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Vi maste hjalp
att vixa till
storfor etag

Av Leif Jansson och Bjorn Wikner, Svenskg Mamgememgmppm

Det ricker inte med pengar utan smafs-
retagen_méste permanent tillforas indu-
striellt ledarskap, menar forfattarna som
hivdar att Sverige misshushallar med fo-

Under de senaste aren har vi
: genomfort et
konsultuppdrag i sma och medelstora %reugtx :ﬁ“x‘;ia
l'n'amch::r.L Upadrggen har haft en stor bredd, frin
markn domning v nya produktidéer till fo-

1.

retagen.
Istillet for att ta hand om de existe-

rande groddforetagen fokuserar vi resur-

retogsanaly av konk i
sations- och affirsutvecklingsprogram. 1 (:rgam‘
bete har vi kommit fram till att detﬁma;.behzv
av ett annorlunda stid till smA foretag iin de nu exi-

ser till outvecklade ideer och nyforeta-
gande. Mer resurser borde styras till fore-
tag med utvecklingspotential som redan &r
ighng,

Det galler i forsta hand foretag som har
méjlighet att vaxa i branscher med snabb
forandring dér gamla dominerande foretag
har svért att stalla om eller marknaden &r
outvecklad,

Det galler foretag som har klarat av

flera viktiga inlarningssteg i miljoer som
staller kray.

formerna.

Misshushilining
. Var kritik mot de traditionella formerna for stéd
till smaféretag hottnar { att man varken fokuserar
de foretag som r utvecklingsbara eller utformar
stidet sA ait man realiserar den iga po-
tential som mAnga existerande sméforetag har.
Vira erfarenheter éir helt entydiga nér det galler
att utnyttia de afférsmissiga mojligheter 1 redan
existerande foretag. Foretagen miste p
tillforas industriellt ledarskap. Det riicker inte med
pengar, utan {bretagen behaver kunskap i form av
Jodare med industriell erfarenhet. Vi menar att det
&t en stor skillnad mellan den klassiske entreprend-
ren och industriellt ledarskap. Alla storforetags till-
komst har varit b de av denna kapacitet. Ty~
virr klarar inte vira “institutioner” avsedda for att
stidia smiforetagsutveckling av att tillhandahatla
industriell ledningskapacitet. Det & da paturligt
att dessa soker andra vagar for att kanalisera stod.
Vanligtvis angrips de rent funktionella vixthind-
ren tod i form av industrihotell, finansie-
ring av marknadsundersbkningar, utbildad arbets-
kraft, konsultinsatser, massor och reklam samt vl
villiga anslag av riskkapital till mer eller mindre
“galna” uppslag. Dessvarre Toser dessa stid fel pro-
biem for manga foretag. Tyvarr visar ocksa erfaren-
heterna att bristen p& industriellt ledarskap feder
1ill att smaforetagen lever i den direkta nirheten av

kurs. :
enti;:tn visar sig blaiatt véra svenska mvmmfnie
och atvecklingsbolag i sto;re mf];;{tﬁgm utstrack-

erbjuds att fiverta konkurss 3

nn{g& !?ipoles iy ast Sverige krafugt mmshusp::lﬁt
med sméltretagens potential. Wm fokuseﬁ 01“ o
let resurser il ouweckh‘de_ ideer u;-h b(:rde .
gande. Vi hiivdar att man i firsta ha{; i
sera resursernd 1ill de foretag som red:.! ; v A
;zandx» m\tvkhngsputemxsl 1 en

t. Vi {llsvarande erfarenheter 1¥-
corkssmhet. Vara htlisvar st
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der ph att man finner foretag med nivaliggande ut-

vecklingspotential bland de tiretag sum:

@ har goda mojligheter att viixa i branscher 1 snabh
forandring dar gamia, dominerande foretag har
sviirt att stilla om sig till nya forutsittningar, el
ler art branschen @nnu dr outvecklad

® har klarat av flera viktiga inlirningssteg i krav-
stillande miljder. dér “nyborjare” har svart att
gora sig gallande. (Stod till nyetableringar &
diremot inget alternativl)

Problemet med de foretag som inte orkar ta sig
over vaxttragklar och bli stora aterfinns i dessa fore-
tags varderingar, isation och komp . Stod
och tillskort av kempetens maste darfor inriktas
mot att man utvecklar foretagsledningsformagan
dvs industriellt ladarskap.

Det finns vikiiga skillnader mellan stora och smé
foretay nar det galler forutsittningar att bedriva ut-
vecklingsarbete. Vi tanker inte narmast pa faktorer
som ekonomisk uthallighet och finansiel! styrka artt
genomfira stora utvecklingssatsningar pa ny tekno-
logi och nya produkter, utan snarare pé organisatio-
nernas tradition och kapacitet att bedriva ett 16-
pande praktiskt utvecklingsarbete for att fGrbittra
eller forsvara en marknadsposition.

Det stora foretagets karaktaristik
Vi har bl a uppfattat foljande viktiga skillnader:

® Genom val utbvggda admimstrativa sysiem, som
tacker (lera omraden, t ex marknad, forsalming,
produktion och ekonomi, har det stora foretaget
majlighet att kontinuerligt bedriva utvecklings-
arbete och astadkorama administrativa skalfor-
delar.

® Institutionellt {astlagda rutiner och spelregler
for beslutsfattande.

® Overgripande managementresurser i form av
valuthildad arbetskraft, tex marknadsforare,
ekonomer och tekniker, med uppgift att analv-
sera, planera och leda utvecklingsarbetet mot fGr-
ankrade mél.

@ Agandet &r ofta skilt frén ledningen, vilket geren
mer entydig malbild for hela organisationen. Fo-
retagsledningen styrs av ett antal langsiktiga ex-
ternd krav som preciserats av igarna

Det lilla foretagets karaktaristik

® Individuell inldrning genom lopande problem-
Iosning. De administrativa systemen ar svagt ut-
vecklade, da det begransade antalet transaktio-
ner inte motiverar investeringar i svstem och ru-
tiner. Man kan inte ta Ullvara skalfbirdelarna.

® E) standardiserat beslutsfattande utan "prak-
tiska losningar” fran fail ull fall. Personliga rela-
tioner haller samman snarare an rutiner.

@ Begransad ledningskapacitet, oftast personifie-
rad i VDn/agaren. Foretagets storlek varken mo-
uverar eller kan bira dyra resurser i form av eko-
nomer och tekniker for sin lopande drift.

@ Agande och VD-skap sammantaller, vitket kan
furdunkla malbilden for Uvriga nvckelaktorer i
arganisationen.  Kortsiktiga personliga  stall-
ningstaganden kan plotsligt upphojas till infor-
mella mal som sallan {orankras ; organisationen.

@ Brist pa externt kravstallende 1 form av styelse
och agare som inte dr verksamma 1 {dretaget,

Dessa shillpader tror vi dir avgdrande for hur man
kan starta upp ett mer sy tiskt utveckli «
bete i perioder av stagnation eller for att “reda upp”
efter pAfrestningen av snabhb viixt. Naturligtvis ér
minga av de grundliiggande synsitten for affiirsut-
veckling gemensamma for de bida typsituatio-
nerna, men teknologin och inriktningen av utveck-
lingsinsatsen | den iilla organisationen maste an-
passas till dess speciella forutsattningar.

Smiforetag och "potentiella storforetag”

Innan +i gir vidare och diskuterar sméftretagens
situation, vill vi gora foljande distinktion.

Vi vill skilja pa sméa foretag och smifiretag. Med
smiforetag menar vi sidana {Gretag som verkar i
helt fragmenterade branscher med hegrinsade lo-
kala marknader t ex bilverkstider, kioskrorelser,
fristrer. Med smi foretag menar vi diiremot foretag
med tillvixtpotential utbver snavt avgrinsade
marknader och kundgrupper. Vi kommer fortsitt-
ningsvis endast att behandla den senare kategorin,
dvs "de potentiella storfGretagen™.

Denna kategorisering av foretag gor inte ansprak
pé att vara heltdckande, utan dr bara att se som ett
forssk att ringa in de foretag, som borde fértjana
betydligt stiirre uppmirksamhet. Vi har bla ute-
limnat en mycket intressant foreteelse, namligen
“sméafiiretag i samverkan”, dvs den s k Gnosjomo-
dellen, dar en koncentration av smaforetag gemen-
samt forsoker ta tillvara affarsmojligheter pa olika
marknader och lésa produktionstekniska problem
tillsammans.

Det potentiella storforetaget
Det finns vad vi kallar "potentiella storforetag™ 1

flera branscher. Négra av de utmirkande dragen for

dessa foretag &r:

® Foretaget har genomlevt en period av snabb till-
vixt pé grund av strukturella fordndringar i
branschen, men borjar stagnera i form och vo-
lvm. Tydliga tritthetssymptom hos nyckelperso-
nerna i foretaget

@ Fortfarande relativt god ekonomi, men osiker-
het infor framtiden.

® Den tringa sektorn ar inte marknaden, utan fi-
retaget och dess organisation utgdr en begréns-
ning {or vixl

@ Bristande kunskaper pa avgbrande omraden hos
entreprenoren men starks personliga drivkraf-
ter.

® Personliga relationer mellan huvudpersonerna
haller jgang foretaget och styr arbetsfordelning
och lopande problemlbsning snarare 4n utveck-
lade system.

® Har klara problem att standardisera problemls-
sande och ta tillvara skalfordelar i organisatio-
nen

[ ] ;{ar av egen kraft svart att ta sig over vaxttrosk-

ar.

Dessa egenskaper hos det potentiella storfireta-

get gor att det begrinsar sig sjalvt.

Entreprenoriell vaxtfalla

Ofta har foretag med “sjalvbegrinsande inslag”
drivits upp av starka entreprenorer, som fram-
gangsrikt har klarat av de forsta stegen i affarside-
utvecklingen, men som pa grund av bristande orga
misatarisk och administrativ formaga inte pa ett ef-
fektivt satt kan repetera affdrerna ullrdckligt
méanga ginger

,.‘—»-~~—~~—~—~~—w\%\

tt repeiers affgzgma innebir att ta il

,:mtinlen i den idé man utvecklat ggnom iy
i ghng gOr8 om "affiiren” med nya kunder ochn%
ava marknader. Utan system, cutiner och & b
diserat peslutsfattande i organisationen orkar imé
treprentiren med detta i lingden och 85¢ uttolk
qingen att: "Vi dr nog tillrdckligt stora ny» 3
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Den entreprendrielln véxifillan, Entreprentren
ligger ner en stark energi och stora kostnader for
ot forverkliga sin ide, men “gdr i mal” for tidig:

1 r medvetng o -
£52 att realisera p it viixt kriver kapital. Men
irallt et potentielly ¢ krfive

och edan ko@%iga tillskott av ny kunskap

I fi tial. Varj
tt'ps‘:lllsl‘ou har sitt pris, Vad som dirg:ecf::?rp:;x
t 8 en ﬁmdmn.l forindring av
0 som leder till en effekeiv uppdelning

melan agarskap och o i :
fdyréer att ?at!%prengrfr?m mnelit hdm;?n 1
lspelregerinﬁdigare. Det potenti 3
rftg;et beh_bver sélunda en anagflun'ﬁ;e "u:fmi:'}
nsats 4n den som strategiska i tter och ut-
vecklmg_abnlag normalt erbjuder.
Att forstd detta ar en {trutsitining for att sméfo-

under inverkan av et antal sjilvbegri te fok-
torer.

tagaren skall B den potenti
Vitgen dit ken vara sl potentielle storfiretagen,
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Staten borde
ta kursrisker
for lantagare

Al Lf?fﬁf_{:{g{iwim, ek dr, specialist pa valuta frigor

§e~3!&e£kgmmnde svenska devalve-
“lgarna innebir kraftiga kostnadsoknin-
farfor manga foretag som lAnat ] utlindsk
~EI¥‘E:.0P0D ford effekter sprider sig 1
laringslivet, Fragam ar om inte staten

?ai%g g in med nagon form av kursga-

k;:zlri::df’" for det enskilda foretaget till fojd av en
ot Lo § gt bestar i huvudsak av okade kostnader
tetag hoy - da““‘k valuta. For vissa kategatier av fo-
ot ay o tveringen ingen intikissida, Denna
a5 vope UPPIAD g kot fart 1974 da tillimpningen
G raregleringen andrades just med avsikt att
Styrde . 4€ns upplaning uto nlands, Samma

Y148 rante politiken. De utlindska lnens an-

v firetagens totala skulder okade fran 32 pro-
g::nawﬂ ti;?lg::} procent 1876, Erfarenheterna f;&_n
devalveringarpas effekier 1977 samt de_p. wll fo_l]d
av kraftigt okade budgetunderskott, viixande till-
géngen pi inhemskl kapital medfvrde att Sknings-
takten mattades under resten av 1970-talet. é"“d”‘
len var vid utgingen av 1981 ca 50 procent. Oknin-
gen efter 1977 skiljer sig dock fran den uppm.mng
som skett fore detta ar i det att stbrre delen av up-
planingen efter 1977 varit avsedd for investeringar |

uﬂ\}.%:l‘ii:m g for den sve : i‘@““;
med anslutning till valutaermen l?d:“']l?; ;‘(;; »
diirefter eit korgarrangemang har let fl(:rde o
italkostnaden fatl en mycket ojimn i o
i’)ei foretag som till exempel tog ":i mebm}:ﬂ :;
lani schweizerfrancs pa euromarknaden 1 v




