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DANMARK HAR EN SMV-UDFORDRING
Mens sma og mellemstore virksomheder har rige-
ligt af bade potentiale og udfordringer, findes der
reelt meget lidt dokumenteret viden om, hvordan
man skaber udvikling, vaekst og arbejdspladser hos
Danmarks SMV’er. Mange bukker under, andre
stagnerer og nogle vaekster. Politikerne afprgver
forskellige tiltag, skruer op og ned for diverse skat-
ter og afgifter, men kommer sjeldent ind
til kernen af, hvad der virkelig virker
for SMV’erne.

SMV’erne udgoer rygraden i dansk
gkonomi og har det storste potentiale
for at skabe arbejdspladser og forbedre

landets gkonomi. Problemet er, at vi halter efter
vores nabolande med hensyn til at udnytte poten-
tialet for vaekst og konvertere nye, innovative ideer
til produktivitet. For at lose udfordringen skal der
veere et steerkt fokus pa, hvilke rammebetingelser
og verktgjer der bedst understotter SMV’ernes ud-
vikling og vaekst.

VI VIL LOSE UDFORDRINGEN
Center for Smé og Mellemstore Virksomheder vil
ind til kernen af problemet og skabe viden med
reel effekt ude i SMV’erne. Via teet dialog med
SMV’erne og mange af de parter, som radgiver
dem, vil forskerne lobende generere viden og verk-
tojer, der virker. Og dokumentere, at de virker. Det
forskningsmaessige fokus er pa savel erhvervslivets
rammebetingelser som pa de interne dri-
vere for vaekst, f.eks. forretningsud-
vikling, innovation, ledelseskompe-
tencer og eksekveringsverktajer.

Det er en udfordring, at langt de
fleste modeller og redskaber til f.eks.

innovation og udvikling af forretningsmodeller,
strategi og risikostyring primert er designet til
store virksomheder. Ejerlederne har nok at se til
med at holde virksomhedens drift i gang, og derfor
skal udviklingen og leeringen ske helt teet pa deres
dagligdag. Kun pa denne méade far vaerktgjerne en
reel effekt i SMV’erne.

Centerleder, professor Mette Neville, Aarhus BSS



Sadan er vaekstmodellen
og forskningen blevet til

Forskningsprojektet er
forankret 1 Vidensforum,
som er et samarbejde
mellem Center for Smé og Mellemstore
Virksomheder pa Aarhus Universitet,

vidensfordm

Oversigt over
egen forretnings-

Nykredit og PwC. 30 sma og mellem-
store virksomheder fra hele Danmark er
blevet udvalgt til det firedrige udviklings-
projekt, hvor et team af eksperter sammen
med virksomhederne gennemgar folgende
proces:

Konklusion pa
screening og
udvcelgelse af 3- 5
udviklingsprojekter
(fremtidsbilledet)

model

Fastlceggelse
af lederprofil og
organisations-
profil

Kvartalsvis
sparring og
opfelgning i

virksomheden

Ni lcerings-
moduler inden
for ledelse og

organisering,

forretnings-

udvikling og
okonomi

Oversigt over
egen veerdi-
beregning

}) (@)

SMV’erne
indgdr i net-
veerksgrupper,
som mades og
sparrer mellem
modulerne

Afsluttende
interviews og
registrering af
data omkring

hvilke nye veje

til vaekst, der
virker bedst

FORSKNING SIKRER VIDEN, DER VIRKER
Hele forlgbet folges forskningsmaessigt
for at skabe “viden, der virker” til gavn
for SMV’erne og for vaeksten i samfundet.
Til projektet er derfor ogsé knyttet en
kontrolgruppe for at undersoge, om den
cocktail, de deltagende virksomheder har
veeret udsat for, virker.

De endelige forskningsresultater formid-
les i videnskabelige artikler med fagfel-
lebedemmelse. Derudover afrapporteres
resultaterne lgbende til anvendelse for
SMV’erne, til undervisningsbrug samt til
anvendelse i det gvrige samfund og det
politiske system.



Veekstmodellen:
SMV’ernes treenighed

Som grundlag for den proces, som beskri-
ves pa forrige side, har vi udviklet en bred
vaekstmodel. Den kalder vi for:
”SMV’ernes treenighed”.

Navnet udspringer af, at vaekstmodellen
bygger pd en kombination af tre
hovedelementer:

o en fokuseret forretningsmodel,

en leder og organisation som
stetter op om den,

et overblik over, hvor og hvordan
de positive pengestromme skabes i
virksomheden.

De tre elementer beskrives pa de folgende
sider og suppleres af de underliggende
barrierer og muligheder, som vi har iden-
tificeret igennem forskningsprojektet.

DEN GODE NYHED

Den gode nyhed er, at neermest samtlige
af de sma og mellemstore virksomheder,
som har deltaget i Vidensforum, har fun-
det skjulte muligheder for nyudvikling og
vaekst i virksomhedens forretningsmodel.
Men for at udnytte potentialet i forret-
ningsmodellen maksimalt, skal bade ejer-
lederen og virksomhedens organisering
understotte den, og ejerlederen skal have
forstéelse for, hvad der skaber de positive
pengestromme i virksomheden.

DE BLINDE VINKLER

Vi kan se, at neaesten alle virksomhederne
imidlertid har blinde vinkler i forhold til
ét eller flere af treenighedens elementer.
Blandt andet i forhold til hvad ejerle-
derens egen personprofil, lederstil og
frihedstrang betyder for virksomhedens
veekstmuligheder.

Pa de kommende sider kommer vi naer-
mere ind pa de blinde vinkler.
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Forretningsmiljget

SMV’ernes forretningsmodeller er under
konstant pres fra en omverden, hvor
forandringstempoet er hgjt, og ingen kan
flyve under radaren. Presset kommer

fra alle fronter: nye trends og tendenser,
branchekrafter, markedskrafter, makro-
okonomiske kraefter og et konstant fokus
pa pris.

Globalisering betyder, at SMV’er skal
operere og konkurrere pd mange marke-
der pé én gang, hvor trends, kultur og be-

NAR DU IKKE ER
OPMARKSOM

PA DIT FORRET-
NINGSMILJD

°

- opdager du ikke
det, der kan lukke
din forretning

hov er forskellige. Globalisering betyder
desuden flere konkurrenter og konstant
prispres. Den teknologiske udvikling gar
s& hurtigt, at det er svart at folge med, og
de steerkt ogede miljo- og sikkerhedskrav
medferer nye produkt- og servicekrav.

Vores forskning viser heldigvis, at det
ikke skreemmer ejerlederne. Det er

den type udfordringer, der holder dem
skarpe, og som er arsagen til, at de gar pa
arbejde hver dag. Morgendagens mulig-

s
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- mister du chancen - far du ikke
for at spotte
nye muligheder

i tide

fremtidssikret din
forretningsmodel

Forretningsmiljoet

heder for vaekst er en motivation, og kon-
kurrencer er til for at blive vundet.

Men vi kan ogsa se, at fokus pé og for-
stéelse af forandringerne i forretnings-
miljoet, samt deres betydning for for-
retningsmodellens vaerditilbud, kan have
afgerende betydning for, om virksomhe-
den "vinder eller forsvinder”.

- kommer du let til
at konkurrere pd

pris i stedet for pa
veerditilbuddet
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. - kan du navigere
bedre i dit
forretningsmiljo
end dine
konkurrenter

- kan du gere
forretningsmiljoet
til dit designrum

- kan du sikre
initiativerne til at
skabe positive
pengestremme i
din virksomhed

- kan du vende
‘ forandringerne i
din omverden til en
konkurrencefordel

- kan du udvikle
organisationen, s&
kompetencerne til
at arbejde med nye
behov er til stede

-kan du gd fra - kan du blive bedre

at konkurrere til at udvikle din
pa pris til at forretningsmodel i takt
konkurrere pa med ofte uforudsigelige

veerditilbud markeder
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Forretningsmodellen

Forretningsmodellen illustrerer, hvor-
dan en organisation skaber, leverer og
fastholder veerdi. Modellen bestar af en
reekke byggesten, hvor man for hver en-
kelt kan beskrive, hvordan netop dette
omréde af virksomheden bidrager til vear-
diskabelsen — eller mangel pa samme.

Vores forskning viser, at de fleste SMV’er
har en god base i de eksisterende aktivi-

UDEN OVERBLIK
OVER DIN FOR-

RETNINGSMODEL
PA TVARS

-kandugé - vil dine

glip af vaekst veeksttiltag
fra lavt hcengende blive styret af til-
frugter fceldigheder og af,

hvad du eller dine
medarbejdere foler
for lige nu

teter. Men vores screening af virksomhe-
derne i Vidensforum afslgrede ogsa, at
der ligger mange uudnyttede vaekstmu-
ligheder i deres forretningsmodeller: Der
er gode vaeekstmuligheder i SMV’ernes
kunderelationer, vaerditilbud, kundeseg-
menter og noglepartnerne. Lidt feerre
men stadig gode vaekstmuligheder i deres
nogleressourcer, og feerrest muligheder
var der at finde i nogleaktiviteterne.

-kan du
overse mulige
partnerskaber, som

- kan du ikke
skabe synergi
pd& kundesiden gen-

nem et veerditilbud kan hjcelpe dig
mailrettet forskellige med ressourcer, du
kundesegmenters ikke selv har

behov og dermed
nd dine kunder pd
den mest effektive
made

Forretningsmodellen

Mulighederne kan indfries, hvis virksom-
hederne bliver bedre til at udnytte deres
styrker. Det kraever dog, at der er overblik
over forretningsmodellens byggesten og
deres indbyrdes sammenhange — og her
ser det ud til, at alle SMV’er har blinde
pletter.

- risikerer du

at scette tiltag
i gang, som du ikke
har ressourcerne til

- vil forret-

ningsmiljoets
pres pa din forret-
ningsmodel i hojere
grad kunne true din
virksomhed
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1 -vildukunne 2 -vildukunne 3 - vil du skabe 4 - vil du skabe 5 -vil du kunne 6 -kan du sikre,
identificere udnytte forret- synergi i mervcerdi for identificere at du har de
nye veekstmulighe- ningsmiljgets pres kundesiden gen- dine kunder mulige partner- nedvendige res-
der i din eksisteren- pd din forretnings- nem et veerditilbud skaber med andre sourcer til at f& din
de forretningsmodel model til at finde mdalrettet forskellige virksomheder forretningsmodel til
nye muligheder kundesegmenters eller kunder, der vil at fungere
behov via de rigtige kunne styrke din

kanaler vaekst
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Ledelse og
organisation

For en SMV, der vil vokse, er det ikke nok
at identificere mulighederne for vakst i
forretningsmodellen. Organiseringen skal
understgtte forretningsmodellen, og alle
skal i arbejdstojet.

Der er en overveegt af rade personpro-
filer blandt ejerlederne i vores forsk-
ningsprojekt, dvs. resultatorienterede,
konkurrence-mindede ledere, der elsker
udfordringer. De bla personprofiler, som
er mere analytiske, systematiske og detal-
jeorienterede, og de gule, som typisk er
idérige, udadvendte og involverende, er
ogsa reprasenteret blandt lederne, mens
ingen har en decideret gron profil, som
typisk er den, der forsgger at "holde sam-
men” pa organisationen.

Det er positivt, at ejerlederne ofte veaelger
mellemledere med komplementerende
profiler. Men det lgser ikke alt. For ejer-
lederne arbejder og kommunikerer med
udgangspunkt i dem selv, hvilket indebae-
rer en stor risiko for konflikter. Imidlertid
ligger der ogsa et stort innovations- og
vaekstpotentiale i samarbejdet mellem
profiler, der komplementerer hinanden.

Udvikling og veekst i Danmarks SMV’er

Fa alle
ombord

pd de strategiske initiativer. Ellers
risikerer du, at organisationen
sejler en anden kurs end den, du
har udstukket. Konsekvens:

Din virksomhed bliver som et
skib uden ror

Virksom-
heden skal

rumme personer, som komple-
menterer dine kompetencer. Er
din ledelsesprofil meget kreativ
og innovativ, men mangler din
organisation profiler, der forankrer
processer og holder styr pd frem-
driften, nér du ikke dit mal

Ledelse og organisation

Rationalet
bag

forretningsmodellen falder
sammen, hvis organiseringen
ikke matcher. Vcelger du f.eks.
at satse pd et nyt forretnings-
omrdde uden de ngdvendige
kompetencer og ressourcer i
virksomheden, ndr du ikke i mal

De rigtige
kompetencer er ikke nok. Far

du ikke samspillet mellem

dig og organisationen til at
blomstre, risikerer du at demo-
tivere organisationen og skabe
konflikter. En ideskaber skal f.eks.
overveje, hvordan en system- og
procesfokuseret medarbejder
motiveres

Overvej
diversitet

ndr du sammenscetter dit team.
Undgér du mellemledere med
modsatte ledelses- og person-
profiler, fordi det giver dig
modspil og "bevl”, far du ikke
gennemarbejdede og robuste
tiltag for vaekst



Ledelse og organisation

ET STARKT
FOKUS PA DIN
ORGANISATION

Forskningen

viser, at SMV-
ledere typisk anscet-
ter mellemledere og
ansatte, som er modsat
dem selv i personlige
prceferencer. Det er
en stor styrke, ndr de
kreevende opgaver
skal udferes

o Din organisation

er omdrejnings-
punktet for at skabe
positive pengestramme
og vaekst

Udvikling og veekst i Danmarks SMV'er

e Har du mod til at

anscette mel-
lemledere med andre
ledelses- og person-
profiler end dig sely,
selvom du far modspil
og "beVvl”, opndr du
mere gennemarbej-
dede og robuste tiltag
for vaekst

o Kender du din
ledelsesprofils
styrker og svagheder,
kan du opbygge en or-
ganisation, der under-
stotter dine styrker og
komplementerer dine
mindre stcerke sider

e Fokuserer du pd
dine medarbejde-
res faglige savel som
personlige egenskaber,
kan du styrke orga-
nisationens arbejde
og samarbejde, s&
veeksten loftes op pd et
hojere niveau
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Forstaelsen af

Verdien af en SMV bestér af de
fremtidige pengestromme, som ogsé er
omdrejningspunktet for vaekst.

Det lyder enkelt: Vaerdien er positiv, hvis
der kommer flere penge i kassen, end der
gér penge ud — men forskning viser, at
det ikke er enkelt i praksis.

For det farste er det nedvendigt, at
SMV’erne forstar og har overblik

Udvikling og veekst i Danmarks SMV’er

Forstdelsen af veerdiskabelse

veerdiskabelse

over, hvor og hvordan de positive
pengestremme skabes i virksomheden.
Der er mange hindtag, som kan justeres,
men ikke alle er klar over, hvilke handtag
der gger veerditilforslen og vacksten.

For det andet har SMV’erne behov for
at kende deres egen forretningsmodel
og reagere hurtigt pd andringer for at
kunne gge verditilferslen. Det kreever en

ledelse og organisation, som kan udnytte
muligheder og tilpasse sig, sd de positive
pengestremme kan opnés.

For det tredje er mange SMV’er ikke
hgjveekst-virksomheder, men straber
narmere efter det, de selv kalder
kontrolleret vaekst. De vil gerne fremad,
skabe veerdi og er villige til at igangsaette
nye initiativer, men er samtidig forsigtige.

1 Valget af nye veje
sker p& baggrund
af tro, hdb og blind-
flyvning

2 SMV’erne kan
komme til at
keempe for lcenge med
héblase, ikke-veerdi-
skabende initiativer

3 SMVerneersd
bjergtagede af
deres muligheder, at de
bruger mange ressour-
cer - ikke mindst deres
tid - p& ideer, der ikke
har gang pd jorden

4 SMV’erne fokuse-
rer p& at arbejde
med muligheder uden

at forsté de bagvedlig-

gende pengestramme.

Dermed far de ikke
udnyttet det afledte
potentiale for at skabe
veerdi

5 SMV'erne formar
ikke at f& deres

organisation til at forstd
de pengestremme, der
ligger bagved virk-
somhedens aktiviteter.
Dermed tabes penge-
stremmene pd gqulvet i
hverdagen
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EN STARK
FORSTAELSE FOR

AT SKABE POSITIVE
PENGESTROMME

SMV’erne far
prioriteret rig-
tigt mellem de
mulige strate-
giske initiativer

SMV’erne

veelger nye

veje, der kan

skabe aget
veerdi

Der spildes
ikke tid og
ressourcer pa
ideer, initiativer
og investe-
ringer, der ikke
skaber veerdi
pd lcengere
sigt

De eksiste-
rende ressour-
cer udnyttes
bedst muligt
og arbejdska-
pital bindes
ikke unedigt i
virksomheden

SMV’erne
kender
veerdien af
nye samar-
bejdspartnere

SMV’erne
kan bruge
deres fleksible
organisation
til at veere pd&
forkant med
udviklingen,
indtage nicher
i markedet
og dermed
skabe betyde-
lige veerdier
gennem gode
marginer pd&
nye aktiviteter
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Frihed

Trangen til frihed er et tydeligt traek hos alle ejerlederne

i projektet. Det er s vigtig en motivationsfaktor, at POSITIVE
ejerlederne ofte er villige til at opgive vaekst, hvis den EFFEKTER AF )
indebeerer tab af frihed. Samtidig ensker alle deltagende FRIHEDS- b esluEr\:i:wen til at tage
ger er afgerende
virksomheder at veekste, hvilket gar det vigtigt at forsta TRANGEN Motivationen er for, at ejerlederen lykkedes

savel de positive som de negative sider af frihedstrangen. enormt stcerk og med banebrydende ideer.
ejerlederen ter g&

mod stremmen

EJERLEDERNES DEFINITION AF FRIHED

Sandheden er, at ejerlederne pd mange mader er mindre
frie end lonmodtagere. Deres virksomhed binder dem
ofte geografisk, familiemaessigt og skonomisk; de er som Viljestyrke og tro
kaptajnen, der ikke kan forlade sit skib. Desuden arbej- P egne ideer ger
der ejerledere op til 9o timer om ugen, sa frihed i form af sjerlederen til en

. . humlebi, der flyver
fritid er der heller ikke meget af. trods alle odds

Ejerlederen er kreativ

og udfordres af pres

i sit forretningsmilje.

Tilgangen til udfordringer
er at se muligheder i

Alt dette betyder dog mindre, for ejerlederne vurderer stedet for barrierer

frihed som muligheden for at traeffe hurtige beslutninger

og bestemme retningen i virksomheden. Det er frihe-

den til at fore ideer ud i livet og gleeden ved at se dem Gennem drive og

fungere. Det kan ogsa vere friheden til at forfelge det kreativitet motiverer Ejerlederens
perfekte gennem forbedring af processer og produkter ejerlederen mennesker stcerke intuition
— eller at slé alle konkurrenter med den deraf folgende - 0gsd en organisation kan fere til nye
prestige og anerkendelse. Frihed er for mange ogsé ens- - til den fornedne forretningsomrader,

en analytisk tilgang
aldrig ville have
afdcekket

betydende med gkonomisk uathaengighed. forandring

SADAN PAVIRKER DET VIRKSOMHEDEN

Uanset hvad der driver ejerlederen, og hvordan det kom-
mer til udtryk, har det indflydelse pé sével organisation
som forretningsmodel og dermed vaerdiskabelsen. Ejer-
lederne er bare ikke altid selv klar over sammenhengen.



Frihed

==

Iveren efter at fore
ideer ud i livet kan
betyde, at der scettes
gang i flere projekter,
end ejerlederen far
styret i mal

== 3

Ejerlederen kan vcere
tilbageholdende
med at sege
finansiering fra
eksterne investorer,
da det vil begreense
selvbestemmelsen

Udvikling og veekst i Danmarks SMV’er
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Manglende

prioritering af

initiativer og

ideer stresser

organisationen.
Tager organisationen
ikke ejerskab, bliver
udferelsen ikke en
succes

lad

Veekst gnskes,
men ofte ikke den
vilde veekst, da
ejerlederen ikke vil i
lommen pd& banken
- uafhcengighed og
frihed skal bevares

D 4

Ejerlederens hurtige,
intuitive beslutninger,
hvor alternativer
ikke overvejes, ager
risikoen for fejlskan

o

Ejerlederen kan
blive centrum for
alle beslutninger
og ende med at
blive en flaskehals,
der spaender
ben for vaeksten.
Virksomheden bliver
som en general uden
hcer

15

?

Forretningsmodel og
udviklingsmal findes
kun i ejerlederens
hoved, hvilket kan
gere virksomheden til
et skib uden retning

Manglende interesse
i andres feedback
- der kan opfattes

som kritik - betyder,
at ejerlederen
mister gevinsten
ved veerdiskabende
forslag
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Virksomhedens historie

Historierne bag mange SMV’er handler
om iderigdom og foretagsomhed ud over
det saedvanlige. Det er typisk historier,
der minder om “humlebien, der ikke kan
flyve, men gor det alligevel”, og lederne

i SMV’er er naturligt nok stolte af deres
historie og dét, de har skabt. Det geelder
specielt i familievirksomheder, men ogsé

Virksomhedens historie er derfor ogsa
ofte en central del af SMV’ernes hjemme-
sider. Mange SMV’er forteller historien
om, at de med hardt arbejde og oddsene
imod sig har fiet succes. Den historie
fremmer stolthed og appetit pa at oge

&

i forstegenerations-ejerledede virksomhe-

Virksomhedens historie

vaeksten fremadrettet. Historien giver
ogsd virksomheden en identitet, selv om
den maske er en helt anden i dag, end da
den blev grundlagt. SMV’erne lever gan-
ske enkelt sammen med deres egen hi-
storie og pé deres egen “sti” til fremdrift
og udvikling. Men historien i sig selv og
dyrkningen af den kan have bade positive
og negative effekter.

der — hvad enten familien er med eller €j.

R

POSITIVE
EFFEKTER VED

AKTIV BRUG AF
HISTORIEN

Historien kan

signalere stabi-
litet, troveerdighed
og soliditet over for
det @vrige samfund

Historien

Historien kan

udgere en me-
get stceerk branding
af virksomheden og
dens produkt savel
internt som eksternt

Den kan give

en steerk iden-
titetsfolelse og et
stcerkt tilhersforhold,
som kan bruges
organisatorisk

Den kan gere

det muligt for
virksomheden at
efterleve egne veer-
dier pd en mdde,
der er let at identifi-
cere for alle

kan udbrede
SMV’ens resultater
til ansatte, kunder,
leverandgrer og
partnere, s& de
forstar potentialet i
virksomheden



Virksomhedens historie
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1 Den stcerke
tilknytning til
egen historie kan
ubevidst scette
begrcensninger for,
hvad det er i orden
at strcebe efter

2 Historien kan
udgere en
binding - bevidst
eller ubevidst: "Vi
ger, som vi altid har
gjort”

Udvikling og veekst i Danmarks SMV’er

3 Denkan gere
det sveert at

f& nye ideer igen-
nem og lede til, at
lovende muligheder
for innovation over-
ses eller tabes pd
qulvet, fordi de ikke
passer ind pd den
hidtidige "sti”

4 Historien kan
betyde, at

man holder fast i
forceldede mdader
at behandle kunder
og ansatte pa.
Det kan f& kunder
til at sege andre
samarbejdspartnere
0g gode medarbej-
dere til at forlade
virksomheden

17

5 Historien kan
signalere
"svundne stevede
stier” overfor kunder,
der eftersperger
nye mdader at gere
tingene pd



. Mere vid
3 ve)
-

i folderen er folge vores
kun de forste re- forskning,
sultater - mere aktiviteter og
viden er pd arrangementer
vej. Felg med i pd LinkedIn:
udviklingen pd Center for Sma
smyv.au.dk og Mellemstore
Virksomheder

Forskningen . Du kan ogsd
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