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SIlta ..... o ......... retag pa 
att växa till 
stodiretag 

~ Leif Jansson och Björn Wikner, Sliemka Maoogementgruppen 

Det räcker iDte med penpr utan flIIIifö­
retaJen mAlte permanent tWfOra. iDdu. 
,lrieUt ledarskap, menar forfattaraa 10m 
hävdar att Sverige mil.huah6lJar med fö­
retagen. 

Istället för att ta hand om de e_e­
rande groddlöret!l(en fokuserar vi reau:r­
ser till outvecklade ideer och nyföreta· 
gande. Mer resurser borde styru tiU före­
!!I med utveeklillglpotentialsom redan är 

~ 
Det gäller i första hand foretag som bar 

möjlighet att vaxa i branseher med snabb 
förändring dAr gamla dominerande f6retg 
har svArt att stäna om eller marknaden är 
outvecklad. 

Det gäller företag som har klarat av 
nera viktiga inlärningssteg i miljöer 10m 
ställer krav. 

Under de senas", ben bar vi genomfört ett antal 
kOl1$\lltuppdrag i sml och medelstora företag i olika 
branoch.r. Uppdragen barbaft en stor bredd frAn 
marknadabedömnincar av nya produlrtidw tiU fiS. 
r.~aanal)Wl' och utarbatande av konkreta organi. 
IIIltlona· och affirautvecklingsprogram. I detta ar. 
~ bar vi kommit f.1lIII tiU att det finns ett behov 
av ett annorlunda stöd till 8ml företag än de nu eli. 
sterande formerna. 

MisshushllJniD( 
Vb kritik mot de traditionella formarna tor stöd 

till smlföretag bottnar i att man varken fokuserar 
de f"tlretag som är utvecklingsbara eller utformar 
stödet Så aU man realiserar den affärsmässiga po· 
uontial som mlngs emtarande amlf"or"tag bar, 

Vba erfarenhew är belt entydig. när det gilller 
att utnyttja de aftllnmiia8igs möjligheter i redan 
8lisWandf: företag. Företagen mla'" permanent 
tillföras industriellt ledarskap. Det rä<ker in'" med 
pengar, ulan företagen behöver kunskap i form av 
ledare med industriell erfarenhet. VI menar at! det 
är en stor !killnad mellan den klassiske entreprenö­
ren ocb industriellt ledarskap. Alla atorföre~p ull· 
komst bar varit beroende av denna kapacItet. Ty. 

.. klarar in'" vAra "institutioner" av&edda för att ':;'8 smll'6retagautvecltUng av att tilJbandahA~1a 
~nd.!strien ledningakapacitet. Del är dl Ilat~i(t 
att dessa söket andra vägar for att kanalJSefa. . . 

Vanligtvis angripa de rent funktionella väXthi".d­
töd i form av indU8tribotel~ finansle· 

:'gg::::knadsundersökningar, ulkIbildad art~~~' 
I ' uer mässor och re am sam , .... 

kraft. konsu UDSa . . 'tal tiO mer eller mindre 
~iIIilgs ,~nslagl~~ D=~;e löser dessa stöd fel pro· 
g. na uppa fö tag Tyvärr visar ockSå erfaren· 

blem fOr ~~ re l 'industrieUt iedankap leder 
hetema a;~ nslen Ptever i dan direkta närheten av 
till aU sm ... ö,etagen 
en konkurs. , " svenska in"estment· 

Det viSllr ,sig bbol ~! ~tt t~r: och större lItsträck· 
och ut,·..,khngs "'" l S fO t 
ning t ,bjodu tt 1h'erta ko~kur:rt~ lI!isahushAllar 

VAr hYPOtes i r att S"itl~el.kMaD tku •• rar i stål· 
med SJl\6fHretagens pot.nt~e ideer och nyföreta· 
lel ,esurser till outveckl. f<inta band borde foku· 
,ande, Vi hävdar .tt~:r.:r~tag som bar en närali~· 
sera resUtsern~ II tential i en redan bermthg 
gsnde utv&k!tn~pol 'Usvarande erfarenheter ty· 
\i'rk""mh~L Ura lIll1 Forr. ~ 
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~Forts .IEE& 
dt>r pA all man finner lO~eug med näraliggande ut­
vecklinppolHltial bland de t'örl'tag 80m: 
• har goda möjligbeter att ,~a , branscher I snabb 

IOrlindring där gamla • . donunerande. fli,:"Ug har 
• ,'årt alt ställa om sig ull nya förutsliltnlngar . el­
ler att b'llD$('h"n linnu är outvecklad 

• her klarat av flera \;ktiga inlärning8Steg i kra\' ­
ställande miljöer, där "nybörjare" bar 8,'årt alt 
göra ig gällande. \Stöd till nyetablermgar är 
däremot inget alternativll 
Problemet med de fdretag SOl11 inte orkar la sig 

över \·äxtttö.ldar och bli st<>ra Aterfinns i dessa t'öre­
tags "arderingar, organisat ion och kompetens. ~töd 
och tiU.kort av kompl!tens mAste därför mrlktas 
mot att man uh'ocklar fOretagsledningslOrmAgan 
d," industri .. Ut ledaMikap. 

Det fmm viktiga skillnader mellan stota ocb små 
fOrelag nlir det gäller förutsättningar att bedrl\'&. ut·· 
veckling_bete. Vi tänker inte närmast pA faktorer 
som ~konomisk uthållighet och finansiell styrka at! 
genomlOra stora ut~""k1ingssat.ningar pA ny ~ek,!o, 
logi och nya produkter. utan sn/l18re pA ~anlSatlQ. 
nernas tradition och kapaCItet att bedriva ett lö· 
pande praktiskt ul\'ecklingsar~le tdr att IOtbllUra 
eller nitsvara en marknadsposItion. 

Det stora företagets karaktäristik 
Vi har bl a uppfatut töljande vil,tiga skillnader: 

• Genom \'iil utbyggda administrativa system, som 
täcker O.ra områden, t ex marknad. fOrsäJjning. 
produktion och ekonomi. har det stora fore~.t 
möjlighet an kontinuerligt bedriva Ilt\ ... cklmgs­
a rbete och åstadkomma adminislrativa skal fOr­
delar. 

• Institutionellt fastlagda rutiner och spelregler 
for beslutsfattande. 

• Övergripande managementresurser i form av 
\·älutbildad arbetskraft, t ex marknadsförare, 
ekonomer och tekniker. med uppgift all analy. 
sera, planera och leda utvecklingsarbetet mOL fdr­
ankrade mål. 

• Ägandet är ofta skilt frå n ledningen, vi~ket ger ~n 
mer entydig mAl bild for hela org8n!Satl?n~n. Fo· 
r_tag.ledningen styr a\' elI antallang>Ikuga .x · 
terna krav som preciserats av ägarna. 

Det lilla företagets karaktäristik 
• Indi,>iduell inlärning genom löpande prohlem­

lösning. De administrati\>'a systemen är svagt ~t · 
\ ecklade. då det begrän ade am. .. lel transaktIO­
ner inte motiverar in"est~ringar i system och tu· 
tiner. Man kan inte ta tillvara skalfördelarna 

• Ej standardiserat beslutsfattande utan. "prak· 
tiska lösningar" frAn fall ull fall. Personhga r_la­
Honer håller samman snarare än rutmer. 

• Begränsad ledningskapacitet, oftast personifie· 
rad i \'Dn/ägaren. Företagets storl_k varken mo­
tiverar eller kan bära dna resurser i form av eko­
nomer och tekniker for~ sin 10pande drift. 

• A~ande och \·D ·. kap sammanfall.r, vilket kal'! 
fordu nkla mälbilden for övriga nyck_lakiOrer l 

organisationen. Kortsiktiga personliga tälJ· 
ningstaganden kan plöt",ligt upp hojas till infor· 
mella mål som saHan foran kras i organisationen. 

• Bri5t pa externt kravstälJa-nde i form BV styelse 
uch egare som Jnte är verksamma IfOretaget. 

Dessa skillnader t,or vi iir avg~rande för h~r man 
kan .tarta upp ett mer s~ .. temati&kt utv.~kbngsa~; 
bete i perioder av stagnation elle~ rer att r<;da ~pp 
efter pAfr_ningen av snabb vällt. Naturhgt~ls lit 
mAnga av de grundläggande synsätten fOr affär8~t­
veckling gemensamma t6r de bAda tYPSItuatIO­
nerna. men tckno/ON;!, och i7lri~tni,nll,m av utt'eck­
fmgsin.sat.ell j den ,,1112 otgantsat"!nen måste an­
passu. till des •.• pl?ctt'lla fOrutslJltnmgar. 

SmAföretag och "potentieUa storföretag" 
Innan vi går vidare <><;h disk,!te~ar ~mAföretagen$ 

situation, vill vi göra IOIJande dlslmktuln. 
Vi vill skilja pA smA IOretag O('h smAföreUg. M~ 

smlldretag menar vi sådana f'<iretag som verkar I 
helt fragmenterade branscher med begränsade lo­
kala marknader t ex bilverkstäder. kioskrörelser, 
frisörer. Med smA företag menar vi däremot företag 
med tillväxt,potential utöver snävt Bvg.ränsade 
marknader och kundgrupper. Vi kommer tomä!,!­
ningsvis endast att behandla den senare kategonn, 
dvs "de potentiella st<>rfOretallen". . . 

Denna kategorisering av toretag göt mte anspråk 
pA att vara heltäckande, utan är bara aU se .o~ ~tt 
16rsök att ringa in de fOretag, som borde IOrtJlina 
betydligt stlirre uppmärksamhet. Vi har bl a ~te­
lämnat en mycket intressant IOretaelse, nä~hgen 
"smålOreug i samverkan", dvs den s k GnosJömo­
dell"n. där en koncentration av .m~foTetag gem~n­
samt rorsöker la tillvara arra.rsmöjhgheter på olika 
marknader och lösa produktionstekniska problem 
tillsammans. 

Det potentiella storföretaget 
Det finns vad vi kallar "potentiella stor16retag" i 

flera branscher. NAgra av de utmärkande dragen 16r 
dessa toretag lir: 
• FöreUget har genomlevt en period av snabb till­

växt på grund av strukturella forändringar i 
branschen. men börjar stagnera i form och vo­
lym. Tydliga trötthetssymptom hos nyckelperso­
nerna i torelaget. 

• Fortfarande relativt god ekonomi. men osäker­
het intdr framtiden. 

• Den trånga sek!.orn är inte marknaden, utan rö­
reUget och dess organisation utgör en begräns­
ning för växt. 

• Bri tande kunskaper på avgörande områden hos 
entreprenören men starka personliga drivkraf­
ter. 

• Personl iga relationer mellan huvudpersone~na 
håller igång företaget och styr arbetsfOrdelmng 
och löpande problemliisning snarare än utveck· 
lade system. 

• Har klara problem att standardisera problemlö· 
sande och ta tillvara skalfdrdelar i organisatio­
nen. 

• Har av egen kraft svårt att la sig ilver växttrösk. 
lar. 

Dessa egen,kapH hos det potentiella stortoreta­
g .. gör att det begränsar sig självt. 

Entreprenoriell växtfälla 
Ofta har IOretag med "självhegränsande inslag" 

drivits upp av ~tark8 entreprenörer. som fram­
gångsr ikt har klarat av de fo rsta stegen i affårside· 
utvecklingen . men som på grund av bns(ande orga­
llIsaturisk ,,(h administrat iv förmåga inte på ett .f, 
fektivt sätt kan repelera affärerna tillräckligt 
många gånger. 

-
At! repetera ar~t;ma innebär att ta tillvara affUo. 

pO«'ntialen i den ~?e man .~tvecklBt genom att gAllg 
pi ,Ang g6ra om affären med nya kunder ()Ch IlA 
Dj" marknader. Utan s~stem. ~uti~er ()Ch standar. 
d;.erlt bealultsCattande I ~rgalll.abonen orkar inta 
flI\tel'rfloönm med de~ta I tä~gden och gör uttolk_ 
ningen att: "VI lir nog tillräckligt atora nu!" 

Nedanatående figur visar reaultatet av denna en. 
lI'tprenörieUa växtfllJIa. 

l 
l ••••••••• 
letI1reprenOreIla 

"~J1hrbelJf.n .... " 

I 
Tid 

Deo tlmrepr.mtJriellD tJaxlfitlJan. EntreprenlJ;en 
l/lfI#r ner en Iitork enerlli ocl _,..,." """nader (/Jr 
III ~r"'ig" tUn itU. men "lIdr i md/" I/Jr tid/61 
rlllftri ...... rllran av eU antal ~~f .. ft. 
tortt'. 

Flfan --~ ett "..& • 
dA ~ . o' I 1IIlI" rör titbct år 
intimt ihop ':: erfarellhetar visar aU V:J>enbu 
ett egenviilde, Ett ~vecklinc. Vbt har ~ 
att 8Uccetaivt L ~ a~d." flIretag riabrar 
trod """tUrre, .. Ut när _~ . 

uceru. ny Produktio .. tal_.j,?;l ........ uktar In . 
vare marknadabearbetn. ..."' ..... ullörs, effekt!-

EntrePlenö le Iltpajlatam utvecldas etc 
de fön.ta jn~:!.~f= var. fbrutalitWnPn ilJr 
mAtte komplettar81 och ~. I affänu1vecldinge. 
Ilens fö...... '11 "· .. ttas med affIIl'&l1Ian 
...... _., - _B Ii inQo\'aliva uttoJknj . 
~"'""",ens Iccik och utveckl' I.L.. llgar av 
utom klllllla avs-Ia ._ . 111&. mm mås1e dees. 
organisation. ..... ....tla J fdre!age1a strulnur och 

Vi är medvetna . 
!lir att _I:.. d om att Y~lt luive, kapital. Men 
f '_ra et POtentiella s'''''*''----t kr" ramförallt kontinuerHD' tilla" - •• , ...... 8''$ 
ocb ledarkapacitat. nett; . .ott 8V ny kunakap 
sörer 10m i sig ajäIva' gället endast de ea!repre_ 
vara sin affII",'d' rul~te baft f,lInn!ga..att ta till· 
o. 'l1s" l OS III POtential. Varje kom",,­
«;noll ~ott har aitt pris. Vad som dätföt ofta lir en 
nödvl n,hghet är en f~ental förindJing av 
lIgarslrukturen 10m leder tiU en e«ektiv uppdelning 
mellan äcankap och operationellt ledarikap. Det 
betyder att entrepr~'!'Iren mAste acceptera helt 
andra spelregler in tidJg&.r •. Det potentiella ltortll­
~el behöver sAlunda en annorIuncht utfonnad 
~ta än den 110m 8trategiWl kOllSulter och ut. 
vecklingsbolag _lt erbjuder. 

Att försti detlll är en I'I!rutoättnillg fdr att smlro­
retagaren skall bh den potentielle storföretagen. 
Vllgen dit kan vara ovAr. 

0 1 Il \ l! 

Staten borde 
ta kursrisker 
för låntagare 

~ Lars Oxelheim. ek dr, sPl'ci(Jl.~is::t.tp~å-'tJ~a~lu~t~a!:.fra~·l!gor'::..._. _ _ __________ -:-

~tt återkommande svenska devaJve. 
~innebär kraftiga kostnadllÖlmin­
~r rnåy'! företag som IAnat i utJlnc!sk 
~rör dessa effekter sprider SIl i 
~slivet. Frågan ar om inte staten 
~med någon form av kurs,a-
~ 

~Qstnaden föt det enskilda IOreuget liIl föjd aven 
talve.ting .. består i huvudsak av okade k~tn.d~r 
,o' lån I utlandsk valuta. För visSlI kategoner av fo· 
[etag har devalveringen ingen intfiktssida. Denna 
"'m av upplå'" l1g sköt fatt 1974 d tillämpningen 
:I\,~alutaregleringen ändrades ju t med avsikt alt 
~tål ul~ra fd:.ta[l(ell~ upplåning utomlands. Samm~ 

st) rde ra nt . pohtiken. De utlåndska lånens an 

del 8" företagens totala skulder o'kade från 32 pro· 
nt 1974 till 43 prOO!llt 1976. Erfarj!nbeterna (rln 

d:vaJv~ringar/18S effekter 191i saml den. till följd 
kraftigt ökad. budgetunderskott. ,'äxande. till­

av . bemskt kapital medfdrd. att ökmng.· 
gången pA ~n d under rest~n av 19'0-talel. An~e. 
taktion mat a es y 1981 ca öO prooent. Öknrn­
len va fr vl~:~!A~i;:.ig dock frAn den upplining 
gen e ttf I . Ar i det aU slÖrft' delen a" up­
som skett ro ... det!~ . dd ror investeringar i 
plåningenerter 19" V'rlU'-se 
utlandet. Cö den ,,'tns •• kronan -

Valut8srrangemangen rormen 1973-1977 och 
med ulUlutnoo, till \ .~~ • _ ber lett till att ka· 
dilrt'fter ett kOTllart.llge '~et ojlimn rurdelning. 
pitalkostnaden 11th en .:~.I tog ell medelfristig! 
Oet företag 'f t, e: turomarknadon i början p! 
lin i sch,,'t.tttITBlle> P Forts. 


