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Af Michael Jessen Holm

Resumé

Dette studie undersgger nogle af de mest centra-
le temaer i veekststrategier blandt SMVer (smad
og mellemstore virksomheder). Der inkluderes
strategiske analyser af seks hgj-vcekst SMVer
ud fra et gnske om at finde feelles karakteristika
og dermed besvare spgrgsmdlet: Hvordan kan
strategier succesfuldt udvikles og udferes i
SMV-regi? Blandt de mest interessante resulta-
ter var samtlige seks virksomheders bemcerkel-

Introduktion

Dette studie undersgger nogle af de mest
centrale emner inden for SMVers veekst-
strategier. Artiklen er bygget op omkring
studier af seks hgj-veekst SMVer, hvorfra
forfatteren har uddraget en reekke feelles
karakteristika, hvilket fgrer til praktiske
perspektiver pd, hvordan strategier succes-
fuldt kan udvikles og udfgres i SMV-regi.
Studiet skal dermed ses som et forsgg pa at
stimulere de strategiske indsatser i danske
SMVer samt gge forstéelsen for strategi i
SMVer.

Positioneringen omkring SMVer er valgt
pa baggrund af det faktum, at fokus tradi-
tionelt er blevet lagt pa store virksomheder,
nar diskussionen drejede sig om strategi.
Derfor er der et behov for et studie af
SMVerne inden for det strategiske perspek-
tiv. Desuden papeger Poulfelt (2002) behovet
for succeshistorier savel for at stimulere
applikationen af strategi og strategisk ledel-
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sesveerdige lederskab, gje for strategi og strate-
gisk refleksion, internationalisering, steerke for-
retningssystemer og effektive netucerk. De nye
insights fra de praktiske eksempler i dette stu-
die sammenholdt med teoretiske diskussioner
bidrager med et fundament for en bedre forstd-
else af strategier i en SMV-kontekst, sdvel som
det forhabentligt kan stimulere de strategiske
processer i SMVer.

se som for at placere strategi pa dagsorde-
nen i de mindre og mellemstore virksom-
heder generelt.

Inden for det teoretisk-strategiske uni-
vers treekker dette studie pa flere forskelli-
ge tankeretninger, men det er positioneret
naermest studier inden for kritiske succes-
faktorer (Gadenne, 1998; Peters & Water-
man, 1982; Hamel, 1997). Herunder er der
udvalgt seks centrale teoretiske emner
inden for veekststrategier i SMVer. Disse
udggr studiets referenceramme. Og det er
samtidig inden for denne ramme, at de
mest interessante praktiske perspektiver
fra de seks SMVer udspiller sig.

Metodevalg

Det empiriske materiale er baseret pa seks
casestudier af SMVer. De er alle regionale
eller nationale prisvindere af Dansk Indu-
stri’s arlige Initiativpris. Dermed har de



bevist deres ekstraordineere veekstrater og
vist steerke innovative evner.

Mere generelt set er SMVer naturligvis en
utroligt heterogen gruppe som sadan og
fplgelig forsgger denne artikel ikke at
adressere alle typer SMVer. Fokus laegges pa
fremstillingsvirksomheder, ligesom der kun
er inkluderet virksomheder, som har opna-
et hgje veekstrater over leengere tid. Der vil
dog veere savel hgj- som lav-teknologiske
virksomheder i analysen, ligesom der er
virksomheder med ned til 30 ansatte og
virksomheder med op til 300 ansatte med i
studiet.

Strategi i SMVer

Det fglgende er en kort opridsning af den
teoretiske referenceramme for det empiri-
ske studie. Referencerammen har taget
form ud fra de fglgende diskussioner om-
kring strategi i SMVer.

Med hensyn til strategi skal det neevnes,
at de seneste 20 ars udviklinger omkring
strategiske trends og tilgange har haft en
stor indflydelse pa store, multinationale
koncerner, som er meget bevidste omkring
deres position med hensyn til thought lea-
dership og effektiv implementation. Med
hensyn til SMVer er det relativt naturligt at
opstille den formodning, at de er mere indi-
rekte pavirket af sddanne teoretiske strgm-
ninger. SMVers ledere "bruger ikke s& man-
ge fine udtryk”. Ikke desto mindre ved de
godt, hvad det vil sige at lede en virksom-
hed i praksis. Strategi-apparatet i en SMV
er bare ikke nzer s& stort som i en global
koncern, hvor der er mange forskellige for-
greninger og forskellige projekter kgrende
pa samme tid. I SMVen er man typisk foku-
seret pa nogle enkelte mal og projekter.
Deraf kan man dog ikke ngdvendigvis udle-
de, at SMVer er mere fleksible og agile end
store virksomheder. Ved en ny mulighed
eller trussel i virksomhedens kontekst kan
SMVens stgrrelse betyde, at den forholds-
vist hurtigt kan seette ind rent strategisk,
men det omfatter, at hele skuden drejer
med og tager en ny kurs. Heroverfor star en
stor virksomhed med sin strategiske busi-

ness unit, som ogsa hurtigt kan se udviklin-
gen og reagere, men den skal have hele
baglandet med og have en supertanker til
at justere pa sin kurs. Til gengeeld har den
den ngdvendige finansielle stabilitet og et
apparat pa plads med hensyn til udnyttelse
af economies of scale and scope samt best
practices. For SMVen mangler fleksibiliteten
i finansiel styrke, nar man skal gribe de
muligheder, som byder sig, ligesom det er
en relativt stgrre satsning hver gang SMVen
helt ma eendre kurs i forhold til den store
koncern, som kan ngjes med at justere kur-
sen — i hvert fald sa leenge der ikke er tale
om skelszettende udviklinger (Mgnsted,
1987; Dove, 1999).

Tematikker omkring overordnede strate-
giske setups vil blive trukket frem i fgrste
afsnit i den empiriske del, mens yderligere
diskussioner omkring fleksibilitet vil blive
neermere belyst i et senere afsnit. Ud fra
ovenstdende diskussion fremspringer der
ogsa naturligt spgrgsmal omkring, hvordan
SMVer planleegger deres generiske strategi-
er, og hvordan de afgreenser deres forret-
ningsomrader. Ligeledes kommer der et
spgrgsmal vedrgrende finansieringen af
vaekst i SMVer. Herunder hvorvidt man kan
sige, at SMVer nyder mest gavn af at vokse
organisk eller gennem strategiske fusioner
og akkvisitioner.

Dermed er de fgrste overskrifter i refe-
rencerammen:

Den generiske strategi og den afggrende
afgrensning
Veekst indefra eller udefra?

Tidligere studier omkring succesfaktorer
(Zook 2001; Peters and Waterman, 1982)
samt studier omkring grundleeggende stra-
tegiske synsvinkler (Porter 1980; Hamel,
1997; Eisenhardt, 2001) vil blive inddraget.
Nar man taler om, hvad strategi er, sa frem-
star Michael Porter som en af de domine-
rende forskere inden for virksomheden og
dens eksterne kontekst. For Porter er det
centrale i strategi at skabe konkurrence-
meessige fordele i forhold til den givne

155

SMVer for fuld kraft!



kontekst. Senere kom Hamel (Hamel og
Prahalad, 1995, Hamel, 1997) og andre som
@ndrede fokus til et mere internt vue pa
virksomhedens ressourcer og kompetencer.
For dem geelder strategi om at omskrive
industriens spilleregler og skabe nye kon-
kurrencemuligheder ved at fokusere pa
egne kernekompetencer. Senest kom
Eisenhardt (Eisenhardt og Sull, 2001), som
fremlagde strategi som simple regler.
udtrykket "strategy as simple rules” ligger
der samtidig en implicit forstaelse for, at
strategi er en overordnet kappe for alle
virksomhedens aktiviteter. Det vil samtidig
sige, at man far en mere konkret forstaelse
af strategi. Det drejer sig ikke om enhver
beslutning i produktudvikling eller fast-
leeggelse af margener til grossisten. Det er
kun helt overordnet. Men det bgr have
steerke forgreninger ned igennem det ope-
rationelle arbejde, som er langt stgrstede-
len af virksomhedens output. Dermed er
der taget udgangspunkt i nutidens kontekst
med hgj kompleksitet, hvor ledelsen ikke
kan (eller bgr) styre alting, og derfor skal
strategien veere en simpel, men preecis pej-
ling for virksomhedens aktiviteter pa et
overordnet niveau og pa den made en mod-
veegt til de komplekse omgivelser.

Men hvordan foregér det strategiske ar-
bejde sa i SMVer? Er det en ejerleder, som
selv tager totalt hand om det; involveres
medarbejderne; og hvordan bruges besty-
relsen? Dette er temaerne for de nzeste tre
overskrifter i referencerammen:

Organisatorisk udvikling, veerdier og ledelsesstil
Beslutningstagningsprocesser
Bestyrelsesarbejdet

I relation til beslutningstagning og ledelses-
stil vil man blandt andet kunne se, hvorvidt
der arbejdes med simple regler eller ej.
Desuden vil den organisatoriske udvikling
og ledelsesstil blive beskrevet ved hjeelp af
Greiner’s model for organisationers udvik-
ling (Greiner, 1972 og 1998). Ydermere vil
elementer af succesfaktorer fra Peters and
Waterman'’s studie (1982) blive inddraget
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samt Burton og Obel’s analyser omkring
organisation (Burton og Obel, 1998).

Endeligt undersgger artiklen muligheder
omkring forretningsudvikling pa to omra-
der. For det fgrste er der spgrgsmalet om
SMVers internationalisering. Her har
Jenster og Jarillo (1994) identificeret fire
beveeggrunde for at internationalisere,
hvoraf mindst én skal veere opfyldt, for
man kan forvente en succesfuld udvidelse
til udlandet. For det fgrste kan man inter-
nationalisere ud fra et gnske om at fglge
sine kunder og udvide sin kundedatabase.
For det andet for at tappe ind i viden- og
kompetenceomrader, som ikke er tilgeenge-
lige i hjemlandet. For det tredje for at redu-
cere produktionsomkostninger. Og for det
fjerde pa grund af internationale netveerks-
aktiviteter. Et andet omrade for forretnings-
udvikling hos SMVer, som tages op i denne
artikel, er fokuseringen pa opbygningen af
effektive og fleksible forretningssystemer.
Det er ligeledes dette afsnit, som ser neer-
mere pa fleksibilitet og effektivitet i SMVer.

Hermed bliver de sidste to overskrifter i
referencerammen:

Internationalisering af SMVer
Forretningssystemet — integration, fleksibilitet
og effektivitet

Med en diskussion af de seks virksomheds-
historier under ovennsevnte temaer sgger
artiklen hermed at danne et nuanceret bil-
lede af, hvordan strategier succesfuldt kan
udvikles og udfgres i SMVer.

Empiriske resultater

Den generiske strategi og den afggrende
afgreensning

Alle seks virksomheder var meget bevidste
omkring deres positionering i markedet. De
var alle teet pa deres kunder, som de be-
tragtede som partnere i de fleste tilfeelde.
Der var endog eksempler pa, hvordan de til
tider var i dialog med kunderne gennem
hele designfasen og helt ind i produktions-
fasen. Desuden var de alle klar over vigtig-
heden af en skarp profil og et vandtaet



raison d’étre. De fleste af virksomhederne
havde tilkeempet sig en unik position i
markedet eller tilbgd en unik veerdi for
kunderne. En sadan unik positionering eller
veerdi stammede i disse seks tilfeelde fra
overlegen distribution, teknologi, kvalitet,
hurtig levering, savel som produktsorti-
ment, sourcing, og markedsfgring.

Cost leadership | Fokus Differentiering

Kilde: Porter (1980)

De fleste virksomheder i studiet havde
valgt fokusstrategier, inden for hvilke de til-
bgd “unparalleled quality, service, and relia-
bility. (And they) succeed in differentiating
(from others)” (Peters, Waterman, 1982).
Hermed matcher de preecist et af punkter-
ne i Peters og Waterman'’s (1982) skelszet-
tende studie "In Search of Excellence”. To
virksomheder fokuserede ikke helt i sam-
me grad som de andre pa fa, specifikke
markedssegmenteringer. De fulgte derfor
differentieringsstrategier. Dermed var der
ingen af virksomhederne i studiet, som
havde valgt at fokusere udelukkende pa
strategi omkring cost leadership. Begge
SMVer med differentieringsstrategier var i
relativt lav-teknologiske brancher, hvor
man med standardisering ville veere i stand
til at tilkeempe sig en cost leader position.
Men for begge SMVer var et bredt varesorti-
ment og en hgj grad af kundetilpasning
afggrende. Derfor kunne man ikke tilstreebe
cost leadership. Omkostningerne blev dog
holdt nede gennem sourcing af ravarer og
arbejdskraft i mindre lgntunge lande.

I forspget pa at skabe en skarp profil og
undga at komme ind pa omrader, hvor man
kunne risikere ikke at have kernekompe-
tencer, var SMVerne i studiet meget fokuse-
rede pa ikke at sprede sig pa for mange for-
retningsomrader. De gnskede ikke at eks-
pandere udover deres kompetenceomrader.
Tveertimod satsede de pa at udvikle deres
eksisterende kompetencer og vokse fra
deres vigtigste forretningsomrader for der-
med at skabe "profit from the core” (Zook,

2001). Herunder var det stadig muligt at
udvikle nye kompetencer og skabe nye
integrationer, som konkurrenterne endnu
ikke havde opnéaet. Deres fokus pa kerne-
kompetencer afspejlede sig ogsa i deres
evne til at sige “nej tak” til tilbud som ikke
14 i deres boldgade. I visse industrier, som
var domineret af store kunder, havde denne
evne reddet leverandgrer fra at blive udnyt-
tet og i sidste ende udsultet. Endeligt havde
de seks virksomheder generelt afvist at ga
pa kompromis med deres holdninger, lige-
som de ikke ville ofre langsigtet veekst og
fleksibilitet for kortsigtet profit (Zook, 2001).

Alle seks SMVer vidste altsa i hvilken ret-
ning de ville, ligesom de ikke var i tvivl om,
hvad de ville opna. Men med hensyn til
hvordan de ville na deres mal, var der ikke
helt samme tilgang i SMVerne. I fire af virk-
somhederne fandtes en tilgang til strategi
som var domineret af planleegning, hvor
man havde klare planer for, hvordan man
ville opfylde sine ambitioner. En af
SMVerne var mere pragmatisk, men stadig
med en stor portion af planleegning i det
strategiske arbejde, mens man i den sjette
af SMVerne tog en meget pragmatisk ad
hoc tilgang til strategi. Her naevnte ejerle-
deren at "vi tager stilling fra gang til gang”.
De havde for eksempel ingen umiddelbar
strategi for, hvordan de ville treenge ind pa
det kinesiske marked, omend deres entry
var relativt neert forestdende. Denne tilgang
havde de fulgt med stor succes, da den
havde givet den, for dem, forngdne fleksibi-
litet til at se nye muligheder og gribe disse
muligheder. Det havde dog samtidig veeret
sveert at bevare en fast kurs mod et klart
mal, men ejerledernes forretningssans
havde vzeret en afggrende kompetence i
den forbindelse.

I forbindelse med de strategiske grund-
piller for virksomheden var der desuden en
interessant iagttagelse at ggre sig. Alle
SMVerne havde klar forstaelse for vigtighe-
den af at skabe konkurrencemszessige forde-
le i forhold til den kontekst, som de opere-
rede i (Porter, 1980). De var ogsa generelt
meget fokuserede pa at skabe den unikke
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veerdi fra egne kernekompetencer, men det
var iseer fire af virksomhederne, som var
first-movere eller ledere i deres nicher.
Heraf sggte iseer to konstant at skabe deres
niche og bryde de eksisterende regler i
industrien (Hamel & Prahalad, 1995; Hamel,
1997). Disse to var de samme to SMVer, som
heeldte mest mod en pragmatisk tilgang til,
hvordan man skulle eksekvere sin strategi.
Samtidig var det ogsa de to SMVer som
voksede hurtigst — savel i indtjening som
stgrrelse — og som havde den mindst kon-
servative tilgang til finansiering. Dette
kunne antyde, at virksomheder med en
relativt pragmatisk tilgang til strategi ogsa
har de bedste forudseetninger for at skabe
radikale innovationer og stgrst veerdi. Man
ma dog erkende, at undersggelsen er for
lille til med sikkerhed at kunne bekrzefte
dette. Ikke desto mindre forekommer det
umiddelbart som en logisk slutning, at virk-
somheder, som skaber radikale innovatio-
ner, ogsa skaber stgrst veerdi. Pa den anden
side er der sandsynligvis ogsa stgrre risici
forbundet med en sadan tilgang til strategi
fremfor en inkremental udvikling med sik-
ker planleegning og konservativ gkonomisk
styring. Et andet interessant aspekt ved
SMVerne er imidlertid, at de alle seks havde
succes med deres forskellige tilgange.

Vaekst indefra eller udefra?

Balancen mellem organisk veekst og veekst
gennem fusioner og akkvisitioner i SMV-
erne 14 med mest veegt pd den organiske
udvikling. Dermed var der ogsad en meget
forsigtig tilgang til omradet for M&A (mer-
gers and acquisitions). En af SMVerne hav-
de faktisk aldrig fortaget et tilkgb i virk-
somhedens 50-arige historie. Fem ud af de
seks benyttede sig dog af fusioner og akkvi-
sitioner, men de havde forskellige tilgange
til det, ligesom graden af succes heller ikke
var den samme for alle virksomhederne. En
ejerleder havde pa det neermeste under-
trykt tanken om hans seneste overtagelses-
forsgg: “Na ja, jeg glemte at neevne vores
mislykkede overtagelsesforsgg sidste ar. Jeg
tror neermest, at jeg ubevidst har under-
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trykt det. Jeg havde ogsa store problemer
med at blive afklaret med det her i vinter,
hvor jeg nogle gange “gemte” mig pa mit
kontor, mens mit ledelsesteam bare vente-
de p3, at jeg dukkede op til overfladen igen
for at tage hand om de strategiske udfor-
dringer vi star overfor”. Pa den anden side
var der en af SMVerne, som var blevet ud-
viklet gennem en reekke opkgb, som senere
blev smeltet sammen i ét selskab. Ejerlede-
rens svar pa, hvordan det var géet til, var at
: “Vi gjorde det bare!”. De startede med en
enkelt virksomhed, og nar de modtog et nyt
godt tilbud eller en idé til at producere
noget andet, s startede de et nyt selskab
eller opkgbte et. Men den forsigtige tilgang
til M&A gik generelt igen i SMVernes finan-
siering af veekst.

Virksomhederne i dette studie var gene-
relt styret af sund, konservativ gkonomisk
teenkning. Ledelserne gnskede at tjene pen-
gene, fgr de brugte dem. Uden penge i ban-
ken - ingen nye investeringer. En sadan for-
retningsfilosofi sikrer, at firmaerne har rad
til deres veekst, inden de seetter i gang. Men
pa den anden side kan det ogsa have kon-
sekvenser for den fart, hvormed de kan
vokse. Men det var en haeemsko, som mange
af virksomhederne i dette studie gerne ville
leve med. For som en af ejerlederne be-
meerkede: “Jeg kan godt lide at sove godt
om natten”. Insisteringen péa selv-finansie-
ring betgd ogsa, at man var mindre afheen-
gig af eksterne partnere, som muligvis ville
fokusere mere p3 kortsigtet profit end lang-
sigtet vaekst og profitabilitet (Gadenne,
1998).

I forbindelse med selv-finansiering og
filosofien bag var SMVerne i dette studie
meget opmeerksomme pa omkostningssi-
den. Denne lidt konservative tilgang er
meget naturlig, da "virksomheden er hans
(ejerlederens) livsveerk og en del af hans
personlige identitet”. Nogle ejerledere var
da ogsad meget papasselige over for deres
“barn”, som en ejerleder omtalte sin virk-
somhed. Denne indstilling er ikke sveer at
forsta, iseer hvis man inddrager det faktum,
at SMVer ikke har store, pengesteerke kon-



cerner i ryggen. Man kunne dog ogsa for-
mode, at en sddan holdning omkring virk-
somheden kunne betyde, at man ikke var
synderligt villig til forandring, men det var
nu ikke tilfeeldet i disse casestudier. Ejer-
ledernes drive og engagement for at drive
forretning drev virksomhederne frem. Her-
under var der sa forskellige tilgange til,
hvordan man ville udvikle sig. Nogle fore-
trak en hurtig udvikling med hgje risici,
hvor malet var at komme til selv at skabe
og dominere deres niche. Andre ville helle-
re leve “det stille liv” og tage en mere sikker
og langsom udvikling, hvor man tog sa fa
risici som muligt (Dove, 1999).

Organisatorisk udvikling,

veerdier og ledelsesstil

SMVerne var desuden bevidste om vigtighe-
den af at lade organisationen fglge med,
eller i deres tilfeelde, indhente veeksten,
som virksomheden havde gennemgdet.
"Nar man vokser s hurtigt, s& vil organisa-
tionen altid halte bagefter”, sagde en af

De fem veekst-faser for en organisation

ejerlederne. Men det handlede om mere
end at indhente vaeksten. Det handlede
ogsa om at ggre organisationen klar til en
ny vaekstperiode. I den forbindelse var der
flere temaer, som var centrale — for eksem-
pel rekruttering. SMVerne havde alle ansat
et relativt stort antal folk pa kort tid. Derfor
var det vigtigt for dem at holde et skarpt
gje pa processen med at fa fat i de helt rig-
tige folk. Udover at have de rette kompe-
tencer er det i seerdeleshed vigtigt, at nye
medarbejdere besidder veerdier og holdnin-
ger, som passer ind i virksomhedens kultur.
Hvis ikke der var overensstemmelse pa det
omrade, s ville det betyde problemer for
SMVerne, da det i hgj grad var den feelles
moral og de feelles veerdier, som muliggjor-
de den hgje veekst og produktivitet. En ejer-
leder foretog endda, hvad han kaldte “hold-
ningspavirkende samtaler” med nye ansat-
te for at sgrge for, at de ihvertfald blev sat
grundigt ind i virksomhedens kultur.

Et andet aspekt af den organisatoriske
udvikling var uddelegering. Jeevnfgr Burton

Fase 1 2 3 4 5
Stor /
Collaboration
phase
Coordination
phase
Red tape
crisis
Delegation
phase
Control
crisis

Direction

phase
Autonomy
crisis

Creativity
phase
Leadership
. crisis
Lille

Ung

Greiner (1972, 1998)

Moden
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og Obel’s analyse (1998): “I takt med at be-
hovet for informationsbehandling gges, vil
det veere ngdvendigt, at flere og flere perso-
ner inddrages i beslutningsprocesserne, og
at decentraliseringen gges”, udtrykte flere
ejerledere, hvordan de (fgrhen) havde haft
problemer med at uddelegere. Det var
sveert at give slip, nar de fglte, at de selv
kunne ggre tingene hurtigere og bedre. Ikke
desto mindre havde ejerlederne i de seks
SMVer formaet at klare denne hurdle bade
med hensyn til deres egne roller og de rol-
ler, der var blevet palagt de ansatte. I denne
sammenheeng var frihed under ansvar et
centralt element af ledelsesstilen i SMVerne
— iseer hvor ledelsesstilen ogsa var baseret
pa sund fornuft fremfor formaliserede reg-
ler og politikker. Autonomi, og dermed ogsa
selvledelse blandt medarbejderne, var lige-
ledes blevet en ngdvendighed i de SMVer,
hvor ledelsen var meget ude at rejse for at
seelge produkterne eller finde nye forret-
ningsmuligheder.

Som Greiner’s model (1972, 1998) paviser,
mgder virksomheder typisk nogle definer-
bare kriseperioder i forbindelse med deres
veaekst. SMVerne i dette studie havde ligele-
des oplevet forskellige kriser omkring for
eksempel mangel pa uddelegering, util-
fredsstillende intern kommunikation, man-
gel pa kontrol og formaliserede processer
samt mangel pa den rette "and” i medar-
bejderstyrken. Disse problemstillinger 1a
ejerlederne meget pa sinde, og de havde
leert af tidligere tider. Derfor var de pa man-
ge omrader proaktive i den forstand, at de
forstod at opbygge virksomheden og dens
strukturer, s@ man hele tiden var klar til en
ny veekstfase. P4 andre omrader var de ogsa
meget pragmatiske og baserede deres ledel-
sesstil pa sund fornuft.

Generelt havde ejerlederne i de seks
SMVer taget et skridt tilbage fra de daglige,
operationelle opgaver og havde i stedet
taget et mere overordnet, strategisk syn pa
virksomheden. En ejerleder sa sig selv som
"gartneren, som omhyggeligt gar rundt og
plejer sine blomster (i.e. medarbejderne)”.
Dermed havde rollen som ejerleder sendret
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sig til en rolle, hvor han arbejdede meget
med den organisatoriske udvikling. For
eksempel lagde flere af ejerlederne en stor
indsats i at skabe de rette strukturer og
kommunikations-kanaler for at opna opti-
male beslutningsprocesser og involvering af
medarbejderne. SMVerne i dette studie
havde generelt forsggt at holde sig til sim-
ple strukturer for at forbedre produktivitet
og undga bureaukrati - “simple form, lean
staff, low bureaucracy” (Peters, Waterman,
1982). Ikke desto mindre var man i mange
af SMVerne i gang med at arbejde péa at
skabe mere formaliserede strukturer og rol-
ler, fordi "som en organisation vokser, ska-
bes der mere og mere intern varme, som vil
fgre til et forholdsvist mindre output”,
sagde en af ejerlederne.

Dermed var det strategiske arbejde og
ledelsesstilen i flere af SMVerne karakteri-
seret af simple regler. Flere af virksomhe-
derne var samtidig preeget af hgj komplek-
sitet, hvilket stemmer overens med appli-
kationen af strategi som simple regler
(Eisenhardt og Sull, 2001). Udformningen af
strategi som simple regler blev dog nogle
gange forstyrret af uskrevne regler i SMV-
erne. Iszer ejerledernes uskrevne regler og
personlige holdninger. Dette element kan
veere en af ulemperne ved en ejerleder, og
det heenger sammen med de vanskelighe-
der, ejerledere kan have med at give slip og
overlade ansvar til andre.

Beslutningstagningsprocesser

Endnu et aspekt, som klart karakteriserer
SMVerne i dette studie, var deres beslut-
somhed og konsekvens. Det haenger sam-
men med deres klart afgreensede forret-
ningsomrader og skarpe positionering. Men
det skinnede igennem pa flere andre omra-
der i SMVerne. For eksempel tillod de ingen
snylteri eller slgseri. "Medarbejdere med
sadanne tilbgjeligheder er ikke mere end
fem minutter i den her virksomhed”, var
der en ejerleder, som neevnte. Andre hold-
ninger, som var kontra-produktive, blev
heller ikke tolereret. Det var der ikke plads
til. Der blev forlangt meget af medarbejder-



ne med hensyn til arbejdsmoral og engage-
ment. Men det blev de ogsa belgnnet for.
alle seks SMVer var der gjort et stort stykke
arbejde for at give medarbejderne gode
arbejdsbetingelser. Og selvom jobindholdet
maske ikke altid var det allermest speen-
dende, sa blev der generelt gjort en indsats
for at leve op til den enkelte medarbejders
gnsker. Ejerlederne var generelt meget
opsatte pa at skabe hgj tilfredshed med
jobbet blandt medarbejderne. De var godt
klar over, at glade medarbejdere er gode
medarbejdere. Men det stillede krav til de
ansattes omgivelser, ligesom det ogsa
betgd, at man matte sgrge for at holde gje
med, at arbejdsstyrken fungerede godt. Det
vil sige, at man ikke var bange for at skulle
sige farvel til en medarbejder, hvis vedkom-
mende ikke passede ind i gruppen. Til gen-
geeld var der som oftest en hgj grad af
decentralisering og involvering af medar-
bejderne. En af SMVerne arbejdede intenst
med en demokratisering af arbejdspladsen,
hvor medarbejderne blev involveret i diver-
se udvalg og blev tildelt indflydelsesrige
poster.

Et andet forretningsaspekt, hvor ejerle-
derne ikke tgvede, var omkostninger. De
var generelt meget opmaerksomme pa at
veje for og imod, nar det skulle afggres,
hvorvidt de forskellige dele af forretningen
var profitable eller ej. Hvis de fandt omra-
der, som ikke var profitable eller strengt
ngdvendige for den langsigtede strategi, sa
blev de straks skaret veek. Der blev ikke
rystet pa handen. Nogle af SMVerne havde
meget effektive rapporteringssystemer,
hvor de kunne fglge med i virksomhedens
performance hele tiden.

Bestyrelsesarbejdet

Flere af virksomhederne i dette studie stod
over for temaet omkring en professionalise-
ring af bestyrelsen. I nogle af virksomhe-
derne foretrak man ikke at professionalise-
re, da ejerlederen ngd autonomien og den
uformelle tone i deres nuveerende setup,
hvor de selv kunne bestemme alting. Andre
modtog “outsidere” med abne arme ud fra

en fglelse af, at de kunne bidrage med en
veerdifuld professionel erfaring, industriel
viden, netveerk etc. Den fgrstnsevnte grup-
pe argumenterede for, at deres uafhaengig-
hed og muligheden for at tage ad hoc be-
slutninger fra det ene gjeblik til det andet
var deres topprioriteter, som de gnskede at
bevare. Den anden gruppe argumenterede
for, at den viden og det netveerk, de fik fra
bestyrelsesmedlemmer hentet udefra, var
uundveerlig, ligesom det gav en mulighed
for sparring med topfolk samt en mulighed
for at bruge dem som teenketanke. Nylige
studier viser, hvordan mindre end halvde-
len af danske SMVer har en professionel
bestyrelse til at udfordre og stimulere den
daglige ledelse (Hundevadt, 2002). Det er en
del af en voksende diskussion omkring cor-
porate governance i dansk erhvervsliv. En
reekke anbefalinger blev i 2002 fremsat af
Ngrby-komiteen for at adressere netop
dette tema (Boelsgaard, Ngrby Johansen,
2002). P4 trods af at anbefalingerne hoved-
sageligt var rettet mod bgrsnoterede virk-
somheder, kan de ogsa finde anvendelse
blandt SMVer. Der vil komme et tidspunkt,
hvor virksomheden nér en stgrrelse, grad af
kompleksitet, og behov for mangvredygtig-
hed, s& der opstar en situation, hvor udpe-
gelsen af udefrakommende kapaciteter vil
kunne tilfgre nye og veerdifulde perspekti-
ver og kompetencer til organisationen.

Der var sadanne udviklinger i gang i
nogle af virksomhederne. For eksempel var
der lige sket en stgrre forandring i en af
virksomhederne, som var begyndt med en
udskiftning i direktgr-stolen. Den tidligere
ejerleder havde valgt at szelge, og den vig-
tigste arsag var, at han havde fundet en
interesseret kgber, som fuldt ud respektere-
de hans arbejde med virksomheden og
samtidig gjorde ham til en del af over-
gangsperioden. I den forbindelse fortsatte
den tidligere ejerleder som bestyrelsesfor-
mand og “jordemoder”, indtil den nye ejer-
leder kunne “std pa egne ben”. Den tidlige-
re ejerleder s@ggte en person, som han fglte,
han kunne stole pa ikke ville udfgre “mis-
rpgt” pa hans “barn”, ligesom han selv
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gerne ville udfases stille og roligt og ikke
bare stoppe fra den ene dag til den anden.
Som en del af overtagelsen dannede de to
samtidig en helt ny bestyrelse og udnyttede
dermed gjeblikket til at gennemfgre en
stgrre forandring i virksomhedens centrale
organer. I en anden af de seks virksomhe-
der havde ejerlederne “lige opdaget, at vi
ikke lever for evigt”, s& de var ogsa begyndt
at overveje at bringe nye investorer ind i
virksomheden.

Internationalisering af SMVer

De seks virksomheder var alle meget inter-
nationaliserede, hvilket isser var sldende,
nar man tager deres stgrrelse i betragtning.
De fleste havde fulgt en udvikling ud over
greenserne, hvor de begyndte med eksport
og siden etablering i lande, som er blandt
vores naermeste naboer. Dermed var de
logistiske udfordringer samt de kulturelle
forskelle til at overse. Ikke desto mindre
havde enkelte valgt en hurtig og intensiv
internationalisering, hvor de opndede at
treenge ind pa et stort antal markeder ver-
den over pa kort tid. Der 14 naturligvis for-
skellige filosofier bag. Nogle af SMVerne
havde internationaliseret ud fra et gnske
om at fglge deres kunder samt udvide
deres kundebase og kundeservice. Andre
havde gjort det for at opna lavere produkti-
onsomkostninger, mens nogle sggte at
tappe ind pa ellers utilgeengelige kompe-
tenceomrader. SMVerne havde derudover
veeret meget opmaerksomme pa at bevare
en intens netveerksaktivitet med deres
internationale partnere. Sa pa trods af
deres forholdsvis lille stgrrelse gnskede de
generelt at spille en aktiv rolle i udviklin-
gen af deres nicher, og de var ikke bange
for at ekspandere ud over greenserne for at
styrke deres position i den sammenheaeng.
Det gav dem samtidig mulighed for treekke
pa flere strenge i forsgget pa at haeve entry
barriers til deres nicher. I saerdeleshed for
industrier med hgje etableringsomkostnin-
ger og hgje faste omkostninger er der en
hgj minimum efficient scale, hvilet ggr det
sveert for nye spillere at treenge ind. Og det
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bliver yderligere besveerliggjort, nar eksi-
sterende spillere er i stand til at opbygge
strategiske partnerskaber med store inter-
nationale koncerner, succesfuldt source fra
billigere producerende lande, tappe ind i
kompetenceomrader i udlandet eller tilby-
de kunderne international support (Jenster
og Jarillo, 1994).

Nar de solgte i udlandet, valgte tre af de
seks SMVer at standardisere deres produk-
ter og kun foretage mindre tilpasninger til
deres ydelser. De andre tre SMVer gennem-
fgrte en stgrre grad af kundetilpasning ifgl-
ge de eksisterende standarder og kultursty-
rede kundepreeferencer i det marked, som
de efterstreebte. Dette afhang blandt andet
af graden af kulturel specificitet i produk-
terne. Med hensyn til indsatsen pa omradet
for markedsfgring sgrgede alle seks SMVer
for at tilpasse deres markedsfgring og pro-
motion til det marked, de gnskede at ope-
rere i. En af SMVerne markedsfgrte sig i
mere end 40 lande og pa mere end et dusin
sprog. De lagde stor veegt pa markedsfg-
ring, og ejerlederen sagde: “Jeg fandt hurtigt
ud af, at hvis jeg ville lave mange penge, sa
skulle der ikke std ‘ingenigr’ pa visitkortet”.
Endelig forsggte alle undtagen en af SMV-
erne at brande sig savel nationalt som
internationalt.

Forretningssystemet - integration,
fleksibilitet og effektivitet

Feelles for alle virksomhederne var deres
indsats omkring infrastruktur. De havde
alle lagt mange kreefter i effektive logistik-
og distributionssystemer. Det var dog iseer
for lav-teknologiske virksomheder, at steer-
ke forretningssystemer med teet og effektiv
integration gennem hele veerdikeeden
havde veeret en essentiel made at skabe
komkurrencemseessige fordele pa. I den for-
bindelse var der klare tegn p4, at teette rela-
tioner mellem underleverandgrer, produ-
center, og kunder bidrog til gget innovation.
Teette relationer er baseret pa loyalitet og
tillid, og de understgtter udvekslingen af
viden og teknologi. Sddanne udvekslinger
vil igen bidrage til en mere effektiv veerdi-



keede. Og det omrade var meget betyd-
ningsfuldt for SMVerne i dette studie. For
eksempel var de meget opmaeerksomme pa
deres egen og deres leverandgrers evne til
at levere. Herudover kan teette relationer
betyde endnu en fordel omkring opbyggel-
sen og udnyttelsen af netveerk. I forbindelse
med teet integration kultiveres relationerne,
og virksomhederne viser en gget tendens
til at abne op og skabe feelles mal samt
udveksle “hemmeligheder”. Som eksempel
kan det nsevnes, hvordan en af de under-
spgte virksomheder blev ngdt til at indse, at
“Danmark og Europe er ikke verdens navle”,
sa de skabte et globalt netveerk med leve-
randgrer og kunder fra hele verden for at
seette nye standarder for sikkerhed og kva-
litet pa alle deres markeder — endda stan-
darder som gik videre end de standarder,
som var fastsat ved lov i de enkelte lande.

P4 den anden side kan teette relationer
betyde mindre fleksibilitet. Nar partnere for
eksempel involveres meget i hinandens
udvikling, ligger der nogle indforstaede for-
ventninger om, at samarbejdet er perma-
nent og stort set aldrig undviges. Det bety-
der, at for ikke at skade eksisterende leve-
randgrer er det muligt, at en producent afs-
tar fra at opsgge eller veelge den optimale
eller billigste leverandgr for hver enkelt
transaktion af varer eller ydelser. Men i den
forbindelse vil teette relationer pa den an-
den side kunne nedbringe transaktionsom-
kostningerne i forhold til at skulle sgge den
optimale Igsning hver gang.

Konklusion

Dette fgrer til en opsummering af de vigtig-
ste resultater fra studierne af de seks
SMVer. For det fgrste besidder de alle en
klar forstaelse for strategi og en evne til at
reflektere over strategi i relation til deres
virksomhed. Herunder en skarp profilering
af virksomheden og veldefinerede forret-
ningsomrader. Desuden 14 der i mange til-
feelde simple regler og politikker bag SMV-
ernes strategier. De strategiske processer
spaendte helt fra pragmatiske tilgange til
meget ngje planlagte tilgange til strategi.

For det andet var de alle meget engagerede
i forretningsmaessige tematikker eksternt
for deres virksomhed. Det vil for eksempel
sige opbygningen af steerke forretningssy-
stemer, at udfgre intensiv markedsfgring
verden over, at ga ud pa hvilket som helst
internationalt marked for at beksempe kon-
kurrenter eller at netveerke med partnere
pa globalt plan. Internt set havde de viljen
til at fa succes, og det var i utroligt mange
tilfeelde deres holdninger, som drev dem
fremad. De havde dog ogsa forstaet at spe-
cialisere sig omkring deres kernekompeten-
cer og samtidig videreudvikle disse.

Med hensyn til, hvordan man tilrettelag-
de sin veekst, sa foregik det savel i Dan-
mark som i udlandet, og det var med fokus
pa en organisk veekst. De var dbne over for
at foretage fusioner og akkvisitioner, men
pa det omrade havde de meget forskellige
tilgange - blandt andet beleert at tidligere
fejltagelser.

Ledelsesstilen i SMVerne var generelt
omsorgsfuld over for virksomheden og
medarbejderne. De var meget opmaerksom-
me pa organisationsudvikling og havde et
udpreeget strukturfokus. Ejerlederne havde
ogsa her leert af deres erfaringer, og de
havde blandt andet arbejdet meget med
uddelegering. Mange steder var det sund
fornuft og simple regler, som praegede kul-
turen, men der kunne ogsa findes uskrevne
regler, som godt kunne skabe problemer.
Endeligt var der et stort drive og en udtalt
forretningssans i ejerlederne.

Bestyrelsesarbejdet var i hgj grad et om-
rade, hvor SMVerne havde forskellige opfat-
telser. Det var iseer spgrgsmalet om profes-
sionalisering eller ej. Nogle gnskede selv at
bevare kontrollen og styre fremgangsma-
den, mens andre var meget ivrige efter at
opna ny inspiration.

Disse praktiske eksempler sammen med
teoretiske overvejelser kan fgre til en bedre
forstéelse af veekststrategier i SMVer. Des-
uden kan de bidrage til inspiration for an-
dre SMVer, erhvervsfolk, som har en inter-
esse for omradet, samt forskere inden for
det strategiske felt.
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Summary

This study examines some of the central issues
in growth strategies among SMEs (Small and
Medium-sized Enterprises). Strategic analyses
of six high-growth SMEs are included, based on
the wish to find common characteristics and
thus answer the question: How can strategies
be successfully developed and pursued within
an SME framework? Among the most
interesting results was the remarkable
management provided by all six enterprises,
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