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De smé og mellemstore virksomheder er rygraden i dansk ekonomi, og det er
derfor af stor samfundsmeessig betydning, at de kan skabe den fornedne
vaekst. Politisk er der derfor ogsa stor fokus pa at forsege at stimulere vaeksten
gennem gode rammevilkar for SMVer. Imidlertid ligger neglen til oget veekst
ofte gemt internt i virksomheden, og det er SMV-lederen, der sidder med
den. Forskningsmaessigt ved vi meget om, hvilke faktorer der har betydning
for, om SMVer evner at vokse. Samtidig viser forskningen, at mange SMV'er
har blinde vinkler preecis i forhold til disse veekstdrivere. Safremt dette “gap”
skal lukkes, er det som naevnt SMV-lederen, der sidder med neglen. Det er
hans personlige veerdier og kompetencer, sivel faglige som personlige, der
primaert er afgerende for, om virksomhedens vekstpotentiale kan forlases.
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Kapitel 1: SMVerne - muligheder og udfordringer

I dette kapitel seettes fokus pa SMVer og deres muligheder og udfordrin-
ger. Der indledes med et afsnit, der viser, hvor stor en andel SMV'er udger af
det samlede antal virksomheder, beskeftigelse og veerditilvaekst. Herefter ses
der nermere pa, hvordan SMV'er er struktureret rent ejer- og ledelsesmaees-
sigt, da det har stor betydning for de ledelsesmaessige udfordringer og deres
lesning. Herefter indeholder kapitlet et afsnit, der gennemgar dels nogle vig-
tige veekstdrivere, dels viser, i hvilket omfang SMVer besidder disse. Endeligt
afsluttes med et afsnit, der viser, hvorfor ejerlederen er neglen til at lukke
“gappet” mellem de onskede veekstdrivere og den faktiske situation i SMVer.

1. SMVers betydning

De smé og mellemstore virksomheder spiller en veesentlig rolle for dansk og
europeisk okonomi. Ifelge EU’s definition inddeles virksomheder i tre kate-
gorier'. Tager man udgangspunkt i definitionen repreaesenterer SMVer i Dan-
mark ifelge EU-Kommissionens 2016 SBA Fact Sheet, 99,7 % af alle virksom-
heder, de beskeeftiger 65,4 % af arbejdsstyrken og stér for ca. 60,9 % af veerdi-

tilvaeksten.
Class size Number of enterprises | Number of persons employed ‘ Value added
Denmark EU28 Denmark EU28 Denmark EU28

Number Share Share Number Share Share Billion € Share Share

Micro 194031 89.0 % 928% 349111 211% 29.5% 27.9 214 % 212%
Small 19595 9.0 % 6.0% 382204 231 % 20.2% 26.8 20.6 % 18.0%
Medium-sized 3630 1.7% 1.0% 349803 212% 17.0% 245 18.9 % 182%
SMEs 217 256 99.7 % 99.8 % 1081118 65.4 % 66.8 % 79.2 60.9 % 57.4%
Large 653 0.3% 02% 572029 34.6 % 332% 50.9 39.1% 426 %

Total 217909 | 100.0 % 100.0 % 1653147 100.0 % 100.0 % 130.1 100.0 % 100.0 %

Dansk gkonomi er saledes atheengig af veekst i SMV-segmentet, og der er da
ogsa pa sével europeeisk som pa dansk plan stort fokus pa netop SMVer, her-
under deres rammevilkar.

1. I EU-definitionen inddeles SMV'er i tre grupper: Mikrovirksomheder: Under 10 ansatte,
omsatning maks. 2 mio. €, samlet drlig balance maks. 2 mio. €; Sma virksomheder: Under
50 ansatte, omsetning maks. 10 mio. €, samlet arlig balance maks. 10 mio. €; Mellemstore
virksomheder: Under 250 ansatte, omsetning maks. 50 mio. €, samlet arlig balance maks.
43 mio. €.
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2. SMVer - ejer- og ledelsesstrukturer

Forbedrede rammebetingelser gor det dog som nevnt ikke alene. OECD
pegede saledes allerede i 2002 pa manglende ledelseskompetencer som en af
hovedudfordringerne for sma og mellemstore virksomheders overlevelse og
vaekst.?

2. SMVer - ejer- og ledelsesstrukturer

SMV’er har en begrenset ejerkreds og er typisk ejerledede. En undersagelse
af aktie- og anpartsselskaber fra 2015° viser, at langt over halvdelen af an-
partsselskaberne har en ejer.

ANTAL EJERE I A/S & APS

50.000 45512
£ 40000
% 30.000
% 20,000
S Lo 4,454 4_5301["748
o L [ 2103 2872 1059 1112 1282 783
1 2 3 4 5+
Antal ejere
HAS ApS

En anden undersogelse’ af godt 1.000 ejerledede virksomheder viste ikke
overraskende, at ejerkoncentrationen er sterst i de mindste virksomheder.
Det kan f.eks. heenge sammen med, at vakst kraever kapital, som f.eks. kan
komme fra nye investorer.

Undersagelser, herunder Bennedsen/Meisner Nielsen 2015 viser desuden,
at SMV'er typisk er ejerledede:

2. Management Training in SMEs: OECD, 2002.
3. Bennedsen, M. & Meisner Nielsen, K. (2015)
4. Nykredit/Neville, M. (2011).
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Kapitel 1: SMV'erne - muligheder og udfordringer

EJERLEDEDE VIRKSOMHEDER FORDELT PA AKTIVER | VIRKSOMHEDERNE
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Samme undersagelse viser endvidere, at ejerne ofte bestrider flere roller,
nemlig som ejer, direkter og bestyrelsesmedlem.

DEN KONTROLLERENDE EJERS ROLLE | DIREKTION OG BESTYRELSE

Kontrollerende
gjer

Direktar

Bestyrelse

En undersogelse af alle bestyrelser i aktie- og anpartsselskaber i perioden
2000-2009° viser, at direktoren meget ofte er medlem af bestyrelsen i SMVer,
og det gor sig iseer geeldende i familievirksomheder.

5. Gregoric, A.; Poulsen, T. & Neville, M. (2013).
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Andel af aktie- og anpartsselskaber, hvor direkteren er medlem af bestyrel-

2. SMVer - ejer- og ledelsesstrukturer

sen:
Alle virksomheder
10 ar eller yngre Over 10 ar
1-25 ansatte 82 % 86 %
26-50 ansatte 73 % 73 %
51-100 ansatte 59 % 65 %

Familiedominerede bestyrelser

1-25 ansatte 86 % 89 %
26-50 ansatte 78 % 78 %
51-100 ansatte 65 % 69 %

Ikke-familiedominerede bestyrelser

1-25 ansatte 68 % 69 %
26-50 ansatte 61 % 60 %
51-100 ansatte 49 % 59 %

Ejer- og ledelsesstrukturen har en raekke styrker og svagheder.® I denne sam-
menheeng bemeerkes det seerligt, at virksomheden er “fodt med en direktor”,
nemlig ejeren, i modsetning til storre virksomheder, hvor virksomhedens
direktor anseettes pa grundlag af sine kompetencer.

2.1. Beslutningsstrukturen i SMV’er med flere ejere

Kontrollen i virksomheden henger afgorende sammen med, hvem der treef-
fer beslutningerne i selskabet. Et nejagtigt billede af kontrolstrukturen i virk-
somheder med flere ejere far man derfor kun, sdfremt man ved, hvorledes
kapitalen er fordelt pa de enkelte ejere, da tilstedeveerelsen af en majoritetsan-
partshaver vil have afgerende betydning for, hvem der kan treefte beslutnin-
gerne i f.eks. et tremandsselskab. I en undersegelse fra 20037 af anpartsselska-
ber med mere end én ejer indgik spergsmélet om fordeling af kapitalen pé de
enkelte ejere. Det interessante var ikke at kende den nejagtige procentforde-
ling, men om ejerandelene i tomandsselskaberne var ejet 50:50, eller om der

6. Neville, M. (2000) og Neville, M. (2004).
7. Neville, M. (2003).
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Kapitel 1: SMVerne - muligheder og udfordringer

var en majoritetsanpartshaver, og i selskaber med mere end to ejere, om der
var en majoritetsanpartshaver eller ej. Undersogelsen viste, at den mest an-
vendte ejerstruktur i selskaber med to ejere var 50:50 ejerskab. Nar mange
SMV'er med to ejere veelger et 50:50 ejerskab, skyldes det ofte et bevidst valg
om at styre selskabets magtstruktur.® Det fremgér af undersogelsen,’ at ejerne
typisk har valgt ejerstrukturen for at undga majorisering.

I selskaber med fa ejere, hvor der er en majoritetsejer, som har udarbejdet
en ejeraftale, er det helt seedvanligt, at ejeraftalen indeholder bestemmelser,
som spreder kontrollen for at undga, at enkelte ejere ikke majoriseres. De kan
have karakter af bestemmelser, der kraever enstemmighed til visse beslutnin-
ger, vetoretsbestemmelser mv. Et eksempel pa en sddan bestemmelse ses i
boksen nedenfor.

Eksempel pa forhejede majoritetskrav til vaesentlige beslutninger:

Uanset hvilket selskabsorgan, der i henhold til selskabsloven som udgangspunkt mdtte veere
kompetent til at treeffe afgorelse, skal folgende beslutninger altid forelcegges generalforsamlin-
gen til forudgdende godkendelse. Pd generalforsamlingen kan beslutningerne alene godken-
des/besluttes, sdfremt de tiltraedes af minimum [ | % af selskabets samlede stemmeberettigede
selskabskapital.

Salg eller pantscetning af fast ejendom eller andre aktiver til en veerdi pd mere end [ | kr.
Optagelse af lan eller andre former for kredit (herunder leasing) for mere end [ ] kr.
Opsigelse eller bortvisning af ledende medarbejdere.

Afgivelse af kautions- eller garantierkleringer udgorende mere end [ | kr.

Investering i andre selskaber eller virksomheder, herunder oprettelse af datterselskaber
eller filialer.

o /Andring af selskabets forretningsplan eller strategi.

o Indskreenkning eller udvidelse af eksisterende forretningsomrdder.

Indgaelse, opsigelse eller opheevelse af aftaler eller foretagelse af dispositioner i ovrigt,
som pd grund af deres karakter, storrelse, lobetid eller af anden grund er af veesentlig
eller vidtreekkende betydning for selskabet.

Det er oplagt, at en sadan bestemmelse kan have stor betydning i forhold til
muligheden for vaekst og udvikling, idet den medferer, at sdfremt ejerne ikke
er enige, vil status quo bevares. En eventuel uenighed kan dog veere starten pa
en egentlig konflikt, som kan true virksomheden.'’ En sadan bestemmelse vil

8. Bennedsen, M. & Nielsen, N. (2001); Neville (2003).
9. Neville, M. (2003).
10. Se kapitel 6.
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3. Viekst i SMVer - de interne vaekstdrivere

ogsé pavirke bestyrelsens arbejde, da den kan seette snaevre rammer for besty-
relsens beslutningskompetence.

3. Vxksti SMVer — de interne vaekstdrivere

Der har leenge veret forsket i, hvilke interne forhold der er vigtige for at skabe
veekst i SMV-segmentet. Her er der nogle centrale vaekstdrivere: en steerk for-
retningsmodel, strategisk planleegning, en organisation som understotter for-
retningsmodellen samt en forstaelse af virksomhedens vardistromme. I det
folgende gennemgas nogle af disse vaekstdrivere med seerlig fokus pa, hvor
SMVer er udfordret.

3.1. En sterk forretningsmodel

Forretningsmodellen illustrerer, hvordan en organisation skaber, leverer og
fastholder veerdi. Helt ny forskning fra Vidensforum for Sméa og Mellemstore
Virksomheder' viser, at de fleste SMV'er har en god base i de eksisterende
aktiviteter.

Et konkret eksempel er en lille virksomhed, som producerer specialiserede losninger ofte i
sma mengder. De arbejder til tider sammen med kunden om at finde de rigtige losninger.
Ejerlederen havde fokus pd produktionssiden og havde ikke fokus pé salg og markedsfo-
ring. Man baserede primeert salg pa “mund til mund”-metoden. De havde ikke overvejet,
hvad deres verditilbud nejagtigt var og foretog ikke kundetilfredshedsundersogelser mv.
Efter screeningmedet, hvor forretningsmodellen blev fastlagt og analyseret, blev der sat
fokus pa vaerditilbud, og ejerlederen tog pa roadshow hos sine storste kunder for at under-
soge, hvilken verdi virksomheden skabte for dem, og om der var flere uudnyttede forret-
ningsmuligheder. Iseer pa grund af dette ogede fokus pa kundesiden ggede virksomheden
fremadrettet sin omsaetning med ca. 20 % pa ca. 1,5 ar.

11. Vidensforum for SMV'er er et partnerskab mellem Center for Sma og Mellemstore Virk-
somheder, Nykredit og PWC. I perioden 2013-2017 gennemforte partnerskabet et projekt,
hvor 30 SMV'er deltog i et aktionsleeringsforleb, hvor der var fokus pa ledelse og organisa-
tion, strategisk forretningsudvikling og veerdiskabelse. Malet var at analysere, om denne
holistiske tilgang kunne understotte SMV'er i at realisere deres vakstpotentiale. Forlgbet
bestod i individuel sparring, deltagelse i feelles leeringsmoduler, netveerksskabelse, og hele
projektet fulgtes forskningsmeessigt. Se naermere om projektet www.vidensforum.dk. For-
skerteamet i projektet udgeres af lektor Tove Brink, SDU og Mette Neville, Aarhus BSS.

17

SMV Bestyrelsen.indd 17 01/02/18 07.06



Kapitel 1: SMVerne - muligheder og udfordringer

Projektet viste, at der ligger mange uudnyttede vackstmuligheder gemt i de eksi-
sterende forretningsmodeller, f.eks. pd kundesiden. Mulighederne kan ligge i
noget helt fundamentalt som virksomhedens verditilbud, dvs. hvad er det for en
veerdi/fordele virksomheden leverer til kunden. Det kan veere en unik losning pa
et problem eller opfyldelse af en drem, som kunden har osv. Veerditilbuddet kan
ses som kundens svar pa spergsmalet: Hvad kan du skabe af vaerdi hos mig, og
hvorfor skal jeg kebe den hos dig? I andre tilfaelde kan der veere lavt heengende
frugter at plukke f.eks. ved at stille skarpt pa kunderelationerne.

Det er dog ikke kun pé kundesiden, der kan ligge veekstmuligheder. Pa
produktionssiden havde mange virksomheder f.eks. mulighed for at fremme
deres forretning gennem korte eller lange samarbejder for derved at fa ad-
gang til ressourcer, man selv manglede i virksomheden.

Det kreever dog, at der er et overblik over forretningsmodellens byggesten og
deres indbyrdes sammenhenge. Mange - iser ejerledere — arbejder alene med
forretningsmodellen pa det mentale plan og forholdsmeessigt ustruktureret. For
eksempel viste en undersegelse,'? at kun 54 % ud af godt 1.000 responderende
ejerledere havde en nedskrevet forretningsmodel.”” De SMVer, der ikke har en
nedskrevet forretningsmodel, kan have sveert ved at skabe sig overblik over de
enkelte byggesten i forretningsmodellen og den indbyrdes sammenhaeng.

3.2. Strategi som vakstdriver

En steerk forretningsmodel i dag kan veaere en foraeldet forretningsmodel i
morgen. SMVers forretningsmodeller er under konstant pres fra en omver-
den, hvor forandringstempoet er hejt — og ingen er under radaren. Presset
kommer fra alle fronter, fra nogletendenser, branchekreefter, markedskreefter
og makrogkonomiske krefter. Pris er en allestedsnerverende udfordring,
mens globalisering betyder, at de méske skal operere - og konkurrere - pa
mange markeder pd en gang, hvor trends, kultur og behov ikke er de samme.
Globalisering betyder flere konkurrenter og konstant prispres. Den teknolo-
giske udvikling gar staerkt — det, der var science fiction i gar, er allemandseje
i dag, og det, der er science fiction i dag, er allemandseje i morgen eller i neeste
uge. Der er ogsa mange usikkerheder i forbindelse med produkter og ydelser
f.eks. ravarer og vakstkapital. Noglekrav eendrer sig, og ogede miljo- og sik-
kerhedskrav medferer nye produktkrav. Skal udfordringerne i forretnings-

12. Nykredit/Neville, M. (2014).
13. Se ogsa Richbell, R. m.fl. (2006), s. 496-514.

18

SMV Bestyrelsen.indd 18 01/02/18 07.06



3. Viekst i SMVer - de interne vaekstdrivere

miljeet vendes til veekstmuligheder, er tro, hab og blindflyvning ikke nok. Det
er ngdvendigt med et steerkt strategisk fokus. Det kan veere forskellen pa, om
virksomheden vinder eller forsvinder.'* Samtidig betyder forandringshastig-
heden, at strategi ikke leengere er at laegge femérsplaner, som pudses af en
gang om aret, men i stedet er der behov for lebende fleksibilitet, agilitet og
holistisk teenkning, jf. kapitel 7.

Til trods for at et steerkt strategisk fokus har stor betydning for virksomhe-
dens evne til at vokse, er strategi en af de blinde vinkler i mange SMVer. En
dansk undersogelse fra 2010 blandt 1.000 ejerledere’ viste, at selv virksomhe-
der med store vaekstambitioner ofte manglede at fastlaegge en strategi for,
hvordan man skulle na sine veekstmal. Faktisk havde kun 65,8 % af respon-
denterne en strategi for, hvordan man ville na sine vaekstmal.

Flere studier understreger betydningen af, at en strategi er nedskrevet, og
at fremdriften fastholdes gennem opstilling af delmal og handleplaner, som
der lobende folges op pa. Mange ejerledere kan have sveert ved at eksekvere,
bl.a. fordi de ofte fanges af den daglige drift.'* En undersegelse fra 2016 viste,
at kun 38 % havde en nedskrevet strategi med savel handlingsplaner og del-
mal, 11 % havde en strategi, men ingen konkrete handlingsplaner og delmal,
mens 30 % havde en strategi, men den var ikke nedskrevet, og 19 % havde
ingen strategi:

OJa, vi har en nedskrevet strategi med handlingsplaner og
delmal

W Ja, vi har en nedskrevet strategi, men ingen konkrete
handlingsplaner og delmal

W Ja, vi har en strategi, men den er ikke nedskrevet

M Ja, vi har en ide om det, men ikke en decideret strategi
MW Ved ikke/vil ikke svare

E Nej

14. Herudover har strategi og planlegning ogsa betydning for virksomhedens performance, jf.
f.eks. Blackburn, R.A. m.fl. (2013), s. 8-27; Gibson, B. & Cassar, G. (2005), s. 207.

15. Nykredit/Neville, M. (2010).

16. Et af resultaterne af Vidensforums 4-arige vaekstprojekt, hvor 30 virksomheder gennemgik
et vaekstforleb. Se om projektet www.vidensforum.dk.

17. Nykredit/Neville, M. (2016)
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Kapitel 1: SMVerne - muligheder og udfordringer

Mange ejerledere kommer saledes ikke “op i helikopteren’, men er i stedet ofte
begravet i den daglige drift. Det fremgér af mange forskningsprojekter og blev
ogsa bekreeftet i Vidensforums veekstprojekt, hvor mange af SMV-lederne gav
udtryk for, at den daglige drift tog s& meget tid, at der ikke var tid til strategisk
udvikling. Pa det allerforste modulmede med deltagerne, sagde en af SMV-
lederne: “Den daglige drift driver 0s.” En anden ejerleder udtrykte det séledes:
“Jeg har arbejdet for meget pa mange forskellige operationelle opgaver, fordi jeg
altid selv loste de opgaver, der ikke blev lost af andre i organisationen. Jeg havde
ingen tid til strategisk teenkning pa virksomhedens udvikling” Om end ejerle-
derne havde en erkendelse heraf, var det en lobende problemstilling i mange
virksomheder gennem hele projektforlabet.

3.3. Ledelse og organisation

Safremt virksomheden skal kunne realisere sine strategiske veekstinitiativer,
skal virksomheden have den rette organisation,”® som understotter forret-
ningsmodel og strategi. Dette betyder, dels at virksomheden skal have en di-
rektor, som kan lede virksomheden gennem en veekstfase, dels at organisati-
onsstrukturen hele tiden tilpasses og geares til nye mal og udfordringer.

Den rigtige organisation handler selvsagt om kompetencer. Rationalet bag
forretningsmodellen falder sammen, hvis organisationen ikke matcher. Veel-
ger man som led i en ny strategi at satse pa et nyt forretningsomrade uden de
nedvendige kompetencer og ressourcer, ndr man ikke i mal. Samtidig skal
man sikre, at alle treekker samme vej, hvorfor det er vigtigt at kommunikere
strategien og sikre, at der er ejerskab til den. Ellers vil organisationen maske
sejle en anden kurs, og virksomheden bliver som et skib uden ror. De rigtige
kompetencer er dog ikke nok. Ledelsen skal sikre, at samspillet mellem ham/
hende og organisationen fungerer, ellers risikerer man at demotivere organi-
sationen og skabe konflikter. En idéskaber skal f.eks. overveje, hvordan en
system- og procesfokuseret medarbejder motiveres.

Netop ledelse og organisation kan veere en stor udfordring i SMV'er. Som
nevnt indledningsvis pegede OECD allerede i 2002 pa manglende ledelses-
kompetencer som en af hovedudfordringerne for sma og mellemstore virk-
somheders overlevelse og vaekst.' Det at transformere en virksomhed fra lille
til stor kan veere en udfordring for mange ejerledere. Mens virksomheden er

18. Grant, R.M. (2014); Johnson, G. m.fl. (2014); Killing, P; Malnight, Keys, T. (2006), s. 22.
19. Management Training in SMEs: OECD, 2002.
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4. Vksten - det starter med SMV-lederen

lille, er ejerlederen mere eller mindre virksomheden, men efterhdnden som
virksomheden vokser, og organisationen vokser, handler det i hgj grad om at
kunne lede gennem andre. Her viser forskningen, at ejerledere ofte har store
udfordringer, idet de har sveert ved at slippe kontrollen, jf. kapitel 8 om virk-
somhedens organisation. Man taler ofte om virksomhedens vakstpotentiale,
men vakst i SMV'er handler i hgj grad ogsé om ejerlederens vaekstpotentiale.

3.4. “Mind the gap”

Skal man opsummere pd afsnit 3.1-3.3, er konklusionen, at vi faktisk har stor
viden om, hvilke faktorer der har betydning for vaekst. Samtidig viser forsk-
ningen ogsa, at det netop er her mange SMV'er har blinde vinkler. Malet mé
derfor veere at forsoge at lukke “gappet”. I Videnforums veekstmodelprojekt,
som er kort beskrevet ovenfor, gennemgik 30 SMV'er et 3-drigt forleb. Projek-
tet viste, at en tveerdisciplineer “veeksttrilogi”’-tilgang bestaende af ledelses- og
organisationsudvikling, forretningsudvikling og finansiel udvikling styrker
SMV-ledelsens evne til at udnytte virksomhedens vaekstpotentiale.

Projektet viste imidlertid ogsa, at SMV-lederen er noglen til, at det kan lade
sig gore at lukke “gappet”. Det kraever nemlig, at SMV-lederen gennem en-
dret ledelsesadfzerd implementerer tilgangen i virksomheden, og her kan der
ligge udfordringer. Nogle SMV-ledere er meget hurtige til at tage ny viden til
sig og bruge den ledelsesmeessigt, mens andre er mere tevende, og andre igen,
trods erkendelse af at den ny viden er interessant i forhold til udvikling og
veekst, ikke for alvor handler herpa.

Nogle forelobige resultater fra projektet samt anden forskningsbaseret vi-
den peger pa en reekke af de faglige og personlige forhold, der kan have betyd-
ning for, om ejerledere pa egen hand kan lykkes med at realisere en veekstam-
bition.

4. Vxksten — det starter med SMV-lederen

Som det fremgar af ovenstdende, savner mange SMV'er, som onsker vakst,
nogle af de helt fundamentale drivere for at kunne gennembryde veekstloftet.
Langt de fleste SMV'er er ejerledede, og det starter derfor ofte hos ejerlederen.
Hans/hendes verdier, kompetencer og personlighed er helt afgorende i for-
hold til udnyttelse af virksomhedens vaekstpotentiale.
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Kapitel 1: SMVerne - muligheder og udfordringer

4.1. Ejerlederens verdier

I de mange virksomheder, der er ejerledede, er ejerlederen virksomhedens
vigtigste ressource, og hans/hendes gnske og motivation for veekst er derfor
en helt afgorende faktor for virksomhedens udvikling.® I teorien beskrives
SMVer til tider som en forleengelse af ejerlederen,” hvor ejerlederens mal
ogsa er virksomhedens mél.>?> Og netop ejerlederens verdier kan udgere en-
ten en driver eller en barriere for vaekst. For eksempel vil alene det, at ejerle-
deren anser sig selv for at vaere en innovator, ege sandsynligheden for veekst i
omsaetningen.”

Med hensyn til motivationen til at udnytte virksomhedens veekstpotentiale
peger mange undersegelser pa, at hverken vaekst eller pkonomisk afkast ned-
vendigvis er den vigtigste mélsatning for ejerledere. Faktisk er det ofte se-
kundeert i forhold til andre mal.

Tilbage i 2000 gennemforte Hindvaerksradet en undersogelse af sine med-
lemmers holdning til vaekst. Den omfattede virksomheder med op til 50 an-
satte. Undersogelsen viste, at der var et gnske om ingen eller kun begraenset
veekst, jf. nedenstdende tabel.

Jeg ensker min virksomhed skal vokse hurtigst muligt 11 %
Jeg onsker begreenset vaekst 38 %
Jeg onsker, at virksomheden bevarer sin nuvarende storrelse 42 %
Jeg onsker at reducere storrelsen pa min virksomhed 3%
Jeg onsker at atheende min virksomhed 6 %

En undersogelse fra 2008* blandt 1.274 ejerledede virksomheder viste sam-
me tendens, jf. nedenstdende diagram.

20. Wirklund & Shepherd (2003); Davidsson (1989), Smallbone (1995); Blackburn et al 2013.
21. Wang et al 2007; LeCournu, M.R. m.fl. (1996).

22. Mintzberg (1984) i Shepherd, D.A. & Wiklund, J. (2005).

23. Blackburn, A. m.fl. (2013), s. 8.

24. Undersogelse af Rambell/Forsteedernes Bank (2008).
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Hvilken af de fglgende holdninger til veekst
stemmer bedst overens med din?
Over 50 mio. [ 54%
10-50 mio. | 39%
5-10mio. |GG 32%
1-smio. [N 19%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Sperger man ind til, hvad der far ejerledere til at vaelge at drive selvstaendig
virksomhed, rangerer afkast og hej lon ofte et stykke nede ad listen.” De er
drevet af andre faktorer:

At beskeeftige mig med det fag, jeg interesserer mig for 31 %
At opna gkonomisk gevinst ved pd sigt at saelge virksomheden 4%
At have fuld selvbestemmelse over mit arbejdsliv (dvs. foden under eget bord’) 41 %
At kunne fore mine ideer ud i livet 18 %
At opna en hgj lon og/eller lobende gkonomisk udbytte 6%

Dette er dog ikke kun et dansk feenomen. En raekke udenlandske studier
viser ligeledes, at ejerledere ofte har en begranset entusiasme i forhold til
veekst,?® og at der er andre steerke(re) drivere.”’

4.2. Frihedstrangen

Vidensforums veekstprojekt viste, at det, der oftest ligger bag motivationsfak-
torer, sdsom at veere “herre i eget hus’, “forfolge en drom”, “arbejde med det,

25. Nykredit/Neville, M. (2016).

26. Wang m.fl. 2007.

27. For eksempel Gray, C. i Caley, K. m.fl. (1992); Storey, D.J. (2011), s. 303; Poutziouris, P.
(2003), s. 185; Wang et al, LeCornu et al 1996, og Walker & Brown (2004) og en underseo-
gelse fra Delta: High-Growth SMEs (2012), s. 13.
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Kapitel 1: SMVerne - muligheder og udfordringer

der interesserer mig” osv., er et onske om frihed.?® Frihed er ikke et entydigt
begreb, men oftest forbinder ejerledere det med retten til selv at treeffe beslut-
ninger og bestemme retningen for virksomheden. For nogle er det centrale
retten til at soge efter perfektion i forhold til produkter og processer, mens
andre har et mal om personlig prestige og anerkendelse. Kun et mindretal sa
gkonomisk uatheengighed som den veasentligste frihedsfaktor.

Uanset hvad der opfattes som frihed for den enkelte ejerleder, pavirker fri-
hedstrangen udviklingen af virksomheden og dens organisation. Pavirknin-
gen kan vaere savel positiv som negativ. P4 positivsiden er en steerk intuition
vigtig i forhold til f.eks.
identifikation af nye forret-
ningsidéer og -omréder,

Evnen til at tage

beslutninger er afgorende som en analyse aldrig ville
Motivationen er for, at ejerlederen lykkedes
enormtsteerkog  med banebrydende ideer. haVe kunnet afd&kke. Ejer-

ejerlederen ter ga
mod stremmen

ledernes beslutningsevne og
selvsikkerhed betyder, at de

Viljestyrke og tro . o .
Ejerlederen er kreativ er klar til at ga imod strem-

pa egne ideer gor

ejerlederen til en oq udfordres af pres 1
humlebi, der flyver i sit forretningsmilje. men Og fOerlge ldeer, Selv
trods alle odds Tilgangen til udfordringer N A )
er ot se muligheder nér andre frarader det. Ejer-

stedet for barrierer

ledere er generelt modige og
ser eendringer i deres forret-

Gennem drive og
kreativitet motiverer
ejerlederen mennesker

Ejerlederens
steerke intuition

ningsmilje som nye mulig-

- 0gsa en organisation kan fere til nye . .
~til den fornedne forretningsomrader, heder 1 Stedet for barrlerer-
forandring en analytisk tilgang . O
aldhig ville have Som en ejerleder i Vidensfo-
afdaskket

rums vaekstprojekt udtrykte
det: “Det er udfordringerne,
der gor, at jeg har lyst til at ga
pa arbejde hver dag” Beslutningsevnen og -viljen er derfor en fundamental
forudseaetning for, at de kan lykkes med de mest epokeggrende idéer. Det er
derfor yderst vigtigt, at man ikke f.eks. som bestyrelse dreaeber friheden for
ejerlederen, da den er en vigtig faktor, hvis virksomheden skal have succes.
Mange storre virksomheder kaemper af samme grund hardt for at bevare en-
trepreneranden, selv om virksomheden vokser.?” Figuren pa denne side op-
samler nogle af de positive sider forbundet med ejerlederens frihedstrang.

28. Dette blev ligeledes bekreftet af Borsens Gazelle-undersegelse i 2015, hvor 86 % pegede pa
selvbestemmelse/frihed som fordelen ved at vaere selvstaendig. Se Brink, T. (2015).
29. Se nzrmere kapitel 8 om Selskabets organisation.
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4. Vksten - det starter med SMV-lederen

Friheden har imidlertid ogsa negative sider. @nsket om selv at kunne treef-
fe beslutninger og bestemme retningen for virksomheden kan gore det meget
sveert for ejerledere at slippe kontrollen og f.eks. lede gennem andre. Som en
af deltagerne i Vidensforums vaekstprojekt udtrykte det: “Mit behov for kon-
trol gor mig til min egen storste barriere for veekst” Og det er meget reelt, at
mange ejerledere bliver en flaskehals for udviklingen af virksomheden. Nar
ejerlederen ikke kan slippe kontrollen, betyder det ogsa, at der mangler tid og
fokus i forhold til strategi, da ejerlederen holdes fast i den daglige drift. @n-
sket om kontrol kan ogsé blokere for veaekst, fordi veekst ofte bliver forbundet
med en udvidelse af ledelsesteam og/eller ejerkreds og dermed som en spred-
ning af kontrollen til andre end ejerlederen selv. Endeligt viste Vidensforums
vakstprojekt, at frihedstrangen ofte forer til, at ejerledere veelger at sigte mod
kontrolleret veekst, da kraftig veekst ofte kreever yderligere finansiering og
dermed risici. Som en af deltagerne sagde: “Jeg parkerer ikke min frihed i ban-
kens lomme en gang til” Figuren nedenfor opsamler nogle af de negative sider,
der kan knytte sig til en steerk frihedstrang.

Negative effekter af frihedstrangen

Lot

Iveren efter at fore ideer

ud i livet kan betyde, at
der sattes gang i flere
projekter, end ejerlederen
far styret i mal

Ejerlederen kan vere
tilbageholdende med at
soge finansiering fra
eksterne investorer, da det
vil begraense
selvbestemmelsen.

Manglende prioritering af
initiativer og ideer
stresser organisationen.
Tager organisationen ikke
ejerskab, bliver
udforelsen ikke en succes

Vaekst onskes, men ikke
den vilde vaekst, da
ejerlederen ikke vil i
lommen péd banken -
uatheengighed og frihed
skal bevares.

Ejerlederens hurtige,
intuitive beslutninger,
hvor alternativer ikke
overvejes, oger risikoen
for fejlskon.

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

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

Manglende interesse i
andres feedback — der kan
opfattes som kritik—
betyder, at ejerlederen
mister gevinsten ved
vaerdiskabende forslag.

Vil man i praksis forsege at lukke “gappet” mellem det, der skal til for at skabe
veekst, og s den made, som virksomhederne drives pa i praksis, er det vigtigt
at oge forstaelsen hos ejerlederen for dennes ledelsesstil, og hvordan den pa-
virker virksomheden og organisationen. Projektet afslorer et spaendingsfelt,
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Kapitel 1: SMVerne - muligheder og udfordringer

hvor frihed er den vaesentligste driver for veekst og samtidig nok den vaesent-
ligste udfordring i forhold til at realisere en vaekstambition. En forstaelse af
dette speendingsfelt kan for mange ejerledere skabe en motivation for ledel-
sesmaessig og organisatorisk udvikling, arbejdet med forretningsmodellen og
dens muligheder samt fremtidigt cash flow med det mal at opna vaekst.* Alle
tre elementer er indbyrdes forbundne og skaber rationalet for initiativer (for-
retningsmodellen), gor det muligt at gennemfore initiativerne (ledelse og or-
ganisation) og kan guide i forhold til de okonomiske parametre for vaekst.

4.3. Ledelses- og personprofilen - ven og fjende

Savel det, som den enkelte ejerleder opfatter som frihed, samt de ledelses-
meessige udfordringer athaenger bl.a. af ejerlederens personprofil. I det hele
taget haenger den made, som virksomheden ledes p4, i hej grad sammen med
ejerlederens personprofil.’! Det er derfor vigtigt, at ejerlederen har indsigt i
egne praeferencer — foretrukken adfzerd - og de konsekvenser, disse kan have
for virksomheden, og det samme skal bestyrelsen have. Kapitel 16 om Det
dynamiske bestyrelsesarbejde indeholder et afsnit om personprofiler. Her
skal det blot naevnes, at deltagerne i Vidensforums veekstprojekt alle fik fast-
lagt en Insight-profil, der er baseret pa Jung. Ifelge Jung har vi alle en medfodt
tendens til at foretrackke en bestemt kombination af attitude og primeer funk-
tion. Som supplement har man sa en sekundeer funktion, der virker kompen-
serende. Endelig indgar to yderligere funktioner dog med mindre vegt — og
tilsammen udger alt dette en bestemt “psykologisk type”. Her er profilerne pa
et aggregeret niveau inddelt i fire forskellige personlighedstyper, som for for-
enklingens skyld har fire forskellige farver. Som det fremgar af figuren repree-
senterer de fire farver mange forskellige praeferencer og udmenter sig i for-
skellige ledelsesadferd pa henholdsvis en god dag (til venstre) og en dérlig
dag (til hejre).”

30. Se Brink, T. & Neville, M. (2016).
31. Brink, T. & Neville, M. (2017).
32. Discovery © Andrew Lothian, Insights, Dundee, Scotland, 2006. All rights reserved.
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Her skal gives nogle eksempler pa, hvordan ejerlederens personprofil kan have
stor betydning, dels for hvor de ledelsesmessige udfordringer i virksomheden
ligger, dels for hvilke lpsninger virksomheden kalder pa. Der er — nok ikke
overraskende - flest rade profiler blandt ejerledere, som er karakteriseret ved
at veere konkurrencemindede, kravende, have en sterk vilje og veere yderst
malrettede. Vidensforum deltagere fordelt efter den mest dominerende farve:

Nogle af den rede lederprofils udfordringer er ofte, at de har svert ved at
slippe kontrollen og lede gennem andre. De bliver let flaskehals i virksomhe-
den og der skal arbejdes med lgsninger, hvor de arbejder med at slippe kon-
trollen og lede gennem andre.

En deltager i Vidensforums veekstprojekt: “Jeg har nu ansat en ny projektleder. Faktisk er
medarbejderen ansat som projektleder. Tidligere har han arbejdet for os, men blev stresset
af alle mine sporgsmal til projekterne hele tiden. Projektlederen refererer nu til en mel-
lemleder med ansvar for driften. Det er rigtig godst, at jeg ikke leengere skal fokusere pa
projekter. Det er slet ikke sjovt.”
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Kapitel 1: SMVerne - muligheder og udfordringer

Mange af ejerlederne i projektet har en gul profil. De er karakteriseret ved at
vare dynamiske, demonstrative, entusiastiske og have en overbevisende ad-
feerd. Gul ledelsesadfeerd indeholder typisk mange idéer og fokus pa udvik-
ling. En blanding af gul og red adfeerd, som ofte ses hos ejerledere, kan med-
fore en hej risiko for, at hele hovedfokus er pa udvikling, og det kan veere sver
at styre initiativerne. Af de deltagende virksomheder baserede 44 % primaert
veesentlige forretningsmaessige beslutninger pé intuition og erfaring. Det er
oplagt, at dette spiller ind i forhold til f.eks. strategiprocesser i virksomheden.

En af deltagerne i projektet sagde det pa folgende made:

“Jeg far sd mange idéer, og det er sveert at “holde styr pd” det hele med alle de idéer, der
kommer op hele tiden. Jeg har brug for nogen til at stille de kritiske spargsmal. Som krae-
ver, at jeg forklarer konsekvenserne og udfordrer mig pa frister samtidig med, at jeg har
friheden til at gore, hvad jeg vil gore. Jeg har brug for nogen til at holde mig pa rette spor
for at né malet i sidste ende”

En deltager i Vidensforumprojektet har en staerk gul profil dvs. med den dynamiske,
demonstrative, entusiastiske adfeerd og med fokus pé idéer og udvikling. Ejerlederen
sammenlignede sig selv med Wozniackis traeningsmaskine, der konstant sked nye
bolde ud, men havde svert ved at fa dem alle over nettet. Han havde samtidig en ud-
fordring med at fa dem landet i organisationen. Der manglende en styring af de en-
kelte projekter, og ejerlederen selv deltog i virksomheden pa alle niveauer trods virk-
somhedens kraftige vaekst.

Et andet karakteristika er, at de mange idéer ofte settes i gang uden de store
overvejelser af, om virksomheden har den rette organisation til at kunne
héndtere de nye initiativer. En erkendelse heraf og af de mulige negative ef-
fekter kan skabe stor vaerdi. Ejerledere med gule/rode profiler skal derfor ofte
leere at prioritere og holdes fast pa prioriteringerne.

Som felge af vaekstforlgbet arbejder “Mr. Wozniacki” nu med maks. 5 initiativer ad
gangen og arbejder teet sammen med organisationen omkring implementeringen af
nye initiativer. Endeligt oger hurtige beslutninger risikoen for fejlslagne initiativer.
Mr. Wozniacki valgte endvidere at ansztte en hgjrehand, som profilmaessigt var hans
modsetning, nemlig bla. Denne kunne med sine steerke analytiske og strukturelle
kompetencer “styre” tingene, hvilket har givet en stor ro i virksomheden. Endeligt kan
naevnes, at “Mr. Wozniacki” for nylig har valgt at fa en professionel bestyrelse.
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4. Vksten - det starter med SMV-lederen

I en anden virksomhed er veerditilbuddet, at de tilbyder et kompetencemilje med viden
inden for formidling og oplevelser, hvor virkemidlet er messestande, udstillinger og events.
Ejerlederen er en steerk og udadvendt ejerleder, hvis store styrke og passion er udvik-
ling i samarbejde med kunderne. En erkendelse af at han ikke kunne have det for-
nedne fokus bade pd dette og internt pa organisationen, forte til, at han ansatte en
administrerende direktor og nu selv som ejer tager sig af udviklingen sammen med
kunderne.

Feelles for mange af ejerlederne var siledes, at de var fanget i den daglige drift.
Losningen er ofte af organisatorisk karakter, idet der skal skabes en organisa-
tion, da det ikke er en énmandsopgave at drive en virksomhed. Det kreever
dog en indgaende forstaelse af egen foretrukket adfeerd og dens konsekvenser
for virksomheden.*

4.4. Ledelseskompetence og -erfaring

Udvikling og vaekst i et forretningsmilje, der hele tiden er under forandring,
kreever en bred pallette af kompetencer af savel rent faglig karakter som ev-
nen til at kommunikere bade internt som eksternt, til at vidensdele, plan-
leegge og delegere.®* I SMV'er er ejerlederen og virksomheden forbundne kar.
Ejerlederen er i de forste faser af virksomhedens udvikling typisk eneste be-
slutningstager®*®og er epicentret for alt i virksomheden, men ofte mangler
denne de ledelseskompetencer, der skal til for at bringe virksomheden gen-
nem veekstloftet.** Som péapeget af Storey*” savner SMV'er generelt en organi-
sation, der besidder alle relevante kompetencer, hvilket betyder, at ejerlede-
rens kompetencer og lederevner bliver endnu vigtigere i SMV'er end i storre
virksomheder.® I SMVer skal ejerlederen bade have overblikket over virk-
somheden og dybdegaende viden om alle aspekter af virksomheden. Nar
virksomheden vokser, er det andre og delvis nye kompetencer, der er behov
for, da vaekst skaber oget kompleksitet.*

33. Brink, T. & Neville, M. (2017).

34. Kampel, C. (2012).

35. Corbetta, G. &Montemerlo, D. (1999), s. 61.
36. Feltham, T. m.fl. (2005), s. 1.

37. Storey, D.J. (2011).

38. Barkman, R. (1994), s. 117.

39. Se kapitel 8 om organisation.
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Har ejerlederen ikke de nedvendige ledelsesmeessige kompetencer og erfa-
ring kan dette resultere i, at virksomheden ikke kan udnytte sit fulde poten-
tiale og i vaerste fald ikke overlever. Netop manglende ledelsesmeessige kom-
petencer synes at veere den veesentligste drsag til, at virksomheder ikke lykkes
eller endda gar konkurs.* Ifelge et canadisk studie fra 1997 skulle man i mere
end halvdelen af de virksomheder, der var gaet konkurs, finde arsagen i virk-
somhedens interne forhold. Virksomhederne havde ikke udviklet den interne
styrke, der skal til for at overleve. Generelle ledelsesmaessige svagheder kom-
bineret med et manglende marked for deres produkter var oftest arsagen til
konkurs. Studiet pegede p4, at ledelserne havde manglet den erfaring, viden
og visioner, som skulle til for at drive virksomheden. Ledelsen manglede béde
bredde og dybde i sin forretningsmeessige viden til for eksempel at kunne
koordinere finansiering, afsaetning og daglig drift, ligesom der manglede spe-
cifik viden inden for bl.a. disse omrader.*! Andre studier viser, at ejerledere
ofte har virksomhedsspecifik viden,* men savner mere generelle ledelses-
kompetencer.”® Dette billede understottes af en undersogelse fra 2011,* som
viser den uddannelsesmaessige baggrund for ejerledere. Som det fremgér af
nedenstaende diagram havde de fleste en kort eller mellemlang uddannelse,
ofte i form af en erhvervsuddannelse.

40. Crutzen, N. & Van Caillie, D. (2008), s. 288; Crutzen, N. & Van Caillie, D. (2010),

41. Ofte tales om “darlig” ledelse. Darlig ledelse er en generel betegnelse, der daekker en bred
vifte af ledelsesmaessige problemer. Som pépeget af Crutzen, N. & Van Caillie, D. (2010), er
begreberne dérlig forvaltning og dérlige ledelseskompetencer vage og brede. De kan deekke
en bred vifte af ledelsesmessige problemer, f.eks. A) utilstraekkelig markedsfering eller
kommerciel ledelsesfeerdigheder; B) mangel pa eller utilstreekkelig strategisk styring af
virksomheden; C) manglende evne til tilstraekkeligt at forudse virksomhedens fremtid og
udviklingen i miljoet; D) manglende evne til korrekt at tilpasse virksomheden til @ndrin-
ger, hvad enten det skyldes internt eller eksternt pres; E) mangel pa operationelle og daglige
ledelsesevner; F) darlige regnskabs- eller gkonomistyringsfeerdigheder og G) manglende
kontrol og overvéagning af virksomhedens aktiviteter, personale eller omkostninger.

42. Bammens, Y.; Voordeckers, W. & Van Gils, A. (2011), s. 134.

43. Forbes, D.P. & Milliken, EJ. (1999), s. 489-505.

44. Nykredit/Neville, M. (2011).
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Ejerlederes uddannelsesmaessige baggrund

Grunduddannelse (fx folkeskole, efterskole,
privatskole og produktionsskole) - 7%

Ungdomsudd. (fx SOSU, landbrugsuddannelse
eller gymnasiel uddannelse) - 1%

Kort eller mellemlang videregdende uddannelse
re I 5:%
(max. 4 ar)
Langvideregaende uddannelse (5 ar eller _ 249,

derover)
Anden uddannelse / ved ikke I 1%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Som det fremgar af tabellen, er der oftest tale om en faglig uddannelse:

Uddannelsens orientering Procent

Faguddannelse 57,2 %
Handelsorienteret uddannelse 18,1 %
Finansielt orienteret uddannelse 10,4 %
Ledelsesorienteret uddannelse 1,6 %
Andet 12,7 %
Ialt 100,0 %

En stor undersogelse af alle danske SMV'er (1-100 ansatte) i selskabsform, der
havde en bestyrelse, viste samme billede.*®

Det er ikke overraskende, at s& mange ejerledere har en erhvervsfaglig bag-
grund. Mange ejerledere er fagpersoner, der bliver selvstendige, fordi de on-
sker at arbejde med deres fag.*® Ejerlederens styrke vil her ofte ligge pd den
faglige del og mindre pa den rent ledelsesmaessige del, hvilket kan udfordre
muligheden for at vaekste virksomheden. Studier tyder pé en positiv korrela-
tion mellem et hojere uddannelsesniveau og virksomhedens performance og
vaekst. Et studie viser, at stiftere af hejveekstvirksomheder er karakteriseret
ved hojt uddannelsesniveau, en staerk motivation for at blive selvsteendig og

45. Gregoric/Poulsen/Neville.
46. Nykredit/Neville, M. (2011)
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Kapitel 1: SMVerne - muligheder og udfordringer

ofte har tidligere industrierfaring end stiftere af mere langsom voksende virk-
somheder.”

Selv om uddannelse synes at have en betydning, er det de feerreste ejerle-
dere, der tager efteruddannelse, og det er iser ejerledere med en erhvervsfag-
lig baggrund, der fravelger efteruddannelse.

5. Afslutning

Som det fremgar af ovenstdende har mange SMV'er et stort vakstpotentiale,
men de kan have svert ved dels at identificere det, dels at udnytte det identi-
ficerede potentiale. Der mangler ofte det fulde overblik over forretningsmo-
dellen og et overordnet strategisk fokus. Som det fremgér af kapitel 2, kan
bestyrelsen skabe stor veerdi ved at initiere og forankre de nedvendige proces-
ser. Det er dog forst og fremmest ejerlederen selv, der sidder med neglen til,
om det kan lykkes at gennemfore veekstambitionen. Her spiller hans person-
lige veerdier og kompetencer, sével faglige som personlige, en afgerende rolle
for, om virksomhedens veakstpotentiale kan forlgses. Da langt de fleste
SMV'er er ejerledede, er det nodvendigt for bestyrelsen at foretage en noje
vurdering af, om ejerlederen har det fornedne vakstpotentiale, jf. kapitel 8.
Virksomheden kan have et vakstpotentiale, men safremt en ejerleder f.eks.
ikke evner at slippe kontrollen og lede gennem andre, vil virksomheden né en
greense for, hvor meget den kan vokse.

47. Blackburn, R.A.; Hart, M. & Wainwright, T's undersegelse viste, at der var en positiv kor-
relation mellem det at have en uddannelse pa hojere niveau end gennemsnittet og erfaring
i virksomhedens success; Calvo, J.C.A. & Garcia, M. (2010), s. 263; Watson, M.L. & Van
Vuurenan, J.J. (2002), s. 153.
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