Att starta och
driva tillvaxtforetag

Nagra rad pa vagen



Att starta och
driva tillvaxtfOretag

Nagra rad pa vagen



©Utgivare: Kungl. Ingenjorsvetenskapsakademien och CONNECT Sverige, 1999
Box 5073, 102 42 Stockholm
Telefon: 08-791 29 00

IVA-R 429

ISSN 0348-7393

ISBN 91-7082-637-4
Tryckning: OH Tryck AB
Bestéllningar tas emot av:
Kungl. Ingenjorsvetenskapsakademien, IVA
Box 5073, 102 42 Stockholm
Telefon: 08-791 29 00
Telefax: 08-611 56 23

E-post: connect@iva.se
Hemsida: www.iva.se/connect



FOrord

Det finns gott om erfarenhet nar det galler att bygga upp expansiva och
livskraftiga foretag. FOr riskkapitalister runt om i varlden &r det en del av
den vardagliga sysslan.

Som val ar okar ocksa insikten hos politiker och andra ménniskor
som kan paverka hela - eller delar av — samhallsstrukturen om att det ar
nodvandigt med nyforetagande. Man borjar ocksa forsta att det &nnu sa
lange bast kanda sattet att skapa nya foretag ar att géra det mojligt for
enskilda manniskor att bygga sina egna foretag.

Det som &r svarast nar det géller att leda ett foretag ar inte att forval-
ta existerande resurser pa ett effektivt och lonsamt satt. Det storsta pro-
blemet ar att se till att de existerande resurserna ocksa besitter inre ut-
vecklingskraft — att de formar upptacka och anpassa sig till forandrade
forutsattningar.

Den hér skriften, som sammanstallts av civilekonom Peter Tovman,
Peter Tovman AB, och projektgruppen for CONNECT Sverige, ger nagra
praktiska rad om att starta och driva foretag. Det ar var forhoppning att
skriften ska bli till hjalp for bade blivande och redan etablerade foretagare.

Stockholm i mars 1999

CHRISTER ZETTERBERG
Ordférande, CONNECT Sverige
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1. Sammanfattning

Denna skrift handlar om hur ett féretag fram-
gangsrikt kan utvecklas, oberoende av vilken
bransch det tillhor eller om det &r nystartat eller
etablerat. Problemen ar namligen i grunden
desamma.

Manga foretag har en potential for tillvaxt —
det kan vara en lysande affarsidé eller en slum-
rande marknad — men ofta blir det inte nagon
tillvaxt. Ett mal med denna skrift ar darfor att
visa olika satt att skapa, genomdriva och vid-
makthalla tillvaxt med en begransad ekonomisk
risk. Ett annat mal &r att innehallet ska vara
handgripligt och praktiskt nyttigt for lasaren.

| skriften finns exempel pa fragor som beho-
ver regleras i olika avtal, t.ex. sekretessavtal och
kompanjonsavtal.

For att ett foretag ska verka med framgang
och kunna véxa kravs bade insikter och atgarder.
Insikter om vad som skapar tillvaxten, atgarder
for att forverkliga tillvaxten. Grunden for fram-
gangsrikt foretagande ar foretagsledningen. Det
ar foretagsledningen som driver pa och tar initia-
tiv. Den &r en forebild fér medarbetarna.

Men detta racker inte for att nd framgang i
foretagandet. Det maste ocksa finnas en affarsidé
som haller pa marknaden. Omvarlden forandras
kontinuerligt, dessutom i en allt snabbare takt:
nya konkurrenter, fordndrade trender, ny teknik.
Darfor maste affarsidén standigt omprévas. En
affarsidé kan ocksa anvandas for att arbeta
igenom ett foretags strategi och aven férankra
foretaget hos olika intressenter, exempelvis
medarbetarna och banken. | affarsplanen visas
bade pa foretagets nulage och dess framtida mal
och hur malen ska forverkligas.

Ett framgangsrikt foretag kénnetecknas av att det
finns en foretagskultur. Medarbetarna maste
kanna samhorighet med foretaget och affarsidén.
P& s satt blir foretaget starkt och uthalligt.
Oavsett sin ekonomiska styrka kan foretaget pa
lang sikt inte bli livskraftigt utan medarbetarnas
engagemang. Se bara pa de framgangsrika foreta-
gen; manga av dessa har en stark foretagskultur
och engagerade medarbetare.

Den ekonomiska planeringen &r en annan
sida av foretagandet. Det handlar om att minime-
ra de ekonomiska riskerna, att ha kontroll pa
likviditeten och att varken kundfordringarna eller
leverantdrsskulderna blir for gamla. Likviditet
betyder handlingsfrihet!

| ett expanderande foretag finns i regel en
professionell styrelse, som bidrar med erfarenhe-
ter och natverk. Man ger synpunkter i affarsupp-
lagg och strategier. Kanske nagon styrelseledamot
dessutom tar aktiv del i viktiga affarsforhandling-
ar. Om Du 6gnar igenom nagra av de snabbvéx-
ande foretagens arsredovisningar kommer Du att
finna att foretagen har professionella styrelseleda-
moter. Dessa har sjalva tidigare byggt upp féretag
eller besitter specialkompetens som ar vardefull
for foretaget.

Ett tillvaxtforetag ar vanligen 6ppet for
agarforandringar, men man ser inte detta som
nagot hot. Tvartom. Genom &garférandringen
kan foretaget fa tillgang till ytterligare kompetens
bade i foretagsutveckling och kapital. Malet ar
kanske en borsnotering inom tre ar? 1 somliga
branscher &ar det nastan nédvandigt att i snabb
takt nd marknadsandelar, for utan en marknads-
position kan man inte fa de attraktiva affarerna.



Oavsett om foretaget expanderar eller inte
krévs en oversiktlig kunskap om de lagar som
paverkar foretagets verksamhet. Det kan vara
produktansvar och marknadsféring, men ocksa
anstallningsskydd och arbetsmiljo. Likasa kréavs
det en Oversiktlig kunskap om olika avtal. Exem-
pel &r samarbetsavtal mellan kompanjoner i
aktiebolag.

Men man maste ocksa kanna till foretags-
formerna. Det senare kan ses som sjalvklart, men
sa ar det inte alltid. Manga startar sin verksamhet
i en foretagsform som man valt av slentrian eller
pa andras inradan, utan att ha egna kunskaper
om vad foretagsformen egentligen innebér.

En tillvaxt kommer séllan oplanerad. Det
finns en strategi bakom. Vilka kunder ska bearbe-
tas, vilka ekonomiska risker ska accepteras, hur
ska expansionen finansieras? Ska man expandera
genom att kdpa kompletterande foretag eller i en

lugnare takt? Detta ar viktiga vagval som noga
maste dvervagas!

Det ar bade kostsamt och onddigt att upprepa
andras misstag. | stéllet galler det att se fallgro-
parna och undvika dem. Insikten far man bl.a.
genom att lara av andra foretagare.

Exempel pd omraden som berors i skriften:

e Hur affarsidén kan skyddas mot stoéld.

e Olika véagar for att expandera foretaget under
begransade ekonomiska former.

= Sarekryteras en styrelse.

e Nar en agarforandring i foretaget kan vara
aktuell.

* En enkel metod for I16pande ekonomisk
uppféljning.

e Omstart av foretaget. Nar ar detta aktuellt
och hur genomférs omstarten?



2. Foretagets framgang — elva rad

Nedanstaende rad kan ses som sjélvklara, men en
blick i foretagsvarlden visar att de trots allt inte
ar sa givna.

Det intressanta med raden ar att de inte
behover vara dyrbara att genomféra. Daremot
kréaver de kraft av Dig.

1. Ledaren avgor foretagets framgang.
2. Ta ordentligt betalt for foretagets produkter.
3. Varda balansrékningen.

o u
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10.
11.
12.

Tillsatt en kompetent styrelse.

Hantera de ekonomiska riskerna.

Ha kontroll 6ver foretagets ekonomi och
likviditet.

Var inte radd for att ta in nya delégare.
Varda och utveckla natverket.

Ta initiativ, driv pa, ge inte upp.
Utveckla affarsidén.

Stimulera medarbetarna.

Styrelsen far aldrig tappa kontrollen.



3. FOoretagsformer

Oavsett om det &r Du som har startat verksamhe-
ten eller inte, &r det bra att ha grundkunskaper
om de olika foretagsformerna?.

ENSKILD FIRMA

Enskild firma drivs av en enskild person. Agaren
ansvarar med sina egna ekonomiska tillgangar for
de ataganden som foretaget har. Det innebar att
foretaget inte ar skilt fran dgarens privata ekono-
mi (exempelvis vid inkomstdeklaration). Om
foretaget inte kan betala en skuld, ar agaren
skyldig att betala med egna medel. Om dgaren
har privata skulder kan langivarna krava att
betalning sker fran foretagets tillgangar. Enskild
firma ar inte en juridisk person.

HANDELSBOLAG

Nar tva eller flera personer avtalar om att under
gemensamt namn driva handel eller rérelse kan
dessa bilda ett handelsbolag. Nagon kapitalinsats
utover det som behdvs i verksamheten ar inte
nddvandig. Handelsbolaget ar en juridisk person.
Den enskilde dgaren i handelsbolaget ar personli-
gen ansvarig for handelsbolagets alla forpliktelser.
Ansvaret ar solidariskt, vilket innebér att den
som har en fordran pa bolaget direkt kan krava
betalning av vem som helst av bolagsmannen.
Avtal som bolagsman tecknar binder dven 6vriga
bolagsman.

tAvsnittet baseras pa Sagell, Dan-Michael, m.fl. Starta eget med
framgang, 3:e uppl., B. Wahlstroms Bokforlag, 1998.

Det ar viktigt att det finns ett handelsbolags-
avtal som reglerar samarbetet skriftligt. Du
rekommenderas att kontakta en jurist for att fa
synpunkter och anpassa avtalet till den aktuella
situationen.

Ett handelsbolagsavtal kan innehalla foljande
punkter:

Bolagsmening
Parterna uppger att de ska driva naringsverksam-
het gemensamt i form av handelsbolag.

Firma och d&ndamal
Vad handelsbolaget ska heta; vad bolaget ska
syssla med.

Avtalad insats och ranta pa insats

Om bolagsmannen ska satta in kapital i handels-
bolaget, kapitalets storlek, om bolagsméannens
insats ska vara deras respektive arbete i handels-
bolaget, arbetets omfattning, storleken pa den
arliga rantan som respektive bolagsman ska fa for
sin kapitalinsats; ranta behdver dock inte betalas
om bolagsmannen ar 6verens om detta.

Forvaltning, firmateckning och arvode

Hur forvaltningen av handelsbolaget ska ga till,
om forvaltningsatgard — dvs. I6pande administra-
tivt arbete som bokfdring, rutinbetonade inkdp
och liknande - ska vidtas av bolagsmannen
gemensamt eller om varje bolagsman ska ha ratt
att kunna vidta forvaltningsatgard ensam utan att
forst ha fragat de andra bolagsmannen om lov,
om handelsbolagets firma ska tecknas av bolags-
méannen gemensamt eller om varje bolagsman ska



kunna gora detta ensam, storleken pa det arliga
arvode som respektive bolagsman ska fa for sin
forvaltning av handelsbolaget; sddant arvode
behéver dock inte betalas om bolagsménnen ar
Overens om detta.

Bolagsmans ansvar for bolagets forpliktelser
Om bolagsman som betalat en skuld at handels-
bolaget ska ha ratt att krava de andra bolagsmén-
nen pa deras respektive andel av skulden genast
eller forst efter det att handelsbolaget har likvide-
rats eller gatt i konkurs.

Fordelning av vinst och forlust samt
rakenskapsar, arsbokslut och vinstutdelning
Hur Overskott eller brist ska fordelas mellan
bolagsmannen, uppgift om handelsbolagets
rakenskapsar, antalet bolagsméan som ska skriva
under arsbokslutet, definition pa utdelningsbar
vinst.

Hembudsskyldighet

Om skyldighet for utomstaende person som kopt
bolagsandel fran bolagsman att salja tillbaka
denna andel till kvarvarande bolagsman, hur
aterkopsforfarandet ska ga till, vilka som har ratt
att aterkopa, priset pa bolagsandelen.

UTDELNING OCH UTLOSEN

Vad som ska handa om bolagsman asidoséatter
sina skyldigheter enligt handelsbolagsavtalet, hur
mycket som ska betalas till bolagsman som
utesluts, priset pa bolagsandelen.

Bolagsmans konkurs, sjukdom eller déd

Vad som ska handa med handelsbolaget néar
bolagsman gatt i konkurs, blir langvarigt sjuk
eller dor.

Sekretess och konkurrens
Forbindelse att inte avsloja handelsbolagets

affarshemligheter for utomstaende, om bolags-
man ska ha ratt att samtidigt fa bedriva konkur-
rerande verksamhet eller inte.

Avtalets upphérande
Om avtalet ska vara tidsbestamt eller galla tills
vidare med uppségningstid.

KOMMANDITBOLAG

Kommanditbolag ar en form av handelsbolag.
Det som skiljer kommanditbolaget fran handels-
bolaget ar att det i det férra finns tva slags del-
agare. Den ena formen av delégarskap innebér att
man har ett obegransat ansvar (som alla bolags-
maéannen har i handelsbolaget), medan den andra
innebar att man endast svarar for sina egna
ekonomiska insatser, med sitt insatta kapital
(kommanditdelagare). Det maste finnas minst en
delégare som har obegransat ansvar.

AKTIEBOLAG

Aktiebolag &r den vanligaste foretagsformen for
framfor allt stdrre foretag, dar delagarna ofta ar
fler. Agarnas personliga ansvar i aktiebolaget &r i
princip begrénsat till det kapital de satsar (aktie-
kapitalet), och aktiebolagsformen innebar en klar
skiljelinje mellan agarna och foretaget. Det finns
tva sorters aktiebolag: privata och publika.
Privata aktiebolag ska ha ett aktiekapital pa
minst 100 000 kronor och publika aktiebolag
maste ha ett aktiekapital pa minst 500 000
kronor.

Det ar viktigt att det finns ett s.k. aktiedgar-
avtal. Detta avtal brukar &ven kallas kompan-
jonsavtal och reglerar samarbetet skriftligt. Du
rekommenderas att kontakta en jurist for att fa
synpunkter och anpassa avtalet till den aktuella
situationen.

Det ar ocksa viktigt att det finns ett aktiedagar-
avtal som reglerar samarbetet skriftligt. Du



rekommenderas att kontakta en jurist for att fa
synpunkter och anpassa avtalet till den aktuella
situationen.

Ett aktiedgaravtal kan framst innehalla
foljande punkter:

Aktiefordelning och bolagets verksamhet
Hur manga aktier respektive kompanjon ska ha i
foretaget och vad ska bolaget syssla med.

Bolagets firma och bolagsordning

Vad bolaget ska heta och vad dess bolagsordning
ska innehalla; kopia pa bolagsordningen bér
bifogas kompanjonsavtalet.

Styrelse och firmateckning

Antalet styrelseledam6ter som ska finnas i bola-
gets styrelse och hur manga styrelseledamoter
respektive kompanjon ska ha ratt att utse, vem
som ska ha ratt att teckna bolagets firma.

Insyn i bolagets verksamhet och enighet vid
vissa beslut

En plikt att informera varandra om den informa-
tion om bolaget som respektive kompanjon far
tillgang till, vilka beslut som kan fattas endast om
samtliga kompanjoner &r eniga.

Finansiering och principer for vinstdisposition
Hur bolaget ska finansieras, om kompanjonerna
ska vara skyldiga att tillskjuta ytterligare kapital
till bolaget eller inte, och i sadant fall hur och nér,
om vinstutdelning endast ska kunna ske nar
bolagets soliditet dverstiger en viss i forvag
bestamd procentsats, om vinst endast ska tas ut i
form av 16n.

Sekretess och konkurrens

Lofte att inte avsldja bolagets affarshemligheter
for utomstaende, om det ska finnas en réatt for
kompanjon att driva konkurrerande verksamhet
vid sidan om bolaget eller inte.

Forkop

Om skyldighet fér kompanjon som vill sélja sina
aktier i bolaget att forst erbjuda de andra kom-
panjonerna att kdpa aktierna, hur forkopsforfa-
randet ska ga till, hur priset pa aktierna ska
bestdmmas.

Inlésen av aktier vid kompanjons brott mot
kompanjonsavtalet eller kompanjons vagran att
tillskjuta kapital

Ratt for de andra kompanjonerna att kdpa
aktierna fran — losa ut — den kompanjon som har
begatt kontraktsbrottet, ratt for de andra kom-
panjonerna att kopa aktierna fran den kompan-
jon som véagrar att skjuta till ytterligare kapital,
om sadan skyldighet foreligger.

Inlésen vid obestand, sjukdom och dodsfall

Ratt for de 6vriga kompanjonerna att kdpa — I6sa
ut — aktierna fran kompanjons konkursbo, den
sjuke kompanjonen eller kompanjons dédsbo.

Vardering
Hur de aktier som ska kopas — l6sas ut — ska
varderas vid tillfallet for kopet.

Avtalets upphérande
Om avtalet ska vara tidsbestamt eller gélla tills
vidare med uppséagningstid.

EKONOMISK FORENING

En ekonomisk forening kan bildas om det ror sig
om kooperativt foretagande. Med detta avses att
delégarna (foéreningsmedlemmarna) deltar som
kunder (konsumentkooperation) eller som leve-
rantdrer (producentkooperation). En ekonomisk
forening ar en juridisk person. Medlemmarna
svarar endast for sin kapitalinsats, vilken ges
formen av andelar.



REGISTRERING

Registrering av enskild firma, handelsbolag,
kommanditbolag, aktiebolag och ekonomisk
forening sker hos PRV (Patent- och registrerings-
verket). For enskild firma galler att sjalva regist-
reringen inte avgér om verksamheten kommit i
gang eller inte. Foretagets verksamhet startas nar
man borjar sélja varor och tjanster. Nar Du
startar foretag, oavsett foretagsform, maste Du
lasa igenom material fran Skatteforvaltningen,
dar Du far information om bl.a. F-skattsedel och
momesregistrering.

VAD STYRVALET AV

FORETAGSFORM?

Nar Du valjer foretagsform maste Du gora en
méangd olika avvagningar. Har ar nagra:

1. Planerar Du redan nu att sélja foretaget inom
nagra ar efter det att Du byggt upp det —
kanske till en konkurrent eller en leverantor —
ar aktiebolag att rekommendera.

2. Ré&knar Du med att inom relativt kort tid

efter starten av foretaget anstélla personal, ar
aktiebolagsformen aterigen lampligast.

3. Amnar Du ingd kompanjonskap? Ska ni satsa
pa foretaget med full kraft, bor ni bilda ett
aktiebolag.

4. Kommer Du att ta stora ekonomiska risker?
Med tanke pa att aktiebolagsformen skiljer
mellan foretagets och agarens ekonomi ar
denna bolagsform att rekommendera.

5. Vill Du undvika héga initiala investeringar?
Det ar billigare att starta med annan bolags-
form &n aktiebolag.

Du rekommenderas att kontakta en revisor for
diskussion om lamplig foretagsform.

| KORTHET

e Ga noga igenom vilken foretagsform som
passar Dig och Din verksamhet bast.

e Upprétta alltid kompanjonsavtal.

« Anlita alltid en fackexpert vid val av foretags-
form och upprattande av kompanjonsavtal.



4. Utforma affarsiden

Ditt foretags affarsidé? ska beskriva verksamhe-
ten och kunna utryckas i nagra f4 meningar. Nar
Du konstruerar foretagets affarsidé kan det ske
utifran féljande begrepp:

e behov
 kunder och marknader
e utbud.

Med behov menas vad Ditt foretag avser att
tillfredsstalla, dvs. vilken nytta foretaget gor for
kunden. Genom kunder och marknader talar Du
om vem Du vander Dig till. Utbud &ar hur beho-
ven ska tillfredsstéllas.

Du maste ocksa identifiera det som man
kallar USP — Unique Selling Proposition, dvs. det
unika som just Ditt foretag erbjuder och som gor
att kunderna véljer Ditt foretag, utan att bekymra
sig alltfér mycket om priset eller om andra
leverantorer.

| det foljande beskrivs affarsidén for ett par
utvalda storforetag. Skélet till att exemplifiera
med sa stora foretag ar att Du lattare kan se
sambandet mellan verksamheten och affarsidéns
utformning om Du kanner till bolagets verksam-
het.

AFFARSIDENS FUNKTION
Affarsidén fyller ett antal funktioner i foretaget:

 Fokusering
Affarsidén anger vad foretaget ska syssla med.
Darmed utesluts ocksa vad foretaget inte ska

2Senot 1.

syssla med. Det leder till fokusering och koncen-
tration pa karnverksamheten.

* Beslutssituationer

Nar man star infor nya affarer, investeringar eller
produktutveckling, stdmmer man av gentemot
affarsidén. Ar beslutet i linje med affarsidén?

» Foretagskultur

Det &r viktigt att forankra affarsidén hos alla
medarbetarna som ett led i att utveckla féretags-
kulturen och identifikationen med foretaget.

EXEMPEL

Atlas Copco-gruppens affarsidé

”Gruppens verksamhet pa varldsmarknaden
omfattar ett brett sortiment av produkter och
tjdnster som maoter kundens behov inom féljande
omraden:

« kompression och expansion av luft och andra
gaser samt luftbehandling

e bergbrytning, schaktning samt anlaggnings-
arbeten

* bygg- och installationsarbeten

« industriproduktion, mekanisering och for-
donsindustrins eftermarknad.

Inom dessa omraden marknadsfor Atlas Copco
produkter under ett flertal varuméarken och via
olika distributionskanaler.”



BRIO-koncernens affarsidé

”BRIOs affarsidé ar att marknadsfora produkter
till barn och barnfamiljer dér lek, aktivitet,
samvaro, utveckling/stimulans och underhallning
dominerar som behov och dar omsorg om barnet
star i centrum.

BRIO-mérkta produkter riktar sig framst till
sma barn inom omradena lek, forflyttning/
transport av sma barn och barnomvardnad dar
BRIOs produkter kdnnetecknas av genomtéankt
kvalitet, omsorg och kunskap om barns behov.”

FORMULERA AFFARSIDEN SKRIFTLIGT
Manga foretag har startat utan att satta affars-
idén pa prant. Somliga av dessa har pa kort tid
anda blivit framgangsrika. Men sedan kommer de
in i en stagnation, dar tillvaxten och framgangar-
na avtar.

En av de grundlaggande orsakerna ar att man
inte arbetat med att foradla sin affarsidé sedan
starten, och ett led i foéradlingsarbetet ar att
formulera affarsidén skriftligt. Utan en skriftlig
affarsidé finns risken att man fokuserar alltfor
mycket pa att bygga upp sin marknad och kund-
bas. Omvarlden har forandrats, nya trender
skapats, allt medan foretagets affarsidé (affars-
koncept) inte vidareutvecklats. Har Du inte
skriftligt formulerat foretagets affarsidé, rekom-
menderas Du att snarast gora detta. Att skriftligt
formulera affarsidén ar en process. Lat det ta den
tid som behovs.

| KORTHET

e Affarsidén beskriver verksamheten.

e Affarsidén ska vara kort och koncist skriftligt
formulerad.

- Affarsidén ska forankras hos medarbetarna.



5. Affarsplanen

DARFOR BEHOVS AFFARSPLANEN

En affarsplan® ar viktig for att sdval externt som
internt kunna kommunicera pa ett tydligt satt om
foretagets mal samt om vilken kurs man véljer for
att uppna framgang. Lagg marke till att det
handlar om att beratta ndgonting om verksamhe-
ten, och nagot mindre om produkten. Innan Du
effektivt kan formedla den hér sortens informa-
tion till andra maste verksamhetens alla aspekter
noga granskas och det maste finnas svar pa alla
tankbara fragor. Affarsplanen utgor ett effektivt
redskap néar det géaller att precisera affarsangela-
genheter och mal.

Internt skapar affarsplanen riktlinjer som
foretagsledningen kan folja. | affarsplanen finns
milstolpar och referenspunkter som kan anvéndas
for att mata framstegen. Sjalva arbetet med
framtagandet ar mycket nyttigt, eftersom man
tvingas ténka efter, strukturera och formulera
verksamheten.

Gentemot omvarlden behover foretaget en
affarsplan for att kunna bevisa for bl.a. presumti-
va investerare, kunder och leverantorer att idéer-
na ar sunda samt att prognosen bygger pa doku-
menterbara fakta med métbara faktorer.

Affarsplanen bor skrivas med trearsperspektiv
som redovisas varije ar — dvs. som en rullande
trearsplan.

3 Avsnittet baseras pA CONNECTs skrift: Sa skriver Du en vin-
nande affarsplan, IVA-R 428, 1998, Kungl. Ingenjérsvetenskaps-
akademien. Bestélls hos IVA/ICONNECT, tfn 08-791 29 00, eller
ladda hem skriften fran CONNECTs hemsida:
www.iva.se/connect.

OAVSETT STORLEK OCH BRANSCH

I takt med att verksamheten utvecklas, grundlag-
gande antaganden byts ut eller betydande &nd-
ringar sker i omvarlden, bor affarsplanen uppda-
teras och anpassas for att sa langt som mojligt
spegla den aktuella situationen.

Ditt foretag maste ha en affarsplan, vare sig
Du sOker bidrag for att starta ett foretag, eller om
foretaget soker 100 miljoner kronor fran investe-
rare. Detsamma géller vare sig det géller ett litet
livsmedelsforetag, ett storre foretag som utvecklar
avancerad medicinsk utrustning eller en stor
koncern med ett flertal dotterféretag och intresse-
foretag som omsétter miljardbelopp.

I grunden bygger alla affarsplaner pa samma
principer, oberoende av foretagets storlek och
verksamhet. Det som i huvudsak skiljer &r méang-
den information och typ av information.

Har foljer ett forslag pa rubriker som affarspla-
nen kan innehalla:

Sammanfattning

Affarsidé

Bakgrund

Agare

Styrelse och revisor
Foretagsledning
Organisation

Produkter

Marknader och marknadsféring
Forséljning och distribution
. Konkurrenter

. Kunder

. Produktion
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14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,

LeverantOrer

Lokaler

Miljo

Avtal och tvister

Ekonomisk situation — nuléage
Finansiering
Kostnadsstruktur
Kapitalbehov

Investeringar

Ekonomisk utveckling — prognoser
Probleminventering

25. Exit och avyttringsmojligheter
26. Bilagor.
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- Affarsplanen beskriver verksamheten.

e Affarsplanen anvands fér att kommunicera
och férankra verksamheten gentemot foreta-
gets intressenter.

e Affarsplanen forandras i takt med att verk-
samheten forandras.



6. Marknadsstrategi

Ett framgangsrikt foretag arbetar kontinuerligt
med sin marknadsstrategi. Detta arbete leder
fram till féljande:

Marknadsmal

e Marknadsandelar (eller andra liknande
méatbara mal) som mal fér narmaste aret.

« Marknadspositionering som foretaget efter-
stravar kommande verksamhetsar.

Produkter
e Produkter som foretaget avser att satsa pa
kommande verksamhetsar.

Tillvagagangssatt

e Lampliga atgarder — marknadskampanijer,
rekrytering av séljare etc. — for att nd mark-
nadsmalen.

For att kunna definiera ovan namnda kravs att
foretaget har kunskap om foljande:

Kundernas behov

e Vilka ar kundernas nuvarande och framtida
behov?

* Motsvarar foretagets produkter kundernas
behov?

Kundernas &sikter
= Kundernas asikter om foretagets — och kon-
kurrenternas — produkter.

Konkurrenternas gdéranden
= Ar nya konkurrenter pé vag in pa markna-
den?

= Vilka atgarder — nya produkter, kampanjer
etc. — planerar konkurrenterna framover?

Trender

e Kommande trender.

e Vad som skiljer kommande trender fran de
nuvarande.

Arbetet med marknadsstrategin bér Du betrakta
som en del av arbetet med foretagets affarsplan.
Marknadsstrategin omprovas standigt. Mark-
nadsmalen och tillvagagangsséttet (enligt ovan)
forandras vartefter forutsattningarna foréandras.
A ena sidan kan det innebéra ryckighet och
kortsiktighet i planeringen. A andra sidan skapas
anpassningsférmaga till forandrade forutsattning-
ar.

KUNDERNAS SYNPUNKTER

Ett stort misstag som manga foretag gor ar att
inte ta reda pa kundernas synpunkter. Det finns
flera orsaker till att sa sker och en ar att man inte
har utarbetat en metod for genomfdrandet.
Framfor allt saknar man rutiner for hur synpunk-
terna ska bearbetas i foretaget och omsattas i
praktisk handling. Metoden for att fa fram
kundernas synpunkter kan vara enkel. Ett exem-
pel ar foljande:

* Foretaget utarbetar en standardiserad mall
med fragor till sina kunder.

e Den kundansvarige saljaren ringer eller
besdker kunden med ett forutbestamt tidsin-
tervall och stéller fragorna.



Svaren sammanstalls och analyseras av
foretagsledningen tillsammans med andra
berdrda, daribland séljare, marknadsforare
och produktutvecklare.

Foretagsledningen vidtar lampliga atgarder
med svaren som grund.

Kunderna brukar uppskatta att leveranttren vill
hdra deras synpunkter; en effekt blir dessutom en
fordjupad relation mellan kunden och féretaget.
Du bor lagga vikt vid utarbetandet av den stan-
dardiserade fragemallen. Ofta ar det lampligt att

anlita extern kompetens. Fragorna maste utfor-
mas sa att de verkligen fangar upp det som ar
vasentligt for foretaget.
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Att kontinuerligt arbeta med marknadsstrate-
gin ar en forutsattning for foretagets fram-
gang.

Ett viktigt led i detta arbete ar att lyssna av
kundernas synpunkter.

Arbetet med marknadsstrategin ar en del av
arbetet med affarsplanen.



7. Omprova affarsidén

Det framgangsrika foretaget omprévar kontinuer-
ligt sin affarsidé. Bade foretaget och omvarlden
forandras. Utan lyhdrdhet for férandringar i
omvarlden ar risken uppenbar att utvecklingen
gar foretaget forbi. Ett klassiskt svenskt exempel
ar Facits elektromekaniska raknemaskiner. Man
insag inte i tid att den nya elektroniken var pa
vag, och ett fran borjan framgangsrikt foretag
blev pa kort tid distanserat av japanska konkur-
renter. Aven om Du anser att foretagets situation
ar bra och Iénsamheten god, sa kan situationen
forandras pa kort tid.

Néagra faktorer som bor beaktas vid omprovning-
en ar foljande:

Lénsamheten
e Lodnsamhetens — och omsattningens — utveck-
ling hittills?

e Hur beddms den fortsatta utvecklingen?

Marknaden
e Hur beddms den framtida marknadsutveck-
lingen?

e Kan nya trender och behov skdnjas?

Produkterna

e Behover produkterna forandras?

e Hur lange till &r produkterna attraktiva pa
marknaden?

e Kommer konkurrenterna med nya produkter?

Konkurrenterna
= Ar nya konkurrenter pé vag in pa markna-
den?

« Vilken Idnsamhet har konkurrenterna?

Hot och méjligheter
< Vilka hot mot affarsidén kan identifieras?
* Vilka mdjligheter kan identifieras?

Nyckeltal

= Orderstock och avvikelse fran budget.

= Tackningsbidrag och avvikelse fran budget.
e Lonsamhet och avvikelse fran budget.

e Omsattning och avvikelse fran budget.

Affarsidéns utformning
e Kan affarsidén formuleras om?
e Vad skiljer affarsidén fran konkurrenternas?

RUTINARBETE
Utifran analysen kan Du fa fram en bild av
affarsidéns framtid. Behover den forédndras? Eller
haller affarsidén fortfarande men maste komplet-
teras med nya produkter och avveckling av
befintliga produkter?

Lat arbetet med omprdévningen vara en del av
Ditt I6pande rutinarbete. Ett satt kan vara foljan-
de:

= Veckovis gors dels en enkel dversikt utifran
fragor liknande de ovanstaende, dels en
sammanstéllning av intryck och signaler fran
kontakter med medarbetare, kunder, leveran-
torer och affarsbekanta. Pa sa satt arbetar Du
upp en fingertoppskénsla for kommande
forandringar och affarsidéns hallbarhet.



Arbetet med att omprova affarsidéns hallbarhet
ar ett led i arbetet med att utveckla féretagets
affarsplan®.

Foretagets affarsidé ar ju den idé kring vilken
foretaget ar uppbyggt. Darfor maste Du alltid
omprova och foradla affarsidén.

Att skriftligt formulera affarsidén ar en
process. Lat det ta den tid som behdvs. Ett led i
att kontinuerligt omproéva affarsidén ar att
forsoka omformulera den. Detta underlattar for

4 Se kapitel 3.

Dig att finna det unika, styrkan och svagheten i
affarsidén.

| KORTHET

e Omprova kontinuerligt affarsidén.

- Forédla affarsidén.

e Omprovningen ar en del av arbetet med
affarsplanen.



8. Skydda affarsidén

Om Du vill skydda foretagets affarsidé har Du
nagra vagar att vélja pa. Vilken Du valjer beror
pa vad Du vill skydda. Nagra vanliga satt ar
patent, monsterskydd, upphovsratt, varumarkes-
skydd, sekretessavtal och licensavtal®. Har foljer
en oversikt:

PATENT

Ett patent innebar att Du far ensamratt att
utnyttja produkten. For att fa patent kravs att
produkten &r en I6sning pa ett tekniskt problem,
dvs. att den ska ha en teknisk effekt och att den
tekniska effekten kan uppnas varje gang man
anvander produkten, den ska alltsa vara reprodu-
cerbar. Produkten maste ocksa ha ett praktiskt
anvandningsomrade, vilket innebar att den ska ha
teknisk karaktér. Vidare kravs att produkten ar
en absolut nyhet och att produkten har uppfin-
ningshojd. Med absolut nyhet menas att produk-
ten inte far vara kand nagonstans i varlden. Med
uppfinningshdjd menas att produkten ska skilja
sig vasentligt fran vad som tidigare ar kant inom
omradet. Man brukar saga att det inte ska ligga
nara till hands for en fackman pa omradet att
komma pa att I6sa det problem som produkten
I6ser pa samma tekniska satt som Din produkt
gor.

MONSTERSKYDD
Om Du har gjort en design, ett monster eller
nagon annan form av formgivning av en produkt,

5Senot 1.

kan Du soka skydd for denna design genom
monsterskydd. For att fa monsterskydd krévs att
Din design eller formgivning ar absolut ny.
Designen far inte vara kand nagonstans i varlden.
Vidare uppstalls ett skillnadskrav. Det innebar att
designens helhetsutseende maste skilja sig pa ett
visst minsta satt fran tidigare kand design eller
kant monster.

UPPHOVSRATT

Om Du har skrivit en bok eller gjort ett datorpro-
gram behdver Du inte aktivt soka skydd for Din
produkt hos nagon myndighet. Du far automa-
tiskt skydd enligt lagen om upphovsratt till
litterdra och konstnérliga verk. Ibland brukar
upphovsratten kallas for copyright. For att fa
upphovsrattsligt skydd kravs att det Du har
skrivit praglas av sjalvstandighet och originalitet.
Man brukat tala om verkshdjd.

VARUMARKESSKYDD

For att fa varumarkesskydd kravs det att varu-
market har sarskiljningsformaga. Detta innebéar
att méarket ska kunna skilja Din produkt fran
andra foretags produkter som finns pd samma
marknad som Din produkt. Det krévs vidare att
market inte &r forvaxlingsbart med redan skydda-
de varumarken, bolagsnamn eller slaktnamn. Ett
varumarke kan ocksa erhalla skydd utan registre-
ring om det anses vara inarbetat. Varumarket
anses vara inarbetat om det &r k&nt inom en
betydande del av produktens omsattningskrets.
Med detta avses kundkretsen och de personer
som arbetar inom den bransch dar produkten
finns.



SEKRETESSAVTAL

Att sbka patent eller ménsterskydd ar en kostsam
och tidskravande procedur. Darfor later manga
som alternativ forst utvardera sin produkt eller
design for att fa reda pa om det finns en marknad
dar den kan saljas. Som tidigare papekats kravs
det for att fa patent eller monsterskydd att det
man uppfunnit eller designat ar en absolut nyhet.
Vidare har papekats att uppfinningen eller monst-
ret inte har avslojats for nagon i hela véarlden.
Detta ar en sanning med modifikation. Ett fatal
personer far ta del av ménstret eller designen,
men det kravs da att de har ingatt ett sekretessav-
tal med Dig. Det finns ocksa en risk for att
mindre nogrédknade personer och foretag ’stjal”
produkten eller designen. Darfor &r ett sekretess-
avtal viktigt.

Du rekommenderas att kontakta en jurist for
att fa synpunkter och anpassa sekretessavtalet till
den aktuella situationen.

Ett sekretessavtal bor framst innehalla foljan-
de punkter:

Parterna

Givaren och mottagaren av ritningar och prototy-
per (informationen) ska identifieras med namn
eller firma och personnummer eller organisations-
nummer.

Produktbeskrivning
En kort beskrivning av produkten eller designen
bor bifogas avtalet.

Hemlig information
En Klar och tydlig definition av vilken informa-
tion som &r hemlig.

Tystnadsplikt
Lofte frAn mottagaren att han inte ska avsldja
den hemliga informationen fér utomstaende.

Anvandning

Lofte fran mottagaren att endast anvéanda pro-
dukten eller designen for aktuell utvardering och
inte for nagonting annat.

Ej nyhetshinder

Lofte fran mottagaren att inte dberopa erhallen
information som nyhetshinder vid patent- och
monsterskyddsanstkan.

Sanktion
Vad som ska hd&nda om mottagaren bryter mot
sin tystnadsplikt.

Underskift
Mottagaren ska underteckna avtalet.

LICENSAVTAL

Att lata ndgot annat foretag tillverka och mark-
nadsfora produkten kan manga ganger vara det
snabbaste sattet att fa en ekonomisk avkastning
pa produkten. Man kan da undvika investeringar
i produktion eller marknadsforing. Du ger helt
enkelt ett tillstand (en licens) till nagon att mot
betalning (royalty) till Dig eller Ditt féretag
anvanda Din produkt eller design. Ett sddant
tillstand bor regleras i ett skriftligt avtal.

Du rekommenderas att kontakta en jurist for
att fa synpunkter och anpassa licensavtalet till
den aktuella situationen.

Ett licensavtal bor framst innehalla foljande
punkter:

Produktbeskrivning
En kort beskrivning av patentet eller designen; en
fullstandigare beskrivning bor bifogas avtalet.

Tekniskt anvandningsomrade och geografiskt
omrade

Om licensen ska omfatta samtliga eller endast
delar av patentets tekniska anvandningsomrade,



inom vilka geografiska omraden licenstagaren har
ratt att anvanda licensen.

Exklusivitet eller icke-exklusivitet

Om licenstagaren har ratt att ensam anvanda
patentet eller designen eller om det aven ska
finnas andra licenstagare.

Informationsdverforing och sekretess
Licensgivaren ska Overfora sadan information
som ar nddvandig for licenstagarens anvandning
av licensen, licenstagaren ska behandla mottagen
information med sekretess.

Modifikationer och férbattringar

Hur forslag till forbattringar av patentet som
kommit fran licensgivaren eller licenstagaren ska
anvandas, vem som har réatten till férbattringar.

Royalty och minimiroyalty
Berdkningsgrunder, betalningstidpunkter, ratt till
ett minimibelopp oavsett forsaljningsresultat.

Kontroll
Ratt for licensgivaren att kontrollera licenstaga-
rens underlag for royalty-betalningarna.

Uppratthallandekrav

Vem som ska betala de arliga avgifterna till
Patent- och registreringsverket (PRV) for att
uppratthalla patentet eller monsterskyddet.

Icke-angreppsférbindelse

Licenstagaren forbinder sig att inte angripa/
ifragasatta licensgivarens patent eller monster-
skydd.

Auvtalstid och uppségningstid
Hur lang tid licenstagaren ska ha réatt att fa
anvéanda produkten eller designen.

ANSOKNINGSFORFARANDE

Licens och ménsterskydd séker Du hos PRV. Som
Du sékert har insett ar det komplicerade juridiska
omraden som har har berorts. Darfor ar radet till
Dig att kontakta en expert pa omradet. Det kan
vara en patentjurist eller en advokat. Detta kostar
en slant, men Du far se det som en forsakrings-
premie eller investering, som i framtiden kan
radda stora belopp at Dig och Ditt foretag.

STRATEGI

Det finns féretag som inte bryr sig om vare sig
patent eller monsterskydd. Nar det exempelvis
galler patent sa ser man i stallet till att vara forst
pa marknaden. Har menar foretagen att mark-
nadsforspranget ar mer viktigt an att lagga ner tid
pa att soka patent. Vilken strategi Du an valjer
for att skydda foretagets affarsidé maste Du
diskutera igenom denna med foretagets styrelse
och med nagon fackexpert, exempelvis en patent-
jurist.
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e For att skydda afféarsidén ar patent, monster-
skydd, upphovsréatt, varumarkesskydd och
sekretess- och licensavtal mdjliga alternativ.

e Anlita alltid fackexpert.



9. Ledarskap och medarbetare

Hur® ska Du fa medarbetarnas kraft och energi
att blomma ut i féretaget? Hur bra Din affarsidé
an ar, om foretaget inte har medarbetare som har
formaga att forverkliga affarsidén — sélja, produ-
cera, leverera — sa ar fragan om foretaget har
nagon framtid. Men oavsett medarbetarnas
kompetens och férmaga: utan en foretagsledning
som lyssnar, &r kompetent och drivande blir det
inget framgangsrikt foretag.

FORETAGSKULTUR

Grunden for medarbetarnas engagemang och
identifikation med féretaget och affarsidén ar
foretagskulturen. Det innebar att en ’vi-kansla”
finns inom foretaget. Foretagskulturen kan Du
skapa bl.a. genom fdljande:

e Internutbildning for sdval nyanstéllda som
redan anstéllda, dar foretagets affarsidé och
mal diskuteras och forankras.

+ Kontinuerlig produktutbildning och vidareut-
bildning.

e Medarbetarna informeras om vad som &r pa
gang i foretaget, t.ex. genom aterkommande
nyhetsbrev.

* Foretagsledningen syns ute i foretaget.

e Gemensamma fritidsaktiviteter.

« Karriarmojligheter.

6 Kapitlet baseras pa Férandringen — utveckling av verksamhet,
ledarskap och medarbetare, IVA-M 292, Kungl. Ingenjorsveten-
skapsakademien, 1994.

LYSSNA PA MEDARBETARNA

Medarbetarna méter kunden och producerar
foretagets produkter. Medarbetarna &r foretagets
yttersta kénselsprét. Detta innebér att de i tidiga
skeden kénner av forandringar pa marknaden,
fangar upp trender och har forslag till hur pro-
duktionen kan forbéattras och forenklas. Darfor
maste foretagsledningen alltid ha egna direkta
kontakter med verksamheten. Detta kan dess-
utom ske som ett led i utvecklingen av foretags-
kulturen, som hér ovan berdrts. Enklast sker
kontakterna genom att foretagsledningen helt
enkelt satter sig och pratar med medarbetarna ute
i produktionen, i ordermottagningen eller pa
forsaljningsavdelningen. Det behdver inte ske pa
nagot systematiskt satt, men ett antal timmar i
veckan bor ledningen &gna at detta arbete. |
storre foretag kan mellancheferna bli stérda om
hogre chefer satter sig och pratar med medarbe-
tarna som &r understéallda mellanchefen. Men
ingar detta som ett led i foretagskulturen sa
kommer mellancheferna att acceptera forfaran-
det. De kommer dessutom att uppskatta att
foretagsledningen bryr sig om mellanchefens
domaéner.

ANSVAR OCH UPPFOLINING

Ett av de basta satten att fa medarbetarna att
kanna sig delaktiga i foretagskulturen ar att de
far ansvar. Det viktiga ar inte ansvarets storlek
utan principen om ansvar. Med ansvar féljer krav
pa prestation och den bor alltid definieras i
matbara termer. Ansvarsfordelningen staller
ocksa krav pa foretaget — ansvar kraver uppfolj-



ning. Rutiner maste utarbetas for detta. Vid
nyrekrytering av medarbetare bor det for den
nyrekryterade finnas ett uttalat ansvar, definierat
i matbara termer. Men kom ihdg att alla medar-
betare inte vill ha ett ansvar. Detta maste sjalv-
klart respekteras.

LEDARSKAP

Ledarskap uttvas i 6kande grad genom visioner,
strategier, mal och véarderingar. Ledarskap ar
inget som kan tvingas pd medarbetarna utan
snarare nagot som dessa frivilligt accepterar.

Nagra exempel pa faktorer som kannetecknar ett
framgangsrikt ledarskap och en framgangsrik
foretagsledning:

Forankring

= Beslut och atgarder ar forankrade hos medar-
betarna. Det innebér att foretagsledningen
och medarbetarna stravar at samma hall. Har
ingar ocksa att foretagsledningen entusiasme-
rar medarbetarna. Foretagsledningen ar ocksa
forankrad i omvarlden — hos kunder, finansia-
rer, leverantdrer m.fl.

Drivande
e Foretagsledningen tar olika initiativ, driver
affarerna och medarbetarna framat. Foretags-

ledningen ser affarsmojligheter i olika situa-
tioner och ar handlingskraftig.

Malinriktning

e Foretagsledningen utarbetar mal och hand-
lingsplaner (se aven Forankring ovan). Fore-
tagsledningen har férmagan att kunna styra
verksamheten mot malen.

Affarsmassig

e Foretagsledningen kan ta initiativ till affarer
och genomféra dem. Foretagsledningen &r i
sitt allmanna agerande affarsmassig och
professionell.

Team

= Foretagsledningen bestar av olika kompeten-
ser. Man kompletterar varandra och ar
samspelta utan djupare splittring. Teamet har
en hdg professionalitet inom sina olika kom-
petensomraden.
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« En kompetent, drivande och forankrad
foretagsledning ar en grundléggande faktor
for framgang.

e En stark foretagskultur ar ytterligare en
grundlaggande faktor for framgang.

e Ge medarbetarna ansvar och folj upp resulta-
tet.



10. Lagar och avtal

PRODUKTANSVAR

Om Ditt foretag ar agent eller aterforsaljare har
Du i regel ingen kontroll éver hur produkten
tillverkas. Darfor ar det viktigt att Du ar upp-
méarksam pa Lagen om produktansvar’ och
produktsakerhet.

Om produkten skadar nagon pa grund av att
den brister i sdkerhet kan Ditt foretag bli skade-
standsskyldigt. Till skillnad fran de vanliga
skadestandsreglerna kréavs det inte for produktan-
svar att Du har varit vardslos. Det racker med att
produkten har en s.k. sdkerhetsbrist och att skada
har uppkommit till féljd av denna brist — att det
foreligger ett s.k. strikt ansvar.

De som ar skadestandsskyldiga enligt Pro-
duktansvarslagen &r tillverkaren, importoren eller
den som marknadsfor produkten som sin egen,
dvs. under sitt varuméarke. Om Ditt foretag
importerar en produkt och ndgon av foretagets
kunder skadas av produkten, kan kunden krava
skadestand av foretaget. Det ar darfor viktigt att
Du i avtalet med den utlandska tillverkaren ser
till att det finns en klausul som ger Ditt féretag
mojligheten att krava ersattning fran tillverkaren
med minst ett belopp som motsvarar det skade-
stand som Du har blivit tvungen att betala ut till
Din kund.

For att undvika skada pa person eller egen-
dom finns Produktsékerhetslagen. Med stod av
denna lag kan Marknadsdomstolen alagga Ditt
foretag att lamna sékerhetsinformation exempel-
vis pa produkten, i bruksanvisningen eller i

7Senot 1.

annonser. Om produkten anses medfdra en
sarskild risk for skada kan Marknadsdomstolen
t.o.m. forbjuda Ditt foretag att sélja produkten
6verhuvudtaget. Ditt foretag kan aven alaggas att
aterkalla alla produkter som redan &r salda.

Lagen om produktansvar och Lagen om
produktsékerhet kan saledes fororsaka Ditt
foretag stora kostnader om Du inte har varit
noggrann i foretagets val av produkt.

DINA KUNDER
Nar foretaget ska marknadsfora sin produkt
genom bl.a. reklam finns vissa regler som man
maste folja. Dessa regler finns framst i Marknads-
foringslagen, som innehaller grundlaggande
bestammelser om vilken marknadsféring som ar
tilldten. Lagen innehaller ocksa ett antal uttryckli-
ga forbud for vissa typer av marknadsforingsat-
garder. Exempelvis far inte reklamblad utformas
pa ett sadant satt att de uppfattas som en tidning,
och forpackningar far inte felaktigt ge en bild av
att varans méangd eller storlek &r storre &n vad
den verkligen &r. Foretagets marknadsféring och
reklam far éverhuvudtaget inte vara vilseledande.
Allt som foretaget pastar i sin marknadsforing
ska i princip kunna bevisas vara sant.
Marknadsdomstolen kan forbjuda den foreta-
gare som bryter mot Marknadsféringslagen att
fortsatta med marknadsforingsatgarden i fraga.
Foretaget kan ocksa alaggas att betala en s.k.
marknadsstérningsavgift, som Marknadsdomsto-
len kan faststélla till l1agst 5 000 kronor och hogst
5 000 000 kronor. Avgiften far dock aldrig
overstiga 10 procent av foretagets omsattning.



Om Ditt foretags kunder ar konsumenter —
privatpersoner — maste Du ocksa kanna till
innehallet i féljande lagar:

« Konsumentkdplagen

« Konsumenttjanstlagen
e Prisinformationslagen
« Auvtalsvillkorslagen

e Hemforsakringslagen

« Konsumentkreditlagen.

Dessa lagar syftar till att skydda konsumenten i
forhallande till producerande och séljande fore-
tag. Brott mot dessa lagar kan orsaka Dig héga
och onddiga kostnader.

DINA ANSTALLDA
Som arbetsgivare maste Du kanna till innehallet i
framst foljande lagar:

e Lagen om anstéllningsskydd (LAS)

* Medbestdmmandelagen (MBL)

e Arbetstidslagen

e Semesterlagen

e Foraldraledighetslagen

e Studieledighetslagen

e Arbetsmiljélagen

e Lagen om jamstélldhet i arbete

e Lagen om facklig foértroendemans stéllning pa
arbetsplatsen.

Framfor allt maste Du kénna till den juridiska
skillnaden mellan anstéllningsformerna provan-
stallning, visstidsanstéllning och tillsvidareanstall-
ning. Ett anstéllningsavtal behdver inte vara
skriftligt utan dven muntliga avtal galler. Skriftliga
anstallningsavtal ar dock att rekommendera. | ett
skriftligt anstallningsavtal ska det klart framga
vilken anstallningsform som géller i det enskilda
fallet.

Om anstéllningsformen inte har diskuteras

anses det handla om en tillsvidareanstallning, s.k.
fast anstéllning. Det som kdnnetecknar en tillsvi-
dareanstallning &r att den inte &r begransad i
tiden. Anstéllningen géller fér obestdmd tid och
ska normalt upphtra genom iakttagande av
uppsagningstid, som varierar i langd beroende pa
hur 1ang tid den anstallde har varit anstalld i
foretaget. Reglerna om uppségningen av en
tillsvidareanstallning ar viktiga. Huvudregeln ar
att en arbetsgivare inte kan séaga upp en fast
anstalld utan att ha en saklig grund for detta.
Arbetstagaren behdver déaremot inte redovisa
nagra skal for sin uppséagning. Bada parter ska
dock respektera uppsagningstiden.

En tidsbegransad anstéllning géller for en
bestdmd tidsperiod; sedan upphdr anstéllningen
utan att det kravs en uppsagning fran nagra av
parterna. Lagen tillater emellertid endast tidsbe-
gransad anstéllning i vissa fall. Dessa fall réknas
upp i LAS. Det ror sig exempelvis om visst sa-
songsarbete, vikariat eller praktikarbete. Fall som
inte rdknas upp i LAS anses vara tillsvidarean-
stallning.

Som arbetsgivare har man ratt att provanstal-
la. En provanstallning far dock vara hdgst sex
manader. Det kan finnas langre tider i vissa
kollektivavtal (avtal mellan arbetsgivarorganisa-
tion och fackforening). Bade arbetsgivaren och
arbetstagaren kan avbryta en provanstallning i
fortid, om inte annat har avtalats. Nagra skal
behover inte redovisas. En provanstallning dver-
gar automatiskt i en tillsvidareanstéllning om inte
nagon av parterna har givit besked om annat. Det
bor understrykas att en arbetsgivare inte ar
skyldig att lata en provanstéllning verga i en
tillsvidareanstallning. Arbetsgivaren behéver inte
heller vid avslutandet redovisa nagra skal till
varfor man inte 6nskar fortsatta anstallningsfor-
hallandet.

Om arbetsgivaren vill avbryta en provanstall-
ning i fortid eller avsluta den utan att lata den
overga i en tillsvidareanstallning ska arbetstaga-



ren fa besked om detta minst tva veckor i forvag.

Om arbetsgivaren bryter mot ovannamnda
lagar och regler riskerar arbetsgivaren att drabbas
av hoga kostnader.

Forutom skillnaden mellan olika anstallnings-
former maste Du slutligen ocksa kéanna till skill-
naden mellan en anstélld och en s.k. uppdragsta-
gare. En anstalld skyddas av de lagar och férord-
ningar som galler for arbetstagare och som
exempelvis ger den anstéallde anstéllningsskydd
och ratt till semester. En anstalld ar vidare inte
skyldig att sjalv betala sina skatter och sociala
avgifter. Det gor arbetsgivaren. En uppdragstaga-
re ar daremot en egen foretagare och faller
saledes inte in under namnda lagar och forord-
ningar och &r skyldig att sjalv betala sina skatter
och avgifter.

Gransen mellan anstélld och uppdragstagare
dras efter en helhetsbeddmning. Det som kanne-
tecknar en uppdragstagare ar hans sjalvstandiga
stallning. Uppdragstagaren bestdimmer sjalv sina
arbetstider, haller med egna verktyg, har flera
uppdragsgivare, kan ha anstéllda, betalar F-skatt
och kan bedriva sin verksamhet i bolag. Det som
kannetecknar en anstélld &r att han/hon inte har

en sjalvstandig stéallning. Han/hon utfér arbete
for en och samma huvudman och hanterar de
arbetsuppgifter som tilldelas honom/henne,
arbetar pa bestamda tider och pa det sétt som
anvisas honom/henne och anvénder huvudman-
nens maskiner och redskap. Gransdragningen kan
ibland vara svar att gora i ett enskilt fall.

TA HIALP AV EN EXPERT

Som Du sékert markt ar beskrivningen i detta
kapitel av olika lagar inte uttdtmmande. Varje fall
ar unikt. Kontakta darfor nagon expert i exem-
pelvis Din branschorganisation. Gér Du fel kan
Ditt foretag drabbas av ontdiga kostnader.

| KORTHET

« Det finns en omfattande lagstiftning som
reglerar produktansvar, marknadsféring och
anstallningsforhallanden.

e Som foretagare ar det nédvandigt att ha
atminstone en oversiktlig kunskap om lagar-
na.

e Varje fall ar unikt, anlita alltid en expert.



11. Ekonomisk planering

Oberoende av styrkan i foretagets affarsidé och
hittillsvarande framgangar sa dverlever inte
foretaget langsiktigt utan en ekonomisk styrning.
Detta &r en bitter — och dyrkopt — erfarenhet for
manga foretagare. Lat oss har titta pa nagra
enkla metoder for att fa Gversikt over foretagets
ekonomi.

VECKORAPPORTERING
De flesta ekonomisystem genererar olika former
av ekonomiska sammanstéllningar. Ofta finns det
standardrapporter. Rapporterna brukar manga
foretag anvanda sig av, mer eller mindre av
slentrian. Men rapporterna innehaller ofta infor-
mation som inte ar nédvandig. Dessutom &r
informationen inte anpassad till det specifika
foretagets behov och situation.

En enkel modell for veckouppfoljning kan i
stéllet vara denna:

Genom att folja vardena vecka for vecka far
Du kontroll éver forsaljningen (fakturering) och
orderstockens tillvaxt. Vidare har Du kontroll
over foretagets likviditet och pa att varken leve-
rantorsskulderna® eller kundfordringarna skenar i
vag okontrollerat. Forvisso ar ”’kassa” inte ett
korrekt begrepp, men det anger &nda vad det
handlar om: likviditet. Saledes far Du kontroll

Enkel modell for veckouppfoljning.

Vecka nr Ordersto

+ Ingéende
orderstock

- Fakturering
denna vecka

+ Nya order = Utgéende

orderstock

+ Postgiro

Over det viktigaste i foretaget: forsaljning och
likviditet.

Modellen kan kombineras med lagersaldo
eller kapitalbindning, om féretaget arbetar med
stora lager i sin verksamhet. Det viktiga ar enkel-
heten och dverskadligheten i informationen.

Du bor sjalv fundera igenom vilket informa-
tionsbehov Du har for att kunna utforma anda-
malsenliga och enkla veckorapporter. Genom
uppféljningen vecka for vecka upparbetar Du en
”ryggmargskansla®™ nar nagot avviker fran det
forvantade. Veckouppfoljningen kompletteras
med en mer omfattande uppféljning, lampligen
manadsvis, men eventuellt var fjortonde dag eller
var tredje vecka. Avgorande ar verksamhetens
omfattning.

KALKYLER

FOr att kunna satta sddana priser att foretaget far
tackning for kostnaderna maste Du upprétta
kalkyler. Ibland anvander man kalkyler som
enbart tar hansyn till produktens direkta kostna-
der. En sadan kalkyl kan passa om man har ledig
kapacitet men inte annars, eftersom man inte far
tackning for foretagets fasta kostnader. Tyvarr ar
det mer &n ett foretag som gatt omkull pa grund
av att man anvant bidragskalkyler alltfor flitigt.

+ Kund-
fordringar

- Leverantors- = Kassa

skulder

+ Bankgiro

8 | stallet for leverantorsskulderna kan foretagets totala kortfristiga skulder foljas, dar leverantorsskulderna ingar som en delpost.



Bidragskalkyler har for dessa foretag visat pa en
produktionskostnad som i sjalva verket varit
alltfor 1dg. Med en sadan kalkylering kan man
satta priser som slar ut konkurrenterna — under
en begransad tid. Sedan blir man sjalv utslagen.

Det ar ocksa viktigt att Du gor efterkalkyler.
Vad blev den verkliga kostnaden for att tillverka
produkten? Vad kostade konsultinsatsen hos
kunden? Gick affaren med forlust eller vinst?
Angav forkalkylen ratt varden? Genom att
kontinuerligt arbeta med for- och efterkalkylering
far Du ett underlag for prissattningen. Sedan
avgor sjalvklart konkurrenssituationen och
kundens priskanslighet det slutgiltiga priset. Men
genom ordentliga kalkyler far Du vetskap om
affarens vinstniva.

NYCKELTAL
Ovan namnda veckorapport &ar egentligen utfor-
mad med ett antal nyckeltal som man kontinuer-

ligt foljer, vecka for vecka. Nyckeltalen bor foljas
i rullande tolvmanadersperioder. Du bér komplet-
tera veckorapporteringen med nyckeltal som &ar
specifika for Din verksamhet. Ofta har bransch-
organisationerna utarbetat forslag till sddana
nyckeltal. Du bor saledes kontakta foretagets
branschorganisation nér det géller nyckeltalen,
men ocksa fraga vilka kalkylmodeller de anser
vara tillampliga. Samma fragor bor Du stélla till
foretagets revisor.

| KORTHET

e Haenkla, 6verskadliga och andamalesenligt
utformade veckorapporter.

e Arbeta kontinuerligt med for- och efterkalky-
ler.

e Diskutera med foretagets branschorganisation
och revisorn for synpunkter pa lampliga
kalkylmodeller och nyckeltal.



12. Minimera ekonomiska risker

Gar det att eliminera de ekonomiska riskerna i
foretagandet®? Inte helt; i varje affar finns alltid
en risk. Kunden betalar inte, leverantoren levere-
rar fel varor etc. Men det gar att minimera de
ekonomiska riskerna avsevart. Pa sa satt under-
lttas en expansion av foretaget. Aven om man
kanske inte tanker pa det sa arbetar de flesta
framgangsrika foretag med att minimera sina
ekonomiska risker.

RISKVILLIGA KREDITER

Riskvilliga krediter kan Ditt foretag fa fran
offentliga finansiarer'®. Krediterna ar ofta avsed-
da for ett visst specifikt andamal, exempel pro-
duktutveckling. Skulle projektet misslyckas, sa
slipper foretaget att betala tillbaka pengarna.
Lyckas produktutvecklingen, kan aterbetalningen
bli dyrare an om foretaget valt bankfinansiering.
Men denna merkostnad bor ses som en forsék-
ring mot den kostnad som uppstar for foretaget
om finansiering skett genom bank eller &garkapi-
tal.

Manga tycker att det &r omstandligt att soka
riskvilliga krediter. Det tar ibland lang tid och
projektet maste dokumenteras val. Men detta ar
ju egentligen av godo, eftersom projektet far en
ordentlig genomlysning av maojligheter, svagheter

9 Kapitlet baseras pA CONNECTSs skrift Finansieringsmojligheter

for tillvaxtforetag, IVA-R 430, Kungl. Ingenjorsvetenskapsakade-

mien, 1999. Bestélls hos IVA/CONNECT, tfn 08-791 29 00 eller
ladda ned skriften frin CONNECTs hemsida
Www.iva.se/connect.

10 Exempel ar ALMI Foretagspartner, Industrifonden och
NUTEK.

och risker. Tillfalle ges till forbattringar. Det &r
béttre att Du upptacker svagheter fére an efter.
Genom riskvilliga krediter minskar alltsa den
ekonomiska risknivan for foretaget och mojliggor
samtidigt initiativ och satsningar i foretagets
utveckling.

KUNDFINANSIERAD
PRODUKTUTVECKLING

En metod som inte ar alltfor flitigt anvand ar
kundfinansierad produktutveckling. | somliga
projekt finns det intresserade kunder som vill
vara forst med att fora in produkten i sitt eget
sortiment. Darfor ar man villig att satsa pengar i
produktutvecklingen. Genom detta underlattas
dels mojligheten att erhalla riskvilliga krediter,
dels blir produktutvecklingen kundfokuserad fran
start.

Ett alternativ till att kunden finansierar en del
av produktutvecklingen &r att kunden placerar en
“villkorad™ order. Uppfyller produkten forutbe-
stamda villkor, sa koper man. Alternativet inne-
bér inte finansiering av produktutvecklingen, men
brukar uppskattas av finansiarerna av de riskvilli-
ga krediterna. Man vet att det finns kunder. Och
for foretaget innebar det en extra sporre att halla
de 6verenskomna villkoren med kunden — for da
vantar leverans. Och foretaget ar ute pa markna-
den med den nya produkten.

RORLIGA KOSTNADER
Av foretagets totala kostnadsmassa bor en sa stor
del som mdjligt vara rorlig. Dels kan foéretaget



snabbt minska sina kostnader om marknaden
viker eller forandras; foretaget blir finansiellt
uthalligt. Dels binder foretaget mindre kapital.
Det senare beror pa att nar man arbetar med
rorliga kostnader sa later man ofta delar av
foretagets verksamhet skotas av utomstaende.
Foretaget koper alltsa en tjanst.

Ett exempel ar att produktionen skots av en
underleverantor. Underleverantdren finansierar
sjalv sin produktionsutrustning och ansvarar for
att den ar modern. Kunden lagger en order som
ar avgransad i tid och volym. Daremot binder
kunden inte kapital i produktionsutrustning.
Genom att arbeta med underleverantdrer uppnar
foretaget ocksa en annan effekt: fokusering pa
den egna affarsidén. En kdrnkompetens utveck-
las, kanske design och férsaljning, medan tillverk-
ningen skots av underleverantéren. Underleveran-
toren a sin sida utvecklar en karnkompetens som
underleverantor.

ORGANISK TILLVAXT
Med organisk tillvéaxt menas tillvaxt utan fore-
tagsforvarv. Tillvaxtmetodiken innebar i prakti-

ken att de ekonomiska riskerna begransas. Kom-
bineras detta med att foretaget arbetar med
rorliga kostnader, kundfinansiering och riskvilliga
krediter, sa minimeras den ekonomiska risken an
mer. Men det ar ju aven mojligt att arbeta med
expansiv tillvaxt i kombination, se s. 34-35.

SYNSATT

Att arbeta aktivt med att minimera de ekonomis-
ka riskerna i ett foretag ar en del av foretagskul-
turen. Medarbetarna maste i varje affar strava
efter att minimera de ekonomiska riskerna. Skulle
nagra affarer misslyckas sa ar det hanterbart. De
ekonomiska riskerna &r ju begransade.

| KORTHET

* FOretaget bor arbeta aktivt med att minimera
de ekonomiska riskerna.

e Att arbeta med att minimera de ekonomiska
riskerna ar en del av féretagskulturen.

« Mojligheter skapas for en expansiv tillvaxt
med begransade ekonomiska risker for féreta-
get.



13. Strateqi for tillvaxt

Vanligen menar man med tillvaxt att foretaget
Okar sin omsattning och sina marknadsandelar.
Men tillvaxt kan ocksa vara att inom ramen for
foretagets nuvarande omsattning foradla pro-
duktprogrammet och befasta foretagets mark-
nadsposition. Nagotdera av dessa tva alternativ
bor Du valja for foretaget. Om Du inte gor det,
sa kommer foretaget pa sikt inte att kunna
forsvara sin nuvarande position pd marknaden.

Vilket alternativ valjer Du? Har ar exempel pa
fragor som Du bor ta hansyn till vid beslutet:

Du sjalv

e SoOker Du en stabil inkomst, eller vill Du
riskera stabiliteten for mojligheten att 6ka
inkomsten — och férmogenheten — genom att
expandera foretaget?

e Har Du privatekonomiska resurser att inves-
tera mer i foretaget och lamna ytterligare
sdkerheter till banken?

= Ar Du beredd att ta in nya delagare i foreta-
get?

Affarsidén
e Bedoms affarsidén vara hallbar aven i framti-
den?

e Maste affarsidén radikalt forandras inom en
snar framtid pa grund av nya konkurrenter
eller férandrade marknadsférutsattningar?

Marknaden

e Finns det intresse pa marknaden for mindre
foretag, eller ar det nédvandigt att vaxa for
att kunna dra till sig de attraktiva affarerna?

Ekonomi

« Ar foretaget verksamt i en bransch dar stora
volymer ar nddvéandiga for att na lonsamhet?

e Vilken ar foretagets nuvarande l16nsamhet?

e Finns utrymme for att minska kostnaderna
och 6ka priserna for att darigenom Oka
I6nsamheten med nuvarande forséljningsvo-
lym?

FORSLAGTILL EN STRATEGI

De tva alternativen utesluter inte varandra. Ett
alternativ ar att Du just nu befaster foretagets
situation, for att i nésta steg expandera omsatt-
ningen. Modellen foér detta ar foljande:

Steg 1 - Organisk tillvaxt

Med organisk tillvaxt menas, som tidigare
namnts, tillvaxt utan foretagsforvarv. Har vaxer
foretaget i den takt som efterfragan okar. Foreta-
get arbetar intensivt for att med egen kraft 6ka
marknadsandelarna. Nya produkter utvecklas i
egen regi. Finansiellt tar foretaget begransade
risker.

Steg 2 — Expansiv tillvaxt

| detta fall investerar foretaget pa marknaden
genom att satsa pa marknadsforing, anstalla
medarbetare samt utveckla nya produkter och
applikationer i snabbare takt an vad som efterfra-
gades fran borjan. Man kanske ocksa koper
marknadsandelar och produktsortiment genom
foretagsforvarv. Med detta alternativ dkar den
finansiella risknivan om inte I6nsamheten i
verksamheten ar god. Denna form av tillvaxt



finansieras ofta via lan, tillskott av agarkapital
och helst ocksa egna vinstmedel, antingen skapa-
de nu eller under tidigare ar.

Genom att forst vélja en organisk tillvaxt kan
foretaget bygga upp en marknadsposition och
ekonomiska resurser. Utifran denna plattform
star man vél rustad for att genomfora steg 2,
expansiv tillvaxt. Men sjélvklart finns det inget
som hindrar att man satsar pa expansiv tillvaxt
fran borjan. Det ar en fraga om foretagarens
personlighet i kombination med tillgang till
finansiering och affarstillfallen.

Att inte vélja nagot av ovanstaende alternativ
ar sjalvklart mojligt. Du kanske driver ett foretag
med nagra fa anstallda och far en god utkomst av
verksamheten; Du kanner Dig ndjd. Men omvarl-
den forandras i en allt hogre takt. Nya foretag

tillkommer, konkurrensen okar. Darfor bér Du
atminstone alltid ha som mal att genomfora en
organisk tillvéaxt. Du styr ju sjalv i vilken takt
som tillvaxten sker. Det far garna ta ett antal ar.
Men om Du inte valjer en organisk tillvaxt
kommer Du langsiktigt att fa svart att forsvara
Din stallning p& marknaden.

| KORTHET

e Tillvaxt ar en forutsattning for langsiktig
Overlevnad for ett foretag.

= Tillvaxten kan ske pa tva satt: organiskt eller
expansivt.

e Ett foretag bor alltid atminstone satsa pa
organisk tillvaxt.

e Organisk tillvéaxt kan ske med begrénsad
ekonomisk risk for foretaget.



14. Styrelsen

En av de viktigaste forutsattningarna for att
utveckla ett foretag framgangsrikt ar att det finns
en erfaren styrelse. Detta galler aven fér Dig och
Ditt foretag. Flera orsaker finns till detta:

= Styrelsen bestar av ledaméter som har erfa-
renhet av att bygga upp foretag och att géra
affarer. Darfor kan Du planera och genomfo-
ra foretagets affarer och forhandlingar pa ett
professionellt satt. Din motpart &r medveten
om att Du har kompetens i styrelsen. Detta
innebéar att Du moter 6kad respekt for Dig
och Ditt foretag.

= Styrelsen kan se pa Ditt foretag utifran,
eftersom man inte arbetar dagligen i foreta-
get. P4 sa satt upptacker man skeenden och
héandelser i féretaget, och aven i omvarlden,
som Du kanske inte sjalv uppmarksammar.
Detta ar en styrka i foretagets strategiarbete
och utveckling.

e Styrelsen ger omvarlden signaler om att Du ar
professionell och att Du har kompletterat Din
egen kompetens med extern professionalism.
Styrelsen ger ocksa Dig och foretaget 6kad
legitimitet. Omvérlden uppfattar — med ratta?
— att styrelseledaméterna inte skulle ha
accepterat att verka i foretagets styrelse om
inte foretaget varit tillrackligt attraktivt.

REKRYTERING
Lampliga styrelseledamdter kan Du finna genom
exempelvis foljande:

e bank

e revisor

e branschorganisationer
- affarsbekanta

e advokater.

Du bor noga tanka igenom vilken kompetens och
vilka erfarenheter som styrelseledamdterna bor
besitta. Meningen ar att de ska komplettera Dig.
En styrelse bor besitta bl.a. féljande kompetens:

- erfarenheter av att bygga upp foretag

* vana att genomftra affarer

+ kunskaper om ekonomisk planering och
strategiarbete.

Foretagets nuldge bestammer i mycket vilken
kompetens som bor finnas i styrelsen. Ar foreta-
get innovationsbaserat och ungt ar det viktigt
med marknads- och séljerfarenhet. Arbetar
foretaget mycket med avtal och kontrakt &ar det
bra med en jurist i styrelsen. Ar foretaget inne i
en expansiv fas med foretagsforvarv rekommen-
deras att det i styrelsen finns finansiell kompetens
och erfarenheter av foretagsforvarv.

Du bor diskutera igenom med foretagets
revisor och bank vilken kompetens som de anser
vara vasentlig att styrelsen kompletteras med, och
om de kan férmedla kontakter till lampliga
styrelsekandidater.

STYRELSEARBETE STALLER KRAV
Det finns en uppfattning att etablerade féretagare
inte vill bli styrelsemedlemmar i mindre foretag.



Men detta ar fel. De flesta erfarna foretagare
delar garna med sig av sina erfarenheter och sin
kunskap. De tycker det &r roligt och stimulerande
att fa vara med och bygga upp foretag igen. Det
finns ocksa en uppfattning att mindre foretag inte
behover en styrelse. Det ar ocksa fel. | de flesta
framgangsrika unga foretag som expanderat
snabbt finns en professionell styrelse, som har
kommit in i ett mycket tidigt skede i foretaget.

Det ar lampligt att ledamoten engageras pa
hogst ett ar. D& hinner ledamoten lara kéanna
foretaget val. Du och ledamoten kan dessutom
testa om den sociala relationen mellan er tal
meningsmotsattningar — for sddana uppstar i
styrelsearbetet. Ledamoten far framfor allt ocksa
mojlighet att visa pa nytta i styrelsearbetet och
foretagets utveckling.

Att arbeta med en professionell styrelse stéller
krav pa Dig. Framfor allt maste Du vara 6ppen
for synpunkter och reaktioner fran ledamoterna.
Du maste ocksa vara beredd att félja styrelsebe-
slut. Pa ledamoten stalls krav pa att vara 6ppen,
ge synpunkter och ta aktiv del i foretaget och
styrelsearbetet.

ERSATTNING

Vad ska en styrelseledamot ha betalt? Nagon
given regel finns inte. Nagra exempel pa modeller
ar foljande:

e Betalning for nedlagd tid. Denna betalnings-
form kan liknas vid ett konsultarvode.

« Symbolisk betalning for det I6pande arbetet i
kombination med en option att i framtiden
kdpa in sig i foretaget.

+ KOp av aktier i foretaget.

Ersattningen bor om mojligt utformas sa att
ledamoten far en beloning om féretaget utvecklas
val, exempelvis genom optioner. D4 kan vetska-
pen om att f& kopa aktier i foretaget i framtiden
till ett formanligt pris vara en stark drivkraft for
att vilja engagera sig i verksamheten. Samtidigt
kan det lopande arvodet vara lagt.

| KORTHET

= Styrelsen ar foretagets viktigaste radgivare.

e Tank noga igenom vilken kompetens i styrel-
sen som fdretaget ar betjant av.

e Arbetet i styrelsen staller krav pa foretagsle-
daren och styrelsen.



15. Agarforandringar

Manga framgangsrika!* foretag har genomgatt
agarforandringar under sin utveckling. Det finns
flera skal till att sa har blivit fallet. Nagra exem-

pel:

= Foretaget har genomgatt en framgangsrik
utveckling. For att den positiva utvecklingen
ska fortsatta kravs att foretaget finansieras
med ytterligare kapital for investeringar i
marknadsforing och produktutveckling.
Nuvarande dgarna har inte ekonomiska
resurser for att tillskjuta mer kapital. | en
sadan situation kan det vara aktuellt att ett
venture capital-foretag®? kdper aktier i foreta-
get. Foretaget far da tillgang till kapital och
kompetens i att utveckla foretag.

= Foretaget har under senare ar haft l6nsam-
hetsproblem, vilket tart pa ekonomin och
fortroendekapitalet. Medarbetare, bank,
kunder och leverantdrer har borjat tvivla pa
agarnas formaga att leda och driva verksam-
heten. Aven om &garna presenterar en bra
rekonstruktionsplan sa far de inte gehor,
eftersom man saknar omvarldens fortroende.
| en sddan har situation har agarna tva alter-
nativ: antingen sélja foretaget helt eller ta in

1 Avsnittet baseras pA CONNECTSs skrift Finansieringsmajlighe-
ter for tillvaxtforetag, IVA-R 430, Kungl. Ingenjorsvetenskaps-
akademien, 1999. Bestalls hos IVA/CONNECT, tfn 08-791 29 00
eller ladda ned skriften fran CONNECTSs hemsida
www.iva.se/connect.

2 Fgretag som koper aktier i onoterade foretag. Man tar aktiv
del i det investerade fOretagets utveckling.

delagare. De nya deldgarna maste represente-
ra kapital och kompetens. Genom &garfor-
andringen skapas en grund for att vanda
foretagets negativa ekonomiska situation till
en positiv och atererévra omvérldens fortro-
ende.

PLANERA AGARFORANDRINGEN ITID

For de ursprungliga dgarna ar det viktigt att langt
i forvag planera for framtida agarférandringar.
Om sa inte sker, och foretaget kommer i en
situation som beskrivits hér ovan, mister agarna
delvis kontrollen 6ver processen som féregar
agarforandringen. Agarna kommer i tidspress.
Urvalet av vilka parter som man kan inleda
forhandlingar med paverkas. Och kanske framfor
allt: villkoren for affaren paverkas.

Hos manga foretagare finns uppfattningen att
nya deldgare innebéar att man mister kontrollen
over foretaget. Men sa ar det oftast inte. Nya
delagare brukar kdpa en minoritetspost i foreta-
get. Ett samarbetsavtal upprattas som reglerar
maktfordelningen i foretaget. De nya agarna vill
skydda sin investering, inte ta makten i féretaget.
En mojlighet brukar dock finnas i samarbetsavta-
let som innebar att de nya dgarna kan fa ett 6kat
inflytande i foretaget om foretaget far avsevarda
problem. Men det &r i allménhet positivt dven for
de ursprungliga agarna.

Nya deléagare innebdar ofta en kraftinjektion i
foretaget. Kompetens i foretagsutveckling och
affarer kommer in i foretaget. Det ar darfor ingen
slump att det har skett &garforandringar i de
flesta framgangsrika foretag.



NYA DELAGARE
Agarforandringar kan ske pa nagra olika sétt:

Venture capital-foretag

= Ett venture capital-foretag ar inriktat pa att
investera i onoterade foretag. Malet ar att
avyttra sitt innehav inom tre-fem ar. Venture
capital-foretag arbetar aktivt i de foretag dar
man investerar. Detta sker oftast utifran en
styrelsepost. Man erbjuder alltsa kapital och
kompetens.

Agarspridning®?

e Man far in ett antal nya delagare som var och
en &ger en mindre del i foretaget. Det kan
vara upp till 50 nya deldgare. Inom denna
krets brukar det finnas kompetens att utveck-
la foretag. Nagon person ur kretsen kan bli
styrelseledamot i foretaget.

Ovrigt

e En annan modell fér nya delégare ar att lata
ett storre foretag bli delagare i foretaget. De
ser det kanske som en strategisk investering.
Foretaget som man investerat i kan besitta
vardefull teknisk kompetens eller distribu-
tionskanaler. Den nya deldgaren kan erbjuda
kompetens att utveckla féretaget och kanske
samarbete i olika produktutvecklingsprojekt
och affarer.

13 Motsvarar ”private placement”.

Den form man valjer for att ta in nya delagare
bestams av ett flertal faktorer. Nagra exempel:

e Vad soker foretaget i forsta hand: kapital eller
kompetens?

= Ar avsikten att foretagen ska borsnoteras
inom nagot ar?

e Hur stor dgarandel &r de nuvarande agarna
beredda att avvara?

e Ska de nya dgarna kopa aktier av de nuvaran-
de agarna eller ska en nyemission genomfor-
as?

< Nar vill de nuvarande dgarna sélja hela sitt
innehav i foretaget?

Till sist, och kanske det viktigaste: Var omsorgs-
full med att vélja nya delagare. Det &r ett arbete
som kréaver eftertanke.

| KORTHET

< Nya delagare innebér inte att Du mister
kontrollen dver foretaget.

= Genom nya delagare kan foretaget fa forut-
sattningar att under kontrollerade former
expandera verksamheten.

* Nya deldgare ar ett av de framsta medlen for
att utveckla foretaget.



16. Omstart

Ibland ar foretagets situation sadan att en om-
start &r den enda véagen for att radda foretaget.
En omstart kan innebara kraftiga férandringar i
verksamheten utan att ackord eller konkurs blir
aktuellt. Det viktiga ar att foretagsledningen i tid
inser att situationen &r prekar och vidtar atgarder.

SIGNALER

Signalerna pa att foretaget riskerar att komma i
en krissituationen kommer ofta tidigt. Nagra
exempel:

» sviktande forséljning

e anstrangd likviditet

e vikande I6nsamhet

« leverantdrerna bérjar krdva kontant betalning
* nyckelmedarbetare lamnar fOoretaget

= banken hor av sig med oroande fragor.

Ibland tar foretagsledningen signalerna pa allvar.
Men ofta kan foretagsledningen mena att en
sviktande forséljning ar tillfallig. Att nyckelmed-
arbetare lamnat foretaget forklaras med att de far
béattre villkor pa annat hall. | sjalva verket kan
det finnas tydliga signaler pa att den vikande
forsaljningen blir langvarig och att nyckelmedar-
betarna insett detta. De har kanske till och med
framfort det till foretagsledningen. Denna har
dock inte velat lyssna eller insett vidden av
situationen utan haft skygglapparna pa sig och
kommit med bortférklaringar. For foretagsled-
ningarna galler att alltid vara pa sin vakt for
forandringar som déljer att djupare problem
finns, som kan utvecklas till ett hot mot foreta-

gets existens. Och framfor allt géller det att agera
i tid.

PLANERING

Nar man inser att en allvarlig situation &r pa vag
maste en handlingsplan upprattas. Den &r att
likna vid en omstart av verksamheten. Handlings-
planen férankras hos agare, foretagsledning,
medarbetare, finansiarer, kunder och leverantorer.
Det ar viktigt att inse att utarbetandet av en
handlingsplan fér omstart inte ska ses som ett
misslyckande. Tvartom, foretagsledningen visar
genom handlingsplanen pa en insikt om situatio-
nen.

GENOMFORANDE

Ett genomfdrande av handlingsplanen ar alltid
smartsamt. Beslut maste tas som innebér att
medarbetare lamnar foretaget eller att verksam-
heter avvecklas. Det skapar oro i organisationen.
Men genomférandet &r nddvandigt. Det paradox-
ala ar att foretag efter en genomférd rekonstruk-
tion i regel blir starkare an de var forut, aven
innan krisen kom. Skélet &r att en rekonstruktion
innebar en total genomlysning av foretaget. Allt
ifragasatts, endast det mest kraftfulla blir kvar i
foretaget.

| KORTHET

e En omstart av verksamheten &r ofta ett led i
ett foretags utveckling.

e Foretagsledningen maste alltid vara pa sin
vakt pa signaler om en kommande kris.

= En omstart maste planeras omsorgsfullt och
genomfdras kraftfullt.



17. Fallgroparna

Lat oss titta pa nagra vanliga fallgropar for
foretag. Du har sakert sttt pa dem i annan
litteratur och fran kolleger, men de tal att uppre-
pas. Det finns alltfor manga foretag som har haft
eller har en fin affarsidé men gatt omkull eller
inte har nagon tillvaxt, bara for att man upprepar
samma misstag som sa manga andra redan har
gjort. Onodigt!

LANEFINANSIERAD EXPANSION

Manga foretag valjer att i sd hog grad som
mojligt lanefinansiera sin tillvaxt. P& kort sikt
kan det mojligtvis vara rétt strategi i en tillvaxt-
marknad. Men detta skapar en svag balansrak-
ning. Nar marknaden vander finns det inte
tillrécklig likviditet; det egna kapitalet forbrukas
och foretaget kommer i en Krissituation.

OVARDAD BALANSRAKNING

En lanefinansierad tillvaxt kan skapa en svag
balansrakning. Men en ovardad balansrakning
innebar ocksa att man binder fér mycket pengar i
kundfordringar och varulager och att det finns
for mycket orealiserbara immateriella tillgangar i
balansrakningen.

BRISTANDE EKONOMISK STYRNING

Aven om det flédar in pengar i foretaget hjalper
det inte om man har en for 1ag prissattning och
dalig kontroll 6ver vart pengarna i foretaget tar
vagen. Har handlar det om att man inte arbetar
med andamalsenliga kalkyler infor affarerna och

att man inte foljer upp kalkylerna efter genomfér-
da affarer med fragor som: Holl kalkylen? Fick
foretaget tackning bade for fasta och rorliga
kostnader? Blev det vinst pa affaren?

DALIGT NATVERK

Det géller att kunna komma in pa ratt niva hos
kunden, helst att nagon “6ppnar dorren” till
beslutsfattaren. En grund &r att ha en kompetent
styrelse som hjalper till att skapa natverk. Tyvarr
ar det alltfér manga foretag som inte arbetar med
att bygga upp sitt natverk eller att varda sitt
befintliga natverk.

OVERDRIVEN FORSIKTIGHET

Manga lysande affarstillfallen gar om intet darfor
att nagon av parterna ar éverdrivet forsiktig.
Man vagar inte ta initiativ, man vagar inte ge
forslag och man &r radd for att stdta sig med sin
motpart, att verka for burdus och framfusig.
Sjalvklart ska man inte ga till 6verdrift, men det
ar svart, narapa omojligt, att bygga upp ett
foretag utan framfusighet. Den bild som ges i
tidningarna av manga av de framgangsrika
foretagarna ar polerad; bakom doljer sig en
oerhord framfusighet och initiativformaga.
Annars blir det ingenting.

FOR SEN REKONSTRUKTION

Manga av de foretag som gatt omkull har haft en
barkraftig affarsidé. Men ndgonstans pa vagen
har misstag skett. Detta far man acceptera. Vad



som ar svarare att acceptera ar att somliga fore-
tag hade kunnat raddas om foretagsledningen i
tid insett situationens allvar och utarbetat en
rekonstruktionsplan och genomfért den. Ordet
”’rekonstruktion” ar smartsamt, eftersom det
paminner om misslyckande. Man skjuter proble-
men ifran sig tills det ar for sent att verkligen
genomfora en rekonstruktion. Né&r foretagets
problem blivit alltfor allvarliga, kan en rekon-
struktion vara for sent pakommen. | rekonstruk-
tionen kan exempelvis ackord inga. Det &r ingen
trevlig atgard, men ofta ar alternativet varre — en
konkurs.

OFULLSTANDIGA KOMPANJONSAVTAL

En schism mellan &garna har i manga fall resulte-
rat i att foretaget inte utvecklats i behévlig takt.
Kraften och energin har fokuserats pa tvister och
konflikter mellan &garna och inte pa verksamhe-
ten. Hur kompanjonsavtal kan utformas framgar
i kapitel 3.

BRISTANDE FORSAKRINGSSKYDD

Det finns manga féretag som inte kunnat havda
sin ratt pa grund av en ekonomiskt starkare
motpart. Orsaken har varit att man saknat
forsakringsskydd som hanterat de juridiska
kostnaderna. Andra exempel ar nar kompanjon
avlidit eller blivit langvarigt sjuk och kvarvarande
delégare inte haft ekonomiska medel att l6sa ut
sin sjuka kompanjon eller dodsboet. Nya deléaga-

re har i stéllet kommit in i foretaget genom att
kompanjonen eller dodsboet salt andel i féretaget
till utomstaende. En kompanjonsforsakring hade
hanterat sddana har situationer.

Du bor ga igenom foretagets forsakrings-
skydd med olika forsédkringsbolag och forsak-
ringsmaklare. Ta &ven kontakt med foretagets
branschorganisation. Ofta har de paketerbjudan-
den som &r branschanpassade. Tank ocksa pa att
en hemforsakring inte galler for foretaget om
kontoret finns i bostaden.

KUNDEN HAR INTE ANVANTS |
AFFARSUTVECKLINGEN

Kunden — och leverantdren — har kanske ofta
synpunkter pa Ditt foretags produkter. Men har
Du lyssnat pa kunden? Alltfor manga foretag
ignorerar kundernas synpunkter eller lyssnar for
sent. Resultatet kan bli 6desdigert. Man fangar
inte upp att nya trender utvecklas eller att nya
konkurrenter trader in pa marknaden eller att
Ditt foretags produkter bérjar bli omoderna. En
véag att utveckla de egna affarerna &r att ta hjalp
av kunderna, att forst sbka maojligheterna att
forbattra deras verksamhet och pa sa satt skapa
forutsattningar for innovationer i Din egen
verksamhet.

Din grundfraga till kunden ar: Vad kan jag
gora for Dig? Motsvarande galler leverantdren
och andra partner: Vad kan jag lara av Dig? Hur
kan Du hjalpa mig?






CONNECT utgors av regionala natverk som har som mal att genom
frivilliga insatser stimulera skapande och utveckling av tillvéxtforetag i
Sverige. Dessa natverk utfor lokala aktiviteter som kopplar samman fors-
kare/innovatorer, inom bade hogteknologiomradet och andra omraden
som har stor tillvaxtpotential, med entreprendrer och forser dessa ak-
torer med de finansiella, tekniska och foretagsutvecklande resurser de
behover for att lyckas. En projektgrupp pa Kungl. Ingenjorsvetenskaps-
akademien (IVA) fungerar som ett stéd och en resurs for de regionala
natverken.Projektgruppen,som &r finansierad av Stiftelsen fér Kunskaps-
och Kompetensutveckling, arrangerar ocksa aktiviteter pa riksplanet i
samrad med de regionala natverken i de fall da det kravs fler aktorer an
de regionala natverken vanligtvis kan mobilisera. Fér mer information,
se CONNECTSs hemsida: www.iva.se/connect.

Kungl. Ingenjorsvetenskapsakademien (IVA) &r en fristdende akademi
med uppgift att frimja tekniska och ekonomiska vetenskaper samt né-
ringslivets utveckling. | samarbete med naringsliv och hdgskola initierar
och foreslar IVA atgarder som stéirker Sveriges industriella kompetens
och konkurrenskraft. Fér mer information, se IVAs hemsida: www.iva.se.
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