse metodene i denne prosessen kan veaere enda stgrre.

Handbok for forretningsutviklere og innovasjonsradgivere om hvordan man bruker velprgvde
metoder for 8 gke kundenes suksessrate.
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TRINN 1 Milep=elskartleggingen - Definer hva suksess er for kunden og
hvordan de skal oppna det

A definere suksess er sa tilsynelatende enkelt at radgivere og kunder ofte uforvarende overser
det, og lar mal bli vage og uklare. A gjgre malene og planene spesifikke og entydige er derfor
et grunnleggende, men kraftig skritt mot suksess, og vil veere avgjgrende for a kunne stgtte
kundene dine pa en effektiv mate. | store forsgk viste denne tilnaermingen seg a forbedre
salgsveksten betydelig. Den opprinnelige forskningen refererer til metoden som et «Story
Tree» og understreker verdien av & skape en fortelling. Vi bruker begrepet Milestone Map
(milepaelskart) for @ understreke metodens evne til & veilede og strukturere handlinger.
Utgangspunktet som Milestone Mapping forbedrer, erat mangeradgiverearbeider meda |lgse
kundenes uttalte kortsiktige problemer. P3a overflaten virker kortsiktig problemlgsning
tiltalende, fordi det er det kunden gnsker der og da, og fordi det bade ser ut og fgles som
fremdrift og momentum. Samtidig innebzerer dette 3 reagere pa kundens uttalte behov, nar

kunder — seerlig i tidlige faser av en virksomhet — ofte mangler klarhet i mal og planer.

Begynn med a definere klarthva suksess er for kundene og hvordan de planlegger a oppna det.
En tidsramme pa tre til fem ar er nyttig fordi det tvinger kundene til & tenke lenger enn
kortsiktig og oppmuntrer til ambisigse malsetninger. Det er et utfordrende spgrsmal for
kundene & svare pa for fgrste gang. De kan ogsa fgle at de allerede burde vite svaret pa dette
grunnleggende spgrsmalet. Hvis de ikke gjgr det, kan de i fgrste omgang avlede og gi vage,
generelle svar som «Jeg vil at selskapet skal lykkes». Din rolle er & presse forsiktig, men
vedvarende, mot konkretisering til suksess er entydig. Hvis kunden sliter, forsikre dem om at
usikkerhet pa dette stadiet er normalt —kartet er et hjelpemiddel for tenkning, ikke en test, og
at det er viktig for dem a takle disse spgrsmalene na for & kunne lykkes. Fortsett, kanskje ved

neste sesjon, til suksess blir sa klar og entydig at du enkelt kan oppsummere den for dem.

O, O, O,

Prerequisites  —— End goal

Necessary for goal to occur Causal link Must be specific

What works?

New Business Success 5
Inform advisors year survival goes from 40%
->60% by 2035

Policy makers
informed

Figur 2 — Enkelt milepeaelskart for G gke suksessen som entreprengr ved @ fremme bruk av

evidensbaserte metoder til rédgivere.
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Fyll nd ut milepaelskart-malen mens du stiller spgrsmal eller foreslar hvilke milepaeler som ma
nas for & nd malet. A jobbe baklengs, ikke fremover fraidag, hindrer klienter i & tenke kortsiktig
og lgse problemer for tidlig. Retningen pa pilene representerer arsakssammenhengen og har
stor betydning — ofte antakelser som kan vaere sanne eller ikke. Den visuelle fremstillingen
hjelper deg og kunden med a kritisk undersgke antakelser og sjekke helhetsbildet. Et fgrste
kart tar vanligvis 15-20 minutter med diskusjon og refleksjon. Forklaringsvideo. Start med

suksess: Kartlegg en klar vei til sirkuleere mal

TRINN 2 Forretningsmodell

Milepaelskartet klargjorde hvor prosjektet er pa vei og hva som ma skje.
Forretningsmodellkanvaset utfyller dette ved systematisk & undersgke hvordan prosjektet
forventes a fungere i praksis. Det er en strukturert sjekkliste for & samle viktig informasjon om
en forretningsidé og sikre at felles elementer i en forretningsplan er gjennomtenkt. Klientene
utfordres til 8 undersgke ideene sine fra minst ni unike perspektiver, noe som gjgr det mulig a
utvikle konseptet trinnvis bade visuelt og konseptuelt. Vi begrenser oss her til & fokusere pa
hvordan man kan bruke det spesifikt for a styrke milepaelskartet og avdekke kritiske antagelser,
da mange radgivere allerede er kjent med Business Model Canvas og veiledning om hvordan
man bruker det er lett tilgjengelig andre steder. For eksempel denne forklarende videoen:
Business Model Canvas Explained

TRINN 3 Utvid milepzelskartet og identifiser viktige forutsetninger.
Basert pa det ferdige Business Model Canvas, utvid milepzelskartet og legg til flere lag med
forlgpere.|likhet medet slektstre har suksess «foreldre»-forlgpere, «besteforeldre»-forlgpere
og til og med «oldforeldre»-forlgpere. Disse visualiseres ved @ jobbe bakover fra malet. Hvis
malet for eksempel er X innen 2030, kan milepaelen Y vaere i 2029 og Z i 2028. Etter hvert som
kartet vokser, blir det vanligvis klart at ikke alle milepaeler er like viktige. Det er her radgiverens
vurdering er avgjgrende. Fremhev de viktigste og mest usikre aspektene ved
forretningsmodellen, og vurder a fjerne bokser som ikke er fremhevet. Dette utvalget av de
viktigste aspektene bidrar til & rydde opp ikke bare i kartet, men ogsa i kundens tankegang.
Videre vil samspillet mellom de gjenvaerende elementene fremheve viktige forutsetninger. For
eksempel forutsetter en pil som knytter «sikrede pilotkunder» til «omsetningsvekst» at

kundene vil kjgpe igjen jevnlig — en forutsetning som kan og bgr testes.

Handbok for forretningsutviklere og innovasjonsradgivere om hvordan man bruker velprgvde
metoder for 8 gke kundenes suksessrate.
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Better training for advisors Buy in fram BSO managers
New business 5 year

survival rate goes from
Standard way ~40% to 60% by 2035
Suy and monitor
ey entrepreneurs are

supported by 2032 »
Competitiveness.

Jobs.

Inform & persuade policy makers More effective policy Entrepreneurial Skills.

Figur 3. Utvidet og stramlinjeformet milepeelskart.

Forretningsmodellen bgr na veere enkel, konsis og dermed nyttig, slik at kundene kan
internalisere den. Internalisering betyr at kunden kan forklare logikken bak virksomheten pa
en klar og konsistent mate, uten @ matte se i notater. Den er internaliserti deres hukommelse
og tenkning, og danner ikke bare grunnlag for store beslutninger, men ogsa for sma, raske og

intuitive beslutninger der det er upraktisk & ga tilbake til formelle planer.

Nar du diskuterer med kundene, ma du identifisere de tingene som ma lykkes eller vaere sanne
for at virksomheten skal lykkes. Nar en arsakssammenheng er svak («dette vil fgre til det»), ma
du stoppe opp og spgrre hva som ma veere sant for at pilen skal holde. Tvilsomme piler er
antakelser som er verdt a teste (trinn 4). Hvis fjerning av en milepael fgrer til at logikken bryter
sammen, har du sannsynligvis funnet en viktig antakelse som er verdt a validere. Bekreft din
forstdelse ved a stille spgrsmal som: «Har jeg forstdtt riktig at X er sluttmdlet, og at du vil vite
at du har oppnadd X ndr Y skjer?», og «Sa hvis det viser seqg G ikke vaere sant, tror du ideen

fortsatt vil fungere ?».

TRINN 4 Strukturert validering - Test det som virkelig betyr noe fgr du
bruker tid og penger

Med en tydelig visjon pa plass, skifter fokuset na til & prioritere og teste de viktigste
forutsetningene. Strukturert validering forbedrer denne prosessen ved a: bestemme hvilke
antakelser som er viktigst, velge en metode for 3 teste dem, definere pa forhand hvordan
resultatene skal tolkes og oppdatere planen basert pa det man har lzert. Ved 3 generere
informasjon av hgyere kvalitet som grunnlag for spesifikke beslutninger, utnyttes kundenes
begrensede tid og energi langt bedre. Det krever imidlertid mer investering pa forhand enn
vanlig. Radgiverens rolle i @ oppmuntre til dette er derfor verdifull. Det er fem deltrinn i
strukturert validering:

4.1 Prioritereantakelser: Det er nyttig innledningsvis & spgrre hva som er viktigst, hva som er

mest usikkert, og hva som er mest hensiktsmessig a validere. Du og kunden din ma kanskje

Handbok for forretningsutviklere og innovasjonsradgivere om hvordan man bruker velprgvde
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bruke skjgnn nar det gjelder hvilke antakelser som skal prioriteres, da dette ikke alltid er
apenbart. Som entommelfingerregel bgr du prioritere antakelser som bade er sveert usikre og
sveert betydningsfulle. Hvis antakelsen viser seg a veere feil, bgr forretningsmodellen endres

betydelig.

4.2 Definer beslutningen som valideringen skal danne grunnlag for. For a@ kunne ta denne
avgjgrelsen, ma du vurdere hvordan valideringen av antagelsen vil pavirke viktige beslutninger
pa forhand. Det er nyttig a skissere «hvis-sa»-scenarier pa dette tidspunktet — f.eks. hvis
valideringen finner X, sa vil jeg gjgre A, hvis den finner Y, sa vil jeg gjgre B. Det gnskede
resultatet er ikke sikkerhet, men tilstrekkelig aktsomhet til & gi tillit til 3 ta den neste

meningsfulle beslutningen, for eksempel store investeringer av tid eller penger.

4.3 Velg den rimeligste metoden som gir relevant bevis. Nar du velger en valideringsmetode,
ma du veie kostnader, tid og vanskelighetsgrad opp mot den forventede verdien av
informasjonen, og forsgke a velge den metoden som gir mest verdifull informasjon i forhold til
kostnaden. For eksempel kan det vaere enkelt a fa tilbakemelding fra venner og familie, mens
det kan vaere vanskeligere a fa tilbakemelding fra potensielle kunder som din klient ikke har
noen tidligere relasjon til. Nar metoden er valgt, planlegg hvordan den skal implementeres.

Inkluder en tidsplan, sannsynlige hindringer og hvordan disse kan overvinnes.

4.4 Skissere scenarier som stgtter eller motsier sentrale forutsetninger: A sette forventninger
fgr man tester forutsetninger hjelper kunden med a tolke funnene sine bedre. Vi har alle en
tendens til 3 tolke bevis i beste lys og pa mater som beskytter vare ideer. For entreprengrer
utvides dette ofte til & beskytte mot trusler mot deres identitet som entreprengrer. Denne
skjevheten kan hindre en kunde i a se problemer tidlig. De kan bli fristet til & rasjonalisere bort
darlige funnog senere innse sannheten pa den harde maten etter a ha brukt mye tid og penger.
Dette er en vanskelig situasjon for en radgiver, da kunder kanskje ikke gnsker @ mgte en
vanskelig realitet i gyeblikket. Det er vanlig at kunder fgler ubehag nar resultatene utfordrer
deres antagelser. A normalisere denne reaksjonen og forutse problemer pa forhand bidrar til
a dempe sjokket, opprettholde tilliten og holde fokus pa leering fremfor rettferdiggjgring. De
kan fortsatt «flytte malstolpene», men dette er a foretrekke fremfor @ plassere malstolpene

etter at valideringen er utfgrt.

4.5 Oppdater milepzelskartet basert pa resultatene. Hvis antakelsene er validert, kan kartet

vanligvis stremlinjeformes. Hvis de viser seg a veere uriktige, ma kartet kanskje revideres.

Strukturert Validering ligner pa Lean Start Up, men er mer streng enn typiske Lean Start Up-
implementeringer. Den forbedrer ustrukturerte, preve-og-feile- eller intuisjonsbaserte
valideringsmetoder, som ofte faller tilbake pa det enkleste eller mest apenbare alternativet,

noe som vanligvis gir svak eller misvisende informasjon som svekker effektiviteten i

Handbok for forretningsutviklere og innovasjonsradgivere om hvordan man bruker velprgvde
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beslutningstaking. Den femtrinns strukturerte valideringsmetoden som er beskrevet her, fgrer
til bedre beslutninger, blant annet nar det gjelder store investeringer av tid og penger, og
sparer dermed tid og energi pa mellomlang til lang sikt. For a stgtte deg i denne prosessen er

det inkludert en enkel mal i Miro-arbeidsomradet. Videre gir denne forklaringsvideoen mer

veiledning om hvordan du kan validere antagelser. Teste det som er viktig: Validere sentrale
antagelser

TRINN 5 Personliginitiativ, proaktiv og fleksibel implementering av den
validerte strategien

Trinn 1-4 klargjgr hva suksess innebzerer, hvordan den skal oppnds og hvilke antakelser som
er testet. Fokuset skifter na til implementering: @ omsette en validert strategi til konsekvente
daglige og ukentlige handlinger. Dette trinnet har den sterkeste dokumentasjonen pa
innvirkning pa lannsomhet, bekreftet av det stgrste utvalget av de tre studiene som ligger til
grunn for denne handboken. Igjen kan det virke grunnleggende, men forskningen viser at
grindere har stor nytte av denne veiledningen og den eksterne ansvarligheten du kan tilby.
Var rolle skifter dermed fra planleggingspartner til gijennomfgringscoach, og vi bidrar til & sikre
atviktige tiltak gjennomfgres konsekvent og at de fleste tiltakene er i trdd med fremdriften pa

milepaelskartet.

A veilede klienter til & utvikle et mer proaktivt tankesett og evne til & ta initiativ er en sentral
del av dette. Suksess kommer gjennom vedvarende fremdrift, ikke gjennom korte, intense
skippertak; ved & skape paminnelser og rutiner jobber du sammen med klientene for @ endre
deres vanlige atferd til en som driver dem mot suksess, i stedet for 8 matte bruke viljestyrke

for 3 bryte inngrodde megnstre.

Begynn med 3 stille spgrsmal som: «Hva ma kunden gjgre hver dag, hver uke og hver maned
for a nd dette malet?», «Hvordan kan kundene sikre atde viktigste tiltakene blir giennomfgrt?»

og «Hva ma kunden gjgre mindre av for a fa tid til det som virkelig betyr noe?».

Fordelen er at grinderen ikke alltid ma bestemme seg for hva de skal gjgre der og da. De bgr
vite pa forhand hva de skal gjgre, og ha paminnelser som sikrer at viktige aktiviteter faktisk blir
gjennomfert.

Det er fire typer effektiv atferd som bgr trenes opp:

1. Proaktive rutiner og vaner. Klientene iverksetter viktige tiltak uten & vente pd ideelle

forhold, inkludert uattraktive, men ngdvendige oppgaver.

2. Leringsorientering. Klientene sgker regelmessig tilbakemelding fra kunder og

interessenter og justerer atferden deretter.

Handbok for forretningsutviklere og innovasjonsradgivere om hvordan man bruker velprgvde
metoder for 8 gke kundenes suksessrate.
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3. Fremtidsrettet tenkning. Klientene forutser kommende utfordringer og muligheter i
stedet for & bare reagere pa dagens problemer. De er forberedt pa a redusere
potensielle problemer og klare til & utnytte muligheter nar de oppstar. De driver ikke
brannslukking pa forutsigbare problemer, og lar ikke muligheter gafra seg pa grunn av
manglende bevissthet eller forberedelse

4. Opprettholde momentum. Kunder opprettholder fremgang over tid ved a balansere
utholdenhet med velvaere, og unngar utbrenthet. Malet er ikke perfeksjon, men
raskere gjenoppretting nar tilbakeslag oppstar.

Eksempler pa aktiviteter i dette trinnet

o Fremtidsplanlegging: Sett av tid med jevne mellomrom for @ planlegge tiltak som
direkte fgrer prosjektet mot suksess. Det innebaerer 3 identifisere hva som kan fa
kunden ut av kurs og utvikle en plan for hvordan man skal reagere hvis det skjer pa
forhand. Fglgende video forklarer forskningen bak implementeringsintensjoner og gir
praktiske eksempler. «How to actually getting things done.” https://youtu.be/DUAB-
BW-g787si=F70elPVENiUostXx

e Pdminnelser om kritiske oppgaver: Identifiser 2-3 «ikke-forhandlingsbare» oppgaver
som ma gjgres hver uke (f.eks. sende e-poster, gjennomga kontantstrgm). Sett

paminnelser i kalenderen din for @ minne deg pa det riktige tidspunktet.

e Tips for @ danne vaner: Knytt viktige aktiviteter til eksisterende vaner (f.eks. «Hver

morgen etter kaffen skal jeg bruke 30 minutter pa a kontakte kunder»).

Handbok for forretningsutviklere og innovasjonsradgivere om hvordan man bruker velprgvde
metoder for 8 gke kundenes suksessrate.



